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Szanowny Czytelniku

Serdecznie zapraszam do lektury artykułów zamieszczonych w tegorocznym 
numerze  „Studia Kaliskie”. Zapewniam,  że  artykuły  opublikowane w najnow-
szym tomie są aktualne i przedstawiają ciekawy punkt widzenia. Zgodnie z celami 
przyjętymi przez redakcję Zespołu, artykuły dotyczą wielu militarnych i pozami-
litarnych aspektów bezpieczeństwa oraz zarządzania. W numerze jest dwadzieś-
cia sześć artykułów. Różnorodność zainteresowań naukowców tworzących mery-
toryczną  zawartość wydawnictwa powoduje,  że  kolejne  części  zawierają  treści 
o dość zróżnicowanym charakterze. Poszczególne artykuły posiadają dużą wartość 
badawczą, prezentując unikatowe i aktualne zagadnienia z obszaru bezpieczeństwa 
i zarządzania. Niezależnie od ich indywidualnego charakteru i poruszanej proble-
matyki, dotyczą ważnych i znaczących problemów z obszaru wojskowości (dzia-
łań militarnych), układu pozamilitarnego, zarządzania kryzysowego, zarządzania 
organizacją oraz bezpieczeństwa informacji w organizacji publicznej i zhierarchizo-
wanej. Artykuły mają duża wartość merytoryczną i metodologiczną, wzbogacając 
tym samym wiedzę o przedmiocie prezentowanych zagadnień.
Na  szczególną  uwagę  zasługuje  artykuł  prof.  dr  hab.  Ryszarda  Jakubczaka 

nt. Europa środkowa w III wojnie światowej,  jest on najbardziej aktualny oceniający 
sytuację polityczno-militarną Ukrainy  i Rosji w  trwającej wojnie. Autor  zwraca 
uwagę, że w reakcji dyplomatycznej na nietakt reaguje się innym dyplomatycz-
nym posunięciem wobec oponenta, za aktem gospodarczym idzie kontr posunięcie 
gospodarcze, a za militarnym – militarne działanie. Na taką logikę wskazuje historia 
ludzkości i stosunków międzynarodowych. Jednak jesteśmy świadkami teraz tego, 
że na agresję militarną próbuje się nieudolnie (bo nie wszyscy sojusznicy jednakowo 
w tym uczestniczą) reagować gospodarczo, podczas, gdyż od tysiącleci wiadomo, 
że działania zbrojne są ostateczną formą rozstrzygania sporów międzynarodowych.
Autor zwraca uwagę, że prowadząc walkę zbrojną, należy używać właściwych 

struktur sił zbrojnych do sposobu/charakteru prowadzenia działań. Na miejscu 
(lokalnie) można wykorzystywać wojska  obrony  terytorialnej,  ale  kiedy  trzeba 
manewrować  i  przemieszczać  struktury wojskowe  to nie  należy nagle widzieć 
potencjału skutecznego działania w tych właśnie wojskach tylko dlatego, że cechuje 
je patriotyczne podejście do obrony własnego terytorium, a przez to przemiesz-
czać je w nieznane im dotychczas rejony działań. Tego rodzaju wojskami nie należy 
manewrować w innym wymiarze niż taktyczny, lokalny – w miejscu mobilizacji 
i szkolenia (najwyżej w skali powiatu, gminy). Zachęcam Czytelników do zapo-
znania się z problemami,  jakie są przedstawiane w tym artykule ich aktualność 
ma duże znaczenie dla nas (Polski), gdyż niejako jesteśmy zaangażowani po części 
w rozwiązanie problemu, który stoi przed Ukrainą.
Zwracam  również  uwagę  na  artykuł  prof.  dr  hab.  Elżbiety  Skrzypek 

nt. Uwarunkowania sprawności i skuteczności organizacji. Autorka  zwraca  uwagę, 
że sprawność zarządzania to cecha procesu zarządzania, która powinna zapewnić 
korzyści ekonomiczne i społeczne oraz umożliwić zminimalizowanie strat organiza-
cji i otoczenia. Dla sprawności zarządzania ważna jest sprawność pracy ludzi, w tym 
menedżera, ponieważ determinują one sukcesy rynkowe organizacji. Zarządzanie 



organizacjami w warunkach zmian i braku ciągłości działania powinno być ukie-
runkowane na  innowacyjność  i  kreowanie przyszłości. Autorka w  swoim arty-
kule  przedstawia  dość  interesująco  technologie,  które  kreują  czwartą  rewolu-
cję przemysłową.
Interesujący  jest  również artykuł  (zespołu autorskiego z Lotniczej Akademii 

Wojskowej)  dotyczący  funkcjonowania  lotnictwa  podczas  sytuacji  kryzyso-
wych. Każdy z nas dość często korzysta z usług  linii  lotniczych i chciałby czuć 
się podczas lotu bezpiecznie. Lotnictwo cywilne jest uważane za najbardziej bez-
pieczny środek transportu. Pomimo tego faktu autorzy zwracają uwagę, że należy 
się liczyć z możliwością wystąpienia sytuacji o charakterze nadzwyczajnym, wręcz 
kryzysowym. Szczególnie w kontekście różnych zagrożeń w obszarach bezpieczeń-
stwa lotnictwa zapewnienie jego właściwego funkcjonowania jest zadaniem trud-
nym, ale koniecznym. Dlatego też, w dobie pojawiania się coraz to nowych form 
zagrożeń, porty lotnicze podejmują szereg działań, określanych mianem zarządza-
nia kryzysowego. Zachęcamy Państwa do zapoznania się z tym artykułem, aby 
do końca rozwiać nasze wątpliwości w zakresie bezpieczeństwa linii lotniczych.
W wielu artykułach przedstawiana jest również problematyka informacji, która 

stała się nadrzędnym celem pozyskiwania wszelkich danych przez osoby stosu-
jące nielegalne praktyki dla intratnych zysków, sposobów przejęcia władzy czy też 
osłabienia bezpieczeństwa narodowego. Niezależnie od tego, jaką formę przybiera 
informacja lub za pomocą jakich środków jest udostępniana lub przechowywana, 
zaleca  się,  aby  zawsze  była w  odpowiedni  sposób  chroniona.  Bezpieczeństwo 
systemu informacyjnego jest ważne zarówno dla sektora publicznego,  jak i pry-
watnego, służąc ochronie infrastruktury krytycznej. Skuteczna ochrona systemu 
informacyjnego wymaga permanentnego monitoringu otoczenia wewnętrznego 
i zewnętrznego w każdej organizacji. Galopująca skala przestępstw w obszarze 
informacji i trudności w identyfikacji cyberprzestępców stanowią o istności podej-
mowanej  problematyki,  zwłaszcza,  że  brakuje  specjalistów  ochrony  systemów 
informacyjnych przed hakerami. Podmioty gospodarcze pozostają same z powyż-
szym problemem, który zakłóca ich prawidłowy rozwój i umniejsza ochronę akty-
wów. Zachęcam Czytelników do zapoznania się z artykułami, które przedstawiają 
powyższą problematykę.
Oczywiście Szanowni Państwo wszystkie artykuły przedstawione w „Studiach 

Kaliskich”  zasługują  na  zainteresowanie  i  wyróżnienie.  Uzyskały  pozy-
tywne recenzje.
Przedstawione  w  „Studiach  Kaliskich”  artykuły  mają  wymiar  teoretyczny 

i praktyczny, wiele z nich ma charakter  interdyscyplinarny. Dążeniem autorów 
poszczególnych artykułów jest zaprezentowanie wyników swoich badań nauko-
wych, podzielenie się doświadczeniem naukowo-badawczym, podjęcie dyskusji 
i wymiany myśli oraz wskazanie nowych obszarów badań w zakresie bezpieczeń-
stwa i zarządzania. Wnioski zawarte w prezentowanych artykułach stanowią przy-
czynek do dalszych pogłębionych badań oraz dociekań naukowych i praktycznych.
Redakcja  zachęca  Czytelników  do  polemiki  z  Autorami  na  łamach 

naszego czasopisma.
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WSPÓŁCZESNE UJĘCIE DYREKTYW WALKI 
TADEUSZA KOTARBIńSKIEGO

StReSzCzenie
Ocena dotychczasowego dorobku teorii w zakresie twierdzeń opisujących dyrektywy walki 
wykazała, że  istnieje konieczność dokonania  treściwej  i  jednocześnie syntetycznej  cha-
rakterystyki  tego  sformułowania. W związku z  tym, w świetle powyższego założenia, 
w prezentowanych w niniejszym artykule treściach najwięcej uwagi poświęcono funkcji 
deskryptywnej. W przekonaniu autora cel ten udało się osiągnąć, jednak przedstawienie 
wszystkich rezultatów poszukiwań badawczych już na początku rozważań poświęconych 
dyrektywom walki uznał on za niecelowe. Grozi to bowiem popełnieniem już na wstępie 
błędu w definiowaniu ignotum per ignotum, czyli nieznane przez nieznane.
Zamiarem niniejszego artykułu nie  jest więc dokonanie szerokiego przeglądu literatury 
w poszukiwaniu wyczerpującego zestawu definicji i objaśnień, lecz raczej przedstawienie 
typowych przykładów niezbędnych do właściwego zrozumienia przedstawionych przez 
prof Tadeusza Kotarbińskiego dyrektyw walki i dokonania próby wskazania ich współczes-
nego zastosowania.

Słowa kluczowe: walka, walka zbrojna, dyrektywy walki zbrojnej, prakseologia.

SuMMaRy
The main intention of this article is not to carry out a broad literature review to search of an 
exhaustive set of definitions and explanations, but rather to present some examples which 
are  necessary  for  proper  understanding  directives  of  fight  presented  by  prof.  Tadeusz 
Kotarbiński as well as making an attempt to indicate contemporary application of these 
directives in various areas of science or areas of everyday life.

Keywords: fight, armed fight, directives of fight, praxeology.



…by świat był tak urządzony, żeby nikt nikomu 
nie był zmuszony zadawać ciosów sprowadzają-
cych nieszczęście,  lecz żeby wszyscy wszystkim 
wzajemnie dopomagali, w obronie przed klęską.

Tadeusz Kotarbiński

1. Objaśnienia terminologiczne

Otwierając dociekania badawcze obejmujące współczesne postrzeganie dyrektyw 
walki, niezbędnym wydaje się dokonanie szczegółowych objaśnień i ustaleń doty-
czących aparatu pojęciowego związanych z tym obszarem.
Skoro w niniejszym artykule rozważaniu podlegać będą dyrektywy walki, celo-

wym staje  się podjęcie próby odnalezienia odpowiedzi na pytanie,  co kryje  się 
pod pojęciem walka, w jaki sposób interpretowana jest jej ogólna teoria oraz czym 
są i co ze sobą niosą dyrektywy walki.
Pojęcie teoria pochodzi z języka greckiego, gdzie słowo theoria oznacza oglą-

danie. W powszechnym ujęciu rozumie się  ją  jako wynik namysłu nad czymś, 
rozważania o jakimś przedmiocie, fragmencie rzeczywistości. Czy jednak takie 
postrzeganie tego terminu oznacza teorię w ujęciu naukowym? Dostępna litera-
tura przedmiotu przedstawia poglądy wielu teoretyków dotyczące objaśnień tego 
pojęcia. I tak, np. Bolesław Rafał Kuc twierdzi, że teoria to nie tylko wynik namy-
słu nad czymś, namysł bowiem  jest  jedynie warunkiem koniecznym do zapo-
czątkowania  procesu  tworzenia  teorii,  ale  nie  jest  jej warunkiem wystarczają-
cym. Wynik namysłu, żeby mógł osiągnąć status teorii, musi spełnić wiele warun-
ków. Jednym z zasadniczych kryteriów rozróżniających, czy dana teoria jest teorią 
naukową czy nie, jest tzw. kryterium falsyfikowalności1 (obalenia). W myśl tej zasady 
teoria, co do której nie można określić empirycznych czynników obalenia, nie jest 
teorią naukową2. Ponadto badacz w sposób dość krytyczny odnosi się do definicji 
terminu teoria zawartej chociażby w Małej Encyklopedii PWN. Zgodnie z jej zapi-
sami bowiem pojęcie to oznacza:

zespół praw naukowych, definicji,  twierdzeń  i hipotez, dotyczących danej 
dziedziny zjawisk, tworzący rzeczowo powiązaną oraz logicznie uporządko-
waną i spójną całość.

1 Falsyfikacja: wykazanie fałszywości twierdzenia lub błędności hipotezy w procesie ich 
sprawdzania, https://sjp.pwn.pl/szukaj/Falsyfikacja.html [dostęp: 26.06.2022].

2 Bolesław Rafał Kuc, Metodologia badan własnych (Warszawa: Wyd. EMENTON, 2015), 
134–145.
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B. R. Kuc wskazuje na pewne niedoskonałości zaproponowanego objaśnienia, 
głównie ze względu na niemieszczącą się w nim teorię matematyczną3, w definicji tej 
bowiem jako składniki teorii wymienione są prawa i hipotezy.
Z kolei George Caspar Homans przekonuje, że aby mieć teorię, trzeba zdefi-

niować cechy rzeczy i ich kategorie, trzeba stwierdzić, że między cechami zacho-
dzą określone stosunki, że zmiany jednych powodują zmiany innych oraz zbu-
dować z  tych stwierdzeń system dedukcyjny, który postrzega  jako zbiór zdań 
tak zbudowany, że z aksjomatów, czyli zdań przyjętych bez dowodu, wyprowa-
dza się na podstawie przyjętych dyrektyw rozumowania kolejno wszystkie inne 
zdania systemu.
Michael Irle, twierdzi, że ani poszczególne pojęcie, ani nawet grupa pojęć lub ich 

zwarty system nie są jeszcze teorią w ścisłym tego słowa znaczeniu, tej tezie wtó-
ruje znany amerykański socjolog Robert King Merton, który uważa, że teoria wyła-
nia się dopiero wtedy, gdy dane pojęcia są wzajemnie ze sobą powiązane w formie 
schematu. Tworzą one wówczas definicje (lub zalecenia) dotyczące tego, co pod-
lega obserwacji, określają zmienne, pomiędzy którymi można poszukiwać empi-
rycznych zależności4.
Stefan Nowak teorią nazywa:

pewne spójne systemy praw nauki zintegrowanych wedle jednolitej zasady 
dla wyjaśnienia i ewentualnego przewidywania zjawisk określonej kategorii5.

Definicja ta kładzie nacisk na to, że teorie służą przede wszystkim do wyjaśnia-
nia, zaś wymóg ich przydatności do prognozowania przemian w przyszłości trak-
tuje się mniej rygorystycznie. Jakkolwiek nie należy zapominać o tym, że przydat-
ność teorii do przewidywań niewątpliwie podnosi jej walor poznawczy.
Konrad Malasiewicz w swej pracy zatytułowanej Teoria walki zbrojnej. Próba syste-

matyzacji postrzega teorię jako:

czynność polegającą na oglądaniu, kontemplacji, przy czym w czynności tej 
zakłada istnienie podmiotu, który tę czynność wykonuje, przedmiotu, który 
podlega obserwacji, oraz aktu łączącego podmiot z przedmiotem6.

W przypadku postrzegania teorii jako nauki, podmiotem staje się człowiek obda-
rzony pewną mentalnością naukową. Skoro wskazany został podmiot, który jest 

3 Teoria matematyczna postrzegana  jest  jako układ zdań przyjętych za prawdziwe, które 
można nazwać prawami lub twierdzeniami uznanymi. W matematyce prawa następują po so-
bie w określonym porządku, stosownie do pewnych zasad. Zgodnie z owymi zasadami pra-
wom towarzyszą rozumowania mające na celu wykazanie ich prawdziwości. Rozumowania ta-
kie nazywamy dowodami, zaś prawa przez nie ustalone – twierdzeniami, zob. Alfred Tarski, 
Wprowadzenie do logiki i do metodologii nauk dedukcyjnych (Warszawa, Wyd. ALEPH, 1995), 3.

4 Kuc, Metodologia, 135.
5 Stefan Nowak, Metodologia badań społecznych (Warszawa: PWN, 2012), 396.
6 Konrad Malasiewicz, Teoria walki zbrojnej. Próba systematyzacji (Warszawa: Wyd. EMUNTON, 

2018), 209.
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niezbędny do uznania  teorii,  czym zatem stanie  się kontemplowany w  tej  teorii 
przedmiot? W Leksykonie terminów metodologicznych zawarta została definicja, która 
przedstawia przedmiot jako:

zjawisko, proces, problem, element rzeczywistości psychospołecznej. Jest nim 
to, co stanowi podstawową myśl, założenie czegoś, temat, treść7.

Zgodnie więc z  cytowanym objaśnieniem oraz przyjmując,  że  rozważaniom 
w niniejszej części artykułu podlega teoria walki nie pozostaje nic innego, jak przyję-
cie, że przedmiotem w tej teorii będzie walka.

Walka nie jest pojęciem jednoznacznym, zazwyczaj interpretowana jest jako kon-
frontacja  czy zmagania przeciwnych stron, często  (błędnie) utożsamiana z  termi-
nami konflikt, wojna, konkurencja czy rywalizacja i stanowi przedmiot zainteresowa-
nia badaczy licznych dziedzin i dyscyplin naukowych. Interpretacje pojęcia walka 
można odnaleźć chociażby w obszarze socjologii, bezpieczeństwa czy prakseologii, 
jest również ważnym motywem w literaturze i sztuce.
W ujęciu socjologicznym walka traktowana jest zazwyczaj jako:

konflikt społeczny i postrzega się ją jako rywalizację grup i jednostek. Jej istotą 
jest dążenie do uzyskania dostępu do danego dobra, ale również neutralizacja 
lub wyeliminowanie potencjalnych rywali8.

Walka w ujęciu socjologicznym traktowana jest jako swoistego rodzaju fenomen, 
który determinuje sposób zachowania się danego społeczeństwa, jako konflikt spo-
łeczny przybierać ona może postać rywalizacji na płaszczyźnie ekonomicznej, poli-
tycznej, kulturowej czy społecznej. Jaskrawym przykładem socjologicznej koncepcji 
walki jest np. marksizm i jego teoria walki klas9.
Rozważając pojęcie walki z punktu widzenia szeroko pojętego bezpieczeństwa, 

istotnym staje się podkreślenie jej zbrojnego (militarnego) charakteru i traktowa-
nie jako:

starcia dwóch przeciwstawnych stron od pojedynczego żołnierza do związku 
taktycznego włącznie, dążących do osiągnięcia różnych, niezgodnych celów, 
usiłujących siłą przeszkodzić sobie wzajemnie10.

Walka zbrojna postrzegana jest więc jako kategoria działań obejmujących cało-
kształt przedsięwzięć realizowanych w czasie wojny przez siły zbrojne przy użyciu 

7 Marta  Guziuk,  Alicja  Siegień-Matyjewicz, Leksykon terminów metodologicznych, nauki 
pedagogiczne i pokrewne (Warszawa: Wydawnictwo Akademickie żak, 2012), 214.

8 Por. https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/;3924927 [dostęp: 16.06.2022].
9 Marksistowska teoria walki klas: teoria Karola Marksa zakładająca, że społeczeństwa opie-

rają się na przeciwieństwie klas uciskających i klas uciskanych, konsekwencją walki klas powin-
na stać się światowa rewolucja, której celem jest przejęcie środków produkcji oraz zrównanie 
ludzi pod względem praw i dochodów – przyp. autora

10 Marian Laprus (red.), Leksykon wiedzy wojskowej (Warszawa: Wydawnictwo Ministerstwa 
Obrony Narodowej, 1979), 473.
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broni. Na podkreślenie zasługuje  tu  fakt,  że walka  z prakseologicznego punktu 
widzenia  jest  pojęciem  szerszym  niż  walka zbrojna  rozumiana  w  kategoriach 
sztuki wojennej.
Autor ogólnej teorii walki prof. Kotarbiński zbudował jej podstawy w latach trzy-

dziestych ubiegłego wieku, a w 1963 r. przedstawił tę problematykę podczas wykładu 
wygłoszonego w Akademii Sztabu Generalnego WP w Warszawie. W myśl zało-
żeń, które sformułował twórca polskiej prakseologii, walka zbrojna stanowi szcze-
gólny przypadek walki i jest jej specyficzną odmianą. T. Kotarbiński wskazuje przy 
tym na prakseologiczny charakter walki zbrojnej, argumentując swój pogląd następu-
jącymi konstatacjami:

• wspólną cechą każdego rodzaju walki, w tym walki zbrojnej, jest zmaganie 
się przeciwników (gr. agon), czyli wzajemne przeciwdziałanie;

• przeciwnikami (antagonistami) w walce zbrojnej są ludzie;
• walka zbrojna to rodzaj dwustronnego działania;
• walka zbrojna nie jest zjawiskiem samorodnym (naturalnym), lecz jest świa-
domie i celowo organizowana;

• podmiotem  i  przedmiotem  działania  w  walce  zbrojnej  jest  człowiek, 
który  działa  w  sposób  racjonalny  i  celowy,  a  także  odpowiedzialny 
i nie anonimowy;

• walkę  zbrojną prowadzą wyspecjalizowane organizacje  zespołów  ludz-
kich – siły zbrojne (wojsko, armia);

• cele walczących sił zbrojnych są przeciwstawne.
Rozważając problematykę walki zbrojnej, nie sposób pominąć poglądy współ-

czesnego koryfeusza polskiej teorii sztuki wojennej – Stanisława Kozieja, który 
w swej pracy Teoria sztuki wojennej dokonuje m. in. kategoryzacji pojęć takich, jak 
wojna, działania zbrojne czy walka zbrojna, umiejscawiając je wśród innych pojęć 
sztuki wojennej. Na najwyższym poziomie uogólnienia umieszcza on zbrojne 
działania wojenne, a w wśród nich, jako kategorię niższą – walkę zbrojną. Opisuje 
ją jako:

bezpośrednie starcie zgrupowań wojsk, […] wzajemne destrukcyjne odzia-
ływanie za pomocą posiadanych środków rażenia, […] fizyczne niszczenie 
i psychologiczne obezwładnianie przeciwnika,  jako przeszkody na drodze 
do celu11.

W  treści  cytowanej  publikacji  pojawia  się  również  inna  definicja  walki, 
która  została  przedstawiona  jako  „starcie  zbrojne  z  przeciwnikiem w  skali 
taktycznej”12. Autor podkreśla jednak, że w takim przypadku powinno się raczej 
mówić o walce taktycznej, w odróżnieniu od ogólniejszego pojęcia walki zbrojnej, 

11 Stanisław Koziej, Teoria sztuki wojennej (Warszawa: Wyd. Bellona, 1993), 16.
12 Tamże, 17.
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aczkolwiek jego zdaniem łączenie pojęcia walki bezpośrednio ze szczeblem tak-
tycznym przyjęło się na tyle powszechnie, że w zasadzie nie wzbudza to dziś 
większych zastrzeżeń13.
Autor Małej encyklopedii prakseologii i teorii organizacji  Tadeusz  Pszczołowski 

w swej pracy  traktuje walkę zbrojną jako  jedną z wielu odmian (rodzajów) walki 
i definiuje ją jako:

kooperację negatywną przynajmniej dwóch sprawców, z których każdy stara 
się osiągnąć cel niezgodny z celem drugiego, przy czym wie o działaniu prze-
ciwnika i przeciwdziała mu14 .

K. Malasiewicz, korzystając z dorobku pracy wielu teoretyków, podjął próbę 
naszkicowania modelu walki zbrojnej odpowiadającego wymogom ogólnej teorii 
walki. Badacz przyjął założenie, że walka to działanie łączące dwa podmioty, przy 
czym cechą  tego działania  jest nieprzyjazny charakter. Zwraca  jednak uwagę, 
że elementarne odwzorowanie walki musi, poza dwoma podmiotami, uwzględ-
niać cel działającego podmiotu oraz środowisko i sytuację, w jakiej ten akt będzie 
dokonywany. Podkreśla przy tym, że zobrazowanie walki musi zawierać element 
oddziaływania strony przeciwnej. Brak czynnika oddziaływania wyklucza istnie-
nie aktu walki. Teza ta argumentowana jest poglądami Carla von Clausewitza, 
który twierdzi, że:

pojęcie wojna nie powstaje wraz z natarciem [...] powstaje ono wraz z obroną, 
gdyż ona to jako cel bezpośredni stawia sobie walkę, odpierać cios bowiem 
i walczyć – to oczywiście jedno15.

Z prakseologicznego punktu widzenia walka jest pojęciem szerszym niż walka 
zbrojna rozumiana w kategoriach sztuki wojennej. Walkę rozpatruje się  tu pod 
kątem  sprawności  działań,  czyli  jej  praktyczności.  Dlatego  inna  też  jest  kon-
cepcja powodzenia (zwycięstwa) w walce, która głównie polega na osiągnięciu 
celu, a nie na pobiciu przeciwnika. W ten sposób rozumiane powodzenie nie-
koniecznie bywa następstwem walki, lecz jest przypisywane innym najrozmait-
szym działaniom.
Prakseologiczny charakter postrzegania walki widoczny jest m. in. u wspomi-

nanego już prekursora polskiej myśli prakseologicznej, prof T. Kotarbińskiego, 
który  w  swych  rozważaniach  próbował  wykazać  różnice  pomiędzy  teorią 
walki zbrojnej, często nazywaną przez niego kunsztem wojennym, a ogólną teorią 
walki. Argumentował m. in., że:

rozbieżność tkwi w […] uświadomionej ogólności pojęć, zagadnień i twier-
dzeń. Wszak kunszt wojenny stanowi poszczególny przypadek umiejętności 

13 Por., tamże, 17.
14  Tadeusz  Pszczołowski,  Mała encyklopedia prakseologii i teorii organizacji  (Warszawa: 

Wyd. Ossolineum, 1978), 267.
15 Por., Malasiewicz, Teoria, 130 i nast.
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dawania sobie rady w takich zawęźleniach działań różnych osób lub zespo-
łów osób16.

T. Kotarbiński w walce widział:

splot działań różnych osób lub zespołów osób, kiedy cele działających są nie-
zgodne i jedni drugim usiłują przeszkodzić w dążeniach17

i definiował ją jako „współdziałanie ujemne” lub „kooperację negatywną” oraz jako 
wszelkie działania przynajmniej dwupodmiotowe:

[…]  gdzie  przynajmniej  jeden  z  podmiotów  przeszkadza  drugiemu  […], 
oba podmioty nie tylko dążą obiektywnie do celów niezgodnych, lecz nadto 
wiedzą o tym i liczą się w budowaniu swoich planów też z działaniami strony 
przeciwnej18.

Pisał on również, że walka w ujęciu prakseologicznym

to  najciekawszy  przypadek wzajemnego  przeszkadzania,  zmuszając  obie 
strony do pokonywania trudności, a więc pośrednio do uprawniania tech-
niki działań19.

T. Kotarbiński, twierdził, że w myśl założeń ogólnej teorii walki, celem walczącego 
sprawcy (podmiotu) jest pokonanie przeciwnika, czyli odniesienie nad nim zwycię-
stwa. Zwycięstwo zaś przypisuje temu

kto uniezależnia późniejszą realizację celu walki od dalszych działań przeciw-
nika przy zachowaniu zależności od dalszych działań własnych. Przy czym 
do dalszych działań danego podmiotu działającego zalicza się też dalsze auto-
matyczne funkcjonowanie uruchomionej przez niego aparatury […] Zwycięża 
się w tym rozumieniu, kiedy skutkiem naszych zabiegów rozpoczyna się sytu-
acja niezależności celu walki od dalszych działań strony przeciwnej20.

Prakseologiczny charakter walki preferuje również Mirosław Sułek, który zjawi-
sko to opisuje jako „grę o sumie ujemnej”, w której wszystkie strony biorące w niej 
udział ponoszą straty. Twierdzi, że:

walka może być prowadzona w różnych dziedzinach, a jej czystym przykła-
dem jest walka zbrojna, zaś jej teorią staje się sztuka wojenna21.

16 Tadeusz Kotarbiński, Hasło dobrej roboty (Warszawa: Wyd. Wiedza Powszechna, 1974), 125.
17 Tamże, 127.
18 Tadeusz Kotarbiński, Traktat o dobrej robocie (Wrocław  – Warszawa  – Kraków:  Zakład 

Narodowy Imienia Ossolińskich — Wydawnictwo, 1969), 296.
19 Tamże, 239.
20 Tadeusz Kotarbiński, Hasło, 194-195.
21 Mirosław  Sułek,  „Trzy  działy  prakseologii”,  Rocznik naukowy Wydziału Zarządzania 

w Ciechanowie Wyższej Szkoły Menedżerskiej w Warszawie, z. 1-2, t. II, (2008), 51–70.
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Kierując  się  zamysłem konsekwentnej deskrypcji  i  objaśnień  sformułowania 
dyrektywa walki, po objaśnieniach terminu walka oraz próbie interpretacji ogólnie 
pojętej  teorii walki, krokiem finalnym wydaje się być eksplikacja samego pojęcia 
dyrektywa. Według internetowego wydania słownika  języka polskiego dyrektywa 
to nic innego jak:

rozkaz, instrukcja lub norma postępowania nakazująca określone zasady dzia-
łania, wytyczna, zalecenie, nakaz22.

Traktując  dyrektywę  w  kategorii  normy  postępowania,  należy  podkreślić, 
że  termin  ten  spełnia  funkcję  sugestywną,  a  jego  treść może  być  adresowana 
do osoby lub grupy osób w formie zaleceń lub wytycznych określających sposób 
przyszłego postępowania. W tym rozumieniu dyrektywa przybiera formę zarówno 
prospektywną (zorientowaną na działania przyszłe),  jak i preskryptywną (okre-
ślającą przyszłe działania, jako powinność). Dyrektywę można również rozumieć 
jako powtarzalną praktykę zdarzeń ukształtowaną na przestrzeni lat zachodzących 
w zbliżonych lub tożsamych uwarunkowaniach.
Dyrektywami, zwłaszcza dotyczącymi ogólnie pojętej walki, żywo interesował 

się T. Kotarbiński, twierdząc, że:

muszą  istnieć  techniki powodzenia we wszelkich  zapasach,  techniki dość 
ogólne, uniezależnione od cech swoistych walki zbrojnej jako takiej, a więc 
i od tego, co specyficzne dla działań o charakterze militarnym23.

T. Kotarbiński dyrektywą walki nazywał „zalecenie”, „przestrogę” lub „fortel”, 
którego  się  chwytają  skutecznie  podmioty walczące,  aby  bądź  osiągnąć  zwy-
cięstwo,  czyli  udaremnić  skuteczność  akcji  przeszkadzającej  ze  strony  prze-
ciwnika, bądź przynajmniej nie dopuścić do własnej porażki, czyli do zwycię-
stwa przeciwnika.

Dyrektywy często nazywane są zasadami prakseologicznymi,  albowiem z wielu 
obserwacji wynika, że działania skuteczne pod pewnymi względami powtarzają 
się, dają się więc w pewien sposób pogrupować i przyjąć jako zasady do stosowania 
praktycznego w przyszłych działaniach. Kiedy bowiem szykujemy się do jakiegoś 
działania, pragniemy oprzeć się nie tyle na prawach naukowych, co na dyrektywach 
praktycznych, a te z kolei mówią co i jak należy robić, aby najsprawniej wykonać 
zadanie. Z tego względu muszą się opierać na

rozpoznaniu rzeczywistości oraz ustaleniu zależności przyczynowych, a także 
wskazywać niezbędne przygotowanie elementów działania: materiału, narzę-
dzia i człowieka jako podmiotu działania24.

22 https://sjp.pl/dyrektywa [dostęp: 12.07.2022].
23 Kotarbiński, Hasło, 126.
24 Konstanty Piłejko, Prakseologia – nauka o sprawnym działaniu (Warszawa: Wyd. PWN, 1976), 

126.
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2. Dyrektywy walki wg Tadeusza Kotarbińskiego
W swoim sztandarowym dziele Traktat o dobrej robocie T. Kotarbiński wskazuje 

szereg dyrektyw charakteryzujących ogólną teorię walki.
Jedną z nich jest postulat swobody ruchów. Dyrektywę tę T. Kotarbiński nazywa 

regułą mistrzów, a dokonując próby  jej objaśnienia odwołuje się do starej żoł-
nierskiej zasady mówiącej, że głównym warunkiem zwycięstwa jest „starać się 
o posiadanie przewagi sił w czasie i miejscu starcia”25. Istotą tej dyrektywy jest 
uzyskanie  wspomnianej  przewagi  poprzez  posiadanie  swobody  ruchu,  czyli 
osiągnięcie  możliwości  prowadzenia  działań,  niekiedy  nawet  kosztem włas-
nych strat. Prekursor polskiej prakseologii doskonale ilustruje tę dyrektywę grą 
w szachy, w której  to swobodę ruchów można zdobyć, pozwalając przeciwni-
kowi na zbicie figury ograniczającej nam swobodę ruchów, wprawdzie efektem 
takiego działania jest to, że przeciwnik ma więcej figur, lecz są one ograniczone 
co do poruszania się po szachownicy. Dyrektywa mówi, że w przypadku kiedy 
przeciwnik posiada więcej sił, należy dążyć do sytuacji, gdy większość sił urucho-
mionych będzie po naszej stronie. Spowoduje to, że przeciwnik ma przewagę narzę-
dzi, po naszej jednak stronie jest przewaga ich funkcjonowania.
Kolejną  wskazywaną  przez  T.  Kotarbińskiego  dyrektywą  jest  rozpraszanie 

siły strony przeciwnej. Oznacza ona dążenie do tego, by przeciwnik podejmował 
korzystne dla nas działania oraz umiejętnie wykorzystywać przeciwko niemu 
posiadany przez niego sprzęt i inne elementy. T. Kotarbiński jako przykład zasto-
sowania tej dyrektywy podaje sztukę prowadzenia sporu czyli erystykę, w której 
można np. wysnuwać korzystne dla naszej sprawy wnioski z dokumentu, o który 
postarał się adwersarz dla uzasadnienia swoich roszczeń.

Dyrektywa dotycząca koncentracji, koordynacji i organizacji przypomina o zasa-
dzie  skupienia  wysiłków  w  rozstrzygającym  miejscu  i  czasie,  jakkolwiek 
T. Kotarbiński podkreśla, że koncentracja nie zawsze oznacza zgromadzenie sił 
i  środków w  jednym miejscu,  to może  bowiem,  przy  odpowiednim  oddzia-
ływaniu  przeciwnika,  ograniczyć  lub  wręcz  uniemożliwić  swobodę  naszych 
ruchów. W ujęciu prakseologicznym istotą koncentracji jest skupienie wszystkich 
działań dla realizacji wspólnego celu. Każde działanie zespołowe wymaga kon-
centracji, ta zaś przy różnorodności współdziałających elementów wymaga odpo-
wiedniej koordynacji i organizacji. Aby koncentracja przyniosła zamierzony skutek, 
uczestnicy działań, czyli współdziałający, nie mogą realizować swych zadań bez 
wspólnego porozumienia, wręcz przeciwnie, powinni te zadania ze sobą uzgod-
nić  tak,  aby wzajemnie  sobie nie przeszkadzać,  lecz w  jak największym stop-
niu pomagać  i  zmierzać do  realizacji wspólnego  celu. T. Kotarbiński podkre-
śla, że skoro koncentracja naszych sił przyczynia się w walce do naszego zwy-
cięstwa, to koncentracja sił przeciwnika może być dla nas równie niebezpieczna 
i w związku z tym nie należy do niej dopuszczać. Jako jeden ze środków zarad-
czych przed tym zagrożeniem T. Kotarbiński wskazuje stosowanie zasady Divide 
et impera (dziel i rządź) – wzniecanie konfliktu między członkami zespołu, z którym 

25 Tadeusz Kotarbiński, Traktat, 240.
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się walczy26. Istotę i znaczenie przedstawianej dyrektywy trafnie podsumowują 
słowa Franciszka Skibińskiego, który twierdzi, że:

zwycięstwo osiągnie zawsze ten, kto w najlepszy sposób umie zharmonizo-
wać warunki siły, czasu i przestrzeni27.

Wyróżnianie członów wyjątkowo uzależniających w całościach wyższego rzędu to zale-
cenie, którego stosowanie może spowodować odniesienie zwycięstwa nawet przy 
mniejszej ilości sił, uświadamia ono, że w starciu zwycięża nie ten, kto rozporzą-
dza przewagą liczebną sił, lecz ten kto rozporządza przewagą sił czynnych i kto wie, 
przeciwko komu i w którym momencie należy  ich użyć. Analizowany postulat 
mówi o przewadze zręczności nad siłą, o górowaniu rozsądnego wyboru odpo-
wiednich narzędzi nad masą posiadanych zasobów. T. Kotarbiński argumentu-
jąc prawdziwość zaproponowanej przez siebie dyrektywy, podaje przykład biblij-
nego pojedynku Dawida  z Goliatem, w którym  to filigranowy Dawid  zwycię-
żył olbrzyma Goliata, wymierzając mu z procy śmiertelny cios w głowę. Według 
T. Kotarbińskiego, mistrzostwo ataku polega na tym, by skierować go w odpowied-
nim momencie

w punkt całości wyższego rzędu, a tym samym sparaliżować człon naczelnie 
uzależniający zwalczanej całości28.

Zgodnie z założeniami całościami wyższego rzędu mogą np. być zorganizowane 
społeczeństwa. Osoby zajmujące w takiej społeczności wysokie i ważne stanowiska 
są postaciami uzależniającymi innych od siebie, wyeliminowanie tego typu osób może 
spowodować destrukcję w funkcjonowaniu całości wspólnoty.

Zasada antycypacji przez wielu teoretyków uważana jest za jedną z najważniej-
szych przedstawionych przez T. Kotarbińskiego dyrektyw. W ujęciu prakseologicz-
nym oznacza ona uprzedzanie działań przeciwnika i stwarzanie tzw. faktów dokona-
nych. T. Kotarbiński objaśniając jej istotę zaleca:

wytwarzanie wcześniej,  gdy  to  jest  jeszcze względnie  łatwe  takiego  stanu 
rzeczy,  który  dzięki  prawom następstwa  zdarzeń  samoczynnie  doprowa-
dzi później do stanu rzeczy będącego naszym celem w odniesieniu do owej 
chwili późniejszej, a którego osiąganie przez akcję na krótko przed ową chwilą 
byłoby względnie trudne29.

O uprzedzeniu  działań  przeciwnika wspomniał  również  Sun  Tzu w  swym 
ponadczasowym dziele Sztuka Wojny, pisał w nim m. in., że „na ogół w lepszej 
sytuacji jest ten kto pierwszy zajmie pole bitwy i czeka na przeciwnika”30. Zasada 

26 Por. Tamże, 244.
27 Franciszek Skibiński, Rozważania o sztuce wojennej (Warszawa: Wyd. Wojskowy Instytut 

Historyczny, 1972), 452.
28 Kotarbiński, Traktat, 244.
29 Tamże, 247.
30 Sun Tzu, Sun Pin, Sztuka wojny (Gliwice: Wyd. Helion, 2005), 86.
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antycypacji sprowadza się do zalecenia, by zawczasu, gdy jest taka możliwość zrea-
lizować przedsięwzięcia, które będą skutkowały w przyszłości, a których realizacja 
w tej przyszłości byłaby znacznie trudniejsza lub wręcz niemożliwa.

Reguła kunktatorów to inaczej postulat gry na zwłokę. Jest to dyrektywa, która pozo-
staje w pewnym antagonizmie do antycypacji, dotyczy ona bowiem zwlekania z rea-
lizacją własnych zadań tak długo, jak długo posiadamy możliwość potęgowania 
realizowanych w ramach tych zadań przedsięwzięć. T. Kotarbiński uszczegóławia 
tę doktrynę, pisząc, że:

umiejętność działania […] polega w znacznej mierze na właściwym wybo-
rze chwili odpowiedniego impulsu, i częstokroć najroztropniej działa, kto się 
z wywarciem takiego impulsu nie tylko nie spieszy, lecz raczej maksymalnie 
z tym zwleka31.

Chodzi więc o wyczekiwanie na odpowiedni moment do zadania ostatecznego 
ciosu, o posiadanie atutów w sytuacji, gdy przeciwnik takie atuty utraci. Ilustrując 
tę dyrektywę, T. Kotarbiński przywołuje przykład zwycięstwa rzymskiego wodza 
Quintusa Fabiusa Maximusa nad Hannibalem. Maximus, zwany też Cunctatorem 
(z łaciny zwlekający) tak długo czekał z podjęciem rozstrzygającej bitwy, aż wrogie 
punickie wojska popadły w marazm, straciły ducha i zapał bojowy. Z dyrektywą 
tą ściśle związane jest pojęcie wyczekiwania na tzw. moment decydujący (rozstrzyga-
jący) czyli okoliczności lub konkretne zdarzenie albo czynnik kluczowy, który gdy 
zaistnieje, umożliwia zdobycie istotnej przewagi nad przeciwnikiem lub wniesie-
nie wymiernego wkładu w osiągnięcie zakładanego celu walki32. Kunktacja znaj-
dzie również swe zastosowanie w czasie prowadzenia dyskusji. Technika ta polega 
na wyczekiwaniu chwili, kiedy wszyscy się wypowiedzą, by samemu na końcu 
zabrać głos  i nie dać komukolwiek z adwersarzy okazji do riposty. Posiada się 
wtedy wiedzę o dotychczas przedstawionych argumentach i można się do nich 
krytycznie odnieść, wskazując przy tym ich słabe punkty i jednocześnie zamyka-
jąc dyskusję.
Jako dyrektywę zbliżoną do postulatu kunktacji, T. Kotarbiński traktuje regułę 

potencjalizacji. Reguła ta znana jest  jako grożenie przeciwnikowi, grożenie bowiem, 
czy też metody grożenia, są zdaniem T. Kotarbińskiego szczególnym przypadkiem 
zastosowania potencjalizacji czyli osiągania zakładanych celów nie poprzez realiza-
cję określonych przedsięwzięć lecz poprzez demonstracje możliwości ich wykona-
nia, przy czym groźby mogą mieć charakter iluzoryczny i wprowadzać przeciwnika 
w błąd, budując w nim przekonanie, że możemy je spełnić, mimo że tak naprawdę 
nie mamy takich możliwości. T. Kotarbiński podkreśla ekonomiczny i racjonalny 
charakter  potencjalizacji,  argumentuje,  że  groźba wymaga  znacznie mniejszego 
zaangażowania sił i środków niż jej praktyczna realizacja. Przytacza tu przykład 
państwa, które wywiera presję na sąsiada poprzez jawne przygotowanie do agre-
sji zbrojnej  i rozmieszcza wzdłuż  jego granicy swe wojska,  jest to rodzaj groźby, 

31 Kotarbiński, Traktat, 251.
32 Por. AAP-6. Słownik terminów i definicji NATO  (Biuro  standaryzacji NATO  (NSO), 

2018), 145.
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a więc potencjalizacji w stosunku do rzeczywistej agresji zbrojnej. Dodatkowo ten 
rodzaj potencjalizacji stwarza  zagrożenie w  sensie  praktycznym  i  zmusza prze-
ciwnika do odpowiedniego przeciwdziałania, co w konsekwencji może prowadzi 
do decentralizacji jego sił, rozproszenia wysiłków i jednocześnie może powodować 
jego dekoncentrację psychiczną i zachwianie pewności siebie.
Istotę dyrektywy zwanej taktyką tzw. języczka uwagi stanowi równowaga sił ściera-

jących się stron, w której o sukcesie decyduje posiadanie potencjału przechylającego 
szalę zwycięstwa. T. Kotarbiński jako przykład zastosowania tej dyrektywy podaje 
sytuacje głosowań czy wyborów np. parlamentarnych, w których niewielka grupa 
posłów ma wpływ na wynik głosowania. Grupa ta przed głosowaniem wstrzymuje 
się z oficjalną deklaracją, w jaki sposób zagłosuje, a przy przewidywanej równej 
ilości  głosów za  i  przeciw pozostałych parlamentarzystów  to właśnie  jej  głosy 
mogą zdecydować o wyniku głosowania. W tej sytuacji grupa zwleka z opowie-
dzeniem się po jednej czy drugiej stronie, stosując zasadę kunktacji. Stanowisko, jakie 
zajmie będzie rozstrzygało o wyniku wyborów, a grupa posłów odegra rolę języczka 
uwagi, grożąc obu stronom oddaniem swoich głosów za lub przeciw. Dokonując 
swoistego szantażu, może wymóc na jednej ze stron pomoc w realizacji własnych 
celów, np. w czasie kolejnych głosowań. Jak podkreśla T. Kotarbiński, ważne jest 
w takim postępowaniu, by spierające się (głosujące) strony nie znały z góry decyzji 
strony neutralnej.

Zwiększanie procentu przewagi drogą skrępowań równoważnych to dyrektywa, która 
zakłada niewykorzystywanie posiadanej, nawet niewielkiej przewagi sił, lecz utrzy-
mywanie jej w gotowości do użycia przy nadarzającej się sytuacji (we właściwym 
miejscu i czasie). T. Kotarbiński scharakteryzował to w następujący sposób:

pierwotną  nikłą  stosunkowo  nadwyżkę  sił wytrawny  komendant  trzyma 
w odwodzie, gdy siły główne toczą morderczy bój z równymi siłami nieprzy-
jaciela. Skoro po obu stronach szeregi bardzo już – a równomiernie – stopnieją, 
rzuca wówczas zachowaną na ten moment rezerwę do rozstrzygającego natar-
cia, odnosząc sukces niezawodny33.

W dyrektywie tej, podobnie jak w postulacie swobody ruchów można dostrzec 
pozorny brak właściwego zainteresowania własnymi siłami lub nawet celowe ich 
zmniejszanie. Tym razem jednak powodem nie jest dążenie do uzyskania swo-
body manewru,  lecz powiększenie proporcji  posiadanej  przewagi,  która  choć 
na początku starcia była niewielka, a i w trakcie walki się nie zwiększyła (siły 
odwodu  pozostały  ta  same)  to wobec  systematycznie  zmniejszających  się  sił 
przeciwnika, procentowy stosunek owej przewagi znacznie wzrósł w stosunku 
do proporcji pierwotnych.

Dyrektywa zdobywania wiedzy o stronie przeciwnej i wprowadzania strony przeciw-
nej w błąd dotyczy ogólnie pojętego rozpoznania i zaskoczenia. Postulat ten sugeruje, 
że o przeciwniku należy wiedzieć  jak najwięcej, natomiast przeciwnik ma mieć 

33 Tadeusz Kotarbiński, Z zagadnień ogólnej teorii walki (Warszawa, Wydawnictwo Sekcji 
Psychologicznej Towarzystwa Wiedzy Wojskowej, 1938), 50.
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o naszych planach i zamiarach jak najbardziej skąpe, ograniczone i nieprawdziwe 
informacje. Istotę tej dyrektywy T. Kotarbiński ujął w następujący sposób:

wszelki mistrz walki stara się wiedzieć jak najwięcej i  jak najlepiej o doko-
nanych i zamierzonych krokach przeciwnika, z drugiej zaś strony dba o to, 
by przeciwnik na temat jego własnych czynów i zamiarów wiedział jak naj-
mniej, a to, co niby wie, wiedział jak najgorzej34.

Jakkolwiek Profesor zwraca również uwagę na tzw. paradoks zaskoczenia i wska-
zuje, że niekiedy jedna ze stron walczących świadomie pozwala, by strona prze-
ciwna była dobrze poinformowana o jej zamiarach. Sprawia to, że kroki przeciwnika 
dobrze poinformowanego łatwiej przewidzieć, a to z kolei daje możliwość właści-
wego przygotowania się do ich odporu. Ponadto T. Kotarbiński twierdzi, że aby 
uzyskać zaskoczenie niekiedy należy odstąpić od racjonalnego sposobu działania 
zalecanego przez taktykę walki i stosować działania nieszablonowe, które dopro-
wadzą do zadziwienia przeciwnika. Twierdzi on, że:

to,  co  się  przytrafia  partaczowi  niechcący, mistrz  od  czasu do  czasu  robi 
umyślnie: wprowadza w błąd stronę przeciwną, przedsiębiorąc i ujawniając 
krok sprzeczny z zasadami dobrej gry. Przeciwnik, ponieważ wierzy, że ma 
do czynienia z tęgim graczem, będzie mniemał, że jego ruch był zgodny z tymi 
znanymi mu zasadami, mylnie zinterpretuje całość sytuacji i dozna porażki35.

3. Dyrektywy walki w teorii i praktyce sztuki wojennej
Po objaśnieniach dotyczących zasadniczych terminów związanych z dyrekty-

wami walki oraz próby ich pobieżnej deskrypcji, celowym wydawałoby się pod-
jęcie wysiłku wskazania obszarów, w których wykorzystanie zalecanych przez 
T.  Kotarbińskiego  forteli można  odnaleźć. Dyrektywy walki  są wykorzystywane 
m.in.: w teorii organizacji i zarządzania, marketingu czy sporcie, wiele ich zale-
ceń użytkowanych jest w badaniach operacyjnych oraz teorii gier, bardzo często te 
prakseologiczne wytyczne służą również socjologom czy psychologom. świadczy 
to o uniwersalności oraz interdyscyplinarności dyrektyw, a co za tym idzie możli-
wości zastosowania ich w wielu dziedzinach nauki czy życia codziennego, dlatego 
ze względu na wyjątkowo szeroki obszar ich użycia, w niniejszym artykule prob-
lematyka zostanie zawężona do obszaru sztuki wojennej i opisywanej przez nią 
walki zbrojnej.
W  sztuce  wojennej  postulat swobody ruchu  jest  traktowany  jako  dyrektywa 

szczególna, dotyczy bowiem przestrzegania w działaniach bojowych norm etycz-
nych. Związane jest to założeniami analizowanego postulatu, w którym godzimy 
się na utratę części sił kosztem zyskania swobody manewru. W walce zbrojnej zgoda 
na utratę części sił związana jest ze zgodą na poświęcenie życia ludzkiego, więc 
zastosowanie tej dyrektywy w czasie działań wojennych stawia przed dowódcami 

34 Tamże, 5.
35 Kotarbiński, Traktat, 258.
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nie lada dylemat moralny. Analiza treści wytycznych postulatu wskazuje również, 
że dotyczy on nie tylko swobody manewru, lecz dużo szerzej pojętej ogólnej swo-
body działania, która powinna być zawsze większa od tej, jaką posiada przeciw-
nik. F. Skibiński o swobodzie działania pisze, że:

strona często podejmuje walkę, nie mając w chwili rozpoczęcia manewru swo-
body działania, musi uzyskać ją w walce. Może być w tym pomocny manewr 
wstępny, z pewnością zaś pomocne będą rozpoznanie, ubezpieczenie oraz 
zapewnienie ciągłości funkcjonowania sił i środków36.

Niewątpliwie postulat swobody ruchu koresponduje z niektórymi zasadami sztuki 
wojennej37. Jako jedną z nich, bez wątpienia, można wskazać przewagę, posiadając 
bowiem swobodę działania, możemy górować nad przeciwnikiem, osiągając  tym 
samym nad nim przewagę. Zasada przewagi, według wielu teoretyków, jest central-
nym punktem sztuki wojennej, swoistego rodzaju superzasadą, a dążenie do jej uzy-
skania, utrzymania i wykorzystania staje się istotą stosowania wszystkich pozosta-
łych zasad. Postulat swobody ruchu znajduje również swe odzwierciedlenie w zasa-
dzie ekonomii sił. Polega na racjonalnym dysponowaniu siłami i środkami walki, 
czyli zaangażowaniu ich w takiej ilości (tyle i tylko tyle), by zagwarantować osiąg-
nięcie zakładanego celu w możliwie najkrótszym czasie, przy jak najmniejszych 
stratach własnych. Swoboda manewru nawiązuje również do kolejnej zasady sztuki 
wojennej,  jaką  jest  zasada utrzymania zdolności bojowej wojsk. Zasada  ta wymaga 
takiego postępowania w czasie przygotowania i prowadzenia działań bojowych, 
ale  również po  ich  realizacji, które zapewniłoby wykonanie nakazanych zadań 
przy jak najmniejszych stratach własnych, a przede wszystkim przy ciągłym zacho-
waniu zdolności bojowej wojsk. Nie sposób również nie wspomnieć tu o zasadzie 
manewru. Zasada ta doskonale koresponduje z postulatem swobody ruchu, nakazuje 
bowiem planowanie i realizację działań na polu walki przy maksymalnym wyko-
rzystaniu zdolności manewrowych wojsk własnych i jednoczesnym dezorganizo-
waniu manewru przeciwnika.

Dyrektywa koncentracji, koordynacji i organizacji znajduje również swe odzwier-
ciedlenie w walce zbrojnej, jak już bowiem wcześniej wskazano, każde działanie 
zespołowe wymaga odpowiedniej  koncentracji,  ta  zaś, przy  różnorodności  ele-
mentów biorących w  tym działaniu udział, wymaga odpowiedniej koordynacji 
i organizacji. Tak też jest i w walce zbrojnej, jest ona bowiem wysiłkiem wspólnym, 
angażującym wiele różnych komponentów sił. Koncentracja, koordynacja i organiza-
cja staje się więc tu niezbędna dla prawidłowego zaplanowania, organizacji i prze-
biegu  działań  bojowych. W walce  zbrojnej  dowódca  będzie  koncentrował  swe 

36 Franciszek Skibiński, Rozważania o sztuce wojennej (Warszawa: Wyd. Wojskowy Instytut 
Historyczny, 1980), 452

37 Zasady sztuki wojennej: historycznie u kształtowane reguły przygotowania i prowadzenia 
zbrojnych  działań wojennych,  będące  podstawą  racjonalnej  działalności  dowództw  i wojsk 
w skali taktycznej, operacyjnej i strategicznej, Stanisław Koziej, Teoria, 68.
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siły w odpowiednim miejscu i czasie, tworząc główny wysiłek (kierunek) działa-
nia, a jednocześnie świadomy zasady, że nie wszędzie można być mocnym, podej-
mie ryzyko osłabienia swych sił w innym rejonie. Stosując dyrektywę koncentracji, 
dowódca będzie dążył do bycia silnym w miejscu i czasie wyjątkowo wrażliwym 
dla przeciwnika,  czyli wszędzie  tam gdzie  jego działania będą najbardziej  sku-
teczne. Aby koncentracja sił przyniosła w walce oczekiwany skutek, niezbędnym 
jest zapewnienie właściwej koordynacji, synchronizacji38 i współdziałania wszyst-
kich uczestników działań. Dokonując próby odniesienia zaleceń dyrektywy koncen-
tracji do zasad sztuki wojennej, nasuwa się wniosek, że zasadą najbardziej zbliżoną 
jest zasada synergii. Nakazuje ona ścisłe integrowanie oraz precyzyjne zespalanie 
wysiłków uczestników działań w realizacji danego zadania tak, aby uzyskać efekt 
synergii czyli stanu, w którym rezultaty wspólnego działania przewyższają sumę 
skutków działań indywidualnych.
Jak już wcześniej wspomniano, zgodnie z dyrektywą wyróżniania członów wyjąt-

kowo uzależniających w całościach wyższego rzędu,  społeczeństwa  zorganizowane 
są całościami wyższego rzędu. Osoby zajmujące w takiej społeczności hierarchicz-
nie wyższe  stanowiska  są  postaciami  posiadającymi  umiejętności  uzależniania 
innych od siebie. W walce zbrojnej należy zatem dążyć do wskazania wśród sił 
przeciwnika takich osób oraz dokonania próby ich wyeliminowania, co powinno 
skutkować destrukcją funkcjonowania strony przeciwnej. W sztuce wojennej dyrek-
tywa wyróżniania członów wyjątkowo uzależniających nabiera znaczenia szczegól-
nego. Stanisław Rola – Arciszewski pisał, że:

w układzie sił przeciwnika poszukuje się punktu, który posiadałby większą 
ważność od innych, który wywierałby wpływ na całokształt konstrukcji, i tam 
należy założyć dźwignię do podważenia całości. Wiadomo, że każdy układ 
sił  posiada  swój  środek  ciężkości. Najprostszy  sposób  zniszczenia układu 
sił polega na skierowaniu uderzenia w jego środek ciężkości, a największą 
wydajność własnego wysiłku uzyskuje się przez uderzenie własnym środ-
kiem ciężkości39.

Warto  tu  również wspomnieć  o  zaproponowanej  przez  Johna A. Wardena 
teorii pięciu kręgów. Ten amerykański oficer oparł się na założeniu, że przeciw-
nik jest systemem złożonym z pięciu koncentrycznych okręgów – sił zbrojnych, 
społeczeństwa,  infrastruktury,  ogniwa  kluczowego  (np.  żywność)  oraz  przy-
wódcy. Według  teorii Wardena w walce  zbrojnej  nie  zawsze koniecznym  jest 
pokonywanie  kolejno wszystkich  kręgów, wystarczy  obezwładnić  krąg  środ-
kowy (przywódcę) aby odebrać przeciwnikowi wolę walki i tym samym osiąg-
nąć zwycięstwo. Analizowana dyrektywa znajduje  również  swe zastosowanie 

38 Synchronizacja działań: ustalenie działań elementów biorących udział w walce z uwzględ-
nieniem czynnika miejsca (przestrzeni) i czasu, tak aby wynik efektów współdziałających ze sobą 
elementów był większy niż suma efektów działań każdego z nich z osobna – przyp. autora.

39  Stanisław  Rola-Arciszewski,  Sztuka dowodzenia na zachodzie Europy  (Oświęcim: 
wyd. Napoleon V, 2016), 59.
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w wykorzystywanej głównie w wojskach specjalnych, zasadzie selektywnej elimi-
nacji (ang. Targeted Killings). Polega ona na zaplanowanym i rozmyślnym użyciu 
siły śmiercionośnej w celu wyeliminowania osób stanowiących o morale i duchu 
walki przeciwnika. Praktyczny wymiar analizowanej dyrektywy skłania do  jej 
uzupełnienia, być może nawet zaproponowania odrębnego postulatu dotyczą-
cego tzw. zastępowalności. Chodzi o konieczność ochrony tych elementów ugru-
powania, które w danym etapie walki odgrywają rolę decydującą (człon wyjąt-
kowo uzależniający), a w przypadku ich zniszczenia dążenie do zastąpienia lub 
niezwłocznego odtworzenia.
Spełnienie zasady antycypacji w walce zbrojnej na pozór wydaje się być mało 

realne, jednak przy głębszej refleksji dyrektywa ta okazuje się być w pełni uży-
teczna i to w wielu aspektach prowadzonych działań. Dotyczy ona bowiem zasady 
inicjatywy, czyli nieustannego dążenia do narzucania przeciwnikowi swojej woli 
i swoistego sterowania jego działaniami zgodnie z własnymi celami i zamierze-
niami. Zasada antycypacji  przejawia  się wykorzystaniem własnych możliwości 
do osiągnięcia swobody działania, wyraża się celowym oddziaływaniem na prze-
ciwnika, uprzedzaniem jego ruchów, odpowiednim użyciem środków rażenia, 
wykonywaniem manewru czy przenoszeniem głównego wysiłku na najważniejsze 
kierunki działania. W walce zbrojnej antycypacja uwidacznia się m. in. wyprzedze-
niem przeciwnika w zajmowaniu dogodnych pozycji. Historycznym przykładem 
zastosowania tej reguły jest skryte przerzucenie znad granicy radziecko-japoń-
skiej w rejon Stalingradu kilku sowieckich dywizji  syberyjskich. Wcześniejsze 
zajęcie stanowisk przez siły sowieckie miało wręcz decydujący wpływ na prze-
bieg walk  o miasto. Historia  sztuki wojennej wskazuje,  jak wielu  dowódców 
odniosło zwycięstwa dzięki zastosowaniu zaleceń antycypacji. Klasycznymi przy-
kładami stały się bitwy, podczas których przejęcie i utrzymanie inicjatywy dopro-
wadziło stronę mniej liczną do zwycięstwa nad górującym liczebnie przeciwni-
kiem, można  tu wskazać chociażby bitwę pod Maratonem w 490  r. p.n.e.  czy 
bitwę pod Austerlitz w 1805 r.

Reguła kunktatorów przeniesiona na grunt walki zbrojnej oznacza konieczność 
gospodarowania własnymi  siłami  i  środkami w  taki  sposób,  aby  tego,  co  sta-
nowi o możliwości działania, użyć we właściwym momencie, gdy przeciwnik już 
wyczerpie swoje możliwości. Reguła ta przejawia się m. in. posiadaniem oraz jak 
najpóźniejszym wykorzystaniem odwodów. Dobry dowódca swe rezerwy stara się 
rzucić do walki tylko w sytuacji koniecznej i zwleka z tym do momentu, kiedy ich 
użycie ma znaczący wpływ na przebieg i wynik walki. W przypadku wykorzy-
stania odwodów dowódca dąży do ich natychmiastowego odtworzenia i powrót 
do stanu, w którym będzie go miał w gotowości do użycia. Bogdan Szulc w swej 
pracy zatytułowanej Prawa i reguły walki zbrojnej pisze:

odwodu  użyj wówczas,  gdy  przeciwnik  już  użył  swoich  odwodów,  gdy 
jego uderzenie słabnie, gdy  już nie ma możliwości oddziaływania. Działa-
nie takie wymaga od decydującego cierpliwości, wyczekiwania. Zdarzały się 
w wojnach przypadki klęski tylko dlatego, że sił użyto zbyt wcześnie i tym 
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samym pozbawiono się możliwości reakcji, lub nie użyto ich wcale z obawy, 
że zostaną utracone40.

Dyrektywa potencjalizacji odgrywa we współczesnej  strategii  rolę  niebaga-
telną. Stosowanie jej reguł staje się fundamentem konstruowania doktryn militar-
nych poszczególnych państw czy koncepcji strategicznych sojuszów. W doku-
mentach tych zazwyczaj wskazuje się aktualne lub mogące pojawić się zagro-
żenia i deklaruje zdecydowaną gotowość do przeciwstawiania się im (grożenie 
przeciwnikowi). Groźba stanowi tu ważny czynnik uzyskania przewagi, zmusza 
bowiem przeciwnika do zaniechania działań niosących zagrożenie albo co naj-
mniej osłabia jego determinację w tej kwestii. Trafne wydają się być tu słowa Sun 
Tzu, który twierdził, że:

w obliczu zagrożenia, żeby zniechęcić wroga do ataku, należy pokazać mu, 
jakie potencjalnie może odnieść szkody41.

Istotą dyrektywy taktyki tak zwanego języczka uwagi  jest  posiadanie  sił,  które 
w przypadku równowagi potencjału bojowego ścierających się stron, mogą wpły-
nąć na wynik walki i przechylić szalę zwycięstwa. W walce zbrojnej elementem 
takim stają się odwody, o których już wcześniej wspominano podczas rozważań 
nad  sposobnością  stosowania  reguły kunktatorów. Uzupełnieniem do uprzednio 
przedstawionych przemyśleń może być tu tylko podkreślenie, że użycie odwodów 
w walce zbrojnej staje się wyrazem zastosowania zasad sztuki wojennej w postaci 
zachowania zdolności bojowej czy swobody działania.

Zasada zwiększania procentu przewagi drogą skrępowań równoważnych jest swoistego 
rodzaju odzwierciedleniem preferowanej przez Helmuta von Moltke (starszego)42 
doktryny głębokiego uszykowania. Podstawą  jej  założenia  stanowi  ruch w kie-
runku przeciwnika, który zmusza go do odpowiedniej  reakcji. Użycie sił głów-
nych polega tu na uderzeniu w jeden punkt, związaniu przeciwnika walką, a tym 
samym jego osłabieniu. Kolejnym krokiem jest wykorzystanie posiadanej nadwyżki 
sił (zwiększenia procentu przewagi) w celu uderzenia w skrzydła i na tyły przeciwnika, 
uzyskując tym samym rozstrzygnięcie walki.
Dyrektywa zdobywania wiedzy o stronie przeciwnej i wprowadzania strony przeciwnej 

w błąd trafnie koresponduje z tezami Sun Tzu, który twierdził, że wojna jest sztuką 
wprowadzania w błąd43, był ponadto przekonany, że sprawą niezwykłej wagi jest 
nie tylko znajomość możliwości przeciwnika, ale również wojsk własnych. Pisał, że:

40 Bogdan Szulc, Jerzy Zieliński, Sylwester Sadowski, Prawa i reguły walki zbrojnej (Warszawa: 
AON, 1997), 60.

41 Sun Tzu, Sztuka, 68.
42 Helmuth Karl Bernhard von Moltke: pruski generał i feldmarszałek, reformator armii pru-

skiej i Armii Cesarstwa Niemieckiego, uznawany jest za twórcę nowoczesnej operacji wojsko-
wej, któremu udało w operacji wyodrębnić i scalić zasadnicze czynniki operacyjne w postaci sił, 
czasu i obszaru – przyp. autora.

43 Sun Tzu, Sztuka, 61.
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kto zna wroga i zna siebie, temu nic nie grozi, choćby w stu bitwach, kto nie zna 
wroga, a zna siebie, czasami odnosi zwycięstwo, a czasami ponosi klęskę. Kto 
nie zna ani wroga ani siebie, nieuchronnie ponosi klęskę w każdej walce44

oraz  że  „jeśli  zna  się wrogów  i  zna  się  siebie  zwycięstwo nie  jest  narażone 
na niebezpieczeństwo”45. Ciekawe podejście do tematyki zaskoczenia prezentował 
Władysław Sikorski, utożsamia on zaskoczenie z niespodzianką, a nawet wyróżnia jej 
poszczególne rodzaje. Wymienia niespodziankę strategiczną polegającą na utrzyma-
niu w tajemnicy planowanych działań zaczepnych, niespodziankę taktyczną, która 
ma na celu maskowanie rubieży tych działań i terminu ich rozpoczęcia oraz niespo-
dziankę techniczną polegającej na zastosowaniu w działaniach środków walki dotych-
czas przeciwnikowi nieznanych46. Konstatując rozważania dotyczące omawianej 
dyrektywy, można przyjąć założenie, że na płaszczyźnie walki zbrojnej składa się 
ona z dwóch zasadniczych postulatów. Pierwszy dotyczy konieczności posiadania 
niezbędnych informacji o przeciwniku, ale również i o wojskach własnych, drugi 
sprowadza się do elementu zaskoczenia przeciwnika (wprowadzenia go w błąd), 
przy czym im większe jest zaskoczenie przeciwnika, tym większa szansa na odnie-
sienie zwycięstwa.

4. ZAKOŃCZENIE
Jak podkreśla T. Kotarbiński, przegląd dyrektyw stosowanych w ogólnie pojętej 

walce, jest niezwykle obszerny, choć jego zdaniem, w piśmiennictwie wojskowym 
prawie wcale nieporuszany. Twierdzi on, że wiele znakomitych dzieł poświęco-
nych zostało zasadom i regułom sztuki wojennej, lecz tylko w nielicznych z nich 
dotknięto  problemu  zastosowania  dyrektyw jako  wytycznych  do  prowadzenia 
walki zbrojnej47. A przecież większość zaproponowanych przez Kotarbińskiego 
postulatów, z powodzeniem można wykorzystać w działaniach bojowych, doko-
nując chociażby próby odpowiedzi na pytanie, jak zwyciężać w wojnie, posiadając 
siły i potencjał mniejszy od sił i potencjału przeciwnika. Usystematyzowany zbiór 
odpowiedzi na takie pytanie Kotarbiński nazywa techniką walki, która sama w sobie 
powinna być niezwykle interesująca nie tylko dla dowódców, ale również dla prak-
seologa. Walka, bowiem, w tym walka zbrojna jest:

formą działania, gdzie ludzie ludziom umyślnie utrudniają osiąganie celów, 
wzmagając  presję  sytuacji  przymusowych,  sytuacji  krytycznych,  sytuacji 
o wyjściu  jedynym i zmuszając przeto współuczestników kooperacji nega-
tywnej  do wynajdywania  coraz  to wymyślniejszych  sposobów  brania  się 
do rzeczy48.

44 Tamże, 72.
45 Tamże, 116.
46 Por. Władysław Sikorski, Przyszła wojna (Warszawa: Wyd. MON, 1984), 224.
47 Zob. Kotarbiński, Traktat, 260.
48 Tamże, 260.
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Wymyślne sposoby brania się do rzeczy to nic innego jak dyrektywy czyli wszel-
kie ogólne rodzaje usprawnień, fortele, wytyczne i zalecenia, których stosowanie 
w walce zbrojnej może, chociaż wcale nie musi, ułatwić osiągniecie zakładanego 
celu, a tym samym przybliżyć do osiągnięcia zwycięstwa. Należy przy tym jednak 
pamiętać, że:

technika walki, podobnie jak wszelka technika, może być rzetelnie używana 
lub nierzetelnie nadużywana […], większy może być pożytek świadomości 
technicznej dla tych, co zechcą korzystać z niej rzetelnie, niźli szkoda, która dla 
nich powstanie skutkiem nadużyć ze stromy ludzi nierzetelnych49.
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MIEJSCE UMÓW O PRACĘ I  UMÓW 
CYWILNOPRAWNYCH NA RYNKU PRACY

EMPLOYMENT CONTRACTS AND CIVIL LAW 
CONTRACTS ON THE LABOR MARKET

StReSzCzenie
Od wielu  lat  trwa w  Polsce  dyskusja  na  temat  roli  i  znaczenia  umów  cywilnopraw-
nych, a przede wszystkim na temat zasadności ich istnienia. Z jednej strony wskazuje się 
na negatywne elementy tej  formy świadczenia pracy, wskazując  jednocześnie na pozy-
tywne aspekty umów o pracę, a z drugiej strony podnosi się zasadność utrzymywania tej 
formy relacji pomiędzy kierownikiem zakładu pracy a świadczeniodawcą.
W Polskim Ładzie zapowiedziano zmiany zasad świadczenia pracy na podstawie umów 
cywilnoprawnych w celu wyeliminowania negatywnych elementów stosunku pomiędzy 
zleceniodawcą  a  zleceniobiorcą. Wskazanie  pozytywnych  i  negatywnych  stron  umów 
cywilnoprawnych w porównaniu z umowami o pracę, nie tylko w wymiarze finansowych 
stanowi treść niniejszego artykułu.
Słowa kluczowe: umowy cywilnoprawne, umowy o pracę, wynagrodzenie, gwarancji 
zatrudnienia, Kodeks pracy, Kodeks cywilny

SuMMaRy
For many years there has been a discussion in Poland about the role and importance of the 
civil law contracts, and, above all, about the legitimacy of their existence. On the one hand, 
the negative elements of  this  form of work are pointed out, while at  the same  time  the 
positive aspects of employment contracts are indicated. On the other hand, the legitimacy 
of maintaining this form of relationship between the head of the workplace and the service 
provider is raised.
“The Polish Deal” announced changes  in  the rules of  the provision of work under civil 
law contracts to eliminate the negative elements of the relationship between the employer 
and  the  contractor.  Indicating  the  positive  and  negative  sides  of  civil  law  contracts  in 
comparison with employment contracts, not only in the financial dimension, is the content 
of this article.
Keywords:  civil  law  contracts,  employment  contracts,  remuneration,  employment 
guarantees, the Labor Code, the Civil Code
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1. Wstęp

Dynamicznie  zmieniający  się  rynek pracy wymusza na  osobach poszukują-
cych pracowników, jak i osobach poszukujących pracy korzystanie z różnych form 
zatrudnienia. Dotychczas  najbardziej  popularne  umowy  o  pracę  coraz  częściej 
wypierane są przez umowy cywilnoprawne.
Każda z umów ma swoje wady i zalety zarówno po stronie pracownika/przyj-

mującego zlecenie, jak i pracodawcy/zlecającego. Znajomość przepisów regulują-
cych poszczególne formy zatrudnienia oraz wynikających z nich praw i obowiąz-
ków jest niezbędna do należytego zabezpieczenia interesów obydwu stron.
Oczywistą kwestią jest, że cel pracodawców to minimalizacja kosztów zatrudnie-

nia poprzez maksymalne wykorzystanie zasobów ludzkich. Wiązanie się z pracow-
nikiem poprzez zawarcie stosunku pracy obarczone jest wieloma niekorzystnymi 
z punktu widzenia zatrudniających konsekwencjami, jak np. płatne urlopy wypo-
czynkowe, ryzyko ponoszenia kosztów wynagrodzeń chorobowych, brak możliwo-
ści rozwiązania stosunku pracy bez okresu wypowiedzenia. Z drugiej strony daje 
poczucie stabilności, brak ryzyka nagłej utraty kadry pracowniczej, a w przypadku 
zwolnień pracowniczych gwarantuje okienko czasowe umożliwiające uzupełnie-
nie zespołu. Celem osób wykonujących pracę zarobkową jest budowanie poczucia 
stabilności, bezpieczeństwa, pewność zapłaty za wykonywaną pracę, ale również 
komfort pracy. Współczesne społeczeństwo wykazuje umiejętności adaptacyjne 
w zmieniającym się świecie, w którym informacja i wiedza nabiera strategicznego 
znaczenia, a nie zasoby materialne, jak to było dotychczas1. W zależności od sytua-
cji życiowej i społecznej dla jednej grupy osób poszukujących pracy korzystniejsze 
są umowy o pracę gwarantujące stabilność zatrudnienia, dla innych lepszą formą 
umowy cywilnoprawne dające większą elastyczność w zakresie wyboru miejsca 
i czasu pracy. Wybór odpowiedniej formy zatrudnienia i określenie jej warunków 
muszą więc stanowić kompromis pomiędzy pracodawcą a pracownikiem, pomię-
dzy zleceniodawcą a zleceniobiorcą.
Kierunkiem  rozwoju  organizacji  powinna  być  koncentracja  działań  oparta 

na efektywności  jednostki,  rozpatrywanej nie  tylko w aspekcie ekonomicznym, 
ale  i w aspekcie prawnym, społecznym, moralnym oraz etycznym. Obecna rze-
czywistość dokonuje implementacji zmian osobowościowych i jakościowych czło-
wieka. Poszukiwanie przez organizacje skutecznych metod zarządzania gwarantu-
jących wysokie dochody, utrzymywanie silnej pozycji wśród konkurencji, pozyski-
wanie nowych rynków zbytu i realizacja innych założonych celów doprowadziła 
do marginalizacji potrzeb i oczekiwań jednostki2.
Celem niniejszego rozdziału jest prezentacja cech umów o pracę i umów cywil-

noprawnych, wskazanie korzyści wynikających z różnych form świadczenia pracy 
oraz czynników negatywnych, a także przedstawienie wpływu formy świadczenia 
pracy na poziom wynagrodzenia netto.

1 Monika Majchrzak, „Wpływ rozwiązań informatycznych na funkcjonowanie społeczeń-
stwa”, w: Studia Kaliskie. Tom 7, red Jan Frąszczak, (Kalisz: Kaliskie Towarzystwo Przyjaciół 
Nauk, 2019), 87.

2 Monika Majchrzak, „Mobbing – (nie)etyczne zachowania w organizacji”, w: Prakseologia 
w zarządzaniu i dowodzeniu. Etyka w zarządzaniu. Tom 7., red. Witold Kieżun i in. (Kalisz: Kaliskie 
Towarzystwo Przyjaciół Nauk, 2020), 126.
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Od wielu lat trwa dyskusja dotycząca sytuacji pracowników i zleceniobiorców, 
w której podkreśla się, że sytuacja świadczących pracę na podstawie umów cywil-
noprawnych jest zdecydowanie gorsza, ich prawa nie są właściwie zabezpieczone, 
brak gwarancji zatrudnienia, czy prawa do urlopu. W roku 2021 w dokumencie pod 
wspólnym tytułem Polski Ład zapowiedziano, że zlikwidowany zostanie problem 
umów cywilnoprawnych (zwanych często umowami śmieciowymi), które pozba-
wiają wielu Polaków podstawowych praw takich, jak urlop, czy spokojne korzy-
stanie ze zwolnienia lekarskiego. Stwierdzono, że stabilna, dobrze opłacana i bez-
pieczna praca  to  cywilizacyjny  standard,  który musi  stać  się udziałem wszyst-
kich Polaków.

2. Umowy o pracę
Umowa o pracę swoje oparcie ustawowe znajduje w Kodeksie pracy i jest pod-

stawową  i  najbardziej  powszechną  formą  zatrudnienia  pracowniczego  –  sto-
sunku  pracy.  Kodeks pracy  definiuje  następujące  pojęcia  związane  z  umową 
o pracę: pracownik, pracodawca, stosunek pracy. Dla większości osób podejmu-
jących pracę zdecydowanie korzystniejsze  jest zawarcie umowy o pracę, a więc 
nawiązanie tzw. „stosunku pracy”. Poprzez nawiązanie stosunku pracy pracow-
nik zobowiązuje  się do wykonywania pracy określonego  rodzaju na  rzecz pra-
codawcy, pod kierownictwem oraz w miejscu i czasie wyznaczonym przez pra-
codawcę.  Pracodawca  natomiast  zobowiązuje  się  do  zatrudnienia  pracownika 
za wynagrodzeniem. Nawiązanie stosunku pracy oraz ustalenie warunków pracy 
i płacy, bez względu na podstawę prawną tego stosunku, wymaga więc zgodnego 
oświadczenia woli pracodawcy i pracownika. Z punktu widzenia pracownika naj-
korzystniejszą formą nawiązania stosunku pracy jest zawarcie umowy na czas nie-
określony. Jest to umowa bezterminowa, a jej podstawową cechą charakterystyczną 
jest brak ustalenia daty wygaśnięcia. Umowa na czas nieokreślony w największym 
więc stopniu gwarantuje pracownikowi pewność i stabilność zatrudnienia.
Zawarcie umowy o pracę  jest  jednoznaczne z przyjęciem przez pracownika 

obowiązków, które ściśle określa art. 100 Kodeksu Pracy. Głównym obowiązkiem 
pracownika  jest wykonywanie pracy  sumiennie  i  starannie oraz  stosowanie  się 
do poleceń przełożonych, które dotyczą pracy. Nie mogą być one jednak sprzeczne 
z przepisami prawa  lub umową o pracę. Ponadto pracownik  jest  zobowiązany 
w szczególności:

• przestrzegać czasu pracy ustalonego w zakładzie pracy,
• przestrzegać regulaminu pracy i ustalonego w zakładzie pracy porządku,
• przestrzegać przepisów oraz zasad bezpieczeństwa i higieny pracy, a także 
przepisów przeciwpożarowych,

• dbać o dobro zakładu pracy,
• chronić mienie zakładu pracy,
• zachować w  tajemnicy  informacje, których ujawnienie mogłoby narazić 
pracodawcę na szkodę,

• przestrzegać tajemnicy określonej w odrębnych przepisach,
• przestrzegać w zakładzie pracy zasad współżycia społecznego.
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Co  istotne, pracownik zatrudniony w ramach umowy o pracę ponosi odpo-
wiedzialność za ewentualnie wyrządzoną szkodę. Kodeks Pracy zastrzega jednak, 
że  wysokość  odszkodowania  nie  może  przewyższać  kwoty  trzymiesięcznego 
wynagrodzenia przysługującego pracownikowi w dniu wyrządzenia szkody.
Ustanie stosunku pracy następuje w drodze  jego rozwiązania  lub wygaśnię-

cia. Rozwiązanie umowy o pracę jest następstwem czynności prawnej jednej lub 
obydwu stron stosunku pracy. Wygaśnięcie następuje natomiast z mocy prawa 
z powodu innych zdarzeń niż czynności prawne.

3. Uprawnienia pracownicze wynikające z umów o pracę
Umowa o pracę daje pracownikom pełen zakres praw wynikających z Kodeksu 

pracy.  Przy  tego  typu umowie pracownik ma m.in.  prawo do płatnego urlopu 
wypoczynkowego. Długość którego jest uzależniona od stażu pracy danego pra-
cownika i może wynosić 20 lub 26 dni. Wyjątek stanowią pracownicy ze znacz-
nym lub umiarkowanym stopniem niepełnosprawności, którym przysługuje dodat-
kowy urlop wypoczynkowy w wymiarze 10 dni roboczych w roku kalendarzo-
wym. W ramach przysługującego wymiaru urlopu pracownik ma prawo do 4 dni 
urlopu na żądanie w roku kalendarzowym. Pracownik zgłasza żądanie udzielenia 
urlopu najpóźniej w dniu rozpoczęcia urlopu3.
Oprócz prawa do urlopu pracownikowi zatrudnionemu na podstawie umowy 

o pracę przysługuje szersze uprawnienie pracownicze zwane prawem do wypo-
czynku. Zgodnie z art. 129 Kodeksu pracy czas pracy nie może przekroczyć 8 godzin 
na  dobę  i  przeciętnie  40  godzin w przeciętnie  pięciodniowym  tygodniu  pracy 
w przyjętym okresie rozliczeniowym nieprzekraczającym 4 miesięcy, z ustawo-
wymi wyjątkami. Ponadto tygodniowy czas pracy łącznie z godzinami nadlicz-
bowymi nie może przekraczać przeciętnie 48 godzin w przyjętym okresie rozli-
czeniowym, co wynika z treści art. 131 §1 Kodeksu pracy, z wyłączeniem pracowni-
ków zarządzających zakładem pracy w imieniu pracodawcy. Dobowy odpoczynek 
przysługujący pracownikowi to minimum 11 godzin (art. 132 §1 Kodeksu pracy), 
przy czym odpoczynek nie dotyczy pracowników zarządzających zakładem pracy 
w imieniu pracodawcy, czy prowadzących akcje ratownicze, ochrony mienia, usu-
nięcia awarii. (art. 138 §1 Kodeksu pracy)4.

Kodeks pracy daje również szereg uprawnień wynikających z rodzicielstwa. Są 
to m.in.  urlop macierzyński,  rodzicielski, wychowawczy  i  ojcowski.  Te  urlopy 
przysługują  rodzicom  biologicznym  i  innym  osobom  sprawującym  opiekę 
nad dzieckiem.
Po zakończeniu urlopów macierzyńskiego  i  rodzicielskiego pracodawca  jest 

zobowiązany dopuścić pracownicę lub pracownika do pracy na dotychczasowym 
stanowisku. Jeżeli ze względu na zmiany organizacyjne, zmianę struktury firmy 

3 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r., art.152 – 154, 1672, Kodeks pracy (Dz. U. z 2020 r. poz. 1320, 
z 2021 r. poz. 1162 oraz z 2022 r. poz. 655), Ustawa z dnia 27 sierpnia 1997 r. o rehabilitacji zawo-
dowej i społecznej oraz zatrudnianiu osób niepełnosprawnych, art.19 (Dz. U. z 2021 r. poz. 573).

4 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r., art. 129, 131-133, 138, Kodeks pracy (Dz. U. z 2020 r. poz. 1320, 
z 2021 r. poz. 1162 oraz z 2022 r. poz. 655).
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lub likwidację stanowiska nie ma takiej możliwości, wówczas dopuszcza do pracy 
na  stanowisku  równorzędnym do  zajmowanego  przed  urlopem  lub  na  stano-
wisku  odpowiadającym  kwalifikacjom  zawodowym  pracownicy  lub  pracow-
nika. Wynagrodzenie pracownicy  lub pracownika po powrocie z urlopu rodzi-
cielskiego musi uwzględniać podwyżki, które pracownicy otrzymaliby, gdyby nie 
korzystali z urlopów związanych z rodzicielstwem5.
Zatrudnienie na podstawie umowy o pracę daje uprawnienia również do urlopu 

ojcowskiego. Urlop ojcowski może być wykorzystany wyłącznie przez pracow-
nika ojca do ukończenia przez dziecko 2. roku życia. Wymiar urlopu ojcowskiego 
wynosi 2 tygodnie i może zostać wykorzystany w dwóch tygodniowych częściach 
lub jednorazowo.
Pracownicy  zatrudnieni  przynajmniej  6  miesięcy  mają  również  prawdo 

do urlopu wychowawczego, który udzielany  jest w celu sprawowania osobistej 
opieki nad dzieckiem i może wynosić maksymalnie 36 miesięcy. Zgodnie z art. 186 
§ 2 Kodeksu pracy urlop wychowawczy może zostać wykorzystany do ukończenia 
przez dziecko 6. roku życia6.
Do  korzyści  płynących  dla  rodziców  zatrudnionych  na  podstawie  umowy 

o pracę,  dodać należy  również możliwość wykorzystania  zwolnienia  od pracy 
w wymiarze 16 godzin albo 2 dni w roku kalendarzowym z zachowaniem prawa 
do wynagrodzenia. Powyższe obowiązuje w przypadku rodziców wychowujących 
przynajmniej jedno dziecko w wieku do 14 lat7.
Ostatnim przywilejem zagwarantowanym przez Kodeks pracy,  a  związanym 

z macierzyństwem, jest prawo pracownicy karmiącej dziecko piersią do dwóch pół-
godzinnych przerw w pracy wliczanych do czasu pracy8.
Uprawniania pracownicze dotyczą również gwarancji wynagrodzenia minimal-

nego za pracę, a precyzuje je Ustawa z dnia 10 października 2002 r. o minimalnym 
wynagrodzeniu za pracę. Zgodnie z zapisami tej ustawy, pracownicy zatrudnieni 
na podstawie umowy o pracę w pełnym wymiarze czasu pracy mają zagwaran-
towane wynagrodzenie minimalne. Na minimalne wynagrodzenie za pracę może 
składać się zarówno pensja zasadnicza, jak i wszelkie dodatki, które przewiduje 
pracodawca, a więc np. premia. Z tego też względu kwota minimalnego wyna-
grodzenia nie zawsze musi zostać wprost zapisana w umowie. Do płacy mini-
malnej nie wlicza się jedynie nagrody jubileuszowej, odprawy pieniężnej przysłu-
gującej w związku z przejściem na emeryturę lub rentę, wynagrodzenia za pracę 
w godzinach nadliczbowych, dodatku za pracę w godzinach nocnych oraz dodatku 
stażowego9.

5 Ustawa  z  dnia  26  czerwca  1974  r.,  art.  1832, Kodeks Pracy  (Dz.  U.  z  2020  r.  poz.  1320, 
z 2021 r. poz. 1162 oraz z 2022 r. poz. 655).

6 https://www.biznes.gov.pl/pl/portal/00136 [dostęp: 30.04.2022].
7 Ustawa  z  dnia  26  czerwca  1974  r.,  art.  188, Kodeks pracy  (Dz.  U.  z  2020  r.  poz.  1320, 

z 2021 r. poz. 1162 oraz z 2022 r. poz. 655).
8 Ustawa  z  dnia  26  czerwca  1974  r.  art.  187,  Kodeks pracy  (Dz.  U.  z  2020  r.  poz.  1320, 

z 2021 r. poz. 1162 oraz z 2022 r. poz. 655).
9 Ustawa z dnia 10 października 2002 r. o minimalnym wynagrodzeniu za pracę, art. 1, 8, 

(Dz.U. z 2002 r. nr 200 poz. 1679).
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Do uprawnień pracowniczych zagwarantowanych w Kodeksie pracy kwalifikuje 
się również zasada równego traktowania w zatrudnieniu. Nakłada ona na praco-
dawcę obowiązek równego zatrudnienia wszystkich pracowników w zakresie:

• nawiązania i rozwiązania stosunku pracy,
• warunków zatrudnienia,
• awansowania,
• dostępu do szkolenia w celu podnoszenia kwalifikacji zawodowych.

Kodeks pracy daje również pracownikom prawo do jednakowego wynagrodze-
nia. Zgodnie z powyższym pracownicy wykonujący jednakową pracę lub pracę 
o jednakowej wartości mają prawo do jednakowego wynagrodzenia.
Zakaz dyskryminacji obowiązuje przy tym bez względu na płeć, wiek, niepeł-

nosprawność,  rasę,  religię, narodowość, przekonania polityczne, przynależność 
związkową, pochodzenie  etniczne, wyznanie,  orientację  seksualną,  a  także bez 
względu na zatrudnienie na czas określony lub nie określony albo w pełnym lub 
w niepełnym wymiarze czasu pracy10.
Oprócz  powyżej  wymienionych  uprawnienia  pracownicze  gwarantują 

również  pracownikom  prawo  do  bezpiecznych  i  higienicznych  warunków 
pracy. Obowiązek ten wynika z zasady wyrażonej w art. 66 ust. 1 Konstytucji 
RP. Prawo do bezpiecznych  i  higienicznych warunków pracy nie  jest  ograni-
czone wyłącznie do osób pozostających w stosunku pracy, ale dotyczy też wszel-
kich innych osób wykonujących pracę na podstawie innych stosunków prawnych 
czy innych form zatrudnienia. Szczegółowe obwiązki pracodawcy z tym zakresie 
reguluje art. 207 § 2 Kodeksu Pracy11.

4. Umowy cywilnoprawne
Umowa  cywilnoprawna  to  rodzaj  formy zatrudnienia  oparty na przepisach 

Kodeksu cywilnego. Jest ona najczęściej stosowana w przypadku, kiedy dana firma 
nie zamierza zatrudniać pracownika, a zależy jej jedynie na wykonaniu określo-
nych zadań bądź czynności. Do umów cywilnoprawnych nie mają zastosowania 
przepisy Kodeksu Pracy, nie ma zatem mowy o nawiązaniu stosunku pracy, pra-
codawcy oraz pracowniku.  Stronami  zlecenia mogą być  osoby fizyczne,  osoby 
prawne oraz jednostki organizacyjne nieposiadające osobowości prawnej. Do naj-
popularniejszych rodzajów umów cywilnoprawnych zaliczane są: umowa zlece-
nie oraz umowa o dzieło, ponadto wyróżnić można: umowę o współpracy z samo-
zatrudnionymi, kontrakt menadżerski, umowę o pracę nakładczą, umowę agen-
cyjną12. Prezentacje zawarte w dalszej części rozdziału dotyczą umów zlecenia oraz 
umów o dzieło.

10 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r., art. 183a,183c, Kodeks pracy (Dz. U. z 2020 r. poz. 1320, 
z 2021 r. poz. 1162 oraz z 2022 r. poz. 655).

11 Ustawa  z  dnia  26  czerwca  1974  r. Art.  207, Kodeks pracy  (Dz.  U.  z  2020  r.  poz.  1320, 
z 2021 r. poz. 1162 oraz z 2022 r. poz. 655).

12 Umowy zlecenia, umowy o dzieło i inne umowy cywilnoprawne,  Poradnik Gazety Prawnej, 
INFOR 2021, 8.
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Najważniejszą cechą odróżniającą umowy cywilnoprawne od umowy o pracę 
jest  brak  podporządkowania  wykonawcy  powierzającemu  pracę.  To  oznacza, 
że osoba zatrudniona na podstawie umowy zlecenia nie może pracować w godzi-
nach  i miejscu ściśle wyznaczonych przez pracodawcę  i podlegać przełożonym 
tak,  jak pracownik. Umowa cywilnoprawna nie może stanowić obejścia umowy 
o pracę.  Jeżeli  umową  cywilnoprawną uregulowane  zostaną  cechy  charaktery-
styczne dla stosunku pracy (takie, jak: podporządkowanie, określone czas, miej-
sce, zadania, wynagrodzenie) wówczas będzie ona traktowana jak umowa o pracę, 
bez względu na nazwę zawartej umowy. Ponadto pracodawca zawierający umowę 
cywilnoprawną w warunkach, w których powinna być zawarta umowa o pracę, 
może zostać pociągnięty do odpowiedzialności  z  tytułu popełnienia wykrocze-
nia przeciwko prawom pracownika. Takie działanie zagrożone jest karą grzywny 
od 1000 zł do 30 000 zł13.

5. Umowa zlecenia
Umowa zlecenia jest umową cywilnoprawną, którą regulują przepisy art. 734-

751 Kodeksu cywilnego. W ramach tej umowy biorący zlecenie zobowiązuje się doko-
nać określonej czynności prawnej dla dającego zlecenie. Stronę zlecającą wykonanie 
określonych czynności określa się mianem dającego zlecenie – Zleceniodawcą, nato-
miast stronę zobowiązującą się do wykonania tych czynności określa się mianem 
przyjmującego zlecenie – Zleceniobiorcą.
Zgodnie z danymi Głównego Urzędu Statystycznego umowa zlecenia była naj-

bardziej popularną formą świadczenia pracy w ramach umów cywilnoprawnych 
i korzystało z niej aż 65,7% pracujących w nietypowych formach zatrudnienia14.
Umowa zlecenia jest umową starannego działania. Oznacza to, że osoba przyj-

mująca zlecenie zobowiązuje się do dołożenia wszelkich starań w celu należytego 
wykonania przyjętego zobowiązania. Cechą charakterystyczną umowy zlecenia 
jest fakt, że o prawidłowym wykonaniu umowy nie decyduje jej efekt końcowy, 
a odpowiednie wykonywanie działań. Jest to podstawowa cecha, która pozwala 
odróżnić umowę zlecenia od umowy o dzieło15.
W przypadku zawarcia umowy zlecenia podmiot będący Zleceniobiorcą zobo-

wiązany jest do wykonania umowy osobiście. Wynika to z art. 738 Kodeksu cywilnego 
i ma to związek z zaufaniem stron, zwłaszcza zaufaniem zleceniodawcy do umiejęt-
ności i kwalifikacji zleceniobiorcy. Odstępstwo od powyższej zasady jest możliwe, 
o ile w umowie zlecenia znajdują się zapisy zezwalające zleceniobiorcy na posłuże-
nie się osobą trzecią.

13  https://poradnik.ngo.pl/umowa-cywilnoprawna-umowa-zlecenie-i-o-dzielo  [dostęp: 
30.04.2022],  https://poradnikprzedsiebiorcy.pl/-zatrudnianie-na-podstawie-umow-cywilno-
prawnych, [dostęp: 30.04.2022].

14 Notatka informacyjna Głównego Urzędu Statystycznego, Pracujący w nietypowych formach 
zatrudnienia, Warszawa 2016.

15 Nowacka Izabela, Rokiewicz Marek, Umowy cywilnoprawne jako formy zatrudnienia. Umowa 
zlecenia, umowa o dzieło, (Warszawa: C.H. Beck, 2016), 12-14, Tomaszewska Ewa, Zatrudnianie pra-
cowników, (Warszawa: CeDeWu Sp. Z o.o., 201), 37 – 38.
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Umowa zlecenia nie gwarantuje stałości stosunku prawnego ze względu na swo-
bodę jej wypowiadania. Ustawodawca zastrzegł w przepisach możliwość zakończe-
nia umowy zlecenia w każdym czasie. Może to zostać jednak uregulowane podczas 
kształtowania zapisów umowy. Wówczas strony mogą zawrzeć indywidualnie obo-
wiązujące je zapisy dotyczące okresu wypowiedzenia postanowień umowy, jednak 
nie zawsze znajdą swoje zastosowanie, bowiem zgodnie z art. 746 § 3 Kodeksu cywil-
nego nie można zrzec się z góry uprawnienia do wypowiedzenia zlecenia z ważnych 
powodów. Podkreślić należy, że zastrzeżenie w umowie zlecenia okresów wypowie-
dzenia zaciera różnicę między umową zlecenia a umową o pracę16.
Umowa zlecenia może mieć charakter odpłatny lub nieodpłatny. Postanowienia 

w tym zakresie zależą od woli stron. W przypadku ustalenia, że zlecenie będzie 
nieodpłatne, należy zapis  taki umieścić w umowie. Należy ponadto zaznaczyć, 
że jeżeli umowa zlecenia ma charakter odpłatny, to wynagrodzenie w zakresie usta-
lenia minimalnej stawki wynagrodzenia godzinowego musi wynikać z przepisów 
o minimalnym wynagrodzeniu.

6. Umowa o dzieło
Umowa o dzieło jest umową cywilnoprawną, którą regulują przepisy art. 627-

646 Kodeksu cywilnego. Przez umowę o dzieło przyjmujący zlecenie zobowiązuje 
się do wykonania oznaczonego dzieła, a zamawiający do zapłaty wynagrodzenia17.
Umowa  o  dzieło  jest  umową  rezultatu,  co  oznacza,  że  efektem  końcowym 

takiego stosunku prawnego musi być powstanie konkretnego wytworu pracy ludz-
kiej. Dzieło musi być jednorazowym efektem, zindywidualizowanym już na etapie 
zawierania umowy i możliwym do jednoznacznego zweryfikowania po jej wyko-
naniu. Może mieć charakter materialny lub niematerialny, zawsze jednak powinno 
zostać  utrwalone.  Precyzyjne  określenie  przedmiotu  umowy  jest  szczególnie 
istotne na wypadek sporów dotyczących wykonania umowy pomiędzy zlecają-
cych a przyjmującym zamówienie. Przedmiotem umowy o dzieło nie może być 
natomiast wykonywanie powtarzalnych czynności, które są charakterystyczne dla 
umowy zlecenia.
O miejscu,  czasie  i  sposobie wykonania dzieła decyduje przyjmujący zamó-

wienie, musi  jednak  przestrzegać  umówionego  terminu. W  przypadku wyko-
nywania  umowy o dzieło w  zakładzie  pracy  na Zamawiającym  ciąży  obowią-
zek zapewnienia bezpiecznych i higienicznych warunków pracy. Inne uprawnie-
nia pracownicze osobom wykonującym pracę na podstawie umowy o dzieło nie 
przysługują. Istota umowy o dzieło nie nakłada obowiązku osobistego wykonania 
dzieła. Jeżeli w umowie nie zastrzeżono inaczej, to przyjmujący zamówienie może 
powierzyć wykonanie dzieła lub jego części innej osobie na własną odpowiedzial-
ność i ryzyko18.

16 Tamże, 37-41, Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r., art. 746 §3 – Kodeks cywilny (Dz.U. 1964 
nr 16 poz. 93.

17 Art. 627-646, Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. – Kodeks cywilny (Dz.U. 1964 nr 16 poz. 93).
18 Umowy zlecenia, umowy o dzieło i inne umowy cywilnoprawne, Poradnik Gazety Prawnej, 

INFOR 2021, 93 – 94.
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Umowa o dzieło, w przeciwieństwie do umowy zlecenia, musi mieć charakter 
odpłatny. Ustawodawca daje możliwość wyboru formy wynagrodzenia i może ono 
przybierać formę ryczałtową bądź kosztorysową. Wynagrodzenie ryczałtowe daje 
przyjmującemu zlecenie gwarancję zapłaty umówionej kwoty za wykonaną pracę, 
ale zawiera ryzyko niedoszacowania wartości zamówienia. Wynagrodzenie koszto-
rysowe natomiast określane jest natomiast na podstawie zestawienia planowanych 
prac i przewidywanych kosztów. Tak sporządzony kosztorys nie ma charakteru 
ostatecznego, bowiem ostateczna wysokość wynagrodzenia ustalana jest na pod-
stawie kosztorysu powykonawczego. Zaletą tego typu wynagrodzenia dla przej-
mującego zlecenie jest więc brak ryzyka poniesienia straty.
Umowa o dzieło stanowi z organizacyjnego punktu widzenie  formę zatrud-

nienia bardzo korzystną, szczególnie dla zatrudniających, bowiem w przeciwień-
stwie do umowy zlecenia oraz umowy o pracę nie stanowi tytułu do ubezpieczeń 
społecznych i zdrowotnego. Wyjątek stanowi  jedynie sytuacja, w której umowa 
o dzieło wykonywana jest przez pracownika na rzecz pracodawcy, z którym wiąże 
go odrębna umowa o pracę. W związku z zagrożeniem zastępowania stosunku 
pracy czy umowy zlecenia poprzez zawieranie umowy o dzieło w celu ominięcia 
obowiązku opłacania składek ZUS, umowy te są przedmiotem wnikliwych kontroli 
ze strony Zakładu Ubezpieczeń Społecznych. Zaznaczyć należy, że nazwanie kon-
kretnej umowy dziełem, nie gwarantuje zmiany przez sąd jej statusu. Najważniejsza 
jest bowiem treść umowy, zgodny zamiar stron i cel, a nie nazwa umowy19.
Rozwiązanie umowy o dzieło następuje po wykonaniu przedmiotu zobowią-

zania. Ponadto w przypadku śmierci  lub niezdolności do pracy przyjmującego 
zlecenie  dochodzi  do  rozwiązania umowy o dzieło,  ale  tylko pod warunkiem, 
że wykonanie umowy zależy od osobistych przymiotów zmarłego. Ustawodawca 
nie przewidział możliwości wypowiedzenia umowy o dzieło,  a  jedynie możli-
wość odstąpienia od tej umowy w każdej chwili, dopóki dzieło nie zostało ukoń-
czone. W takiej sytuacji powstaje obowiązek zapłaty przez Zamawiającego wyna-
grodzenia w części adekwatnej do wykonania części zamówienia, jeżeli do odstą-
pienia od umowy doszło na wniosek Zamawiającego20.

7. Różnice pomiędzy umową o pracę a umowami cywilnoprawnymi
Cechy charakterystyczne dla stosunku pracy znajdujące swoje źródło w Kodeksie 

pracy mogą często krzyżować się z zapisami umów cywilnoprawnych. Kluczowym 
w procesie zawierania umów jest umiejętność rozróżniania poszczególnych form 
zatrudnienia, co pozwoli uniknąć konsekwencji ze strony Państwowej  Inspekcji 
Pracy lub Zakładu Ubezpieczeń Społecznych. Istnieją jednak elementy w sposób 
jednoznaczny pozwalające odróżnić umowy o pracę od umów cywilnoprawnych 
i dotyczą one m.in.:

• podporządkowania,
• charakteru świadczonej pracy,
• konieczności osobistego wykonywania pracy,
• wynagrodzenia za pracę,

19 Tamże, 106-107.
20 Tamże, 119.
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• gwarancji minimalnego wynagrodzenia,
• ryzyka w zakresie wykonywania pracy,
• możliwości rozwiązania umowy,
• składek ZUS21.

Jedną  z  cech  charakterystycznych  pozwalających  odróżnić  umowę  o  pracę 
od umowy cywilnoprawnej  jest podporządkowane,  inaczej określane kierowni-
ctwem pracodawcy. Jest to cecha szczególna, w sposób jednoznaczny różnicująca 
umowę o pracę od umowy cywilnoprawnej. Zleceniobiorca przyjmujący zlece-
nie nie wykonuje swojej pracy pod kierownictwem zleceniodawcy, nie pozostaje 
w dyspozycji zleceniodawcy, nie wykonuje stosownie do potrzeb zlecającego czyn-
ności zlecanych na bieżąco. Praca wykonywana w ramach zawartej umowy cywil-
noprawnej, ale pod kierownictwem zleceniodawcy, będzie traktowana jak praca 
na podstawie umowy o pracę, bez względu na treść zawartej umowy22.
W przypadku różnicowana umowy o pracę, umowy zlecenia i umowy o dzieło 

zwrócić  należy  uwagę  na  charakter  świadczonej  pracy.  O  ile  umowa  o  pracę 
i umowa zlecenia są umowami starannego działania, to cechą charakterystyczną 
dla umowy o dzieło jest to, że jest ona umową rezultatu, w której najistotniejsze jest 
wykonanie określonego, zamówionego dzieła23.
Kolejnym aspektem do rozważenia jest konieczność osobistego wykonywania 

pracy oraz czas i miejsce  jej świadczenia. W przypadku umowy o pracę nie ma 
możliwości powierzenia wykonywania pracy innej osobie, musi być ona świad-
czona osobiście. Jest to kolejna po podporządkowaniu cecha charakterystyczna dla 
umowy o pracę. Wykonywanie pracy przez osoby trzecie może wystąpić w przy-
padku umowy o dzieło, jak również umowy zlecenia. Jednak w drugim przypadku 
jest to możliwe tylko za zgodą zleceniodawcy. Jeśli chodzi o czas i miejsce wykony-
wania pracy to są one narzucone przez pracodawcę w przypadku umowy o pracę, 
natomiast w przypadku umów zlecenia i umów o dzieło to przyjmujący zlecenie 
decyduje o czasie i miejscu wykonywania pracy.
Różnice  między  poszczególnymi  typami  umów  można  dostrzec  również 

w kwestii wynagrodzenia za pracę. Umowa o pracę  i umowa o dzieło są umo-
wami odpłatnymi. Osoba  zatrudniona na podstawie umowy o pracę nie może 
nawet zrzec się prawa do wynagrodzenia, natomiast praca wykonywana na pod-
stawie umowy zlecenia może być nieodpłatna, jeśli wynika to z treści łączącej strony 
umowy. Co więcej, cechą różnicującą jest również gwarancja minimalnego wyna-
grodzenia za pracę, która obowiązuje w przypadku umowy o pracę oraz umowy 
zlecenia, natomiast nie dotyczy umowy o dzieło.
Wspomnieć należy również o ryzyku w zakresie wykonywania pracy. W przy-

padku obowiązującego strony stosunku prawnego zawartego na podstawie umowy 
o pracę to na pracodawcy ciąży ryzyko gospodarcze. Zleceniobiorca ponosi osobistą 
odpowiedzialność za sposób wykonywania usług. W umowie o dzieło ryzyko dzia-
łania spoczywa na wykonawcy dzieła i to on jest odpowiedzialny za jakość dzieła24.

21 https://www.pip.gov.pl/pl/f/v/228118/umowa%20o%20prace%20a%20umowy%20
cywilnoprawne.pdf [dostęp: 30.04.2022].

22 Nowacka, Rokiewicz, Umowy cywilnoprawne, 64.
23 Tamże, 63.
24 https://kadry.infor.pl/zatrudnienie/umowa-o-prace/724633,Roznice-miedzy-umowa-o-

prace-a-umowami-cywilnoprawnymi.html [dostęp: 30.04.2022].



JAN FRĄSZCZAK, RENATA BORYCKA 37

W zależności od formy świadczenia pracy różne są zasady podlegania obowiąz-
kowym ubezpieczeniom społecznym i zdrowotnemu. Cechy charakterystyczne, 
pozwalające odróżnić umowę o pracę od umowy zlecenia i umowy o dzieło zapre-
zentowano w sposób syntetyczny w Tabeli 1.

Tabela 1. Porównanie umowy o pracę, umowy zlecenia i umowy o dzieło. 

9 

 

RODZAJ UMOWY  UMOWA O PRACĘ  UMOWA ZLECENIA 
UMOWA 
O DZIEŁO 

Podstawa prawna  Kodeks pracy  Kodeks cywilny  Kodeks cywilny 
Podporządkowanie 

kierownicze 
tak  nie  nie 

Obowiązek osobistego 
świadczenia pracy 

tak 

tak (za zgodą 
zleceniodawcy 
możliwe jest 
zastępstwo) 

nie 

Czas trwania umowy 
 na okres próbny 
 na czas określony  
 na czas nieokreślony 

nie podlega 
ograniczeniom 
czasowym 

nie podlega 
ograniczeniom 
czasowym 

Prawo do 
rekompensaty za 

nadgodziny w postaci 
czasu wolnego / 
wypłaty dodatku 

tak  nie  nie 

Składki ZUS 
obowiązkowe: emerytalne, 
rentowe, wypadkowe, 
zdrowotne, chorobowe 

obowiązkowe: 
emerytalne, rentowe, 

wypadkowe, 
zdrowotne 
dobrowolne: 
chorobowe 

brak obowiązku 
odprowadzania 

składek 

Urlop 

20 dni – gdy pracownik jest 
zatrudniony krócej niż 10 lat, 
26 dni – gdy pracownik jest 
zatrudniony co najmniej 10 
lat, urlop macierzyński – tak, 
urlop okolicznościowy ‐ tak 

brak urlopu 
wypoczynkowego 
(chyba, że ujęte jest to 

w umowie), 
macierzyńskiego, 
okolicznościowego 

brak urlopu 
wypoczynkowego, 
macierzyńskiego, 
okolicznościowego 

Gwarancja 
minimalnego 
wynagrodzenia 

tak  tak  Nie 

Okres wypowiedzenia 

okres próbny: 3 dni – przy 
zatrudnieniu do 2 tygodni, 7 
dni – przy zatrudnieniu 
ponad 2 tygodnie, 14 dni – 
przy zatrudnieniu do 3 

miesięcy; na czas określony i 
nieokreślony: 14 dni – przy 
zatrudnieniu krótszym niż 6 
miesięcy, 1 miesiąc – przy 
zatrudnieniu co najmniej 6 
miesięcy, 3 miesiące – przy 
zatrudnieniu co najmniej 3 

lata 

może być rozwiązana 
za wypowiedzeniem 
w każdym czasie, 
przez każdą ze stron 

wygasa po 
wykonaniu dzieła 

i zapłacie 
należności, 
możliwość 

odstąpienia od 
umowy w każdym 

czasie 
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o%20prac%C4%99/516aac3d-131c-4972-8b3b-35756a406549?t=1426760452000  [dostęp: 
30.04.2022],  https://www.pip.gov.pl/pl/f/v/228118/umowa%20o%20prace%20a%20umowy%20
cywilnoprawne.pdf [dostęp: 30.04.2022].
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8. Wpływ form zatrudnienia na wynagrodzenie pracownika
Wybór formy zatrudnienia niesie za sobą konsekwencje nie tylko związane z pra-

wami i obowiązkami po stronie pracodawców i pracowników, ale również zwią-
zane z otrzymywanym wynagrodzeniem i ponoszonymi kosztami. Należy pamię-
tać, że zawierając umowę o pracę, umowę zlecenia czy umowę o dzieło, stawka okre-
ślona w umowie to wartość brutto wynagrodzenia. Zgodnie z systemem prawnym 
obowiązującym w Polsce dochody podlegają opodatkowaniu, co oznacza, że część 
wynagrodzenia płatnik  składek odprowadza do Urzędu Skarbowego.  Ponadto 
osoby wykonujące pracę zarobkową i uzyskujące z tego tytułu przychód, podlegają 
obowiązkowi ubezpieczeń społecznych oraz ubezpieczeniu zdrowotnemu, które 
wpływają na ostateczną kwotę wynagrodzenia netto. Suma obciążeń o charakterze 
publiczno-prawnym decyduje więc o ostatecznej wielkości wynagrodzenia netto, 
które otrzymuje pracownik lub zleceniobiorca.

9. Koszty ubezpieczeń społecznych i innych świadczeń
Zgodnie z art. 6, 11, 12 ustawy z dnia 13 października 1998 r. o systemie ubez-

pieczeń społecznych każdy przedsiębiorca zatrudniający pracowników ma obowią-
zek obliczania i przekazywania do Zakładu Ubezpieczeń Społecznych (ZUS) skła-
dek na:

• ubezpieczenia społeczne
• emerytalne,
• rentowe,
• wypadkowe,
• chorobowe,
• ubezpieczenie zdrowotne,
• Fundusz Pracy (FP),
• Fundusz Solidarnościowy (FS),
• Fundusz Gwarantowanych świadczeń Pracowniczych.

Pracownikiem w rozumieniu ZUS jest osoba, która pozostaje w stosunku pracy, 
zatrudniona na podstawie umowy o pracę, a także która wykonuje umowę zlece-
nia, agencyjną, o świadczenie usług, umowę o dzieło w przypadku, gdy umowę 
tę zawarła z pracodawcą, z którym pozostaje równocześnie w stosunku pracy, 
albo z innym podmiotem, ale pracę wykonuje na rzecz pracodawcy, z którym 
pozostaje jednocześnie w stosunku pracy25.
Składki  na  ubezpieczenie  społeczne,  zdrowotne  oraz  inne  obowiązkowe 

świadczenia stanowią obciążenie finansowe dla zatrudniających oraz znacząco 
zmniejszają wynagrodzenie otrzymywane przez pracowników. Z drugiej strony 
stanowią  one  zabezpieczenie  finansowe  na wypadek  różnych  sytuacji  życio-
wych. Ubezpieczenie  emerytalne  gwarantuje  otrzymywanie  świadczenia  pie-
niężnego  w  postaci  emerytury  w  momencie  zaprzestania  pracy  zawodowej 
po osiągnięciu wieku emerytalnego. Rolą ubezpieczenia rentowego jest natomiast 

25 https://www.zus.pl/documents/10182/167567/Zasady+ustalania+pws+pracownik%C3%B
3w.pdf/cc2f15db-0f03-8e13-068f-926cde4ebbae [dostęp: 08.05.2022].
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zapewnienie  świadczenia  pieniężnego  w  postaci  renty  w  przypadku  utraty 
dochodów pieniężnych na skutek wystąpienia niezdolności do pracy lub śmierci 
żywiciela. Ubezpieczenie chorobowe daje prawo do dwóch świadczeń, to znaczy 
do zasiłku chorobowego oraz do zasiłku macierzyńskiego. Ubezpieczenie wypad-
kowe jest natomiast takim rodzajem ubezpieczenia społecznego, które daje prawo 
do świadczeń w razie utraty zdolności do pracy w wyniku wypadku przy pracy 
lub choroby zawodowej.
Składki na ubezpieczenie emerytalne i rentowe pokrywane są częściowo przez 

pracodawcę (płatnika składek), a częściowo przez pracownika. Składkę na ubez-
pieczenie chorobowe w całości pokrywa pracownik, natomiast na ubezpieczenie 
wypadkowe w całości pokrywa pracodawca. Wysokość procentowa poszczegól-
nych składek zaprezentowano w Tabeli 2.

Tabela 2. Wysokość składek na ubezpieczenie społeczne.
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Ubezpieczenie  Łącznie 
Stopa składki w części 
finansowanej przez 
ubezpieczonego 

Stopa składki w części 
finansowanej przez płatnika 

Emerytalne  19,52%  9,76%  9,76% 

Rentowe  8,00%  1,50%  6,50% 

Chorobowe  2,45%  2,45%  ‐ 

Wypadkowe  1,67%*  ‐  1,67%* 

 
 * Stopa procentowa składek na ubezpieczenie wypadkowe jest zróżnicowana dla poszczególnych płatników 
składek i ustalana w zależności od poziomu zagrożeń zawodowych oraz skutków tych zagrożeń. Od 1.04.2022 r. 
wynosi ona 1,67% podstawy wymiaru. 

Źródło: https://poradnikprzedsiebiorcy.pl/-ubezpieczenie-spoleczne [dostęp: 30.04.2022]. 
 

W zależności od formy zatrudnienia lub w zależności od sytuacji społecznej osoby wykonującej 
pracę zarobkową, składki na ubezpieczenie społeczne mogą być obowiązkowe lub dobrowolne. 
Wszystkie składki na ubezpieczenie społeczne: emerytalna, rentowa, chorobowa, wypadkowa są 
obowiązkowe w przypadku pracowników zatrudnionych na podstawie umowy o pracę. W przypadku 
osób wykonujących pracę na podstawie umowy zlecenia, obowiązkowe są składki na ubezpieczenie 
emerytalne, rentowe, wypadkowe, natomiast składka na ubezpieczenie chorobowe jest dobrowolna.  
W przypadku zatrudnienia na podstawie umowy o pracę oraz na podstawie umowy zlecenia, podstawą 
wymiaru składek jest wynagrodzenie brutto.  Składki na ubezpieczenie społeczne nie dotyczą umowy 
o dzieło. Obowiązek płacenia składek na ubezpieczenie społeczne przedstawiono w Tabeli 326.  

 
 

Tabela 3. Składki na ubezpieczenie społeczne. 
 

  Umowa o pracę  Umowa zlecenia  Umowa o dzieło 
Emerytalne  Obowiązkowe  Obowiązkowe  Brak 

Rentowe  Obowiązkowe  Obowiązkowe  Brak 

Wypadkowe  Obowiązkowe  Obowiązkowe  Brak 

Chorobowe  Obowiązkowe  Dobrowolne  Brak 

 
Źródło: opracowanie własne. 

 
Kolejnymi składkami ubezpieczeniowymi odprowadzanymi do ZUS są składki na ubezpieczenie 

zdrowotne. Ubezpieczenie zdrowotne ma zagwarantować nieodpłatne świadczenia opieki zdrowotnej, 
których celem jest zachowanie zdrowia oraz ochrona przed skutkami chorób i leczenia. Obejmuje ono 
między innymi wizyty lekarskie, zabiegi i pobyt w szpitalu, refundację recept  
i niektórych środków leczniczych.  

Składka zdrowotna dla pracownika wynosi 9% podstawy wymiaru składki na ubezpieczenie 
zdrowotne i jest w całości finansowana przez pracownika, a więc odprowadza się ją z wynagrodzenia 
za pracę brutto. Podstawą wymiaru składki jest wynagrodzenie brutto pracownika lub osoby 
przyjmującej zlecenie pomniejszone o składkę emerytalną, rentową i chorobową w części 
finansowanej przez pracownika/zleceniobiorcę. Umowa o dzieło nie jest objęta obowiązkiem 

 
26 https://www.zus.pl/pracujacy/system-ubezpieczen-spolecznych-w-polsce/podleganie-ubezpieczeniom-
spolecznym [dostęp: 08.05.2022]. 

* Stopa procentowa składek na ubezpieczenie wypadkowe jest zróżnicowana dla poszcze-
gólnych płatników składek i ustalana w zależności od poziomu zagrożeń zawodowych 
oraz skutków tych zagrożeń. Od 1.04.2022 r. wynosi ona 1,67% podstawy wymiaru.

Źródło: https://poradnikprzedsiebiorcy.pl/-ubezpieczenie-spoleczne [dostęp: 30.04.2022].

W zależności od formy zatrudnienia  lub w zależności od sytuacji społecznej 
osoby wykonującej pracę zarobkową, składki na ubezpieczenie społeczne mogą 
być  obowiązkowe  lub  dobrowolne.  Wszystkie  składki  na  ubezpieczenie  spo-
łeczne: emerytalna, rentowa, chorobowa, wypadkowa są obowiązkowe w przy-
padku pracowników zatrudnionych na podstawie umowy o pracę. W przypadku 
osób wykonujących pracę na podstawie umowy zlecenia, obowiązkowe są składki 
na ubezpieczenie emerytalne, rentowe, wypadkowe, natomiast składka na ubez-
pieczenie chorobowe jest dobrowolna. W przypadku zatrudnienia na podstawie 
umowy o pracę oraz na podstawie umowy zlecenia, podstawą wymiaru składek 
jest wynagrodzenie brutto. Składki na ubezpieczenie społeczne nie dotyczą umowy 
o dzieło. Obowiązek płacenia składek na ubezpieczenie społeczne przedstawiono 
w Tabeli 326.

26 https://www.zus.pl/pracujacy/system-ubezpieczen-spolecznych-w-polsce/podleganie-
ubezpieczeniom-spolecznym [dostęp: 08.05.2022].
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Tabela 3. Składki na ubezpieczenie społeczne.
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26 https://www.zus.pl/pracujacy/system-ubezpieczen-spolecznych-w-polsce/podleganie-ubezpieczeniom-
spolecznym [dostęp: 08.05.2022]. 

Źródło: opracowanie własne.

Kolejnymi  składkami  ubezpieczeniowymi  odprowadzanymi  do  ZUS 
są składki na ubezpieczenie zdrowotne. Ubezpieczenie zdrowotne ma zagwa-
rantować nieodpłatne świadczenia opieki zdrowotnej, których celem jest zacho-
wanie zdrowia oraz ochrona przed skutkami chorób i  leczenia. Obejmuje ono 
między innymi wizyty lekarskie, zabiegi i pobyt w szpitalu, refundację recept 
i niektórych środków leczniczych.
Składka zdrowotna dla pracownika wynosi 9% podstawy wymiaru składki 

na ubezpieczenie zdrowotne  i  jest w całości finansowana przez pracownika, 
a więc odprowadza się ją z wynagrodzenia za pracę brutto. Podstawą wymiaru 
składki jest wynagrodzenie brutto pracownika lub osoby przyjmującej zlecenie 
pomniejszone o składkę emerytalną, rentową i chorobową w części finansowa-
nej przez pracownika/zleceniobiorcę. Umowa o dzieło nie jest objęta obowiąz-
kiem odprowadzania składki na ubezpieczenie zdrowotne. Zaznaczyć należy, 
że poczynając od roku 2022 nie ma możliwości odliczania składek na ubezpie-
czenie zdrowotne od podatku dochodowego.
Następną  grupę  składek  odprowadzanych  do  ZUS  stanowią  składki 

na Fundusz Pracy oraz Fundusz Solidarnościowy. Fundusz Pracy to państwowy 
fundusz celowy, którego dysponentem  jest minister pracy  i polityki społecz-
nej. Składki na Fundusz Pracy odprowadzane przez pracodawców mają wyso-
kość 1% podstawy wymiaru składek, natomiast na Fundusz Solidarnościowy 
1,45%  podstawy  wymiaru  składek.  Obowiązek  odprowadzania  składek 
na Fundusz Pracy  i Fundusz Solidarnościowy  rodzi  się w momencie objęcia 
danej osoby ubezpieczeniami społecznymi.
Ostatnią ze składek, którą pracodawca jest zobowiązany do opłacania za pra-

cowników zatrudnionych na podstawie umowy o pracę  i umów zlecenie  jest 
Fundusz Gwarantowanych świadczeń Pracowniczych. FGśP jest państwowym 
funduszem celowym, którego głównym celem jest ochrona roszczeń pracowni-
czych w sytuacji niewypłacalności pracodawcy.
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Wysokość składki na FGśP płatnik oblicza od tej samej kwoty, od jakiej obli-
czane są składki na obowiązkowe ubezpieczenia emerytalne i rentowe i stanowi 
0,1% podstawy wymiaru składek. FGśP w całości pokrywa pracodawca27.

10.  Opodatkowanie umowy o pracę i umowy cywilnoprawnej
Zgodnie z zapisami ustawy z dnia 26 lipca 1991 r. o podatku dochodowym 

od osób fizycznych (tekst jednolity Dz. U. z 2021 r. poz. 1128 ze zm.), osoby fizyczne, 
które mają miejsce zamieszkania na terytorium Polski, podlegają obowiązkowi 
podatkowemu od całości swoich dochodów (przychodów) bez względu na miej-
sce położenia źródeł przychodów (nieograniczony obowiązek podatkowy).
W przypadku przychodów uzyskiwanych ze stosunku pracy ustawodawca 

z góry narzuca formę opodatkowania, jaką jest podatek ustalany na zasadach ogól-
nych. Na podstawie art. 12 ust. 1 Ustawy o podatku dochodowym od osób fizycz-
nych, za przychody ze stosunku pracy uważa się wszelkiego rodzaju wypłaty 
pieniężne oraz wartość pieniężną świadczeń w naturze bądź ich ekwiwalenty, 
bez względu na źródło finansowania tych wypłat i świadczeń, a w szczególno-
ści: wynagrodzenia zasadnicze, wynagrodzenia za godziny nadliczbowe, różnego 
rodzaju dodatki, nagrody, ekwiwalenty za niewykorzystany urlop i wszelkie inne 
kwoty niezależnie od tego, czy ich wysokość została z góry ustalona, a ponadto 
świadczenia pieniężne ponoszone za pracownika, jak również wartość innych nie-
odpłatnych świadczeń lub świadczeń częściowo odpłatnych28.
Obowiązujący  od  roku  2022  próg  podatkowy,  po  przekroczeniu  którego 

podatnik  płaci  podatek według wyższej  stawki  procentowej, wynosi  120  000 
zł. Pracodawca ma obowiązek odprowadzić zaliczkę na podatek z uwzględnie-
niem kwoty wolnej od podatku, która od roku 2022 wynosi 30 000 zł. Zasady obli-
czania zaliczki na podatek dochodowy poglądowo zaprezentowano w Tabeli 4.

Tabela 4. Wysokość zaliczki na podatek dochodowy w przypadku opodatkowa-
nia na zasadach ogólnych
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Podstawa obliczenia podatku 
w zł 

Wartość podatku 

do  ponad   
120 000    12% ‐ kwota zmniejszająca podatek (3 600 zł)

  120 000  10 800 zł + 32% nadwyżki ponad 120 000 zł 
 

Źródło: https://jakoszczedzacpieniadze.pl/polski-lad-czy-polski-wal-jak-sie-chronic-kalkulator 

 
W przypadku osób zatrudnionych na podstawie umowy zlecenia, podstawę opodatkowania 

zmniejszają koszty uzyskania przychodu. Umowa zlecenie rozliczana może być na podstawie dwóch 
rodzajów zryczałtowania kosztów uzyskania przychodu, a mianowicie: 

 zryczałtowane 20% koszty uzyskania przychodów - podstawowe koszty uzyskania przychodów 
określone w art. 22 ust. 9 pkt 4 ustawy  o podatku dochodowym od osób fizycznych, 

 zryczałtowane 50% koszty uzyskania przychodów - są stosowane, jeśli dotyczą rozporządzenia 
prawami autorskimi lub innymi wartościami niematerialnymi i prawnymi wymienionymi w art. 
22 ust. 9 pkt 3 ustawy o podatku dochodowym od osób fizycznych. 

Aby wyliczyć koszty uzyskania przychodów, należy od kwoty wynagrodzenia brutto odjąć sumę 
składek na ubezpieczenie społeczne, pokrywanych z części zleceniobiorcy (jeśli występują) i powstałą 
różnicę pomnożyć przez zastosowaną stawkę: 20% lub 50%29. 

 
Analiza porównawcza wynagrodzeń 
Zarówno przedsiębiorca planujący zatrudniać pracowników, jak i osoba fizyczna planująca 

wykonywać pracę zarobkową, stoją przed wyborem odpowiedniej dla nich formy zatrudnienia. Każdej 
ze stron zależy na zabezpieczeniu własnych interesów. W celu zobrazowania wpływu formy 
zatrudnienia na uzyskiwane wynagrodzenie sporządzono symulację wynagrodzenia netto w zależności 
od formy zatrudnienia. Analiza ma na celu porównanie zarówno wynagrodzenia pracownika, ale 
również całkowitych kosztów ponoszonych przez pracodawcę. 

Analiza obejmuje pracownika, który może być zatrudniony na podstawie umowy o pracę, umowy 
zlecenia oraz umowy o dzieło.  

Dla umowy o pracę założono następujące warunki brzegowe: 
 pracownik ma podstawowe koszty uzyskania przychodu, 
 pracownik złożył oświadczenie PIT 2, 
 wynagrodzenie brutto obejmuje tylko podstawowe składniki wynagrodzenia za pracę 

wynikające z umowy o pracę, wynagrodzenie brutto nie obejmuje zasiłku / wynagrodzenia za 
czas choroby. 

W przypadku umowy zlecenia analizie podlega zleceniobiorca realizujący zlecenie, który: 
 nie posiada umowy o pracę w innej firmie, nie studiuje oraz ukończył 26 lat, 
 zrezygnował z opłacania dobrowolnej składki na ubezpieczenie chorobowe, 
 posiada podstawowe koszty uzyskania przychodu wynoszące 20%. 

W przypadku umowy o dzieło osoba wykonująca dzieło korzysta z kosztów uzyskania przychodu 
w wysokości 50 % i nie opłaca żadnych składek na ubezpieczenia społeczne i zdrowotne. 
W celu analizy wpływu formy zatrudnienia na wysokość wynagrodzenia pracownika skalkulowano 

wartość wynagrodzenia miesięcznego netto pracownika zatrudnionego na umowę o pracę w zależności 
od przyjętych przykładowo wysokości wynagrodzenia brutto. Wynik analizy przedstawiono w Tabeli 
5. 
 

Tabela 5. Wpływ miesięcznego wynagrodzenia brutto [zł] na wynagrodzenie netto [zł] 

 
29 https://poradnikprzedsiebiorcy.pl/-umowa-zlecenie-a-opodatkowanie-o-czym-nalezy-pamietac [dostęp: 
08.05.2022]. 

Źródło: https://jakoszczedzacpieniadze.pl/polski-lad-czy-polski-wal-jak-sie-chronic-kalkulator.

27 https://www.zus.pl/documents/10182/167567/Zasady+op%C5%82acania+sk%C5%82ade
k+na+Fundusz+Pracy%2C+Fundusz+Gwarantowanych+%C5%9Awiadcze%C5%84+Pracownic
zych+oraz+Fundusz+Emerytur+Pomostowych/92a5c5b1-cf05-4869-8845-538a48fd5129 [dostęp: 
08.05.2022].

28 Ustawy  z  dnia  26  lipca  1991  r.  o  podatku  dochodowym  od  osób  fizycznych,  art.  12 
(Dz. U. 1991 Nr 80 poz. 350).
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W przypadku osób zatrudnionych na podstawie umowy zlecenia, podstawę 
opodatkowania zmniejszają koszty uzyskania przychodu. Umowa zlecenie rozli-
czana może być na podstawie dwóch rodzajów zryczałtowania kosztów uzyskania 
przychodu, a mianowicie:

• zryczałtowane 20% koszty uzyskania przychodów – podstawowe koszty 
uzyskania przychodów określone w art. 22 ust. 9 pkt 4 ustawy o podatku 
dochodowym od osób fizycznych,

• zryczałtowane  50% koszty uzyskania przychodów –  są  stosowane,  jeśli 
dotyczą rozporządzenia prawami autorskimi lub innymi wartościami nie-
materialnymi  i prawnymi wymienionymi w art.  22 ust.  9 pkt 3 ustawy 
o podatku dochodowym od osób fizycznych.

Aby wyliczyć koszty uzyskania przychodów, należy od kwoty wynagrodzenia 
brutto odjąć sumę składek na ubezpieczenie społeczne, pokrywanych z części zlece-
niobiorcy (jeśli występują) i powstałą różnicę pomnożyć przez zastosowaną stawkę: 
20% lub 50%29.

11.  Analiza porównawcza wynagrodzeń
Zarówno przedsiębiorca planujący zatrudniać pracowników, jak i osoba fizyczna 

planująca wykonywać pracę zarobkową, stoją przed wyborem odpowiedniej dla 
nich formy zatrudnienia. Każdej ze stron zależy na zabezpieczeniu własnych inte-
resów. W celu zobrazowania wpływu formy zatrudnienia na uzyskiwane wynagro-
dzenie sporządzono symulację wynagrodzenia netto w zależności od formy zatrud-
nienia. Analiza ma na celu porównanie zarówno wynagrodzenia pracownika, ale 
również całkowitych kosztów ponoszonych przez pracodawcę.
Analiza  obejmuje  pracownika,  który  może  być  zatrudniony  na  podstawie 

umowy o pracę, umowy zlecenia oraz umowy o dzieło.
Dla umowy o pracę założono następujące warunki brzegowe:
• pracownik ma podstawowe koszty uzyskania przychodu,
• pracownik złożył oświadczenie PIT 2,
• wynagrodzenie brutto obejmuje tylko podstawowe składniki wynagrodze-
nia za pracę wynikające z umowy o pracę, wynagrodzenie brutto nie obej-
muje zasiłku / wynagrodzenia za czas choroby.

W przypadku umowy zlecenia analizie podlega zleceniobiorca realizujący zle-
cenie, który:

• nie posiada umowy o pracę w innej firmie, nie studiuje oraz ukończył 26 lat,
• zrezygnował z opłacania dobrowolnej składki na ubezpieczenie chorobowe,
• posiada podstawowe koszty uzyskania przychodu wynoszące 20%.

W przypadku umowy o dzieło osoba wykonująca dzieło korzysta z kosztów 
uzyskania przychodu w wysokości 50 % i nie opłaca żadnych składek na ubezpie-
czenia społeczne i zdrowotne.

29 https://poradnikprzedsiebiorcy.pl/-umowa-zlecenie-a-opodatkowanie-o-czym-nalezy-pa-
mietac [dostęp: 08.05.2022].
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W celu analizy wpływu formy zatrudnienia na wysokość wynagrodzenia pra-
cownika skalkulowano wartość wynagrodzenia miesięcznego netto pracownika 
zatrudnionego na umowę o pracę w zależności od przyjętych przykładowo wyso-
kości wynagrodzenia brutto. Wynik analizy przedstawiono w Tabeli 5.

Tabela 5.  Wpływ  miesięcznego  wynagrodzenia  brutto  [zł]  na  wynagrodzenie 
netto [zł] pracownika zatrudnionego na podstawie umowy o pracę.
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pracownika zatrudnionego na podstawie umowy o pracę. 
 

Wynagrodzenie miesięczne:  Całkowity 
miesięczny 
koszt 

pracodawcy 

Udział 
procentowy 

wynagrodzenia 
miesięcznego 
netto w 

stosunku do 
brutto  

Całkowity 
procentowy 
koszt 

pracodawcy w 
stosunku do 
wynagrodzenia 

brutto 
brutto  netto  

3 010,00 2 363,56 3 626,46 78,52%  120,48% 
5 000,00 3 738,19 6 024,00 74,76% 120,48% 
6 020,00 4 434,14 7 252,89 73,66%  120,48% 
7 000,00 5 101,67 8 433,60 72,88%  120,48% 
8 000,00 5 783,91 9 638,40 72,30% 120,48% 
9 000,00 6 465,15 10 843,20 71,84%  120,48% 
10 000,00 7 147,39 12 048,00 71,47%  120,48% 
14 000,00 9 873,35 16 867,20 70,52%  120,48% 
17 000,00 11 919,06 20 481,60 70,11%  120,48% 
20 000,00 13 963,78 24 096,00 69,82% 120,48% 
30 000,00 20 781,17 36 144,00 69,27%  120,48% 

 
Źródło: opracowanie własne 

 
Powyższe dane jednoznacznie potwierdzają, że wraz ze wzrostem wynagrodzenia brutto wartość 

wynagrodzenia netto pracownika zatrudnionego na podstawie umowy o pracę rośnie, jednak ten 
przyrost jest mniej niż proporcjonalny. Im wyższe wynagrodzenie brutto – tym mniejszy przyrost 
wynagrodzenia netto. 

Zwrócić uwagę należy również na koszty pracodawcy zatrudniającego pracowników na podstawie 
umowy o pracę. Stanowią one aż 120,48% wynagrodzenia brutto pracownika, co wynika bezpośrednio 
z kosztów ponoszonych przez pracodawcę na ubezpieczenia społeczne, oraz na Fundusz Pracy  
i Fundusz Gwarantowanych Świadczeń Pracowniczych. Zależność ta jest zawsze taka sama, 
niezależna od wartości wynagrodzenia brutto.  

Alternatywne formy zatrudnienia dla pracodawców stanowią: umowa zlecenia oraz umowa  
o dzieło. W Tabeli nr 6 zestawiono przykładową wysokość wynagrodzenia miesięcznego brutto i netto 
dla umowy zlecenia oraz umowy o dzieło.  

 
Tabela 6. Wpływ miesięcznego wynagrodzenia brutto [zł] na wynagrodzenie netto [zł] 

pracownika zatrudnionego na podstawie umowy zlecenia oraz umowy o dzieło. 
 

 

 

 

 

Źródło: opracowanie własne.

Powyższe dane jednoznacznie potwierdzają, że wraz ze wzrostem wynagro-
dzenia brutto wartość wynagrodzenia netto pracownika zatrudnionego na podsta-
wie umowy o pracę rośnie, jednak ten przyrost jest mniej niż proporcjonalny. Im 
wyższe wynagrodzenie brutto – tym mniejszy przyrost wynagrodzenia netto.
Zwrócić uwagę należy  również na koszty pracodawcy zatrudniającego pra-

cowników  na  podstawie  umowy  o  pracę.  Stanowią  one  aż  120,48% wynagro-
dzenia  brutto  pracownika,  co  wynika  bezpośrednio  z  kosztów  ponoszonych 
przez pracodawcę na ubezpieczenia społeczne, oraz na Fundusz Pracy i Fundusz 
Gwarantowanych świadczeń Pracowniczych. Zależność ta jest zawsze taka sama, 
niezależna od wartości wynagrodzenia brutto.
Alternatywne formy zatrudnienia dla pracodawców stanowią: umowa zlecenia 

oraz umowa o dzieło. W Tabeli nr 6 zestawiono przykładową wysokość wynagro-
dzenia miesięcznego brutto i netto dla umowy zlecenia oraz umowy o dzieło.



STUDIA KALISKIE44

Tabela 6. Wpływ miesięcznego wynagrodzenia  brutto  [zł]  na wynagrodzenie 
netto [zł] pracownika zatrudnionego na podstawie umowy zlecenia oraz umowy 
o dzieło.
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Wynagrodzenie 
miesięczne brutto 

Umowa zlecenia – 
wynagrodzenie 
miesięczne netto 

Umowa o dzieło – 
wynagrodzenie 
miesięczne netto 

3 010,00 2 430,67 2 829,40 
5 000,00 3 911,67 4 700,00 
6 020,00 4 648,36 5 658,80 
7 000,00 5 356,74 6 580,00 
8 000,00 6 079,27 7 520,00 
9 000,00 6 800,81 8 460,00 
10 000,00 7 523,34 9 400,00 
14 000,00 10 412,48 13 160,00 
17 000,00 12 580,08 15 980,00 
20 000,00 14 746,68 18 800,00 
30 000,00 21 970,02 28 200,00 

 
Źródło: opracowanie własne 

 
Dane zaprezentowane w tabelach 5 i 6 jednoznacznie wskazują, że najkorzystniejszą formą 

zatrudnienia pod względem otrzymywanego wynagrodzenia netto jest umowa o dzieło. Jest to 
oczywiste, ponieważ jako jedyna z prezentowanych form zatrudnienia nie jest umową oskładkowaną. 
Ponadto charakteryzują ją wysokie koszty uzyskania przychodu wynoszące aż 50% przychodu, co 
wpływa na obniżenie wartości podatku odprowadzanego do urzędu skarbowego. Korzystniejszą dla 
pracowników od umowy o pracę jest również umowa zlecenia. Pomimo, że wysokość składek jest 
taka sama jak dla umowy zlecenia, to ze względu na wyższe koszty uzyskania przychodu dla osób 
zatrudnionych na podstawie umowy zlecenia odprowadzany jest niższy podatek dochodowy, co 
przekłada się na wyższe wynagrodzenie netto takiego pracownika/zleceniobiorcy niż w przypadku 
zatrudnienia na podstawie umowy o pracę. 

Przeprowadzona analiza wskazuje, że wybór formy zatrudnienia zależy od indywidualnej sytuacji 
zawodowej i społecznej osoby podejmującej zatrudnienie. O ile w przypadku pracodawców umowa  
o pracę oraz umowa zlecenia niosą za sobą najwyższe koszty utrzymania pracownika, to w przypadku 
osób podejmujących pracę konieczna jest dogłębna analiza przypadku. Dane jednoznacznie wskazują, 
że najkorzystniejszą pod względem finansowym umową dla wykonujących pracę zarobkową jest 
umowa o dzieło, jednak możliwość jej stosowania ograniczona jest do stosunkowo niewielkiej liczby 
osób wykonujących pracę o dość specyficznym, jednostkowym charakterze. Umowa o pracę przynosi 
natomiast najniższe korzyści finansowe, ale w miejsce relatywnie niższego wynagrodzenia pracownik 
uzyskuje pewien poziom bezpieczeństwa i stabilizacji, a także możliwość skorzystania z zabezpieczeń 
na wypadek zaistnienia nieprzewidzianych zdarzeń oraz z zabezpieczenia swojej przyszłości. 

 
 
Zakończenie 
W prezentowanym opracowaniu przedstawiono dostępne na rynku pracy formy zatrudnienia oraz 

świadczenia pracy, ograniczając się jedynie do relacji pomiędzy pracodawcą i pracownikiem oraz 
między zleceniodawcą i zleceniobiorcą będącym osobą fizyczną. Skupiono się na przedstawieniu cech 
charakterystycznych dla danego typu umowy, jak również zestawieniu różnic między umowami  
o pracę a umowami cywilnoprawnymi. Omówiono ponadto koszty wynikające z zawarcia 
poszczególnych umów, które bezpośrednio przekładają się na wynagrodzenie netto pracownika,  
a w przypadku umów o pracę i umowy zlecenia również generują dodatkowe koszty dla pracodawcy. 
Oprócz zaprezentowania informacji na temat różnych form zatrudnienia i świadczenia pracy, a więc 
umów o pracę oraz umów cywilnoprawnych,  przeprowadzono analizę wpływu poszczególnych form 

Źródło: opracowanie własne.

Dane zaprezentowane w tabelach 5 i 6 jednoznacznie wskazują, że najkorzyst-
niejszą formą zatrudnienia pod względem otrzymywanego wynagrodzenia netto 
jest umowa o dzieło. Jest to oczywiste, ponieważ jako jedyna z prezentowanych form 
zatrudnienia nie  jest umową oskładkowaną. Ponadto charakteryzują  ją wysokie 
koszty uzyskania przychodu wynoszące aż 50% przychodu, co wpływa na obniże-
nie wartości podatku odprowadzanego do urzędu skarbowego. Korzystniejszą dla 
pracowników od umowy o pracę jest również umowa zlecenia. Pomimo, że wyso-
kość  składek  jest  taka  sama  jak dla umowy zlecenia,  to ze względu na wyższe 
koszty uzyskania przychodu dla osób zatrudnionych na podstawie umowy zle-
cenia odprowadzany jest niższy podatek dochodowy, co przekłada się na wyższe 
wynagrodzenie netto takiego pracownika/zleceniobiorcy niż w przypadku zatrud-
nienia na podstawie umowy o pracę.
Przeprowadzona analiza wskazuje, że wybór formy zatrudnienia zależy od indy-

widualnej sytuacji zawodowej i społecznej osoby podejmującej zatrudnienie. O ile 
w przypadku pracodawców umowa o pracę oraz umowa zlecenia niosą za sobą 
najwyższe koszty utrzymania pracownika, to w przypadku osób podejmujących 
pracę konieczna jest dogłębna analiza przypadku. Dane jednoznacznie wskazują, 
że najkorzystniejszą pod względem finansowym umową dla wykonujących pracę 
zarobkową jest umowa o dzieło, jednak możliwość jej stosowania ograniczona jest 
do stosunkowo niewielkiej liczby osób wykonujących pracę o dość specyficznym, 
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jednostkowym charakterze. Umowa o pracę przynosi natomiast najniższe korzy-
ści finansowe, ale w miejsce relatywnie niższego wynagrodzenia pracownik uzy-
skuje pewien poziom bezpieczeństwa i stabilizacji, a także możliwość skorzystania 
z zabezpieczeń na wypadek zaistnienia nieprzewidzianych zdarzeń oraz z zabez-
pieczenia swojej przyszłości.

12.  Zakończenie
W prezentowanym opracowaniu przedstawiono dostępne na rynku pracy formy 

zatrudnienia oraz świadczenia pracy, ograniczając się jedynie do relacji pomiędzy 
pracodawcą  i pracownikiem oraz między zleceniodawcą  i zleceniobiorcą będą-
cym osobą fizyczną. Skupiono się na przedstawieniu cech charakterystycznych dla 
danego typu umowy, jak również zestawieniu różnic między umowami o pracę 
a umowami cywilnoprawnymi. Omówiono ponadto koszty wynikające z zawar-
cia poszczególnych umów, które bezpośrednio przekładają się na wynagrodze-
nie netto pracownika, a w przypadku umów o pracę i umowy zlecenia również 
generują dodatkowe koszty dla pracodawcy. Oprócz zaprezentowania informacji 
na temat różnych form zatrudnienia i świadczenia pracy, a więc umów o pracę 
oraz  umów  cywilnoprawnych,  przeprowadzono  analizę  wpływu  poszczegól-
nych form zatrudnienia na wynagrodzenie netto pracownika. W celu przeprowa-
dzenia analizy wpływu formy zatrudnienia na wynagrodzenie netto pracownika 
założono warunki brzegowe dla poszczególnych typów umów o pracę  i umów 
cywilnoprawnych, aby były one jak najbardziej do siebie zbliżone i wiarygodnie 
odzwierciedlały oddziaływanie formy zatrudnienia na wysokość faktycznie uzy-
skiwanych dochodów.
Przeprowadzona analiza nie wyczerpuje w całości złożoności problemu. Jest 

szereg czynników, które mogą mieć wpływ na przewagę danej formy zatrudnienia 
nad inną. Bezspornym jest, że najkorzystniejszą z punktu widzenia wynagrodzenia 
pracownika jest umowa o dzieło, która nie podlega oskładkowaniu, a przez wyso-
kie koszty uzyskania przychodu pozwala wygenerować najwyższe wynagrodze-
nie netto. Umowa o dzieło nie powoduje również dodatkowych kosztów po stro-
nie pracodawcy. Jest to jednak szczególny typ umowy, którą można zastosować 
w ściśle określonych przypadkach.
Kwestią, którą rozważyć należałoby odrębnie, niezależnie od wartości ekono-

micznych, są benefity i korzyści związane z uprawnieniami pracowniczymi przy-
sługującymi zatrudnionym na podstawie umowy o pracę. Dla  jednych bowiem 
osób istotną kwestią jest otrzymywane wynagrodzenie netto, dla innych ważniejszą 
kwestią jest poczucie stabilności oraz budowanie kapitału emerytalnego. Biorąc pod 
uwagę doświadczenia ostatnich dwóch lat i niespodziewane pojawienie się pande-
mii Covid-19, należy mieć na uwadze, że wybór z pozoru bardziej opłacalnej pod 
względem finansowym formy zatrudnienia nie zawsze jest najlepszym rozwiąza-
niem. Wielu przedsiębiorców znacznie zmniejszyło swoje obroty na skutek wystą-
pienia epidemii Covid-19, część z nich straciła możliwość zarobkowania, a w przy-
padku związanej z tym konieczności ograniczenia zatrudnienia znacznie łatwiej 
zrezygnować z pracy zleceniobiorców, realizujących zadania na podstawie umów 



STUDIA KALISKIE46

cywilnoprawnych. Pod tym względem umowa o pracę na czas nieokreślony zde-
cydowanie daje największą gwarancję zatrudnienia i płynności finansowej pracow-
ników. Ponadto z pewnością daje na przykład dużo więcej uprawnień kobietom 
w ciąży oraz matkom wychowującym dzieci.
Biorąc pod uwagę powyższe argumenty, nie da się jednoznacznie wskazać naj-

korzystniejszej formy zatrudnienia. Każdy przypadek należy rozpatrywać jednost-
kowo. Ustawodawca daje szereg możliwości, jednak należy z nich umiejętnie sko-
rzystać, aby efekt końcowy był satysfakcjonujący. Każda osoba podejmująca pracę 
zarobkową musi indywidualnie znaleźć złoty środek odpowiedni do sytuacji życio-
wej, w jakiej aktualnie się znajduje.
Wydaje się więc, że pewne negatywne okoliczności związane ze świadczeniem 

pracy na podstawie umów cywilnoprawnych nie upoważniają do nazywania tych 
umów „umowami śmieciowymi” oraz do podejmowania prób likwidacji tych form 
świadczenia pracy. Jeżeli w zapisach Polskiego Ładu zapowiedziano zlikwidowa-
nie problemu umów cywilnoprawnych, to należy oczekiwać, że zostaną zlikwido-
wane problemy, a nie umowy regulowane przepisami Kodeksu cywilnego. Charakter 
niektórych prac i zadań oraz sytuacja osobista, rodzinna, finansowa i życiowa nie-
których osób jednoznacznie wskazują, że cywilnoprawne relacje pomiędzy stro-
nami  tego  typu  stosunków  prawnych  są  niezbędne  i  powinny  zostać  utrzy-
mane. Należy natomiast rozważyć wprowadzenie pewnych mechanizmów stabili-
zujących i zabezpieczających aktualne i przyszłe interesy zleceniobiorców w sposób 
skuteczniejszy niż dotychczas. Problem wynika raczej z faktu, że zapowiedzi wyni-
kające z Polskiego Ładu w żaden sposób nie są w roku 2022 realizowane.
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KONTROLA ZARZĄDCZA 
A BEZPIECZEńSTWO INFORMACJI 

W PROCESIE REKRUTACJI

StReSzCzenie

Niniejszy artykuł traktuje o bardzo ważnym narzędziu zarządzania, a mianowicie kontroli 
zarządczej. Jest ona obowiązkowa w sektorze finansów publicznych, a bezpośrednio za jej 
funkcjonowanie odpowiada kierownik jednostki. W polskim systemie, pojęcie to wywołuje 
wiele kontrowersji i niejednokrotnie jest utożsamiane z kontrolą wewnętrzną instytucjo-
nalną. Niemniej jednak dobrze zaprojektowana kontrola zarządcza, uwzględnia potrzeby 
i zasoby jednostki. Kluczowe w podejściu pracowników do niej, jest postawa kierownika 
jednostki. Ważne jest, aby wszystkie standardy kontroli zarządczej były na bieżąco moni-
torowane, zwłaszcza te z zakresu zarządzania ryzykiem.

Słowa klucze: standardy kontroli zarządczej, zarządzanie ryzykiem, plan działalności, 
ochrona danych osobowych, bezpieczeństwo informacji, proces rekrutacji.

SuMMaRy

This article deals with a very important management tool, so called management control. It 
is obligatory  in  the public finance sector, and  for  its  functioning  the head of  the unit  is 
directly responsible. In the Polish system, this concept causes a lot of controversy in Polish 
system and is often identified with internal institutional control. Nevertheless, a resources 
of the entity. The attitude of the head of the unit and employees approach are crucial in this 
regard. It is important that management control standards should be monitored up to date 
by all management staff, in particular in the area of risk management.

Keywords: personal data protection, managemant  control,  recruitment process, public 
finance sector

1. Wstęp
Kontrola zarządcza w jednostkach sektora finansów publicznych, to narzędzie 

wspomagające kierownika jednostki w zarządzaniu organizacją. Niezmiernie istotną 
rzeczą jest, by została w taki sposób zaprojektowana i wdrożona, aby cele i zada-
nia organizacji były realizowane, zgodnie z profilem działalności danego podmiotu 
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i uwzględniały szeroko rozumiane zasoby, którymi dysponuje, z uwzględnieniem 
kryterium oszczędności, efektywności, skuteczności.
Kierownik jednostki jest odpowiedzialny za funkcjonowanie kontroli zarządczej, 

niemniej  jednak w celu  sprawnego monitorowania  jej  komponentów, preferuje 
się powołanie w organizacji koordynatora ds. sytemu kontroli zarządczej, czy też 
zespołu, który na cyklicznych spotkaniach będzie na bieżąco analizował i rapor-
tował  stan  funkcjonowania  poszczególnych  standardów  kontroli  zarządczej 
w danej jednostce.
Zgodnie z Komunikatem nr 23MF z 16 grudnia 2009 r., mamy do czynienia 

z dwudziestoma dwoma standardami kontroli zarządczej w obrębie pięciu obsza-
rów. Każdy ze standardów jest równie ważny dla prawidłowego funkcjonowania 
jednostki sektora finansów publicznych, dlatego też w organizacji powinna funkcjo-
nować odpowiednio ukonstytuowana polityka kontroli zarządczej, kompatybilna 
z zapisami wspomnianego Komunikatu i pozostałymi obowiązującymi przepisami 
z tego zakresu.
W  bezpieczeństwie  zasobów  ludzkich  w  obszarze  rekrutacji  pracowników 

w jednostkach sektora finansów publicznych będą miały zastosowanie dwa klu-
czowe elementy kontroli zarządczej, tj. kompetencje zawodowe oraz ochrona zaso-
bów. Pierwszy nie może funkcjonować bez drugiego, podobnie jak wszystkie kom-
ponenty kontroli zarządczej.  Istotą pierwszego z wymienionych elementów jest 
dbałość o  to,  by zarówno kadra kierownicza,  jak  również podlegli pracownicy 
w sposób skuteczny i efektywny wypełniali powierzone im zadania. Do powyż-
szego celu wymagana jest stosowna wiedza, umiejętności i doświadczenie. Zatem 
istotą procesu rekrutacji  jest wybór najlepszego kandydata na dane stanowisko 
pracy. Z drugiej strony należy zapewnić zgodność z prawem obowiązujących zasad 
i procedur, w tym zapewnienie zasad poufności i bezstronności oraz przetwarzania 
danych osobowych kandydatów w sposób zgodny z przepisami o ochronie danych 
osobowych i przepisami sektorowymi, aby zapewnić otwartość i konkurencyjność 
procesu naboru. Mając powyższe na uwadze, w niniejszym artykule skupiono się 
na elementach związanych z zapewnieniem przestrzegania zasad poufności i bez-
stronności procesu rekrutacji, w tym zgodności z przepisami o ochronie danych 
osobowych. Wskazano na pewne ryzyka i nieprawidłowości w tym zakresie oraz 
zaproponowano stosowne działania naprawcze/zaradcze w postaci zaleceń i reko-
mendacji dla kierownika jednostki.

2. Kontrola zarządcza – zakres pojęciowy
Kontrola  zarządcza  została  wprowadzona  w  życie  z  dniem  1  stycznia 

2010  r.  Swoim  zakresem  obejmuje  cały  obszar  zarządzania  daną  jednostką, 
uwzględniając proces planowania, organizowania, przewodzenia  i kontrolowa-
nia. Jest to narzędzie, które ma za zadanie usprawnić funkcjonowanie organizacji.
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Zgodnie z obowiązującymi przepisami, pod pojęciem kontroli zarządczej należy 
rozumieć ogół działań podejmowanych dla zapewnienia realizacji celów i zadań 
w sposób zgodny z prawem, efektywny, oszczędny i terminowy1.
Przywołana definicja kładzie nacisk na to, iż cele organizacji powinny być osiąg-

nięte w sposób:
• zgodny z prawem, co oznacza iż pracownicy organizacji są zobligowani 
do zapewnienia zgodności wszelkich działań z obowiązującymi w danym 
czasie przepisami prawa, a także procedurami wewnętrznymi;

• efektywny,  należy  przez  to  rozumieć  uzyskanie  najlepszych  efektów 
z danych nakładów;

• oszczędny  czyli  zapewnienie  najniższego  możliwego  kosztu  realizacji 
celów i zadania przy założeniu odpowiedniej jakości wykonania;

• terminowy, przez co należy rozumieć wykonanie celów i zadań w odpo-
wiednim czasie2.

Przytoczone zapisy ustawy o finansach publicznych jasno wskazują, iż kontrola 
zarządcza, to wszelkie działania podejmowane w jednostce, które mają zapewnić:

• zgodność działalności z przepisami prawa oraz procedurami wewnętrznymi,
• skuteczność i efektywność działania,
• wiarygodność sprawozdania,
• ochronę zasobów,
• przestrzeganie i promowanie zasad etycznego postępowania,
• efektywność i skuteczność przepływu informacji,
• zarządzanie ryzykiem3.

System kontroli zarządczej obejmuje wszystkie jednostki sektora finansów pub-
licznych, czyli:

• organy władzy publicznej, w tym organy administracji rządowej, organy 
kontroli państwowej i ochrony prawa oraz sądy i trybunały,

• jednostki samorządu terytorialnego oraz ich związki,
• jednostki budżetowe, agencje wykonawcze, instytucje gospodarki budżeto-
wej, państwowe fundusze celowe,

Zakład Ubezpieczeń Społecznych i zarządzane przez niego fundusze oraz Kasa 
Rolniczego Ubezpieczenia Społecznego i fundusze zarządzane przez Prezesa Kasy 
Rolniczego Ubezpieczenia Społecznego,
Narodowy Fundusz Zdrowia, samodzielne publiczne zakłady opieki zdrowotnej,
• uczelnie  publiczne,  Polską Akademię  Nauk  i  tworzone  przez  nią  jed-
nostki organizacyjne,

• państwowe i samorządowe instytucje kultury,
• inne państwowe lub samorządowe osoby prawne utworzone na podsta-
wie odrębnych ustaw w celu wykonywania zadań publicznych, z wyłącze-
niem przedsiębiorstw,  instytutów badawczych,  instytutów działających 

1 Ustawa o finansach publicznych z dnia 27 sierpnia 2009 ( Dz. U z 2021 r., poz. 583 ze zm.)
2 Kontrola zarządcza w sektorze finansów publicznych. Istota, unormowania prawne i otocze-

nie. Kompendium wiedzy (Warszawa, 2012), 20.
3 Ustawa o finansach… dz. cyt.
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w  ramach  Sieci  Badawczej  Łukasiewicz,  banków  oraz  spółek  prawa 
handlowego4.

W jednostkach sektora finansów publicznych, system kontroli zarządczej, został 
ustanowiony na dwóch poziomach:

• system kontroli zarządczej w dziale administracji rządowej, a także na pozio-
mie jednostek samorządu terytorialnego ( II poziom kontroli zarządczej),

• system kontroli zarządczej w poszczególnych jednostkach ( I poziom kon-
troli zarządczej).

To  w  jaki  sposób  została  wdrożona  kontrola  zarządcza  w  danej  jednostce 
i w  jaki  sposób prowadzony  jest monitoring poszczególnych  jej komponentów, 
uzależnione  jest od kierownika  jednostki, który  jest za nią bezpośrednio odpo-
wiedzialny. Postawa kierownika jednostki odgrywa kluczową rolę. Jeżeli kontrola 
zarządcza jest traktowana w organizacji jako ważne narzędzie wspierające proces 
zarządzania, wtedy jest duża szansa, iż pracownicy jednostki będą czynnie zaanga-
żowani w realizację czynności z nią związanych, zwłaszcza w proces zarządzania 
ryzykiem. Natomiast jeżeli będzie traktowana jako jeden z licznie nałożonych obo-
wiązków administracyjnych, wówczas podejście pracowników będzie miało cha-
rakter instrumentalny.

3. Standardy kontroli zarządczej

Standardy kontroli zarządczej dla sektora finansów publicznych, regulowane 
są zapisami Komunikatu nr 23 Ministra Finansów z dnia 16 grudnia 2009 r. Przy ich 
opracowaniu bazowano na następujących standardach międzynarodowych:

• „Kontrola  wewnętrzna  –  zintegrowana  koncepcja  ramowa”  oraz  „ 
Zarządzanie ryzykiem w przedsiębiorstwie, są to raporty opracowane przez 
Komitet Organizacji Sponsorujących Komisję Treadway, w skrócie COSO,

• „Wytyczne w sprawie standardów kontroli wewnętrznej w sektorze publicz-
nym”, przyjęte w 2004 r. przez Międzynarodową Organizację Najwyższych 
Organów Kontroli/Audytu, w skrócie INTOSAI,

• „Zmienione Standardy Kontroli wewnętrznej służące skutecznemu zarzą-
dzaniu” Komisji Euopejskiej przyjęte w 2007 r.5.

Standardy kontroli zarządczej dla jednostek sektora finansów publicznych, sta-
nowią niejako drogowskaz, jeśli chodzi o elementarne wymagania dotyczące kon-
troli zarządczej, niemniej jednak zakres, zasady jej obowiązywania powinny być 
stricte dostosowane do potrzeb  jednostki,  uwzględniając  jej  profil  działalności, 
strukturę organizacyjną, zasoby niezbędne do realizacji celów i zadań. Dlatego też 
obowiązek zdefiniowania potrzeb jednostki, odpowiednich mechanizmów kontrol-
nych leży w gestii kierownika jednostki.

4 Tamże, art. 9.
5 Ewa Sławińska – Tomtała, Kontrola zarządcza w sektorze publicznym, Praktyczne wskazówki 

wdrożenia systemu,(Warszawa: Wydawnictwo C. H. Beck 2010), 9.



KATARZYNA HADY-GŁOWIAK, KATARZYNA KRUCZEK 53

Standardy kontroli zarządczej opisane w komunikacie należy traktować jako 
wytyczne. Ważne jest, aby w organizacji wypracowano odpowiednie zasady i pro-
cedury niezbędne do ich realizacji.
Standardy kontroli zarządczej wypracowane dla  jednostek sektora finansów 

publicznych, mają na celu promowanie wdrażania spójnego i jednolitego modelu 
kontroli zarządczej, zgodnego z międzynarodowymi standardami. Zostały ujęte 
w pięciu obszarach:

• środowisko wewnętrzne, które w sposób zasadniczy determinuje  jakość 
kontroli zarządczej w jednostce sektora finansów publicznych,

• cele i zarządzanie ryzykiem, które ma na celu zwiększenie prawdopodo-
bieństwa osiągnięcia celów i realizacji zadań,

• mechanizmy kontroli, które kładą nacisk na przebieg czynności sprawdza-
jących i powinny stanowić odpowiedź na konkretne ryzyko,

• informacja i komunikacja, która jest niezbędna do wykonywania powierzo-
nych pracownikowi obowiązków,

• monitorowanie i ocena6, to niezbędny komponent kontroli zarządczej, aby 
wnioskować o jej skuteczności i efektywności.

• Pierwszy z wymienionych wyżej obszarów  to,  środowisko wewnętrzne 
zawierające następujące standardy:

• przestrzeganie wartości etycznych,
• kompetencje zawodowe,
• struktura organizacyjna,
• delegowanie uprawnień.

Kolejny obszar to cele i zarządzanie ryzykiem, w którym mamy do czynienia 
z następującymi standardami:

• misja,
• określenie celów i zadań, monitorowanie i ocena ich realizacji,
• identyfikacja ryzyka,
• analiza ryzyka,
• reakcja na ryzyko.

Trzeci obszar to mechanizmy kontroli, w którym mamy następujące standardy:
• dokumentowanie systemu kontroli zarządczej,
• nadzór,
• ciągłość działalności,
• ochrona zasobów,
• szczegółowe  mechanizmy  kontroli  dotyczące  operacji  finansowych 
i gospodarczych,

• mechanizmy kontroli dotyczące systemów informatycznych.
Czwarty obszar informacja i komunikacja zwiera takie standardy jak:
• bieżąca informacja,
• komunikacja wewnętrzna,
• komunikacja zewnętrzna.

6 Ewa Kulińska, Agnieszka Dornfeld, Kontrola zarządcza w jednostkach sektora finansów publicz-
nych, (Warszawa: Difin S.A, 2015), 39-44.
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Ostatni  z  obszarów  to monitorowanie  i  ocena  i  tutaj wyróżniamy  następu-
jące standardy:

• monitorowanie systemu kontroli zarządczej,
• audyt wewnętrzny,
• uzyskanie zapewnienia o stanie kontroli zarządczej7.

Nie sposób w tym miejscu omówić wszystkich standardów kontroli zarządczej, 
niemniej jednak warto przyjrzeć się bliżej kilku wybranym.
Przestrzeganie wartości etycznych, to standard znajdujący się w obszarze śro-

dowisko wewnętrzne. Jest on niezwykle istotny i wymaga, aby w jednostce były 
zdefiniowane wartości etyczne w jej wewnętrznych uregulowaniach, np. w postaci 
kodeksów etycznych. Duża odpowiedzialność w tym zakresie leży po stronie osób 
zarządzających, gdyż to oni swoim postępowaniem powinni dawać przykład etycz-
nego zachowania. W standardzie  tym kładzie  się nacisk na  to, żeby promować 
powszechne przekonanie o konieczności przestrzegania zasad. W organizacjach 
oprócz kodeksów etycznych powinny się również znaleźć szeroko pojęta polityka 
antydyskryminacyjna czy też procedura przeciwdziałania korupcji.
Kolejny istotny standard, to kompetencje zawodowe. Nie wystarczy zrekruto-

wać pracownika, ale należy zadbać o to, by permanentnie podnosił swoje kompe-
tencje zawodowe. Organizacja, żeby dobrze wypełniać ten standard powinna posia-
dać formalnie przyjętą i wdrożoną politykę kadrową. Ważne jest, aby sam proces 
rekrutacji był prowadzony w taki sposób, by wybrać kandydata na dane stanowi-
sko, który naprawę posiada najlepsze kwalifikacje. W organizacji w celu podnosze-
nia kompetencji pracowników i dostosowywania wiedzy do zmieniających się uwa-
runkowań musi być zapewniony system szkoleń Poza tym pracownicy powinni 
podlegać ocenie, dlatego też należy wypracować odpowiednią procedurę w tym 
zakresie. żeby pracownik wykazywał zaangażowanie i był wydajny trzeba go rów-
nież odpowiednio zmotywować. Dlatego też w jednostce należy również opracować 
system motywacyjny pracowników oraz regulamin wynagrodzeń. Również system 
awansowania pracowników powinien być jasny i zrozumiały8.
Kolejny ważny standard w obszarze cele i zarządzanie ryzykiem, to określenie 

celów i zadań, monitorowanie i ocena ich realizacji9.
Zgodnie z obowiązującymi standardami cele i zadania powinny być ułożone 

zgodnie z zasadą SMART:
S –  Specyfic, cel musi być konkretnie sprecyzowany, pracownik musi wiedzieć, 
co ma robić,

M –  Measurable,  cel  musi  być  mierzalny,  czyli  posiadać  odpowiednio 
dobrany miernik,

A – Achievable, cel musi być osiągalny,
R – Realistic, cel musi być realistyczn,y

7 Komunikat nr 23 Ministra Finansów z 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardów kontroli 
zarządczej dla sektora finansów publicznych.

8 Sławińska – Tomtala, Kontrola, 16.
9 Ewaryst Kowalczyk, Procedury kontroli zarządczej w jednostkach sektora finansów publicznych 

(Wrocław: PRESCOM Sp.zoo, 2011), 124.
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T – Time – bound, cel powinien zostać osiągnięty w określonym czasie10.
Analizując powyższą metodą, należy stwierdzić, iż cele powinny być:
• istotne, takie które obejmują strategiczne obszary działalności jednostki. Cel 
musi być postrzegany jako użyteczny z wielu perspektyw zarówno z per-
spektywy społeczeństwa, jak i osób je realizujących;

• precyzyjne i konkretne, powinny być sformułowane w sposób niebudzący 
żadnych wątpliwości. Należy zadbać, aby definicje nie były zbyt obszerne, 
a język zbyt trudny i niezrozumiały;

• spójne,  czyli  zgodne  z  dokumentami  strategicznymi  jakie  obowiązują 
w danej organizacji11.

Określając cele i zadania trzeba wziąć przede wszystkim pod uwagę następu-
jące elementy:

• liczba  celów  strategicznych  powinna  być  niewielka,  tak  żeby  można 
je osiągnąć;

• cele taktyczne powinny stanowić uzupełnienie celów strategicznych;
• zadania powinny być przypisane do celów i zgodnie z ich zamierzeniem;
• pracownicy  przyporządkowani  do  realizacji  określonych  zadań muszą 
je znać i przede wszystkim rozumieć ich sens.

Bardzo ważne jest, aby do celów i zadań zostały przyporządkowane odpowied-
nie mierniki, które powinny posiadać następujące cechy:

• bezpośredniość – wiąże się to odwzorowaniem stopnia realizacji celu,
• obiektywność – czyli położenie nacisku na to, że efekty pracy będą jedno-
znacznie oceniane,

• adekwatność – czyli ścisłe powiązanie z celami,
• charakter  ilościowy – pozwalający na pomiar  i analizę poziomu realiza-
cji celu,

• praktyczność, przez co należy rozumieć, iż dane na których opiera się mier-
nik, są możliwe do pozyskania bez ponoszenia nadmiernych kosztów,

• niezawodność – czyli dane na których oparty jest miernik, są wiarygodne,
• akceptowalność – czyli miernik jest powszechnie akceptowalny,
• odporność na manipulację – dane są pozyskiwane w sposób obiektywny12.

Dobrze dobrane mierniki stanowią ważne narzędzie do ewaluacji planów dzia-
łalności. Umożliwiają  pomiar  stanu przed  i  po wdrożeniu  działań,  dzięki  nim 
można określić skalę zjawisk problemowych. Umożliwiają również eliminację dzia-
łań nieskutecznych.
W literaturze przedmiotu, możemy znaleźć podział mierników na:
• mierniki  nakładów,  odnoszą  się do  zasobów zaangażowanych podczas 
wdrażania danego zadania, np. ilość wydatkowanych środków, czy liczba 
pracowników zatrudnionych przy realizacji określonego zadania;

10 Agnieszka  Mazurek,  Konrad  Knedler,  Kontrola Zarządcza (Warszawa:  Wydawca: 
HANDIKAP, 2010), 80.

11 Tamże, 81.
12 Sławińska, Kontrola, 21
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• mierniki  produktu,  są  wyrażone  w  jednostkach  materialnych  i  mone-
tarnych. Przykładowymi miernikami nakładu  są np.  liczba odpowiedzi 
na skargi obywateli, czy liczba zbudowanych mieszkań komunalnych;

• mierniki rezultatu, odpowiadają bezpośrednim efektom celu, dostarczają 
informacji o zmianach, np. liczba bezrobotnych objętych szkoleniem, którzy 
znaleźli pracę,

• miernik oddziaływania, są to mierniki poprawy lub pogorszenia13.
Mierniki są nieodłącznym elementem planu działalności. Dzięki nim można 

zbadać, czy cel został osiągnięty. Wdrażając określony miernik, można również 
określić wartość miernika, jaką planuje się osiągnąć na koniec roku.

4. Bezpieczeństwo zasobów ludzkich w obszarze rekrutacji 
pracowników w jednostkach sektora finansów publicznych
Rozporządzenie  Parlamentu  Europejskiego  i  Rady  (UE)  2016/679 

z 27.04.2016 r. w sprawie ochrony osób fizycznych w związku z przetwarzaniem 
danych osobowych i w sprawie swobodnego przepływu takich danych oraz uchy-
lenia dyrektywy 95/46/WE (ogólne rozporządzenie o ochronie danych) – zwane 
dalej RODO ma znaczący wpływ na bezpieczeństwo danych w procesie rekruta-
cji. Ustawą z dnia 21 lutego 2019 r. o zmianie niektórych ustaw w związku z zapew-
nieniem stosowania ww. rozporządzenia Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 
2016/679 z dnia 27 kwietnia 2016 r. zostały wprowadzone istotne zmiany wprowa-
dzono istotne zmiany do Kodeksu pracy14.
Zgodnie z art. 13 ust. 1 RODO należy zwrócić uwagę na realizację obowiązku 

informacyjnego wobec osób, których te dane dotyczą, a zatem wobec kandyda-
tów do pracy. Obowiązek ten ciąży na administratorze danych, którym jest praco-
dawca. Zgodnie z art. 13 RODO, jeżeli dane osobowe osoby, której dane dotyczą, 
zbierane są od tej osoby, administrator podczas pozyskiwania danych osobowych 
podaje jej wszystkie następujące informacje: swoją tożsamość i dane kontaktowe 
oraz, gdy ma to zastosowanie,  tożsamość  i dane kontaktowe swojego przedsta-
wiciela; gdy ma to zastosowanie – dane kontaktowe inspektora ochrony danych; 
cele  przetwarzania  danych  osobowych,  oraz  podstawę  prawną  przetwarzania; 
jeżeli przetwarzanie odbywa się na podstawie art. 6 ust. 1 lit. f) – prawnie uzasad-
nione interesy realizowane przez administratora lub przez stronę trzecią; informa-
cje o odbiorcach danych osobowych lub o kategoriach odbiorców, jeżeli istnieją; 
gdy ma to zastosowanie – informacje o zamiarze przekazania danych osobowych 
do państwa trzeciego lub organizacji międzynarodowej oraz o stwierdzeniu lub 
braku stwierdzenia przez Komisję odpowiedniego stopnia ochrony lub w przy-
padku przekazania, o którym mowa w art. 46, art. 47 lub art. 49 ust. 1 akapit drugi, 
wzmiankę o odpowiednich  lub właściwych zabezpieczeniach oraz o możliwoś-
ciach uzyskania kopii danych lub o miejscu udostępnienia danych.

13 Mazurek, Knedler, Kontrola, 85.
14 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy (Dz. U. z 2022 r., poz. 665).
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Według  S.  Czub-Kiełczewskiej  obowiązek  informacyjny  wynikający 
z art. 13 ust. 1 i 2 RODO powinien być realizowany poprzez treść samego ogłosze-
nia rekrutacyjnego15.
Pracodawca ma prawo do gromadzenia  i przetwarzania danych osobowych 

kandydatów do czasu zakończenia rekrutacji na stanowisko, na które prowadzony 
jest nabór. Oznacza to, że gdy rekrutacja dobiegnie końca, a kandydat w momen-
cie  składania aplikacji nie wyraził  zgody na przetwarzanie  jego danych osobo-
wych również w przyszłych procesach rekrutacyjnych, to należy uznać, że zgoda 
dotyczyła konkretnej rekrutacji i po jej zakończeniu dane te należy usunąć. Zasada 
ta dotyczy zarówno aplikacji złożonych w formie papierowej, jak i elektronicznej16. 
W jednostkach sektora finansów publicznych rzadko zdarzają się przypadki pozo-
stawiania dokumentów na kolejne procedury rekrutacyjne. Na każde nowe stano-
wisko ogłaszany  jest konkurs, do którego kandydat musi złożyć nowy komplet 
dokumentów. Nie wyklucza to jednak sytuacji składania przez kandydatów swoich 
CV poza procesem rekrutacji, choćby drogą elektroniczną. Administrator powinien 
w takiej sytuacji poinformować kandydata, że jednostka nie rozpatruje dokumen-
tów kandydatów poza procedurą naboru i odpowiada wyłącznie na oferty pracy 
złożone/przesłane w wyniku ogłoszenia o wolnym stanowisku pracy, a wszelkie 
przesłane aplikacje zostaną zniszczone bezpośrednio po ich otrzymaniu. Można 
to  zrealizować poprzez  zamieszczenie  takiej  informacji w  zakładce nabory  lub 
w odpowiedzi na maila. Wszystkie aplikacje nadesłane poza ogłoszeniem nie będą 
rozpatrywane i zostaną zniszczone po ich otrzymaniu.
Zdaniem  Sylwii  Czub-Kiełczewskiej  dobrą  praktyką  byłoby  wprowadze-

nie  w  firmie  obowiązującego  wzoru  klauzuli  informacyjnej  dla  kandydatów 
do pracy. Jest to o tyle istotne, że bardzo często zdarzają się rekrutacje prowadzone 
na szybko przez osoby, które na co dzień nie zajmują się procesem rekrutacji i nie 
zdają sobie sprawy z konieczności przekazania kandydatowi pewnych informa-
cji. Wprowadzenie wzoru klauzuli informacyjnej minimalizuje ryzyko nieprawid-
łowego realizowania obowiązków informacyjnych17. Jednak istotą nie jest jedynie 
sporządzenie wzoru takiej klauzuli, a jego odpowiednia dystrybucja, np. w ogłosze-
niu o naborze w zakładce nabory pod konkretnym ogłoszeniem o naborze. W jed-
nostkach sektora finansów publicznych sytuacja wygląda identycznie. W każdej 
jednostce winien być sporządzony wzór klauzuli informacyjnej, który będzie uży-
wany w każdym postępowaniu rekrutacyjnym, co będzie wpływać na przejrzy-
stość i jednolitość procedur, co z kolei wpływa na pogłębienie zaufania obywateli 
do władzy publicznej.
Nie sposób nie wspomnieć tutaj o innych elementach, tj. kwestionariusz oso-

bowy dla osoby ubiegającej się o zatrudnienie, stosownych oświadczeniach wyma-
ganych w jednostkach sektora finansów publicznych, czy wreszcie w przypadku 

15 Sylwia Czub-Kiełczewska, Okiem IOD-a: RODO pułapki w procesie rekrutacji, LEX/el., 2019 
[dostęp: 15.07.2022].

16 Edyta Jagiełło-Jaroszewska, Daria Jarmużek, Paulina Zawadzka-Filipczyk, RODO. Ochrona 
danych osobowych w stosunkach pracy, WKP, 2018 [dostęp: 20.07.2022].

17 Czub-Kiełczewska, Okiem …
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danych  szczególnej  kategorii,  obowiązku  odebrania  od  kandydata  stosownej 
zgody. Zgodnie z art. 13a, ust. 2 ustawy o pracownikach samorządowych18 osoba 
niepełnosprawna, która znajdzie się w gronie osób wyłonionych, ma pierwszeń-
stwo w zatrudnieniu na  stanowiskach urzędniczych  (z wyłączeniem kierowni-
czych stanowisk urzędniczych),  jeżeli w danej  jednostce wskaźnik zatrudnienia 
osób niepełnosprawnych w rozumieniu przepisów o rehabilitacji zawodowej i spo-
łecznej oraz zatrudnianiu osób niepełnosprawnych w miesiącu poprzedzającym 
datę upublicznienia ogłoszenia o naborze jest niższy niż 6,0%. Analogiczna sytuacja 
występuje w korpusie służby cywilnej.
Zgodnie  z  art.  221  §  1 ustawy z  26.06.1974  r. Kodeks pracy  pracodawca żąda 

od osoby ubiegającej się o zatrudnienie podania danych osobowych obejmujących: 
imię (imiona) i nazwisko; datę urodzenia; dane kontaktowe wskazane przez taką 
osobę; wykształcenie; kwalifikacje zawodowe; przebieg dotychczasowego zatrud-
nienia. Co więcej  ustawodawca w  §  2 ww.  artykułu wprowadził  zastrzeżenie, 
że pracodawca żąda podania danych osobowych, o których mowa w § 1 pkt 4– 6, 
gdy jest to niezbędne do wykonywania pracy określonego rodzaju lub na określo-
nym stanowisku. Należy nadmienić, iż brzmienie powyższego artykułu zmieniło 
się 4 maja 2019 r. Niektórzy pracodawcy jednak nie dokonali odpowiedniej aktuali-
zacji wymaganych danych od kandydatów, co powoduje zbieranie danych nadmia-
rowych, co z kolei stanowić może naruszenie zasady ograniczenia przechowywa-
nia i minimalizacji danych oraz zbieranie danych niezgodnie z wymogami prawa 
pracy. To z kolei powoduje ryzyko nieprzestrzegania obowiązujących zasad i pro-
cedur oraz ich niezgodności z obowiązującymi przepisami prawa.
Należy zwrócić uwagę na istotną zmianę w treści art. 221 § 1 Kodeksu pracy polega-

jącą na zastąpieniu sformułowania „pracodawca ma prawo żądać” na „pracodawca 
żąda” od osoby ubiegającej się o zatrudnienie podania danych osobowych wymie-
nionych w tym przepisie. Jak czytamy w uzasadnieniu, zmiana ta ma na celu dosto-
sowanie brzmienia obowiązujących przepisów prawa pracy do art. 6 ust. 1 lit. c 
RODO.19
Zmianie  uległ  również  katalog  danych  osobowych  wymieniony  w  art.  221 

§ 1 k.p.. począwszy od dnia 4 maja 2019 r. pracodawca nie może żądać podania 
imion rodziców kandydata oraz miejsca zamieszkania (adresu do korespondencji), 
w miejsce którego pojawiają się dane kontaktowe wskazane przez osobę ubiegającą 
się o zatrudnienie20.
W sytuacji, gdy podmiot przetwarza dane na podstawie art. 221 § 1 k.p to nie jest 

wymagana zgoda kandydata na przetwarzanie jego danych osobowych21.
Zgodzić się należy z S. Czub-Kiełczewską, że zgoda kandydata jest potrzebna 

nie na przetwarzanie jego danych do procesu rekrutacji, bo tu zastosowanie mają 

18 Ustawa z 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorządowych (Dz. U. z 2022 r., poz. 530).
19 Dominika Dörre-Kolasa, Ochrona danych osobowych pracowników i kandydatów do pracy – 

zmiany od 4 maja 2019 r., LEX/el., 2018 [dostęp: 20.07.2022].
20 Tamże.
21 Maria Sobieska, Dokumentacja pracownicza 2019. Przewodnik po zmianach ze wzorami, WKP, 

2019 [dostęp: 20.07.2022].
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przepisy  prawa,  ale  na możliwość  przechowywania  aplikacji  kandydata  także 
po zakończeniu procesu rekrutacji w celu zaproszenia go na inne procesy rekruta-
cji, jeżeli tego nie przejdzie pozytywnie. Taka zgoda powinna być nieobligatoryjna, 
ograniczona czasowo i możliwa do wycofania w dowolnym momencie22.
Art. 221a § 1 k.p. wskazuje, że zgoda osoby ubiegającej się o zatrudnienie może 

stanowić podstawę przetwarzania przez pracodawcę innych danych osobowych 
niż wymienione w art. 221 § 1 k.p.
Przetwarzanie  innych  danych  osobowych  niż  te,  które  zostały wymienione 

w katalogu  obligatoryjnych danych pozyskiwanych przez  pracodawcę na  jego 
żądanie będzie dopuszczalne w dwóch przypadkach: po pierwsze wówczas, gdy 
będzie to niezbędne do zrealizowania uprawnienia lub spełnienia obowiązku wyni-
kającego z przepisu prawa. Obowiązek taki wynikać może zarówno z przepisów 
Kodeksu pracy,  jak i odrębnych przepisów prawnych. Wówczas, żądanie podania 
takich danych będzie uprawnieniem obowiązkiem pracodawcy. Po drugie ustawo-
dawca zdecydował się na wprowadzenie do Kodeksu pracy zgody osoby ubiegającej 
się o zatrudnienie jako podstawy przetwarzania przez pracodawcę innych danych 
osobowych niż wymienione w art. 221 § 1 z tym jednak zastrzeżeniem, iż zgoda nie 
może stanowić podstawy legalizującej przetwarzanie danych osobowych (art. 221a 
§ 1 k.p.), o których mowa w art. 10 RODO, czyli danych osobowych dotyczących 
wyroków skazujących oraz czynów zabronionych lub powiązanych środków bez-
pieczeństwa. Jeżeli zatem pracodawca chciałby pozyskiwać informacje dotyczące 
ewentualnych wyroków skazujących dotyczące kandydata to nie będzie mógł tego 
uczynić w oparciu o jego zgodę.23
Należy zwrócić uwagę na treść art. 221b § 1 k.p., zgoda osoby ubiegającej się 

o zatrudnienie może stanowić podstawę przetwarzania przez pracodawcę danych 
osobowych,  o  których  mowa  w  art.  9  ust.  1  RODO  (tj.  szczególnych  katego-
rii danych np. o stanie zdrowia) wyłącznie w przypadku, gdy przekazanie tych 
danych osobowych następuje z inicjatywy osoby ubiegającej się o zatrudnienie lub 
pracownika. Powyższe oznacza, że: zgoda może być podstawą przetwarzania tych 
kategorii danych, których podanie nie jest obowiązkowe (tj. innych niż wskazane 
w art. 221 § 1 k.p. lub przepisach szczególnych); zgoda nie może dotyczyć nigdy 
danych o karalności tj. kategorii wskazanych w art. 10 RODO; w przypadku innych 
niż szczególne kategorie danych, zgoda może zostać wyrażona poprzez działanie 
potwierdzające (np. przesłanie CV), oczywiście o ile spełnia inne kryteria skutecz-
ności, w szczególności w zakresie dobrowolności; w przypadku szczególnych kate-
gorii danych (art. 9 ust. 1 RODO) zgoda musi być wyraźna, a przekazanie tych 
danych osobowych następuje z inicjatywy osoby ubiegającej się o zatrudnienie lub 
pracownika24.
Tytułem przykładu regulacji, która pozwala na przetwarzanie danych o nieka-

ralności za określone przestępstwa w procesach rekrutacyjnych, należy wskazać 

22 Czub-Kiełczewska, Okiem…
23 Dörre-Kolasa, Ochrona danych …
24 Mirosław Gumularz, Patrycja Kozik, Kontrole sektorowe 2019 – przetwarzanie danych w związ-

ku z rekrutacją, LEX/el. 2019 [dostęp: 20.07.2022].
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ustawę z dnia 12 kwietnia 2018 r. o zasadach pozyskiwania informacji o niekaral-
ności osób ubiegających się o zatrudnienie i osób zatrudnionych w podmiotach sek-
tora finansowego. Kwalifikacja pracodawcy jako podmiotu sektora finansowego 
w rozumieniu nie daje jednak wystarczającej podstawy do pozyskiwania danych 
od dowolnie  określonego  zakresu  osób ubiegających  się  o  zatrudnienie.  Przed 
przystąpieniem do zbierania informacji o niekaralności od osób ubiegających się 
o zatrudnienie oraz osób zatrudnionych w jednostkach sektora finansowego, pra-
codawcy będą musieli zweryfikować zakresy obowiązków na tych stanowiskach 
w celu określenia zakresu stanowisk, na których zatrudnienie jest związane z wyko-
nywaniem czynności, które uzasadniają zbieranie takich informacji25.
Należy  zauważyć,  iż w uzasadnieniu projektu ustawy zostało podkreślone, 

że w odróżnieniu od zgody na przetwarzanie danych zwykłych, do zgody na prze-
twarzanie danych, które zaliczają się do katalogu z art. 9 RODO znajdzie zastoso-
wanie również treść ust. 2 pkt a art. 9 RODO, co zdaniem ustawodawcy oznacza, 
iż wymagane będzie „odbieranie” zgody „wyraźnej”26.
Zdarza się, że osoby kandydujące do pracy przekazują z własnej inicjatywy więcej 

danych, niż wskazane w Kodeksie pracy. W takiej sytuacji dane osobowe kandydata, 
o ile nie należą do szczególnej kategorii danych (pierwszeństwo w zatrudnieniu), 
są przetwarzane przez potencjalnego pracodawcę na podstawie zgody, która może 
polegać na oświadczeniu bądź zachowaniu, które w danym kontekście jasno wska-
zuje, że osoba, której dane dotyczą, zaakceptowała proponowane przetwarzanie jej 
danych osobowych. Aplikacja kandydata stanowi zazwyczaj odpowiedź na ogło-
szenie o pracę pracodawcy, kandydat jest świadomy, do jakiego podmiotu składa 
aplikację oraz w jakim celu jego dane mają być przetwarzane. Kandydat zna jed-
nocześnie zakres danych, jaki przekazuje pracodawcy. Oznacza to, że zwykłe dane 
osobowe, które wykraczają poza zakres uregulowany przepisami prawa pracy, 
są przetwarzane przez pracodawcę na podstawie zgody kandydata, która przeja-
wia się przez działanie, polegające np. na przesłaniu pracodawcy życiorysu i listu 
motywacyjnego27.
Jak słusznie zauważa M. Sobieska, w praktyce w procesie rekrutacji przetwa-

rza się dużo więcej danych za zgodą kandydata. Niestety bardzo często trudno 
tu mówić o dobrowolnie wyrażonej zgodzie. Problemem jest fakt, że jeśli kandydat 
do pracy nie wyrazi zgody na przetwarzanie danych osobowych, to nie ma w prak-
tyce szans na dalszy proces rekrutacyjny. Trudno więc tu mówić o pełnej zgodzie 
na  tle  przepisów RODO. To  samo dotyczy  referencji  i  innych danych.  Trudno 
bowiem sobie wyobrazić sytuację, w której kandydat odmawia udziału w testach 
sprawdzających (behawioralnych, psychologicznych) i  jest dopuszczony do dal-
szego etapu rekrutacji. Kandydaci, wiedząc o tym, decydują się na wyrażenie zgody 
(sytuacja rynkowa wymusza współpracę na tej płaszczyźnie). Oczywiście można 
powiedzieć, że na tle przepisów można szukać ochrony, bo one na to pozwalają, ale 

25 Dörre-Kolasa, Ochrona danych …
26 Tamże.
27 Ochrona danych osobowych w miejscu pracy. Poradnik dla pracodawców, poradnik RODO 2018, 

uodo.gov.pl [dostęp: 20.07.2022].
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zdaniem autorki sam proces rekrutacji powinien być uregulowany w sposób jasny 
i niebudzący wątpliwości, by chronić właśnie potencjalnych kandydatów28.
Zatem należy  tu nawiązać do proponowanych wzorów oświadczeń, w  tym 

wzoru zgody na przetwarzanie danych osobowych kandydata innych niż wyma-
gane w art. 221 § 1. Ważne, by pracodawca wskazał na konieczność, aby wszystkie 
wymagane oświadczenia były własnoręcznie podpisane.
Administrator  danych  musi  być  w  stanie  zapewnić  rozliczalność  wszyst-

kich przetwarzanych danych (art. 5 RODO). W szczególności powinien tak zor-
ganizować system ochrony danych, aby każde przetwarzanie odbywało się tylko 
i wyłącznie na jego wyraźne polecenie (art. 29 RODO). Wraz z wejściem w życie 
4.05.2019  r.  RODO,  dostosowującej  przepisy  szczególne  do  nowych wymagań 
w zakresie ochrony danych osobowych, w przepisach Kodeksu pracy znalazły się 
zapisy nakładające na pracodawcę obowiązek nadawania pisemnych upoważnień 
osobom, które będą uprawnione do przetwarzania danych szczególnych katego-
rii związanych z procesem rekrutacji oraz z procesem zatrudnienia. Upoważnienie 
powinno zostać nadane zgodnie z faktycznymi uprawnieniami osoby upoważnio-
nej, tak aby zakres upoważnienia odpowiadał czynnościom, do których jest ona 
uprawniona w związku z wykonywanymi czynnościami. W praktyce pracodawca 
najczęściej nadaje takie upoważnienia pracownikom działu kadr i HR, podczas gdy 
przyszły bezpośredni przełożony nowego pracownika także może zostać upoważ-
niony na potrzeby udziału w procesie rekrutacji oraz w związku z zatrudnieniem, 
ponieważ będzie miał możliwość zapoznania  się z  tymi  informacjami zarówno 
podczas procesu rekrutacji, jak i później, w związku chociażby z przekazywaniem 
mu przez pracownika  informacji o zwolnieniach  lekarskich. Warto  także zwró-
cić uwagę, że pracownik HR, który jest odpowiedzialny jedynie za prowadzone 
procesy rekrutacyjne, powinien otrzymać upoważnienie  jedynie do przetwarza-
nia danych związanych z procesem rekrutacji29. Niewątpliwie należy pamiętać, 
iż wejście w życie RODO i nowelizacja Kodeksu pracy nie zmieniły zasad, które obo-
wiązywały przed ich wejściem, bowiem zgodnie z poprzednią ustawą o ochronie 
danych osobowych, każda osoba mająca dostęp do danych powinna mieć stosowne 
upoważnienie w tym zakresie. Zatem każdy członek komisji rekrutacyjnej musi 
przed przystąpieniem do procesu rekrutacji otrzymać od ADO takie upoważnienie.
Członkowie  komisji  po  nadaniu  im  stosownych  upoważnień  przez 

Administratora mogą zapoznać  się z dokumentami złożonymi przez kandyda-
tów. Aby do dokumentów składanych przez kandydatów przed zapoznaniem się 
z ich treścią przez powołaną do tego celu komisję nie miały dostępu osoby nie-
upoważnione, powinny one trafić w zamkniętej kopercie bezpośrednio do pracow-
nika kadr zajmującego się rekrutacją pracowników. Zatem wymagany przez pra-
codawcę opis oferty i jego odpowiednia dystrybucja może zminimalizować ryzyko 
dostępu do danych kandydatów przez osoby nieuprawnione.
W  jednostkach  sektora  finansów  publicznych  bardzo  częstą  praktyką  jest, 

że upoważnienia mogą być przygotowywane przez inspektora ochrony danych, 

28 Sobieska, Dokumentacja pracownicza …
29 Czub-Kiełczewska, Okiem …
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ale końcowo upoważnienia nadaje Administrator. Bardzo często też Administrator 
wyznacza  inne uprawnione osoby np. kierowników działów, pracownika kadr, 
do nadawania w  jego  imieniu upoważnień dla określonych czynności przetwa-
rzania. W ocenie autorek w procesie nadawania upoważnień występuje wysokie 
ryzyko. Aby zapobiec przypadkom nadużyć i zagrożeniom związanych z wycie-
kiem danych, w oparciu o art. 24 ust. 1 RODO to na pracodawcy ciąży obowiązek 
zapewnienia takich zasad oraz środków technicznych mających na celu zminima-
lizowanie tego ryzyka.
W ocenie autorek najważniejsze jest, aby w każdej jednostce stworzone zostały 

jasne i czytelne zasady postępowania w procesach rekrutacji, a optymalnym roz-
wiązaniem byłoby, gdyby inspektor uczestniczył w tworzeniu tych zasad i przepro-
wadził ich weryfikację w ramach prowadzonego audytu. Przejrzystość tego procesu 
wpłynie również pozytywnie na wizerunek jednostki i odparcie zarzutów o nepo-
tyzm. W tym miejscu podkreślić należy również rolę audytora w procesie tworzenia 
tych zasad. Wyzwania stawiane obecnie dla audytu wzmacniają również pozycję 
audytora i stawiają go na pozycji doradztwa kierownictwa30. Audyt jest kluczowym 
elementem właściwego zarządzania organizacją i celem jest wspieranie kierownika 
poprzez systematyczną ocenę kontroli zarządczej oraz czynności doradcze, które 
dotyczą adekwatności, skuteczności i efektywności kontroli zarządczej31.
Zgodnie z art. 221a § 1 k.p. udostępnienie pracodawcy danych osobowych nastę-

puje w formie oświadczenia osoby, której dane dotyczą. Pracodawca może żądać 
udokumentowania danych osobowych osób, o których mowa w § 1 i 3, w zakresie 
niezbędnym do ich potwierdzenia.
W piśmiennictwie i literaturze występują odmienne stanowiska odnośnie prze-

twarzania  danych  podczas  procesu  rekrutacji w  celu  zabezpieczenia  się  przed 
ewentualnym i niepewnym roszczeniem.
Według  stanowiska  Urzędu  Ochrony  Spraw  Osobowych,  niedopuszczalne 

jest przetwarzanie danych  tylko w celu zabezpieczenia  się przed ewentualnym 
przyszłym  i  niepewnym  roszczeniem  osoby,  której  dane  dotyczą. W  przeciw-
nym razie może pojawić się wątpliwość, jak długo należy przetwarzać dane oso-
bowe, jeżeli ta osoba nie zdecyduje się na wytoczenia powództwa przeciwko praco-
dawcy. W toku rekrutacji nie powstaje żaden stosunek zobowiązaniowy pomiędzy 
kandydatem do pracy, a pracodawcą. Brak jest dokonania wzajemnych rozliczeń 
lub możliwości zarzucenia drugiej stronie niewykonania umowy lub nieprawidło-
wego jej wykonania. Nie ma więc podstaw do uznania, że pracodawca jest upraw-
niony do przetwarzania danych z uwagi na konieczność ustalenia bądź nie istnienia 
roszczenia. Działanie pracodawcy stanowiłoby przetwarzanie danych kandydata 
„na wszelki wypadek”32. Natomiast M. Gumularz reprezentuje odmienny pogląd, 

30  Czyt.  Szerzej  Katarzyna  Hady-Głowiak,  Stanisław  Hady-Głowiak,  A.  Walenia, 
M. Wilczyńska, Funkcjonowanie i efektywność audytu wewnętrznego w jednostkach sektora finansów 
publicznych. Wybrane zagadnienia (Kalisz: Kaliskie Towarzystwo Przyjaciół Nauk, 2022), 147.

31 Informacja o wynikach kontroli Najwyższej  Izby Kontroli LKL.430.007.2019, Audyt we-
wnętrzny w jednostkach samorządu terytorialnego, Warszawa 2020.

32 Ochrona danych osobowych w miejscu pracy. Poradnik dla pracodawców, poradnik RODO 2018, 
uodo.gov.pl [dostęp: 29.07.2022].
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że po zakończonej rekrutacji pracodawca ma prawo przechowywać dokumenty 
rekrutacyjne osób, które nie zostały zatrudnione, w celach ochrony przed ewen-
tualnymi roszczeniami mogącymi pojawić się w związku z prowadzoną uprzed-
nio  rekrutacją. W  tym przypadku podstawą przetwarzania danych osobowych 
będzie art. 6 ust. 1 lit. f RODO, tj. prawnie uzasadniony interes niedoszłego praco-
dawcy, czyli ochrona przed ewentualnymi przyszłymi roszczeniami osoby, która 
nie została zatrudniona w wyniku rekrutacji33.
Mając powyższe na uwadze, nie należy zgodzić się z przedmiotową argumen-

tacją, ponieważ cały proces rekrutacji jest dokumentowany przez powołaną do tego 
komisję protokolarnie. Zatem w przypadku jakichkolwiek roszczeń pracodawca 
powinien posiadać odpowiednio udokumentowany przebieg procesu rekrutacji, 
tj. ocena dokumentów złożonych przez kandydatów pod kątem wymogów formal-
nych, następnie pod względem merytorycznym (test i rozmowa kwalifikacyjne) 
i ostateczna ich kwalifikacja (nie więcej niż 5 najlepszych kandydatów przedsta-
wionych kierownikowi jednostki.) Nie ma zatem przesłanek prawnych i faktycz-
nych do przechowywania danych osobowych kandydatów „na wszelki wypadek”.
Podsumowując  wskazane  ryzyka  i  nieprawidłowości,  należy  zauważyć, 

że w procesie rekrutacji pracownika w jednostce sektora finansów publicznych ist-
nieje wiele ryzyk, które mogą być kwalifikowane jako naruszenia. M. Gumularz 
powołuje  przykładowe  zachowania,  o  których wspomniano  powyżej,  tj.  pozy-
skiwanie zgody na przetwarzanie danych w sytuacji, gdy istnieją inne podstawy 
(np. przepis Kodeksu pracy), zebranie większej niż dozwolona (w tym w oparciu 
o inne niż przepisy Kodeksu pracy podstawy prawnej) ilości danych przy braku pod-
stawy prawnej w tym zakresie np. dane o wyrokach skazujących (przy braku prze-
pisu prawa umożliwiającego przetwarzanie takich danych), brak weryfikacji, czy 
dochodzi do zautomatyzowanego podejmowania decyzji  (w rozumieniu art. 22 
RODO) w ramach  rekrutacji, pozyskiwanie danych wrażliwych kandydata bez 
podstawy prawnej w przepisie prawa lub wyraźnej (i przede wszystkim dobro-
wolnej) zgody przetwarzanie danych na potrzeby przeszłych rekrutacji bez uzyska-
nia uprzedniej zgody, brak zawarcia umowy powierzenia z dostawcami narzędzi 
do rekrutacji i innymi podwykonawcami, czy też brak dostosowania kwestionariu-
szy osobowych dla kandydatów do zmian w przepisach Kodeksu pracy, pod kątem 
zakresu pozyskiwanych danych34.
RODO wprowadza obowiązek przeprowadzenia tzw. analizy ryzyka w przy-

padku  poszczególnych  kategorii  danych,  a  w  niektórych  przypadkach  także 
tzw. szacowania ryzyka.
Analiza ryzyka  jest podstawą podejmowania działań zapobiegawczych  i  ich 

priorytetyzacji35.

33 Gumularz, Kozik, Kontrole sektorowe …
34 Tamże.
35 Małgorzata Mędrala, RODO – bezpieczeństwo danych osobowych w dziale kadr, LEX/el. 2018 

[dostęp: 20.07.2022].



STUDIA KALISKIE64

5. Zakończenie
Kontrola zarządcza, to bardzo ważne narzędzie w procesie szeroko pojętego 

zarządzania organizacją. Dobrze zaplanowana i wdrożona powoduje, że cele i zada-
nia danej jednostki są realizowane zgodnie z planem i na czas. Ma ogromny wpływ 
na bezpieczeństwo organizacji. Ważne jest, aby każdy standard kontroli zarządczej 
był odpowiednio monitorowany. Wśród różnych procedur i mechanizmów kon-
trolnych,  powinien  istnieć  dobrze  sformułowany  kwestionariusz  samooceny 
sytemu kontroli zarządczej. Dzięki zawartym pytaniom, można uzyskać od pra-
cowników informację, który ze standardów niedomaga i gdzie należy wprowa-
dzić dodatkowe zabezpieczenia. Kontrola zarządcza duży nacisk kładzie na proces 
zarządzania ryzykiem. Łączy się to bezpośrednio z realizacją celów i zadań. Dobrze 
oszacowane i monitorowane czynniki ryzyka zabezpieczają organizację przed jego 
materializacją  i  zwiększają prawdopodobieństwo osiągnięcia założonych przed 
daną organizację celów.
W procesie rekrutacji pracownika w jednostce sektora finansów publicznych ist-

nieje wiele ryzyk, które mogą być kwalifikowane jako naruszenia. Najważniejszymi 
elementami kontroli  zarządczej, mającymi wpływ na  bezpieczeństwo  zasobów 
ludzkich w obszarze rekrutacji pracowników w jednostkach sektora finansów pub-
licznych, będą kompetencje zawodowe oraz ochrona zasobów. Zapewnienie bez-
pieczeństwa tego procesu leży w kompetencji kierownika jednostki. Kluczowym 
elementem jest opracowanie przez zespół osób jednostki, w skład którego powi-
nien wchodzić Inspektor Ochrony Danych oraz audytor, jasnych i czytelnych zasad 
postępowania, które zagwarantują jednolitość, czytelność zasad, zgodnie z przepi-
sami prawa.
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WOJSKA TERYTORIALNE 
W RZECZYPOSPOLITEJ POLSKIEJ

StReSzCzenie

Od uzyskanie niepodległości po pierwszej wojnie świtowej  istnieje w Polsce problem 
wykorzystania struktur terytorialnych wojsk. Jako, że problem ten postrzegano bardzo 
różnie,  stąd  istnieją  niejednolite  rozwiązania w  tym względzie w  różnych  okresach 
funkcjonowania państwa polskiego, a  już w odniesieniu do wojsk obrony terytorialnej 
to  tu  jest daleko  idąca dowolność polskiego podejścia do  tego komponentu sił zbroj-
nych. Ostatecznie podniesiono je do rangi rodzaju sił zbrojnych, ale typowych dla nich 
dowództw terytorialnych szczebla okręgowego, regionalnego i powiatowego nie utwo-
rzono,  stąd  funkcjonują  jak  typowe wojska wewnętrzne  lub gwardyjskie w układzie 
autonomicznego dowodzenia – do pewnego stopnia jest ułomnością strategiczną wyko-
rzystania ich możliwości. A ich wielkość ograniczono do 50 tys., co jest wyjątkowo nie-
korzystne dla obrony powszechnej, o które wspomina się w Strategii bezpieczeństwa naro-
dowego RP z maja 2020 r. Tym bardziej liczba to zastanawia w kontekście doświadczeń 
funkcjonowania wojsk obrony terytorialnej w Ukrainie.

Słowa kluczowe: Wojska Obrony  Terytorialnej,  obronność, wojsko,  bezpieczeństwo 
narodowe, zapobieganie konfliktom zbrojnym, militarna historia Rzeczypospolitej Polskiej, 
strategia wojenna, działania nieregularne.

SuMMaRy

Since the attainment of independence after the First World War, there has been in Poland 
the problem of the use of territorial military structures. As this problem was perceived 
very differently, hence there are inconsistent solutions in this regard in different periods 
of the Polish past, and already in relation to the territorial defense troops here is a far-
reaching arbitrariness of the Polish approach to this component of the armed forces. In 
the end, they were raised to the rank of a type of armed forces, but the typical district, 
regional and county level territorial commands were not created, hence they function like 
typical internal or guard troops in an autonomous command system - which is to some 
extent a strategic handicap in the use of their capabilities. And their size has been limited 
to 50,000, which is extremely unfavorable for universal defense, which is mentioned in 
the May 2020 National Security Strategy of the Republic of Poland. This figure is all the 
more puzzling in the context of the experience of operating territorial defense troops in 
Ukraine.

Keywords:  Territorial Defence  Forces,  defence,  army,  national  defence,  armed  conflicts 
prevention, military history of the Republic of Poland, art of war, irregular warfare.



STUDIA KALISKIE68

1. Wstęp
Do niedawna miejsce obecnych Wojsk Obrony Terytorialnej (WOT) w Polsce 

było określone w Ustawie z dnia 21 listopada 1967 r. o powszechnym obowiązku obrony 
Rzeczypospolitej Polskiej, gdzie przyjęto (art. 3. Siły Zbrojne), że „5) Wojska Obrony 
Terytorialnej” w skład Sił Zbrojnych RP wchodzą jako ich rodzaj. Zaś art. 11c. tejże 
ustawy (Zakres działania Dowódcy Wojsk Obrony Terytorialnej) wskazuje, iż:

Dowódca Wojsk  Obrony  Terytorialnej  był  właściwym w  zakresie  dowo-
dzenia  jednostkami  wojskowymi  i  związkami  organizacyjnymi  Wojsk 
Obrony Terytorialnej.

Z dniem 11 marca 2022 r. – na mocy Ustawy o obronie Ojczyzny – WOT jest nadal 
rodzajem sił zbrojnych i są dowodzone przez Dowódcę Wojsk Obrony Terytorialnej.

1. Dowódca Wojsk Obrony  Terytorialnej  jest właściwy w  zakresie  do-
wodzenia  jednostkami  wojskowymi  i  związkami  organizacyjnymi 
jemu podległymi.

2. Do  zakresu  działania  Dowódcy Wojsk  Obrony  Terytorialnej  należy 
w szczególności:
1)  realizacja programu rozwoju Sił Zbrojnych;
2)  planowanie, organizowanie i prowadzenie szkolenia podległych 

jednostek wojskowych i związków organizacyjnych;
3)  planowanie oraz organizowanie mobilizacyjnego i operacyjnego 

rozwinięcia oraz użycia Wojsk Obrony Terytorialnej;
4)  szkolenie rezerw osobowych na potrzeby użycia w sytuacji kry-

zysowej lub w czasie wojny oraz utrzymywania ich w gotowości 
do tego użycia;

5)  przygotowanie  sił  i  środków  Wojsk  Obrony  Terytorialnej 
do działań bojowych;

6)  planowanie,  koordynacja  i  wykonywanie  zadań  związanych 
z udziałem oddziałów i pododdziałów Sił Zbrojnych w zwalcza-
niu klęsk żywiołowych i  likwidacji  ich skutków, działań w za-
kresie ochrony mienia, akcjach poszukiwawczych oraz akcjach 
ratowania lub ochrony zdrowia i życia ludzkiego, a także udzia-
łu w realizacji zadań z zakresu zarządzania kryzysowego;

7)  współpraca z innymi organami i podmiotami w sprawach zwią-
zanych z obronnością państwa;

8)  zarządzanie i przeprowadzanie kontroli w podległych jednost-
kach  wojskowych  i  związkach  organizacyjnych,  na  zasadach 
i w trybie określonych w Ustawie z dnia 15 lipca 2011 r. o kontroli 
w administracji rządowej.

3.  Dowódca Wojsk Obrony Terytorialnej wykonuje swoje zadania przy 
pomocy Dowództwa Wojsk Obrony Terytorialnej.

4.  Minister Obrony Narodowej określi, w drodze zarządzenia niepodle-
gającego ogłoszeniu, szczegółowy zakres działania, siedzibę i struktu-
rę organizacyjną Dowództwa Wojsk Obrony Terytorialnej1.

1 Ustawy z dnia 11 marca 2022 r. o obronie Ojczyzny, art. 22.
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2. Geneza Wojsk Terytorialnych w Polsce
Historycznie rzecz ujmując, wojska te były za czasów Piastów elementem kom-

ponentu terytorialnego wojsk (w ramach pierwotnego systemu obrony terytorialnej, 
gdzie funkcjonowały pod dowództwem ówczesnych miejscowych organów dowo-
dzenia2) – formowanym lokalnie i wykorzystywanym lokalnie (miejscowo) oraz 
tworzonym na bazie powszechnego poboru „miejscowych”3. Ryszard Jakubczak 
w tym wglądzie przyjmuje, że:

należy zdawać sobie sprawę z tego, że  już w okresie początków państwo-
wości  polskiej  funkcjonował  on  (system obrony terytorialnej  –  aut.) w  skali 
zadawalającej  i na  tyle był  skuteczny,  iż pozwalał  rozwijać  się politycznie 
plemionom, które potem tworzyły państwo polski w okresie  jeszcze przed 
chrześcijańskim4.

Ale szczytem właściwego ich zorganizowania i funkcjonowania było wykorzy-
stywanie takich formacji w systemie wojskowym Kazimierza Wielkiego (XIV wiek), 
który to system z czasem stał się pierwowzorem systemów obrony terytorialnej 
w Europie i Polsce. W systemie tym były to siły (obok chorągwi, które formowane 
terytorialnie – „z ziemi” – wychodziły do walki na zewnątrz) do obrony „na miej-
scu” – miast, twierdz, infrastruktury fortecznej i przeszkód terenowych, brodów 
oraz ciaśnin, skrzyżowań szlaków komunikacyjnych oraz przepraw mostowych 
i promowych.
Kolejne  ich  wykorzystanie  nastąpiło  podczas  „potopu  szwedzkiego” 

w  XVII  wieku,  kiedy  do  walki  z  najeźdźcą  powszechnie  pozyskiwano  chło-
pów – m.in. Górali, Kurpiów (Puszczaków – jak się sami określali) i tych z Ziemi 
świętokrzyskiej  oraz  z  Wielkopolski.  Marian  Kukiel  opisując  tamte  zmaga-
nia militarne,  stwierdza,  że  „formacje  użyte  do  obrony miejscowej  (m.in.  par-
tyzantka  na  Podkarpaciu  i  w Wielkopolsce)  obroniły  Polskę  przez  upadkiem 
w okresie  1654-1655”5. Ryszard  Jakubczak oceniając  ówczesny wysiłek  zbrojny 
stwierdza, że „dzięki nim Rzeczypospolita była w stanie przyjąć na siebie prawie 

2 „W wiekach średnich do obrony grodów zawsze przysposobionych do obrony,  istniały 
osobne władze  lokalno-terytorialne  (kasztelanowie od castellum – zamek), które sprawowały 
zarówno władzę  terytorialną nad danym grodem (garnizonową),  jak  i dowództwo nad  jego 
załogą”. Roman Starzyński, Zarys nauki organizacji sił zbrojnych (Warszawa: Wojskowy Instytut 
Naukowo-Wydawniczy,1930), 246.

3  „Pierwszą  formą  tworzenia  siły  militarnej  państwa  polskiego  było  pospolite  rusze-
nie. W oparciu o pospolite ruszenie tworzono piesze formacje zbrojne – pieszych wojów, a na-
stępnie także konnych. Niektóre formacje tworzone w ten sposób, miały charakter wojsk obro-
ny  terytorialnych, gdyż mimo ich  t e r y t o r i a l n e g o   w y k o r z y s t a n i a   ( n a   o b s z a r z e 
c a ł e g o   p a ń s twa   i   p o z a   j e g o   g r a n i c am i ),  część  z  nich  przeznaczano  na  lokalne 
potrzeby  obronne”.  Ryszard  Jakubczak, Wojska Obrony Terytorialnej. Militarne bezpieczeństwo 
Rzeczypospolitej Polskiej u progu trzeciego tysiąclecia (Warszawa: Bellona, 2002), 68.

4 Tamże, 72.
5 „W całym okresie krwawego potopu (...) miała Rzeczpospolita (...) dziesiątki tysięcy po-

spolitego ruszenia, w chwili zaś największej grozy utraty bytu niepodległego i rozbioru umiała 
masę ludową poruszyć do walki”. Marian Kukiel, Zarys historii wojskowości w Polsce (London: 
Puls Publications Ltd. – na podstawie piątego wydania Wydawnictwa Orbis, 1949), 123.
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jednoczesne uderzenie z kilku kierunków (Szwecja, Rosja, Tatarzy, Siedmiogród, 
Brandenburgia)”6 – kiedy to „resztki ocalałej armii (zaciężnej – aut. J.R.) przeszły 
na stronę króla szwedzkiego”7.
W historii polskiej wojskowości  terytorialnie  tworzone  i  terytorialnie wyko-

rzystywane struktury pod dowództwem lokalnych dowódców wykorzystywano 
do obrony obszarów granicznych, o czym Marian Kukiel tak przyjmuje:

starostwa  halickie,  trebowelskie,  kamienieckie,  barskie  i  chmielnickie  – 
to  jakby  gubernatorstwa wojenno-pograniczne.  (...) A  całe  grupy  ludno-
ści służebnej, bojarów i kozaków obowiązane są do ich naprawy i obrony; 
na panach ciążył jeszcze w XVI w. obowiązek utrzymywania wałów, murów 
i  baszt  (horodni),  (...).  Od  Tatarów  broniła  tu  kraju  siła  zbrojna  starostw 
i służba ziemska z ziem przyległych8.

Po podobne struktury (chłopskie i żydów) i rozwiązania, jak podczas potopu 
szwedzkiego sięgał Tadeusz Kościuszko w XVIII wieku, kiedy stał się (24.03.1794 r.) 
dyktatorem powstania – Najwyższym Naczelnikiem Siły Zbrojnej Narodowej – 
przeciw interwencji zbrojnej Rosji (w ramach jej zaboru ziem RP). Również pod-
czas powstania styczniowego (1863-1864) usiłowano tworzyć analogiczne (w opar-
ciu o chłopów) formacje  terytorialne, ale wykorzystywano  je nieudolnie, bo nie 
miały dostatecznie spójnej terytorialnej struktury dowodzenia i ponadto często sta-
wały do otwartej walki zbrojnej na zasadach działań regularnych, tracąc przewagę, 
którą można było posiadać, prowadząc działania nieregularne – m.in. partyzanckie.
Kolejną  próbą  takich  formacji  były  struktury  Obrony  Narodowej9,  które 

w sile około 50 tys.10 powołano do służby na okoliczność kampanii wrześniowej 
1939 r. Ale wtedy, podobnie jak w powstaniu styczniowym, ponownie wykorzy-
stano je do otwartej walki (w ramach struktur wojsk liniowych) i poza terytorial-
nymi organami dowodzenia (ale w ramach dowodzenia operacyjnego – co było 
błędem), co w sumie dało mierny rezultat militarny – nie tylko za sprawą ich nie-
właściwego wykorzystania (poza stałymi rejonami działania, do których ich przy-
uczano), ale  także nieznacznej strategicznie wielkości  (50  tys. na zasoby rezerw 
1,5 miliona – tj. zaledwie 3% potencjalnych możliwości) i niedostatecznego wypo-

6 Ryszard Jakubczak, Współczesne Wojsko Obrony Terytorialnej (Warszawa: Bellona, 2014), 71.
7 Kukiel, Zarys historii …, 123.
8 Tamże, 46.
9 Na bazie Studium gen. dyw. Tadeusza Kutrzeby, ppłk. dypl. Stanisława Mossora, opracowa-

no koncepcję działania Obrony Narodowej. Por. Tadeusz Kutrzeba, Stefan Mossor, Studium pla-
nu strategicznego Polski przeciw Niemcom (Warszawa: Instytut Wydawniczy Рах, 1987). „Stanowiła 
one realnie istniejącą siłę (wyraźnie przewyższającą rozwiązania niemieckie) o prawie natych-
miastowej gotowości bojowej, systematycznie szkoloną w ramach ustalonych programem ćwi-
czeń” (por. Kazimierz Pindel, Obrona Narodowa 1937-1939 (Warszawa: MON, 1979), 312.

10 „W pierwszej fazie projektu, do stycznia 1939 r., utworzono 5 brygad ON i 5 półbrygad 
ON. Całość liczyła 38 batalionów. W drugiej  fazie, realizowanej do 31 sierpnia 1939 r., stan 
ON powiększono do 11 brygad i 5 półbrygad, liczących razem 83 bataliony piechoty. Łączna 
liczebność wynosiła 1 600 oficerów oraz 50 000 podoficerów i szeregowych”. Patrycja Matusik, 
Koncepcja zarządzania przez wartości w procesie doboru i szkolenia kandydatów do formacji wojskowej – 
Obrony Terytorialnej, jako nowego rodzaju sił zbrojnych (Gdynia: AMW, 2019), 24.
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sażenie w broń (było wysoce niewystarczające), aby skutecznie prowadzić walkę 
zbrojną. Poza tym zapomniano o tym, co czynili w obronie państwa Piastowie i pro-
wadzący walkę z najazdem Szwedów podczas potopu, czyli prowadzeniu działań 
nieregularnych – „urywuczach”, „podjazdowych”, „szarpanych”.
Dopiero kiedy wojna z Niemcami była przegrana, powołano Armię Krajową 

(AK,  14.02.1942  r.),  która  zorganizowała  system  militarny  Polskiego  Państwa 
Podziemnego na zasadach właściwej Obrony Terytorialnej11 – nie tylko co do poboru 
żołnierzy do podziemnych struktur militarnych, ale także administracji i dowodze-
nia terytorialnego oraz prowadzania akcji zbrojnych (w określonych, stałych: obsza-
rach, okręgach, obwodach i placówkach12). Takim rozsądnym operacyjnie przedsię-
wzięciem unaoczniano fakt, że wreszcie od czasów Kazimierza Wielkiego tworzono 
zręby rzeczywistej Obrony Terytorialnej w Polsce [nie manewrując taktycznie i ope-
racyjnie posiadanymi zasobami lokalnymi – co jest istotą struktur OT, nie wspiera-
jących innych wojsk, jak to obecnie się niezasadnie przyjmuje (bo wojska OT wspie-
rają  jedynie społeczeństwo lokalne, a nie wojsk operacyjne – co błędnie obecnie 
się promuje)].

3. Obrona terytorialna
AK, budując powszechną strukturę zbrojną (około 350 tys. – w warunkach oku-

pacji państwa, było nie lada wyczynem) funkcjonującą w układzie terytorialnych 
organów dowodzenia,  tworzyła właściwą obronę  terytorialną z punktu widze-
nia współczesnej nauki, której kryteria zdefiniował – można podejrzewać, że także 
na  doświadczeniach  polskiej  AK  –  Horst  Mendershausen,  który  przyjmował, 
że obrona terytorialna to:

System zdecydowanie obronny  i nieprzystosowany do prowadzenia dzia-
łań  zaczepnych  poza  granicami  kraju,  niestanowiący  zagrożenia  dla 
innych państw.

System wojskowy,  który nie  opiera  się  na  stałej  armii,  lecz  obejmuje  szero-
kie kręgi obywateli dla wykonywania zadań wojskowych oraz obrony cywilnej, 
a także odzwierciedla opinie o stosunku do wojny znacznej (zdecydowanej) części 
bądź całej ludności.
System wojskowy  oparty  na  uzbrojeniu  i  technologii  znacznie  różniącej  się 

od uzbrojenia i technologii będących w dyspozycji systemów ofensywnych.

11 „W  czasie  okupacji  niemieckiej  zadania  jednostek  Obrony Narodowej  przejęła Armia 
Krajowa (AK). Pododdziały AK były w istocie wojskiem terytorialnym, budowanym na ochot-
niczym zaciągu w warunkach pełnej konspiracji, … (…) W dniu 1 marca 1944 r. AK liczy-
ła 6 287 plutonów pełnych oraz 2 633 plutony szkieletowe. Oznaczało to, że siły AK sięgały 
ok. 350 tysięcy żołnierzy”. Tamże, 25-26.

12 „Podczas okupacji konspiracyjna organizacja terenowa AK oparta była na przedwojen-
nym podziale administracyjnym państwa”. Terytorialny system dowodzenia AK: Obszar obej-
mował  dwa-trzy Okręgi; Okręg  – województwo, Obwód  –  powiat. Komendantowi Obwodu 
podlegało kilka Placówek, które obejmowały jedną lub kilka gmin. Podstawową jednostką or-
ganizacyjną i taktyczną były plutony (liczące ok. 50 żołnierzy) przywiązane do poszczególnych 
gmin. Por. Tadeusz Bór-Komorowski, Armia podziemna (Warszawa: Bellona,1994), 172.
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System, który wiąże zasoby społeczne własnego terytorium i instytucji z obroną 
w taki sposób, że uniemożliwia on lub poważnie ogranicza udział kraju w między-
narodowym sojuszu wojskowym, zwłaszcza wymagającym integracji sił w ramach 
sojuszu wojskowego”13.
Wielce prawdopodobne, iż twórcy Armii Krajowej czynili to dlatego, ponieważ 

nie dysponowali innymi możliwościami tworzenia siły obronnej państwa, niż tylko 
głównie zasoby ludzkie, gdyż broń i sprzęt ciężki w zasadniczej liczbie zostały utra-
cone w trakcie wojny obronnej z Niemcami, a przez to ucierpiała także możliwość 
budowania amii manewrowej. I poza tym nie można było mieć i tworzyć siły zbroj-
nej w oparciu o koszary, które też zajął okupant, do którego w kolejnych miesią-
cach dołączyła Rosja Sowiecka. Stąd konieczność i niezwykle utrudnione warunki 
budowania podziemnych struktur armii poniekąd wymusiły na organizatorach AK 
takie jej budowanie i funkcjonowanie, które wykorzystywali do obrony państwa 
z sukcesem Piastowie i o które apelował Tadeusz Kościuszko (jednostki miejscowe – 
jednostki milicji14 w Warszawie organizowane podczas Insurekcji Kościuszkowskiej 
w 1794 r.).
Kościuszko nie miał  poparcia dla  swojej  idei  armii  powszechnej we współ-

czesnych mu czasach, ponieważ jej kadry dowódcze wywodziły się z armii impe-
rialnych Rosji, Austrii, Prus i Francji, w których to państwach liczyła się głównie 
armia zawodowa – podobnie jak obecnie w III RP. Stąd pogardzano żołnierzem 
„poborowym-obywatelem”, co wkrótce miało się zmienić, bo jako zasadę – pobór 
powszechny – wprowadził w Europie Napoleon Bonaparte, a Kościuszko także 
takie to właśnie rozwiązanie proponował, bazując na własnych doświadczeniach 
zdobytych w Stanach Zjednoczonych.
Stąd  można  wysnuć  wniosek,  że  nie  do  końca  jest  słuszne  stwierdzenie, 

że polscy stratedzy tylko powielają rozwiązania innych (szczególnie kiedy są dobre 
i  sprawdzone),  bo  swoim  pozytywnym  doświadczeniem  pogardzają  (jak  cho-
ciażby tym z okresu Piastów), ponieważ jest wiele przykładów na to, iż pogardzają 
także innymi i przyjmują najgorsze z możliwych rozwiązań, często nieprzystające 
do potrzeb i możliwości zastosowania w warunkach polskich – kosztowne i niesku-
teczne obronnie oraz uzależniające Polskę od innych.
W Polsce po 1956 r. usiłowano stworzyć terytorialny komponent sił zbrojnych – 

systemu Obrony Terytorium Kraju15. Twórcy tego zamysłu uważali, że ówczesne 
siły OT „w odniesieniu do wojsk operacyjnych powinny stanowić zalążek naszych 
sił narodowych, służących bezpośrednio potrzebom własnego kraju. Tak też widział 

13 Horst Mendershausen, Reflections on Territorial Defense (Santa Monica CA: RAND CORP, 
1980).

14 Bartłomiej Szyndel, Tadeusz Kościuszko 1746-1817 (Warszawa: Bellona,1991), 235.
15 „Wśród głównych zadań formacji Obrony Terytorialnej Kraju należy wymienić:
    zapewnienie porządku i bezpieczeństwa wewnętrznego państwa;
  ochronę władz politycznych i administracyjnych;
  ochronę infrastruktury krytycznej;
  likwidację skutków zniszczeń wojennych”.
  Por. Ogólny zarys organizacji systemu OTK. Załącznik do protokołu nr 003/59 z posiedzenia 

Komitetu Obrony Kraju w dniu 18.12.1959 r., CAW 1806/92/1, k. 232-139.
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rolę całego systemu OT gen. Bolesław Chocha, jeden z jego głównych twórców”16. 
Jednak w warunkach braku suwerenności i podporządkowania strategii wojskowej 
ZSRR zamiar ten został wypaczony, bowiem „nasi sąsiedzi, jak też określone środo-
wiska w kraju, nie byli zainteresowani powstaniem i rozwojem jakiejkolwiek ściśle 
narodowej siły militarnej. Znalazło to swoje odbicie w degradacji zakładanej roli 
wojsk OT i przeistoczenia tych wojsk w tanią siłę roboczą maskowaną tak zwanym 
szkoleniem produkcyjnym”17.
W ramach systemu OTK utworzono jednostki obrony terytorialnej, ale oprócz tery-

torialnego poboru obywateli do szkolenia wojskowego i wykonywania przez już 
żołnierzy OTK (po przeszkoleniu wojskowym) zadań na rzecz gospodarki narodo-
wej (w pobliskich PGR-ach i niekiedy znacznie oddalonych od miejsc zamieszka-
nia żołnierzy-poborowych przemysłowych zakładach pracy) stany osobowe tych 
jednostek niewiele miały do czynienia z obronnością państwa, mimo że za zadnia 
formalnie im przydzielono:

•  ochronę obiektów ważnych dla gospodarki narodowej, obiektów admini-
stracyjnych, urządzeń technicznych, ujęć źródeł wody itp.;

•  patrolowanie i ochronę szlaków komunikacyjnych, mostów, przepraw, 
urządzeń hydrotechnicznych oraz linii łączności i energetycznych;

•  udział w  akcjach  ratunkowych  realizowanych po uderzeniach  bronią 
masowego rażenia;

•  wsparcie milicji w  zakresie utrzymania  ładu  i  porządku publicznego 
w miastach i osiedlach;

•  zwalczenie małych grup dywersyjnych, a także udział w akcjach przeciw-
desantowych i przeciwdywersyjnych prowadzonych przez wojska OTK;

•  utrzymywanie łączności za pomocą środków ruchomych;
•  udział w pracach na rzecz gospodarki narodowej, a także likwidacji skut-
ków klęsk żywiołowych 18.

Faktycznie, oprócz zadań na rzecz gospodarki narodowej, jednostki te przewi-
dziane były do zapewnienia przegrupowania na Zachód czterech frontów ude-
rzeniowych Armii Radzieckiej przez terytorium Polski19, a samo OTK miało cha-
rakter systemu obrony terytorium, bazującego na strukturach wojsk wewnętrznych 
(Wojsk Obrony Wewnętrznej20), stąd i  jego części składowe takie,  jak te jednostki 

16 Wiesław Rozbicki, Warszawski Okręg Wojskowy. Historia  i współczesność (Warszawa: 
Bellona,1997), 216.

17 Tamże.
18 Mieczysław Jaworski, Korpus Bezpieczeństwa Wewnętrznego 1945-1965  (Warszawa: MON, 

1984) 261.
19 „System Obrony Terytorium Kraju, który też posiadał liczne wojska OT (ale nie lokalne), 

cały był przeznaczony nie do obrony społeczeństwa polskiego, lecz przede wszystkim przy jego 
pomocy gwarantowania przegrupowania na Zachód czterech frontów radzieckich”. Ryszard 
Jakubczak, Robert M. Martowski, Powszechna Obrona Terytorialna w cyberobronie i agresji hybrydo-
wej (Warszawa: Agencja Wydawnicza Jerzy Mostowski, 2017), 46.

20 Wojska Obrony Wewnętrznej (WOW), były rodzajem Sił Zbrojnych PRL, które sformo-
wano w latach sześćdziesiątych,  jako element systemu OTK, w oparciu o przekazane z MSW 
do  MON  jednostki  Korpusu  Bezpieczeństwa  Wewnętrznego  (KBW  –  formacja  wojskowa 
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OT, tam funkcjonujące, bardziej służyły w ramach „panowania na terytorium”21 
nad zamieszkującą je ludnością niż jego obrony, ponieważ Polska Rzeczpospolita 
Ludowa nie graniczyła na lądzie z potencjalnym agresorem. Toteż mimo posia-
dania w nazwie „obrony terytorialnej”, nie można ich za takie uważać, ponieważ 
nie działały lokalnie (w stałych rejonach), chociaż tak były formowane. Nie posia-
dały również stałych rejonów do działania, chyba że za takie uważać Państwowe 
Gospodarstwa Rolne, które w poszczególnych sezonach prac polowych, jednak były 
różne dla tych samych jednostek OT. Nie podlegały funkcjonalnie – poza mobili-
zacją realizowaną przez Powiatowe Sztaby Wojskowe (PSzW) – pod lokalne struk-
tury dowodzenia, gdyż przydzielano je do wsparcia działań poszczególnych struk-
tur Wojsk Obrony Wewnętrznej lub wojsk operacyjnych. Stąd nie były elementem 
Obrony Terytorialnej (której nie było), lecz Systemu Obrony Terytorium (SOTm22 – 
którym było OTK, bazujące na wojskach wewnętrznych, a nie na lokalnych struktu-
rach wojsk przywiązanych do terytorialnych organów dowodzenia, których wtedy 
nie tworzono w OTK) i przez to były jego częścią – chociaż wtedy nie postrzegano 
różnicy między OT23 a SOTm.
W Małej Encyklopedii Wojskowej (1970) charakteryzowano je następująco: 

Jednostki  OT  szkoląc  się,  wykonują  także  prace  na  rzecz  gospodarki 
narodowej.  żołnierze  w  czasie  służby  zdobywają  określone  zawody 
cywilne. W skład formacji OT wchodzą terenowe, zakładowe oraz specjali-
styczne oddziały. Szczególną rolę w procesie rozwijania i szkolenia oddziałów 

w MSW, która w 1962 roku liczyła 26 314 etatów żołnierskich). W roku 1966 KBW przekazał 
do MON trzy brygady, osiem pułków zmotoryzowanych, pułk czołgów, pułk pontonowo-mo-
stowy, dwa bataliony inżynieryjne, pułk łączności i batalion łączności. Pozwoliło to utworzyć 
WOW do: zabezpieczenia Komitetu Obrony Kraju  i Wojewódzkich Komitetów Obrony (jed-
nostki ochrony i łączności), obrony lądowej terytorium kraju (do zwalczania desantów i grup 
dywersyjnych przeciwnika), zabezpieczenia przegrupowania wojsk (jednostki pontonowo-mo-
stowe i regulacji ruchu). WOW funkcjonowały do 1989 r., kiedy z nich część przeformowano 
na pułki ochrony. Por. Mała Encyklopedia Wojskowa, t. 3 (Warszawa: Wydawnictwo MON, 1971), 
527 oraz Jerzy Kajetanowicz, „Wojska lądowe Obrony Terytorialnej Kraju w systemie bezpie-
czeństwa wewnętrznego Polski w latach 1959-1989”, Zeszyty Naukowe AON 2008 4 (2008); Jerzy 
Kajetanowicz, „Wojska Obrony Terytorialnej Kraju w systemie bezpieczeństwa Polski w latach 
1959-1989”, Poligon 2 (2013).

21 Potwierdzenie tego jest zawarte w definicjach o następującej treści: „przez pojęcie wojska 
Obrony Terytorium Kraju, logicznie rzecz biorąc, należy rozumieć zarówno jednostki wojsk obro-
ny powietrznej kraju, jak i wojsk terytorialnych. (…) Natomiast wojska terytorialne to specjal-
nie organizowane, szkolone i przygotowywane jednostki (brygady, pułki, bataliony obrony te-
rytorialnej), przeznaczone do działań bojowych i niebojowych na lądowym obszarze zaplecza”. 
Henryk Michalski, Strategia i taktyka Obrony Terytorium Kraju (Warszawa Wydawnictwo MON, 
1965), 127.

22 „System Obrony Terytorium (…) – to część systemu obronnego państwa, obejmująca po-
łączone ze sobą funkcjonalnie instytucje przeznaczone do wzmacniania i gwarantowania bez-
pieczeństwa struktur państwa oraz obywateli na jego terytorium w różny sposób prowadzące 
terytorialną działalność obronną”. Jakubczak, Wojska Obrony Terytorialnej, 100.

23 „Obrona Terytorialna to system, gdzie występują przynajmniej dwa elementy: (1) wojska 
terytorialnie  lokalnie  i regionalnie tworzone oraz terytorialnie wykorzystywane, które kiero-
wane są przez (2) dowództwa terytorialne – usytuowane na poziomie lokalnym, regionalnym 
i operacyjnym”. Tamże, 87.
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OT odgrywają masowe organizacje społeczne – Liga Obrony Kraju, Ochotni-
cza Rezerwa Milicji Obywatelskiej, Polski Czerwony Krzyż, Ochotnicza Straż 
Pożarna, Związek Harcerstwa Polskiego. W ten sposób system Obrony Tery-
torialnej wspiera najpowszechniejsze ogniwo OTK, mianowicie szeroką samo-
obronę szerokich rzesz społeczeństwa24.

Przyjmowano, że „do służby w polskim systemie obrony terytorialnej mogą być 
powoływani poborowi, których nie wcielono do zasadniczej służby wojskowej lub 
którym udzielono odroczenia. Służba w tym systemie trwała 3 lata: a) jednodniowe 
zajęcia szkoleniowe, organizowane w czasie wolnym od pracy, b) służba na obo-
zach szkoleniowych, trwających do 14 dni, c) ewentualnie inne rodzaje zajęć, uza-
sadnione potrzebami szkoleniowymi lub interesem kraju (np. służba w czasie klęsk 
żywiołowych). Łączny czas tej służby nie może przekraczać 180 dni — po 60 dni 
w ciągu roku”25.
Decyzją Komitetu Obrony Kraju (KOK) z roku 1965 przyjęto, że nastąpi 

przeszkolenie wojskowe całej młodzieży zdolnej fizycznie  i psychicznie 
do odbycia  służby wojskowej. Zasadniczym narzędziem do osiągnięcia 
tego celu miały być jednostki OT. Realizowano w nich trzy formy szkole-
nia: skoszarowaną, dochodzącą i mieszaną. (…) W efekcie w okresie do roku 
1970 zaplanowano sformowanie 18 brygad i pułków OT o stanie osobowym 
50 000 żołnierzy i aż 350 batalionów OT, w których miało służyć 280 000 żoł-
nierzy. W obrębie batalionów OT 50 000 miało być szkolonych w formie sko-
szarowanej, a 230 000 – w formie dochodzącej lub mieszanej26.

Kiedy Polska już była poza Układem Warszawskim27 (1991) – na okoliczność 
którego funkcjonowało OTK – podjęto wysiłek budowy wojsk terytorialnych jako 
struktur wsparcia dla wojsk operacyjnych28. Stąd też założono, że będą to brygady 
i pułki obrony regionalnej – podporządkowane dowódcom okręgów wojskowych, 
które miały charakter operacyjno-terytorialny. Ale już w 1992 r. wojska obrony regio-
nalnej przemianowano na wojska obrony terytorialnej – w ramach nowego modelu 
rozwoju Siły Zbrojne – 2005. Wtedy postanowiono, że 

w  każdym  z  czterech  okręgów  wojskowych  powstanie  jedna  brygada 
OT. Na wypadek wojny na bazie każdej z tych brygad zamierzano utworzyć:
•  2-3 brygady OT,
•  3-5 pułków OT,
•  pułk saperów,

24 Mała Encyklopedia Wojskowa. Tom II. (Warszawa, Wyd. MON, 1970), 706.
25 Sejm o wojsku, „żołnierz Polski”, 7 kwietnia 1963 r. (za Henrykiem Michalskim, Strategia 

i taktyka Obrony Terytorium Kraju (Warszawa: Wydawnictwo MON, 1965), 266.
26 Patrycja Matusik, Koncepcja zarządzania …, 29.
27 „1 lipca 1991 prezydenci Czechosłowacji, Polski, Bułgarii i Rumunii, wiceprezydent ZSRR 

oraz premier Węgier w Pradze podpisali protokół o uznaniu Układu Warszawskiego za nie-
istniejący”.  https://www.polskieradio.pl/39/156/artykul/394789,koniec-ukladu-warszawskiego 
[dostęp: 12.08.2019].

28 Jakubczak, Współczesne Wojska …, 74.
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•  pułk pontonowy.
Łącznie w skali całego kraju miało powstać: 8-12 brygad OT, 9-15 pułków OT, 
4 pułki saperów i 4 pułki pontonowe. Oprócz tego formowane byłyby samo-
dzielne bataliony OT, bataliony forteczne i bataliony ochrony obiektów. Rów-
nocześnie w Wojskach Lotniczych przewidywano sformowanie batalionów 
ochrony, a w Marynarce Wojennej batalionów obserwacyjnych29.

Ryszard Jakubczak, będący w tamtym okresie aktywnym oficerem operacyjnym 
i pracownikiem Redakcji Myśli Wojskowej wydawanej przez Sztab Generalny WP, 
pisał potem w swojej książce w kontekście wojsk Obrony Terytorialnej: „W nawale 
różnych zdarzeń politycznych wynikających ze zmian ustrojowych, a szczegól-
nie braku wytycznych  z  zewnątrz  – do  czego przyuczony był  przez Rosjan  Sztab 
Generalny WP – wypracowywano koncepcje nie przystające ani do teorii wojsko-
wej, ani praktyki obronnej państw. Skutkiem tego wojska rezerwowe nazywano woj-
skami obrony regionalnej (wojska regionalne bez terytorialnego charakteru ich two-
rzenia – to wojska rezerwowe), potem podjęto wysiłek zbudowania Systemu Obrony 
Terytorialnej bez wojsk Obrony Terytorialnej30 i dowództw terytorialnych31, aby ostatecz-
nie wprowadzać koncepcję co do struktur wojsk OT i  ich użycia – wzorując się 
wprost na zasadach wykorzystywanych w wojskach wewnętrznych32 (manewro-
wych jednostkach piechoty zmotoryzowanej – podczas, gdy wojska lokalne były 
i są zwykłą, a nie przewożoną na samochodach, piechotą). Od 1992 r. wojska regio-
nalne zaczęto nazywać wojskami obrony terytorialnej – mimo iż istotnie były to wciąż 
zmotoryzowane wojska wewnętrzne33 (szczególnie w wydaniu podporządkowanych 
okręgom brygad OT i wojewódzkich pułków OT). Wzbogacono je jednak o bataliony 
samodzielne, forteczne oraz ochrony i obrony obiektów, a także jednostki specjali-
styczne i ogólnego przeznaczenia Marynarki Wojennej oraz ochrony i obrony obiek-
tów Wojsk Lotniczych i Obrony Powietrznej. Przy czym o ile w 1993 r. zakładano, 

29 Grzegorz Lewandowski, Modele organizacyjne Sil Zbrojnych RP  (Warszawa: AON, 2006), 
77-79. „W  latach 1994-1995 sformowano pierwsze  trzy brygady OT na tzw. ścianie wschod-
niej. Należy wskazać, że stanowiły one element wzmocnienia znajdujących się na tym obszarze 
stosunkowo nielicznych wojsk operacyjnych”. Matusik, Koncepcja zarządzania…, 30.

30 Brygady OT szczebla okręgowego i pułki OT podporządkowane administracji wojskowej 
szczebla regionalnego (RSzW).

31 Postanowiono  utworzyć  Regionalne  Sztaby Wojskowe  i  Rejonowe  Komendy  Obrony 
Terytorialnej – zamiast Regionalnych Dowództw Obrony (na poziomie ponad wojewódzkim 
lub województw regionalnych) i Obwodowych Dowództw Obrony (na szczeblu dużego powia-
tu lub kilku mniejszych).

32 Przeznaczenie, struktura organizacyjna i zasadnicze wyposażenie jednostek OT ogólnego przezna-
czenia oraz podstawowe normy ich taktycznego użycia (Warszawa, Zarząd OT, Szt. Gen. WP, 1995).

33 Wojska wewnętrzne – „formacja militarna – część sił zbrojnych terytorium przewidziana 
do realizacji zadań związanych z bezpieczeństwem państwa na jego terytorium. Ich struktury, 
zasady funkcjonowania i operacyjnego wykorzystania są takie same jak w wojskach operacyj-
nych, zaś sposoby realizacji zadań, niekiedy także takie jak w policji i innych instytucjach układu 
pozamilitarnego powołanych do utrzymania porządku wewnętrznego i gwarantowania bezpie-
czeństwa państwa. W ograniczonym stopniu  (np.  autonomicznym  systemem dowodzenia  – 
funkcjonującym poza strukturami wojsk operacyjnych) podobne są one do wojsk obrony teryto-
rialnej, zaś kompetencjami dorównują – w określonych im obszarach organizowania obronności 
państwa – również policji politycznej, sądom, straży granicznej, centralnym organom (urzędom) 
ochrony państwa i im podobnych instytucji” Jakubczak, Współczesne Wojska …,125.
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że będzie w nich 670 000 żołnierzy w okresie wojny,  to  już w 1995 r – 350 000. 
Pod koniec 1995 r. zamierzano rozpocząć proces tworzenia terytorialnego dowódz-
twa na poziomie powiatu34, ale koncepcja ta nie doczekała się realizacji. (…) Sztab 
Generalny WP – dysponujący jeszcze z początkiem lat dziewięćdziesiątych zna-
czącymi35  zasobami broni  lekkiej  (broń piechoty, moździerze) – wyzbył36  się  jej 
do poziomu tak niskiego, że tworząc koncepcję armii (w 1997 r.) przełomu wieków, 
przewidziano jej wielkość rzędu 550 000 na czas wojny. A w założeniach rządo-
wych – Armia 201237 – powstałych w znaczącej części na materiałach roboczych 
opracowywanych do 1996 r. w BBN38 – funkcjonowanie wojsk obrony terytorial-
nej ograniczono do minimum, zaś w uzupełnieniu Zarządu OT Sztabu Generalnego 
WP39 do  tego planu wskazano na  ich wielkość rzędu 80 500 żołnierzy na okres 
wojny i 5000 w czasie pokoju. Zatwierdzona w MON w dniu 11.01.1999 r. roku 
Koncepcja Systemu Obrony Terytorialnej wskazuje,  że w czasie pokoju w  jednost-
kach obrony terytorialnej będzie nie więcej niż 10 000 żołnierzy, którzy pełnić będą 
służbę na zasadach wojsk operacyjnych”40.
Można jedynie dodać, że ta relacja pokazuje, jak systematycznie zmniejszano 

wielkość  wojsk,  które  mogły  stanowić  o  skuteczności  obronnej  państwa  pol-
skiego. Przyczyny tego stanu R. Jakubczak upatruje w tym, że „w Polsce przede 
wszystkim wśród wojskowych – na poziomie operacyjnym i strategicznym – nie ma 
zrozumienia dla systemu obrony terytorialnej, a w tym i wojsk obrony terytorial-
nej. Wynika to po prostu z ogólnej niewiedzy strategicznej i niechęci do przełama-
nia stereotypu myślenia pancerno-zmechanizowanego – skompromitowanego zarówno 
przegraną  Iraku  (działającego na wytycznych  rosyjskich  i  sprzęcie  rosyjskim – 
aut. AJ) w wojnie ze sprzymierzonymi pod przywództwem Stanów Zjednoczonych 
(nad Zatoką Perską), jak również ostatecznie – w Kosowie. I pomimo tego, iż Polska 
jest  już członkiem NATO to sztuka  radzieckiego41 podejścia do zmieniającej  się 

34 Koncepcja organizacji i funkcjonowania Rejonowych Komend Obrony Terytorialnej (RKOT) 
(Warszawa: Zarząd OT Sztabu Gen. WP, 1995).

35 Znacznie ponad milion egzemplarzy.
36 Wskazano na aktywną stronę Sztabu w wysprzedaży broni będącej na wyposażeniu wojsk, 

ponieważ bez zgody szefa sztabu nawet minister nie jest w stanie wyprowadzić jakiegokolwiek 
egzemplarza broni ze składów i jednostek sił zbrojnych.

37 Założenia rządowego programu modernizacji Sił Zbrojnych na lata 1998 – 2012  (Warszawa 
1997). Program przyjęto bez wymaganej w państwach demokratycznych dyskusji społecznej 
i parlamentarnej.

38 Strategicznie nie do końca właściwych dla bezpieczeństwa państwa, a w tym jego obron-
ności – m.in. po „okrojeniu” Koncepcji sił zbrojnych suwerennego Państwa Polskiego (przedłożonej 
w BBN w 1992 r. – autorstwa Ryszard Jakubczaka, opisanej w kwartalnikach „Myśl Wojskowa” – 
nr  4/1991  i  1/1992,  pt. Wybrane problemy restrukturyzacji Sił Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej 
i miesięczniku „Myśli Wojskowej” nr 6/1991, pt. Działania precyzyjne i nietypowe), gdzie wskaza-
no na wielkość systemu OT rzędu miliona żołnierzy rezerwy.

39 Sztab Gen. WP, Warszawa 1998.
40 Jakubczak, Wojska Obrony Terytorialnej…, 76-77.
41 „Komunizm wytworzył pewien skostniały stan umysłów, który niełatwo zmienić. Ludzie 

pozostają nadal pod wpływem utopijnych oczekiwań. (...) To (...) podejście ogranicza innowa-
cyjność, inicjatywę i kreatywność”. Por. Zbigniew Brzeziński, Polska scena obronna (w:) „Wizja 
Polski” (Toronto-Kalamazoo-Montreal-Warszawa, 1997), 28.



STUDIA KALISKIE78

rzeczywistości (która polega na wyjątkowo zachowawczym i mało aktywnym, niesa-
modzielnym myśleniu42  i działaniu) wciąż święci tryumfy. Odnosi się to nie tylko 
wobec sprawy budowy systemu obrony terytorialnej, ale do wszelkich powstają-
cych i koniecznych do rozwiązania problemów obronności – w tym także budowy 
struktur wojsk operacyjnych. Większe zrozumienie dla budowy systemu obrony 
terytorialnej i wojsk obrony terytorialnej jest dostrzegalne jednak pośród światłych 
polityków43 i inteligencji, a także coraz częściej wśród prostych ludzi oraz kadry 
średniej i młodszej oraz sceptycznych z zasady belfrów uczelni wojskowych i nie-
których cywilnych”44.
Na okoliczność tamtych reform można  jedynie dodać, że R. Jakubczak już 

w 1991 r., wykazał w kompleksowej pracy studyjnej45, iż Siły Zbrojne RP – stanu 
pokojowego – nie mogą być mniejsze niż 180 000 żołnierzy, by na okres wojny roz-
winąć  je do około miliona żołnierzy – także dzięki wykorzystaniu nowocześnie 
funkcjonujących struktur wojsk obrony terytorialnej. Jak dotąd – i wtedy także – 
nikt  tego założenia nie podważył. Można  jedynie dodać,  że kolejne propozycje 
Sztabu Generalnego WP wciąż oscylowały wokół tego pomysłu – do czasu prze-
jęci steru państwa w 2015 przez obecne struktury władzy. Wypada jedynie żało-
wać, że w tym samym czasie wyprzedano setki tysięcy egzemplarzy broni, którą 
można było wykorzystać w strukturach wojsk OT. Zwłaszcza, że dzisiaj – podobnie 
ja wówczas – wielkość tych wojsk limitują zasoby posiadanej przez wojsko broni 
lekkiej. Idea wtedy głoszonej Obrony Terytorialnej i w niej funkcjonujących wojsk 
OT zdobyła ostatecznie uznanie społeczeństwa, w tym także polityków46 i kierow-
nictwa resortu obrony. Co skutkowało opracowaniem Koncepcji systemu OT (pod 
kierownictwem politycznym sekretarza stanu w MON Romualda Szeremietiewa 
i merytorycznym szefa Sztabu Generalnego WP gen. broni Henryka Szumskiego), 
podpisanej przez ministra obrony narodowej (w styczniu 1999 r.) do realizacji.
Ale sukces strategiczny w sferze Systemu Obrony Terytorialnej nie trwał długo, 

ponieważ w 2008 r. wojska OT zlikwidowano, wcielając ich szczątkowe już wtedy 
struktury  w  skład wojsk  operacyjnych  lub  tworząc  z  nich  wojska  rezerwowe 

42 Mut verloren, Alles verloren, better noch geboren (gdy odwagę straciłeś, wszystko straciłeś, le-
piej byś się nie narodził) – Goethe.

43 Inicjatywy wskazujące na konieczność budowy Systemu OT ze strony Sejmowej i Senackiej 
Komisji Obrony Narodowej; powołanie komisji resortowej do wypracowania Koncepcji OT i za-
twierdzenie tej Koncepcji przez ministra obrony (styczeń 1999); wprowadzenie do treści Strategii 
obronności RP istotnych zapisów regulujących funkcjonowanie systemu OT – tj. terytorialnych orga-
nów dowodzenia i podległych im wojsk lokalnych i regionalnych.

44 Jakubczak, Wojska Obrony Terytorialnej …, 77-78.
45  Ryszard  Jakubczak,  Wybrane problemy restrukturyzacji Sił Zbrojnych Rzeczypospolitej 

Polskiej. „Myśl Wojskowa” (kwartalniki) 4 (1991), 1 (1992).
46 A.  Sympozjum Sejmowej Komisji Obrony Narodowej w dn. 5.02.1998 r., nt. Kierowanie si-

łami zbrojnymi państwa;
B.  Sympozjum  połączonych  Komisji  Sejmowej  i  Senackiej  Obrony  Narodowej 
w dn. 31.03.1998 r., nt. Obrona terytorialna w systemie obrony narodowej.

C.  Decyzja połączonych Komisji Sejmowej i Senackiej Obrony Narodowej z dn. 31.03.1998 r. 
o budowie systemu obrony terytorialnej w Polsce.
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(wysoce skadrowane). I chociaż powstawały w tym względzie różne koncepcje47, 
to dopiero w 2015 r. wrócono do jej struktur, by powołać w 2016 r. współczesne 
Wojska Obrony Terytorialnej z całą masą błędów merytorycznych i strategicznych, 
jakie towarzyszą temu procesowi.

4. Obrona terytorialna w Polsce
Ryszard Jakubczak i Robert M. Martowski w ten sposób odnoszą się do tego, 

co zapoczątkowano w sferze terytorialnie organizowanej obronności. Wprawdzie 
jest to długi cytat, ale warto go przytoczyć. A oto jego treść:

„Istotna  różnica pomiędzy systemem Obrony Terytorialnej  (który  jest nie-
zbędny współczesnej Polsce), a systemem obrony terytorium (co było w PRL, 
jako Obrona  Terytorium Kraju  –  głównie  na  potrzeby Układu Warszaw-
skiego, a mniej Polski) tkwi w tym, iż podstawą systemu obrony terytorial-
nej są lokalne wojska Obrony Terytorialnej funkcjonujące w ramach teryto-
rialnych  dowództw  („sprzężonych”/współdziałających  z  cywilną  admini-
stracją szczebla okręgowego, wojewódzkiego i powiatowego – czego obecnie 
w Polsce nie ma), zaś w systemie obrony terytorium – wojska wewnętrzne48, 

47 1)  Zgodnie  z  decyzją  Nr  224/MON  Ministra  Obrony  Narodowej  z  dnia  23  czerwca 
2015 r. Koncepcja w sprawie doskonalenia funkcjonowania Narodowych Sił Rezerwowych (au-
torstwa gen. dyw. prof. dr. hab. Bogusław Packa) zamierzano żołnierzy Narodowych 
Sił Rezerwowych (NSR) wykorzystać do utworzenia komponentu  terytorialnego Sił 
Zbrojnych RP. W myśl jej treści jednostki terytorialne w czasie pokoju byłyby do rea-
gowania na sytuacje kryzysowe, zaś podczas wojny do działań zbrojnych – jako siła 
wsparcia wojsk  operacyjnych. Koncepcję  planowano wprowadzić w  życie  z  dniem 
1 stycznia 2016 r., ostatecznie jednak nie została wprowadzona.

2)  Wcześniejszą Koncepcją Strategiczną Obrony Terytorialnej RP  [Józefa Marczaka, Ryszarda 
Jakubczaka, Raport strategiczny: Siły Zbrojne RP w drugiej dekadzie XXI wieku. Koncepcja 
strategiczna Obrony Terytorialnej RP  (Warszawa: AON, 2014.),  był materiał przekaza-
ny ministrowi obrony narodowej oraz prezydentowi RP, gdzie wskazywano na zasad-
ność powstania systemu OT a w nim wojsk Obrony Terytorialnej], podobnie jak w opra-
cowaniu  tych  samych  autorów  dla  prezydenta  RP  o  tytule: Memoriał do Prezydenta 
Rzeczypospolitej Polskiej, Najwyższego Zwierzchnika  Sił Zbrojnych RP, Pana Bronisława 
KOMOROWSKIEGO (Warszawa 12 listopada 2014 r.). W obu tych dokumentach wskazy-
wano na powszechny charakter stanów osobowych dla OT oraz konieczność strategiczną 
zbudowania w Polsce systemu OT.

3)  Koncepcję utworzenia Wojsk Obrony Terytorialnej przedstawił w 2015 roku Grzegorz Kwaśniak 
(Pełnomocnik Ministra Obrony Narodowej do Spraw Utworzenia Obrony Terytorialnej – 
od 30 grudnia 2017). Ale ze względu na jej charakter poufny nie będzie badana i omawia-
na w dysertacji. Minister ON podpisał ją do realizacji 25 kwietnia 2016 r. W myśl jej zało-
żeń liczba żołnierzy do końca 2019 roku miała wynieść 53 000 (w tym około 10% żołnierzy 
zawodowych oraz 90% żołnierzy Terytorialnej Służby Wojskowej)

48 Obecne Wojska OT w Polsce mają brygady na szczeblu wojewódzkim, bataliony i kom-
panie na szczeblu powiatowym, ale nie ma  tam dowództw  terytorialnych  typu dowództwo 
OT okręgu (jak jest to w Ukrainie i było w swego czasu w Bundeswehrze), dowództwo OT wo-
jewództwa, dowództwo OT powiatu –  tylko brygady  te  są podporządkowane bezpośrednio 
Dowódcy Wojsk OT i przez niego wprost kierowane, z pominięciem wojewody, starosty, prezy-
denta miasta na prawach powiatu. Zaś od szczebla batalionu nie mamy do czynienia ze struktu-
rami OT, lecz są jednostki lekkiej piechoty a to nie to samo. Bo batalion OT to nie batalion lekkiej 
piechoty, który uformowano na zasadach struktur wojsk powietrzno-desantowych. Natomiast 
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funkcjonujące w autonomicznym (nieprzystającym do podziału administra-
cyjnego w państwie) systemie dowodzenia nimi49. W systemie obrony tery-
torium występują czasami wojska lokalnie mobilizowane (niesłusznie nazy-
wane  wtedy  wojskami  OT,  gdyż  nie  podlegając  terytorialnym  dowódz-
twom – stąd takimi nie są) i służą wprost realizacji zadań wsparcia dla wojsk 
operacyjnych oraz gospodarki narodowej50, z rażącym zaniechaniem obrony 
miast i braku kompetencji do prowadzenia masowych/powszechnych działań 
nieregularnych w obronie państwa. A szczególnie na potrzeby obrony miast 
(prowadzi się je na kierunkach przegrupowania artylerii przeciwnika i roz-
winięcia jej stanowisk ogniowych – a nie w lasach,  jak niektórzy dowódcy 
wojsk operacyjnych przyjmują). Czyli z wyjątkowo okrojonymi możliwoś-
ciami korzystania ze środków właściwych do obrony państwa, na które wska-
zywał C. Clausewitz.
Stąd  tamto  upośledzenie  strategiczne  narzucone  Polsce  przez  czynniki 
zewnętrzne  (radzieckie),  tak mocno zakorzeniło  się we współczesnej  stra-
tegii,  że  jeśli  nawet  politycy widzą w  powszechnej Obronie  Terytorialnej 
konieczną sposobność do wykorzystania jej w obronie państwa, to wojskowi 
specjaliści  dopuszczają  jedynie wzór PRL,  który  jest  współcześnie  nieade-
kwatny ani do potrzeb obrony państwa, ani nie wypływa z wiedzy zawartej 
w sztuce wojennej.
I dlatego też: (1) zamiast budowania systemu OT,  jako komplementarnego 
dla  wojsk  operacyjnych  terytorialnego  komponentu  sił  zbrojnych  –  two-
rzone są tylko Wojska OT, które samodzielnie (bez terytorialnego systemu 
dowodzenia  –  w  ramach  systemu  OT  i  OPTO51)  tracą  swoją  zasadniczą 

instytucji szczebla okręgowego w ogóle się nie bierze pod uwagę na rzecz obronności organi-
zowanej terytorialnie. A są nimi chociażby Okręgowe Dyrekcje Lasów Państwowych, Dyrekcja 
Okręgowa Dróg Krajowych i Autostrad (i  je struktury regionalne), Dyrekcja Okręgowa Kolei 
Państwowych  (i  je  struktury  regionalne),  Okręgowe  Dyrekcje  Gospodarki  Wodnej,  Urząd 
żeglugi  śródlądowej,  Urząd  Lotnictwa  Cywilnego  oraz  inne  im  podobne,  które  posiadają 
infrastrukturę nie  tylko do ochrony  i obrony, ale możliwą do wykorzystania na  rzecz obro-
ny narodowej.

49 W wojskach wewnętrznych dowództwu centralnemu podlegają dowództwa dywizji/bry-
gad/pułków rozmieszczonych w województwach,  im zaś bataliony/kompanie/plutony – roz-
mieszczone w powiatach/gminach. Dowództwa te nie mają przełożenia funkcjonalnego na ad-
ministrację wojewódzką i powiatową/gminną (i odwrotnie), czyli działają niezależnie od potrzeb 
obronnych miejscowego społeczeństwa (jak komponent operacyjny wojsk, tj. jaj inne rodzaje sił 
zbrojnych wojsk operacyjnych) na poziomie powiatów/gmin – realizując w pierwszym rzędzie 
i przede wszystkim politykę władz centralnych i potrzeby wojsk operacyjnych, z pominięciem 
lub marginalizowaniem potrzeb obronnych lokalnie funkcjonującego społeczeństwa. A za tak 
odstającą od tych potrzeb (bo mało przystające lub nieprzystające do lokalnych) otrzymują wy-
nagrodzenie w różnej formie od państwa (władz centralnych) – przeważnie za dni przebywania 
w mundurze, czy to na szkoleniu (ćwiczeniu), czy też akcji „bojowej”.

50 M.in. inżynieryjnych, ubezpieczających, do realizacji zadań produkcyjnych (tzw. szkole-
nia produkcyjnego) w fabrykach, przedsiębiorstwach  i zakładach oraz PGR-ach  i spółdziel-
niach produkcyjnych – co miało miejsce w PRL.

51 Operacyjne  przygotowanie  terytorium  do  obrony  (OPTO)  to:  „element  infrastruktury 
obronnej przygotowanej stosownie do planowanego użycia sił zbrojnych w celu stworzenia do-
godnych warunków do dyslokacji wojsk, zorganizowanego ich wejścia do walki i skutecznego 
prowadzenia działań bojowych, w którego skład wchodzą m.in. obiekty i urządzenia logistycz-
ne, a także inżynieryjne budowane w czasie pokoju oraz rozbudowywane w okresie wzrostu 
zagrożenia  i wojny” Słownik terminów z zakresu bezpieczeństwa narodowego (Warszawa: AON, 
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użyteczność obronną (jako łącznika wojsk ze społeczeństwem i administracją 
lokalną oraz niezastępowalne źródło potęgi obronnej generowanej w oparciu 
o powszechną aktywność społeczeństwa); (2) zamiast funkcjonować w tery-
torialnym  systemie  dowodzenia  –  wojska  te  funkcjonują  w  autonomicz-
nym systemie (jak wojska wewnętrzne); (3) zamiast wojska te funkcjonować, 
jako powszechna organizacja społeczeństwa w trybie obowiązku obronnego 
(na  co wskazuje art.  85 Konstytucji RP52)  –  funkcjonują,  jak półzawodowa 
(częściowo opłacana) formacja (co jest typowe dla rezerw wojsk wewnętrz-
nych), a nie wojsk OT; (4) zamiast być powszechną strukturą obronną społe-
czeństwa liczącą setki tysięcy żołnierzy milicji militarnej – ma być 50-tysięczną53 
namiastką o nieistotnym znaczeniu dla siły obronnej państwa (jak 50-tysięczna 
Obrona Narodowa w 1939 r.). Jest nadzieja, że może to stać się pozytywnym 
zaczynem do powszechnego wysiłku obronnego społeczeństwa, ale pewno-
ści nie ma; (5) zamiast tworzenia układu miejscowego (terytorialnego) obrony 
miasta  ściśle  połączonego  z  powszechnymi  działaniami  nieregularnymi 
wokół niego (do zwalczania m.in. artylerii przeciwnika, jego stanowisk dowo-
dzenia i kolumn transportu logistycznego), skupia się wysiłek szkoleniowy 
na odrębnych działaniach poszczególnych pododdziałów, gdyż brak spoiwa 
operacyjno-taktycznego w tym względzie, jakim są powiatowe i wojewódz-
kie terytorialne organy dowodzenia, które za tak ukierunkowane szkolenie 
zasobów ludzkich i przygotowanie obronne społeczeństwa połączone z miej-
scową infrastrukturą (w ramach m.in. OPTO) są odpowiedzialne; (6) zamiast 
przygotowywać mieszkańców miast do ich obrony w miejscu zamieszkania – 
następuje szkolenie wybranej garstki ochotników z pominięciem tego jakże istot-
nego czynnika w systemie obrony państwa, gdzie walkę ukierunkowuje się 
na wszystko inne z zaniechaniem skutecznej obrony zasobu ludzkiego zgro-
madzonego w skupiskach miejskich; (7) zamiast oprzeć ich budowę o rezerwy 
zarówno kadrowe, jak i osobowe żołnierzy z pobliskich okolic – nasyca się 
je w znacznym procencie kadrą zawodową pochodząca z zewnątrz (spoza 
powiatu, w którym mają prowadzić działania zbrojne), a szeregowych żoł-
nierzy kontraktuje, co w prostej drodze ogranicza wielkość WOT, ze względu 
na  zasoby  budżetowe;  (8)  zamiast  kadrę  pozyskiwać  z  trybie milicyjnym 
z pobliskich miejsc jej dotychczasowego zamieszkiwania względem tworzonej 
jednostki WOT – sprowadza się spoza tych miejsc (a nawet spoza powiatu), 
co wiąże się z dodatkowymi kosztami jej zakwaterowania; (9) zamiast stoso-
wać zasadę, że broń żołnierza WOT jest u niego w domu – tworzy się koszary 
drogie w budowie i utrzymaniu do jej przechowywania; (10) zamiast budować 
jeden system obrony w cyberprzestrzeni, który na bazie systemu OT byłby 
użyteczny zarówno dla administracji (w tym administracji specjalnej), jak i sił 
zbrojnych (w tym dla wojsk operacyjny, także i sojuszniczych) – tworzy się 

1996), 18. Obiektami wojskowymi OPTO są takie z nich oraz urządzenia przeznaczone wyłącz-
nie na potrzeby wojsk, które dotyczą:

•   infrastruktury systemu dowodzenia i łączności;
•   zasobów logistyki wojsk operacyjnych i wojsk OT;
•   potencjału systemu obrony powietrznej i sił powietrznych;
•   bazy koszarowej, ośrodków szkolenia, poligonów, lotnisk i lądowiska wojsk lądowych;
•   umocnień obronnych (urządzeń fortyfikacyjnych, systemów zapór i niszczeń itp.);
•   baz i obiektów morskich”.

  Por.  Bolesław  Balcerowicz,  Józef  Marczak,  Jacek  Pawłowski,  Problemy strategii obrony 
Polski. Opracowanie studyjne (Warszawa: AON,1993), 62-70.

52 Art. 85. Konstytucji RP: „obowiązkiem obywatela polskiego jest obrona Ojczyzny”.
53 Która nie będzie w żadnym wypadku prowadzić masowych działań nieregularnych!
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różne resortowe systemy w tym względzie, które pod hasłem cyberbezpieczeń-
stwa nie tworzą go w sposób potrzebny dla bezpieczeństwa państwa,  lecz 
czynią lepszej jakości komputeryzację, która charakteryzuje się przede wszyst-
kim ignorancją bezpieczeństwa (potrzeb) państwa; (11) zamiast szkolić własne 
kadry do walki w cyberprzestrzeni w sposób strategicznie zwięzły, w opar-
ciu o potrzeby wojskowe na bazie systemu OT (który to system jest przygoto-
wywany do funkcjonowania w najbardziej skrajnych zagrożeniach, bo także 
wojennych) i wojskowego centrum kompetencji – pozostawia się ten obszar 
funkcjonowania bezpieczeństwa państwa w rękach specjalistów, a raczej osób, 
które być powinny nazwane operatorami aplikacji, u których to wiedza w tym 
względzie jest na poziomie obsługiwania technologii zagranicznej, w stopniu 
takim, jaki firma zagraniczna uzna za stosowny. Ten ewidentny brak wiedzy 
na temat luk platform sprzętowych oraz oprogramowania powoduje nieogra-
niczony dostęp (co powszechnie wiadome, bo są takie możliwości technolo-
giczne) do rzeczywiście najdelikatniejszych strategicznie danych, z którymi 
można postępować niezależnie od polskich intencji w tym względzie, mogąc 
godzić w interes narodowy Polski; (12) zamiast stać się systemem powszech-
nego przeszkolenia obywatelskiego na potrzeby militarne bezpieczeństwa 
narodowego – staje się kolejną elitarną grupą zbrojną, która w żadnym istot-
nym znaczeniu nie przyczynia się po podniesienia skuteczności obronnej pań-
stwa, podczas gdy reszta społeczeństwa wciąż nie jest objęta przeszkoleniem 
wojskowym (wspomniana ignorancja punku 11-stego spisuje OT, na izolację 
społeczno-technologiczną – przykładowo OT nie stanie się ośrodkiem kom-
petencji, nie mówiąc o tym, by posiadać kadrę mogącą stać się autorytetem 
dla lokalnej społeczności, prowadzącą szkolenia w zakresie stosowania roz-
wiązań przeciwstawiających się zagrożeniom XXI wieku. Nie zdoła również 
komunikować się w atrakcyjny, a przez to skuteczny, sposób z młodszą częś-
cią społeczeństwa).
Ten wykaz  zamiast  ...,  nie  jest  rejestrem  jedynie ułomności  tego,  co  zanie-
chano, a powinno być  tworzone w ramach powszechnej OT w Polsce, ale 
przede wszystkim wskazaniem dalszych kierunków wysiłku organizacyjnego 
na rzecz obrony narodowej, gdyż to, czego się już podjęto zasługuje na uzna-
nie, bo jest strategicznie ważne w funkcjonowaniu bezpieczeństwa w Rzeczy-
pospolitej. Zaś unaocznienie niniejsze ma służyć zastanowieniu się nad roz-
tropnością tego, co jest czynione, aby nie skierować dobrego zaczynu istotnie 
merytorycznego w ślepą uliczkę strategiczną, w czym jesteśmy wyjątkowo 
utalentowani, gdyż dotychczas w sprawach obronności państwa kierowano 
się bardziej ambicjami osobistymi  i sobiepaństwem oraz «analfabetyzmem 
strategicznym» (zdaniem J. Piłsudskiego), niż znajomością sztuki wojennej, 
którą nadal w wielu gremiach decyzyjnych wciąż jest ignorowana54.

Na podkreślenie zasługuje to, że przywołani autorzy, współczesne Wojska OT 
w Polsce sytuują w całym kompleksie wielu ważnych kwestii obrony narodowej RP 
i także niektórych związanych z bezpieczeństwem narodowym, traktując WOT jako 
istotny element tego bezpieczeństwa.

5. Budowa Wojsk Obrony Terytorialnej

54 Jakubczak, Martowski, Powszechna Obrona Terytorialna …, 138-140.
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Raportu Biura Analiz Sejmowych, Wojska Obrony Terytorialnej, Stan obecny, pożą-
dany, kierunki zmian55, wskazuje na niektóre wady budowanych Wojsk OT, są to:

•  Obniżenie  potencjału wojsk  operacyjnych  z  uwagi  na  duże  potrzeby 
kadry zawodowej w nowo tworzonych jednostkach WOT;

•  Niewystarczające fachowe przygotowanie kadry zawodowej pozyskiwa-
nej do dowództw i sztabów jednostek OT – adekwatne do specyfiki pro-
wadzenia działań przez te jednostki;

•  Nieuwzględnienie kwestii usprawnienia systemu naboru do terytorialnej 
służby wojskowej oraz zawodowej służby wojskowej w celu osiągnięcia 
zakładanego do 2019 r. stanu osobowego WOT;

•  Nazbyt optymistyczne założenia dotyczące osiągnięcia w 2019 r. plano-
wanej liczebności WOT;

•  Brak infrastruktury odpowiedniej dla jednostek WOT przewidywanych 
do utworzenia w latach 2017-2019;

•  Przyjęcie  niewłaściwego  założenia  w  szkoleniu  pododdziałów  OT 
na terenie powiatów, z uwagi na brak odpowiedniej bazy szkoleniowej – 
budowa placów  ćwiczeń  czy  strzelnic,  oprócz  środków finansowych, 
wymaga dodatkowo czasu.

Patrycja Matusik, odnosząc się do przedwojennej Obrony Narodowej i Armii 
Krajowej z czasów okupacji Polski, stwierdza, że: 

zarówno formacje Obrony Narodowej, jak i Armii Krajowej, mimo że stanowią 
komponent systemu tejże obrony terytorialnej kraju we współczesnym rozu-
mieniu terminu WOT, nie mogą być utożsamiane z Wojskami Obrony Tery-
torialnej. Jedyną cechą wspólną, którą można zauważyć pomiędzy formacją 
Obrony Narodowej (ON) i Armią Krajową (AK) a współczesnymi Wojskami 
Obrony Terytorialnej, wydają się być terytorialnie przypisane zasoby rezerw 
osobowych oraz zadania realizowane w obszarze dyslokowania jednostek56.

Wydaje  się,  że  jest  odwrotnie,  czyli  tamte  formacje  mają  wiele  wspólnego 
z „klasyczną”57 Obroną Terytorialną, zaś współczesne Wojsk Obrony Terytorialnej 
w Polsce  (jako rodzaj  sił zbrojnych – czyli wprost nawiązują do Wojsk Obrony 
Wewnętrznej z okresu funkcjonowania OTK w czasach PRL) są po prostu współ-
czesną wersją niegdysiejszych Wojsk Obrony Wewnętrznej  (na co wskazuje struk-
tura  dowodzenia  nimi  niespójna  z  terytorialnym podziałem  administracyjnym 

55 Warszawa: Stratpoints, 2018, 25-26,
56 Matusik, Koncepcja zarządzania…, 27.
57 W rozumieniu C. Clausewitza (teoretyka XIX wieku) i na bazie doświadczeń Kazimierza 

Wielkiego (praktyka z XIV wieku).
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państwa58, bo funkcjonująca poza nim59 – w postaci odrębnego systemu Rodzaju Sił 
Zbrojnych RP – oraz brak wystarczających struktur do obrony miast60, czyli „for-
tecznych”; podczas gdy AK przygotowywała nawet stolicę do wyzwolenia spod 
okupacji niemieckiej – tworząc formacje zbrojne do walki w mieście), stąd nie ma 
między nimi spójności funkcjonalnej i teoretycznej w ogólnym zakresie. Określone 
podobieństwa są, ale też znaczne rozbieżności, co potwierdza, że nie są tym samym.
Na okoliczność porównywania między sobą wspomnianych struktur terytorial-

nych (bo we wszystkich trzech wypadkach są to struktury terytorialne w sferze 
mobilizacji i tworzenia) to ważna jest także skala ich tworzenia, a zarazem także 
skutki  działalności.  Okazuje  się,  że  „przedwojenna”  ON  to  50  tys.  żołnierzy 
z powszechnego poboru, zaś współczesny WOT to około 30-tysięczna formacja 
kontraktowa (2022), natomiast AK to 350 tys. nieopłacanych żołnierzy, którzy prze-
szli powszechne przeszkoleni wojskowe – i walnie przyczynili się do tego (choć nie-
samodzielnie), że – jak przyjmuje Henryk Michalski – 

w latach 1943-1944, niezależnie od niezliczonej ilości batalionów policji, służb 
bezpieczeństwa, wartowniczych  itp. ok. 20 regularnych niemieckich dywi-
zji było stale zaangażowanych w zwalczaniu partyzantów i do osłony tyłów 
na wschodzie. Poważne sukcesy w walce z hitlerowskim zapleczem odniósł 
polski ruch oporu, otwierając front w samym centrum hitlerowskiego mostu 
na wschód61. Polskie oddziały partyzanckie wiązały znaczne siły wojsk hit-
lerowskich, które w ostatnim okresie okupacji  równały się ekwiwalentowi 
30 dywizji62.

Natomiast  obecne WOT  (którymi  co  do  istoty  problemu  nie  są)  budowane 
w Polsce, po ich rozwinięciu do wielkości 50 tys., co zakłada MON, zwiększą sku-
teczność panowania nad przestrzenią państwa na powierzchni nie większej niż 

58 Spójność terytorialne struktury dowodzenia Obroną Terytorialną (w ramach systemu OT) 
z terytorialnymi organami administracji państwa jest podstawowym wymogiem istnienia tejże 
Obrony i jej wojsk w ramach niej, czyli Wojsk Obrony Terytorialnej. W wypadku braku tego czyn-
nika (takiej zależności funkcjonalnej) nie ma systemu OT i jej wojsk. A wtedy funkcjonujące woj-
ska terytorialnie tworzone i funkcjonujące w strukturze autonomicznych (niespójnych z admi-
nistracją cywilną państwa) organów dowodzenia – i w dodatku działające na zasadach rodzaju 
wojsk – są jedynie wojskami rezerwowymi, wojskami wewnętrznymi (regionalnymi). I z obroną 
Terytorialna nie mają wiele wspólnego, ponieważ są jedynie inna struktura wojsk operacyjnych 
i przez to liczebnie ograniczone, podczas gdy wojska OT są strukturą powszechnego (nie ochot-
niczego) procesu tworzenia zasobów obrony narodowej.

59 Brak dowództw (komend) terytorialnych szczebla okręgowego, wojewódzkiego (regional-
nego), powiatowego i niższego (np. garnizonowego) bezpośrednio związanych z administracją 
w państwie.

60 C. Clausewitz utożsamia je z obroną twierdz, a Kazimierz Wielki czynił to faktycznie prze-
kształcając miasta w twierdze lub budując twierdze („wybudował 64 zamki i ufortyfikowano 23 
miasta” – por. Jakubczak, Martowski, Powszechna Obrona Terytorialna ..., 18.

61 Por. Rozwój Ludowego Wojska Polskiego na przestrzeni dwudziestolecia (Warszawa: MON, 
1963), 12–20.

62 Tamże, 20, Henryk Michalski, Strategia i taktyka obrony terytorium kraju (Warszawa: MON, 
1965), 37.
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dalszych 14,6%63  terytorium RP i obronę lądową o około 0,012%64, podczas gdy 
wojska operacyjne są w stanie bronić się na powierzchni 2,43-2,46%65 tego teryto-
rium. Zatem co z działaniem kinetycznym w kontekście panowania nad przestrze-
nią własnego państwa, kiedy (100% – 14,6% – 2,46% =) 80,94% będzie, poza tym 
panowaniem. Czy wtedy można będzie zakładać, że w Polsce są skuteczne – cho-
ciażby tylko w panowaniu nad przestrzenią RP – Wojska OT?
Warto w kontekście tej przestrzeni przywołać opinię brytyjskiego stratega Basila 

Henrego Liddell Harta, który twierdził, oceniając klęską Niemców po II wojnie 
światowej – „pokonała ich przestrzeń”66 – nad którą nie zapanowali. Można jednie 
dodać, że panowali nad nią przy pomocy konspiracji i lokalnych struktur podziem-
nego oporu zarówno Brytyjczycy,  jak  i Rosjanie, co sprzyjało  im w skutecznym 
panowaniu nad przestrzenią przecież nie tylko ich państw, ale także tych, na któ-
rych terytoriach planowali prowadzić walkę z Niemcami. Z ich wiedzy w kwe-
stii panowania nad przestrzenią korzystali także Amerykanie, którzy niezależnie 
od współpracy sojuszniczej w tym względzie prowadzili własne działania w kwe-
stii panowania nad przestrzenią będącą w ich bezpośrednim zainteresowaniu.
Współcześnie  tamto  panowanie  nad  przestrzenią  w  sferze  kinetycznej  nie 

zostało zastąpione panowaniem w cyberprzestrzeni, lecz poszerzone o to przedsię-
wzięcie elektroniczne.
Jeśli skalkulować operacyjnie  (oczywiście orientacyjne, bo niejawnych danych 

a zarazem konkretnych nie można wykorzystywać) – bazując na potencjalnych 
możliwościach wynikających z teoretycznych opracowań R. Jakubczaka67 o moż-
liwości prowadzenia działań obronnych przez struktury OT – to te 50 tyś.68 Wojsk 
OT planowanych docelowo w Polsce – można wygenerować około 380 kompani 
lekkiej piechoty, które w wypadku zaniechania działań nieregularnych mogą pro-
wadzić obronę (ochronę) obiektów infrastruktury krytycznej i ważnych co do ope-
racyjnego znaczenia (co wynika z operacyjnego przygotowania terytorium do obrony – 
OPTO) oraz obronę miast i niektórych miejscowości, to wtedy ich możliwości stwo-
rzą warunki do zbudowania 380 kompanijnych punktów oporu. Każdy taki punkt 

63 Mając na względzie pobieżną kalkulację, że w każdym powiecie będzie kompania WOT, 
a powiatów jest 380 (314 powiatów ziemskich oraz 66 miast na prawach powiatu) i jeśli tę liczbę 
pomnożymy przez 1 km2 (jest to powierzchnia obrony kompani WOT – jak w wojskach opera-
cyjnych, bo tak ten pododdział się traktuje – jako kompanię lekkiej piechoty), to otrzymamy war-
tość 0,12% [(380x1 km2):312 000 km2 powierzchni terytorium państwa].

64 Mając na względzie pobieżną kalkulację, że w każdym powiecie będzie kompania WOT, 
a powiatów jest 380 (314 powiatów ziemskich oraz 66 miast na prawach powiatu) i jeśli tę liczbę 
pomnożymy przez 1 km2 (jest to powierzchnia obrony kompani WOT – jak w wojskach opera-
cyjnych, bo tak ten pododdział się traktuje – jako kompanię lekkiej piechoty), to otrzymamy wartość 
0,12% [(380x1 km2):312 000 km2 powierzchni terytorium państwa].

65 Ryszard Jakubczak, Weronika Jakubczak, „Analityczny wyraz obronność terytorialnej”, 
w: Metodologia nauk o bezpieczeństwie i obronności. Wybrane zagadnienia, red. Robert Białoskórski, 
Piotr Górny (Siedlce: Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego, 
2018), 225.

66 Józef Marczak, „Przedmowa”, w: Jakubczak, Martowski, Powszechna Obrona Terytorialna…, 7.
67  Ryszard  Jakubczak,  System powszechnej obrony terytorialnej w Polsce (Szczytno:  Dział 

Wydawnictw i Poligrafii Wyższej Szkoły Policji w Szczytnie,2020), 329.
68 Ryszard Jakubczak, Artur Ryszard Jakubczak, System Obrony terytorialnej a działania hybry-

dowe, „Myśl Ludowa”, nr 8/2016, 47-74.
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oporu to powierzchnia w granicach 1 km2, co oznacza, że sumarycznie daje to wiel-
kość do 380 km2. A to oznacza dalsze zwiększenie skuteczności obronnej państwa 
o kolejne 0,12% (380:312 000=). Łącznie z wojskami operacyjnymi byłaby to wiel-
kość 2,58% (2,46+0,12) terytorium państwa (nie uwzględniając możliwości prowa-
dzenie walki działaniami nieregularnymi WOT, gdyż przy tym rozwiązaniu by ich 
nie prowadzono).
Stąd można wnioskować, że współczesne strategiczne podejście do zbudowa-

nia potencjału obronnego z wykorzystaniem obecnej struktury WOT jest mało uży-
teczne w kontekście obrony narodowej RP, gdyż zwiększa jego potencjał na tę oko-
liczność od 0,12% na rzecz obrony lądowej państwa do wielkości 14,6% w sferze 
panowania nad terytorium RP. A to jest wysoce niewystarczające do potrzeb obron-
nych państwa.

6. Zakończenie
W ramach operacyjnego podsystemu obronnego i ochronnego ważnym ele-

mentem są obecnie struktury militarne nazywane w Polsce Wojskami Obrony 
Terytorialnej, które funkcjonują na zasadach rodzaju wojsk, co nie jest właści-
wym rozwiązaniem dla Obrony Terytorialnej jako powszechnego (tzn. obowiąz-
kowego a nie ochotniczego) systemu obrony narodowej, gdyż ta  funkcjonuje 
jako komponent sił zbrojnych (a nie rodzaj sił zbrojnych, który  jest składową 
jedynie komponentu operacyjnego) – równoważny i komplementarny dla kom-
ponentu operacyjnego  (czyli posiadającego w swojej  strukturze  łącznie  takie 
rodzajów wojsk jak lądowe, powietrzne, morskie, specjalne, cyberprzestrzenne, 
kosmiczne itp.).
Wagę tego rozwiązania należy postrzegać w kontekście geostrategicznego 

położenia Polski i wynikających z tego zagrożeń oraz na tę okoliczność niedo-
boru siły obronnej państwa wobec potencjału militarnego tradycyjnie wrogich 
i agresywnych sąsiadów. To stymuluje konieczność poszukiwań dodatkowych 
rozwiązań w sferze militarnej na rzecz zwiększenia potencjału obronnego RP 
innymi siłami, środkami i sposobami niż te będące w dyspozycji komponentu 
operacyjnego (wojsk operacyjnych) i wsparcia sojuszniczego.
Wprawdzie obecne rozwiązania w zakresie tworzenia potencjału obronnego 

Wojskami OT są niezbyt imponujące (to nie są wojska systemu OT i przez to nie 
są właściwym rozwiązaniem dla Polski w jej obecnym geopolitycznym położe-
niu), bo z wykorzystaniem powszechnej Obrony Terytorialnej, która w wypadku 
Polski jest koniecznością strategiczną.
System bezpieczeństwa narodowego RP posiada funkcje odnoszące się do: (1) 

wykrywania i przewidywania zagrożeń (wewnętrznych i zewnętrznych) wobec 
żywotnych  interesów bezpieczeństwa narodowego,  (2) posiadania  zdolności 
zastosowania środków właściwych do przeciwstawiania się zagrożeniom i ich 
neutralizacji, (3) nieustannego tworzenie gotowości w sprawnym użyciu poten-
cjału bezpieczeństwa narodowego, (4) właściwego dysponowania (zarządzania) 
potencjałem bezpieczeństwa w czasie pokoju (sytuacji kryzysowej) oraz stanach 
nadzwyczajnych, (5) planowania i budowy potencjału bezpieczeństwa narodo-
wego stosownie do aktualnych i potencjalnych potrzeb elementów (organów, 
sił)  tego bezpieczeństwa,  (6) stosownego reagowania na aktualne zagrożenia 
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bezpieczeństwa narodowego i skutki  ich występowania w celu przywrócenia 
staniu pierwotnego, (7) uczestnictwa w przedsięwzięciach utrzymania bezpie-
czeństwa międzynarodowego.
A wtedy  jego  skuteczność  powinna  być właściwa  do  potrzeb wewnętrz-

nych i sytuacji międzynarodowej, jakie powinny realizować jego poszczególne 
elementy składowe, które będą mieć na względzie właściwe funkcjonowanie 
całego systemu.
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dowe stają się coraz częstszym przedmiotem dyskusji, nie tylko na forach naukowych, 
ale  i  wśród  polityków  czy  w  prasie.  Rosja  widzi  samą  wojnę  hybrydową  jako  klu-
czowy aspekt swojej polityki, co można zaobserwować obecnie na Ukrainie, a wcześniej 
w Gruzji. W odniesieniu do cyberprzestrzennych działań hybrydowych prowadzonych 
przez ten kraj przykładów jest dużo więcej – obiektem ataków było wiele krajów w Europie 
i na innych kontynentach.
Przy działaniach hybrydowych w cyberprzestrzeni kluczowe są ogromne zyski z ich stoso-
wania przy stosunkowo małych nakładach – w porównaniu do prowadzeniu wojny kon-
wencjonalnej. Nie do przecenienia jest też anonimowość ataków, które z różnych wzglę-
dów są często ukrywane, czy przypisywane hakerom działającym niezależnie od podmio-
tów państwowych. Trudności z atrybucją przeprowadzonych ataków stanowią ogromny 
plus dla Państwa – agresora stojącego de facto za atakiem – nie musi ono ponosić konse-
kwencji swojej agresji na arenie międzynarodowej. Dynamika ewolucji sytuacji bezpieczeń-
stwa na arenie międzynarodowej powodowana konfliktem w Ukrainie, globalnym ocieple-
niem oraz wpływem pandemii COVID-19 na procesy globalizacji sprawiają, że zagrożenia 
szybko się zmieniają. Nowe oblicze globalizacji związane z pandemiczną koniecznością 
przeniesienia wielu aspektów funkcjonowania człowieka do sieci wpływa na dynamiczną 
zmianę poziomu bezpieczeństwa. Rosja bezwzględnie wykorzystuje podatności swoich 
przeciwników przy prowadzeniu cybernetycznych działań hybrydowych.  Jej  stratedzy 
są przekonani, co do tego, że wojna i działania hybrydowe to przyszłość, więc Zachód 
musi przygotować się na odpowiednie stawienie czoła tego typu zagrożeniom.

Słowa kluczowe:  działania  hybrydowe,  wojna  hybrydowa,  cyberbezpieczeństwo, 
Federacja Rosyjska, cyberataki, Technologie Informacyjno-Komunikacyjne (ICT)
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SuMMaRy

Due  to  the  policy  pursued  by  the  Russian  Federation,  war  and  hybrid  activities  are 
becoming a more and more subject of discussion, not only in scientific forums, but also 
among politicians and in the press. Russia sees the hybrid war itself as a key aspect of its 
policy, which emanation  can be  seen  in Ukraine now and earlier  in Georgia. There are 
many more  examples  of  cyberspace  hybrid  activities  carried  out  by  this  country  –  the 
target of attacks was many countries in Europe and other continents.
When it comes to hybrid activities in cyberspace, the key is the huge profits from their use 
with relatively small expenditures – compared  to conventional warfare. The anonymity 
of attacks, which for various reasons are often hidden or attributed to hackers operating 
independently of state entities, cannot be overestimated either. Difficulties with attributing 
the  attacks  carried  out  constitute  an  enormous  advantage  for  the  aggressor  behind  the 
attack –  it can avoid  the consequences at  the  international community  level. Due  to  the 
evolution’s  dynamics  of  the  security  situation  in  the  international  arena  caused  by  the 
conflict  in Ukraine,  global warming  and  the  impact  of  the COVID-19 pandemic  on  the 
processes  of  globalization,  threats  are  changing  rapidly.  The  new  face  of  globalization 
caused by the pandemic incurred necessity to transfer many aspects of human functioning 
to  the  cyberspace,  growth  of  Internet  Communication  Technologies  and  is  influencing 
a dynamic change in the level of security. Russia ruthlessly exploits the vulnerabilities of its 
opponents in carrying out cyber hybrid activities. Its strategists are convinced that war and 
hybrid operations are the future, so the West must prepare to face such threats adequately.

Keywords:  hybrid  activities,  hybrid  warfare,  cybersecurity,  Russian  Federation, 
cyberattacks, Internet Communication Technologies (ICT)

1. Wstęp
Ze względu na rewizjonistyczną politykę imperialistyczną prowadzoną przez 

Rosję wojna i działania hybrydowe stają się coraz częstszym obiektem zaintereso-
wania, nie tylko wśród teoretyków, ale i pomiędzy politykami czy obiektem analiz 
mediów.1 Rosja widzi wojnę hybrydową  jako kluczową emanacje prowadzonej 
przez siebie polityki, czego przykładem była wojna w Gruzji w 2008 r. czy obecna 
agresja na Ukrainie. W odniesieniu do cyberprzestrzeni,  to przykładów działań 
hybrydowych prowadzonych przez ten kraj jest dużo więcej – obiektem cyberata-
ków było wiele krajów, nie tylko w Europie, ale też na innych kontynentach.
Przy  działaniach  hybrydowych  w  cyberprzestrzeni  kluczowe  są  ogromne 

zyski z ich stosowania przy stosunkowo małych – w porównaniu do prowadze-
niu wojny konwencjonalnej – nakładach. Nie do przecenienia  jest  też anonimo-
wość ataków, które z różnych względów są często ukrywane czy przypisywane 
hakerom działającym niezależnie od podmiotów państwowych. Trudności z atry-
bucją przeprowadzonych ataków stanowią ogromny plus dla Państwa – agresora 
stojącego de facto za atakiem – nie musi ono ponosić konsekwencji swojej agresji 
na arenie międzynarodowej.

1 F. Bekkers, R. Meessen, D. Lassche,  (2018),  “Hybrid Conflicts: The New Normal?”, The 
Hague Centre for Strategic Studies(2018): 7-8.
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W odniesieniu do założeń metodologicznych, autorka zdecydowała się na wybór 
tego tematu ze względu na jego rosnące znaczenie, aktualność.
Przedmiotem badań niniejszej pracy są aspekty cyberataków prowadzonych 

w ramach działań hybrydowych w ramach polityki Federacji Rosyjskiej.
Celem pracy jest zbadanie, jak Rosja prowadzi swoją politykę przy pomocy dzia-

łań hybrydowych w cyberprzestrzeni.
Zakres  przedmiotowy  pracy  obejmuje  wybrane  definicje,  charakterystykę 

zagadnień wraz  z  liczną  bibliografią,  zarys  relewantnych  ram prawnych oraz 
przykłady i wnioski.
Problem główny sformułowano w pytaniu: Jak Federacja Rosyjska w ramach swojej 

polityki prowadzi działania hybrydowe w cyberprzestrzeni?
Metody badawcze obejmują analizę źródeł literaturowych i informacji pra-

sowych, włączając liczne pozycje obcojęzyczne (w jęz. angielskim i rosyjskim), abs-
trahowanie, analizę, syntezę i wnioskowanie. Opracowanie to oparto na analizie 
materiałów z zakresu bezpieczeństwa międzynarodowego, bezpieczeństwa i poli-
tyki Rosji, działań i wojny hybrydowej, ataków w cyberprzestrzeni.

2. Rewizjonistyczna polityka Federacji Rosyjskiej
Analizując postawę Federacji Rosyjskiej (FR), łatwo zauważyć, że stosuje ona 

politykę podboju wobec krajów sąsiedzkich. Jej obywatele poddawani są indoktry-
nacji i kontroli – prowadzone są wobec nich rządy żelaznej ręki. Dla reżimu rosyj-
skiego prowadzenie wojny, a szczególnie w ostatnich latach, jej hybrydowej formy, 
jest przedłużeniem prowadzonej polityki i trendem przyszłości. FR, pomimo faktu, 
że jest największym państwem świata kraj i ma kontrolę nad ogromnymi zasobami 
surowców naturalnych (paliwa kopalne, metale, metale ziem rzadkich), w wyniku 
promowania systemu oligarchicznego musi mierzyć się z kolosalnymi demogra-
ficznymi, niestabilnością polityczną i przede wszystkim gospodarczą, co prowa-
dzi do konieczności eksportowania napięcia poza swoje granice. Reasumując, napięcia 
wewnętrzne i niezadowolenie społeczne najlepiej jest skanalizować w postaci kon-
fliktu poza terytorium Rosji – zajmuje to ludzi, jest pretekstem do zaostrzenia kon-
troli i zwiększenia indoktrynacji i stłamszenia opozycji.
„Mimo dynamizmu kulturowego (...) Rosja gospodarka jest niedopuszczalnie 

prymitywna”. Jak słusznie zauważa Walerij Kryukow

(...)  surowce  naturalne  i  produkty  energetyczne  będą  nadal  dominować 
w gospodarce Rosji w dającej się przewidzieć przyszłości, podobnie jak miało 
to miejsce w ubiegłym stuleciu,  co  również  sprawia,  że gospodarka naro-
dowa oraz budżety federalne i regionalne są wyjątkowo podatne na waha-
nia cen surowców (...).  Jednak tym, czego obecnie brakuje w Rosji, oprócz 
właściwych inwestycji w infrastrukturę na całym terytorium (...), jest dopaso-
wanie celu państwa, ducha przedsiębiorczości i inwestycji kapitału podwyż-
szonego ryzyka na dużą skalę w Rosyjskie sektory pozasurowcowe zoriento-
wane na eksport – czego przewidywalnym skutkiem jest nieproporcjonalny 
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niedobór wielkich i globalnych rosyjskich firm i marek (znów poza sektorem 
surowcowym)2.

Skala ubóstwa w Rosji  jest uwypuklona przy okazji obserwacji tego, co pada 
łupem rosyjskich najeźdźców Ukrainy – często są to artykuły pierwszej potrzeby – 
pralki,  zlewy,  muszle  klozetowe,  ubrania  czy  obuwie  –  jest  to  dowód  na  to, 
czego brakuje w Rosji. Przecież Ukraińcy nie są bogatymi mieszkańcami Europy 
Zachodniej i ich dobytek nie byłby szczególnie wartościowy, jeśli żołnierze rosyj-
scy nie byli biedni.
Znalezienie odpowiedniego miejsca dla Rosji na arenie globalnej stanowi nie lada 

wyzwanie, można stwierdzić, że nawet nie od dziesięcioleci, ale stuleci. W mental-
ności Rosjan ciągle obecny jest respekt dla ciemiężącego ich aparatu władzy.
Przedstawicielom klasy  średniej  jest  ciężko egzystować  i  jest  to  raczej mała, 

choć  trudna do ustalenia grupa  (5% do 52%)3. Putin,  stosując metodykę Banku 
światowego, wyliczył, że 70% Rosjan do niej należy4.
W Rosji przeciętni zarabiający w Rosji często uważają się za przegranych na obu 

frontach. Inicjatywa osobista i przedsiębiorczość podlegają ostrej kontroli państwa, 
a jednak słabe państwo opiekuńcze pozostawia próżnię, którą wypełnia neolibera-
lizm i przeniesienie odpowiedzialności społecznej z państwa na jednostkę5.
Brak mechanizmów pomocy społecznej to ciągłe zagrożenie dla tzw. klasy śred-

niej, w szczególności brak gwarantowanego zasiłku dla bezrobotnych, zagrożenie 
ubóstwem związanym ze starzeniem się i brakiem odpowiedniej wysokości eme-
rytur, urodzenie dziecka – to potencjalne czynniki ryzyka degradacji społecznej 
i pogłębiającej się niepewności dostępu do środków niezbędnych do życia.
Stałą praktyką putinowskiego reżimu jest tłumienie opinii publicznej i wolno-

ści słowa. – Twierdzą, że Naród Rosyjski jest zjednoczony i popiera wojnę prze-
ciwko Ukrainie – mówi Kara-Murza. Przez dwie dekady indoktrynują naród rosyj-
ski swoją propagandą, ale mimo to już ponad 16 tys. osób zostało aresztowanych 
za demonstracje przeciwko tej wojnie, chociaż grozi im za to nawet 15 lat więzienia6.
Istnieją głosy, że w historii Rosji są przykłady bardzo postępowych rozwiązań 

o charakterze demokratycznym – jak np. Nowogród wieków średnich7. Niestety 
w Rosji za zgodą wynikającą z mentalności wielu mieszkańców, polityki „prania” 

2 I. Studin, Introduction: Ten Theses on Russia in the Twenty-First Century, w I. Studin, red., 
Russia Strategy, Policy and Administration, Palgrave Macmillan London, 2018, 10-11.

3 Thomas F. Remington, (2010), The Russian middle class as policy objective, (National Council 
for Eurasian and East European Research University of Washington, 2010).

4 On middle class and people’s incomes (interview to TASS), http://en.kremlin.ru/events/presi-
dent/news/63007, [dostęp: 10.06.2022].

5 B. Braun, In search of Russia’s middle class, ZOiS Spotlight 23/2020, Centre for East European 
and International Studies (ZOiS) Publications, 2020 r., https://www.zois-berlin.de/en/publica-
tions/in-search-of-russias-middle-class [dostęp: 10.06.2022].

6 Rosja. Ustawa o karach za „szerzenie dezinformacji” podpisana przez Władimira Putina, https://
tvn24.pl/swiat/rosja-ukraina-ustawa-o-karach-za-szerzenie-dezinformacji-do-15-lat-wiezie-
nia-za-falszywe-informacje-o-rosyjskim-wojsku-i-wzywanie-do-sankcji-5622893  [dostęp: 
10.06.2022].

7 Martin Sixsmith, Russia: A 1,000-Year Chronicle of the Wild East (Kent: BBC Books, 2011), 22.
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mózgów  i  bezwzględnej walki  z  opozycją,  wolnością  słowa  i  poszanowaniem 
praw  człowieka  na  przestrzeni  wieków  zdecydowanie  dominują  różne  formy 
ustroju  opartego  na  despotyzmie  związanego  z  ogromnym  transferem  dóbr 
do przedstawicieli wąskiego grona oligarchów kosztem funkcjonowania większo-
ści. Tak naprawdę Rosjanie wobec takiej skali uciemiężenia nie mieli nigdy szansy 
na zbudowanie społeczeństwa obywatelskiego, niestety dzisiejszy ucisk nie jest tak 
ostry jak stare złe lata Breżniewa, ale zmierza w tym kierunku, w kierunku autokra-
cji, w której monarcha jest najwyższy, z partią rządzącą lub bez8.
Pomimo  tego, że  rosyjska Konstytucja z 1993  r. ogłasza Rosję demokratycz-

nym, federacyjnym państwem prawnym z republikańską formą rządu funkcjonu-
jącym z trójpodziałem władzy,9 jest ona faktycznie jedyną pozostałą autorytarną 
potęgą w Europie. Już sama konstytucja narzucona narodowi wbrew woli parla-
mentu przez Jelcyna jest autorytarna. Do wprowadzenia powszechnej suwerennej 
demokracji nigdy nie doszło. Władimir Putin, który swego czasu stał na czele tajnej 
policji prezydenta Jelcyna i zastąpił go przy użyciu licznych intryg politycznych, 
utorował sobie drogę do władzy skoncentrowanej na realizacji autorytarnego pro-
gramu. Jego przejawami jest znaczne ograniczenie praw obywatelskich, możliwości 
udziału obywateli w życiu politycznym, pluralizm, poszanowanie wolności oby-
watelskich, swobody wypowiedzi, wolnych wyborów i autonomii parlamentarnej.
Już pod koniec lat 90. XX w. pisano, że Rosja potrzebuje pomocy, jednak udzie-

lanie jej wymaga unikania antagonizmu, powstrzymywania się od wrogości, sze-
rzenia demokracji w kraju, który jest gospodarczo i populacyjnie w złym stanie oraz 
jest zdominowany przez przestępczość.
Będzie to wymagało dużej wyrozumiałości i szerokiej perspektywy historycz-

nej, która pozwoli nam wyjść poza  frustracje  i  irytacje  chwili. Przez długi  czas 
będziemy musieli  zaangażować  się w pomoc Rosji,  która  często  będzie wyda-
wała się niezasługująca na naszą troskę i niewdzięczna za nią. A jednak będziemy 
musieli trwać w jej udzielaniu. Ta wytrwałość nadejdzie tylko przy stałym, aser-
tywnym,  historycznie  skoncentrowanym przywództwie. Ale  to  nie wystarczy, 
ponieważ nie jest możliwe pozyskanie czyjejś współpracy, po prostu pomagając 
mu. Trzeba natomiast także stworzyć kontekst, w którym ta współpraca staje się 
w coraz większym stopniu jedynym wyborem, jakiego mogą dokonać zaintereso-
wane strony. Tak więc, oprócz pomagania Rosji na dłuższą metę i pomimo bezpo-
średnich frustracji, będziemy bardzo świadomie szukać kontekstu, w którym dosto-
sowanie Rosji do nas będzie coraz bardziej  jej wyborem. Oznacza to stworzenie 
warunków, w których Rosja nie ma innego wyboru, jak stać się mocarstwem status 
quo. To z kolei oznacza z jednej strony rozszerzenie NATO, ponieważ zmniejsza 
ono wszelkie pokusy geopolityczne, do których Rosja może w pewnym momencie 
aspirować i może być w stanie ćwiczyć nawet ze słabości. Z drugiej strony ozna-
cza to również stworzenie w przestrzeni byłego Związku Radzieckiego warunków, 

8  Steven  Rosefielde,  Romana  Hlouskova,  (2007),  “Why  Russia  is  Not  a  Democracy”, 
Comparative Strategy 26:3 (2007): 217.

9 Конституция Российской Федеpации, http://www.constitution.ru/10003000/10003000-3.
htm, [dostęp: 10.06.2022].
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w których status quo utrwali się. Oznacza to świadomą politykę kojarzenia pomocy 
dla Rosji z równoczesną pomocą dla nowo niepodległych państw byłego Związku 
Radzieckiego. Bo tylko wtedy, gdy pozostaną one suwerenne i niezależne, Rosja 
będzie bardziej skłonna do dostosowania się do status quo społeczeństwa10.
Kluczowa kwestia w polityce Federacji Rosyjskiej to jej cele, które są związane 

z zagrożeniami. Po upadku ZSRR najważniejszymi wyzwaniami dla Rosji były kon-
flikty, także o charakterze militarnym z NATO i USA czy Chinami oraz na terenie 
sąsiadów – krajów post-sowieckich, jako obszar, gdzie mogło być wymagane bezpo-
średnie zaangażowanie Federacji. Wraz z czasem nastąpiła zmiana z katalogu tych 
zagrożeń, natomiast kwestie konfliktu z NATO i USA oraz problemy z krajami post-
-sowieckimi cały czas są eskalowane, co potwierdza wojna na Ukrainie. Przejęcie 
władzy  przez W.  Putina  zaowocowało  uznaniem  za  kluczowy  polityczny  cel 
przywrócenie Rosji należnego miejsca w świecie, co rozumiane jest przez Kreml, 
jako  odbudowa  potęgi  rosyjskiej  na  skalę  porównywaną  z  pozycją  Związku 
Radzieckiego z czasów jego świetności. Podjęto działania nakierowane na wprowa-
dzenie nowej tożsamości Rosji i Rosjan oraz wartości – paradygmatów używanych 
przez nią na arenie międzynarodowej. W szczególności, przyjęto, że  tożsamość 
ta ma spajać unikatową kulturę, wartości, język i historię. Przy wykorzystaniu tra-
dycji i zaangażowania elementu religijnego w postaci Rosyjskiego Prawosławnego 
Kościoła stanowić miało nie tyle naród albo państwo, ale samodzielną cywilizację11. 
Początkowo W. Putin koncentrował się na zachowaniu integralności terytorialnej 
Rosji oraz utrzymaniu przez nią suwerenności państwowej, a także skonsolidowa-
niu i utrzymaniu rosyjskiej tożsamości.
Istotne kwestie dotyczące kształtowania mentalności Rosjan mające umożli-

wić realizację celów polityki Rosji zostały uregulowane w treści Strategii Rozwoju 
Społeczeństwa Informacyjnego w Federacji Rosyjskiej na lata 2017-2030 (art. 3):

• zapewnienie obywatelom prawa dostępu do informacji;
• zapewnienie swobody wyboru źródeł wiedzy podczas pracy z informacją;
• ochrona tradycyjnych form pozyskiwania towarów i usług oraz (innych niż 
cyfrowe) akceptowanych przez obywateli;

• stawianie  na  pierwszym  miejscu  tradycyjnych  rosyjskich  warto-
ści  duchowych  i  norm  moralnych  oraz  przestrzeganie  zasad  postę-
powania  opartych  na  tych  wartościach  z  wykorzystaniem  technologii 
informacyjno-komunikacyjnych;

• zapewnienie zgodności z prawem i uzasadnionej konieczności przy gro-
madzeniu,  gromadzeniu  i  udostępnianiu  informacji  o  obywatelach 
i organizacjach;

10 Dawid  S. Alberts,  Thomas  J.  Czerwinski,  red. Complexity, Global Politics, and National 
Security, (Washington: National Defense University, D.C., 1997), 15.

11 Fiona Hill, (2015), “How Vladimir Putin’s World View Shapes Russian Foreign Policy”, w: 
Russia’s Foreign Policy, red. Dawid Cadier, M. Light, (New York,2015), 48–49.
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• zapewnienie  ochrony państwa  interesów obywateli  rosyjskich w  sferze 
informacyjnej12.

Zwłaszcza  zapisy  dotyczące  promowania  tradycyjnych  rosyjskich  wartości 
są nadużywane, a faktycznie w Rosji celem jest unifikacja i militaryzacja społeczeń-
stwa oraz ograniczenie swobody wypowiedzi czy dostępu do informacji – przy-
kładem są ograniczenia wprowadzone w związku z wojną na Ukrainie, nazywaną 
oficjalnie operacją specjalną prowadzoną rzekomo w celu walki z ludobójstwem 
i denazyfikacją. Potwierdzają to słowa W. Putina:
Podjąłem decyzję o przeprowadzeniu specjalnej operacji wojskowej. Jej celem 

jest ochrona osób, które od ośmiu lat są ofiarami prześladowań i ludobójstwa, któ-
rych dopuścił się reżim kijowski. I w tym celu będziemy dążyć do demilitaryza-
cji i denazyfikacji Ukrainy, a także postawienia przed sądem tych, którzy popeł-
nili liczne krwawe zbrodnie na ludności cywilnej, w tym na obywatelach Federacji 
Rosyjskiej13.
W trakcie sprawowania władzy przez W. Putina obserwowana była ewolucja 

polityki zagranicznej. Zaangażowanie NATO w państwach postsowieckich (Litwa, 
Łotwa i Estonia wstąpiły do NATO w 1999 r.), które były uważane przez Kreml 
za strefę swoich wpływów, spowodowało reorientację celów strategicznych i przy-
jęcie, że USA oraz ich sojusznicy stanowią największe zagrożenie w obszarze tak 
politycznym, jak i wojskowym. Do czego doprowadziła taka polityka Rosji, można 
zaobserwować obecnie – Rosja prowadzi liczne działania, które zostaną omówione 
w dalszej części niniejszej pracy.
Warto  wspomnieć  wystąpienie  W.  Putina  podczas  Forum  Bezpieczeństwa 

Międzynarodowego w Monachium w 2007 r., gdzie wyartykułował rozczarowanie 
brakiem współpracy z USA i faktycznie określił sytuację brakiem możliwości usta-
nowienia współpracy 14. Oprócz rozszerzenia NATO o kraje nadbałtyckie, Rosja 
czuła się zagrożona wzrostem zaangażowania Sojuszu w Gruzji i działaniami USA 
na Bliskim Wschodzie (m.in. w Iraku).
Od  początku  lat  2000  Federacja  Rosyjska  podjęła  aktywność  nakierowaną 

na odbudowę potęgi militarnej i podniesienie zdolności globalnego oddziaływa-
nia. Za tym szło regularne zwiększanie budżetu zbrojeniowego. Na przestrzeni 8. 
lat (2000 – 2008) wydatki te zwiększyły się dwukrotnie z 24 do 48 mld USD, aby 
w 2016 r. oscylować w okolicy kwoty 82 mld USD, czyniąc Federację Rosyjską 
jednym z pięciu państw na świecie, które najwięcej inwestują w zbrojenia (miej-
sce w pierwszej piątce na świecie). Od 2016 r. Rosja zmniejszyła oficjalne tego 
typu wydatki i osiągnęły one w 2018 r. poziom 61 mld USD 43, a w 2021 r. pułap 

12 Strategia Rozwoju Społeczeństwa Informacyjnego w Federacji Rosyjskiej na lata 2017-2030, УКАЗ 
ПРЕЗИДЕНТА РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИИ О Стратегии развития информационного обще-
ства в Российской Федерации на 2017 – 2030 годы, 09//05/2017, N203 http://pravo.gov.ru/proxy/ip
s/?docbody=&amp;firstDoc=1&amp;lastDoc=1&amp;nd=102431687 [dostęp: 11.04.2022].

13  Jak Rosja uzasadnia inwazję na Ukrainę? Kalendarium wypowiedzi,  https://demagog.org.
pl/analizy_i_raporty/jak-rosja-uzasadnia-inwazje-na-ukraine-kalendarium-wypowiedzi/ 
[dostęp:11.05.2022].
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65,9 mld USD14. Zmiana w wydatkach obronnych wynikła z  sankcji wprowa-
dzonych  przez UE  i USA po  rosyjskiej  aneksji Krymu w  2014  r.  oraz  global-
nego obniżenia cen surowców, na dochodach ze sprzedaży których Rosja opiera 
swoją gospodarkę.
Problemy gospodarcze związane z sankcjami po inwazji na Ukrainę, problemy 

w prowadzeniu skutecznych działań wojennych oraz znacząca izolacja Rosji przez 
Zachód na pewno negatywnie wpłyną na realizację strategii odzyskania mocar-
stwowej pozycji przez ten kraj. Nawet jeśli Rosji uda się wygrać wojnę lub oficjal-
nie opanować terytorium Ukrainy – czeka ją wykańczający pod każdym wzglę-
dem konflikt na poziomie działań nieregularnych. Na pewno nie pomoże to Rosji 
w odzyskaniu pozycji mocarstwa, które może faktycznie oddziaływać na arenie glo-
balnej i wszelkie wcześniejsze aktywności w tej mierze zostaną przekreślone. Mowa 
tu o wsparciu dla reżimów Syrii i Wenezueli czy nawet utrzymanie rosyjskiej domi-
nacji w krajach postsowieckich (tak w Europie,  jak  i Azji środkowej), będących 
dotychczas w kręgu jej wpływów.
Obecna nadwyrężona pozycja Rosji na arenie globalnej nie jest idealnym punk-

tem w miejscu i czasie do pogłębiania relacji z Chińską Republiką Ludową. Istnieje 
też rozdźwięk między rozumieniem zwiększenia swoich wpływów na poziomie 
regionalnym i globalnym. Chińska inicjatywa Nowego Jedwabnego Szlaku nakiero-
wana jest na wzmocnienie relacji międzynarodowych i optymalizację ekonomiczną 
w postaci wzrostu zysków generowanych w ramach wykorzystania procesów glo-
balizacji. Unia Euroazjatycka pod przewodnictwem Rosji służy przede wszystkim 
jako gwarant utrzymania strategicznej pozycji Federacji Rosyjskiej w krajach post-
-sowieckich i przeciwwaga dla UE 15.
Generalnie  prowadzenie  polityki  wiąże  się  z  zastosowaniem  adekwatnych 

instrumentów – środków i metod polityki zagranicznej. Warto też zauważyć, że nie-
kiedy termin instrumenty polityki zagranicznej odnosi się do węższego pojęcia obej-
mującego wybrany przykład metody czy środka – w aspekcie Rosji można odnieść 
się do wykorzystania gazociągów i dostępu do gazu jako instrumentu polityki mię-
dzynarodowej. Pojęcia te są jednymi z najpopularniejszych stosowanych przez teo-
retyków tematu. Pojęciowo są to odpowiednie sposoby zagospodarowania zaso-
bów w celu skutecznego wprowadzenia w życie celów polityki zagranicznej. W ich 
zakresie znajdują się i dyplomacja, i wojna, których użycie jest immanentną cechą 
funkcjonowania  społeczności  ludzkich.  Istnieje  też  inny  podział  typologiczny 
metod i środków w polityce zagranicznej z wyróżnieniem środków politycznych, 
gospodarczych, wojskowych, psychospołecznych oraz normatywnych16.

14  SIPRI Military Expenditures Database, https://www.sipri.org/databases/milex  [dostęp: 
4.05.2022].

15 Marcin Kaczmarski, “Non-western visions of  regionalism: China’s New Silk Road and 
Russia’s Eurasian Economic Union”, International Affairs, Vol. 93, No.6 (2017): 1359–1370.

16 Irena Popiuk-Rysińska, „środki i metody polityki zagranicznej”, w: Polityka zagraniczna 
państwa, red. Józef Kukułka, Ryszard Zięba, (Warszawa, 1992): 82-92.
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Najkorzystniejsze  dla  zrozumienia  wieloaspektowego  charakteru  środków 
i metod jest odwołanie się do klasyfikacji ze względu na ich efektywność:

• dyplomacja – relacje na szczeblu głów państw, szefów rządów, ministrów, 
kooperacja przy umowach dwu – i wielu-stronnych, kontakty kuluarowe, 
współpraca korpusu dyplomatycznego z NGOS’ami;

• pomoc zagraniczna – budowanie relacji z  innymi podmiotami na arenie 
międzynarodowej, udzielając pomocy finansowej, humanitarnej, technolo-
gicznej, politycznej i wojskowej;

• sankcje  –  środki  przymusu  stosowane  jako  element  wywarcia  presji 
na władze danego kraju/krajów w celu zmuszenia zmiany  jego działań 
w sferze wewnętrznej, bilateralnej lub multilateralnej;

• użycie  siły  zbrojnej  – wysłanie  komponentu  ekspedycyjnego  swoich  sił 
zbrojnych, aby podjął działania przeciwko siłom zbrojnym wrogiego pod-
miotu lub jako wsparcie wojskowe dla państwa sojusznika;

• odstraszanie  –  aktywność  nakierowana  na  odwiedzenie  innego  aktora 
areny międzynarodowej, której celem jest wykazanie, że atak na prowa-
dzące działania odstraszające państwo będzie zbyt kosztowny i ergo nie 
opłaca się17.

Istnieją również inne podziały, chociażby na hard power i soft power, natomiast 
ze względu na ograniczoną objętości tekstu nie będą tu omawiane.
Dalsza część pracy skoncentruje się zaś na problematyce działań hybrydowych 

oraz wykorzystaniu cyberataków w tym aspekcie.

3. Poziom hybrydowy: wojna, działania, zagrożenia
Ze względu na fakt, że jest to popularny temat istnieje wiele opinii, co do definicji 

terminów wojna hybrydowa, zagrożenia hybrydowe i działania hybrydowe. Wojna 
hybrydowa, która może być rozumiana jako prowadzenie działań na podstawie zało-
żeń strategii obejmującej cały katalog aktywności, począwszy od konwencjonal-
nych poprzez nieregularne – łącznie z cyberatakami, terroryzmem i przestępczoś-
cią, prowadzonych w tym samym czasie i na tym samym polu bitwy. Problemem 
może być rozumienie terminów w tym samym czasie i na tym samych polu bitwy – 
zwłaszcza wobec prowadzenia wojny informacyjnej czy w dokonywania ataków 
w cyberprzestrzeni. Natomiast bezdyskusyjnie teoretycy zgadzają się, że prowa-
dzenie  tego  typu działań służy do osiągnięcia celów politycznych18. Uznaje się, 
że pierwszy raz terminu wojna hybrydowa użył Hoffman, pisząc o zagrożeniu hybry-
dowym, którym jest według niego każdy przeciwnik, który  jednocześnie stosuje 
dostosowaną do potrzeb kombinację broni konwencjonalnej, taktyki działań nie-
regularnych, terroryzmu i przestępczości w tym samym czasie i na terenie, gdzie 
prowadzona jest walka, aby osiągnąć swoje cele polityczne (ang. Any adversary that 

17 A.  Kerstein,  Tools for Achievieng Foreign Policy Goals, https://borgenproject.org/tools-
achieving-foreign-policy-goals/ [dostęp: 11.05.2022]..

18 Ryszard  Jakubczak, Robert M. Martowski, Powszechna obrona terytorialna w cyberobronie 
i agresji hybrydowej, (Warszawa, 2017), 129–152.
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simultaneously employs a tailored mix of conventional weapons, irregular tactics, 
terrorism, and criminal behavior in the same time and battlespace to obtain their 
political objectives)19.
Aktywności w ramach wojny hybrydowej są prowadzone na wielu poziomach, 

włączając cyberprzestrzeń.
Zgodnie z opisem udostępnionym przez NATO:

Zagrożenia hybrydowe, które łączą środki wojskowe i niemilitarne, a także 
ukryte i jawne, w tym dezinformację, ataki cybernetyczne, presję gospodar-
czą,  rozmieszczenie  nieregularnych  grup  zbrojnych  i  użycie  regularnych 
sił. Metody  hybrydowe  są  stosowane,  aby  zatrzeć  granice między wojną 
a  pokojem  i  zasiać  wątpliwości  w  umysłach  populacji  państw  będących 
obiektem ataku. Mają na celu destabilizację (...) społeczeństw. Szybkość, skala 
i  intensywność  zagrożeń hybrydowych wzrosły w ostatnich  latach. Goto-
wość do zapobiegania, przeciwdziałania i reagowania na ataki hybrydowe, 
czy to ze strony podmiotów państwowych, czy niepaństwowych, jest najwyż-
szym priorytetem NATO20.

Unia Europejska udostępniła niniejsze informacje:

Zagrożenia  hybrydowe  występują,  kiedy  podmioty  państwowe/niepań-
stwowe dążą do wykorzystania słabych punktów UE dla własnej korzyści, 
skoordynowanie  stosując kombinację  środków  (tj.  dyplomatycznych, woj-
skowych, gospodarczych, technologicznych) poniżej progu formalnej wojny, 
jak np. utrudnianie demokratycznych procesów decyzyjnych przez masowe 
kampanie dezinformacyjne, wykorzystywanie mediów społecznościowych 
do kontrolowania narracji politycznej lub do radykalizacji, rekrutacji i bezpo-
średniego pełnomocnictwa21.

Podobnie,  zdaniem niektórych naukowców, UE definiuje zagrożenia hybry-
dowe jako:

połączenie przymusu i działalności wywrotowej, metod konwencjonalnych 
i  niekonwencjonalnych  (dyplomatycznych,  wojskowych,  ekonomicznych, 
technologicznych),  które mogą  być  stosowane w  sposób  skoordynowany 
przez podmioty państwowe lub niepaństwowe do osiągnięcia określonych 
celów (...)22.

19 Frank Hoffman, On Not-So-New Warfare: Political Warfare vs Hybrid Threats, “War on the 
Rocks”, 28.07.2014 r., http://warontherocks.com [dostęp: 12.11.2016].

20 NATO,  NATO’s response to hybrid threats, https://www.nato.int/cps/en/natohq/top-
ics_156338.htm [dostęp: 22.06.2022].

21 Hybrid Threats, https://defence-industry-space.ec.europa.eu/eu-defence-industry/hybrid-
threats_en [dostęp: 12.02.2022].

22 Murat Caliskan, Hybrid Warfare and Strategic Theory. Beyond the Horizon, ISSG, https://www.
behorizon.org/hybrid-warfare-through-the-lensof-strategic-theory/ [dostęp: 12.02.2022].
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Inni analitycy są zdania, że:

działania hybrydowe są zaprojektowane tak, aby były trudne do wykrycia 
lub przypisania. Zagrożenia te celują w krytyczne podatności i mają na celu 
wywołanie dezorientacji – utrudnienie szybkiego i skutecznego podejmowa-
nia decyzji.

Ci sami autorzy zwracają uwagę na eskalację działań hybrydowych w wymia-
rach wertykalnym (dt. stopnia intensywności) i horyzontalnym (dt. międzysekto-
rowej synchronizacji). W szczególności, w odniesieniu do tego ostatniego wymiaru 
wyrównają zastosowanie instrumentów dyplomatycznych, informacyjnych, woj-
skowych,  ekonomicznych/finansowych,  prawnych  (ang.  DIMEL  –  diplomatic, 
informational, military, economic/financial and legal instruments) oraz politycz-
nych, wojskowych, ekonomicznych, społecznych, infrastrukturalnych, informacyj-
nych, fizycznych (ang. PMESIIP – political/governance, military, economic, social, 
infrastructure, information and physical environment)23.
W dyskursie dotyczącym europejskiej percepcji wojny hybrydowej zdecydowa-

nie widoczna jest koncentracja na samych działaniach hybrydowych niż na samej 
wojnie,  jako  że  nie ma  ekspozycji  użycia  działań  kinetycznych.  Być może  jest 
to też celowe – by wykazać, że pomimo wieloletniego rozwoju Wspólnej Polityki 
Bezpieczeństwa i Obrony, główne kwestie związane z prowadzeniem wojny cieszą 
się mniejszym  zainteresowaniem  i  Unia widzi  tu  raczej  pole  do  działania  dla 
NATO. Jednocześnie Unia docenia stopień zagrożenia ze strony działań hybrydo-
wych i jest ich świadoma.
Co kluczowe w tym opracowaniu, to fakt, że działania hybrydowe odróżniają 

się od wojny hybrydowej czasem, kiedy są prowadzone, mianowicie w rozumie-
niu zachodnim, mają one miejsce przed wybuchem wojny hybrydowej. W szcze-
gólności, w ich ramach prowadzone są wszystkie powyższe działania za wyjątkiem 
działań konwencjonalnych. Ergo wojna hybrydowa to działania hybrydowe rozsze-
rzone o działania konwencjonalne.
Odnosząc się do genezy terminu i faktycznego prowadzenia tego typu zadań, 

można postawić  tezę, że  to Rosjanie zapoczątkowali wykorzystanie  tak działań 
hybrydowych,  jak i prowadzenie wojny hybrydowej. Natomiast  jeden ze strate-
gów narodowości rosyjskiej pułkownik Jewgienij Messner  jest  jednym z pionie-
rów teorii wojen hybrydowych. Określał je mianem wojen buntowniczych. Zwrócił 
uwagę na proces zatarcia granic między czasem pokoju i czasem wojny oraz pod-
kreślał zmniejszanie się różnic pomiędzy konwencjonalnymi i prowadzącymi dzia-
łania nieregularne oddziałami wojska, formacjami paramilitarnymi (policja, straż 
graniczna, służby wywiadowcze etc.), formacjami militarnymi złożonymi z ochot-
ników różnych nacji czy prywatnymi armiami, zrewoltowanymi i doraźnie uzbro-
jonymi grupami społecznymi zorganizowanymi na bazie związków zawodowych, 
grup  przestępczych,  formacjami wystawionymi  przez  przedsiębiorców,  partie 

23 Frank Bekkers, Rick Meessen, Deborah Lassche, Hybrid Conflicts: The New Normal?, (Haga: 
The Hague Centre for Strategic Studies, 2018), 7-8.
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i organizacje polityczno-społeczne. Opracowana przez niego teoria zakłada, że pod-
stawowa forma walki wojen buntowniczych to działania nieregularne (ros. irreg-
uliarstwo), a w szczególności takie jej odmiany, jak: dywersja, terror, partyzantka, 
powstanie. Messner, dając przykład wojny buntowniczej, wymieniał klasyczny jej 
przykład – działania nieregularne prowadzone w latach 1939-1945 r. przez polski 
ruch oporu24.
Innym przykładem prowadzenia wojny hybrydowej jest atak na Krym ze strony 

niezidentyfikowanych sił specjalnych czy tzw. zielonych ludzików (ros. зелёные чело-
вечки), którymi de facto byli żołnierze rosyjscy nieposiadający dystynkcji wojsko-
wych ani innych wyróżników, które pozwalałyby na określenie ich przynależności 
państwowej25. Rosyjskie siły specjalne stanowiły jedną z ofensywnych kolumn w tej 
wojnie, a wskutek ich działania nastąpiła aneksja podbitego terytorium Ukrainy 
(Krymu) do Rosji, czego nie zaakceptowała wspólnota międzynarodowa. Federacja 
Rosyjska, podbijając w 2014 r. Krym, zrealizowała swoje polityczne założenia przy 
synergetycznej kooperacji wielu czynników typowej dla wojny hybrydowej. Obok 
wykorzystania zielonych ludzików, członków bojówek lokalnych wykorzystano też 
siłę ekonomiczną i zastosowano dezinformację, co pozwoliło na podsycanie anta-
gonizmów społeczno-politycznych w Ukrainie.
W odniesieniu do operacji prowadzonych przez Rosję warto przywołać koncep-

cję Rosyjskiego zestawu narzędzi do wojny hybrydowej (Russian Hybrid Warfare 
Toolkit), w skład którego wchodzi:
użycie operacji informacyjnych, działań cybernetycznych, państw/podmiotów 

pośredników, wpływów gospodarczych, tajnych środków (szpiegostwo, przekup-
stwo, wymuszenia) i wpływów politycznych.(...), za którymi kryje się zagrożenie 
ze strony rosyjskiej siły konwencjonalnej i, w skrajnym przypadku, siły nuklearnej26.
Proponując uproszczoną definicję wojny hybrydowej, można powiedzieć, że jej 

główną cechą jest synchroniczne współdziałanie lub połączenie konwencjonalnych 
i niekonwencjonalnych instrumentów siłowych i dywersyjnych przy prowadzeniu 
działań wojennych w celu osiągnięcia synergii. Udane działania tego typu umoż-
liwiają najbardziej optymalne wykorzystanie słabych stron przeciwnika i wyjście 
na lepszą pozycję.
Tak,  jak w przypadku działań militarnych o  charakterze konwencjonalnym, 

synergiczne użycie narzędzi kinetycznych  i  taktyk niekinetycznych koncentruje 
się  na maksymalizacji  strat  przeciwnika  i  doprowadzeniu  do  jego  dezorienta-
cji. Podobnie,  jak w messnerowskich założeniach granica między wojną a poko-
jem staje  się płynna. Nie ma aktu wypowiedzenia wojny,  ciężko  jest  zidentyfi-
kować, co ma miejsce ze względu na brak jasnego przekroczenia progu działań 

24 Хочешь мира, победи мятежевойну.  Творческое  наследие  Е.  Э. Месснера,  (Москва, 
2005), 90-91.

25 Lukas Milevski, Little Green Men in the Baltic States Are an Article 5 Event, (FPRI) Foreign 
Policy Research  Institute Baltic Bulletin,  styczeń 2016, http://www.fpri.org/article/2016/01/lit-
tle-green – men-in-the-baltic-states-are-an-article-5-event/ [dostęp: 12.02.2022].

26 Christopher S. Chivvis, Understanding Russian “Hybrid Warfare” And What Can Be Done 
About it, Testimony presented before the House Armed Services Committee on March 22, 2017, (Santa 
Monica: RAND Corporation, 2017).
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zbrojnych. Rosyjska agresja na Krym do przykład sytuacji, kiedy udowodnienie 
na arenie międzynarodowej, że ma miejsce wojna jest skomplikowane. Jak może 
ona być prowadzona, skoro działania wojenne wykonują zielone ludziki zamiast 
odpowiednio umundurowanych żołnierzy?
Omawiając aspekty tak działań hybrydowych, jak i wojny hybrydowej, należy 

zwrócić uwagę na swoistego rodzaju ogromny zwrot z małej inwestycji. Strona ata-
kująca, która prowadzi działania hybrydowe odnosi ogromne korzyści, gdyż prowa-
dząc aktywność poniżej progu działań zbrojnych lub z pominięciem bezpośredniej, 
jawnej agresji w postaci włączenia działań konwencjonalnych, jest w stanie osiąg-
nąć swoje cele. Jest to zdecydowanie bardziej efektywne pod względem zaangażo-
wania środków finansowych oraz zasobów materiałowych i ludzkich. Dodatkowo 
mamy do czynienia z mniejszym ryzykiem w porównaniu z prowadzeniem trady-
cyjnej wypowiedzianej wojny z operacjami kinetycznymi. Istotna jest rola techno-
logii informacyjnych, które dają bardzo szerokie pole do działania. W ich ramach 
mają miejsce różne akcje dezinformacyjne, których naturę i sponsora ciężko usta-
lić, bo oficjalnie informacje w Internecie są udostępniane przez zwykłych użytkowni-
ków sieci lub NGO-sy działające w tzw. słusznych sprawach, jak ochrona zdrowia, 
ekologia czy ochrona praw uchodźców. Większość ludzi nie zdaje sobie sprawy, 
że NGO jest finansowany przez inne państwo, które promuje zupełnie inne warto-
ści kulturowe, moralne i polityczne często bardzo dalekie od demokratycznych czy 
wolnościowych. Oprócz niskich kosztów i trudności z ustaleniem, jakie państwo 
stoi za nimi, akcje te są łatwiejsze do przeprowadzenia i przynoszą długofalowe 
rezultaty na szeroką skalę, w porównaniu do ataku konwencjonalnego z zaangażo-
waniem sił lądowych czy powietrznych. Coraz powszechniejsze cyberataki, szcze-
gólnie skierowane na elementy infrastruktury krytycznej, czy akcja rozpowszech-
niania nieprawdziwych informacji, by pogłębić konflikty społeczne, mają ogromną 
wartość strategiczną – a realne koszty ich zorganizowania porównane z kosztami 
zakazanych inwazji z prowadzeniem działań konwencjonalnych są nikłe, podobnie 
jak ryzyko. Sukcesy polityczne są jak najbardziej widoczne i dowodzą wykorzysta-
nia sztuki wojennej najwyższej klasy, czyli „pokonania wroga bez walki”27.
Głównym problemem, jest brak zrozumienia przez Zachód rosyjskiego podej-

ścia do wojny, co może skutkować poniesieniem strategicznych porażek. Rosja stara 
się unikać takich wojen konwencjonalnych z innymi mocarstwami, jednocześnie 
koncentrując się na różnych sposobach prowadzenia wojny, tak by osiągnąć swoje 
rewizjonistyczne  cele.  Taka  polityka  Rosji  jest  postrzegana  przez  Zachód,  jako 
wojna hybrydowa w rozumieniu zestawu działań poniżej poziomu konwencjonal-
nego konfliktu. Natomiast sama Rosja uwzględnia znaczącą rolę konfliktu konwen-
cjonalnego w swojej koncepcji i realizacji wojny hybrydowej. Z takiego błędnego 
założenia, gdzie przyjmuje się, że Rosja prowadząc wojnę hybrydową, powstrzyma 
się  przed  użyciem  wojska,  prowadząc  działania  hybrydowe,  mogą  wyniknąć 
problemy o naturze strategicznej, potencjalnie prowadzące do porażki. Rosjanie 
w  ramach  swojej  polityki  udowadniają,  że  prowadzenie  wojny  hybrydowej 

27 Sun Tzu: The Art of War. A New Translation by Michael Nylan,, (Nowy Jork: W. W. Norton, 
2020), 56.
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o bardzo szerokim spektrum jest zgodne z dominującym trendem w konfliktach 
zbrojnych XXI w. Rozumieją oni zjawisko wojny hybrydowej  (gibridnaya voyna) 
jako działania obejmujące także użycie znaczących sił konwencjonalnych w kon-
flikcie. Rosyjskie siły zbrojne definiują wojnę hybrydową jako wysiłek na poziomie 
strategicznym w celu ukształtowania zarządzania i orientacji geostrategicznej pań-
stwa docelowego, w którym wszystkie działania, włącznie z użyciem konwencjo-
nalnych sił zbrojnych w konfliktach regionalnych, są podporządkowane kampa-
nii informacyjnej.
Rosja  prowadzi  na  Zachodzie  inną  strategię  dyplomacji  od  tej  stosowanej 

na terenie bliskiej zagranicy. W tym przypadku wiele działań rosyjskiej dyplomacji 
koncentrowało się na kultywowaniu dyplomacji kulturalnej i wykorzystaniu mię-
dzynarodowych mediów, tak by dotrzeć do odbiorców zachodnich. „(...) wysiłki te 
obejmowały tajne działania za pośrednictwem mediów społecznościowych, w tym 
ingerencję w wybory”28. Rosja zdecydowanie zwiększyła aktywność na międzyna-
rodowych serwisach informacyjnych i społecznościowych, a także ogólnie promo-
cję swojej kultury czy wsparcie dla prorosyjskich think tanków za granicą29. Rosja 
działa dwutorowo – jej celem w państwach postsowieckich jest utrzymanie współ-
zależności bądź bliskich relacji, zaś w stosunku do Zachodu – Moskwa koncentruje 
się na wzmocnieniu wizerunku Rosji i sprzyjających jej państw przy jednoczesnym 
wizerunkowym osłabieniu przeciwników.
Obecnie obserwowana wojna hybrydowa Kremla obejmuje wysiłki adaptacyjne 

nakierowane, żeby:
• Scentralizować cały potencjał rosyjskich organów decyzyjnych — cywil-
nych, wojskowych, medialnych i gospodarczych — w celu koordynowania 
całościowych wysiłków rządu.

• Dostosować tradycyjne teorie i doktryny wojskowe, by umożliwić rosyjskim 
wojskom prowadzenie wojen hybrydowych jako ich podstawowej misji.

• Prowadzenie  ogólnospołecznych  kampanii  informacyjnych  w  celu 
poprawy  „świadomości  patriotycznej”,  która  według  Kremla  jest  nie-
zbędna w wojnie hybrydowej.

• Zwiększyć zdolności adaptacyjne i wpływ rosyjskich kampanii informacyj-
nych, aby z powodzeniem prowadzić wojny hybrydowe na przestrzeni lat.

• Poprawić konwencjonalne zdolności ekspedycyjne rosyjskich sił zbrojnych 
w  celu  zwiększenia  zdolności  do  rozmieszczania  ich  za granicą w  celu 
wsparcia wojen hybrydowych.

• Poprawić zdolność Kremla do werbowania najemników w ramach prywat-
nych firm wojskowych (PMC – private military company) i innych podmio-
tów w celu uzyskania podmiotu pośrednika i utrudnienia atrybucji.

28 Robert Hutchings, Jeremi Suri, Modern diplomacy in practice, (Londyn: Palgrave Macmillan, 
2020), 137.

29 Sinikukka Saari, “Russia’s Post-Orange Revolution Strategies to Increase its Influence in 
Former Soviet Republics: Public Diplomacy „po russkii”, Europe-Asia Studies 66,1 (January 2014): 
54.
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• Podporządkować w procesach planowania i realizacji operacje kinetyczne 
operacjom informacyjnym – które Kreml ocenia  jako fundamentalne dla 
trwającej zmiany charakteru wojny30.

Wojsko rosyjskie cały czas dostosowuje swoje zdolności, tak aby mieć możliwo-
ści wykazania się w ramach działań/wojen hybrydowych. Rosjanie nie próbują ukry-
wać swoich zamiarów prowadzenia ofensywnych wojen hybrydowych. Rosyjscy 
teoretycy wojskowi szeroko i otwarcie piszą o ogólnych strategiach i doktrynach 
ofensywnych wojen hybrydowych, a dodatkowo omawiają rozwój  indywidual-
nych środków hybrydowych.
Wobec powyższego, jasnym staje się, że stratedzy rosyjscy postrzegają wojnę 

hybrydową jako główną linię rozwoju militarnego, a nie fenomen o tymczasowym 
charakterze. „Wojsko rosyjskie utrzymuje teoretyczną przestrzeń dla idei tradycyj-
nej wojny konwencjonalnej i nie twierdzi, że wszystkie konflikty są obecnie z natury 
hybrydowe. Zamiast tego argumentuje, że wojna konwencjonalna jest rodzajem 
konfliktu odziedziczonego, który  jest  coraz bardziej nieprawdopodobny w XXI 
wieku z powodu zmian technologicznych i strategicznego bilansu sił. Kreml dalej 
twierdzi, że Rosja powinna ukształtować swoje narzędzia wojskowe i bezpieczeń-
stwa narodowego w celu optymalizacji pod kątem wojen hybrydowych nie tylko 
dlatego, że są one coraz bardziej powszechne, ale także dlatego, że są teraz bardziej 
praktyczne i skuteczne niż tradycyjna wojna konwencjonalna” 31.

4. Cyberataki w działaniach hybrydowych Rosji
Dynamicznie zmieniająca się sytuacja bezpieczeństwa wpływa na procesy glo-

balizacji32. Zmaterializowanie zagrożenia w postaci pandemii COVID-19 zmie-
niło charakter globalizacji, z czterech podstawowych przepływów, jakie ją cha-
rakteryzują, aż 3 zwolniły w drastyczny sposób (przepływ kapitału, osób i dóbr), 
natomiast znacząco przyśpieszyła wymiana informacji. Wiele typowych dla glo-
balizacji zjawisk zostało ograniczonych bądź zakłóconych – np. globalne łańcu-
chy dostaw, międzynarodowy transport dóbr i osób. Niektórzy autorzy przewi-
dują, że świat wkracza teraz w okres gwałtownej deglobalizacji33. Kilka obser-
wacji potwierdza ten pogląd. Na przykład światowy handel zwolnił  już przed 
kryzysem COVID-19. Od czasu światowego kryzysu finansowego (GFC Global 
Financial Crisis) w latach 2008-2009 handel towarami nie był w stanie powrócić 
do poprzedniego trendu wzrostowego.
Są  prognozy,  że w  niedalekiej  przyszłości wprowadzona  zostanie  kolejna 

wersja Internetu bazująca na technologii blockchain, gdzie powiązania i konwer-
gencja kompleksowych narzędzi cyfrowych będą się zwiększać, co doprowadzi 

30 Mason Clark, Russian Hybrid Warfare, military learning and the future of war series. Waszyngton: 
Institute for the Study of War, 2020), 9.

31 Clark, Russian Hybrid , 9.
32 Weronika  Jakubczak, Wpływ globalizacji na bezpieczeństwo militarne Polski,  (Warszawa: 

Wydział Bezpieczeństwa Narodowego, AON, 2009).
33  Joseph E.  Stiglitz, Getting Deglobalization Right,  https://www.project-syndicate.org/com-

mentary/deglobalization-and-its-discontents-by-joseph-e-stiglitz-2022-05d [dostęp: 11.06.2022].
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do powstania metawszechświata (Metavesse)34. Co istotne, należy się spodziewać też 
wielu nowych zagrożeń (cyberataki wykorzystujące luki) w zabezpieczeniach lub 
przeniesienia czy ewolucji starego typu ryzyk do tej przestrzeni – jak np. brak czy 
ograniczona kontrola, w wyniku której pojawiają się nadużycia35.
W wyniku zwiększenia roli ITC również w obiektach infrastruktury krytycz-

nej coraz bardziej popularne staje się użycie cyberataków w ramach prowadze-
nia działań hybrydowych. Rosja jest dużym krajem aspirującym do rangi mocar-
stwa, który przoduje w takich zachowaniach. Wynika to z zasad poszukiwania 
optymalizacji i synergii w prowadzeniu walki, gdyż prowadzenie wojny konwen-
cjonalnej jest ryzykowne i drogie (vide Ukraina 2022 r.) oraz wywołuje sprzeciw 
na arenie globalnej.
Proces wprowadzania nowych technologii, cyfryzacji  i  informatyzacji  infra-

struktury krytycznej poddaje się generalnemu globalnemu trendowi. Szczególnym 
zagrożeniem  stanowią  ataki  z  wykorzystaniem  podatności  Internetu Rzeczy 
i Internetu Wszystkiego (IoT, IoE), gdzie zapotrzebowanie rośnie, a zabezpieczenia 
mogą być nieadekwatne do ryzyk i potrzeb. Użycie cyberataku, aby zablokować 
dostęp do energii elektrycznej, wody, infrastruktury transportowej, staje się atrak-
cyjne dla krajów prowadzących działania hybrydowe. Takiemu atakowi, w zależ-
ności od jego natury, ciężko zapobiec, czy nawet zidentyfikować, kto za nim stoi 
i szybko podjąć środki naprawcze36.
Zdecydowanie cyberbezpieczeństwo z racji rozwoju ITC wynikłego z trans-

formacji  globalizacji  w  wyniku  pandemii  COVID-19  staje  się  coraz  bardziej 
istotne. Synergetyczne powiązania obserwowane we współpracy sektora prywat-
nego i publicznego oprócz dużych szans wiążą się też z nowego rodzaju i skali 
zagrożeniami, które kreują największe ryzyko dla elementów infrastruktury kry-
tycznej. Ogólny trend w ITC i  idące z nim wymogi technologiczne oraz zwią-
zane z czynnikiem ludzkim (użytkownicy – tak odbiorcy, jak i obsługa) połączony 
z łatwością przeprowadzenia cyberataku pozwalają na jednoznaczną negatywną 
prognozę, co do zwiększania podatności, skali i częstotliwości występowania.
Przechodząc do kwestii teoretycznych, należy zauważyć, że brak jest jednoli-

tej, powszechnie uznanej definicji cyberbezpieczeństwa. Taki stan rzeczy ma miej-
sce na poziomie krajowym i międzynarodowym, dlatego warto zaprezentować 

34 Daniel B. Allyn, People are talking about Web3. Is it the Internet of the future or just a buzzword? 
National Public Radio. https://www.npr.org/2021/11/21/1056988346/web3-internet-jargon-or-fu-
ture-vision, 21.11. 2021 r. [dostęp: 11.02.2022], P. A. Clark, The metaverse has already arrived. Here’s 
what that actually means, Time, 15.11. 2021/15, https://time.com/6116826/what-is-the-metaverse/ 
[dostęp: 11.02.2022].

35 World Economic Forum, Why we must solve today’s digital challenges before creating tomor-
row’s metaverse, https://www.weforum.org/agenda/2022/05/solve-digital-challenges-before-
metaverse/ [dostęp: 11.06.2022], Global Risks Report 2022, 17th Edition, INSIGHT REPORT, (2022), 
World Economic Forum.

36 Miron Lakomy, „Zagrożenia dla bezpieczeństwa teleinformatycznego państw – przyczy-
nek do typologii”, Kwartalnik Naukowy Ośrodka Analiz Politologicznych UW, e-Politikon 6 (2013). 
Warszawa.
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wybór  najważniejszych  definicji. W  jednym  z  dokumentów NATO napisano, 
że cyberbezpieczeństwo to:

działanie lub proces, możliwość, zdolność lub stan, w którym systemy infor-
macyjne i komunikacyjne oraz informacje znajdujące się w nich informacje 
są chronione lub bronione przed uszkodzeniem, nieuprawnionym użyciem 
lub modyfikacją lub eksploatacją37.

Definicja udostępniona przez ONZ brzmi:

cyberbezpieczeństwo to zbiór narzędzi, regulacji, koncepcji i gwarancji bez-
pieczeństwa,  najlepszych praktyk,  zabezpieczeń  i  technologii,  które mogą 
być  użyte  do  ochrony  środowiska,  organizacji  i  zasobów  użytkowników 
cyberprzestrzeni38.

Faktycznie, najistotniejsze aspekty cyberbezpieczeństwa są związane z zapew-
nieniem ochrony lub obrony infrastruktury krytycznej, jako że jest ona niezbędna 
do normalnego funkcjonowania państwa. Jej uszkodzenie, zniszczenie czy zablo-
kowanie może nieść ogromny koszt dla całego kraju. Regulacje prawne tej kwestii 
prezentują cele i środki ochrony krytycznej infrastruktury39.
Cyberbezpieczeństwo może też oznaczać sposób zniwelowania przez dany pod-

miot ryzyka wystąpienia cyberataków czy ich wpływu na swoje funkcjonowanie, 
zabezpieczenie używanych urządzeń, usług i użytkowników – co ma zastosowanie 
też do klastra o znaczeniu strategicznym i krytycznym.
Za cel cyberbezpieczeństwa można przyjąć ochronę zasobów cyfrowych przed 

zhakowaniem czyli uzyskaniem nieautoryzowanego dostępu do danych obecnych 
na nośnikach fizycznych  lub online w chmurze. Rozróżnienie pomiędzy cyber-
bezpieczeństwem a bezpieczeństwem informacji polega na tym, że drugie z nich 
odnosi się nie tylko do informacji w cyberprzestrzeni, ale obejmuje wszelkie zasoby 
danych włączając te fizyczne – np. dokumenty wydrukowane/napisane na papie-
rze i ich kopie.” W skrócie definicja cyberbezpieczeństwa może brzmieć: cyberbez-
pieczeństwo to „ochrona oprogramowania, sprzętu i danych (the protection of soft-
ware, hardware, and data resources connected and stored on the Internet is known 
as the cybersecurity)40.
W domenie cyberprzestrzeni nowego znaczenia nabiera rozpatrywanie bezpie-

czeństwa jako procesu, który nie ma cały czas określonego poziomu, co wynika 
z fluktuującego charakteru zagrożeń materializujących się w formie cyberataków.

37  NATO,  NATO Cybersecurity Curriculum,  (2016),  NATO,  Canadian  Dept  of  National 
Defence Canada / Canadian Armed Forces, Emerging Security Challenges Working Group at 
the Partnership for Peace Consortium (PfPC), 63.

38 GFCE-Meridian,  The GFCE-MERIDIAN Good Practice Guide on Critical Information 
Infrastructure Protection for governmental policy-makers, TNO 2016 r.

39 United Nations Offica of Counter-Terrorism, United Nations Security Council, CTED, The 
protection of critical infrastructures against terrorist attacks: Compendium of good practices, 2018 r.

40 Kutub  Thakur,  Al-Sakib  Khan  Pathan,  “Cybersecurity  Fundamentals.  A  Real-World 
Perspective, (Boka Raton CRC Press, 2020), 32.
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W odniesieniu do charakterystyki cyberataku, mamy również do czynienia z wie-
loma definicjami. NATO twierdzi, że atak w cyberprzestrzeni to: „Próba uzyskania 
nieautoryzowanego dostępu do usług systemowych, zasobów lub informacji lub 
próba naruszenia integralności systemu”41.
Inne wytłumaczenie terminu cyberatak to:

celowe nielegalne uzyskanie dostępu do  legalnych systemów – serwerów, 
komputerów, sieci lub programów – i ustanowienie kontroli nad legalnymi 
systemami w celu wykonywania szkodliwych działań, takich jak wykradanie 
informacji, uszkodzenie, usunięcie danych, uszkodzenie systemu i wywołanie 
przerwy w płynnym działaniu legalnych sieci i systemów42.

Prowadzenie  tego  typu  ataków wiąże  się  z  niskim kosztem w porównaniu 
z podejmowaniem działań konwencjonalnych. Dodatkowy  atutem dla  atakują-
cego jest duża skuteczność oraz anonimowość albo duże problemy z przypisaniem 
ataku do tego, kto go wykonał czy zlecił. Powyższe tłumaczy, czemu jest on ideal-
nym narzędziem do popełniania cyberprzestępstw (kradzież informacji, oszustwo, 
wyłudzenie, szantaż), czy przodowania w katalogu najczęściej używanych sposo-
bów wykonywania działań hybrydowych nakierowanych na destabilizację sytuacji 
w atakowanych krajach. Przykłady na wielką skalę to cyberatak na Estonię (2007 r.) 
i Gruzję (2008 r.).
Sięgając po specjalistyczne definicje z obszaru informatyki, należy zauważyć, 

że cyberatak to „umyślna i szkodliwa próba podejmowana przez jedną ze stron 
(organizację lub osobę) włamania się do cyberśrodowiska drugiej strony – osoby 
lub organizacji – w celu kradzieży, usunięcia lub uszkodzenia cennych informacji”.
Głównym celem atakującego jest czerpanie korzyści z tego działania. Wiele pod-

miotów z wrogich krajów próbuje zniszczyć ważne informacje, aby zadać straty 
krajom, które chcą osłabić i ich instytutom. Podsumowując, głównym celem cybe-
rataku jest zawsze zadawanie strat atakowanemu podmiotowi.
Główne obszary ataków to:
• „Serwery danych,
• Serwery aplikacji,
• Serwery pamięci masowej,
• Informacje finansowe,
• Systemy operacyjne,
• Sieć komputerów”43,
• Interfejsy programowania aplikacji API  (ang. Application Programming 
Interface)44.

41 NATO Cybersecurity Curriculum, NATO, Canadian Dept  of National Defence Canada  / 
Canadian Armed Forces, Emerging Security Challenges Working Group at the Partnership for 
Peace Consortium (PfPC), 2016, 62.

42 Thakur, Pathan, Cybersecurity Fundamentals.
43 Tamże.
44 Jason Kent, APIs are the next frontier in cybercrime.  https://www.securitymagazine.com/

articles/93239-apis-are-the-next-frontier-in-cybercrime [dostęp: 11. 04. 2022].
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Teoretycy  informatyki rozróżniają wiele rodzajów i metod  ich prowadzenia, 
przykładowo:45

• Ataki złośliwego oprogramowania,
• Ataki phishingowe,
• SQL injection,
• Ataki typu „odmowa usługi” (DoS i DDoS),
• Ataki typu man-in-the-middle (MITM)”46,
• Ransomware.

Ze względu na bardzo duży katalog wiedzy w tej problematyce, tak cyberbez-
pieczeństwo, jak i cyberataki zostaną szerzej omówione w kolejnych pracach, nato-
miast po analizie powyżej przedstawionych danych  jednoznaczna  jest potrzeba 
podjęcia kompleksowych działań niezbędnych do zwiększenia poziomu cyberbez-
pieczeństwa, szczególnie infrastruktury krytycznej, w cyberprzestrzeni. W tym celu 
warto kontynuować obecnie trwające inicjatywy, szczególnie dotyczące edukacji 
i rozpowszechniania dobrych praktyk, a także zaangażowanie ekspertów i wpro-
wadzenie systemowych rozwiązań, tak odnośnie oprogramowania, jak i urządzeń, 
które zwiększą poziom bezpieczeństwa.
Wysoki stopień cyfryzacji i powszechność użytkowania mediów społecznościo-

wych przez duże grupy społeczne pozwalają na prowadzenie przez szkodliwe pod-
mioty prowadzenie działań hybrydowych. Istnieje wiele przykładów, jak aktyw-
ność rosyjskich troli przy okazji wyborów w USA.
Tego typu internetowe kampanie dezinformacyjne prowadzone przeciwko pań-

stwom zachodnim mają na pierwszy rzut oka wydawać się irrelewantne czy wręcz 
„subtelne”, natomiast stanowią ogromne niebezpieczeństwo47.
Biorąc  pod  uwagę  złożoną  naturę  i  dynamikę  działań  hybrydowych  i  per-

spektywę rozpowszechnienia ich jako docelowego modelu prowadzenia działań 
wojennych, należy przygotować odpowiednie rozwiązania na szczeblu politycz-
nym i strategicznym. Niestety raptowny rozwój ITC nie pozwala na równie szyb-
kie przygotowanie i rozpowszechnienie metod skutecznego zapobiegania, wykry-
wania, przeciwdziałania i reagowania, jeśli chodzi o przejawy prowadzenia działań 
hybrydowych. Ze względu na fakt, że często przy cyberatakach najsłabszym ogni-
wem jest człowiek – słusznym rozwiązaniem jest budowanie odporności społecz-
nej w zakresie cyberbezpieczeństwa. Idzie to w parze z rozwojem społeczeństwa 
obywatelskiego, na tyle skonsolidowanego i funkcjonującego na wysokim poziomie 
zaufania, tak między obywatelami, jak i do rządzących. Adekwatne dostosowanie 
narzędzi walki z działaniami hybrydowymi związane jest z wykorzystaniem kog-
nitywnych i społecznych zasobów domeny informacyjnej.
Analitycy Agencji Wywiadu Obronnego  (Defense Intelligence Agency)  twier-

dzą,  że  Kreml  rozumie  informacyjne  środki  zaradcze (ros.  информационное 
противоборство) jako strategicznie decydujące i krytycznie ważne dla kontrolowania 

45 Thakur, Pathan, Cybersecurity Fundamentals.
46 Tamże, 34.
47 Russian trolls tried to distract voters with music tweets in 2016, https://news.cornell.edu/sto-

ries/2022/04/russian-trolls-tried-distract-voters-music-tweets-2016-0 [dostęp: 11. 04. 2022].
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własnej  ludności  i  wywierania  wpływu  na  państwa  przeciwnika.  Przy  czym 
Rosjanie mają wyróżniać dwie kategorie informacyjnych środków zaradczych:

• informacyjno-techniczne – operacje sieciowe związane z obroną, atakiem 
i wyzyskiem,

• informacyjno-psychologiczne – próby zmiany zachowań  lub przekonań 
ludzi na korzyść rosyjskich celów rządowych48.

Są dowody na to, że rosyjskie służby specjalne stoją za zorganizowaniem i prze-
prowadzeniem szeregu ataków typu DoS w ramach prowadzonych przez nie dzia-
łań hybrydowych w cyberprzestrzeni przeciwko  innym krajom. W szczególno-
ści mowa o cyberatakach na Estonię (2007 r.)49 i cyberataki na Osetię Południową, 
Gruzję i Azerbejdżan (2008 r.)50. Istnieją zeznania hackera narodowości rosyjskiej, 
że był on beneficjentem rosyjskich służb, które płaciły za jego studia. Jego rolą było 
zaś atakowanie komputerów NATO51.
W katalogu cyberataków, za którymi stoi Federacja Rosyjska, znajdują się dzia-

łania przeciwko takim państwom, jak:
Estonia (2007 r.) – atak DDoS – zablokowano serwery i strony takich elementów 

infrastruktury krytycznej jak Zgromadzenie Państwowe, agencje rządowe, banki 
oraz media. Wykryto rosyjskie adres IP, z których przeprowadzano i koordyno-
wano ataki. Blokady internetowych stron władz Estonii trwały 22 dni, a same ataki 
prawie miesiąc i strony internetowe banków, mediów i niektórych służb rządowych 
były niedostępne. Rosjanie zaangażowali patriotycznych hackerów52.
Gruzja (2008 r.) – pierwsze cyberataki miały miejsce na wiele miesięcy przed 

wybuchem wojny –  19  lipca przeprowadzono atak DDoS na gruzińskie  strony 
internetowe. Ataki na większą skalę powtórzyły się 8 sierpnia i zbiegły się w czasie 
z wkroczeniem wojsk rosyjskich do Osetii Południowej. Ataki te miały kilka faz – 
w pierwszej obiektem ataków DDoS przy użyciu botnetów były gruzińskie serwisy 
informacyjne i rządowe. W II fazie Rosjanie prowadzili ataki przeciwko instytucjom 
finansowym, przedsiębiorstwom, instytucjom edukacyjnym, zachodnim mediom 
oraz stronom gruzińskich hakerów. Dodatkowo przeprowadzono też operacje nisz-
czenia stron internetowych z wykorzystaniem wstrzyknięcia kodu SQL29. Miało 
miejsce też masowe rozsyłanie spamu na publiczną pocztę elektroniczną w celu 
jej zapchania. Podobnie jak rok wcześniej w Estonii w atak zaangażowali się licz-
nie tzw. patriotyczni hackerzy. W efekcie, do 10 sierpnia większość gruzińskich 

48 Tamże.
49 NATO, The history of cyber attacks – A timeline. http://www.nato.int/docu/review/2013/cyber/

timeline/EN/index.htm [dostęp: 11. 04. 2022].
50 Kenneth  Geers,  Cyberspace and the changing nature of warfare,  https://web.archive.org/

web/20081203191412/http://www.scmagazineus.com/Cyberspace-and-the-changing-nature-of-
warfare/article/115929/ [dostęp: 11. 04. 2022] .

51 Andrew Meier, Black Earth. (W. W. Norton & Company, 2003), 15-16.
52 NATO, The history of cyber attacks – A timeline. http://www.nato.int/docu/review/2013/cyber/

timeline/EN/index.htm [dostęp: 11. 04. 2022]. Ian Traynor, Russia accused of unleashing cyberwar 
to disable Estonia, The Guardian, https://www.theguardian.com/world/2007/may/17/topstories3.
russia [dostęp: 11. 07. 2022].
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rządowych stron internetowych nie działała, podobnie jak system bankowy i tele-
fonii komórkowej53.
Ukraina (2013 r., 2014 r., 2015 r., 2017 r.) – Operacja Armageddon miała miej-

sce w 2013  r.,  a Snake w 2014  r. Kolejny atak miał miejsce pod koniec grudnia 
2015 r.  i w  jego efekcie 230,000 ludzi pozbawiono dostępu do prądu (cyberatak 
na sieci przesyłowe prądu).
W czerwcu 2017  r. Rosjanie prowadzili  ataki na  skalę globalną przy użyciu 

infekcji Pietja ransomware,  gdzie 80% z przypadków miało miejsce na Ukrainie, 
(drugi najbardziej dotknięty problemem kraj – Niemcy odnotował 9% przypadków 
światowych)54.
Francja (2015 r.) – Francuska państwowa telewizja TV5Monde została zaatako-

wana przez „grupę rosyjskich hakerów, znanych jako APT28”55.
Niemcy  (2021  r.  i  2022  r.)  –  W  2021  r.  miały  miejsce  ataki  na  cyberataki 

na Bundestag. Grupa hakerów Fancy Bear, powiązana z rosyjskimi tajnymi służ-
bami, zaatakowała niemiecką infrastrukturę krytyczną, w tym system bankowy56. 
W 2022 r. po rozpoczęciu wojny na Ukrainie w Niemczech miała miejsce fala cyberata-
ków przeprowadzonych przez hackerów z grupy UNC1151 (operacja Ghostwriter). 
Prowadzona była kampania phishingowa, by zdobyć dane urzędników lub polity-
ków i wykorzystać je później w kampaniach dezinformacyjnych. Celem było też 
przejęcie portali informacyjnych czy kont dziennikarzy w mediach społecznościo-
wych, aby rozpowszechniać fałszywe informacje57. Także nawet Federalny Urząd 
Policji Kryminalnej (BKA) był celem ataku DDoS58.

Polska59  (2021 r.) – „ABW i SKW ustaliły, że na  liście celów ataku socjotech-
nicznego znajdowało się co najmniej 4350 adresów e-mail należących do polskich 
obywateli; służby dysponują informacjami świadczącymi o związkach agresorów 
z działaniami rosyjskich służb specjalnych”60.

53  Geers,  Cyberspace and the changing nature of warfare, https://web.archive.org/
web/20081203191412/http://www.scmagazineus.com/Cyberspace-and-the-changing-nature-of-
warfare/article/115929/ [dostęp: 11. 04. 2022].

54 Russian Cyber-Operations in Ukraine and the Implications for NATO, https://www.cgai.ca/rus-
sian_cyber_operations_in_ukraine_and_the_implications_for_nato [dostęp: 22.05.2022].

55  TV5 Monde attack ‚by Russia-based hackers’, https://www.bbc.com/news/world-eu-
rope-33072034 [dostęp: 22.05.2022].

56  Niemcy: Rosja odpowiedzialna za cyberataki na parlament,  https://www.rp.pl/polityka/
art18890241-niemcy-rosja-odpowiedzialna-za-cyberataki-na-parlament [dostęp: 22.05.2022].

57 Niemiecka infrastruktura krytyczna zagrożona rosyjskimi cyberatakami, https://cyberdefence24.
pl/cyberbezpieczenstwo/niemiecka-infrastruktura-krytyczna-zagrozona-rosyjskimi-cyberataka-
mi [dostęp: 22.05.2022].

58 Cyberwojna w Niemczech z Rosją w tle, https://cyberdefence24.pl/cyberbezpieczenstwo/nie-
miecka-infrastruktura-krytyczna-zagrozona-rosyjskimi-cyberatakami [dostęp: 22.05.2022].

59 Cyfrowa wojna w Polsce już się rozpoczęła. Coraz więcej ataków, https://www.rp.pl/bi-
znes/art35802661-cyfrowa-wojna-w-polsce-juz-sie-rozpoczela-coraz-wiecej-atakow  [dostęp: 
22.05.2022].

60 Służby ujawniają skalę cyberataków. Zhakowano kilka tysięcy adresów e-mail, https://www.tvp.
info/54464102/atak-cybernetyczny-z-rosji-zhakowano-konta-kilku-tysiecy-polakow-sluzby-
-ujawniaja-skale-operacji [dostęp: 22.05.2022].
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Powyższy katalog nie jest zamknięty i odniesienie się do wszystkich zdarzeń, 
za którymi stoi Rosja lub podmioty przez nią sponsorowane. Należy wspomnieć, 
że inne ataki miały również miejsce w państwach takich, jak Kirgistan (2009 r.)61, 
Korea Południowa (2018 r.)62, Rumunia (2022 r.)63, USA (2014 r.64 i następne, jak cybe-
ratak na Colonial Pipeline65) Wenezuela (2019 r.)66 etc. Jest to potwierdzenie, jak sze-
roko Rosja prowadzi wojnę hybrydową w cyberprzestrzeni. Ze względu na bardzo 
obszerny katalog danych i rozwojową sytuację, nie jest możliwe opisanie każdego 
z incydentów po prostu ograniczenia, co do obszerności tego materiału nie stwa-
rzają miejsca na tak dokładną analizę. Zdecydowanie pozycja książkowa byłaby 
odpowiedniejsza, żeby opisać wszystko.
Szersza charakterystyka niniejszych ataków, chociaż pewnie katalog ten będzie 

się niestety systematycznie poszerzał, wymaga dalszej analizy i będzie przedmio-
tem kolejnych badań i publikacji.

5. Zakończenie
Polityka Federacji Rosyjskiej od dłuższego czasu jest nastawiona na odzyskanie 

przez ten kraj pozycji mocarstwowej. W tym celu Rosja podejmuje różnego rodzaju 
kroki oficjalne i nieoficjalne, wykorzystując bardzo szeroki ich katalog. Dla zacho-
wania spójności z przyjętym celem pracy, należy zauważyć, że najbardziej interesu-
jące jest użycie przez Rosję działań hybrydowych oraz wojny hybrydowej i wybra-
nych przejawów tych pierwszych.
Co do działań, zagrożeń i wojny hybrydowej to istnieją rozbieżności w postrze-

ganiu, czym jest wojna hybrydowa między Zachodem a Rosją. Rosyjscy stratedzy 
postrzegają ją szerzej i bardziej promują jej znaczenie, jako rodzaj wojny, który zdo-
minuje przyszłość. Jednocześnie Rosja prowadzi bardzo szeroko działania hybry-
dowe ze  szczególnym naciskiem na dezinformację  i  cyberataki. Wykorzystanie 
innych podmiotów – jak grup hackerskich. wiąże się ze znaczącymi trudnościami 
w atrybucji przeprowadzonych ataków. Rosjanie są uważani za prekursorów uży-
wania tak działań hybrydowych, jak i prowadzenia wojny hybrydowej oraz rozwa-
żań teoretycznych na jej temat (J. Messner).

61 C. Rhoads, Kyrgyzstan Knocked Offline, https://www.wsj.com/articles/SB123310906904622741 
[dostęp: 22.05.2022].

62 Andy Greenberg, The Untold Story of the 2018 Olympics Cyberattack, the Most Deceptive Hack 
in History,  https://www.wired.com/story/untold-story-2018-olympics-destroyer-cyberattack/, 
[dostęp: 22.05.2022].

63 Romania under cyberattack coming from Russia’s Killnet, https://www.romania-insider.com/
romania-cyberattack-russia-killnet-2022 [dostęp: 22.05.2022].

64 Evan  Perez,  Shimon  Prokupecz, How the U.S. thinks Russians hacked the White House, 
https://edition.cnn.com/2015/04/07/politics/how-russians-hacked-the-wh/index.html,  [dostęp: 
22.05.2022].

65 Hack on American Colonial Pipeline Company Highlights the Vulnerability of Critical Infrastructure 
to Attack,  https://www.natlawreview.com/article/hack-american-colonial-pipeline-company-
highlights-vulnerability-critical [dostęp: 22.05.2022].

66 Hackers Tied to Russia’s GRU Targeted the US Grid for Years, Wired, https://www.wired.com/
story/russia-gru-hackers-us-grid/ [dostęp: 22.05.2022].
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Po przeprowadzeniu wstępnej  analizy  informacji  na  temat metod działania 
w cyberprzestrzeni używanych regularnie przez Rosjan, widoczny jest trend wzro-
stowy – zaatakowali oni wiele krajów albo działając bezpośrednio, albo wykorzy-
stując pośredników. Wśród do tej pory udowodnionych działań opisano  i dalej 
bada  się  przypadki  nadużyć wobec  Estonii,  Ukrainy,  Gruzji,  Polski,  Niemiec, 
Francji, Korei Południowej, USA i innych – jeśli chodzi o cyberataki. Dotknięte skut-
kami rosyjskiej wojny informacyjnej zostało też wiele krajów, jak Wielka Brytania 
czy USA – by podać największe problemy dotyczące np. wyborów prezydenckich 
czy Brexitu. Temat jest bardzo rozwojowy, gdyż wiele przykładów, tak ataków jak 
i dezinformacji nie zostało ujawnionych i zbadanych.
Duże zaangażowanie w wykorzystanie  różnych  form działań hybrydowych 

przez  Rosję  –  jak wykorzystanie  Białorusi w  charakterze  państwa-pośrednika, 
wykorzystanie nielegalnych migrantów do destabilizacji sytuacji bezpieczeństwa 
w EU czy zmasowane cyberataki, użycie dostępu do paliw jako elementu działań 
hybrydowych przeciwko Europie – dowodzi strategicznego podejścia do wykorzy-
stania działań hybrydowych przez ten kraj i zdecydowanie duży obszar badawczy 
wymagających dalszych eksploracji.
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StReSzCzenie

Wprowadzone w 2014 r. zmiany w organizacji dowodzenia Sił Zbrojnych Rzeczypospolitej 
Polskiej miały charakter rewolucyjny i raczej niespotykany w innych państwach. Ówczesna 
reforma doprowadziła do faktycznej likwidacji strategicznego organu dowodzenia Wojska 
Polskiego, gdyż Sztab Generalny stał się jedynie organem pomocniczym ministra Obrony 
Narodowej. Dowództwa rodzajów sił zbrojnych zostały rozwiązane, zaś ich rolę przejęło 
Dowództwo Generalne Rodzajów Sił Zbrojnych. Dowództwo Operacyjne, przemianowane 
na Dowództwo Operacyjne Rodzajów Sił Zbrojnych podporządkowane zostało bezpośred-
nio Ministrowi Obrony Narodowej. Od rozpoczęcia wspomnianych powyżej zmian minęło 
już ponad osiem lat. W tym czasie, szczególnie po roku 2015, pojawiały się w dyskusji pub-
licznej głosy wskazujące zarówno na zalety, jak i wady zastosowanych rozwiązań, wraz 
z propozycjami mającymi uporządkować ostatecznie problematykę organizacji dowodze-
nia Sił Zbrojnych Rzeczypospolitej. Celem niniejszego artykułu jest przedstawienie rezulta-
tów analiz dotyczących owych propozycji rozwiązań, rzeczywistych działań, ich skutków 
oraz możliwych dalszych wydarzeń w rozpatrywanym obszarze problemowym.

Słowa kluczowe:  dowodzenie,  organizacji  dowodzenia,  poziomy  dowodzenia,  Siły 
Zbrojne Rzeczypospolitej Polskiej, zmiany.

SuMMaRy

The changes introduced in 2014 to the command and control organization of the Republic 
of Poland Armed Forces were revolutionary and rather unheard of in other countries. The 
reform  led  to  the  actual  liquidation  of  the  strategic  command  and  control  body  of  the 
Polish Military. The General Staff became an auxiliary body of  the Minister of National 
Defense.  The  services  commands were dissolved,  and  their  role was  taken  over  by  the 
Armed Forces General Command. The Operational Command, renamed to Armed Forces 
Operational Command, was directly subordinated to the Minister of National Defense. More 
than eight years have passed since the beginning of the above-mentioned changes. At that 
time, especially after 2015, there were voices in the public discussion pointing to both the 
advantages and disadvantages of  the applied solutions, along with proposals  that were 
to finally put in order the issues of the command and control organization of the Polish 
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Armed Forces. The aim of this article is to present the results of analyzes concerning these 
proposed solutions, actual actions, their effects and possible further events in the problem 
area under consideration.

Keywords: changes, command and control, command and control organization, levels of 
command, Armed Forces of the Republic of Poland.

1. Wstęp
W 2014  r.  Siły Zbrojne Rzeczypospolitej  Polskiej weszły  z  całkowicie  nową 

strukturą  dowodzenia  na  operacyjnym  i  strategicznym  poziomie  dowodze-
nia.  Wprowadzone  wówczas  zmiany  miały  charakter  rzeczywiście  rewolu-
cyjny  i  raczej  niespotykany  w  innych  państwach.  Reforma  roku  2014  dopro-
wadziły  do  faktycznej  likwidacji  strategicznego  organu  dowodzenia  Wojska 
Polskiego.  Sztab  Generalny  stał  się  bowiem  organem  pomocniczym  ministra 
Obrony  Narodowej.  Dowództwa  rodzajów  sił  zbrojnych  zostały  rozwiązane, 
zaś  ich rolę przejęło Dowództwo Generalne Rodzajów Sił Zbrojnych (DG RSZ). 
Dowództwo Operacyjne, przemianowane na Dowództwo Operacyjne Rodzajów Sił 
Zbrojnych (DO RSZ) podporządkowane zostało bezpośrednio Ministrowi Obrony 
Narodowej.  Już  pierwsze  lata  funkcjonowania  w  nowej  rzeczywistości  wyka-
zały, iż wielka reorganizacja nie przyniosła upragnionego i wielokrotnie podno-
szonego przez animatorów restrukturyzacji uproszczenia łańcucha dowodzenia, 
wręcz przeciwnie, dodatkowo go skomplikowała. Co więcej naruszona  i  całko-
wicie zlekceważona została wówczas bardzo istotna dla właściwego sprawowa-
nia dowodzenia zasada – zasada jednoosobowego dowodzenia. Naruszono także 
wszelkie  reguły dotyczące  rozpiętości dowodzenia, o  czym świadczyła  i wciąż 
świadczy ilość bezpośrednich podwładnych Dowódcy Generalnego Rodzajów Sił 
Zbrojnych. Wdrożone wówczas rozwiązania powodowały zagrożenie zjawiskiem 
rozmywania się odpowiedzialności, szczególnie niebezpiecznego dla dowodzenia, 
będącego konsekwencją  sztucznego „podzielenia” dowodzenia na  trzy obszary 
(bo przecież nie funkcje) podporządkowane równoległym i niezależnym od siebie 
organom dowodzenia czyli: planowanie, strategiczne przygotowanie i utrzymywa-
nie oraz użycie w działaniach Sił Zbrojnych.  Jedynym arbitrem w tym zakresie 
pozostał Minister ON, pozbawiony jednocześnie strategicznej wojskowej „klamry” 
spinającej cały system dowodzenia w Wojsku Polskim1.
Od  rozpoczęcia  wspomnianych  powyżej  zmian  minęło  już  ponad  osiem 

lat. W  tym czasie,  szczególnie po  roku 2015, pojawiały  się w dyskusji publicz-
nej głosy wskazujące zarówno na zalety,  jak  i wady zastosowanych rozwiązań, 
wraz  z propozycjami mającymi uporządkować ostatecznie problematykę  orga-
nizacji dowodzenia Sił Zbrojnych Rzeczypospolitej. Celem niniejszego artykułu 
jest przedstawienie rezultatów analiz dotyczących owych propozycji rozwiązań, 
rzeczywistych działań,  ich skutków oraz możliwych dalszych wydarzeń w roz-
patrywanym obszarze problemowym. Aby ten cel osiągnąć, rezultaty penetracji 

1 Więcej na temat przyczyn,  istoty  i skutków reformy dowodzenia:  Janusz Kręcikij,  Jacek 
Lewandowski, Organizacja dowodzenia na poziomie strategicznym i operacyjnym, (Kraków: Oficyna 
Wydawnicza AFM KAAFM, 2015).
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naukowej zestawione zostały w czterech częściach/podrozdziałach, przedstawiają-
cych punkty widzenia i zamierzenia Ministerstwa Obrony, Biura Bezpieczeństwa 
Narodowego, innych autorów poruszających tą problematykę, reakcje animatorów 
reformy dowodzenia oraz ostatecznie podjęte prawne decyzje w badanym zakre-
sie. Ze względu na ograniczania objętościowe Autor celowo nie poruszył relatywnie 
nowych wydarzeń w obszarze dowodzenia, takich jak na przykład szczegóły utwo-
rzenia Dowództwa Komponentu Wojsk Obrony Cyberprzestrzeni, koncentrując się 
na przedsięwzięciach stanowiących istotę przedmiotu badań.

2. Koncepcja organizacji dowodzenia autorstwa Ministerstwa Obrony 
Narodowej z 2017 roku
Nowe kierownictwo MON wielokrotnie od jesieni 2015 r. zapowiadało koniecz-

ność zmian w obszarze organizacji dowodzenia sił zbrojnych przyjętej 1 stycznia 
2014 r. (rys. 1).
Podkreślano  wówczas  niekonstytucyjność  niektórych  rozwiązań  oraz  inne 

wady,  które  precyzyjniej  zamierzano  zidentyfikować w  ramach  Strategicznego 
Przeglądu Obronnego, w  tym  także  podczas  ćwiczeń wspomaganych  kompu-
terowymi  systemami  symulacyjnymi.  Brak  jednak było  jakichkolwiek  szczegó-
łów, poza  bardzo  ogólnymi  stwierdzeniami  zakładającymi  konieczność daleko 
idących modyfikacji. Dopiero opublikowana w maju 2017 r. Koncepcja Obronna 
Rzeczypospolitej Polskiej2 ujawniła szereg informacji w tym zakresie, pozwalają-
cych na wstępny opis i analizę możliwego wariantu przyszłej organizacji dowo-
dzenia Wojska Polskiego. Należy bowiem mieć świadomość, iż wspomniany doku-
ment miał charakter koncepcyjny, zaś rzeczywiste rozwiązania mogły w dużym 
stopniu różnić się od pierwszego ich oficjalnego zarysu. Autor niniejszego materiału 
zakładał wówczas,  iż pełnej analizy i oceny nowych rozwiązań dokonać będzie 
można dopiero po opublikowaniu nowego brzmienia Ustawy o zmianie ustawy 
o urzędzie Ministra Obrony Narodowej lub też nowej, kompleksowej ustawy o bez-
pieczeństwie, w której zostaną również uporządkowane kwestie związane z kiero-
waniem obroną państwa.

2 Koncepcja Obronna Rzeczypospolitej Polskiej, (Warszawa: MON, 2017).
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Rys.  1. Organizacja dowodzenia Sił Zbrojnych RP na poziomie  strategicznym 
i operacyjnym w konsekwencji reformy 2014 roku

Źródło: Opracowano na podstawie Janusz Kręcikij, Silne i słabe strony podsystemu obronnego 
systemu bezpieczeństwa narodowego Rzeczypospolitej Polskiej, (Kraków: Oficyna Wydawnicza 
AFM KAAFM, 2017), 103.

Znaczenia przedstawionej we wspominanym opracowaniu wizji nie zwiększał 
również fakt, iż Koncepcja była dokumentem resortowym i nie miała charakteru 
oficjalnej, obowiązującej strategii czy też planu działania.
Zgodnie z zapisami Koncepcji nowa struktura dowodzenia obejmować miała 

następujące elementy (rys. 2):
• Sztab Generalny Wojska Polskiego z Szefem Sztabu na czele;
• Inspektorat Szkolenia i Dowodzenia;
• Dowództwo Wojsk Lądowych;
• Dowództwo Sił Powietrznych;
• Dowództwo Marynarki Wojennej;
• Dowództwo Wojsk Specjalnych;
• Dowództwo Wojsk Obrony Terytorialnej;
• Inspektorat Wsparcia Sił Zbrojnych.
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Rys. 2. Zarys wizji nowej organizacji dowodzenia Sił Zbrojnych RP na poziomie 
strategicznym i operacyjnym

Źródło: Koncepcja Obronna Rzeczypospolitej Polskiej (Warszawa: MON, 2017), 53.

Sztab Generalny WP miał w proponowanym rozwiązaniu być częścią urzędu 
centralnego MON (nie zakładano w tym zakresie żadnych zmian), wypełniając 
wytyczne kierownictwa resortu obrony narodowej, tak aby zapewnić cywilną kon-
trolę nad Siłami Zbrojnymi RP. Pracownicy Sztabu wdrażać mieli założenia poli-
tyki obronnej prowadzonej przez kierownictwo resortu, a wypracowywanej w zre-
formowanym Pionie Polityki Obronnej MON. W nowej strukturze rolę „pierw-
szego żołnierza” miał ponownie pełnić Szef Sztabu Generalnego Wojska Polskiego, 
któremu zamierzano podporządkować  „nowe”  (w  rzeczywistości  odtworzone) 
dowództwa rodzajów sił zbrojnych. W kompetencjach Szefa SG WP znaleźć się 
miały się m.in. dowodzenie siłami zbrojnymi w kraju i za granicą, a także plano-
wanie ich strategicznego użycia. Z zamieszczonego w Koncepcji rysunku poglądo-
wego wynikało, iż Szef SG WP będzie wspomagany przez dwóch zastępców, odpo-
wiedzialnych za „planowanie operacji obronnej” i „wsparcie sił zbrojnych”. Został 
on także wskazany jako Naczelny Dowódca Sił Zbrojnych na czas wojny.
Na podstawie dostępnych informacji można było wnioskować, iż rozformowane 

zostaną Dowództwo Generalne Rodzajów Sił Zbrojnych i Dowództwo Operacyjne 
Rodzajów Sił Zbrojnych. Zadania pierwszego przejąć miały zorganizowane ponow-
nie dowództwa rodzajów sił zbrojnych. Drugie z wymienionych zastąpić miał nowo-
utworzony twór o nazwie Inspektorat Szkolenia i Dowodzenia, który miał również 
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koordynował kwestie szkoleniowe. W Koncepcji zaznaczono także, iż Inspektorat 
Wsparcia Sił Zbrojnych zostanie przeniesiony na poziom strategiczno-operacyjny3.
Rezultaty badań naukowych pozwoliły na stwierdzenie, że nawet  te bardzo 

ogólne  założenia  po  ich  dokładnej  analizie  generują  szereg  pytań,  istotnych 
z punktu widzenia organizacji dowodzenia  i przyszłej  sprawności dowodzenia 
w Siłach Zbrojnych. W rezultacie penetracji naukowej, z punktu widzenia teorii 
dowodzenia zidentyfikowane zostało szereg wstępnych obszarów problemowych, 
sformułowanych poniżej.
Zgodnie z Koncepcją Obronną Rzeczypospolitej Polskiej Sztab Generalny WP 

miał wypełniać wytyczne kierownictwa resortu obrony narodowej, tak aby zapew-
nić cywilną kontrolę nad Siłami Zbrojnymi RP, zaś pracownicy Sztabu wdrażać 
mieli założenia polityki obronnej prowadzonej przez kierownictwo resortu. Polityka 
ta miała być wypracowywana w zreformowanym Pionie Polityki Obronnej MON, 
który wówczas nie istniał. Poza tym Sztab Generalny WP w koncepcyjnym rozwią-
zaniu wśród głównych zadań miał:

• planowanie strategicznego użycia Sił Zbrojnych;
• programowanie wieloletniego rozwoju Sił Zbrojnych.

Powstawało  zatem  pytanie  problemowe:  czy  w  MON  ma  powstać  nowa 
komórka organizacyjna, która odbierze te zadania Sztabowi Generalnemu? Czy 
tylko je zdubluje? Czy Prezydent RP jako Zwierzchnik Sił Zbrojnych na wniosek 
Ministra Obrony Narodowej nie będzie już określał głównych kierunków rozwoju 
Sił Zbrojnych oraz ich przygotowań do obrony państwa?
Nowo utworzony Inspektorat Szkolenia i Dowodzenia w założeniach Koncepcji 

miał przejąć obowiązki dotychczasowego DO RSZ. Niestety w dokumencie nie 
sprecyzowano  bliżej,  co  oznacza  termin  „Szkolenia”  w  rozumieniu:  na  jakim 
poziomie? kogo? Czy Inspektorat przejąć miał zadania spinania systemu szkole-
nia na poziomie strategicznym – czyli zastąpić specjalizujący się w tym Zarząd P7 
Sztabu Generalnego? Czy dowództwa rodzajów sił zbrojnych nie byłyby odpowie-
dzialne za szkolenie podległych sobie wojsk?
Czy  prezentowana w Koncepcji  struktura wewnętrzna  Sztabu Generalnego 

(precyzyjnie zaś dwaj zastępcy Szefa Sztabu do spraw…) sugerować miała, iż to ten 
organ dowodzenia (jednoznacznie funkcjonujący na strategicznym poziomie dowo-
dzenia) planować ma operacje obronne (czyli działania na poziomie operacyjnym)? 
Co zatem robił będzie wspomniany wcześniej Inspektorat Szkolenia i Dowodzenia 
w ramach „dowodzenia”? Czy nadal będzie pełnił rolę permanentnego funkcjonu-
jącego dowództwa na poziomie operacyjnym?
Czy brak w strukturze centrów operacji (lądowego, powietrznego…) wskazywać 

miał, iż dowództwa rodzajów sił zbrojnych działać będą zarówno jako force provi-
der jak i force planne/user? Kto w operacji połączonej pełnić miał rolę dowództw 
komponentów rodzajów sił zbrojnych?
Czy nadal funkcjonował będzie nieistniejący w NATO „strategiczno-operacyjny 

poziom dowodzenia”? Można było tak przypuszczać, choćby ze względu na zapis 
o potrzebie wyniesienia Inspektoratu Wsparcia na  ten właśnie poziom. Budziło 

3 Tamże, 52-53.
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to obawę, iż utrzymanie w nowej strukturze dysfunkcjonalnego podziału prowa-
dzić może do kolejnych nieporozumień związanych z przestrzeganiem(i właści-
wym rozumieniem) poziomów działań zbrojnych i poziomów dowodzenia.
Z konieczności bardzo ogólne, a wynikające właśnie z ogólności zapisów anali-

zowanej Koncepcji wyniki badań w tym zakresie podsumować należy następująco:
• w badanym dokumencie zakładano powrót do zasady  jednoosobowego 
dowodzenia na poziomie strategicznym i operacyjnym;

• zakładano odtworzenie dowództw RSZ;
• wyjątkowo  nieprecyzyjnie  przedstawiono  zadania  nowych,  docelo-
wych  organów  dowodzenia,  szczególnie  w  relacji  Sztab  Generalny 
WP  i  Inspektorat  Szkolenia  i  Dowodzenia  oraz  rzeczywiste  zadania 
tego ostatniego;

• autorzy dokumentu, przynajmniej w części poświęconej przyszłej organiza-
cji dowodzenia wykazali się brakiem zrozumienia istoty i znaczenia pozio-
mów dowodzenia i poziomów działań zbrojnych.

Koncepcja  Obronna  Rzeczypospolitej  Polskiej  okazała  się  być  rzeczywiście 
dokumentem o  charakterze koncepcyjnym, a  jej  zapisy,  szczególnie w zakresie 
przedmiotu badań, nie zostały jak się okazało nigdy wprowadzone w życie.

3. Propozycje Biura Bezpieczeństwa Narodowego
Kolejną instytucją, której punkt widzenia na konieczność zmian w organizacji 

dowodzenia Wojska Polskiego warto i należy przedstawić, jest Biuro Bezpieczeństwa 
Narodowego (BBN). Szef BBN Paweł Soloch podkreślał w rozpatrywanym okre-
sie, iż w jego ocenie i zgodnie z wytycznymi Prezydenta RP system kierowania 
i dowodzenia stanowi swoisty nerw nie tylko sił zbrojnych, ale i całego systemu 
obronnego państwa w czasie pokoju, kryzysu i wojny. Z tego punktu widzenia 
dotychczasowe rozwiązania, wprowadzone 1 stycznia 2014 r., nie spełniły wszyst-
kich  oczekiwań4.  Jako  zdecydowaną wadę uznał  rozdzielenie  funkcji  planowa-
nia, strategicznego przygotowania oraz utrzymywania i użycia Sił Zbrojnych RP 
pomiędzy trzy organy dowodzenia5, co skutkowało rozmyciem odpowiedzialno-
ści, nakładaniem się uprawnień i sporami kompetencyjnymi. Krytykował również 
ograniczenie roli Szefa Sztabu Generalnego sprawiające, że nie mógł być on równo-
rzędnym partnerem dla swoich odpowiedników z NATO. W odpowiedzi na tego 
typu problemy i wyzwania w BBN przygotowana została propozycja rozwiąza-
nia, w której obok przywrócenia roli Szefa Sztabu Generalnego oraz dowództw 
Rodzajów Sił Zbrojnych kluczowe stało się utworzenie rzeczywistego Dowództwa 
Sił Połączonych. W BBN podkreślano, iż za jego powołaniem przemawia szereg 
powodów istotnych dla funkcjonowania Sil Zbrojnych RP w czasie pokoju, kry-
zysu  i wojny. W założeniach Biura wskazywano,  iż na strategicznym poziomie 

4 https://www.bbn.gov.pl/pl/wydarzenia/7992,Szef-BBN-dla-Naszego-Dziennika-Nowy-Sy-
stem-Kierowania-i-Dowodzenia-Silami-Zbrojn.html [dostęp: 10.10.2020].

5  W  rzeczywistości  dwa  organy  dowodzenia  i  jeden  organ  pomocniczy  Ministra 
Obrony Narodowej.
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dowodzenia to Naczelny Dowódca (co do zasady Szef Sztabu Generalnego WP)6 
odpowiadać  powinien  za  współdziałanie  z  kierownictwem  politycznym  pań-
stwa oraz prowadzenie konsultacji z najwyższymi władzami NATO. Jego zada-
niem powinno być przekładanie celów i decyzji politycznych na militarne cele stra-
tegiczne dla całości Sił Zbrojnych. Wobec wagi oraz złożoności zadań, Naczelny 
Dowódca nie powinien być zatem jednocześnie odpowiedzialny za bezpośrednie 
dowodzenie działaniami wojsk na  teatrze działań wojennych7. Do  tego właśnie 
przewidywano Dowódcę Sił Połączonych, który na podstawie wytycznych i roz-
kazów Naczelnego Dowódcy odpowiedzialny byłby za opracowanie i realizację 
planów na poziomie operacyjnym, a  także bezpośrednie dowodzenie w opera-
cji bądź w operacjach militarnych. Co istotne, takie założenia miałyby się pokry-
wać z dotychczasową praktyką Sojuszu Północnoatlantyckiego znajdującą odbicie 
w dokumentach normatywnych NATO podkreślających, że dowodzenie opera-
cją sojuszniczą zawsze jest realizowane przez dedykowane sojusznicze połączone 
dowództwo operacyjne. Zgodnie z wizją organizacji dowodzenia przedstawioną 
przez P. Solocha, Dowódca Sił Połączonych odpowiadałby za działania połączone 
w czasie pokoju, sytuacji kryzysu i wojny, występując jednocześnie w roli planują-
cego użycie wojsk (force planner), jak i rzeczywiście dowodzący nimi (force user) 
na poziomie operacyjnym.
Rozwiązania  proponowane  przez  BBN  zakładały  także  przywrócenie 

dowództw rodzajów sił zbrojnych8. Negatywnie odniesiono się do pomysłu two-
rzenia zwierzchniego w stosunku do nich Inspektoratu Szkolenia i Dowodzenia, 
tak jak zakładała to wspomniana wcześniej w artykule Koncepcja autorstwa resortu 
Obrony Narodowej akcentując, iż zadania jakie MON proponuje tam wspomnia-
nemu  Inspektoratowi  z  większą  skutecznością  mogą  wypełnić  poszczególne 
dowództwa rodzajów sił zbrojnych z Dowództwem Sił Połączonych włącznie.
Konstatując, propozycja BBN w zakresie organizacji dowodzenia Sił Zbrojnych 

RP na poziomie operacyjnym i strategicznym na czas kryzysu i wojny mocno akcen-
towała przywrócenia roli Szefa Sztabu Generalnego WP, odtworzenie dowództw 
rodzajów sił zbrojnych oraz proponowała utworzenie Dowództwa Sił Połączonych 
(rys. 3):
W praktyce oznaczało to rozwiązanie w którym:
• na  czas  wojny  na  poziomie  militarnym-strategicznym  umiejscowiono 
Naczelnego Dowódcę Sił Zbrojnych, którym miałby stawać się Szef Sztabu 
Generalnego Wojska Polskiego;

• na  operacyjnym  poziomie  dowodzenia  występować  miał  Dowódca 
Sił Połączonych;

• na taktycznym poziomie dowodzenia – odtworzone dowództwa rozdzia-
łów  sił  zbrojnych  (konkretnie  zaś Wojsk  Lądowych,  Sił  Powietrznych, 
Marynarki Wojennej, Wojsk Specjalnych, Wojsk Obrony Terytorialnej).

6 Paweł Soloch, „Nowy system kierowania i dowodzenia Siłami Zbrojnymi RP. Obrona tery-
torium i współdziałanie z NATO”, Bezpieczeństwo Narodowe 41 (2018): 17.

7 Tamże, 18
8 Tamże, 16.
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Dowódca Sił Połączonych sprawowałby w takim rozwiązaniu dowodzenie nad 
siłami wydzielanymi i przekazywanymi w jego podporządkowanie przez dowód-
ców rodzajów sił zbrojnych zgodnie z właściwymi planami.
Oceniając koncepcję BBN warto podkreślić, co następuje:
• uwzględniała ona poprawne rozumienie poziomów dowodzenia (strate-
giczny, operacyjny i taktyczny) nie powtarzając występujących często (także 
w dokumentach normatywnych) błędnych rozwiązań w postaci np. „stra-
tegiczno-operacyjnego” poziomu dowodzenia i działań zbrojnych;

Rys. 3. Idea systemu kierowania i dowodzenia Siłami Zbrojnymi Rzeczypospolitej 
Polskiej w czasie wojny zgodnie z założeniami BBN

Źródło: Paweł Soloch, „Nowy system kierowania i dowodzenia Siłami Zbrojnymi RP. Obrona tery-
torium i współdziałanie z NATO”, Bezpieczeństwo Narodowe 41 (2018): 17.

• zakładała słusznie, iż Naczelnym Dowódcą Sił Zbrojnych (czyli dowódcą 
poziomu strategicznego) powinna być osoba działająca na tym poziomie 
dowodzenia już podczas pokoju, czyli w praktyce Szef Sztabu Generalnego 
Wojska Polskiego;

• zasadnie negowała przyjęte w obowiązujących od 2014  roku  rozwiąza-
niach założenie,  iż Naczelnym Dowódcą całości Sił Zbrojnych (poziomu 
strategicznego) może być dowódca poziomu operacyjnego (czyli Dowódca 
Operacyjny Rodzajów Sił Zbrojnych).

Przedstawione powyżej propozycje BBN należy uznać jako założenie powrotu 
do sprawdzonych rozwiązań i ustaleń (czyli tych funkcjonujących do końca 2013 r.), 
przy jednoczesnej próbie niepowtarzania ich słabych stron, czy też założeń budzą-
cych wątpliwości co do ich sensowności  i skuteczności w aspekcie dowodzenia 
siłami zbrojnymi.



STUDIA KALISKIE124

4. Inne oceny
Ciekawe wnioski z wprowadzonych w 2014 r. zmian przedstawił Piotr Cieślik 

w artykule Wielkie manewry9. Wydają się być one szczególnie istotne, gdyż ich autor 
sam funkcjonował w ramach nowych struktur dowodzenia. Wskazywał on, iż tak 
duża zmiana jaka miała miejsce powinna być odpowiednio przemyślana i przygo-
towana. Najprawdopodobniej tak się jednak nie stało, o czym zdaniem autora mate-
riału świadczyć mogą liczne, mniej lub bardziej poważne kolejne zmiany wdrażane 
już po oficjalnym rozpoczęciu funkcjonowania nowego modelu dowodzenia. Jako 
przykłady przytaczał:

• liczne zmiany w strukturze dowodzenia  i podporządkowanie  jednostek 
Wojsk Specjalnych;

• podporządkowanie Sztabowi Generalnemu (z założenia przecież już nie 
organowi  dowodzenia)  Wojewódzkich  Sztabów  Wojskowych  decyzją 
z grudnia 2014 r.;

• zawirowania wokół ostatecznego umiejscowienia Inspektoratu Wsparcia Sił 
Zbrojnych10.

P.  Cieślik  zaakcentował  także  problemy  wynikające  z  przyjętej  struktury 
organizacyjnej  Dowództwa  Generalnego  Rodzajów  Sił  Zbrojnych.  Zauważył, 
iż poszczególne Inspektoraty wchodzące w jego skład nie miały jednolitego sta-
tusu.  Inspektoraty  Wojsk  Lądowych,  Sił  Powietrznych,  Marynarki  Wojennej, 
Wojsk Specjalnych, Szkolenia i Rodzajów Wojsk nie rozporządzały podporządko-
wanymi jednostkami, nie posiadały też żadnych kompetencji dowódczych. Z kolei 
Inspektorat Wsparcia SZ oraz Inspektorat Systemów Informatycznych takimi pod-
porządkowanymi siłami dysponowały11.
Autor zauważył także jego zdaniem swoiste kuriozum i złamanie wszystkich 

zasad zarządzania i dowodzenia związane z bezpośrednim podporządkowaniem 
Dowódcy Generalnemu około 70 bezpośrednich podwładnych (stan na rok 2014) 
w postaci lądowych dywizji, skrzydeł lotniczych, flotylli okrętów, jednostek wojsk 
specjalnych i wielu innych.
P. Cieślik dostrzegł także zjawisko całkowitej zmiany charakteru i znaczenia 

nowo utworzonego Dowództwa Generalnego w czasie pokoju i wojny. Podkreślał, 
że dysponujący podczas pokoju 90% Sił Zbrojnych RP organ dowodzenia w czasie 
wojny pełnić ma  funkcję pomocniczą,  związana  z dowodzeniem w  tylnej  stre-
fie działań  siłami,  które  nie  zostały wyznaczone do udziału w operacji  obron-
nej.  Niezrozumiałą  dla  Autora  pozostała  również  problematyka  rodzajów  sił 
zbrojnych,  które  formalnie  istnieją  (wówczas  cztery  rodzaje  sił  zbrojnych),  ale 
za Dowództwa Rodzajów Sił Zbrojnych uznaje się tylko dwa organy dowodzenia: 
Dowództwo Generalne i Dowództwo Operacyjne. Jednocześnie jednak wszystkie 
jednostki Wojsk Specjalnych zostały podporządkowane Dowództwu Komponentu 
Wojsk  Specjalnych  podległego  Dowódcy  Generalnemu  RSZ.  Stąd  pytanie 

9 Paweł Cieślik, „Wielkie manewry”, Parabellum 3/201 (2015).
10 Tamże, 27
11 Tamże, 28.
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problemowe: czy na przykład dywizjon rakietowy obrony powietrznej to wciąż 
jednostka przynależna do Sił Powietrznych, jeśli merytorycznie nadzorowana jest 
przez Inspektorat Rodzajów Wojsk a nie Inspektorat Sił Powietrznych12?
Analizując publikacje i wydarzenia związane ze zmianami w organizacji dowo-

dzenia Sił Zbrojnych RP po roku 2015 nie sposób przeoczyć reakcji i opinii głów-
nego autora idei reformy dowodzenia, Stanisława Kozieja. Odnosząc się do w jego 
ocenie  zbliżających  się,  zapowiadanych  przez  Prezydenta  RP  i  kierownictwo 
resortu Obrony Narodowej, zmian w systemie dowodzenia wskazywał on pięć 
rodzajów ryzyk:

• osłabienie merytoryczności kierowania siłami zbrojnymi przez władze pań-
stwowe w wyniku pozbawienia ich strategicznego organu pomocniczego 
i ryzyko woluntaryzmu w cywilnym zwierzchnictwie nad siłami zbrojnymi;

• negatywne skutki omnipotencji najwyższego organu wojskowego oraz nie-
bezpieczeństwo autonomizacji sił zbrojnych w systemie państwa;

• antykonstytucyjne utworzenie na czas wojny tzw. „resortu prezydenckiego”;
• konieczność  zmiany  w  czasie  wojny  na  stanowisku  szefa  Sztabu 
Generalnego  wraz  z  objęciem  przez  dotychczasowego  szefa  funkcji 
Naczelnego Dowódcy SZ;

• naruszenie coraz ważniejszej dziś zasady połączoności w przygotowaniu 
i użyciu SZ13.

S. Koziej podkreślał, iż jego zdaniem, jeżeli w ogóle zmieniać cokolwiek w syste-
mie dowodzenia (w jego opinii zdecydowanie właściwym) to warto byłoby wpro-
wadzić co najmniej trzy istotne modyfikacje:
Należy poszerzyć kompetencje Inspektorów RSZ (wojsk lądowych, sił powietrz-

nych, marynarki wojennej, wojsk specjalnych) tak, aby byli oni organami dowo-
dzenia Dowódcy Generalnego w stosunku do swoich RSZ, zaś Inspektor Wojsk 
Specjalnych  powinien  być  jednocześnie  dowódcą  operacyjnym  komponentu 
Wojsk Specjalnych.
Należałoby przenieść wszystkie  kompetencje  dowódcze,  jakie mają  obecnie 

szef Sztabu Generalnego i Dowódca Operacyjny, do Dowódcy Generalnego tak, 
aby był on wyłącznym i jednoznacznym dowódcą całości sił zbrojnych. Zdaniem 
S.  Kozieja  sytuacja,  w  której  Szef  Sztabu  Generalnego  i  Dowódca Operacyjny 
Rodzajów Sił Zbrojnych mają sobie podporządkowane i dowodzą jakimiś struktu-
rami wojskowymi jest sprzeczny z ustawową istotą systemu dowodzenia na pozio-
mie strategicznym.
Warto  wystąpić  z  inicjatywą w  ramach NATO  co  do  sformowania  organu 

dowodzenia odpowiedzialnego za, jak to precyzuje S. Koziej, pierwszy rzut stra-
tegiczny na kierunku północno-wschodnim i powierzenia funkcji takiego sojusz-
niczego  dowódcy  polskiemu  narodowemu  dowódcy  operacyjnemu,  zaś  bazą 

12 Tamże, 31.
13 Stanisław Koziej, Doskonalenie SKiD (systemu kierowania i dowodzenia SZ), 2, https://pula-

ski.pl/ryzyka-planowanej-reformy-kierowania-obronnoscia-i-dowodzenia-silami-zbrojny-
mi/ [dostęp: 10.03.2019].
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do  rozwijania  takiego  dowództwa  na  czas  zagrożenia  i  wojny  mogłoby  być 
Dowództwo Operacyjne RSZ14.

5. Decyzje formalno-prawne i ich skutki organizacyjne dla systemu 
dowodzenia
Organizacja dowodzenia Siłami Zbrojnymi RP na poziomie strategicznym i ope-

racyjnym przed zmianami spowodowanymi nowelizacją stosownego prawa przed-
stawiona została na rysunku 4.
Warto jednak mieć świadomość, że jeszcze przed zmianami prawnymi na pozio-

mie ustawy, we wdrożonej w  2014  r.  strukturze dowodzenia następowały,  jak 
wspomniano,  różnego  rodzaju  i  znaczenia modyfikacje.  Szczególnie widoczne 
były one na przykładzie Wojsk Specjalnych, co częściowo zauważał także wspo-
mniany wcześniej P. Cieślik. Jak wiadomo na przełomie 2013 i 2014 r. dowództwa 
poszczególnych Rodzajów Sił Zbrojnych, w tym Dowództwo Wojsk Specjalnych, 
zostały  rozformowane.  Na  ich  miejsce  powstały  Dowództwo  Operacyjne 
Rodzajów Sił Zbrojnych. Swego rodzaju ciekawostką  jest,  iż w trakcie wprowa-
dzania reformy Wojska Specjalne otrzymały  jednak odrębną strukturę, bowiem 
1 stycznia 2014 r. sformowano, obok Inspektoratu Wojsk Specjalnych jako części 
Dowództwa Generalnego RSZ oddzielne Dowództwo Sił Specjalnych (DSS). Miało 
ono m.in. pełnić funkcję dowództwa sojuszniczego komponentu operacji specjal-
nych w ramach NATO. Jednakże czas jego istnienia był wyjątkowo krótki, wyno-
sząc dokładnie 9 dni, gdyż 10 stycznia tego samego roku DSS zostało rozformo-
wane, a w jego miejsce utworzono Centrum Operacji Specjalnych – Dowództwo 
Komponentu Wojsk Specjalnych, podporządkowując  je tym razem Dowództwu 
Operacyjnemu Rodzajów Sił Zbrojnych. Nie  był  to wszakże koniec perturbacji 
w dowodzeniu Wojskami Specjalnymi. W lipcu 2015 r. wojska te zostały ponow-
nie podporządkowane Dowódcy Generalnemu Rodzajów Sił Zbrojnych, oczywi-
ście za pośrednictwem Dowództwa Komponentu Wojsk Specjalnych. W ten sposób 
wojska te stały się jedynym w tamtym czasie rodzajem sił zbrojnych posiadającym 
własny organ odpowiedzialny zarówno za  szkolenie,  jak  i dowodzenie w pro-
wadzonych działaniach. Równolegle w strukturach DG RSZ dalej funkcjonował 
Inspektorat Wojsk Specjalnych15.

14 Tamże, 3-4.
15 Więcej na temat zmian w dowodzeniu wojskami specjalnymi: Janusz Kręcikij, „Organizacja 

dowodzenia Wojsk Specjalnych Sił Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej – od normalności do nie-
udanych eksperymentów”, Bezpieczeństwo. Teoria i praktyka 3/16, (2016): 74-77.
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Rys.  4.  Organizacja  systemu  kierowania  i  dowodzenia  Siłami  Zbrojnymi 
Rzeczypospolitej Polskiej do końca 2018 roku

Źródło: Opracowanie własne.

Ostatnia  zmiana w  tym  obszarze  nastąpiła w  roku  2018,  kiedy  to Minister 
Obrony Narodowej, decyzją z 13 listopada w sprawie zmian organizacyjnych Wojsk 
Specjalnych,  połączył  Inspektorat Wojsk  Specjalnych DG RSZ  z Dowództwem 
Komponentu Wojsk Specjalnych scalając tym samym wszelkie kompetencje obu 
instytucji (rys. 5)16.
Podstawą  do  ostatecznych  jak  dotąd  zmian w  przedmiocie  badań  stała  się 

Ustawa z dnia 4 października 2018 r. o zmianie ustawy o urzędzie Ministra Obrony 
Narodowej  oraz  ustawy  o  powszechnym  obowiązku  obrony  Rzeczypospolitej 
Polskiej17. Zasadniczą korektą była decyzja o tym, że Szef Sztabu Generalnego WP 
ponownie stanie się najważniejszym dowódcą w Siłach Zbrojnych Rzeczypospolitej 
(dosł. najwyższym pod względem pełnionej funkcji żołnierzem w czynnej służbie 
wojskowej) z podkreśleniem, że Szef Sztabu Generalnego do czasu mianowania 
Naczelnego Dowódcy Sił Zbrojnych i przejęcia przez niego dowodzenia, dowodzi 
Siłami Zbrojnymi przy pomocy Dowódców Rodzajów Sił Zbrojnych.

16 http://www.defence24.pl/723237,wojska-specjalne-pod-jednolitym-dowodztwem-komen-
tarz, [dostęp: 4.01.2018].

17 Ustawa z dnia 4 października 2018 r. o zmianie ustawy o urzędzie Ministra Obrony Narodowej 
oraz ustawy o powszechnym obowiązku obrony Rzeczypospolitej Polskiej (Dz.U. 2018 poz. 2182).
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Rys. 5. Zmiany w podporządkowaniu wojsk Specjalnych w latach 2014-2018

Źródło:  Opracowano  na  podstawie  http://www.defence24.  l/723237,wojska-specjalne-pod 
jednolitym-dowodztwem-komentarz.

Ustawodawca  podporządkował mu  zatem  dwóch  dowódców  połączonych 
rodzajów sił zbrojnych – generalnego i operacyjnego18. W bezpośrednie podporząd-
kowanie SGWP został przesunięty także odpowiedzialny za logistykę Inspektorat 
Wsparcia SZ, wcześniej podległy DGRSZ19. Podtrzymane jednak zostało dotych-
czasowe rozwiązanie, polegające na bezpośredniej podległości Ministrowi Obrony 
Narodowej dowódcy Wojsk Obrony Terytorialnej. Zmiana w tym zakresie nastąpić 
ma dopiero po osiągnięciu pełnej zdolności do działania przez WOT, zaś stosowną 
decyzję o tym podejmie w przyszłości właśnie wspomniany minister. Istota wdro-
żonych od początku 2019 zmian w organizacji dowodzenia przedstawiona została 
na rysunku 6.

18 Tamże, art. 1.
19 Tamże, art. 2.
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Rys.  6.  Organizacja  systemu  kierowania  i  dowodzenia  Siłami  Zbrojnymi 
Rzeczypospolitej Polskiej po przyjęciu Ustawa z dnia 4 października 2018 r. o zmia-
nie ustawy o urzędzie Ministra Obrony Narodowej oraz ustawy o powszechnym 
obowiązku obrony Rzeczypospolitej Polskiej

Źródło: Opracowano  na  podstawie Ustawa  z  dnia  4  października  2018  r.  o  zmianie  ustawy 
o  urzędzie  Ministra  Obrony  Narodowej  oraz  ustawy  o  powszechnym  obowiązku  obrony 
Rzeczypospolitej Polskiej (Dz.U. 2018 poz. 2182).

Rezultaty analizy rozwiązań przyjętych na mocy prawa pod koniec 2018 roku 
upoważniają do  stwierdzenia,  że przywrócona została zasada  jednoosobowego 
dowodzenia na poziomie strategicznym, co należy oceniać jednoznacznie pozytyw-
nie. Nie zdecydowano się jednak na odtworzenie dowództw rodzajów sił zbroj-
nych, w konsekwencji czego wciąż Dowódca Generalny Rodzajów Sił Zbrojnych 
pozostaje bezpośrednim przełożonym co najmniej 70 podmiotów (związków tak-
tycznych, oddziałów i  innych struktur) bardzo zróżnicowanych pod względem 
wielkości, wyposażenia czy zadań i specyfiki działania.
Warto także mieć świadomość, iż do zakresu działania Szefa Sztabu Generalnego 

WP po zmianach doszło m.  in.:  dowodzenie  Siłami Zbrojnymi,  z wyłączeniem 
Wojsk Obrony Terytorialnej do czasu osiągnięcia pełnej zdolności do działania przez 
Wojska Obrony Terytorialnej,  planowanie  organizacji  i  funkcjonowania wojen-
nego systemu dowodzenia siłami zbrojnymi, programowanie rzeczowo-finansowe 
w siłach zbrojnych oraz udział w planowaniu wydatków rzeczowo-finansowych, 
planowanie  i  koordynowanie  systemu  logistycznego Sił Zbrojnych, doradzanie 
sekretarzom stanu oraz podsekretarzom stanu w Ministerstwie Obrony Narodowej 
w sprawach dotyczących ogólnej i operacyjnej działalności sił zbrojnych, ochrona 
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obiektów i urządzeń o szczególnym znaczeniu oraz zapewnienie ich funkcjonowa-
nia20. Nic dziwnego zatem, że bardzo oczekiwane było i jest wzmocnienie kadrowe 
i organizacyjne  tego organu dowodzenia. Opracowane zostały założenia  takich 
działań, obejmujące między innymi:

1)  Wzmocnienie kadrowe Zarządu Organizacji i Uzupełnień (P1).
2)  Rozdzielenie funkcji Zarządu Planowania Użycia Sił Zbrojnych i Szko-

lenia  (P3/P7) ze względu na potrzeby związane z ćwiczeniami w ra-
mach NATO i z innymi sojusznikami. W pożądanym układzie Zarząd 
(P3) zajmował by się wyłącznie sprawami operacyjnymi, planowania 
wyprzedzającego  i  kryzysowego,  zaś  problematyka  całości  systemu 
szkolenia Sił Zbrojnych RP przekazana byłaby do odtworzonego za-
rządu P7.

3)  Zwiększenie nadzoru Zarządu Logistyki (P4) nad całym systemem lo-
gistycznym.

4)  Skupienie wysiłku Zarządu Planowania i Programowania Rozwoju Sił 
Zbrojnych (P5) na wdrażaniu nowego systemu programowania w per-
spektywie piętnastoletniej.

5)  Zwiększenie  zdolności  Zarządu  Analiz  Wywiadowczych  i  Rozpo-
znawczych (P2), który powinien obszernie i precyzyjnie monitorować 
środowisko bezpieczeństwa i zapewniać strategiczne oceny dla Mini-
stra Obrony Narodowej i Prezydenta w obszarze zagrożeń.

6)  Skupienie uwagi Zarządu Planowania Rzeczowego (P8) na finansach 
i rozwoju nowych rodzajów sił zbrojnych i zdolności operacyjnych21.

Najnowszym aktem prawnym odnoszącym się do organizacji dowodzenia Sił 
Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej  jest Ustawa z dnia 11 marca 2022 r. o obro-
nie Ojczyzny22.  248 stronicowy dokument nie wprowadza  jednak żadnych zna-
czących zmian w rozpatrywanym obszarze problemowym. Z tego punktu widze-
nia potwierdza on jedynie funkcjonowanie w Wojsku Polskim pięciu rodzajów sił 
zbrojnych23 oraz zawiera (także nie nowe) stwierdzenie, iż Dowódcami Rodzajów Sił 
Zbrojnych są Dowódca Generalny Rodzajów Sił Zbrojnych, Dowódca Operacyjny 
Rodzajów Sił Zbrojnych, i Dowódca Wojsk Obrony Terytorialnej24. Ponadto praw-
nie usankcjonowane zostało funkcjonowanie nowej struktury Sił Zbrojnych – Wojsk 
Obrony Cyberprzestrzeni, jako specjalistycznego komponentu Sił Zbrojnych, właś-
ciwego do działań w cyberprzestrzeni, w szczególności w zakresie proaktywnej 
ochrony  oraz  aktywnej  obrony  elementów  i  zasobów  cyberprzestrzeni  kluczo-
wych z punktu widzenia Sił Zbrojnych25. Prezydentowi RP pozostawiono prawo 

20 Tamże, art. 1., ust. 5.
21 Sejm Rzeczypospolitej Polskiej, Zapis przebiegu posiedzenia komisji z dnia 12.03.2019, 

http://www.sejm.gov.pl/sejm8.nsf/biuletyn.xsp?documentId=4D99BF3167AB037FC12583BE
005165C3, [dostęp: 20.11.2020].

22 Ustawa z dnia 11 marca 2022 r. o obronie Ojczyzny (Dz.U. 2022 poz. 655).
23 Tamże, art. 15, ust. 1.
24 Tamże, art. 15, ust. 3.
25 Tamże, art. 15, ust. 5.
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do wskazania, na wniosek Prezesa Rady Ministrów, osoby przewidzianej do mia-
nowania na stanowisko Naczelnego Dowódcy Sił Zbrojnych26. Pewne zdziwienie 
budzić może jednak fakt podtrzymania przez nową ustawę zadania dla Dowódcy 
Operacyjnego Rodzajów Sił Zbrojnych (dowódcy poziomu operacyjnego), pole-
gające  na  obowiązku  przygotowanie  stanowiska  dowodzenia  dla  Naczelnego 
Dowódcy Sił Zbrojnych (dowódcy poziomu strategicznego)27.

6. Zakończenie
Rezultaty badan naukowych upoważniają do stwierdzenia, w dużej mierze już 

akcentowanego w niniejszym artykule, iż reforma systemu dowodzenia Wojska 
Polskiego wdrożona od początku 2014 roku zdecydowanie nie wprowadziła nowej 
jakości w dowodzeniu naszych Sił Zbrojnych. Co więcej doprowadziła de  facto 
do likwidacji strategicznego organu dowodzenia Wojska Polskiego, jako że Sztab 
Generalny stał się organem pomocniczym Ministra ON. Jak wspomniano, zmiany 
nie przyniosły także upragnionego przez zwolenników takiej reformy i wielokrot-
nie  przez  nich  podnoszonego  uproszczenia  łańcucha  dowodzenia,  dodatkowo 
go komplikując. Autor podkreślał także, iż naruszona i całkowicie zlekceważona 
została bardzo istotna dla właściwego sprawowania dowodzenia zasada jednooso-
bowego dowodzenia. Naruszono wreszcie wszelkie reguły dotyczące rozpiętości 
dowodzenia, fundując Wojsku Polskiemu unikalne w skali światowej rozwiązanie 
w tym zakresie.
Spora  część  problemów  będących  konsekwencją  nieprzemyślanych  zmian 

została usunięta w wyniku przyjętej cztery lata temu Ustawy z dnia 4 paździer-
nika 2018 r. o zmianie ustawy o urzędzie Ministra Obrony Narodowej oraz Ustawy 
o powszechnym obowiązku obrony Rzeczypospolitej Polskiej. Wciąż jednak czekają 
na rozwiązanie liczne problemy, związane choćby z brakiem dowództw rodzajów 
sił zbrojnych. Generuje to sytuację, w której Wojsko Polskie teoretycznie posiada 
rodzaje sił zbrojnych, ale jedynymi w świetle prawa dowództwami owych rodza-
jów sił są Dowództwo Generalne i Dowództwo Operacyjne RSZ, poprzez które 
zresztą w świetle wspomnianej Ustawy Szef Sztabu Generalnego nimi (rodzajami) 
dowodzi (wyjąwszy wszakże Wojska Obrony Terytorialnej, których Dowództwo 
podporządkowane jest bezpośrednio Ministrowi Obrony Narodowej).
Zdaniem  Autora  dostosowanie  organizacji  dowodzenia  Sił  Zbrojnych  RP 

do zmian zachodzących w środowisku bezpieczeństwa i innych nowych wymagań 
powinno być procesem ciągłego i aktywnego ich rozwoju w celu pozyskania pożą-
danych, konkretnych zdolności. Krytyczna analiza  literatury przedmiotu wska-
zuje,  iż coraz większa  jest świadomość tego, że istotą takiego procesu musi być 
naukowe podejście do problemu poszukiwania nowych rozwiązań i wprowadza-
nia innowacji. Wykorzystywanie zdobywanej wiedzy i doświadczeń, w tym osiąg-
nięć teorii dowodzenia, organizacji i zarządzania, a także doświadczeń sojuszni-
czych powinno być celowe, zaplanowane i zorganizowane. Niestety takie podejście 

26 Tamże, art. 25, ust. 1.
27 Tamże, art. 21, ust. 2.
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wydaje się wciąż nie być powszechne, zaś do osiągnięcia optymalnej  struktury 
systemu dowodzenia Sił Zbrojnych RP jeszcze daleka droga.
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StReSzCzenie

Turbulentnie zmieniające się uwarunkowania zewnętrzne niosą liczne wyzwania, w tym 
głównie nowe zagrożenia, których asymetryczność i nieprzewidywalność tworzą nową 
przestrzeń działań taktycznych. Jednym z wielu czynników kształtujących ową przestrzeń 
jest znaczne rozszerzenie pakietu zadań realizowanych przez nasze siły zbrojne, wynika-
jące z udziału naszych komponentów w operacjach wsparcia pokoju poza granicami kraju: 
głównie na Bałkanach, działaniach stabilizacyjnych w Iraku czy też przeciwterrorystycz-
nych w Afganistanie, ale również niestabilna, sytuacja graniczna Polski, konflikt graniczny 
z Białorusią, czy wojna na Ukrainie.

Słowa kluczowe: siły zadaniowe, wyzwania, działania taktyczne, uwarunkowania dzia-
łań taktycznych

aBStRaCt

The  turbulently  changing  external  conditions  bring  numerous  challenges,  mainly  new 
threats whose asymmetry and unpredictability create a new space for tactical operations. 
One of the many factors shaping this space is the significant extension of the package of 
tasks carried out by our armed forces, resulting from the participation of our components 
in  peace  support  operations  outside  the  country:  mainly  in  the  Balkans,  stabilization 
activities  in  Iraq or counter-terrorism in Afghanistan, but also unstable border situation 
Poland, the border conflict with Belarus, or the war in Ukraine.

Keywords: task force, challenges, tactical actions, conditions of tactical actions.

1. Istota
Nowe wyzwania,  a  zwłaszcza  zadania  przewidywane do wykonania  przez 

komponenty wojskowe wpływają na  ich struktury organizacyjne, gdyż  jednym 
z wielu wymagań, jakie ma spełniać każda struktura, jest zapewnienie realizacji 
zakładanych celów i zadań oraz przygotowanie organizacji do zmiennego otocze-
nia. Oznacza to, że struktura organizacyjna powinna być dostosowana do przewi-
dywanego charakteru prowadzonych działań oraz umożliwiać osiąganie zakła-
danych  celów. Powyższe przesłanki  stały  się  impulsem do wielu  analiz  i  ocen 
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prowadzonych w różnych gremiach. Ich wyniki doprowadziły m.in. do powsta-
nia w ramach NATO koncepcji Wielonarodowych Połączonych Sił Zadaniowych 
(ang. CJTF – Combined Joint Task Force). Pod tym pojęciem rozumie się przedsię-
wzięcie służące stworzeniu elastycznych struktur pozwalających na szybkie zorga-
nizowanie i użycie sił w zależności od zadań i wymagań sytuacji.
Celem  tworzenia  CJTF  jest:  zapewnienie  Sojuszowi  Północnoatlantyckiemu 

wprowadzenia w krótkim czasie sił zadaniowych, z jasno sprecyzowanym syste-
mem  dowodzenia;  prowadzenia  operacji  połączonych,  wspólnie  z  państwami 
sojuszniczymi oraz partnerskimi, w sytuacjach innych niż obrona kolektywna.
Wskazana istota koncepcji budowania sił zadaniowych, chociaż dotyczy opera-

cji, to jednak ma swoje logiczne przełożenie na działania taktyczne, gdzie na bazie 
rdzennych struktur jednostek wojskowych tworzone są, w zależności od sytuacji 
i zadań – siły zadaniowe. Jest to tym bardziej istotne, że analiza przebiegu wielu 
konfliktów zbrojnych na świecie wskazuje na to, że ciężar walki nadal pozostaje 
na poziomie taktycznym.
Impulsem do podjęcia tematu było pytanie – Czy nowe zadania sił zbrojnych 

wymagają  tworzenia sił zadaniowych, a  jeżeli  tak,  to w  jaki sposób  je  tworzyć? 
Pytanie może wydawać się sprzeczne z dotychczasowym sposobem pojmowania 
problematyki struktur wojsk lądowych, gdyż na szczeblach taktycznych występują 
stałe struktury organizacyjne, którym przydziela się określone zadania. Jednak, jak 
wskazują wnioski z wielu przykładów historycznych , siły zadaniowe były two-
rzone niemal od zawsze, choć w różnych okresach historii odmiennie je nazywano.
W okresie powojennym pierwszymi jednostkami przeznaczonymi do reagowa-

nia kryzysowego były siły interwencyjne NATO, powstałe w 1960 r., które w przy-
padku oznak kryzysu miały być zdolne do szybkiego przerzutu oraz natychmia-
stowego podjęcia działań w zagrożonych rejonach. Posiadanie  takich  jednostek 
działało odstraszająco na potencjalnego przeciwnika i pozwalało zapobiec wielu 
lokalnym konfliktom w rejonach zainteresowania Paktu, stając się przez to sku-
teczną formą nacisku militarnego.
Z naszych narodowych doświadczeń wynika, że szczególnie ważnymi przy-

kładami tworzenia tzw. zgrupowań taktycznych jest nasz udział w misjach poko-
jowych, a zwłaszcza rok 1996, kiedy  to Polska do wykonywania zadań w byłej 
Jugosławii, w ramach sił wykonawczych  (ang.  IFOR –  Implementation Forces), 
wydzieliła zgrupowanie utworzone na bazie etatowego batalionu.
Wnioski z działań polskich jednostek w siłach IFOR, SFOR (ang. Stabilization 

Forces  for Bośnia)  i KFOR (ang. Kosovo Forces) dostarczają wielu argumentów 
wskazujących na potrzebę i kierunki zmian w organizacji sił, umożliwiających osią-
ganie stawianych przed nimi celów i realizacji zadań, dla których zostały stwo-
rzone. Ze strony Polski do udziału w IFOR wyznaczony został jeden z batalionów 
ze składu 6. Brygady Desantowo-Szturmowej (BDSz), na bazie którego utworzono 
zgrupowanie taktyczne, które wraz z batalionami duńskim, fińskim, szwedzkim 
i norweskim weszło w skład Brygady Nordycko-Polskiej (ang. NPB). Utworzone 
zgrupowanie taktyczne było wynikiem dostosowania pokojowej struktury organi-
zacyjnej i wyposażenia batalionu pod kątem przewidywanych zadań.
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Po  zakończeniu mandatu  IFOR,  zadania  przejął  SFOR. W miarę  postępów 
w procesie pokojowym charakter militarny misji zmieniał się na rzecz przejmowa-
nia zadań przez siły policyjne i organizacje cywilne, a w konsekwencji SFOR zredu-
kował swój potencjał, pozostawiając jedynie mobilne odwody.
Kolejne doświadczenia w zakresie budowania i przygotowania sił zadaniowych 

wynikają z przygotowania i działań polskich komponentów w ramach dywizji wie-
lonarodowej w siłach stabilizacyjnych w Iraku. Na bazie jednej z naszych brygad 
utworzono rdzeń brygadowej grupy bojowej (ang. BCT – Brigade Combat Troops). 
W jej skład włączono m.in. polski batalion zmechanizowany. Pomimo że wyzna-
czony batalion w kraju  funkcjonował w siłach szybkiego rozwinięcia,  to  jednak 
jego  struktura pokojowa  różniła  się  od  tej,  jaka  była wymagana w działaniach 
w Iraku. Dlatego też sztab batalionu wzmocniono komórkami żandarmerii woj-
skowej (żW) i taktycznym zespołem działań psychologicznych (TZDzP). Batalion 
uzupełniono komponentem bałtyckim, który stanowiła łotewska kompania zmoto-
ryzowana i litewski pluton zmotoryzowany .
W trakcie tworzenia dywizji międzynarodowej (ang. Multi National Division 

Central South – MND CS) zasadniczym celem wszelkich wysiłków było włącze-
nie do składu, jak największej liczby międzynarodowych pododdziałów zdolnych 
do samodzielnego działania, a nie ograniczenie się wyłącznie do polskich jednostek.
Kolejnym naszym doświadczeniem w  zakresie  budowania  sił  zadaniowych 

było  zadeklarowanie  Polski  o  rozszerzeniu  naszego  militarnego  zaangażowa-
nia w Afganistanie i wysłanie kolejnego kontyngentu, tym razem w sile batalionu 
manewrowego, którego trzon stanowił batalion zmotoryzowany na KTO Rosomak 
oraz komponent z 18. batalionu desantowo – szturmowego (bdsz). Znamienne jest, 
że w szkoleniu komponentu akcentowana była problematyka walki w okrążeniu 
i wsparcia działań sił walczących w okrążeniu.
Dostosowanie wyposażenia kontyngentu do przewidywanej możliwości uczest-

niczenia w walkach wymusiło m.in. dodatkowe opancerzenie ponad dwudziestu 
kołowych transporterów opancerzonych Rosomak i kilkudziesięciu samochodów 
HUMMER oraz zwiększenie liczby transporterów do ewakuacji rannych.
W 2004 r. Polska wyraziła polityczną wolę uczestniczenia w tworzeniu jednej 

z  Grup  Bojowych  Unii  Europejskiej  (GB  UE)  w  charakterze  państwa  ramo-
wego. Koncepcja grup bojowych  jest obecnie priorytetowym przedsięwzięciem 
w ramach Europejskiej Polityki Bezpieczeństwa i Obrony, w tym ogólnej poprawy 
zdolności operacyjnych przyszłych sił Unii Europejskiej.
Grupy Bojowe Unii Europejskiej mają być jednostkami bojowymi o znaczącym 

potencjale militarnym (od 1500 do 2500 żołnierzy). Ich kluczowym przeznaczeniem 
jest szybka odpowiedź poprzedzona demonstracją sił i gotowością użycia w dowol-
nym miejscu.
W 2005 r. Organizacja Narodów Zjednoczonych zwróciła się do Unii Europejskiej 

z prośbą o wsparcie  trwającej od połowy 2003  r. operacji MONUC (fr. Mission 
de  l’Organisation  des Nations Unies  en  République Démocratique  du  Congo) 
w Demokratycznej Republice Konga (na czas wyborów prezydenckich i parlamen-
tarnych). Polska do działań w Kongo wydzieliła personel żandarmerii wojskowej 
i wojsk lądowych, który tworzył Polski Kontyngent Wojskowy (PKW) o liczebności 
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130  żołnierzy. Do  głównych  zadań PKW należało:  ochrona dowództwa  sił UE 
w Kinszasie, ochrona lotniska N`Dolo w Kinszasie, zapewnienie bezpieczeństwa 
i ochrony personelowi międzynarodowemu ONZ i UE, współpraca z misją poli-
cyjną EUPOL (ang. EU Police) w Kinszasie. Pododdziały żW wchodzące w skład 
PKW  realizowały  szkolenia  specjalistyczne  przygotowujące  do  wykonywania 
zadań związanych z ochroną i obroną obiektów, doskonaliły znajomość zasad, pro-
cedur i technik w zakresie zapewnienia bezpieczeństwa fizycznego personelowi UE 
i ONZ (patrolowanie, eskortowanie, konwojowanie, uwalnianie zakładników itp.).
Coraz częściej do składu sił zadaniowych, tworzonych na bazie pododdziałów 

wojsk lądowych, włączane są komponenty funkcjonalne sił powietrznych, specjal-
nych, żandarmerii wojskowej, a w działaniach na terenie kraju – obrony terytorial-
nej, policji i straży granicznej. Wzrastające znaczenie tych komponentów w dzia-
łaniach wojsk operacyjnych wymaga stosownych uzgodnień w zakresie wspól-
nego wykonywania zadań, co powinno stać się przedmiotem dyskusji eksperckiej, 
badań naukowych, a w konsekwencji opracowania procedur wspólnego wykony-
wania zadań.
Wskazane przykłady dowodzą elastyczności składu  i wyposażenia sił, które 

były każdorazowo modyfikowane w zależności od potrzeb wynikających z roz-
woju sytuacji w rejonie działań. Zmiany strukturalne pododdziałów i ich wyposa-
żenia wynikają z hipotetycznych zagrożeń, ze specyfiki zadań oraz warunków ich 
wykonania. Ważne jest jednak, aby wnioski z nich wynikające były należycie spo-
żytkowane w projektowaniu organizacji perspektywicznych sił, a zadania wykony-
wane w czasie szkolenia na poligonach i placach ćwiczeń nie były inne niż te wyko-
nywane w warunkach bojowych.
Otwartą  kwestią pozostają ustalenia  terminologiczne. Niezależnie  od przyj-

mowanych nazw, cel tworzenia sił zadaniowych jest wspólny dla zaprezentowa-
nych przykładów, tzn. dobór sił do zadań. Celowość tworzenia sił zadaniowych 
i ich skuteczność w działaniu wymaga jednak wnikliwej oceny aktualnych zagro-
żeń  i  prognozowania przyszłych.  Stanowi  to  bazę do planowania  i  organizacji 
tych sił. Stworzone w ten sposób komponenty należy szkolić i przygotowywać już 
w czasie pokoju, zaś podstawą efektywności przygotowania jest opracowanie dok-
tryn, regulaminów oraz zasad użycia.
Zasygnalizowane  sytuacje problemowe, wynikające  z wieloletniego udziału 

polskich wojsk lądowych w działaniach poza granicami kraju, podkreślają waż-
ność problematyki tworzenia sił zadaniowych, gdyż każdy PKW wysyłany w rejon 
konfliktu  budowany był  od podstaw na potrzeby  realizacji  określonych  zadań 
i w zasadzie nigdy nie była to tylko etatowa jednostka wojskowa a zespół tworzony 
z elementów różnych formacji wojskowych. Znamienne jest, że proces budowa-
nia przebiegał, niestety, na zasadzie „prób i błędów”, bazując jedynie na wiedzy 
i doświadczeniach oficerów uczestniczących we wcześniejszych „misjach” poza 
granicami kraju, nie miał swojego umocowania w teorii sztuki wojennej i w pol-
skich dokumentach normatywnych.
Powstała luka w teorii wymaga podjęcia tematu istoty i zasad budowania sił 

zadaniowych, a kilkuletnie badania, prowadzone przez autora, pozwalają zakładać, 
że prezentowana monografia wniesie znaczny wkład w teorię perspektywicznych 
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działań  zarówno wojsk  lądowych,  jak  i  innych  rodzajów  sił,  tych militarnych 
i pozamilitarnych.
Sformułowany  temat  artykułu:  Siły  zadaniowe,  istota  i  zasady  budowania, 

wyznacza  obiekt  badań,  który  obejmuje  w  zasadzie  trzy  obszary.  Pierwszym 
są zgrupowania (siły) zadaniowe, drugim – siły zbrojne, a trzecim – działania tak-
tyczne. Mając na uwadze powyższe uwarunkowania, przyjęto, że rozważania ukie-
runkowano na aspekt organizacyjno-funkcjonalny. Część organizacyjna obejmuje 
problematykę projektowania, budowania i przygotowania sił zadaniowych oraz 
ich warianty strukturalne. Aspekt funkcjonalny wyrażony został przez zaakcen-
towanie  specyfiki działań  sił  zadaniowych w operacjach  ekspedycyjnych  i  rea-
gowania kryzysowego na obszarze kraju. Celem badań było wniesienie nowych 
wartości do teorii sztuki wojennej w części obejmującej formowanie i działanie sił 
zadaniowych wojsk lądowych na poziomie taktycznym w obecnych i prognostycz-
nych uwarunkowaniach.
Uwzględniając  istotę nakreślonej  sytuacji problemowej  i  cel  rozważań,  sfor-

mułowany  został  następujący  główny  problem  badawczy  –  Jaki  powinien  być 
kształt organizacyjno-funkcjonalny sił zadaniowych, w jaki sposób przygotowy-
wać je do działań?
Poszukiwanie  odpowiedzi  na  powyższe  problemy wymagało  racjonalnego 

połączenia naszego dorobku taktycznego z wymaganiami wynikającymi ze zobo-
wiązań sojuszniczych.
Praca  składa  się  ze  streszczenia,  dwóch  części merytorycznych:  istota  oraz 

zasady budowania sił zadaniowych oraz podsumowania.

2. Zasady budowania sił zadaniowych
Jak wskazują wydarzenia dziejące się na świecie w ostatnich latach, a nawet mie-

siącach, wojsko coraz częściej angażowane jest w rozwiązywanie kryzysów i kon-
fliktów, zwłaszcza gdy instrumenty polityczne i misje dyplomatyczne okazują się 
niewystarczające. Podstawowe interesy narodowe Polski wynikają z koncepcji bez-
pieczeństwa państwa, uwzględniającej aspekty polityczno-militarne, ekonomiczne, 
społeczne i ekologiczne. Strategia Bezpieczeństwa Narodowego Rzeczypospolitej 
Polskiej określa, że nadrzędnym celem strategicznym RP jest zapewnienie korzyst-
nych i bezpiecznych warunków realizacji interesów narodowych poprzez elimina-
cję zewnętrznych i wewnętrznych zagrożeń, redukowanie ryzyka oraz odpowied-
nie oszacowanie podejmowanych wyzwań. Jedną z zasadniczych przyczyn zmian 
w zakresie zadań sił zbrojnych są nowe wyzwania i zagrożenia. Zagrożenia te mogą 
pojawiać się w obszarach militarnych i niemilitarnych. Szczególną kategorią nowych 
zagrożeń są działania terrorystyczne wymuszające realizację wielu przedsięwzięć, 
w których coraz częściej biorą udział komponenty wojsk lądowych. Reakcją woj-
skową w powyższych sytuacjach może być aktywne, lecz z zasady nie gwałtowne, 
zaangażowanie militarne występujące  jako dopełnienie  środków dyplomatycz-
nych. Przeciwdziałanie i rozwiązywanie sytuacji kryzysowych jest jednym z głów-
nych zadań Sojuszu Północnoatlantyckiego, ujętym w Koncepcji Strategicznej, przy-
jętej podczas szczytu waszyngtońskiego. Przedmiotowy dokument przedstawia 
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całe spektrum operacji reagowania kryzysowego, mających na celu zapewnienie 
bezpieczeństwa państwom członkowskim NATO. Operacje tego typu obejmują róż-
norodne działania polityczne, cywilne i militarne, prowadzone zgodnie z obowią-
zującym prawem międzynarodowym w celu zapobiegania wszelkiego typu kon-
fliktom i ich przezwyciężania.
W  naszym  narodowym  rozumieniu,  reagowanie militarne  dotyczy  działań 

podejmowanych w  razie  pojawienia  się  zagrożeń w  stosunku  do  państwa  lub 
naszych sojuszników czy też dla pokoju międzynarodowego. Pod tym pojęciem 
zrozumie się poczynania narodowe sił zbrojnych,  jak i udział w wysiłkach mię-
dzynarodowych, prowadzonych w celu opanowywania kryzysu oraz zapewnienia 
osłony przed ich skutkami. Wreszcie są działania wojenne, które będą podejmo-
wane w razie agresji na Polskę lub jej sojuszników. Przewidują one wykorzysta-
nie całego lub części potencjału militarnego państwa, niezbędnego do przygoto-
wania i przeprowadzenia operacji wojennych, mających doprowadzić do odparcia 
obcej napaści.
Bezpieczeństwo  militarne  Polski  funkcjonuje  na  podstawie  wielu  doku-

mentów  normatywno-prawnych,  w  tym  głównie:  Strategię  Bezpieczeństwa 
Rzeczypospolitej Polskiej i Strategię Obronności Rzeczypospolitej Polskiej. Ponadto 
zarówno Konstytucja RP z 02.04.1997 r., jak i wskazane powyżej dokumenty okre-
ślają misję Sił Zbrojnych RP, która polega na obronie suwerenności i niepodległo-
ści narodu polskiego oraz  jego bezpieczeństwa  i pokoju. Oznacza  to, że rola sił 
zbrojnych ogranicza się do realizacji funkcji zewnętrznej w warunkach zagrożenia 
militarnego i wojny. Dopiero nowelizacja ustawy w lipcu 1997 r., podczas powo-
dzi tysiąclecia, rozszerzyła zadania Sił Zbrojnych RP o możliwość udziału w zwal-
czaniu klęsk żywiołowych, nadzwyczajnych zagrożeń środowiska i likwidacji ich 
skutków. W odniesieniu do możliwości udziału sił zbrojnych w zwalczaniu ter-
roryzmu, prawo międzynarodowe nie reguluje  jednoznacznie za pomocą jakich 
organów  i  instytucji wewnętrznych, państwa powinny  rozwiązywać problemy 
związane z przeciwdziałaniem i zwalczaniem zagrożeń terrorystycznych. Polska, 
jak każde państwo demokratyczne, powinna przestrzegać prawa międzynarodo-
wego – dotyczy to również zwalczania terroryzmu. W polskim prawodawstwie 
narodowym instrumenty prawne służące zapobieganiu i zwalczaniu terroryzmu 
należą do sfery prawa karnego oraz do sfery prawa administracyjnego. Podstawa 
prawna umożliwiająca użycie sił NATO w celu wsparcia lub zastąpienia innych 
sił wynika z ogłoszonej w 1992 r. „woli NATO do wspierania, zgodnie ze swymi 
własnymi procedurami, operacji pokojowych prowadzonych pod auspicjami ONZ 
(UN – United Nations) i Konferencji Bezpieczeństwa i Współpracy w Europie (obec-
nie Organizacji Bezpieczeństwa i Współpracy w Europie). W Doktrynie Narodowej 
Operacji Połączonych zostało zapisane, iż: Wojska lądowe, w określonych uwarun-
kowaniach operacyjnych, mogą być zaangażowane do prowadzenie działań spoza 
Art. 5 – działania w ramach reagowania kryzysowego. W przypadku prowadzenia 
tego typu działań, wojska lądowe używają tych samych jednostek i na tych samych 
zasadach, co podczas prowadzenia działań w ramach konfliktu i wojny”. Wiele 
faktów przemawia za tym, że skuteczne może okazać się łączenie wysiłku dzia-
łań wojsk operacyjnych, obrony terytorialnej, pozamilitarnych ogniw obronnych 
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oraz całego społeczeństwa w  jeden spójny system, czyniący z przeciwdziałania 
agresji zadanie całego narodu. Jak napisał W. Lidwa: „Skuteczność działań obrony 
powszechnej  będzie wynikiem zespolenia profesjonalizmu wojsk operacyjnych 
wyposażonych w nowoczesne środki walki, z działaniem formacji wojsk obrony 
terytorialnej  broniącymi wcześniej  wyznaczonych  rejonów  odpowiedzialności, 
oraz z powszechnością oporu społeczeństwa wyrażającą się w masowych działa-
niach nieregularnych” .
W sytuacji bezpośredniego zagrożenia militarnego wiele istotnych zadań przy-

pisuje się jednostkom obrony terytorialnej, w tym m.in.: prowadzenie rozpoznania 
terytorialnego, ochrona i obrona ważnych obiektów w rejonie zagrożenia, ewentu-
alne zabezpieczenie przyjęcia i pobytu wojsk NATO, uczestniczenie w zabezpiecze-
niu mobilizacyjnego i operacyjnego rozwinięcia wojsk operacyjnych, przeciwdzia-
łanie dywersji, prowadzenie rozbudowy inżynieryjnej terenu w ramach operacyj-
nego przygotowania obszaru kraju. Zespolenie działań wojsk operacyjnych z siłami 
obrony terytorialnej oraz działań regularnych i nieregularnych na obszarach zaj-
mowanych lub zajętych przez przeciwnika uwiarygodnia strategię odstraszania, 
sugerując, że agresja spowoduje uwikłanie się agresora w długotrwałą, nierokującą 
nadziei na szybkie zakończenie, kampanię wojenną, której koszty (straty) przewyż-
szać mogą przewidywane korzyści.
W militarnej obronie kraju siły zbrojne, przeznaczone są do prowadzenia dzia-

łań na wielodemenowym teatrze działań wojennych. Stanowią one trzon sił biorą-
cych udział w połączonej operacji obronnej, bez których udziału nie można osiąg-
nąć założonych celów operacji.
Jak  podkreślają  autorzy  opracowania Wybrane  aspekty  prowadzenia  dzia-

łań taktycznych w środowisku górzystym − brygada (z założeniami ćwiczenia), 
to właśnie ten poziom organizacji wojsk lądowych jest podstawowym modułem 
bojowym wojsk operacyjnych, predysponowanym do prowadzenia autonomicz-
nych działań taktycznych.
Szukając rozstrzygnięcia istoty działania „Aby wyjaśnić komuś, w jaki sposób 

coś  się  robi,  wystarczy  odpowiedzieć  na  pytanie,  jak  się  to  robi”  –  wyjaśnia 
T. Kotarbiński. Wykonując postawione zadania, wojska będą osiągały określone 
cele w konkretnych warunkach. Dlatego też ich działania będą wynikały głównie 
z treści zadań charakterystycznych dla okresu kryzysu i w sytuacji bezpośredniego 
zagrożenia militarnego kraju.
Jeśli  założyć,  iż  podczas wykonywania  zadań mogą  zaistnieć  różne,  trudne 

do przewidzenia,  sytuacje  i do działań w takich zaskakujących okolicznościach 
trzeba być przygotowanym, np. przez projektowanie (symulacje) wielowarianto-
wych reakcji.
M. Huzarski podkreśla,  że:  „Wariantowanie użycia pododdziałów wiąże  się 

z  rozwiązywaniem  problemów  o  charakterze  taktycznym,  w wyniku  których 
powstają koncepcje działania przetwarzane na zamiary i decyzje dowódców” .
Stąd też warianty powinny umożliwić, jak najlepsze wykorzystanie potencjału 

intelektualnego  i materialnego wojsk,  zgodnie  z przyjmowaną w  teorii  organi-
zacji i zarządzania zasadą optymalności, której treść sprowadza się do twierdze-
nia, że w procesie podejmowania decyzji poszukuje się najlepszego z możliwych 
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w danej sytuacji sposobu działania. Wymaga to jednak rozważenia różnych moż-
liwości, z których wiele wiąże się z przyszłymi wydarzeniami, często trudnymi 
do przewidzenia. Ocenia się je według skali rozciągającej się od pewności (pełnej 
możliwości przewidywania), poprzez ryzyko, do niepewności (minimalnej możli-
wości przewidywania).
W  celu  rozważenia  możliwości  i  określenia  optymalnego  poziomu  ryzyka 

w poszczególnych wariantach,  teoria organizacji  i zarządzania proponuje racjo-
nalny model podejmowania decyzji (rys. 1). Obejmuje on cztery etapy:

• analizę sytuacji,
• wyszukanie możliwych rozwiązań,
• ocenę możliwych rozwiązań i wybór najlepszego z nich,
• wdrażanie decyzji i śledzenie jej skutków.

której treść sprowadza się do twierdzenia, że w procesie podejmowania decyzji poszukuje się 
najlepszego z możliwych w danej sytuacji sposobu działania. Wymaga to jednak rozważenia różnych 
możliwości, z których wiele wiąże się z przyszłymi wydarzeniami, często trudnymi do przewidzenia. 
Ocenia się je według skali rozciągającej się od pewności (pełnej możliwości przewidywania), poprzez 
ryzyko, do niepewności (minimalnej możliwości przewidywania). 

W celu rozważenia możliwości i określenia optymalnego poziomu ryzyka w poszczególnych 
wariantach, teoria organizacji i zarządzania proponuje racjonalny model podejmowania decyzji (rys. 1). 
Obejmuje on cztery etapy:  

1. analizę sytuacji, 
2. wyszukanie możliwych rozwiązań, 
3. ocenę możliwych rozwiązań i wybór najlepszego z nich, 
4. wdrażanie decyzji i śledzenie jej skutków. 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
Rys. 1. Racjonalny model podejmowania decyzji 
Źródło: Opracowanie własne. 

 

W aspekcie wojskowym punktem wyjściowym wskazanego modelu jest zazwyczaj 
otrzymanie zadania od przełożonego, w którym określa on podwładnemu cel, jaki należy osiągnąć. 
Analiza sytuacji powinna zaś stworzyć warunki do sprecyzowania, jak ów cel ma być osiągnięty. W 
trakcie jej prowadzenia należy przeanalizować zadanie oraz ocenić warunki jego wykonania, tj. 
przeciwnika, wojska własne, otoczenie (warunki terenowe, atmosferyczne itp.) oraz inne czynniki, które 
należy wziąć pod uwagę (np. czas). Wyszukiwanie możliwych rozwiązań powinno bazować na 
założeniu, że jeżeli rozwiązanie umożliwia osiągnięcie celów organizacji, to oznacza, że jest skuteczne. 

W etapie oceny możliwych rozwiązań i wyboru najlepszego z nich należy dążyć do 
porównania wariantów, określenia wad i zalet każdego z nich w odniesieniu do: sił niezbędnych dla ich 
realizacji, zgodności z zamiarem przełożonego, prawdopodobnego działania przeciwnika itp. Kryterium 
wyznaczającym warianty działań jest prakseologiczna reguła przygotowania się do działań przy 
najbardziej niekorzystnym wariancie rozwoju sytuacji. Przeprowadzone analizy wielu dokumentów 
normatywnych wykazały, iż w układzie narodowym zasadnicze zadania wojsk lądowych będą 
wykonywane w początkowym okresie konfliktu zbrojnego, w ramach strategicznej operacji obronnej. 
Należy zatem przewidywać, że jej pierwsza faza będzie połączoną operacją opóźniającą, prowadzoną 
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Rys. 1. Racjonalny model podejmowania decyzji

Źródło: Opracowanie własne.

W  aspekcie  wojskowym  punktem  wyjściowym  wskazanego  modelu  jest 
zazwyczaj otrzymanie zadania od przełożonego, w którym określa on podwład-
nemu cel,  jaki należy osiągnąć. Analiza sytuacji powinna zaś stworzyć warunki 
do sprecyzowania, jak ów cel ma być osiągnięty. W trakcie jej prowadzenia należy 
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przeanalizować  zadanie  oraz  ocenić warunki  jego wykonania,  tj.  przeciwnika, 
wojska własne, otoczenie (warunki terenowe, atmosferyczne itp.) oraz inne czyn-
niki, które należy wziąć pod uwagę (np. czas). Wyszukiwanie możliwych rozwią-
zań powinno bazować na założeniu, że jeżeli rozwiązanie umożliwia osiągnięcie 
celów organizacji, to oznacza, że jest skuteczne.
W etapie oceny możliwych rozwiązań i wyboru najlepszego z nich należy dążyć 

do porównania wariantów, określenia wad i zalet każdego z nich w odniesieniu do: 
sił niezbędnych dla ich realizacji, zgodności z zamiarem przełożonego, prawdo-
podobnego działania przeciwnika itp. Kryterium wyznaczającym warianty dzia-
łań jest prakseologiczna reguła przygotowania się do działań przy najbardziej nie-
korzystnym wariancie  rozwoju  sytuacji.  Przeprowadzone  analizy wielu  doku-
mentów normatywnych wykazały, iż w układzie narodowym zasadnicze zadania 
wojsk lądowych będą wykonywane w początkowym okresie konfliktu zbrojnego, 
w ramach strategicznej operacji obronnej. Należy zatem przewidywać, że jej pierw-
sza faza będzie połączoną operacją opóźniającą, prowadzoną siłami narodowymi, 
z możliwością wsparcia tych działań przez siły powietrzne państw sojuszniczych, 
pod warunkiem jednak, że agresor nie będzie dysponował zdecydowaną przewagą 
w powietrzu. Stąd też w niniejszym rozdziale rozpatrzono warianty wykonania 
następujących zadań:

• działania osłonowe i opóźniające,
• działania blokujące,
• wsparcie działań antyterrorystycznych.

Z przeprowadzonych wcześniej ocen wynika, że konflikt przygraniczny o ogra-
niczonym  zasięgu  jest wariantem  o  znacznym prawdopodobieństwie  zaistnie-
nia. Rozpocząć się może niespodziewanym uderzeniem przeciwnika, z zamiarem 
opanowania określonego terytorium. W wypadku zaistnienia takiego rozwoju sytu-
acji, siły narodowe będą dążyć, wspólnie z siłami OT i układem pozamilitarnym, 
do powstrzymywania i opóźniania podejścia przeciwnika. Ważnym zagadnieniem 
wymagającym szczegółowego rozpatrzenia jest czas niezbędny na przygotowanie 
działań. Ponieważ w literaturze przedmiotu podaje się różne wartości liczbowe, 
należy przypuszczać, że jest to problem nadal otwarty.

3. Zakończenie
Teoria koncepcji zgrupowań (sił) zadaniowych powinna rozwijać się równole-

gle z praktyką, a niejednokrotnie rozwiązania wynikające z doświadczeń zdoby-
tych w trakcie realizacji konkretnych działań powinny być postulowane w doktry-
nach i innych dokumentach normatywnych narodowych i sojuszniczych. Dotyczy 
to zwłaszcza problematyki sił zadaniowych1.
Podobnie, jak w wojskach lądowych innych państw istnieje potrzeba zaprojek-

towania i zbudowania nowoczesnych wojsk lądowych. Istotną rolę, jeżeli nie naj-
ważniejszą, należy przypisać jednostkom przygotowanym do działania w ramach 
struktur  wielonarodowych,  i  to  na  poziomie  taktycznym,  które,  jak  dowodzą 

1 Marek Kubiński, Zgrupowania zadaniowe wojsk lądowych w działaniach taktycznych (Kalisz: 
Wydawnictwo Naukowe Akademii Kaliskiej im. Stanisława Wojciechowskiego, 2021). 149.
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wnioski z ostatnich konfliktów zbrojnych, niekiedy realizują cele operacyjne lub 
strategiczne. Wypełnia się w ten sposób podstawowa zasada współczesnej sztuki 
wojennej – dowodzenia przez cele, której wyznacznikiem  jest właśnie moduło-
wość wojsk.
Organizacja wojsk, to nie tylko struktury, ale również wyposażenie. Przytoczone 

w artykule tendencje, wdrażane np. w wojskach lądowych innych państw, prefe-
rują „moduły średnio-lekkie”, w rozumieniu takim, że średnie, to te o znacznym 
potencjale bojowym oraz lekkie, tj.  takie, które można przetransportować drogą 
powietrzną. Z teoretycznego punku widzenia powyższą tendencję należy uznać 
za  jak  najbardziej  słuszną.  Jej  powodzenie wymaga  jednak  spełnienia  jednego 
warunku,  a mianowicie  że uda  się  skonstruować  taką platformę bojową,  która 
będzie miała znaczny potencjał bojowy  i będzie  ją można  transportować drogą 
powietrzną. A jeżeli już uda się ją zbudować, to trzeba jeszcze będzie wkompono-
wać ją w system dowodzenia sił zbrojnych.
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The purpose of  the  article  is  to draw attention  to  the methodological  status of military 
strategy as a scientific specialty. The author, wanting to achieve the above goal, accepted 
as  the main  research problem  the question: How can you  refer  to  the military  strategy 
to  individual  determinants  of  methodological  status  of  science?  At  the  same  time,  he 
believes that the methodological status of military strategy is determined by the following 
determinants, i.e. determinants of the nature of science. These include attributes such as: 
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1. Wstęp

Przez większą część swego historycznego istnienia sztuka wojenna dzieliła się 
jedynie na dwa działy: strategię i taktykę. Pierwotnie strategia była sztuką prowadze-
nia wojny, natomiast taktyka sztuką rozegrania bitwy. Strategia nakreślała i wyty-
czała cele działania, a taktyka określała sposób działania. Natomiast trzeci dział 
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sztuki wojennej – sztuka operacyjna1 zaistniał po I wojnie światowej. Doświadczenia 
Wielkiej Wojny wymusiły zredefiniowanie tradycyjnego wówczas podziału sztuki 
wojennej na strategię i taktykę. Ten historycznie ugruntowany podział nie odpo-
wiadał  już obrazowi przyszłego pola walki. Doświadczenia  I wojny światowej2 
potwierdziły wcześniejsze spostrzeżenia, że celu wojny nie będzie można osiągnąć 
poprzez wykonanie jednego decydującego uderzenia. Warunkiem sukcesu staną 
się właśnie działania leżące pomiędzy strategią a taktyką. W II połowie lat trzy-
dziestych XX w. w polskiej sztuce wojennej uwzględniano trzy jej działy: strate-
gię, działania operacyjne i taktykę3. Od zakończenia II wojny światowej do chwili 
obecnej w polskiej sztuce wojennej definiowane są jej trzy działy: strategia, sztuka 
operacyjna i taktyka.
W  wyniku  ciągłych  zmian,  które  zachodzą  w  sztuce  wojennej,  strate-

gia  również  się  zmieniała  i  ewoluowała.  Pojęcie  strategia  wkroczyło  również 
na drogę przemian, zwłaszcza wskutek komplikowania się i rozrostu zjawiska 
wojny. To co dzisiaj rozumie się pod pojęciem strategii, nie odpowiada już swemu 
klasycznemu greckiemu znaczeniu, czyli prowadzeniu wojsk, czy też działalności 
(sztuki) wodza. Początkowo strategia obejmowała w swojej treści tylko kierowa-
nie siłami zbrojnymi. Wraz z utrwalaniem się przekonania, że wojna nie jest tylko 
i wyłącznie fenomenem militarnym, nie wystarczyło już klasyczne rozumienie 
strategii tylko jako dziedziny działania wojskowego. Jak wiadomo coraz bardziej 
na znaczeniu przybierał i przybiera sam proces przygotowania do wojny, który 
w sposób zdecydowany wpływa na jej przebieg i ostateczny wynik. Pojawiła się 
wówczas koncepcja wyodrębnienia  różnych  rodzajów strategii.  Jedną z wielu 
strategii jest – strategia wojskowa.

1 Sztukę  operacyjną  współcześnie  badają  przede  wszystkim:  Andrzej  Polak,  Operacja 
w wojnach i konfliktach zbrojnych, (Warszawa: Wydawnictwo Ementon, 2015), Andrzej Czupryński, 
Współczesna sztuka operacyjna,  (Warszawa: Akademia Obrony Narodowej,  2009), Przemysław 
Paździorek, Wojskowa myśl operacyjna w konfliktach zbrojnych przełomu XX i XXI wieku, (Toruń: 
Wydawnictwo Adam Marszałek, 2016).

2 Największe osiągnięcia w tej dziedzinie po I wojnie światowej odnotowała radziecka myśl 
wojskowa, która oprócz doświadczeń Wielkiej Wojny czerpała  także z wojny domowej. Nie 
mniejszymi osiągnięciami może pochwalić się także polska myśl wojskowa okresu międzywo-
jennego, która wykorzystywała wnioski z I wojny światowej (szczególnie doświadczenia francu-
skie), ale również mogła czerpać z doświadczeń wojen o granice państwa, a przede wszystkim 
z wojny polsko-rosyjskiej 1919-1920. Więcej o genezie i ewolucji sztuki wojennej: Jacek Lasota, 
Zasady sztuki wojennej, (Warszawa: Wydawnictwo Bookmarked, 2020).

3 W międzywojennej Polsce najpełniej problematykę operacyjna dostrzegał Stefan Mossor, 
przypisując  jej autonomiczność w strukturze sztuki wojennej, chociaż nie była ona wówczas 
formalnie zdefiniowana  i sprecyzowana. W opublikowanej po raz pierwszy w 1938 r. swojej 
książce Sztuka wojenna w warunkach nowoczesnej wojny zauważył, że w działaniach operacyjnych 
„nie chodzi o zorganizowanie krótkotrwałej walki prowadzonej na jednym kierunku, ale o zgra-
nie kilku walk, bądź kilkudniowych serii walk, prowadzonych oddzielnie na kilku zbieżnych 
kierunkach, nieraz bardzo odległych od siebie. To kombinacja wielokierunkowego działania 
do jednego celu przy pomocy kilku zgrupowań o różnej sile stanowi zasadniczą cechę operacji.” 
Patrz: Stefan Mossor, Sztuka wojenna w warunkach nowoczesnej wojny, (Warszawa: Wydawnictwo 
Ministerstwa Obrony Narodowej, 1986), 199.
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Inspiracją do rozpoczęcia rozważań nad kategoriami statusu metodologicz-
nego strategii wojskowej był bardzo interesujący artykuł pt. Kategoria statusu meto-
dologicznego nauki dr hab. Moniki Walczak, która w Katedrze Metodologii Nauk 
piastuje  stanowisko Profesora Katolickiego Uniwersytetu Lubelskiego. Autorka 
we wstępie do swojego artykułu bowiem napisała:

Pojęcie statusu metodologicznego jest nadogólnością kategorią, pozwalającą 
adekwatnie scharakteryzować od strony formalnej naukę w ogóle i poszcze-
gólne dyscypliny naukowe. Chociaż używane przez wielu, kiedy zwracają 
oni uwagę na wyznaczniki statusu nauki, nie doczekało się dokładniejszego 
określenia,  doprecyzowującego  jego  znaczenie  oraz  sens  konstytuujących 
je wyznaczników. W elementarnym i mającym służyć dydaktyce tekście chcia-
łabym ten brak nadrobić4.

Analizując literaturę poświęconą sztuce wojennej, a zwłaszcza strategii wojsko-
wej również autor tego artykułu dostrzegł lukę w tej materii, a mianowicie w spe-
cjalności naukowej,  jaką  jest strategia wojskowa. Dlatego też należałoby tą  lukę 
wypełnić, mając na uwadze specyfikę terminologiczną sztuki wojennej jako dzie-
dziny naukowej.

2. Metodyka badań własnych
Analiza literatury przedmiotu, konsultacje z nauczycielami akademickimi, eks-

pertami wojskowymi w dziedzinie sztuki wojennej a także własne doświadczenia 
dowódcze, sztabowe, dydaktyczne i naukowe autora wskazują na to, że istnieje 
potrzeba zebrania, uporządkowania i kompleksowego przedstawienia zagadnień 
związanych z tematyką statusu metodologicznego strategii wojskowej.
Strategia jak i cała sztuka wojenna posiada w sobie zarówno pierwiastek teorii 

jak  i praktyki. Z  tego też powodu zajmując się problematyką strategii, należało 
uwzględnić założenia teoretyczne rozwoju tego najwyższego działu sztuki wojen-
nej. Z drugiej zaś strony, miernikiem skuteczności teorii, pozostają przede wszyst-
kim wnioski zebrane z doświadczeń uzyskanych w działaniach wojennych. Mając 
więc na uwadze merytoryczny zakres artykułu, uznano, że wymiar praktyczny sta-
nowić będzie tylko sygnalny aspekt niniejszej publikacji.
Przyjmując za podstawę powyższe kwestie, założono, że przedmiotem badań, 

których wyniki zawarte są w publikacji, będzie strategia wojskowa i jej atrybuty 
w aspekcie metodologicznym.
Celem artykułu jest zatem zwrócenie uwagi na metodologiczny status strategii 

wojskowej jako specjalności naukowej.
Problem główny artykułu,  odzwierciedlający dotychczasowe  założenia  oraz 

ukierunkowujący czynności badawcze, sformułowano w postaci pytania: W jaki 
sposób można odnieść się w strategii wojskowej do poszczególnych determinantów statusu 
metodologicznego nauki?

4 Monika Walczak, „Kategoria  statusu metodologicznego nauki”, w: Analiza, racjonalność, 
filozofia religii. Księga jubileuszowa dedykowana Profesorowi Ryszardowi Kleszczowi,  red.  Janusz 
Maciaszek, (Łódź: Wydawnictwo Uniwersytetu Łódzkiego, 2020), 121-136.
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1. Co jest istotą strategii wojskowej?
2. Co stanowi o statusie metodologicznym strategii wojskowej?
3.  Jakie wyznaczniki statusu metodologicznego nauki należy uwzględnić w kon-

tekście strategii wojskowej?
Próbą odpowiedzi na główny problem badawczy, sprowadzający się do zapi-

sanego wyżej pytania może być główna hipoteza robocza wskazująca, że o statu-
sie metodologicznym strategii wojskowej decyduję następujące determinanty, czyli 
wyznaczniki natury nauki. Można do nich zaliczyć takie atrybuty, jak: przedmiot 
badan, problematykę badań, cel badan, metodę badań, strukturę uzyskanych rezul-
tatów badan (wiedzy), język jakim posługuje się nauka oraz genezę strategii woj-
skowej, a także dynamikę jej przemian.
Poszukiwanie odpowiedzi na poszczególne problemy szczegółowe wymagały 

zastosowania różnorodnych metod badawczych. Dane zgromadzone przy zasto-
sowaniu metody empirycznej – analiza dokumentów. W metodzie tej odczyt treści 
wspierany był przez techniki ilościowe zmierzające do oceny strategii wojskowej 
na podstawie jej powtarzalnych cech oraz jakościowe, które zmierzały do oceny 
strategii wojskowej na bazie wskaźników mierzalnych i niemierzalnych ją charak-
teryzujących. W artykule również wykorzystano metody teoretycznych takie, jak 
m.in.: klasyfikowanie, analiza, synteza, abstrahowanie, porównanie i wnioskowa-
nie, a także dedukcja i indukcja.
Istotne jest też zwrócenie uwagi na znaczenie omawianej problematyki dla roz-

woju nauk o bezpieczeństwie. Po pierwsze, podjęte działania poznawcze są aktu-
alne, związane z pracami nad opracowaniem dokumentu – strategia wojskowa, 
stanowić mogą również praktyczne wsparcie dla prób uaktualnienia problematyki 
sztuki wojennej. Po drugie, znaczącą wartość poznawczą ma teoretyczne uzasad-
nienie kwestii badań naukowych nie tylko nad działem sztuki wojennej (strategia 
wojskową), ale i całą dyscypliną naukową – sztuka wojenna. I po trzecie, można 
dostrzec, że brakuje publikacji poświęconych zwłaszcza metodyce i metodologii 
w badaniach sztuki wojennej.

3. Strategia wojskowa – istota problemu
Zanim zostanie przedstawiona istota strategii wojskowej, należy przybliżyć kilka 

kluczowych pojęć z nią związanych, a mianowicie: wojna, sztuka wojenna i walka 
zbrojna. Nie jest celem artykułu rozpatrywanie oraz analizowanie tych terminów, 
dlatego też zostaną tylko zaprezentowane ich ogólne założenia terminologiczne.
Pierwszym nad wyraz ważnym pojęciem jest wojna. Jej zdefiniowanie jako feno-

menu ma kluczowe znaczenie w dalszych dociekaniach nad sztuką wojenną i jej 
jednym z najstarszych działów – strategią oraz walką zbrojną. Najbardziej znana 
definicja wojny zawarta jest w dziele Carla von Clausewitza O wojnie. Zatem w clau-
sewitzowskim ujęciu wojna „jest nie tylko czynem politycznym, lecz i prawdziwym 
narzędziem polityki, dalszym ciągiem stosunków politycznych, przeprowadze-
niem ich innymi środkami”5. Innymi słowy jest „aktem przemocy, mającym na celu 

5 Carl von Clausewitz, O wojnie, (Lublin: Wydawnictwo Test, 1995), 23.
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zmuszenie przeciwnika do spełnienia naszej woli”6. Zgodnie z nią, istotę wojny 
można sprowadzić do trzech głównych wyznaczników, pierwszym z nich jest cel 
polityczny, drugim środki nacisku, trzecim natomiast formy i sposoby prowadze-
nia działań wojennych. Od zdefiniowania wojny można już rozpatrywać przyto-
czone kolejne kategorie sztuki wojennej.
Kontynuując  rozważania  obejmujące  strategię  wojskową,  warto  przybliżyć 

samą definicję sztuki wojennej. Franciszek Skibiński, wybitny oficer, dowódca, szta-
bowiec i niewątpliwie jeden z najwybitniejszych polskich teoretyków wojskowych, 
zaproponował zdefiniowanie sztuki wojennej  jako „oznaczenie całego, komplet-
nego aglomeratu teorii i praktyki, całej wiedzy i wszystkich czynności mających 
na celu wszechstronne przygotowanie kraju i jego sił zbrojnych do wojny oraz pro-
wadzenie działań wojennych na wszystkich szczeblach dowodzenia”7. W swoim 
wywodzie  kładzie nacisk na  termin  „sztuka wojenna”,  a nie nauki wojenne  czy 
nauki wojskowe, gdyż uważa m.in., że „sztuka oparta jest o solidną wiedzę dostar-
czoną przez liczne dyscypliny naukowe zarówno specjalne, czysto militarne, jak 
i ogólne, należące zarówno do kategorii nauk ścisłych, jak i humanistycznych”8. 
Zdecydowanie twierdził, że „zgodnie z integralnym atrybutem sztuki, zadaniem 
sztuki wojennej jest jednocześnie rozwijanie istniejących i tworzenie nowych dyscy-
plin naukowych”9.
Stanisław Koziej uważał także, że sztuka wojenna,

jako  praktyczna  działalność  dowództw,  sztabów  i  wojsk  na  polu  walki, 
była zapewne od zarania dziejów przedmiotem refleksji teoretycznej10 oraz 
że obecnie w rozwoju sztuki wojennej bardzo istotne miejsce zajmują bada-
nia naukowe, zwłaszcza badania prowadzone w ramach nauk wojskowych11.

Bardzo  ciekawe  podejście  do  współczesnego  pojmowania  sztuki  wojennej 
przedstawił Andrzej Czupryński, który uważa, że „współczesna sztuka wojenna 
to sztuka używania narzędzi wojny do wywalczenia pokoju na warunkach prawa 
międzynarodowego”12.
Natomiast w Leksykonie obronności, gdzie sztuka wojenna została zdefiniowana 

jako:
teoria i praktyka przygotowania państwa (koalicji) i sił zbrojnych do wojny 
oraz  wykorzystania  w  czasie  działań  wojennych  materialnych,  moral-
nych  i militarnych możliwości do realizacji  celów  i zadań  (strategicznych, 

6 Tamże, 3.
7 Franciszek Skibiński, Rozważania o sztuce wojennej, (Warszawa: Wydawnictwo Ministerstwa 

Obrony Narodowej, 1972), 87.
8 Obecnie, gdy problematyka sztuki wojennej rozpatrywana jest w naukach o bezpieczeń-

stwie można uzupełnić zapis także nauki społeczne.
9 Skibiński, Rozważania, 88.
10 Stanisław Koziej, Teoria sztuki wojennej, (Warszawa: Wydawnictwo Bellona 1993), 35.
11 Tamże, 7.
12 Andrzej Czupryński, Współczesna sztuka operacyjna, (Warszawa: Wydawnictwo Akademia 

Obrony Narodowej, 2009), 15.
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operacyjnych, taktycznych), nakreślonych przez politykę państwa oraz kiero-
wanie prowadzonymi działaniami13.

Podsumowując rozważania o definiowaniu sztuki wojennej, można zauważyć, 
że sztuka prowadzenia wojny to teoria, w tym prawa wojny, prawa walki zbrojnej 
oraz zasady sztuki wojennej, ale również umiejętność praktycznego ich zastoso-
wania w konkretnej sytuacji.
Nierozerwanie ze sztuką wojenną związane jest pojęcie walki zbrojnej, nawet 

wówczas, gdy paradygmatem współczesnej sztuki wojennej przestaje być powo-
dowanie maksymalnych strat po stronie przeciwnika, a zastąpiło go osiągniecie 
celu przy minimalnych (koniecznych) stratach po obu stronach konfliktu.
Polski prakseolog Tadeusz Kotarbiński zdefiniował walkę w sensie ogólno-

prakseologicznym, jako:

wszelkie  działanie  przynajmniej  dwupodmiotowe  (przy  założeniu, 
że  i  zespół może  być  podmiotem),  gdzie  jeden  przynajmniej  z  podmio-
tów przeszkadza drugiemu.  […] oba podmioty nie  tylko dążą obiektyw-
nie do celów niezgodnych, lecz nadto wiedzą o tym i liczą się w budowa-
niu swoich planów działania też z działaniami strony przeciwnej. […] obie 
strony zmuszają się wzajemnie w sposób osobliwie intensywny do poko-
nywania  trudności,  a  więc  pośrednio  –  do  uprawniania  techniki  dzia-
łań.  Innymi  słowy  najogólniejsze  zalecenie  kooperacji  negatywnej,  czyli 
walki głosi: stwarzaj trudności przeciwnikowi, a dzielny agonista, pewny 
własnej sprawności, chętnie stwarza sytuacje umyślnie trudne dla obu stron, 
byleby utrudnić zadanie stronie przeciwnej14.

Reasumując, walka to zorganizowane starcie zbrojne wojujących stron, wszel-
kie działania sił zbrojnych przeciwstawnych stron, z których każda dąży do znisz-
czenia przeciwnika wszelkimi dostępnymi środkami rażenia (ogień, walka elek-
troniczna, cyberataki itp.).
Walka zbrojna natomiast to „całokształt przedsięwzięć realizowanych w czasie 

działań wojennych  przez  siły  zbrojne  przy  użyciu  broni”15.  Szerszym  rozwi-
nięciem definicji walki zbrojnej  jest zapis w Leksykonie Obronności, gdzie walka 
zbrojna opisana jest jako

podstawowa  forma  działań wojennych.  Istotą  jej  jest  bezpośrednie  star-
cie  zgrupowań wojsk,  które wzajemne destrukcyjnie  na  siebie  oddziały-
wają  za pomocą posiadanych  środków  rażenia. Dążą  one do fizycznego 

13 Michał Huzarski, Jarosław Wołejszo (red.), Leksykon obronności, (Warszawa: Wydawnictwo 
Bellona, 2014), 36.

14 Tadeusz  Kotarbiński,  Traktat o dobrej robocie, (Wrocław-Warszawa:  Zakład  Narodowy 
im. Ossolińskich, 1958), 247.

15 Leksykon wiedzy wojskowej,  (Warszawa: Wydawnictwo Ministerstwa Obrony Narodowej, 
1979), 474.
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i  psychologicznego  obezwładnienia  przeciwnika,  który  jest  przeszkodą 
w osiągnięciu celu16.

Z kolei w najnowszym słowniku dotyczącym bezpieczeństwa, walka zbrojna 
to „przemoc podmiotów – koalicji, państw, grup społecznych o przeciwstawnych 
celach przy pomocy oręża17”.  Jak można zauważyć w powyższych definicjach 
walka zbrojna jest ujmowana jako najważniejszy i najistotniejszy elementem dzia-
łań wojennych. Występuje we wszystkich trzech działach sztuki wojennej, czyli 
strategii, sztuce operacyjnej i taktyce.
Nie jest w zamyśle niniejszego artykułu snucie szczegółowych rozważań nad 

poszczególnymi działami sztuki wojennej, dlatego w tym miejscu warto  tylko 
przypomnieć, że obecna sztuka wojenna dzieli się na: strategię, sztukę operacyjna 
i taktykę.
Autor uważa, że do dalszych rozważań należy wziąć pod uwagę bardzo trafną 

propozycję definicji strategii opracowaną przez F. Skibińskiego, który stwierdza, 
że strategią powinno się nazywać

sposób postępowania w przygotowaniu  i prowadzeniu danej  konkretnej 
wojny, kampanii lub bitwy, obrany i zastosowany przez najwyższe ogniwa 
władzy państwowej, naczelne dowództwo lub naczelne dowództwo danego 
konkretnego teatru działań wojennych18.

Ta definicja najbliższa jest tradycyjnemu pojmowaniu strategii oraz oddaje naj-
lepiej jej ducha nawet współcześnie.
Zarówno sztuka wojenna, jak i jej przedmiot badań – walka zbrojna i nieorężna 

bezustannie ulegają zmianom. Stale wzrastający poziom rozwoju nauki  i  tech-
niki przekłada się na wprowadzanie do arsenałów wojsk nowych lub przynaj-
mniej udoskonalanych środków walki. Dzięki temu wzrastają możliwości bojowe 
wojsk, które wprowadzają zmiany w organizacji i strukturze wojsk, a to z kolei 
poprzez badania naukowe i poglądy nienaukowe rozwija myśl wojskową (sztuka 
wojenna), która ostatecznie wymusza zmiany doktrynalne.
Powstaje  zatem pytanie:  jak  obecnie  definiowana  jest  strategia wojskowa? 

Mariusz Wiatr uważa,  że współcześnie  strategia nabiera  coraz więcej  konota-
cji politologicznych i w takim ujęciu nie odzwierciedla tylko treści związanych 
ze sztuką wojenną. M. Wiatr zauważa więc konieczność wyodrębnienia czysto 
wojskowego aspektu strategii, czyli walki zbrojnej. Jednocześnie definiuje ją jako

strategię militarną  (wojskową),  która mogłaby być w związku ze  sztuka 
takiego  przygotowania  i  użycia  sił  zbrojnych,  aby  służyło  to  interesom 
bezpieczeństwa  i  postrzegane  było  przez  społeczeństwo  jako  przydatne 
i konieczne19.

16 Huzarski, Wołejszo (red.), Leksykon, 38.
17 Jacek Pawłowski, Bogdan Zdrodowski, M. Kuliczkowski, Słownik terminów z zakresu bezpie-

czeństwa, (Toruń: Wydawnictwo Adam Marszałek, 2020), 259.
18 Skibiński, Rozważania, 109.
19 Mariusz Wiatr, Między strategią a taktyką, (Toruń: Wydawnictwo Adam Marszałek, 1999), 29.
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W inny sposób definiuje strategię wojskową Jarosław Wołejszo, uważa, że stra-
tegia wojskowa to:

składnik narodowej lub wielonarodowej (koalicyjnej) strategii, przedstawia-
jący sposób tworzenia i wykorzystania sił zbrojnych w osiągnięciu celów pań-
stwa lub grupy państw20.

Jest ona definicją zbieżną w swoich treściach z definicją poziomu i zamiaru stra-
tegicznego NATO.
Strategia wojskowa jest więc systemem naukowych poglądów określających spo-

soby przygotowania i wykorzystania potencjału militarnego (wojskowego) w walce 
zbrojnej prowadzonej przez państwo (koalicję, sojusz) w skali wojny na teatrach 
wojny (TW), teatrach działań wojennych (TDW) i kierunkach strategicznych dla 
osiągnięcia celów określonych przez politykę państwa (koalicji, sojusz)21.
Należy zatem w tym miejscu przedstawić proponowaną przez autora defini-

cję strategii wojskowej, zatem strategia wojskowa22, zdaniem autora, to nauka bada-
jącą walkę zbrojną prowadzoną w skali wojny, wykrywająca prawidłowości i for-
mułująca prawa, zasady, założenia oraz sposoby jej przygotowania i prowadzenia 
przez siły zbrojne państwa (sojuszu) na teatrach wojny, teatrach działań wojen-
nych i w rejonach strategicznych dla osiągnięcia założonych celów. Strategia woj-
skowa  jest  również  dziedziną  praktycznej  działalności  naczelnego  dowództwa 
oraz dowódców teatrów działań wojennych i wyższych sztabów w zakresie przy-
gotowania potencjału wojskowego i prowadzenia walki zbrojnej w konkretnych 
warunkach  historycznych.  Powyższy  zapis  definiując  strategię wojskową  jako 
naukę  i praktykę, podkreśla różnice między nimi, a  to pozwala zachować spój-
ność z definicjami sztuki operacyjnej i taktyki. Należy zwrócić uwagę, że definicja 
spełnia wymagania dotyczące jak najściślejszego określenia pojęcia strategii woj-
skowej. Jednocześnie jest ona na tyle ogólna, że zachowuje adekwatność do wojen 
wszystkich epok, jednocześnie na tyle szczegółowa, że może zostać zastosowana 
do każdej konkretnej wojny.
Jako swoiste podsumowanie rozważań o definiowaniu i poszukiwaniu istoty 

strategii  wojskowej  może  posłużyć  fragment  książki  profesora  petersburskiej 

20 Huzarski, Wołejszo (red.), Leksykon, 35.
21 Wojciech  Łepkowski, Historia rozwoju strategii wojskowej i jej aktualny stan, (Warszawa: 

Akademia Stanu Generalnego, 1985), 5.
22 Strategia wojskowa  zgodnie  z definicja  zawartą w cytowanym Słowniku (…) to  strate-

gia dotyczącą przygotowania i wykorzystania potencjału wojskowego państwa, w tym głów-
nie sił zbrojnych jako instrumentu wsparcia polityki państwa w okresie pokoju, kryzysu i woj-
ny. Natomiast jako specjalność naukowa strategia wojskowa jest definiowana jako specjalność 
w naukach o bezpieczeństwie zajmująca się wypracowaniem teoretycznych sposobów przygo-
towania i wykorzystania potencjału wojskowego, w tym głównie sił zbrojnych jako instrumen-
tu wsparcia polityki państwa w okresie pokoju, kryzysu i wojny. Natomiast strategia wojskowa 
jako sztuka to oparta na podstawach teoretycznych działalność dowództw i sztabów szczebla 
strategicznego, mająca na celu praktyczne przygotowanie i wykorzystanie potencjału wojskowe-
go, w tym głównie sił zbrojnych jako instrumentu wsparcia polityki państwa w okresie pokoju, 
kryzysu i wojny. Patrz: Tamże, 215.
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Akademii Sztabu Generalnego, generała N. W. Medema, wydanej w 1836 r., który 
przytacza F. Skibiński:

[…] trudno jest zdobyć jasne i zadowalające pojęcie o strategii. Kto bowiem, 
zamierzając  studiować  strategię,  formował  swoje  myśli  według  jakiegoś 
dzieła, ten będzie niezmiernie zdziwiony, kiedy przy czytaniu innych dzieł 
spotka na każdym kroku pojęcie niezgodne  (z poprzednim autorem) albo 
nawet jawnie przeciwstawne. Te sprzeczności i niezgodności dochodzą nie-
kiedy do takiego stopnia, że gdyby czytelnik nie napotykał od czasu do czasu 
słów: wojna, armia, linie operacyjne itp., to mógłby przypuszczać, że mowa 
o jakimś zupełnie innym temacie, a nie o strategii”23.

Powyższy cytat sprzed niespełna 200 lat, być może nazbyt humorystyczny, ale 
w opinii autora w sposób doskonały wpisuje się w obecne trendy definiowania 
strategii przez różne ośrodki naukowe, pseudo naukowe i polityczne, które zmie-
niają brzmienie definicji, ale nie ich sens i tworzą niepotrzebny chaos terminolo-
giczny. Należy  się  zastanowić  czy  taka  sytuacja pomaga w zrozumieniu  istoty 
strategii, jej badaniu, opracowywaniu a przede wszystkim wdrażaniu. Analizując 
wydarzenia, które mają miejsce w ostatnich latach w różnych regionach świata, 
można dojść do wniosku, że „słowotok strategiczny” nie przekłada się na zwycię-
stwa. Wydaje się wręcz, że efekt jest zgoła odwrotny.
Rozległa problematyka badanej w ramach strategii wojskowej sprawia, że jest 

związana z wieloma dyscyplinami naukowymi i dziedzinami działalności praktycz-
nej państwa. Istotą strategii wojskowej jest zatem doskonalenie sposobu na osiąg-
nięcie  zwycięstwa w wojnie  poprzez wyznaczanie  celów,  przyjęcie wspólnego 
planu i systematyczne wprowadzanie środków do zwalczania przeciwnika, biorąc 
pod uwagę stale zmieniające się okoliczności i warunki prowadzenia walki zbrojnej.

4. Metodologiczny status strategii wojskowej

Pojęcie status ma wiele znaczeń, Słownik Języka Polskiego definiuje go jako 
„stan  prawny  jakiejś  osoby,  instytucji  lub  organizacji,  pozycja  społeczna 
i zawodowa jakiejś osoby lub grupy, funkcja, ranga lub znaczenie czegoś”24. 
Może więc dotyczyć „jakiejś dziedziny, zespołu zjawisk w ramach większej 
całości to ich pozycja lub funkcja”25. Mówiąc o statusie, można mieć na myśli 
także:  „położenie,  pozycję,  stan  rzeczy,  sytuację,  usytuowanie,  kondycję, 
zawartość czegoś, autorytet, renomę lub rangę”26. Jak można zauważyć poję-
cie status ma bardzo rozmaity zakres znaczeniowy i dotyczy zarówno kwe-
stii prawnych, zawodowych, społecznych, gospodarczym, politycznym czy 
wreszcie w tzw. mediach społecznościowych (przykładem może być „statusu 
związku” na Facebooku). Zatem „w zależności od kontekstu status czegoś 
może być różny, dlatego najbardziej informatywne i precyzyjne jest mówienie 

23 Skibiński, Rozważania, 99-100.
24 https://sjp.pwn.pl/slowniki/status.html [dostęp: 23.06.2022].
25 https://dobryslownik.pl/slowo/status/53325/ [dostęp: 23.06.2022].
26 Walczak, Kategoria, 121.
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o statusie z przydawką np. statusie metodologicznym nauki, a nie o jej sta-
tusie, gdyż status nauki może być różnie rozumiany, jako: metodologiczny, 
ontologiczny,  epistemologiczny, aksjologiczny,  społeczny,  instytucjonalny, 
ekonomiczny, polityczny itp.27

Metodologiczna funkcja nauki dotyczy podejścia badawczego – jak badać dany 
przedmiot? W badaniu strategii wojskowej zasadne jest stosowanie paradygmatu 
systemowości, co wymaga określenia obszaru, obiektu i przedmiotu badan, ponie-
waż te zależności wyzwalają również relacje strategii wojskowej z innymi działami 
sztuki wojennej i naukami o bezpieczeństwie. Funkcja metodologiczna wyraża się 
w poznaniu metody naukowej, metod, narzędzi i technik badawczych adekwat-
nych do naukowego poznania w określonej dyscyplinie28.
Metodologia nauk o bezpieczeństwie (w dziedzinie nauk społecznych umiesz-

czone  są  jako  dyscyplina  naukowa  nauki  o  bezpieczeństwie,  których  znajduje 
się sztuka wojenna) jest pewnego rodzaju refleksją naukową dotyczącą podstaw 
poznawczych danej dyscypliny. Zawiera w sobie fundamentalne podstawy episte-
mologii jako istoty i wartości poznania naukowego. W aspekcie utrwalenia jej toż-
samości lub tworzenia zrębów nowej dyscypliny wydaje się, iż jest to najważniej-
sza funkcja nauki.
Innymi  słowy metodologia nauk  jest  jedną z dziedzin filozofii nauki,  której 

przedmiotem zainteresowania są metody badań stosowanych w nauce, ich popraw-
ność, skuteczność oraz przydatność przy formułowaniu twierdzeń i teorii nauko-
wych w danej dyscyplinie naukowej29.
Zdaniem M. Walczak 

Metodologiczny  status  danej  nauki  może  być  rozważany  w  odniesieniu 
do dwóch podstawowych sposobów jej rozumienia: nauki uprawianej badaw-
czo  (badania)  i  nauki  uprawianej  dydaktycznie  (kształcenie,  dydaktyka). 
W pierwszym wariancie chodzi o status metodologiczny nauki uprawianej 
badawczo, gdzie celem jest uzyskanie nowej wiedzy, nowych, oryginalnych, 
dotychczas nieznanych, twórczych rezultatów.
Główne konteksty pojawiania się i wykorzystania pojęcia statusu metodolo-
gicznego nauki to:
1)  porządkowanie (typologia) nauk i wskazania jej kryteriów;
2)  określenie metodologicznej specyfiki poszczególnych nauk lub typów 
nauk („osobliwości nauk”);

3)  odróżnianie poszczególnych nauk lub typów nauk;
4)  problematyka metodologicznej autonomii pewnej nauki;
5)  problematyka  unifikacji  nauk  (zagadnienie  o  proweniencji 
pozytywistycznej);

6)  modne dzisiaj rozumienie interdyscyplinarności i integracji nauki30.

27 Tamże, 121.
28 Wacław Pytkowski, Organizacja badan i ocena prac naukowych, (Warszawa: PWN, 1985), 63.
29 Czupryński, Wiśniewski, Zboina (red.), Nauki, 25.
30 Walczak, Kategoria, 121-22.



JACEK LASOTA 153

5. Wyznaczniki statusu metodologicznego nauki – kontekst strategii 
wojskowej.
O statusie metodologicznym nauki decydują jego determinanty, czyli wyznacz-

niki natury nauki. Zalicza  się do nich: przedmiot nauki/badan, problematykę 
nauki/badan, cel (funkcje) nauki/badan, metodę nauki/badan, strukturę uzyska-
nych rezultatów badan (wiedzy), język nauki oraz genezę i dynamikę (historię) 
nauki/badan31. Do w taki sposób rozumianych zapisów autor będzie się odnosił 
w rozważaniach w czwartej części artykułu.

5.1 Przedmiot badań
W procesie badan istotne jest określenie przedmiotu badan i  jego kontekstu 

powstania lub funkcjonowania w przeszłości. Obszarem badan strategii wojsko-
wej jest zakres i uwarunkowania ewolucji strategii wojskowej w kontekście pod-
miotowym, przedmiotowym i przestrzennym w określonych warunkach rozwoju 
cywilizacyjnego. Obszar badan odnosi się do przestrzeni, która jest tłem poznaw-
czym dla obiektu i przedmiotu badan.
Cechą obszaru badan jest  jego zasięg poznawczy sytuowania obiektu badan 

w kategoriach:
1)  przestrzeni  geograficznej,  fizycznej,  politycznej,  gospodarczej,  spo-

łecznej,  cywilizacyjnej  lub  abstrakcyjnej,  która  wywiera  wpływ 
na obiekt badan;

2)  jego miejsca w stosunku do podobnej grupy obiektów;
3)  czasu jego funkcjonowania w określonej przestrzeni, w której są bada-

ne jego cechy.
Obiektem badan strategii wojskowej jest materialny przedmiot lub jego poję-

ciowe metafory postrzegane zmysłami i umysłem, zidentyfikowane w jej obsza-
rze. Należą do nich:

1)  określona rzeczywistość społeczna w aspekcie strategii wojskowej;
2)  zbiorowości  i  zbiory  społeczne  wchodzące  w  interakcje  ze  strate-

gią wojskową;
3)  instytucje społeczne i relacje pomiędzy nimi w zakresie kształtowania 

strategii wojskowej;
4)  procesy i zjawiska społeczne wpływające na strategię wojskową;
5)  systemy, podsystemy i ich elementy kreujące strategię wojskową.

Przedmiot badan w nauce jest rożnie interpretowany i nie ulega wątpliwości, 
że jego precyzyjne określenie w każdej dyscyplinie następuje w kontekście pro-
wadzenia rzeczywistych badan. Według G. Berkeleya, przedmiotem badan i jed-
nocześnie poznania są:

1)  rzeczywiste idee, które mają postać wrażeń zmysłowych i łączą cechy 
poznania zmysłowego;

2)  uczucia i czynności umysłu, które łączą poznane przedmioty z uczuciem;

31 Tamże, 124.
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3)  idee wytworzone przy pomocy wyobraźni, które są postrzegane i mają 
swoje odzwierciedlenie umysłowe32.

Przedmiotem badań w strategii wojskowej jest zatem walka zbrojna33 przygoto-
wana i prowadzona w skali wojny przez siły zbrojne (koalicję, sojusz). Przybiera ona 
formę operacji strategicznych (kampanii), uderzeń i działań bojowych rodzajów sił 
zbrojnych na TW, TDW i kierunkach strategicznych, planowanych i kierowanych 
przez naczelne dowództwo lub dowództwo teatrów działań wojennych. Należy 
się jednak zastanowić, czy współcześnie należy zawężać przedmiot badań strate-
gii wojskowej do walki zbrojnej. Tym bardziej, że obecnie przedmiot badań samej 
sztuki wojennej wykracza poza walkę zbrojną. Obejmuje on szeroki aspekt bez-
pieczeństwa w zakresie wykorzystania sił zbrojnych do realizacji zadań, które nie 
wymagają działania metodami walki orężnej. Szczególnie analizując doświadcze-
nia z misji pokojowych, stabilizacyjnych czy prowadzenia działań asymetrycznych 
lub hybrydowych.

5.2 Problematyka badań
U źródeł problemu jest grecki rzeczownik problēma mający kilka znaczeń, z któ-

rych dla naszych rozważań najistotniejsze jest „coś, co wystaje, bariera”, składający 
się z cząstki pro – „naprzód, przed siebie” dodanej do słowa oznaczającego rzuca-
nie34. Pojęcie to oznacza zatem przeszkodę lub trudność. Można pojęcie to także 
rozumieć jako sprawę sporną, zadanie, zagadnienie wymagające i podlegające roz-
wiązaniu, rozstrzygnięciu lub wyjaśnieniu. Problem w zależności od sytuacji, oko-
liczności i otoczenia charakteryzuje się określoną trudnością, nowością i niepew-
nością i może występować w znaczeniu:

1)  potocznym,
2)  dydaktycznym
3)  naukowym35.

Problem w znaczeniu potocznym, to zadanie wymagające rozwiązania, zała-
twienia  sprawy,  często  natychmiastowego  rozstrzygnięcia,  gdyż wymaga  tego 
sytuacja  lub okoliczności. Załatwienie sprawy,  jej  rozstrzygnięcie  lub rozwiąza-
nie zależy od naszej wiedzy (kompetencji). Wiedzę (kompetencje) możemy posia-
dać i wówczas problem usuniemy, gdy jej nie posiadamy wówczas problem pozo-
staje nie rozwiązany. Kiedy wiedza obiektywnie istnieje tylko, że my jej nie znamy 
(nie mamy kompetencji) i powstaje potrzeba jej poznania (uzyskania kompeten-
cji), mamy do czynienie ze znaczeniem problemu w sensie dydaktycznym. Aby 
rozwiązać problem dydaktyczny musimy po prostu mięć odpowiednią wiedzę 

32 Zob.  George  Berkeley,  Traktat o zasadach ludzkiego poznania,  (Kraków:  Wydawnictwo 
Zielona Sowa, 2005), 25–90.

33 Walkę zbrojną w zależności od skali badają ponadto: sztuka operacyjna jako operację lądo-
wą, powietrzną, morską, połączoną, stabilizacyjną itp, taktyka jako działania zbrojne i niezbroj-
ne prowadzona od szczebla związku taktycznego (obecnie także komponentu lądowego, mor-
skiego, powietrznego itp.) do pojedynczego żołnierza.

34 https://sjp.pwn.pl/poradnia/haslo/Problem;21464.html [dostęp: 23.06.2022].
35 Jerzy Apanowicz, Metodologia ogólna, (Gdynia: Wydawnictwo Diecezji Peplińskiej, 2002), 43.
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i umiejętności (uzyskać kompetencje)36. Innymi słowy określenie znaczenia poję-
cia problemu naukowego w danych badaniach można stwierdzić, że są to swoiste 
pytania i jako takie zakładają pewną wiedzę, coś się wie, formułując odpowiedz 
na postawione pytanie i czegoś się nie wie, udzielając odpowiedzi i właśnie chodzi 
o to, aby się dowiedzieć, czyli poznać prawdę w obrębie tego, czego się nie wie. Tak 
więc nieodzownym warunkiem rozpoczęcia badan naukowych jest uświadomienie 
sobie, a następnie sprecyzowanie problemu naukowego.

Schemat 1. Podział pytań

Źródło: Mieczysław Pelc, Elementy metodologii badań naukowych, (Warszawa: Akademia Obrony 
Narodowej 2009), 39.

Problem  naukowy  jest  zatem  pierwszym  ogniwem  procesu  badan  nauko-
wych. Proces ten rozpoczyna się od postawienia problemu naukowego, a kończy 
jego rozwiązaniem bądź też stwierdzeniem braku możliwości rozwiązania. Ta ostat-
nia ewentualność może wynikać z dwóch powodów:

1)  niedostatecznej wiedzy naukowej;
2)  niedoskonałości stosowanych metod badawczych37.

Przed przystąpieniem do badan naukowych pracownik naukowy powinien 
upewnić  się  czy problem,  którego  rozwiązania  się podejmuje  jest  rzeczywiście 
problemem naukowym. Aby to rozstrzygnąć należy:

1)  szukać informacji w literaturze przedmiotu w celu przekonania się czy 
jest to problem rzeczywisty, czy pozorny;

2)  zwrócić się do środowiska naukowego, do ludzi uprawiających daną 
naukę, do samodzielnych pracowników naukowych, prosząc ich o roz-
strzygnięcie38.

36 Tamże, 44.
37 Mieczysław Pelc, Elementy metodologii badań naukowych, (Warszawa: Akademia Obrony 

Narodowej, 2009), 33-36.
38 Tamże, 36.
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Rozwiązując  jakiś  problem,  należy  dążyć  do  uzyskania  trafnej  odpowiedzi 
na  postawione  pytanie.  Nieprawidłowe  postawienie  pytania  często  pozbawia 
badania wartości poznawczej. Wynika stąd potrzeba znajomości struktury pytań. 
Dobrze postawione pytanie pozwala doprecyzować cel, poniekąd nawet wyzna-
czyć metodę badawczą. Natomiast użyta w pytaniu partykuła pytajna wyznacza 
zakres niewiadomej pytania i pozycjonuje to, czego się szuka, w kontekście tego, 
co jest już znane w wiedzy.
Do głównych problemów badawczych obejmujących strategię wojskową należy 

rozwiązanie zadań m.in. dotyczących samookreślenia się strategii wojskowej czy 
wpływu czynników wojskowych  (będących w kręgu zainteresowania  strategii) 
na kształtowanie szeroko rozumianego bezpieczeństwa. Właśnie poznanie relacji 
powodujących dany skutek i czynników kreujących ich powstanie, daje właściwy 
obraz strategii wojskowej.

5.3 Cel badawczy
W całej działalności człowieka cel wyznacza drogę oraz wskazuje na zorganizo-

wane podejście do jego osiągnięcia. Z punktu poznawczego każda działalność czło-
wieka ma cel, ale każdy podmiot działania ma inny poziom samouświadomienia 
konieczności jego osiągania. Celem nauki jest dostarczenie wiedzy o otaczającej nas 
adekwatności empirycznej i poznanie praw rządzących badaną dziedziną wiedzy.
W  procesie  poznania  cel  możemy  sklasyfikować  jako  poznawczy  i  utyli-

tarny.  Cel  poznawczy  inspirują motywy,  które  skłaniają  badacza  do  poznania 
naukowego i jest to dążenie do odkrycia prawdy naukowej – jak jest? Poprzez cel 
poznawczy następuje identyfikacja, deskrypcja, eksplanacja i diagnoza stanu oraz 
procesu bezpieczeństwa.

Schemat 2. Proponowany cykl procesu badawczego strategii wojskowej

Źródło:  Ryszard Wróblewski, Wprowadzenie do strategii wojskowej,  Warszawa: Wydawnictwo 
BUWIK 1998) 72.
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Cel utylitarny wynika z wniosków z celu poznawczego i stanowi jego kontynu-
ację w aspekcie poprawy jakości bezpieczeństwa. Cel utylitarny to rezultat, do któ-
rego zmierza postępowanie badawcze i jego efektem są: uwarunkowania spełnienia 
się prognozy, naprawa rzeczywistości, wynalazki. Poprzez cel utylitarny wniosku-
jemy, jak może być i co zasadne jest uczynić, by przeciwdziałać zagrożeniom bez-
pieczeństwa. Szczególnym elementem celu utylitarnego jest cel planistyczny, któ-
rego istotą jest naukowe przygotowanie procesu zmian w obrębie badanego przed-
miotu. Podstawowe pytanie – jak zmienić przedmiot badan, by było tak, jak być 
powinno, tzn. bezpieczniej, niż jest obecnie. Cel planistyczny ma głębokie związki 
z inżynierią bezpieczeństwa, ponieważ daje podstawy naukowe do projektowania 
bezpieczeństwa nie tylko w wymiarze społecznym, ale również technicznym39.
Zatem  celem  wysiłku  badawczego  strategii  wojskowej  jest  sprecyzowanie 

założeń, wykrycie  i  poznanie  prawidłowości  oraz  formułowanie  praw  i  zasad 
umożliwiających  racjonalne przygotowanie  i  prowadzenie walki  zbrojnej  i  nie-
orężnej w wymiarze  strategicznym, w prognozowanej  sytuacji  polityczno-woj-
skowej.  Innymi  słowy  celem  poznania  naukowego  strategii  wojskowej,  mając 
na uwadze przedmiot badań,  jest wszechstronne przygotowanie  i prowadzenie 
walki zbrojnej i nieorężnej w skali strategicznej.

5.4 Metoda badawcza
Metody naukowe odgrywają w nauce fundamentalną rolę. Należy wspomnieć, 

że jedno z kryteriów naukowości orzeka iż: postępowanie badawcze powinno być 
zgodne z metodami naukowymi.
Pojęcie metody wywodzi  się  od  dwóch  słów  starogreckich: meta  – wzdłuż 

i hodos  –  droga,  stąd wyraz methodos,  etymologicznie można wyjaśnić  jako  „tą 
drogą” albo „na drodze”.
Słownikowa definicja terminu metoda określa go jako świadomie i konsekwen-

tnie stosowany sposób postępowania, mający prowadzić do osiągnięcia zamierzo-
nego celu, drogę dojścia, sposób poznania czegoś lub kogoś40. Dlatego określenie 
metody jest rozumiane jako wskazanie drogi, a w przypadku metody badan – jako 
wskazanie racjonalnej drogi dochodzenia do prawdy.
Znajomość istoty i rodzajów metod badawczych potrzebna jest zarówno pod-

miotowi, który pragnie prowadzić prace badawcze,  jak  i osobie, która  te prace 
ocenia. Metody badawcze są więc z jednej strony narzędziami umożliwiającymi 
prowadzenie badan naukowych, z drugiej zaś kryteriami, w oparciu o które można 
ocenić,  czy wyniki badan prowadzonych przez  innych naukowców są prawid-
łowe. Metoda naukowa jest pojęciem wieloznacznym i uniwersalnym, tak jak wie-
loznacznymi i rożnie definiowalnym41.
Nauka jest systemem twierdzeń uzasadnionych i sprawdzonych. Bez dowodu 

nie przyjmuje się żadnych twierdzeń! Uzasadnienie naukowe twierdzeń o faktach 

39 Czupryński, Wiśniewski, Zboina (red.), Nauki o bezpieczeństwie, 39.
40 Zob. Elżbieta Sobol (red.), Słownik wyrazów obcych, (Warszawa: PWN, 1995), 714.
41 Pelc, Elementy, 33-36.
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opiera się na stosowaniu wiarygodnych metod badawczych. Twierdzenie teore-
tyczne (teorie naukowe) opierają się z kolei na faktach naukowych oraz logicznie 
poprawnym rozumowaniu.
Literatura  przedmiotu  poza  licznymi  definicjami metod  dokonuje  również 

ich  klasyfikacji. Ze względu na  sposób pozyskania  informacji  dokonuje  się  ich 
podziału na:

1)  jakościowe (uzyskiwane są tu przede wszystkim odpowiedzi na pyta-
nia – dlaczego? np. wywiad niestandaryzowany, obserwacja uczestni-
cząca);

2)  ilościowe  (uzyskiwane  są  tu przede wszystkim odpowiedzi na pyta-
nia – ile? np.: ankieta, wywiad standaryzowany);

3)  triangulacji (metoda mieszana wykorzystująca dwie lub więcej metod 
jakościowych  albo  ilościowych,  dokonująca  porównania  lub  syntezy 
uzyskanych wyników)42.

Także popularnym podziałem metod badawczych w naukach o bezpieczeń-
stwie jest podział na metody teoretyczne i empiryczne. Zasadniczym celem metod 
empirycznych jest zebranie materiału badawczego, natomiast metod teoretycznych 
logiczne przetworzenie i uporządkowanie materiału empirycznego43.
Analiza literatury opisującej tematykę stosowanych metod badawczych pozwala 

wyodrębnić najczęściej stosowane teoretyczne metody badawcze:
1)  analiza,
2)  synteza,
3)  abstrahowanie,
4)  porównanie,
5)  uogólnienie,
6)  klasyfikowanie
7)  wnioskowanie (dedukcyjne, indukcyjne, redukcyjne, przez analogię)
8)  wyjaśnienie (tłumaczenie),
9)  dowodzenie,
10)  sprawdzenie (konfirmacja, rozstrzyganie)44.

W tym miejscu warto zwrócić uwagę, że dla wymienionych metod teoretycz-
nych nie wyróżnia się technik i narzędzi badawczych. Jest to charakterystyczne dla 
metod praktycznych, które powinny być stosowane w układzie wzajemnej zależno-
ści: metoda badawcza – technika badawcza – narzędzie badawcze45.
W zbiorze metod empirycznych Marian Cieslarczyk  i Zenon Chojnacki  jako 

główne metody w naukach o bezpieczeństwie wyszczególniają metodę: ankietową, 

42 Czupryński, Wiśniewski, Zboina (red. nauk.), Nauki o bezpieczeństwie, 71.
43 Piotr Sienkiewicz, Metody badan nad bezpieczeństwem i obronnością, (Warszawa: Wydawnictwo 

Akademii Obrony Narodowej, 2010), 37.
44 Andrzej Wawrzusiszyn, (red.), Praca dyplomowa z bezpieczeństwa. Wprowadzenie do badan, 

(Warszawa: Wydawnictwo Difin, 2016), 40−42.
45 Tadeusz Pilch, Teresa Bauman, Zasady badan pedagogicznych,  (Warszawa: Wydawnictwo 

Akademickie żak, 2001), 41.
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wywiadu, analizy dokumentów, obserwacji oraz eksperymentu46. Natomiast Leszek 
F. Korzeniowski wyróżnia w tym obszarze metody: odczytu dokumentów, obser-
wacji, sytuacji symulowanej (eksperyment), wywiadu, panelu oraz badan ankieto-
wych i studium przypadku47.
Powyższe metody badawcze stosowane w naukach o bezpieczeństwie są także 

wykorzystywane w badaniach nad sztuką wojenną, a  tym samym powinny się 
znaleźć jako metody badań w strategii wojskowej. Natomiast niezmiernie ważne 
jest  także wskazanie pewnych  specyficznych metod badawczych, które  są pre-
destynowane do badania strategii wojskowej. Zatem właściwości metod badaw-
czych stosowanych w strategii wojskowej wynikają głównie ze specyfiki badanego 
przedmiotu oraz celu i punktu widzenia prowadzonych badań, a także aktualnego 
stanu teorii, w tym również metodyki badań naukowych nad bezpieczeństwem 
i sztuka wojenną.
Zatem  badanie  walki  zbrojnej  jako  wielce  złożonego  i  wieloaspektowego 

przedmiotu badań naukowych, którego odpowiednik nie istnieje realnie w czasie 
pokoju – jest możliwe dzięki m.in.:

1)  analizie systemowej (narzędziem jest modelowanie),
2)  metodach heurystycznych (burza mózgów, metoda morfologiczna),
3)  metodach matematycznych,
4)  metodach symulacyjnych,
5)  metodzie projektowania i usprawniania systemów (porównanie syste-

mu idealnego z istniejącym),
6)  metodach  i  technikach  planowania  operacyjnego  (techniki:  badanie 

trendów, scenariuszy, metoda delficka/będzie ona realizowana w po-
szczególnych panelach)48.

Szczegółowy opis metod badań naukowych jest zawarty w dość obszernej litera-
turze przedmiotowej, dlatego też zostały one tylko wyszczególnione i zasygnalizo-
wane. Natomiast badania w tym zakresie będą zapewne nadal prowadzone, gdyż 
nie są one ani niezmienne i ani niezawodne, a stale ulepszane.
Podsumowując, naukowców łączy stosowana metodologia a nie przedmiot ich 

badań. Założenia metodologii nauk sprawiają, że podejście naukowe jest zdecydo-
wanie odmienne od innych sposobów zdobywania wiedzy. Metodologia dostarcza 
reguł komunikowania się, wnioskowania i intersubiektywności49,

46 Marian Cieslarczyk, Zenon Chojnacki, „Techniki i narzędzia badawcze stosowane w pra-
cach magisterskich  i doktorskich”, w: Marian Cieslarczyk  (red.), Metody, techniki i narzędzia 
badawcze oraz elementy statystyki stosowane w pracach magisterskich i doktorskich,  (Warszawa: 
Wydawnictwo Akademii Obrony Narodowej, 2006), 60.

47 Leszek F. Korzeniowski, Podstawy nauk o bezpieczeństwie, (Warszawa: Wydawnictwo Difin, 
2012), 44-49.

48 Ryszard  Wróblewski, Wprowadzenie do strategii wojskowej,  (Warszawa:  Wydawnictwo 
BUWIK, 1998), 66-103.

49 Chava Frankfort-Nachmias, David Nachmias, tłum: Elżbieta Hornowska, Metody badawcze 
w naukach społecznych, (Poznań: Wydawnictwo Zysk i Spółka, 2001), 28-31; Intersubiektywność 
rozumiana jako wymiana informacji wśród naukowców, informacji dotyczących wyników ob-
serwacji i faktów, jest niezbędna, ponieważ samo myślenie logiczne nie gwarantuje jeszcze em-
pirycznej obiektywności



STUDIA KALISKIE160

5.5 Struktura wiedzy naukowej
Struktura wywodzi się z łacińskiego słowa structura, które można tłumaczyć 

jako „budowa, sposób budowania”, w szerokim znaczeniu oznacza rozmieszcze-
nie elementów składowych oraz zespół relacji między nimi, charakterystyczny dla 
danego układu jako całości. Natomiast w węższym znaczeniu jest to sposób wza-
jemnego przyporządkowania elementów składowych i połączenia  ich w pewną 
całość lub też system zależności między elementami danego układu oraz poszcze-
gólnymi elementami a całością układu. W naukach empirycznych struktura ozna-
cza system związków i wzajemnych zależności między elementami danego układu, 
uwarunkowanych ich przynależnością do tego układu. Z kolei w naukach biolo-
gicznych i humanistycznych pojęcia struktura używa się jako korelatu pojęcia cało-
ści, dlatego też strukturą nazywa się często zarówno wzajemne relacje elementów 
stanowiących całość, jak i określoną całość zbudowaną w pewien sposób z określo-
nych elementów, w tych naukach ścisłemu i metodologicznie poprawnemu ujmo-
waniu zagadnień struktury przychodzi z pomocą aparat pojęciowy cybernetyki50. 
Za formalny determinant statusu metodologicznego nauki uważa się także struk-
turę międzyzdaniową wiedzy naukowej w postaci struktury logicznej, którą przy-
bierają rezultaty badan naukowych51. Zdaniem M. Walczak:

na strukturę czegokolwiek składają się jego elementy (podstawowe składowe) 
i zachodzące między nimi relacje. W przypadku nauki elementami tymi są 
przede wszystkim zdania (twierdzenia, hipotezy, prawa naukowe) oraz ter-
miny  (pojęcia).  Wyróżnionym  rodzajem  związków  przy  charakterystyce 
struktury nauki są związki uzasadniające (logiczne, inferencyjne) pomiędzy 
zdaniami składającymi się na teorię naukową52.

W naukach społecznych, a w nich mieści się strategia wojskowa jako specjal-
ność, jednym z podstawowych założeń jest założenie o rozpoznawalnej regular-
ności i o porządku w świecie rzeczywistym – zdarzenia nie pojawiają się losowo53. 
Należy zatem założyć, że nawet w intensywnie zmieniającym się środowisku ist-
nieje określony stopień uporządkowania i ustrukturyzowania. Każda zmiana ma 
własny schemat i może być zrozumiała.
W badaniach nad sztuką wojenną, ale i strategią wojskową naukowcy przyjmu-

jąc określone założenia, przestrzegając praw i zasad oraz posługując się określo-
nymi metodami badawczymi – tworzą różne hipotezy, które po weryfikacji przy-
bierają formy teorii naukowych. Należy przy tym odnotować, że w sztuce wojennej 
częstym zjawiskiem jest zakończenie, badania na etapie hipotez naukowych, jako 
że ich pełna weryfikacja mogłaby nastąpić jedynie podczas wojny. Problematyka 
sztuki wojennej rozwiązywana jest również w oparciu o doświadczenia praktyczne, 

50 https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/struktura;3980513.html [dostęp: 22.06.2022].
51 Walczak, Kategoria, 130.
52 Tamże, 130.
53 Frankfort-Nachmias, Nachmias, tłum.: Hornowska, Metody, 20.
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intuicyjne oraz osobiste doświadczenia jej autorów, a więc w sposób nienaukowy 
i wówczas zgromadzony dorobek stanowi wiedzę nienaukową.
Mając na uwadze  strategię wojskową, warto  zwrócić uwagę na powiązania 

strategii wojskowej z innymi dyscyplinami naukowymi. Teorię strategii wojsko-
wej łączą związki ze wszystkimi nieomal dyscyplinami naukowymi i odpowiada-
jącymi im dziedzinami działalności praktycznej. Związki te wynikaj z niezwykle 
złożonego przedmiotu badań strategii wojskowej,  jakim  jest walka zbrojna pro-
wadzona w skali wojny. Szczególnie ścisłe powiązania łączą strategię wojskową 
z pozostałymi działami sztuki wojennej czyli ze sztuką operacyjną i taktyką, ale 
także z historią sztuki wojennej. Wzrasta w związku z tym także znaczenie popraw-
nego rozwiązania zadań stojących przed strategią wojskową, gdyż ich treść sta-
nowi podstawę do działań na niższych szczeblach dowodzenia. Popełniony błąd 
w skali strategicznej może mieć więc bardzo dotkliwe konsekwencje na szczeblach 
operacyjnych i taktycznych. Również można dostrzec związek z naukami humani-
stycznymi w szczególności z filozofią i historią. W dziedzinie nauk inżynieryjno-
-technicznych można zauważyć powiązania strategii wojskowej z prawie wszyst-
kimi dyscyplinami  tej dziedziny nauk. Również ważne dla  strategii wojskowej 
są kwestie rozpatrywane przez nauki medyczne i rolnicze. W dziedzinie nauk spo-
łecznych związki z problematyką badań naukowych strategii wojskowej obejmują 
także prawie wszystkie jej dyscypliny i specjalności naukowe. Podobna sytuacja ma 
miejsce z dziedziną nauk ścisłych i przyrodniczych.

5.6 Język naukowy
Aspekt językowy wskazuje, że nauka tworzy swój własny język, niekiedy dla 

niewtajemniczonego obserwatora jest to język sztuczny i formalny. Tworzona jest 
terminologia w danej dziedzinie, rozumiana jako system pojęć. Nauka wymaga, 
by jej  język pojęć był zrozumiały, stąd istnieje konieczność wysokiej informacyj-
ności języka, by podobnie rozumieć problem. Jest on wyznacznikiem danej dzie-
dziny i dyscypliny naukowej lub jest ich kwantyfikatorem. Szczególnie język woj-
skowy (sztuki wojennej) powinien cechować się precyzją i dążyć do eliminowania, 
w jak największym stopniu dwuznaczności i nadinterpretacji. Nauka uściśla język 
potoczny w formalny, odpowiedni do danej dziedziny i dyscypliny naukowej. Stąd 
również w sztuce wojennej i strategii wojskowej tworzony jest język pojęć, zrozu-
miały w jej obszarze zainteresowania.
Zatem na język naukowy składają się: aparatura pojęciowa (terminy), reguły jej 

użycia. W nauce, jak wspomniano już wyżej, duże znaczenie ma język pojęć. Niestety 
od połowy lat 90. XX wieku w języku sztuki wojennej pojawiała się niezgodność 
jego treści do przypisanego desygnatu. Współcześnie dosłowne tłumaczenia wielu 
pojęć z języków obcych, wprowadzają pewien chaos merytoryczny. Nieład języ-
kowy powstał w wyniku tłumaczenia słów, a nie interpretacji pojęć z obszaru sztuki 
wojennej państw anglojęzycznych w większości przez osoby posiadające znikomą 
wiedzę wojskową lub w skrajnych przypadkach nie mającej jej w ogóle54. W rezulta-

54 Dostrzegł i zwrócił na to uwagę w swoim artykule prof. dr hab. A. Polak. Patrz: Andrzej Polak, 
„O potrzebie studiowania, uczenia się i czytania sztuki wojennej”, Kwartalnik Bellona 2 (2012), 63.
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cie język pojęć całej sztuki wojennej i jej działu – strategii wojskowej przeżywa swój 
poważny kryzys aż do chwili obecnej. Związane jest to z właściwym postrzeganiem 
ontologicznego przedmiotu badan sztuki operacyjnej, a jednocześnie ma zawiązek 
z aksjologicznym aspektem sztuki wojennej. Dotychczasowe kryteria wyróżniające 
wspomniany wyżej przedmiot badan stały się rozmyte.
Niestety istniejący obecnie w materii sztuki wojennej olbrzymi chaos terminolo-

giczny, który, jak bardzo trafnie ocenił prof. Waldemar Kitler, 

utrudnia możliwość komunikowania się w ramach zwięzłej  teorii, a także 
stwarza możliwość dowolnego jej stosowania, co prowadzi do braku logicz-
nie powiązanych tez, hipotez, praw i definicji jednoznacznie wyjaśniających 
określony przedmiot badań55.

5.7 Geneza i dzieje nauki
Odpowiedz na pytanie, jak powstała i jak się rozwijała pewna nauka, okazuje 

się niezmiernie ważna, nie tylko dla zrozumienia jej dziejów. Odgrywają one rów-
nież istotną rolę zwłaszcza w tych naukach, w których rozwój nie polega na samym 
przezwyciężaniu  starych koncepcji przez nowe  (jak w fizyce  czy biologii),  lecz 
na podejmowaniu stałych (tych samych?) pytań w coraz to nowszym i zmienia-
jącym się kontekście historycznym oraz na badaniu odpowiedzi na nie, jakie były 
formułowane w toku ich rozwoju na przestrzeni wieków, a ma to miejsce właśnie 
w naukach o bezpieczeństwie i jej dyscyplinie, jaką jest sztuka wojenna ze swoim 
działem – strategią wojskową.

Rysunek 1. Ośrodki badające  strategie wojskową w murach Akademii Sztabu 
Generalnego, Akademii Obrony Narodowej i Akademii Sztuki Wojennej

Źródło: opanowanie własne

55 Waldemar Kitler, Transdyscyplinarność badań w naukach o bezpieczeństwie i w naukach 
o obronności, w: Bezpieczeństwo narodowe. Aspekty metodologiczne i dydaktyczne, red. Waldemar 
Kitler, Tomasz Kośmider, (Warszawa: Wydawnictwo Difin, 2015), 163.
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Tak  jak wspomniano we wstępie w wyniku  stałych  zmian,  które  zachodzą 
w sztuce wojennej strategia również się zmieniała i ewoluowała. Pojęcie strategia 
przechodziło wiele przemian i uaktualnień, zwłaszcza na tle komplikowania się 
i rozrostu zjawiska wojny. To co dzisiaj rozumie się pod pojęciem strategii, nie odpo-
wiada już swemu klasycznemu greckiemu znaczeniu, czyli prowadzeniu wojsk, czy 
też działalności (sztuki) wodza. Początkowo strategia obejmowała w swojej treści tylko 
kierowanie siłami zbrojnymi. Wraz z utrwalaniem się przekonania, że wojna nie jest 
tylko i wyłącznie fenomenem militarnym, nie wystarczyło już klasyczne rozumie-
nie strategii tylko jako dziedziny działania wojskowego. Jak wiadomo coraz bar-
dziej na znaczeniu przybiera sam proces przygotowania do wojny, który w sposób 
zdecydowany wpływa na jej przebieg i ostateczny wynik. Pojawiła się wówczas 
koncepcja wyodrębnienia różnych rodzajów strategii. Między innymi pruski teo-
retyk Dietrich Heinrich  von  Bülow  oddzielił  strategię  polityczną  od wojennej, 
Antoine-Henri Jomini wyróżniał politykę wojny, którą przypisywał kierownictwu 
państwa  i  strategię militarną. W pierwszej kolejności dała o  sobie znać potrzeba 
dodatkowej identyfikacji najwyższego szczebla sztuki prowadzenia wojny, czyli 
jej wymiaru  ściśle politycznego. Kierując  się  tą przesłanką Basil Henry Liddell 
Hart wprowadził pojęcie wielkiej strategii, która obejmowała również następujący 
po wojnie pokój i dotyczyć miała zarówno przedsięwzięć cywilnych, jak i wojsko-
wych. Natomiast strategia miała dotyczyć tylko wojny. Oprócz powyższych pro-
pozycji istnieje obecnie wiele innych klasyfikacji, wyróżniających m.in.: strategię 
bezpieczeństwa narodowego (państwa)56, strategię narodową (państwa)57, strate-
gię obronności (wojenną)58, strategię wojskową (militarną) i wiele innych (strate-
gię pokojową, strategię sektorową bezpieczeństwa narodowego (państwa) itp. Nie 
wdając się w szczegółowe analizy tych pojęć, należy przybliżyć jedynie najważniej-
sze różnice między nimi.
Najwyżej w systemie wymienionych strategii znajduje się strategia bezpieczeń-

stwa narodowego  (państwa),  zajmująca  się  przeciwdziałaniem  (zapobieganiem 
i likwidowaniem) wszelkim zagrożeniom bytu narodowego i funkcjonowania pań-
stwa.  Szczebel  pośredni  zajmuje  strategia wojenna,  obejmująca  przygotowanie 
i prowadzenie wojny w ścisłym znaczeniu tych słów. Obecnie, aby zamaskować 
agresywność w istocie słowa wojna, bardzo często określa się  ją mianem strate-
gii obronności lub obronnej. Strategia wojenna za przedmiot badań ma wojnę jako 
całość (a nie jakiś jeden jej aspekt) z punktu widzenia zapobiegania jej wybuchowi, 

56 Strategia bezpieczeństwa narodowego (państwa) to obowiązującą w państwie koncepcja 
zapewniania  jego bezpieczeństwa, ukierunkowana na przygotowanie  i wykorzystanie poten-
cjału państwa dla osiągnięcia celu przeciwdziałania wszelkim zagrożeniom jego bytu i rozwo-
ju,  sprostania wyzwaniom, wykorzystania  szans oraz ograniczenia  ryzyka, ujmowana ogól-
nie. Patrz: Pawłowski, Zdrodowski, Kuliczkowski, Słownik terminów, 213-14.

57 Strategia narodowa (państwa) to strategia państwa, ukierunkowana na osiągnięcie celów 
zapewniających wszechstronny rozwój i bezpieczeństwo, ujmowana ogólnie i mająca długofa-
lowy charakter. Patrz: Tamże, 214.

58 Strategia obronności to część strategii bezpieczeństwa ukierunkowana na tworzenie, roz-
wój, przygotowanie i wykorzystanie potencjału obronnego państwa (koalicji) do przeciwdzia-
łania  zagrożeniom  militarnym w wymiarze  państwowym  (sojuszniczym,  ujmowana  ogól-
nie. Patrz: Tamże, 214.
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a  jednocześnie  przygotowuje  państwa  do wojny  oraz  jej  prowadzenia  w  celu 
zapewnienia niepodległości, suwerenności i bezpiecznego bytu narodu. Natomiast 
treścią strategii wojskowej (militarnej) jest natomiast wyłącznie kierowanie zbroj-
nymi działaniami wojennymi, a przedmiotem badań jest wspomniana wyżej walka 
zbrojna, ale także walka nieorężna.

6. Zakończenie
Zadania strategii wojskowej jako nauki mają bardzo rozległy i wszechstronny 

charakter. Wynika to z wszechogarniającego charakteru walki zbrojnej prowadzo-
nej w skali wojny, obejmującej swoim wpływem wszystkie dziedziny działalno-
ści społecznej. Sytuacja powyższa oznacza też konieczność nabycia umiejętności 
precyzowania zadań, mających wpływ na obronność państwa. Wzrasta więc także 
znaczenie poprawnego  rozwiązania zadań stojących przed strategią wojskową, 
bowiem ich treść stanowi podstawę do działań na niższych szczeblach dowodzenia.
Wreszcie rozliczne związki strategii wojskowej z innymi dziedzinami i dyscy-

plinami nauk, a konieczność śledzenia wyników badań często pozornie odległych 
od problemów wojska i walki zbrojnej – powoduje stałe rozszerzanie się zakresu 
zainteresowań ludzi uprawiających strategię wojskową. Nie ulega zatem wątpliwo-
ści, że o statusie metodologicznym strategii wojskowej decydują wskazane w treści 
artykułu determinanty czyli wyznaczniki natury nauki. Można do nich zaliczyć 
takie  atrybuty,  jak:  przedmiot  badan,  problematykę  badan,  cel  badan, metodę 
badan, strukturę uzyskanych rezultatów badan (wiedzy), język jakim posługuje się 
nauka oraz genezę strategii wojskowej, a także dynamikę jej przemian.
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ARESZTOWANIA W ZAKRESIE ZWALCZANIA 

PRZESTĘPCZOśCI

StReSzCzenie

Zwalczanie przestępczości jest niezmiernie trudne, jedną z jej cech jest jej międzynarodowy 
charakter. W reakcji państwa europejskie podjęły wspólne działania mające na celu stworze-
nie instrumentów prawnych opartych na współpracy międzynarodowej, a mających zapew-
nić uprawnienia do przeciwdziałania międzynarodowej przestępczości. Efektem integracji 
było przede wszystkim wzmocnienie bezpośredniej współpracy, zwłaszcza współpracy 
policyjnej i sądowej, a także utworzenie przestrzeni wolności, bezpieczeństwa i sprawiedli-
wości. Skutkiem tych działań było uruchomienie mechanizmów począwszy od porozumie-
nia z Schengen oraz stworzenia Systemu Informacyjnego Schengen. Współpraca w obsza-
rze bezpieczeństwa koncentrowała się w głównej mierze wokół zasady wzajemnego uzna-
wania decyzji sądowych w państwach wspólnotowych oraz przeciwdziałaniu i zwalczaniu 
przestępczości oraz zacieśnianiu współpracy. W ramach wspólnych działań wprowadzono 
decyzję ramową Rady Unii Europejskiej w sprawie europejskiego nakazu aresztowania – 
ENA i procedury wydawania osób między państwami członkowskimi. Przyjęte rozwiąza-
nia w dużym stopniu uprościły i znacznie skróciły czas obowiązującej procedury ekstra-
dycyjnej pomiędzy państwami członkowskimi Unii Europejskiej.
Zasadniczym celem artykułu jest przedstawienie istoty, celu i przedmiotu wprowadzenia 
Europejskiego Nakazu Aresztowania oraz procedur związanych z jego funkcjonowaniem 
zgodnie z zapisami Decyzji Ramowej z dnia 13 czerwca 2002 r. Zaprezentowano również 
rozwiązania prawne i organizacyjne dotyczące implementacji decyzji ramowej po przy-
stąpieniu Polski do Unii Europejskiej wraz z innymi elementami europejskiego systemu 
prawnego stosowane w celu wykonania ENA. W treści materiału zostały przedstawione 
również kluczowe instrumenty Unii Europejskiej w zakresie poprawienia efektywności 
zwalczania przestępczości.

Słowa kluczowe:  przestępczość,  współpraca  międzynarodowa,  Układ  z  Schengen, 
instrumenty współpracy, współpraca sądowa i policyjna, Europejski Nakaz Aresztowania

aBStRaCt

Combating crime is extremely difficult and one of the features is its international character. In 
a reaction European countries have undertaken common actions in order to develop legal 
instruments  based  on  international  cooperation  and  aiming  at  providing  entitlements 
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to counteracting  international organized crime. The effect of  the  integration was first of 
all  strengthening direct  cooperation,  in particular police  and  court  cooperation,  as well 
as creating space of freedom, safety and justice. Activating mechanisms starting with the 
Schengen  agreement  and  creating  Schengen  Information  System was  a  result  of  these 
actions. Cooperation within  safety  has  been  concentrating mainly  around  the principle 
of mutual recognition of judicial decisions in the community countries and counteracting 
and combating crime as well as tightening of cooperation. Within the mutual cooperation 
framework decision of the European Union Council concerning European Arrest Warrant 
–  EAW  and  a  procedure  of  surrendering  people  among  the  member  states.  Adopted 
solutions  in  a  great  degree  made  simpler  and  significantly  shortened  time  of  binding 
extradition procedure among member states of the European Union.
The fundamental goal of the article is presenting essence, purpose and subject of introducing 
the  European Arrest Warrant  and  procedures  connected with  its  functioning  pursuant 
to provisions of the Framework Decision of the 13th of June 2002. Legal and organisational 
solutions  concerning  implementation  of  the  framework  decision  after  Poland  joined 
the European Union  together with  other  elements  of  the  legal  system applied  in  order 
to execute the EAW were also presented. In the content of the material also key instruments 
of  the European Union as  far as  improving effectiveness of  combating organized crime 
were presented.

Keywords:  criminality,  internationl  cooperation,  Schengen  Agreement,  cooperation 
instruments, judicial and police cooperation, European Arrest Warrant

1. Wstęp
Dynamicznie  rozwijający  się  świat  spowodował  konieczność  wprowadze-

nia ogólnoświatowych zasad współpracy w zakresie zwalczania przestępczości, 
w szczególności zorganizowanej. Przyjęta Konwencja Narodów Zjednoczonych1 
przeciwko międzynarodowej  przestępczości  zorganizowanej w  swym  zamyśle 
miała na celu rozwijanie współpracy międzynarodowej skierowanej na zapobiega-
nie i zwalczanie przestępczości międzynarodowej. Zasadnicze europejskie regula-
cje zostały wprowadzone w Traktacie Amsterdamskim2, na mocy którego ustalono 
zasady bezpośredniej współpracy policyjnej i sądowej w sprawach karnych pomię-
dzy państwami Unii Europejskiej.
Przestępczość,  w  szczególności  zorganizowana,  początkowo  stanowiła 

wewnętrzny problem wielu  krajów. Na przestrzeni  lat  stała  się w  coraz więk-
szym stopniu konsekwencją globalizacji, wykorzystując otwarte granice pomiędzy 
państwami oraz  rozwijające  się  technologie. Zmiany doprowadziły do wzrostu 

1 Konwencja Narodów Zjednoczonych przeciwko międzynarodowej przestępczości zorga-
nizowanej, przyjęta przez Zgromadzenie Ogólne Narodów Zjednoczonych dnia 15 listopada 
2000 r. Celem konwencji  jest promowanie współpracy, aby skuteczniej zapobiegać i zwalczać 
międzynarodową  przestępczość  zorganizowaną,  https://www.prawo.pl/akty/dz-u-2005-18-
158,17156098.html, [dostęp: 30.06.2022].

2 Oficjalna nazwa Traktat o Unii Europejskiej, podpisany 2 października 1997 r., wyznacza 
nowy etap w procesie tworzenia coraz ściślejszego związku między narodami Europy, w którym 
decyzje podejmowane są z możliwie najwyższym poszanowaniem zasady otwartości i jak najbli-
żej  obywateli,  https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/?uri=celex%3A12012M%2FTXT, 
[dostęp: 30.06.2022].
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i rozprzestrzenienia się licznych grup przestępczych, prowadzących swą działal-
ność nie tylko w poszczególnych państwach, ale także w ramach regionów i całych 
kontynentów. Międzynarodowe ugrupowania zbudowały wielkie imperia, które 
osiągały coraz większe zyski przez szerokie spektrum stosowanych bezprawnych 
działań. Rozrastały się za sprawą przemytu broni, nielegalnego handlu bronią i nar-
kotykami, nadużyć finansowych na wielką skalę oraz prania wielkich sum pie-
niędzy. Rozwijając działalność korupcyjną, organizacje te angażowały się również 
w handel ludźmi, szczególnie kobietami i dziećmi, w ekonomiczne niewolnictwo 
i prostytucję oraz w przemyt migrantów.
Z  ciągle  rozszerzającą  się  intensywnością  różnorodnych działań, międzyna-

rodowa  przestępczość  wydawała  się  niemożliwa  do  skutecznego  zwalczenia 
w  ramach  istniejących  instrumentów prawnomiędzynarodowych. Powstał  cały 
system zwalczania przestępczości, poczynając od przepisów prawnych skodyfiko-
wanych w kodeksach karnych oraz ustawach międzynarodowych, poprzez poja-
wienie się różnorakich organów i instytucji zajmujących się zwalczaniem nielegal-
nej działalności grup przestępczych, a kończąc na analizie wpływu przestępczości 
na stan bezpieczeństwa.
Początki  ścisłej współpracy w  sprawach  karnych między państwami  człon-

kowskimi Unii Europejskiej rozpoczęły się od porozumienia z Schengen3, poprzez 
traktat z Maastricht  4, dzięki którym utworzono obszar współpracy w dziedzi-
nie  spraw wewnętrznych  i wymiaru sprawiedliwości,  tj.  III filar5 oraz Traktatu 
Amsterdamskiego. Na jego mocy III filar został przekształcony we współpracę poli-
cyjną i sądową w sprawach karnych. Do ram zadaniowych unii policyjno-sądow-
niczej wliczono wspólne rozwiązywanie problemów imigracji, przestępczości zor-
ganizowanej, terroryzmu i patologii społecznej. Sfera ta skupiała się także wokół 
zapobiegania i zwalczania przestępczości, obejmując:

• współpracę sądową w sprawach cywilnych i karnych,
• współpracę policyjną,
• walkę z rasizmem i ksenofobią,
• zwalczanie narkomanii i przemytu broni,
• walkę z przestępczością zorganizowaną,
• zwalczanie terroryzmu,
• walkę  ze  zbrodniami  popełnianymi  na  dzieciach  i  z  handlem  żywym 
towarem6.

3 Porozumienie z Schengen z 14 czerwca 1985 r. oraz konwencja wykonawcza do tego poro-
zumienia z 19 czerwca 1990 r. (Dz. Urz. UE Nr L 239 z 22 września 2000 r., https://eur-lex.europa.
eu/legal-content/PL/LSU/?uri=celex:42000A0922(02), [dostęp: 30.06.2022].

4 Traktat z Maastricht z 7 lutego 1992 r. (Dz.U. 2004, nr 90, poz. 864/30 z późn. zm., https://
www.europarl.europa.eu/about-parliament/pl, [dostęp: 30.06.2022].

5  System  wspólnotowy  Unii  Europejskiej  opiera  się  na  trzech  filarach  ustanowionych 
przez traktat z Maastricht; filar I – unia gospodarcza, filar II – unia polityczna, filar III – unia 
policyjno-sądowa.

6  Artur  Gruszczak,  Unia Europejska wobec przestępczości,  (Wydawnictwo  Uniwersytetu 
Jagiellońskiego, Kraków, 2002), 13-14.
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Utworzenie systemu współpracy w ramach Unii Europejskiej wynikało w dużej 
mierze z potrzeb uporządkowania różnorodnych i szybko rozwijających się form 
współpracy  państw  członkowskich  w  kierunku  wzmocnienia  bezpieczeństwa 
wewnętrznego tych państw. Ponadto miał ułatwić i sformalizować istniejącą współ-
pracę oraz dopomóc w realizacji projektów innych działań w tym zakresie, zwłasz-
cza w sprawach karnych. Ich założeniem było przede wszystkim wzmocnienie bez-
pośredniej współpracy organów sądowych oraz zasada wzajemnego uznawania 
orzeczeń w sprawach karnych. Jedną z form współpracy międzynarodowej między 
m.in. w  ramach  przeprowadzenia  postępowania  karnego  lub wykonania  kary 
pozbawienia wolności na terenie Unii Europejskiej został  instrument,  jakim  jest 
Europejski Nakaz Aresztowania7. Dokument ten wprowadził ułatwienia w proce-
sie realizacji zadań dotyczących zapewnienia poczynań zarówno dla krajowego, jak 
i międzynarodowego porządku prawnego. Stanowi narzędzie zapewniające reali-
zację zasady nieuchronności poniesienia kary za popełnione przestępstwo. Z uwagi 
na szeroki zakres przedmiotowy stosowany jest w celu ścigania nie tylko przestęp-
czości zorganizowanej, poważnych przestępstw o charakterze transgranicznym, 
ale także wobec przestępstw pospolitych. Jego wprowadzenie usprawniło ściganie 
przestępców oraz pociągnięcie ich do odpowiedzialności karnej.
W procesie wprowadzania priorytetowych obszarów zapobiegania przestęp-

czości w krajach Unii Europejskiej ważną rolę spełniają również inne instrumenty 
wprowadzone decyzjami Rady i Parlamentu Europejskiego. Są nimi Europejska 
Sieć Zapobiegania Przestępczości czy podstawy prawne dorobku Schengen, któ-
rymi są System Informacyjny Schengen (SIS) oraz System Informacji Wizowej (VIS). 
Instrumenty te, odnoszące się do współpracy w sprawach karnych, zwiększają efek-
tywność w obrębie wprowadzania porządków prawnych państw członkowskich 
oraz unifikacji prawa karnego.
W niniejszym opracowaniu zostaną zobrazowane wybrane instrumenty w obsza-

rze zwalczania i zapobiegania międzynarodowej przestępczości. Szczególnie zapre-
zentowana będzie  istota,  cel  i przedmiot wprowadzenia Europejskiego Nakazu 
Aresztowania, procedury związane z jego funkcjonowaniem. W treści materiału 
zostanie wykazane znaczenie tego instrumentu w zakresie poprawienia efektyw-
ności zwalczania przestępczości w kontekście jego wpływu na przyspieszenie oraz 
ułatwienie wydawania podejrzanych i skazanych osób do kraju właściwego dla 
przeprowadzenia postępowania lub wykonania orzeczonej kary.

2. Instrumenty w obszarze zwalczania i zapobiegania 
międzynarodowej przestępczości
Międzynarodowa przestępczość rozwinęła się zbyt szeroko, aby mogły jej spro-

stać pojedyncze rządy. Państwa były zmuszone połączyć siły w celu stworzenia 
instrumentów prawnych, opartych na współpracy międzynarodowej, które byłby 

7 Decyzja ramowa Rady z dnia 13 czerwca 2002 r. w sprawie europejskiego nakazu aresz-
towania i procedury wydawania osób między Państwami Członkowskimi, (2002/584/WSiSW), 
Dziennik Urzędowy L 190 , 18/07/2002 P. 0001 – 0020, https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/
TXT/?uri=celex%3A32002F0584
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w stanie zapewnić właściwym krajowym organom i instytucjom adekwatną siłę 
i uprawnienia w przeciwdziałaniu międzynarodowej przestępczości. Wymagało 
to też skoordynowanych wysiłków w celu skutecznego zakłócania i zapobiegania 
międzynarodowym operacjom i organizacjom przestępczym. W takiej współpracy 
międzynarodowej kluczowym była i jest wymiana i dostęp do informacji czy dzia-
łania w ramach platform współpracy.
Nowe  formy międzynarodowego współdziałania między  zorganizowanymi 

grupami przestępczymi i zachodzące w tym zakresie zmiany wymagały stosowa-
nia nowoczesnego instrumentarium, weryfikacji metod działania, wymuszały tym 
samym zmiany w sposobie funkcjonowania instytucji w sferze ochrony i bezpie-
czeństwa Unii Europejskiej. Mając na uwadze, że integracja europejska wywodziła 
się ze wspólnych wartości deklarowanych przez kraje członkowskie, a jedna z nich 
i podstawowa to poszanowanie wolności na prawach człowieka oraz na rządach 
prawa8. Korzystanie z tej wolności wymagało zapewnienia koordynacji i ujednoli-
cenia funkcjonowania systemów prawnych oraz ochrony bezpieczeństwa państw 
członkowskich. Egzekwując tym samym od wspólnych działań mechanizmy zwią-
zane z systemem reagowania na zagrożenia dla wolności i praw, również te, jakie 
stwarza przestępczość. Niezbędnym było  też skoordynowanie działań zmierza-
jących  do  ograniczenia  skali  zagrożeń,  przeciwdziałania  przestępczości,  zwal-
czania  jej  i  organizacji  przestępczych. Unia udostępniła narzędzia propagujące 
przedsięwzięcia dotyczące zapobiegania przestępczości oraz wspierania koncepcji 
w zakresie prewencji kryminalnej9. Konsekwencją było podjęcie działań w sferze 
obszaru wolności  i praw podstawowych poprzez utworzenie Europejskiej Sieci 
Prewencji Kryminalnej – EUCPN10. Idea Europejskiej Sieci zakładała, że zapobie-
ganie przestępczości powinno obejmować wszelkie  instrumenty mające na celu 
„ilościowe i jakościowe zmniejszenie przestępczości i poczucie braku bezpieczeń-
stwa, zarówno poprzez działania bezpośrednio przeciwdziałające czynom prze-
stępnym, a  także poprzez polityki  i  akcje w celu ograniczenia potencjału prze-
stępczego oraz przyczyn przestępczości”11. Działania takie powinny podejmować 
rządy, właściwe organy, organy ścigania, władze lokalne oraz powołane przez nie 
w Europie wyspecjalizowane związki, naukowcy, podmioty prywatne wspierani 
przez media12. Tematyka zapobiegania przestępczości natomiast, posiadając cha-
rakter multidyscyplinarny, dyktowała  spójne działania oraz wymóg znacznego 

8 Karta  praw  podstawowych  przyjęta w  2000  r.  określa w  dokumencie  prawa  osobiste, 
obywatelskie, polityczne, gospodarce  i  społeczne przysługujące narodom Unii – Karta Praw 
Podstawowych Unii Europejskiej, Dziennik Urzędowy UE, C 202/391), https://eur-lex.europa.
eu/legal-content/PL/TXT/?uri=celex%3A12012P%2FTXT, [dostęp: 30.06.2022].

9 W  listopadzie  2000  r.  Komisja  Europejska  przedstawiła  komunikat  Rady  i  Parlamentu 
Europejskiego pt. „Zapobieganie przestępczości w Unii Europejskiej: refleksje na temat wspól-
nych wytycznych i wniosków dotyczących wsparcia finansowego Wspólnoty”, COM 2000, 786.

10 Decyzja Rady z dnia 28 maja 2001 r. ustanawiająca europejską sieć prewencji kryminalnej 
(2001/427/WSiSW) Dziennik Urzędowy Unii Europejskiej, L 153/1, https://eur-lex.europa.eu/le-
gal-content/PL/TXT/PDF/?uri=CELEX:32001D0427&from=EN, [dostęp: 30.06.2022].

11 Art. 1 pkt. 3 Decyzja Rady z dnia 28 maja 2001 r.
12 Tamże.
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zaangażowania w  celu wzmocnienia  sieci  przedstawicieli  krajowych w działa-
nia w ramach sieci. Konsekwencją były wprowadzone zmiany poprzez utworze-
nie, w następstwie Europejskiej Sieci Prewencji Kryminalnej – Europejskiej Sieci 
Zapobiegania Przestępczości – ESZP13.  Jej cel stanowił wspieranie zapobiegania 
przestępczości na poziomie lokalnym, krajowym i europejskim oraz propagowanie 
wiedzy i najlepszych praktyk wśród krajów UE w tym zakresie. Zakres podstawo-
wych zadań Sieci obejmował;

• promowanie działań w dziedzinie zapobiegania przestępczości na terenie 
krajów członkowskich;

• ułatwienie współpracy, kontaktów oraz wymiany informacji i doświadczeń 
między podmiotami zajmującymi się zapobieganiem przestępczości;

• gromadzenie  i  przekazywanie  informacji  dotyczących dobrych praktyk 
w zakresie zapobiegania przestępczości14.

Z uwagi na  fakt,  że mimo podejmowanych działań przestępczość  stanowiła 
nadal niebezpieczne zagrożenie, UE przyjęła nowe priorytety w walce z poważną 
i zorganizowaną przestępczością. I tak w zakresie bezpieczeństwa została wpro-
wadzona przez państwa członkowskie UE inicjatywa w celu  identyfikacji, prio-
rytetyzacji  i  przeciwdziałania  zagrożeniom,  stwarzanym przez  zorganizowaną 
i  poważną przestępczość międzynarodową pn. Europejska Multidyscyplinarna 
Platforma Przeciwko Zagrożeniom Przestępczym – EMPACT15. Założeniem pro-
jektu była ścisła współpraca w celu przeciwdziałania istotnym zagrożeniom prze-
stępczym, korzystając z narzędzi takich, jak szkolenia organów ścigania i wspólne 
działania operacyjne w celu likwidacji siatek przestępczych, ich struktur i modeli 
biznesowych16.
Walka z przestępczością, w tym przestępczością zorganizowaną w przestrzeni 

międzynarodowej, wymagała nakładów na zasoby osobowe i sprzętowe służb spe-
cjalnych i policyjnych, unifikacji w wymiarze międzynarodowym przepisów praw-
nych oraz szybkiej wymiany informacji i bezzwłocznego reagowania wobec pojawia-
jących się zagrożeń. Unia Europejska została dodatkowo wyposażona w uprawnie-
nia do podejmowania odpowiednich działań w zakresie zapobiegania i zwalczania 
całokształtu międzynarodowej przestępczości. Jednym z naczelnych aktów praw-
nych, pozwalających skutecznie zwalczać międzynarodową przestępczość, stał się 

13 Decyzja Rady 2009/902/WSiSW z dnia 30 listopada 2009 r. ustanawiająca Europejską Sieć 
Zapobiegania Przestępczości, Dziennik Urzędowy Unii Europejskiej, L 321/44, file:///C:/Users/
LENOVO/Documents/Downloads/decyzja_RUE_ustanawiajaca_EUCPN__1_.pdf  [dostęp: 
30.06.2022].

14 Na podstawie art. 2, Decyzji Rady 2009/902/WSiSW z dnia 30 listopada 2009 r. ustanawia-
jącej Europejską Sieć Zapobiegania Przestępczości.

15 Inicjatywa ta została po raz pierwszy wdrożona w latach 2012-2013, W marcu 2021 r. Rada 
przyjęła konkluzje w sprawie stałej kontynuacji programu EMPACT jako kluczowego instru-
mentu współpracy operacyjnej w walce z poważną i zorganizowaną przestępczością międzyna-
rodową. https://www.consilium.europa.eu/en/press/press-releases/2021/05/26/fight-against-or-
ganised-crime-council-sets-out-10-priorities-for-the-next-4-years/ [dostęp: 30.06.2022].

16 https://www.consilium.europa.eu/en/policies/eu-fight-against-crime/ [dostęp: 30.06.2022].



DAMIANA ŁADA 173

i jest Układ z Schengen17. Jego forma i zakres współpracy zostały szczegółowo opi-
sane w Porozumieniu wykonawczym regulującym:

• możliwość uczestniczenia służb w obserwacji i pościgu transgranicznym,
• procedury ekstradycyjne,
• wymianę  dokumentów  i  aktów  prawnych  pomiędzy  państwami 
Strefy Schengen,

• utworzenie  stałej  organizacji  zajmującej  się  środkami  odurzającymi 
oraz narkotykami,

• możliwość prowadzenia rozpraw sądowych na terenie państwa członkow-
skiego innego niż w którym schwytano przestępców18.

Przyjęcie  Konwencji  stało  się  konieczne  z  uwagi  na  obawy,  że  likwidacja 
granic spowoduje napływ na tereny ich państw osób niepożądanych. W konse-
kwencji  państwa  sygnatariusze  zobowiązały  się  do wprowadzenia wspólnych 
zasad dotyczących:

• jednolitego reżimu przekraczania granic zewnętrznych,
• ujednolicenia polityki wobec cudzoziemców w zakresie wiz,
• prawa do odmowy wjazdu na terytorium Schengen,
• procedur azylowych w zakresie właściwości rozpatrywania wniosku,
• wspólnych zasad i środków dotyczących współpracy policyjnej,
• pogłębionej współpracy w sprawach karnych,
• współpracy w zwalczaniu przestępczości narkotykowej,
• zasad obrotu bronią i amunicją19.

Ponadto w  swoich  zapisach Konwencja Wykonawcza  nałożyła  na  państwa 
sygnatariuszy środki kompensacyjne mające na celu wyrównanie poziomu bez-
pieczeństwa. Było to związane przede wszystkim ze zmniejszeniem bezpieczeń-
stwa  na  granicach  wewnętrznych,  zaistniałego  przez  zniesienie  na  nich  kon-
troli. Jednym z największych problemów, jakie wówczas się pojawiły, były trud-
ności dotyczące ograniczeniu w przedostawaniu się na teren Strefy przedmiotów 
służących  do  popełnienia  przestępstwa  oraz  osób,  które w  jednym  z  państwa 

17 Stanowi terytorium, na którym gwarantowany jest swobodny przepływ osób. Jest obsza-
rem, gdzie została zniesiona kontrola graniczna na granicach wewnętrznych oraz są stosowa-
ne ściśle określone, jednolite zasady dotyczące kontroli na granicach zewnętrznych, wzoru wiz 
wydawanych cudzoziemcom, wzajemnej kooperacji pomiędzy służbami państw sygnatariuszy, 
w szczególności w zakresie współpracy policyjnej i sądowej w sprawach kryminalnych. Powstała 
na skutek podpisania przez Francję, Niemcy, Belgię, Luksemburg i Niderlandy 14 czerwca 1985 
roku Układu z Schengen, na podstawie Preambuły Układu pomiędzy Rządami Państw Unii 
Gospodarczej Beneluksu, Republiki Federalnej Niemiec oraz Republiki Francuskiej w sprawie 
stopniowego znoszenia kontroli na wspólnych granicach (Dz. U. WE z dnia 22 września 2000 
roku, L. 239/13), https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/LSU/?uri=celex:42000A0922(02) [do-
stęp: 30.06.2022].

18 Na  podstawie  Konwencji  wykonawczej  do  układu  Schengen  z  dnia  14  czerwca  1985 
roku między Rządami  Państw Unii Gospodarczej  Beneluksu,  Republiki  Federalnej Niemiec 
oraz Republiki Francuskiej w  sprawie  stopniowego znoszenia kontroli na wspólnych grani-
cach (Dz.Urz. UE L 239, 22/09/2000 P. 0019 –0062), https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/
LSU/?uri=celex:42000A0922(02) [dostęp: 30.06.2022].

19  Przestępczość zorganizowana,  red.  Emil  W.  Pływaczewski,  (Wydawnictwo  C.H.Beck, 
Warszawa 2011) 357 – 358)
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popełniły  przestępstwo. Do  najważniejszych  środków wyrównawczych  należy 
System Informacyjny Schengen (Schengen Information System – SIS)20  jako jeden 
z  głównych  środków przyczyniających  się do utrzymania wysokiego poziomu 
bezpieczeństwa w przestrzeni wolności, bezpieczeństwa  i sprawiedliwości Unii 
poprzez wspomaganie współpracy operacyjnej między właściwymi organami kra-
jowymi, w szczególności strażą graniczną, policją, organami celnymi, organami 
imigracyjnymi oraz organami odpowiadającymi za zapobieganie przestępstwom, 
ich wykrywanie, prowadzenie w ich sprawie postępowań przygotowawczych lub 
ich ściganie lub za wykonywanie kar21. System zawiera ściśle określone kategorie 
danych dostarczanych przez państwa członkowskie, dotyczących osób poszukiwa-
nych z zamiarem aresztowania w celu dokonania ekstradycji, przedmiotów poszu-
kiwanych w celu ochrony lub zebrania dowodów oraz dane dotyczących pojaz-
dów zarejestrowanych przez służby policyjne, graniczne lub celne, które mogą być 
wprowadzone do systemu w ściśle określonych sytuacjach22. W SIS są zbierane 
dane na temat osób lub skradzionych, przywłaszczonych, lub zaginionych przed-
miotów, umieszczane są także informacje dotyczące osób zaginionych. Do Systemu 
wprowadzane są również dane osób, o których:

• istnieją konkretne poszlaki, że popełniły lub planują popełnić wyjątkowo 
ciężkie przestępstwo,

• pojawiają się podejrzenia, zwłaszcza na podstawie dotychczas popełnio-
nych przestępstw,  że  także w przyszłości  będą popełniać przestępstwa 
wyjątkowo ciężkie,

• wymaga się informacji dla ochrony przed stwarzanym przez nią poważ-
nym zagrożeniem lub w związku z innymi poważnymi zagrożeniami dla 
wewnętrznego lub zewnętrznego bezpieczeństwa państwa23.

System  Informacyjny  Schengen  jest  obecnie  najczęściej  stosowanym  instru-
mentem w zakresie dzielenia się informacjami. Został zaktualizowany w 2015 r., 
by usprawnić wymianę informacji na temat osób podejrzanych o działalność prze-
stępczą  i wzmocnić działania podejmowane przez państwa członkowskie.  Jako 
wielkoskalowa  komputerowa  baza  danych wspiera  kontrole  granic  zewnętrz-
nych  i współpracę  organów  ścigania między  państwami  należącymi  do  strefy 
Schengen. Zawiera informacje na temat domniemanych przestępców, osób, które 
mogą nie posiadać prawa do wjazdu lub pobytu na terytorium UE, osób zaginionych, 

20 Utworzony na podstawie postanowień tytułu IV Konwencji Wykonawczej z 1990 r.  jest 
jednym z podstawowych instrumentów stosowania przepisów dorobku Schengen włączonego 
do prawa UE, https://eur-lex.europa.eu/legal-content/pl/TXT/?uri=CELEX%3A32018R1862 [do-
stęp: 30.06.2022].

21 Rozporządzenie  Parlamentu Europejskiego  I Rady  (UE)  2018/1862  z dnia  28  listopada 
2018 r. w sprawie utworzenia, funkcjonowania i użytkowania Systemu Informacyjnego Schengen 
(SIS) w dziedzinie współpracy policyjnej i współpracy wymiarów sprawiedliwości w sprawach 
karnych,  zmiany  i  uchylenia  decyzji  Rady  2007/533/WSiSW  oraz  uchylenia  rozporządzenia 
Parlamentu Europejskiego i Rady (WE) nr 1986/2006 i decyzji Komisji 2010/261/UE, https://eur-
-lex.europa.eu/legal-content/pl/TXT/?uri=CELEX%3A32018R1862 [dostęp: 30.06.2022].

22 Przestępczość zorganizowana, 359.
23  Piotr  Wawrzyk,  Współpraca policyjna a System Informacyjny Schengen II,  (Warszawa: 

Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, 2008), 69.
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skradzionych, sprzeniewierzonych lub zagubionych własności. Ponadto wykorzy-
stywana jest przez organy krajowe odpowiedzialne za kontrole graniczne, kontrole 
policyjne  i celne, wszczynanie dochodzeń z oskarżenia publicznego w postępo-
waniu karnym i dochodzeń sądowych przed wniesieniem aktu oskarżenia oraz 
sprawy wizowe i dotyczące dokumentów pobytowych24.
Decyzja o zniesieniu kontroli na granicach wewnętrznych państw członkow-

skich Unii Europejskiej pociągała za sobą konieczność wzmocnienia ochrony  jej 
granic zewnętrznych, m.in. poprzez ustanowienie systemu informacyjnego w celu 
lepszego monitorowania przepływu osób do i z Unii, ujednolicając polityki państw 
w zakresie cudzoziemców, przede wszystkim harmonizację polityki imigracyjnej, 
wizowej i azylowej. Nałożyło się to z wyzwaniami związanymi z migracją i bezpie-
czeństwem. W ramach systemu Schengen nastąpiło unormowanie polityki wizo-
wej. Przyjęto zasadę, że wniosek azylowy rozpatruje państwo, które wydało wizę, 
a jeśli wiza nie jest wymagana, państwo przez granicę którego dana osoba wjechała 
na teren Unii Europejskiej. Uznano również, że jednym z najważniejszych zadań, 
jakie stały przed Unią było stworzenie wspólnego systemu identyfikacji osób, dzia-
łającego dla potrzeb organów zajmujących się rozpatrywaniem wniosków wizo-
wych w państwach. Skutkiem działań prawnych było ustanowienie Wizowego 
Systemu Informacyjnego25. Zgodnie z dokumentem cel VIS stanowiło umożliwie-
nie upoważnionym do tego celu władzom krajowym wprowadzanie i uaktualnia-
nie danych wizowych oraz elektroniczną konsultację tych danych26. Obok wymiany 
danych dotyczących wiz, kolejnym celem Systemu było uproszczenie procedur skła-
dania wniosków wizowych, by zapobiec handlowi wizami i nadużyciom, uspraw-
nienie odpraw w przejściach granicznych oraz sprawdzeń tożsamości na teryto-
rium państw członkowskich oraz przyczynienie się do zapobiegania zagrożeniom 
dla ich bezpieczeństwa wewnętrznego.

3. Europejski nakaz aresztowania – instytucja integracji europejskiej 
w sprawach karnych
Swoboda przepływu osób w jej obowiązującej formie stanowi jeden z filarów 

Unii Europejskiej. Ale oprócz wielu dobrych aspektów niezależność ta niosła też 
pewne zagrożenia dla stabilności Europy. Jedną z nich stanowiło m.in. niekontro-
lowane przemieszczanie się osób ukrywających się przed wymiarem sprawied-
liwości,  co  znacznie  utrudniało walkę  z  przestępczością.  Jednym  z  celów Unii 
Europejskiej, jako wspólnoty państw, było zintensyfikowanie synergii w zakresie 
spraw karnych, w dziedzinie współpracy sądowej i policyjnej. Późniejszym efek-
tem integracji w sprawach karnych było przede wszystkim wzmocnienie bezpo-
średniej współpracy organów sądowych poprzez przyjęcie zasady wzajemnego 

24  Strefa  Schengen  i  współpraca,  https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/
LSU/?uri=celex:42000A0922(02), [dostęp: 30.06.2022].

25 Decyzja  Rady  z  dnia  8  czerwca  2004  r.  w  sprawie  ustanowienia Wizowego  Systemu 
Informacyjnego (VIS), 2004/512/WE: 2004/512/WE, ur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/?uri
=CELEX%3A32004D0512,[dostęp: 30.06.2022].

26 Art. 1 Decyzji Rady z dnia 8 czerwca 2004 r.
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uznawania orzeczeń w sprawach karnych. Wskazywano wówczas na konieczność 
wprowadzenia zmian w zakresie procedur ekstradycyjnych między państwami 
członkowskimi i wprowadzenia prostego mechanizmu wydawania osób uchyla-
jących się od wykonania kary. Tradycyjne procedury miały zostać zastąpione pro-
cedurą przyspieszonej ekstradycji, zawierającej jednak gwarancje zabezpieczające 
przed jakimkolwiek uszczerbkiem dla rzetelności procesu karnego. Wyrazem tych 
działań było stworzenie regulacji powołującej do istnienia instytucję Europejskiego 
Nakazu Aresztowania.
Europejski Nakaz Aresztowania jest instytucją prawa unijnego, wprowadzoną 

decyzją ramową Rady z 13 czerwca 2002 r. w sprawie europejskiego nakazu aresz-
towania i procedury przekazywania osób między państwami członkowskimi, która 
obowiązuje od 1 stycznia 2004 r27. Stanowi decyzję sądową wydaną przez państwo 
członkowskie Unii Europejskiej w celu aresztowania i przekazania przez inne pań-
stwo członkowskie osoby, której wniosek dotyczy, w celu przeprowadzenia postę-
powania karnego lub wykonania kary pozbawienia wolności bądź środka zabez-
pieczającego28. W preambule Decyzji ramowej w odniesieniu do zapisów Traktatu 
o Unii Europejskiej określone zostało, że celami Unii jest ustanowienie przestrzeni 
wolności, bezpieczeństwa  i  sprawiedliwości, które prowadzi do zniesienia eks-
tradycji między państwami członkowskimi i zastąpienia jej systemem przekazy-
wania osób między organami sądowymi. Ponadto zostało stwierdzone, że trady-
cyjna współpraca w zakresie wolności, bezpieczeństwa i sprawiedliwości powinna 
zostać zastąpiona przez system swobodnego przepływu orzecznictwa sądowego 
w sprawach karnych, obejmujący zarówno decyzje prawomocne, jak i nieprawo-
mocne. Ważnym elementem zapisu było  rozstrzygnięcie, na podstawie którego 
mechanizm europejskiego nakazu aresztowania oparty będzie na wysokim stop-
niu zaufania w stosunkach między państwami członkowskimi29.
Zapisy w decyzji regulują ponadto zakres odmowy i ewentualnego zawiesze-

nia stosowania ENA, które dopuszczalne może być jedynie w przypadku stwier-
dzenia przez Radę Europejską, iż dane państwo członkowskie narusza poważnie 
i uporczywie prawa człowieka. Respektuje tym samym prawa podstawowe i prze-
strzega zasad uznanych w art. 6 Traktatu o Unii Europejskiej „żadnego z przepisów 
niniejszej decyzji ramowej nie należy interpretować  jako zakazującego odmowy 
przekazania osoby, w odniesieniu do której europejski nakaz aresztowania został 
wydany, kiedy istnieją, oparte o obiektywne przesłanki, podstawy do przypuszcza-
nia, że wymieniony nakaz aresztowania został wydany w celu ścigania lub ukara-
nia osoby ze względu na jej płeć, rasę, religię, pochodzenie etniczne, obywatelstwo, 
język, poglądy polityczne lub orientację seksualną, lub że jej sytuacja może ulec 

27 Decyzja  ramowa  Rady  z  dnia  13  czerwca  2002  r.  w  sprawie  europejskiego  nakazu 
aresztowania  i  procedury  wydawania  osób  między  Państwami  Członkowskimi,  Dziennik 
Urzędowy L 190, 18/07/2002 P. 0001 – 0020,  https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/
TXT/?uri=celex%3A32002F0584 [dostęp:04.07.2022].

28 Przestępczość zorganizowana, 274-275.
29 Na podstawie preambuły Decyzji Rady z dnia 13 czerwca 2002 r.
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pogorszeniu z jednej z tych przyczyn”30. Ponadto w swoich zapisach uwzględnia 
uregulowania znajdujące się w Karcie Podstawowych Praw Unii Europejskiej, okre-
ślając, że nikt nie może być wydalony lub ekstradowany do państwa, gdzie istnieje 
poważne ryzyko, że zostaną wobec niego zastosowane: kara śmierci, tortury lub 
inne kary, lub działania nieludzkie, lub poniżające31.
Europejski nakaz aresztowania wydany przez organ sądowy państwa człon-

kowskiego jest ważny na całym terytorium Unii Europejskiej. Wydawany przez 
organ sądowy państw członkowskich zawiera wniosek o aresztowanie danej osoby 
w innym państwie członkowskim i przekazanie tej osoby do państwa, które z wnio-
skiem wystąpiło, w celu ścigania lub wykonania wyroku pozbawienia wolności 
lub zastosowania środka zabezpieczającego, polegającego na pozbawieniu wolno-
ści. Ponadto mechanizm instrumentu ENA, opierający się na zasadzie wzajemnego 
uznawania orzeczeń sądowych, przyjmuje za podstawę zasadę bezpośredniego 
kontaktu między organami sądowymi. Organy korzystające z nakazu zobowiązane 
są do poszanowania praw procesowych podejrzanych i oskarżonych, czyli prawa 
do informacji, do adwokata, do tłumacza itp.
Europejski  nakaz  aresztowania  wydany  może  zostać  wobec  podejrzanego 

o czyny, które według prawa karnego w państwie członkowskim wydającym nakaz 
zagrożone są karą pozbawienia wolności lub środkiem zabezpieczającym o mak-
symalnym wymiarze co najmniej 12 miesięcy albo w przypadku, gdy zapadł już 
wyrok lub wydano środek zabezpieczający o wymiarze co najmniej czterech mie-
sięcy32. Akt określa zakres stosowania, który dotyczy przestępstw zagrożonych karą 
pozbawienia wolności  lub środkiem zabezpieczającym o wymiarze co najmniej 
trzech lat. Katalog przestępstw ściganych na podstawie ENA obejmuje m.in.: ter-
roryzm, handel ludźmi, udział w organizacjach przestępczych, pornografię dzie-
cięcą, nielegalny handel środkami odurzającymi i substancjami psychotropowymi, 
nielegalny handel bronią, amunicją i materiałami wybuchowymi, korupcję, niele-
galny handel chronionymi gatunkami fauny i flory, pranie wpływów pieniężnych 
z przestępczości, fałszowanie walut, przestępczość komputerową, zabójstwo, cięż-
kie uszkodzenie ciała, nielegalny handel organami i tkankami ludzkimi, porwanie, 
bezprawne przetrzymywanie i branie zakładników, kradzież zorganizowaną lub 
rozbój z bronią w ręku, nielegalny handel przedmiotami kultury, oszustwo, ścią-
ganie haraczy i wymuszanie, rasizm i ksenofobia, podrabianie towarów i piractwo, 
fałszowanie dokumentów urzędowych i handel nimi, fałszowanie środków płatni-
czych, nielegalny handel materiałami jądrowymi lub radioaktywnymi, handel kra-
dzionymi pojazdami, gwałt, podpalenie, sabotaż, bezprawne zajęcie samolotu czy 
statku a także czyny podlegające Międzynarodowemu Prawu Karnemu33. Katalog 
przestępstw ma charakter otwarty, w tym znaczeniu, że Rada może jego w każdym 

30 Akapit 10 preambuły Decyzji Ramowej z dnia 13 czerwca 2002 r.
31 Zgodnie z akapitem 13 preambuły Decyzji Ramowej z dnia 13 czerwca 2002 r.
32 Art. 2 Decyzji ramowej Rady z dnia 13 czerwca 2002 r.
33  Marzena  Szczepańska,  „Podstawy  prawne  współpracy  państw  członkowskich  Unii 

Europejskiej w sprawach karnych”, Część V — „Charakter prawny wydania na podstawie eu-
ropejskiego nakaz aresztowania”, Kwartalnik Prawno-Kryminalistyczny 1-2 (2011): 25.
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czasie rozszerzyć czy zmienić w zależności od wyników przeprowadzonych kon-
sultacji pomiędzy państwami34.
System został również zintegrowany z instrumentem SIS II35, w którym zamiesz-

czane są  informacje na  temat osób poszukiwanych na podstawie europejskiego 
nakazu aresztowania. Państwo członkowskie będące inicjatorem tego typu wpisu 
zobowiązane jest przekazać następujące informacje:

• tożsamość i obywatelstwo osoby, do której skierowany jest wniosek;
• nazwisko i imię, adres, telefon i faks oraz adres e-mail wydającego nakaz 
organu sądowego;

• dowody istnienia podlegającego wykonaniu wyroku, środka zabezpiecza-
jącego  lub  jakiegokolwiek  innego podlegającego wykonaniu orzeczenia 
sądowego mającego analogiczny skutek prawny;

• charakter i kwalifikacja prawna przestępstwa; e) opis okoliczności popełnie-
nia przestępstwa, w tym jego czas i miejsce oraz stopień jego popełnienia 
przez osobę, której dotyczy wniosek;

• orzeczona kara, jeśli istnieje prawomocny wyrok, lub skala przewidzianych 
za to przestępstwo kar w świetle prawodawstwa wydającego nakaz pań-
stwa członkowskiego36.

Przebieg procedur wydania Europejskiego Nakazu aresztowania przedstawia 
poniższy schemat

34 Art. 1 pkt. 3 Decyzji Ramowej z dnia 13 czerwca 2002 r.
35 Zakresem decyzji 2007/533/WSiSW objęte są wpisy służące wspomaganiu współpracy ope-

racyjnej organów policji i organów wymiaru sprawiedliwości w sprawach karnych, a także sto-
sowne procedury dotyczące ich dokonywania i podejmowania działań na ich podstawie. Wpisy 
te odnoszą się do: osób poszukiwanych w celu ekstradycji lub w celu aresztowania ich i wy-
dania na podstawie europejskiego nakazu aresztowania, Decyzja 2007/533/WSiSW – utworze-
nie, funkcjonowanie i użytkowanie Systemu Informacyjnego Schengen drugiej generacji http://
publications.europa.eu/resource/cellar/5a810d87-9e23-495b-8488-bd7bd4479ade.0012.03/DOC_1 
[dostęp:05.07.2022].

36 Art. 9 Decyzji Ramowa Rady z dnia 13 czerwca 2002 r.
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37 Na podstawie Podręcznika, jak wydawać i wykonywać Europejski Nakaz Aresztowania, 
file:///C:/Users/LENOVO/Desktop/PODRECZNIK%20ENA.pdf [dostęp:05.07.2022].
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3.1 Dane statystyczne dotyczące stosowania ENA
Z  danych  statystycznych  dotyczących  stosowania  Europejskiego  Nakazu 

Aresztowania przez państwa członkowskie Unii Europejskiej (dostępne są dane 
za lata 2014-2019) wynika, że ilość wydanych wniosków na przestrzeni wskaza-
nego okresu wzrosła. Dane przedstawiono w tabeli:

Tabela  1;  Dane  dotyczące  wydanych  ENA  w  latach  2014-2019
2014 2015 2016 2017 2018 2019

Wydane 
nakazy 14948 16144 16636 17491 17471 20226

Wykonane 
nakazy 5535 5304 5812 6317 6976 5665

Źródło: Statystyki dotyczące praktycznego funkcjonowania ENA38.

Ze  wskaźników  dotyczących  wydanych  ENA  przez  kraje  członkowskie 
w 2019 r.39 wynika, że:

• w celu oskarżenia wydano – 57 % wniosków
• w celu wykonania kary lub środka zabezpieczającego – 43 % wniosków

Wśród niektórych państw członkowskich wyróżnia się tendencja wydawania 
w 2019 r. większej ilości wniosków do celów ścigania40;

• Hiszpania – 665
• Litwa – 178
• Finlandia – 128
• Dania – 107
• Irlandia – 107

Natomiast dane statystyczne dotyczące wydawania ENA odnośnie wykonania 
kary lub aresztu w 2019 r. przedstawiają się następująco41

• Polska – 1887 z 2338 wydanych ENA
• Rumunia – 1301 z 1373 wydanych ENA
• Włochy – 822 z 1430 wydanych ENA
• Chorwacja – 340 z 494 wydanych ENA
• Estonia – 64 z 102 wydanych ENA

Powyższe  dane  statystyczne wskazują,  że  różnice  odpowiadają większemu 
odsetkowi postępowań dotyczących wykonania kary aresztu lub środka zabezpie-
czającego do mniejszej liczby ENA wydanych w celu ścigania.

38 Dokument roboczy Służb Komisji. Statystyki dotyczące praktycznego stosowania ENA 
w  2019  r.,  https://ec.europa.eu/info/sites/default/files/law/search_law/documents/eaw_
statistics_2019_swd_2021_227_final_08_2021_en.pdf [dostęp: 05.07.2022].

39 Dokument roboczy Służb Komisji. Statystyki
40 Tamże.
41 Tamże.
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Z analizy statystyk wynika, że w 2019 r. podobnie jak w latach poprzednich 
najczęstszymi kategoriami przestępstw, za którymi wydano Europejskie Nakazy 
Aresztowania były kradzieże, przestępstwa o charakterze kryminalnym, przestęp-
stwa narkotykowe oraz oszustwa i przestępstwa korupcyjne. Dane statystyczne 
wymienionych kategorii przedstawia tabela 2:

Tabela 2; Dane statystyczne dotyczące najczęstszych kategorii przestępstw w sto-
sunku do których zostały wydane ENA

Kategorie przestępstw Liczba wydanych ENA % z ogólnej liczby
Przestępstwa kradzieży i przestęp-
stwa kryminalne 2737 23

Przestępstwa narkotykowe 1873 16
Przestępstwa oszustwa i korupcji 1846 16

Źródło: Statystyki dotyczące praktycznego funkcjonowania ENA w 2019 r.42.

W 2019 r. 26 państw członkowskich przedstawiło dane liczbowe dotyczące liczby 
osób aresztowanych na podstawie Europejskiego Nakazu Aresztowania. W roku 
tym aresztowano 7658 osób, a najwyższą liczbę aresztowań odnotowano w nastę-
pujących państwach43:

• Niemcy – 1590
• Hiszpania – 907
• Niderlandy – 801
• Rumunia – 689

Dane liczbowe wynikają z konsekwencji zapisów Decyzji ramowej, wg której 
państwa  członkowskie  są  zobowiązane  do  powiadamiana  sekretariatu  Rady 
o wykonaniu Europejskich Nakazów Aresztowania44.

4. Europejski Nakaz Aresztowania – perspektywa polska
Zgodnie z dyspozycją45 Decyzji ramowej państwa członkowskie zostały zobo-

wiązane  do  podjęcia  niezbędnych  działań  dostosowawczych  zapewniających 
implementację ENA do prawa krajowego46. Z założenia decyzja ta stanowić miała 
pierwszy konkretny środek w dziedzinie prawa karnego wprowadzający zasadę 
wzajemnego uznawania w zakresie współpracy sądowej.
Europejski  nakaz  aresztowania  został wprowadzony  do  polskiego  systemu 

prawnego po przystąpieniu Polski do Unii Europejskiej razem z innymi elementami 
europejskiego  systemu prawnego. W polskim porządku prawnym  funkcjonuje 

42 Tamże.
43 Tamże
44 Na podstawie art. 6, ust. 3 Decyzji Ramowej z dnia 13 czerwca 2002 r.
45 Art. 34 ust. 1 Decyzji Ramowej
46 Tamże. Państwa członkowskie zostały zobowiązane do podjęcia niezbędnych środków 

do wykonania przepisów Decyzji Ramowej do dnia 31 grudnia 2003 r.
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od 1 maja 2004 r., wprowadzony ustawą z dnia 18 marca 2004 r.47, która znowelizo-
wała zapisy Kodeksu postępowania karnego48. Jednocześnie tym aktem prawnym doko-
nano implementacji Decyzji ramowej w sprawie europejskiego nakazu aresztowa-
nia i procedury wydawania osób między państwami członkowskimi. Nowelizacja 
zapisów Kodeksu postępowania karnego polegała na utworzeniu dwóch nowych roz-
działów – rozdziału 65a i rozdziału 65b. Przepisy rozdziału 65a odnoszą się do sytu-
acji, w których ENA wydawany jest przez polskie organy sądowe. Natomiast unor-
mowania zawarte w rozdziale 65b  regulują przypadki, w których nakaz aresz-
towania wydany przez sąd  innego państwa członkowskiego UE dotyczy osoby 
przebywającej na terytorium RP.
Zgodnie z art. 607a kpk49 wyłączna kompetencja do wydawania ENA w Polsce 

została powierzona sądom okręgowym. Przesłankę  faktyczną do wystawienia 
nakazu stanowi podejrzenie, że osoba ścigana za przestępstwo popełnione na tery-
torium RP przebywa na terytorium innego państwa członkowskiego UE. Samo 
podejrzenie musi być oparte na określonych faktach potwierdzających informacje 
przebywania poza granicami kraju, ale nie musi odnosić się do skonkretyzowa-
nia kraju Unii. W takich przypadkach właściwy miejscowo sąd okręgowy może 
wydać europejski nakaz aresztowania. W trakcie postępowania przygotowaw-
czego jest to realizowane na wniosek prokuratury, natomiast podczas postępo-
wania sądowego i wykonawczego, na wniosek właściwego miejscowo sądu rejo-
nowego. Nakaz może dotyczyć osoby, której zarzucono, tj. przedstawiono zarzut 
lub wniesiono akt oskarżenia, popełnienie przestępstwa, za które ustawa dopusz-
cza wymierzenie kary roku lub więcej pozbawienia wolności50. Natomiast jeżeli 
nakaz ma zostać wydany w toku postępowania wykonawczego orzeczona kara 
lub środek polegający na pozbawieniu wolności, musi wynosić 4 miesiące  lub 
więcej51.
Niezbędne  elementy  dotyczące  trybu  wydania  nakazu  zostały  określone 

w art. 607 c, regulując formalne procedury postępowania oraz określające dane, 
które powinny być zawarte w dokumencie. Wystawienie nakazu następuje na pod-
stawie  oficjalnego  formularza  określonego  oddzielnym  aktem  prawym wyda-
nym  przez  Ministra  Sprawiedliwości.  Część  wstępna  obowiązującego  wzoru 
Europejskiego Nakazu Aresztowania precyzuje, że został ona wydany przez właś-
ciwy organ sądowy, tym samym stanowi wniosek o „aresztowanie wymienionej 
poniżej osoby i jej przekazanie organom sądowym w celu prowadzenia przeciwko 
niej postępowania karnego lub wykonania kary pozbawienia wolności albo innego 
środka polegającego na pozbawieniu wolności”52.

47 Ustawa z 18 marca 2004 roku o zmianie ustawy – Kodeks karny, ustawy – Kodeks postępowa-
nia karnego oraz ustawy – Kodeks wykroczeń, Dz.U. 69, poz. 625 i 626.

48 Ustawa z dnia 19 kwietnia 1969 r. Kodeks postępowania karnego, Dz.U. 1969, Nr 13, poz. 96, 
tekst jednolity.

49 Ustawy Kodeks postępowania karnego, rozdz.65a
50 Tamże, art.607 pkt.1 Ustawy Kodeks postępowania karnego.
51 Tamże, art.607 pkt.2.
52 Na podstawie Rozporządzenie Ministra Sprawiedliwości z dnia 24 lutego 2012 r. w spra-

wie określenia wzoru europejskiego nakazu aresztowania, Dz.U. 2012, poz. 266.
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Europejski nakaz aresztowania może stanowić jednocześnie akt rozpoczyna-
jący poszukiwania europejskie,  jeżeli w momencie wystawienia nakazu miejsce 
pobytu osoby poszukiwanej nie jest znane. Wówczas egzemplarz nakazu jest prze-
kazywany do jednostki Policji współpracującej z Interpolem wraz z wnioskiem 
o wszczęcie poszukiwań międzynarodowych53. Ponadto do obowiązku organu 
sądowego wydającego nakaz należy przekazanie kopii wniosku i wszystkich istot-
nych informacji na temat osoby do krajowego biura Sirene54, poprzez właściwy 
organ policji, gdzie następuje rejestracja w Systemie  Informacyjnym Schengen 
(aktualnie  SIS  II).  Powyższa  regulacja  została  ujęta  również  w  Regulaminie 
urzędowania sądów powszechnych55. Zapis w paragrafie 327.1. określa, że sąd 
okręgowy wydający wniosek przesyła  jego  odpis  do  jednostki  organizacyjnej 
Komend Głównej Policji (tj. Biuro Międzynarodowej Współpracy Policji) właści-
wej do współpracy z Międzynarodową Organizacją Policji Kryminalnych Interpol 
wraz z wnioskiem o wszczęcie poszukiwań.
Rozdział  65b  kpk  stanowiący kolejny  element nowelizacji  ustawy dotyczy 

sytuacji,  kiedy  państwa  członkowskie Unii  Europejskiej występują  do  Polski 
z Europejskim Nakazem Aresztowania. W tych przypadkach organami upraw-
nionymi do przyjmowania ENA są właściwe miejscowo prokuratury okręgowe.
Uregulowania  zawarte  w  ustawie  wskazują,  że  przekazanie  z  terytorium 

Rzeczypospolitej  Polskiej  osoby  ściganej  europejskim  nakazem  aresztowania, 
następuje w celu przeprowadzenia przeciwko niej, na  terytorium innego pań-
stwa członkowskiego Unii Europejskiej, postępowania karnego lub wykonania 
kary pozbawienia wolności  albo  innego  środka polegającego na pozbawieniu 
wolności. Ustawa określa ponadto, że zatrzymanie osoby ściganej nakazem euro-
pejskim może nastąpić także na podstawie wpisu do Systemu Informacyjnego 
Schengen lub do bazy danych Międzynarodowej Organizacji Policji Kryminalnej 
– Interpol. Sprecyzowany został tryb postępowania prokuratury po zatrzymaniu 
osoby, która wnosi sprawę do właściwego miejscowo sądu okręgowego oraz pro-
cedury sądu w kontekście wydania orzeczenia dotyczącego przekazania56. Przed 
rozpoznaniem nakazu sąd ma obowiązek przesłuchać osobę ściganą, jeżeli pań-
stwo wydania nakazu zwróciło się z wnioskiem w tej sprawie. Aresztowany może 
wyrazić przed sądem wykonującym nakaz zgodę na przekazanie lub niestosowa-
nie zasady specjalności57. Oświadczenie w tym przedmiocie musi być wyrażone 

53 Ustawy Kodeks postępowania karnego, art. 607d.
54  Zgodnie  z  decyzją  Ministra  Spraw  Wewnętrznych  i  Administracji  z  dnia  9  sierpnia 

2004r.  zadania Biura SIRENE w Polsce  realizuje Policja. Polskie Biuro SIRENE  (SIRENE PL) 
stało się w pełni funkcjonalne 10 września 2007 r. Służba dyżurna Biura SIRENE PL pełniona 
jest wspólnie z funkcjonariuszami Straży Granicznej, https://www.policja.pl/pol/sirene/biuro-
-sirene/7842,Co-to-jest-BIURO-SIRENE.html [dostęp: 07.07.2022].

55 Rozporządzenie Ministra Sprawiedliwości z dnia 18 czerwca 2019 r. Regulamin urzędowa-
nia sądów powszechnych, Dz.U. 2019 poz. 1141, tekst jednolity.

56 Na podstawie art. 607 k Ustawy Kodeks postępowania karnego.
57 Zasada specjalności – daje osobie wydanej pewność, że nie będzie mogła być pociągnięta 

do odpowiedzialności, skazana lub pozbawiona wolności za inne przestępstwo niż to, za które 
została wydana, na podstawie art. 607e § 3 k.p.k.
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w sposób dobrowolny i świadomy i nie może być cofnięte.  Jeżeli osoba aresz-
towana nie wyrazi zgody na przekazanie wówczas sąd wydaje postanowienie 
w przedmiocie przekazania w terminie 60 dni od dnia jej zatrzymania.
Ustawa implementująca Decyzję Ramową wprowadziła do kodeksu postę-

powania karnego katalog podstaw odmowy wykonania Europejskiego Nakazu 
Aresztowania58.  Przewiduje  obligatoryjne  przesłanki  odmowy  wykonania 
ENA, do których zalicza się m.in. sytuację, gdy w stosunku do osoby ściganej 
zapadło prawomocne orzeczenie o przekazaniu do innego państwa członkow-
skiego UE, jeśli w świetle prawa państwa wykonującego nakaz, osoba podlega-
jąca Europejskiemu Nakazowi Aresztowania z uwagi na jej wiek, nie może być 
pociągnięta do odpowiedzialności karnej za czyny, stanowiące podstawę wyda-
nia nakazu, naruszałoby to wolności i prawa człowieka i obywatela oraz w przy-
padku gdy nakaz wydany  został w związku  z przestępstwem popełnionym 
bez użycia przemocy z przyczyn politycznych. Istnieją również sytuacje, w któ-
rych odmowa wykonania ENA może, ale nie musi nastąpić. Zgodnie z Ustawą59 
fakultatywna odmowa wykonania Europejskiego Nakazu Aresztowania może 
mieć miejsce i można odmówić jej wykonania, jeżeli;

• przestępstwo będące podstawą wydania nakazu europejskiego, nie sta-
nowi przestępstwa według prawa polskiego;

• przeciwko osobie  ściganej, której dotyczy nakaz europejski,  toczy  się 
w Rzeczypospolitej Polskiej postępowanie karne o przestępstwo, które 
stanowi podstawę nakazu europejskiego;

• według prawa polskiego nastąpiło przedawnienie ścigania  lub wyko-
nania kary, a przestępstwa, których to dotyczy, podlegały  jurysdykcji 
sądów polskich;

• nakaz europejski dotyczy przestępstw, które według prawa polskiego 
zostały popełnione, w całości lub w części, na terytorium Rzeczypospolitej 
Polskiej, jak również na polskim statku wodnym lub powietrznym

• za  czyn  zabroniony,  którego  dotyczy  nakaz  europejski,  w  państwie 
wydania nakazu europejskiego można orzec karę dożywotniego pozba-
wienia wolności albo inny środek polegający na pozbawieniu wolności 
bez możliwości ubiegania się o jego skrócenie.

Inne przesłanki odmowy wykonania nakazu to przestępstwo, którego doty-
czy  ENA w wypadku  jurysdykcji  sądów polskich,  podlega  darowaniu  kary 
na mocy  amnestii  czy wystąpienia  klauzuli  antydyskryminacyjnej. W  takim 
przypadku odmowa wydania następuje w razie zaistnienia okoliczności uza-
sadniających podejrzenie prześladowania osoby ze względu na  jej rasę, naro-
dowość,  religię,  przynależność  do  określonej  grupy  czy  przekonania  poli-
tyczne. Odpowiada to postanowieniom art. 6  i art. 14 Europejskiej Konwencji 

58 Ustawy Kodeks postępowania karnego, art. 607p.
59 Tamże, art. 607r i art. 607s.



DAMIANA ŁADA 185

Praw Człowieka, przede wszystkim prawo do uczciwego procesu oraz zakaz 
dyskryminacji60.
Mimo,  że  decyzja  ramowa  w  sprawie  ENA  nie  przewiduje  możliwości 

odmowy wydania osoby, ze względu na grożące prześladowanie i nie ma bez-
pośredniego zapisu w tekście decyzji, jednakże pojawia się ona w zapisie pre-
ambuły, który zawiera odniesienie do praw człowieka i właśnie klauzulę anty-
dyskryminacyjną. Stanowi on, że „żadnego z przepisów (...) decyzji ramowej nie 
należy interpretować jako zakazującego odmowy przekazania osoby, w odnie-
sieniu do której europejski nakaz aresztowania został wydany, kiedy istnieją, 
oparte  o  obiektywne  przesłanki,  podstawy  do  przypuszczenia,  że  wymie-
niony nakaz aresztowania został wydany w celu ścigania  lub ukarania osoby 
ze względu  na  jej  płeć,  religię,  pochodzenie  etniczne,  obywatelstwo,  język, 
poglądy polityczne lub orientację seksualną lub że jej sytuacja może ulec pogor-
szeniu z jednej z tych przyczyn61.
Do obligatoryjnych przesłanek umożliwiających organowi sądowemu wyko-

nującego nakaz odstąpienie od jego wykonania należy okoliczność, że osoba ści-
gana ENA nie może być przekazana do państwa, w którym występuje poważne 
ryzyko,  że  zostanie  tam  skazana na karę  śmierci  lub poddana  torturom  czy 
innemu nieludzkiemu lub poniżającemu traktowaniu albo karze62.
Obligatoryjne przesłanki odmowy wykonania ENA zobowiązują państwa 

członkowskie w sytuacji  ich zaistnienia do niewykonania nakazu. Natomiast 
fakultatywność oznacza, że państwa mogą z tych przyczyn odmówić wykona-
nia nakazu aresztowania i od uznania państwa wykonującego zależy wydanie 
osoby ściganej nakazem63.
W nowelizacji Kodeksu postepowania karnego ujęta została również zasada spe-

cjalności zapisana w art. 27 Decyzji Ramowej. Według której, w zapisach pol-
skiej ustawy, osoby przekazanej w wyniku wykonania nakazu nie można ścigać 
za przestępstwa inne niż te, które stanowiły podstawę przekazania, ani wyko-
nać orzeczonych wobec niej za te przestępstwa kar pozbawienia wolności albo 
innych środków polegających na pozbawieniu wolności. Sąd, który prawomoc-
nie orzekł w sprawie, może zarządzić wykonanie kary tylko za te przestępstwa, 
które stanowiły podstawę przekazania osoby ściganej64.
Istotnym znaczeniem dla sprawnego funkcjonowania  instytucji ENA było 

określenie  charakteru  oraz  odpowiednie  implementowanie  decyzji  ramo-
wej  do  krajowych  systemów  prawnych  państw  członkowskich.  Natomiast 

60 Krzysztof  Kuczyński,  „Znaczenie  Europejskiego Nakazu Aresztowania w  zwalcza-
niu terroryzmu w Unii Europejskiej”, Studia Europejskie, Centrum Europejskie Uniwersytetu 
Warszawskiego 1 (2005): 78.

61 Preambuła Decyzji Ramowej, pkt 12.
62 Tamże, pkt 13.
63 Arkadiusz Krajewski, „Europejski nakaz aresztowania jako instytucja prawa wspólnoto-

wego”, Prokuratura i Prawo 4 (2004): 57-59.
64 Ustawa Kodeks postępowania karnego, art. 607e.
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podstawowym celem posługiwania się tą formą stała się harmonizacja ustawo-
dawstw państw członkowskich, którego odzwierciedlenie odnajdujemy w pol-
skim systemie prawnym.

4.1 Realizacja europejskich nakazów aresztowania w Polsce
W zapisie przepisu art. 607d. kpk zawarto regulacje dotyczące złożenia odpisu 

nakazu Ministrowi Sprawiedliwości, z których wynika, że jeżeli miejsce pobytu 
osoby ściganej jest znane lub zostało ustalone w wyniku poszukiwań, prokurator, 
a w postępowaniu sądowym i wykonawczym sąd okręgowy, który wydał nakaz, 
przekazuje go bezpośrednio organowi sądowemu państwa wykonania nakazu, 
tj. odpis nakazu przekazuje  się Ministrowi Sprawiedliwości. Prawnie ewiden-
cją Europejskich Nakazów Aresztowania zajmuje się Departament Wykonania 
Orzeczeń i Probacji Ministerstwa Sprawiedliwości, gdzie wnioski są kierowane 
na podstawie Regulaminu urzędowania sądów powszechnych65.
Z danych  statystycznych gromadzonych przez Komisję Europejską  za  lata 

2005–2009  wynikało,  że  spośród  prawie  55  tys.  nakazów  wydanych  w  tym 
okresie przez wszystkie kraje członkowskie UE, aż 17 tys. (tj. 31%) pochodziło 
z Polski. Natomiast w wykonaniu ENA wydanych przez polskie sądy przeka-
zano w tym czasie w sumie 2 765 osób ściganych. W 2005 r., czyli w pierwszym 
roku po przyjęciu decyzji, Polska wystosowała 1448 nakazów. W 2007 r. polskie 
sądy wydały natomiast  3472 nakazów ENA, a w 434 przypadkach procedura 
zakończyła się efektywnym przekazaniem osoby ściganej. Polska od początku 
funkcjonowania ENA zdecydowanie dominowała w ilości wydawanych wnio-
sków, było to m.in. wynikiem tendencji prokuratorów oraz sędziów do korzy-
stania z tego mechanizmu ścigania. Często wskazywano, że ENA był także sto-
sowany w zupełnie błahych  sprawach. Wysokie  statystyki  stanowiły  również 
wynik zbyt częstego orzekania kar pozbawienia wolności w zawieszeniu, a także 
tzw. zastępczych kar pozbawienia wolności za niewykonanie obowiązków nało-
żonych w związku z orzeczeniem kary ograniczenia wolności lub w przypadku 
nieuregulowania kary grzywny66. Ważnym czynnikiem wpływającym na  ilość 
wydawanych w tym okresie ENA było podwojenie się liczby polskich emigran-
tów67. świadczą o tym statystyki dotyczące liczby ENA wysłanych przez Polskę 
w pierwszych latach funkcjonowania tej  instytucji do 2010 r.  i utrzymująca się 
w tym okresie tendencja wzrostowa.

65 Rozporządzenie Ministerstwa Sprawiedliwości z dnia 18 czerwca 2019 r., Regulamin urzę-
dowania sądów powszechnych, Dz.U. 2 019 poz. 1141, art. 326-328.

66 Katarzyna Wawrzyńczak-Mistygacz,  „Implementacja decyzji  ramowej w  sprawie ENA 
w Polsce i w Wielkiej Brytanii”, Przegląd Prawniczy Uniwersytetu Warszawskiego 1 (2016), https://
lawreview.wpia.uw.edu.pl/wp-content/uploads/2017/10/2016_1_10.pdf [dostęp: 09.07.2022] 232.

67 Według danych Głównego Urzędu Statystycznego w 2002 r. liczba emigrantów do kra-
jów UE kształtowała się na poziomie 451 tys., w 2004 r. było to blisko 750 tys.,w 2005 r. 1170 
tys.  https://stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/LU_infor_o_rozm_i_kierunk_emigra_z_polski_w_la-
tach_2004_2011.pdf [dostęp: 09.07.2022].
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Tabela  3.  Stosowanie  Europejskiego Nakazu Aresztowania  –  ENA  kierowane 
z Polski do państw członkowskich Unii Europejskiej w latach 2006-2010
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2666 2355 3886 3479 5302 4838 5468 4844 2344 3724

Źródło; Informator statystyczny Ministerstwa Sprawiedliwości68.

Narastający trend dostrzegany w statystykach zaczął się odwracać od 2012 r., 
wówczas zmniejszyła się liczba wniesionych wniosków. Prokuratury złożyły wnio-
ski o wydanie ENA na podstawie art. 607a kpk, wobec osób związanych z ustale-
niem miejsc pobyty, w 493 przypadkach. Największa ilość wniosków została skie-
rowana do:

• Wielkiej Brytanii – 184
• Niemiec – 113
• Irlandii – 34
• Hiszpanii – 32
• Niderlandów – 29

Natomiast  sądy  powszechne  w  tym  roku  wydały  2030  wniosków, 
na podst. art. 607a kpk, najwięcej skierowanych do następujących państw;
Wielka Br♥Kraje członkowskie Unii Europejskiej zrealizowały w 2012 r., 

na wnioski strony polskiej, ogólnie 1444 nakazów aresztowania, najwięcej:
• Niemcy – 411
• Wielka Brytania – 403
• Hiszpania – 149
• Francja – 117
• Niderlandy – 89

Od 2013 r. wyrównywała się także dysproporcja pomiędzy nakazami wydawa-
nymi a wykonywanymi. Do polskich prokuratur z państw obcych, na podst. art. 607 
k § 2 kpk, wpłynęło 305 ENA. Natomiast sądy wydały 213 postanowień o przekaza-
niu, zgodnie z art. 607 m kpk, na podstawie dokumentów otrzymanych z:

• Niemiec – 117
• Niderlandów – 13
• Austrii – 11
• Węgier – 11

Na przestrzeni lat 2015 – 2019 dane statystyczne dotyczące wydawanych i reali-
zowanych wniosków dotyczących Europejskich Nakazów Aresztowania zarówno 
przez  polskie  podmioty,  jak  również  przez  państwa  członkowskie  UE  poka-
zuje tabela:

68 https://isws.ms.gov.pl/pl/ [dostęp: 09.07.2022].
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Tabela 4. ENA w latach 2015-2019, wysyłane z Polski do krajów UE, kiero-
wane do Polski z krajów UE

Rok

ENA wysłane z Polski
do państwa członkowskich

Państwa UE 
– wzywane 

zrealizowały 
ENA, wysła-
ne z Polski

ENA kierowane do Polski z państw 
członkowskich UE

Wnioski 
prokuratora 

o wyda-
nie ENA 
na podst. 

art. 607a kpk

Sądy
wyda-
ły ENA 
na podst.
art. 607a 

kpk

Prokuratury 
otrzymały ENA 
z państw ob-
cych (na podst. 
art. 607 k § 

2 kpk) i przeka-
zały do sądów

Sądy wydały 
postanowienia 
o przekazaniu 

(na podst. art. 607 
m kpk)

2015 417 2428 1639 331 222

2016 365 2177 1541 397 319

2017 467 2455 1436 358 253

2018 477 2263 1146 408 281

2019 466 2281 1256 393 303

Źródło: Informator statystyczny Ministerstwa Sprawiedliwości69.

W okresie tym najwięcej ENA wydanych przez prokuratury i sądy kierowane 
były do krajów uznawanych za te, w których znajdowały się najliczniejsze środowi-
ska Polaków. Było to konsekwencją otwarcia granic i zwiększoną mobilnością oby-
wateli polskich na terenie Unii. Zjawisku temu towarzyszyły również negatywne 
okoliczności, związane z popełnianiem różnej kategorii przestępstw na terytorium 
całej Unii Europejskiej oraz ukrywaniem się sprawców poza granicami kraju.

Tabela 5. Stosowanie Europejskiego Nakazu Aresztowania (ENA) w latach 2015-
2019 z uwzględnieniem państw UE

ENA wysłane z Polski
do państwa członkowskich UE

w latach 2015-2019

Państwa UE – wzywane, które 
zrealizowały ENA na podstawie 

wniosków z Polski w latach 2015-2019

Wielka Brytania 2837 Wielka Brytania 2732

Niemcy 2822 Niemcy 2003

69 https://isws.ms.gov.pl/pl/ [dostęp: 09.07.2022].
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Holandia 1317 Holandia 622

Francja 267 Francja 313

Hiszpania 237 Hiszpania 234

Włochy 157 Irlandia 181

Źródło: Informator statystyczny Ministerstwa Sprawiedliwości70.

Pomimo trwającej od 2020 roku pandemii CIVID-19 oraz związanych z  tym 
utrudnieniami i ograniczeniami w przemieszczaniu się w ruchu międzynarodo-
wym, licznymi obostrzeniami a także warunkami wyjazdu i pobytu w poszczegól-
nych krajach to ilości wydanych wniosków o zastosowanie Europejskiego Nakazu 
Aresztowania odnotowano nieznaczny spadek. Pandemia niewątpliwie wpłynęła 
na system sprawiedliwości w sprawach karnych oraz współpracę pomiędzy pań-
stwami, czego dowodem są poniższe dane statystyczne. Z danych Ministerstwa 
Sprawiedliwości wynika, że w 2020 – 2021 r. na podstawie art. 607 a kpk
prokuratury złożyły wnioski o wydanie ENA:
• 2020 r. – 297 wnioski
• 2021 r. – 248 wnioski

sądy wydały nakazy na podstawie art. 607 a kpk
• 2020 r. – 1268 wniosków
• 2021 r. – 1033 wniosków

Państwa  członkowskie  UE  na  podstawie  wniosków  z  Polski  zrealizowały 
Europejskie Nakazy Aresztowania w latach:

• 2020 – 966 wniosków
• 2021 – 831 wniosków

Dane dotyczące liczby kierowanych z Polski i zrealizowanych w krajach UE – 
Europejskich Nakazów Aresztowania przedstawia w tabela;

Tabela 6. Stosowanie Europejskiego Nakazu Aresztowania w  latach 2020-2021 
z uwzględnieniem państw Unii Europejskiej

ENA wysłane z Polski
do państw członkowskich UE

w latach

Państwa UE – wzywane, które zrealizowały 
ENA na podstawie wniosków z Polski 

w latach

2020 2021 2020 2021

Wielka Brytania 395 8 Wielka Brytania 215 6

Niemcy 453 379 Niemcy 379 0

70 https://isws.ms.gov.pl/pl/ [dostęp: 09.07.2022].
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Holandia 66 3 Holandia 102 35

Irlandia 48 338 Irlandia 43 169

Portugalia 5 488 Włochy 20 96

Źródło: Informator statystyczny Ministerstwa Sprawiedliwości71.

Natomiast w okresie pandemii państwa członkowskie UE skierowały do Polski 
następujące ilości wniosków:

• w 2020 r. prokuratury otrzymały ENA z państw obcych (na podst. art. 607 
k § 2 kpk) i przekazały do sądów – 321 wniosków. Natomiast Sądy wydały 
postanowienia o przekazaniu (na podst. art. 607 m kpk) w ilości 262,

• w  2021  r.  prokuratury  otrzymały  ENA  z  państw  obcych  i  przekazały 
do sądów – 353 wniosków. Na podstawie których Sądy wydały 272 posta-
nowienia o przekazaniu.

• Najwięcej ENA wpłynęło z Niemiec:
• w 2020 r. – 184 wniosków, w stosunku do których 143 sądy wydały posta-
nowienia o przekazaniu na podstawie art. 607 m kpk,

• w 2021 r. – 190 wniosków, z czego w stosunku do 137 sądy wydały posta-
nowienia o przekazaniu72.

5. Zakończenie
Realizowana na przestrzeni lat integracja w obszarze Przestrzeni Bezpieczeństwa, 

Wolności i Sprawiedliwości Unii Europejskiej sukcesywnie kształtowała instytucje 
wspólnotowego prawa karnego. Implementacja decyzji w sprawie Europejskiego 
Nakazu Aresztowania zintegrowała wszystkie problemy i priorytety Unii w zakre-
sie  zwalczania  przestępczości, w  której  głównym  założeniem  była współpraca 
w zakresie reakcji na zagrożenia przy użyciu różnych narzędzi. Europejski Nakaz 
Aresztowania stał się elementem złożonego systemu, stworzonego w celu ułatwie-
nia współpracy organów wymiaru sprawiedliwości w sprawach karnych. Od lat 
jest powszechnie  stosowanym  instrumentem państw w  sprawach  ścigania kar-
nego. Tryb ENA z uwagi na szeroki zakres przedmiotowy wykorzystywany jest 
w celu ścigania nie tylko przestępczości zorganizowanej, poważnych przestępstw 
o charakterze transgranicznym, ale także wobec przestępstw pospolitych.
Statystyki  polskiego  Ministerstwa  Sprawiedliwości  jednoznacznie  wska-

zują,  iż  instytucja  europejskiego  nakazu  aresztowania  jest  stosowana w  prak-
tyce. Ze względu na przynależność do Unii Europejskiej i strefy Schengen przekra-
czanie granicy nie wiąże się już z formalną kontrolą na granicy, co znacznie ułatwia 
anonimowe przemieszczanie się między państwami. Narzędzie, jakim jest ENA, zna-
cząco usprawnił ściganie przestępców oraz pociągniecie ich do odpowiedzialności 

71 https://isws.ms.gov.pl/pl/ [dostęp: 09.07.2022].
72 Na  podstawie  Informatora  statystycznego Ministerstwa  Sprawiedliwości,  https://isws.

ms.gov.pl/pl/ [dostęp: 09.07.2022].
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karnej. Pozwala realizować zasadę nieuchronności poniesienia kary za popełnione 
przestępstwo, pozwalającą na skuteczne ściganie sprawców różnego rodzaju prze-
stępstw. Zarówno tych, którzy z Polski uciekają, jak i próbują szukać schronienia 
przed wymiarem sprawiedliwości.
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WZMOCNIENIA – SKUTECZNE NARZĘDZIE 
KSZTAŁTOWANIA ZACHOWAń

StReSzCzenie
Obserwując  rzeczywistość,  można  odnieść  wrażenie,  że  współczesne  zarządzanie 
ludźmi zabrnęło w ślepy zaułek,  i że dlatego kluczowe pytanie brzmi dziś nieco para-
doksalnie: co robić, żeby skutecznie zarządzać ludźmi? Odpowiedź nasuwa się sama: wrócić 
do korzeni. A skoro zarządzanie wyrosło z koncepcji behawioralnej, wrócić do poznania, 
ciągłego poznawania, nauczenia się, zrozumienia, a następnie stosowania bogactwa pro-
pozycji zamkniętych w nazwie psychologia behawioralna. Korzyści z tego będzie co nie-
miara, bo przecież wiedzę czerpaną z psychologii behawioralnej można i należy stosować 
nie tylko w życiu codziennym, także w każdej organizacji, w każdej sferze jej działalności, 
a efekty i rezultaty mają szansę być widoczne, trwałe i zadowalające.
Wszystko,  co proponuje psychologia behawioralna warte  jest uwagi. Treść niniejszego 
artykułu zwraca Czytelnika w kierunku arcyciekawego i mający wielką moc oddziaływa-
nia jednego tylko elementu fascynującej psychologii behawioralnej, w kierunku wzmoc-
nień, podkreślając, że za jednym zamachem zarządzający – stosując wzmocnienia – mają 
szansę wyjść z zaklętego kręgu opierania zarządzania ludźmi na jakże często nieskutecz-
nych karach i nagrodach.
Słowa kluczowe: wzmocnienia, psychologia behawioralna, problemy współczesnego 
zarządzania, kara, nagroda.

SuMMaRy
Looking at reality, one can get the impression that modern people management has come 
to a dead point, and that therefore the key question today is a bit paradoxical: what to do 
to effectively manage people? The answer comes to mind itself: go back to the roots. And 
since management has grown out of a behavioral concept, return to cognition, continuous 
cognition,  learning, understanding, and then applying the wealth of proposals enclosed 
in the name of behavioral psychology. The benefits of this will be immeasurable, because 
the knowledge derived from behavioral psychology can and should be applied not only in 
everyday life, but also in every organization, in every sphere of its activity, and the effects 
and results have the chance to be visible, lasting and satisfactory.
Everything that behavioral psychology offers is worth noting. The content of this article 
directs  the  reader  towards  extremely  interesting  and  powerful  influence  of  only  one 
element of fascinating behavioral psychology, towards reinforcements, emphasizing that 
with one stroke managers – using reinforcements – have a chance to get out of the vicious 
circle of basing management of people on often ineffective punishments and rewards.
Keywords: reinforcement (strengthen), behavioral psychology, problems of management, 
punishment (penalty), reward.
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Szaleństwem jest robić wciąż to samo
i oczekiwać różnych rezultatów1

1. Wstęp
Celem zarządzania ludźmi jest sprawić, żeby potencjał pracowniczy był wyko-

rzystywany w taki sposób, żeby pracodawca osiągał największe możliwe korzy-
ści, czerpiąc z wiedzy, zdolności,  inicjatywy lub braku inicjatywy, zaangażowa-
nia, chęci do pracy, posłuszeństwa pracowników, a pracownicy zyskali materialne, 
emocjonalne i psychologiczne poczucie bycia docenionym, skutecznym i niezbęd-
nym. Źródłem tego poczucia ma być praca, celem doświadczanie satysfakcji i zawo-
dowego spełnienia.
Zarządzanie ludźmi (wciąż jeszcze przez wielu nazywanych z pogardą zaso-

bami)  jest procesem, którego częścią składową jest umiejętność nabywania, roz-
woju, wykorzystania oraz utrzymania kompetentnej ludzkiej siły roboczej nie tylko 
po to, by po prostu zrealizować cele organizacji – ludzi zatrudnia się przecież po to, 
by cele te osiągać w sposób jak najbardziej efektywny, skuteczny i – choć nie wolno 
tego mówić głośno – jak najmniejszym kosztem.
Dlatego  jedną  z  podstaw  efektywnego  procesu  zarządzania  jest  właściwy 

sposób szczególnie rozumianego komunikowania się. Po co komunikować się właś-
ciwie? Choćby po to, by ludzie współpracowali, a przecież nie będą współpraco-
wać ze sobą, jeśli nie będą potrafili się dogadać. Ludzie komunikują się w pracy 
także po to, by wiedzieć, co się dzieje; po to, by się zintegrować; niektórzy po to, 
by do zintegrowania nie doszło nigdy; ten, który zarządza komunikuje się z zarzą-
dzanymi głównie po to, żeby podwładni robili to, co należy i tak, jak należy, i by nie 
robili tego, czego nie należy robić (np., by nie spóźniali się do pracy, by nie bume-
lowali, by nie kradli). Najlepiej, by pracownicy to, co mają robić robili z tzw. włas-
nej woli, albo mieli wrażenie, że to, co robią, robią z własnej woli, czyli bez groźby 
bata, najlepiej z wielkim zaangażowaniem, najlepiej potulnie, czyli bez ekscesów 
zbędnej samowoli, bez nadmiaru inicjatywy i pomysłowości lub wykazując inicja-
tywę i pomysłowość (jedno z dwóch w zależności od potrzeb pracodawcy, charak-
teru profesji, zajmowanego stanowiska), i z jak największą wydajnością, i czerpiąc 
z pracy radość, spełnienie i doświadczając satysfakcji.
Współczesne  zarządzanie  ludźmi  ma  jednak  potężny  problem  z  osiągnię-

ciem wyżej wymienionego. Dlaczego? Z wielu powodów, których wszystkich nie 
sposób wymienić.  Jednym z tych powodów jest niezrozumiałe opieranie zarzą-
dzania  ludźmi  na  karach  i  nagrodach  oraz  sztywnych,  formalnych  regulami-
nach, najlepiej takich, których treść znana jest niewielkiej liczbie osób albo bywa 
poznawana w sytuacjach krytycznych. Powodem tego stanu rzeczy  jest niewie-
dza. Powodem jest także niepamięć (lub i niepamięć, i niewiedza), że zarządza-
nie wzięło się z psychologii, i że jest ona i fundamentem, i podstawą zarządzania 

1 Cytowane słowa przypisuje się Albertowi Einsteinowi. Jednak nikt nie znalazł nigdy żad-
nego źródła, w którym Albert Einstein jakoby zapisał te słowa. Zostały one za to odnalezione 
w publikacji Alice Calaprice, The Ultimate Quotable Einstein (Wydawnictwo Princeton University 
Press, 2010), 124.
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ludźmi, i że znajomość dokonań tej nauki może dać rezultat w postaci umiejętności 
o nazwie zarządzam ludźmi.
Powodem  jest  także  i  to,  że wielu zarządzających nie wie albo nie pamięta, 

że zarządzanie ludźmi jest niezwykle trudne, że jest to proces, który oprócz wiedzy 
wymaga także finezji, siły, wytrwałości, umiejętności wywierania wpływu, czyli 
umiejętności stosowania adekwatnych do potrzeb narzędzi. A co jest najtrudniejsze 
w zarządzaniu ludźmi? Najtrudniejsze jest wydobyć z pracowników to, co mają naj-
cenniejszego (wiedza, a więc i umiejętności), zaangażować w życie organizacji, spra-
wić by pracującym zależało, by chciało się chcieć, by w tym, co robią widzieli sens; 
sprawić, by pojawiło się swego rodzaju posłuszeństwo, w rozumieniu pracownicy 
zachowują się tak, jak należy; pracownicy zachowują się w sposób, który służy orga-
nizacji; pracownicy nie zachowują się w sposób, który szkodzi im samym, innym 
pracownikom, organizacji, realizacji celów. To złożony i trudny proces, bo zazwy-
czaj okazuje się to, co oczywiste: każdy z pracowników jest nie tylko dobry w innej 
dziedzinie (a prawdziwa wartość bierze się przecież ze współpracy, a nie z wynisz-
czającej rywalizacji), niektórzy nie są w niczym dobrzy oraz to, że każdy inaczej się 
zachowuje (początkowo, kiedy jeszcze zachowanie człowieka /głównie w pracy/ 
nie zostało ukształtowane przez pracę, profesję, organizację). Dlatego cechą cha-
rakterystyczną rezultatów świetnego zarządzania jest m.in. to, że profesja, stanowi-
sko, praca w danej organizacji kształtuje zachowania ludzi, osobowość i charakter 
ludzi, i m.in. dlatego po latach pracy w tak funkcjonującej organizacji możemy bez 
obawy większej pomyłki powiedzieć: tak pani jest nauczycielką, ten pan to zawo-
dowy wojskowy, tak pani jest księgową, a zawód tego pana to dyrektor. Bo przecież 
zarządzającemu chodzi m.in. o to, by każdy jego pracownik zachowywał się odpo-
wiednio. Aby to osiągnąć trzeba odpowiednio, w znaczeniu skutecznie, zarządzać 
ludźmi, bo – zgodnie chociażby z nauką psychologii behawioralnej – jakie środo-
wisko, takie zachowania ludzi funkcjonujących w tym środowisku. Dlatego cechą 
charakterystyczną organizacji źle zarządzanych, pozbawionych – de facto – zarzą-
dzania jest m.in. to, że nie kształtują one swoich pracowników, ani nie mają wpływu 
na ich zachowanie. Patrząc z boku na ludzi pracujących w takich organizacjach nie 
mamy pojęcia, gdzie pracują, bo niczym się nie wyróżniają, są jak wszyscy, klony... 
I koło się zamyka, i powraca pytanie: co robić, żeby skutecznie zarządzać ludźmi?

2. Czym zatem jest skuteczne zarządzanie ludźmi?
Skuteczne zarządzanie  ludźmi  to  sprawność działania, dobre wykonywanie 

swojej pracy i – rzecz jasna – skuteczność, czyli osiąganie zamierzonych wyników 
i realizowanie celów strategicznych.

Jak więc zarządzać ludźmi, by skutecznie zarządzać?
Poza  czynnościami  oczywistymi,  jak na przykład branie  odpowiedzialności 

za własne decyzje, wyznaczanie jasnych celów, słuchanie tego, co ludzie mówią 
(w miejsce nie słuchania albo udawania słuchania), rozmawianie z ludźmi (w miej-
sce rozkazów, nakazów, oznajmiania i nie rozmawiania /bo nie mam czasu, bo tak ma 
być i nie ma dyskusji/), dopasowania ludzi do obowiązków i obowiązków do ludzi, 
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dawania poczucia sensu pracy albo chociaż nie odbierania poczucia sensu wyko-
nywanej pracy, umacniania współpracy, a nie rywalizacji, umiejętności skłonie-
nia pracowników do oddania, a czasami do poświęceń, czyli umiejętność spra-
wienia,  by między pracującymi oraz między  ludźmi a organizacją wytworzyła 
się  i nie zaniknęła więź,  czyli przywiązanie pracowników wzajemnie do  siebie 
i do organizacji.
Skutecznie zarządzać ludźmi, to także umieć być elastycznym, bo elastyczność 

zapewnia nie tylko gotowość do zmiany. Elastyczność zapewnia przede wszystkim 
adekwatną reakcję na to, co się dzieje (nie mówiąc już o tym, że jest filarem jednego 
z fundamentów zarządzania, czyli negocjacji). To także uwzględnianie wzbogaca-
nia pracy, czyli umiejętność powierzania pracownikom o wyższych kwalifikacjach, 
o dodatkowych umiejętnościach, o rzadkich umiejętnościach, o szczególnych walo-
rach umysłu, o wielkiej wiedzy i wielkich umiejętnościach dodatkowych zadań, 
w tym tych, które związane są z podejmowaniem decyzji, i to bez obawy czy stra-
chu, że pracownik okaże się lepszy od szefa. To również rozwijanie wszechstron-
ności pracowników w miejsce tak lubianej przez wielu współczesnych ignorantów 
bardzo wąskiej specjalizacji.
Skutecznie zarządzać ludźmi, to umieć i chcieć zapewnić jakość, czyli profesjo-

nalne kierownictwo wyposażone w rzeczywiście wysokie kwalifikacje (w miejsce 
na przykład tzw. kwitów poświadczających ukończenie tego czy tamtego, a najle-
piej wirtualnego tzw. kursu) oraz pracowników podległych, który są w stanie utrzy-
mać działalność organizacji na wysokim poziomie, czyli pracują więcej niż wydaj-
nie, bywa że ofiarnie i z pełnym zaangażowaniem, a więc nie dlatego, że jeść trzeba, 
nie dlatego, że ktoś pogania batem.
W tym wielkim trudzie codzienności zarządczej wielkim ułatwieniem, potęż-

nym narzędziem dla kadry zarządzającej są wzmocnienia. Wręcz trudno wyobrazić 
sobie sytuację o nazwie zarządzanie ludźmi bez stosowania wzmocnień. Dlatego 
z wielkim smutkiem ogląda się wysiłki w tych organizacjach, w których kadra zarzą-
dzająca wprawdzie stosuje wzmocnienia, ale nie wie, że to wzmocnienia, bo efek-
tem jest wówczas eliminowanie zachowań, postaw, działań i reakcji, które powinny 
być utrwalane, a nie eliminowane. Z wielkim smutkiem ogląda się wysiłki szefów 
w tych organizacjach, w których kadra zarządzająca nie stosuje wzmocnień, a rela-
cje ludzkie, pracownicze opiera o system kar i nagród albo zgoła o nic nie opiera 
(ja  jestem szef, ty pracownik i… to musi wystarczyć),  lub szef miota się między 
dziesiątkami tzw. koncepcji czy sposobów zarządzania ludźmi, tzw. motywowa-
nia także, co prowadzi do tego, że ludzie zachowują się nie tak, jak należy tylko 
w sposób taki, by uniknąć kary lub żeby dostać nagrodę. Innymi słowy, zachowanie 
pracowników podległych w takiej sytuacji bywa zaprzeczeniem tego, czego ocze-
kuje od nich kadra zarządzająca.

3. Jak więc zarządzać, by ludzie reagowali w sposób, jaki jest 
potrzebny zarządzającemu, czyli organizacji?
Odpowiedź  jest prosta: wziąć pod uwagę dorobek nauki. W tym kontekście 

powyższe oznacza, że w procesie zarządzania należy uwzględnić fakty następujące:
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• satysfakcjonująca,  a  więc  gratyfikująca  konsekwencja  /jakiegoś/  zacho-
wania danego człowieka w określonej sytuacji sprawia, że ta sama czyn-
ność, to samo zachowanie, ta sama reakcja mają szansę zostać powtórzone 
w takiej samej lub podobnej sytuacji w przyszłości;

• gdy człowieka, który zachowuje się w sposób, który sprawia, że po zacho-
waniu pojawia się w jego życiu przykra konsekwencja tego zachowania, 
to pojawia się również szansa, że dane zachowanie tego człowieka w sytu-
acji  takiej  samej  lub  podobnej  nie  będzie  już miało miejsca,  nie  będzie 
się powtarzało.

Tak wielkie możliwości  i  szanse? Skąd się biorą? Z nauki zachowania,  czyli 
z faktu, że człowiek zdrowy i bez zaburzeń robi to, co mu się opłaca, co jest dla 
niego korzystne, a więc miłe i przyjemne. Pamiętajmy zawsze, i nie dajmy się zwieść 
pozorom współczesności  –  ludzie  się uczą. Ludzi można nauczyć,  trzeba  tylko 
podjąć czynność uczymy w miejsce bierności, braku reakcji. Skąd o tym wiadomo? 
Z życiowego doświadczenia, z obserwacji rzeczywistości, a wcześniej dowiódł tego 
Edward Thorndik konstruując prawo efektu, czyli prawo wzmocnienia. To wyjaś-
nia m.in.,  dlaczego  ludzie,  którzy nie ponoszą  konsekwencji  swoich  zachowań 
(dobrych i złych konsekwencji), nie mają pojęcia, co robić, ani jak się zachować, nie 
mają punktu odniesienia, wskazówek, drogowskazów. Są zagubieni, sfrustrowani, 
bywają agresywni, albo robią zawsze to samo i oczekują różnych rezultatów lub 
nic nie robią, pozostając biernymi lub też szarpią się od ściany do ściany, od jednej 
skrajnej decyzji do decyzji, która jest zaprzeczeniem poprzedniej itd., itp.
W kontekście rozważań dla kadry zarządzającej podstawowe pytania brzmią:
1)  co zrobić, by ludzie uczyli się zachowań pożądanych?
2)  co zrobić, by ludzie nie uczyli się zachowań niepożądanych?
3)  co zrobić, by ludzie oduczyli się zachowań niepożądanych?

To  istotne, bo przecież zarządzanie sprowadza się do tego – uparcie powta-
rzajmy – żeby tak zarządzać, by ludzie robili to, co wyznaczy zarządzający, by zacho-
wywali się tak, jak chce zarządzający, by reagowali w sposób, jaki jest potrzebny 
zarządzającemu, czyli organizacji – jakkolwiek brutalnie to brzmi. Inaczej jaki byłby 
sens zarządzania? Innymi słowy, celem jest, by ludzie zachowywali się w sposób 
adekwatny do okoliczności, w jakich się znajdują, zgodnie z oczekiwaniami środo-
wiska, w którym przebywają (funkcjonują), w sposób oczekiwany, pożądany, słu-
żący temu środowisku, ogółowi, zachowującemu się.
To po pierwsze. Po drugie – i jest to jednocześnie drugi z wielkich problemów 

współczesnego zarządzania: co zrobić, żeby wyeliminować zachowania i reakcje 
szkodliwe, niepożądane, nieadekwatne do okoliczności? Jest odpowiedź. Prosta, 
łatwa, logiczna i do zastosowania tu i teraz, i przez wszystkich. Odpowiedź tę zna 
psychologia behawioralna. To rozwiązanie – dla wielu nierozwiązywalnego brzmi: 
stosować wzmocnienia.
Wzmocnienia,  czyli  inaczej  sposoby  modyfikacji  zachowań,  opierające  się 

na założeniu, że ludzie postępują, zachowują się, reagują tak, jak zostali nauczeni, 
w sposób na  jaki środowisko, w którym funkcjonują  im pozwala. Kiedy  ludzie 
zostali tego nauczeni? W przeszłości. życie ich nauczyło, czyli ludzie, wśród któ-
rych funkcjonują ich nauczyli zachowań, które prezentują światu dziś. Czego więc 
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życie uczy ludzi w tym kontekście rozważań? Kojarzenia. Co ludzie kojarzą? To, 
że  jedne  zachowania  prowadzą  do  przyjemnych  rezultatów,  efektów,  doznań 
i  korzyści,  a  inne do nieprzyjemnych, przykrych, mających negatywne następ-
stwa i rezultaty ich konkretnych zachowań i reakcji.  Innymi słowy, ludzie koja-
rzą, że po danym zachowaniu pojawiały się konsekwencje tego zachowania. A te 
konsekwencje to wzmocnienia. A wzmocnienia działają, bo każde zachowanie jest 
źródłem przyjemnych bądź nieprzyjemnych konsekwencji – dla zachowującego 
się. I całkiem spora część ludzi o tym wie. Różnice w ludzkich zachowaniach wyni-
kają z tego, że część ludzi się uczy – wyciąga wnioski, uczy się, doświadczając, 
a druga część się nie uczy, nie wyciąga wniosków z tego, czego doświadcza, są też 
tacy, którzy chcą przechytrzyć los – tym razem na pewno się uda, ignorując tym samym 
fakt: „Szaleństwem jest robić wciąż to samo i oczekiwać różnych rezultatów”2. Więc 
nie wszyscy się uczą? Oczywiście, że nie! Są wśród nas rzesze takich, którzy nigdy 
się nie uczą, którzy zawsze robią to samo i oczekują różnych rezultatów albo robiąc 
zawsze to samo, dziwią się, że i rezultaty są te same albo robiąc to samo, żywią 
złudną nadzieję, że tym razem rezultaty będą inne, po siedmiu latach chudych, 
nadejdzie siedem lat tłustych itd., itp.
Wzmocnienia pozwalają wyjaśnić wielką moc tego, co ludzie odczuwają jako 

przyjemne i doświadczają poczucia bycia nagrodzonym. Za wysiłek, rezultaty 
pracy, walory intelektu, odwagę, za sposób zachowania się itd., itp. Bo gdy stosu-
jemy wzmocnienia, ludzie doświadczają poczucia bycia nagrodzonym (ważne: 
poczucia bycia nagrodzonym, bo nie chodzi o sytuację, gdy ktoś wręczy komuś 
nagrodę, dosłownie wręczy). A to poczucie ma kolosalne znaczenie w wywo-
łaniu zmiany zachowań albo w utrzymywaniu zachowań  istniejących w nie-
zmienionej postaci. Dlaczego? Z mocą powtórzmy: ponieważ zachowanie, któ-
rego konsekwencją są nieprzyjemne skutki ma szansę nie być powtórzonym, 
a to, które jest źródłem doświadczania przyjemności, ma szansę być powtarza-
nym. By tak się stało, spełnione muszą być określone warunki. Jednym z tych 
warunków jest, by zachowujący doświadczył tych przyjemnych i nieprzyjem-
nych skutków tego, co robi, czyli konsekwencji własnych zachowań. Stąd jednym 
z najcięższych ludzkich przewinień  jest pozbawianie  ludzi prawa i możliwo-
ści, by doświadczać skutków tego, co zrobili – wspaniałych, dobrych, okrop-
nych, trudnych, szkodliwych – każdych konsekwencji, bo odbieramy wówczas 
ludziom możliwość nauczenia się.
Również  i  stąd  taka moc wzmocnień w procesie  zarządzania  ludźmi,  no 

bo jeśli ktoś bardzo się napracował, włożył wiele wysiłku w to, co zrobił, albo 
miał wspaniały pomysł, albo zainspirował innych albo wykonał szereg innych 
czynności, które wykonują ludzie w pracy, to powinien zostać jego trud, wysiłek, 
praca, inicjatywa, pomysłowość itp. zauważone i stosownie docenione. Po co? 
No właśnie po to, by wzmocnić w tym człowieku przeświadczenie, postano-
wienie, zwyczaj, nawyk, by tak właśnie się zachowywać. Jeśli natomiast ktoś 
bardzo się napracował, włożył wiele wysiłku w to, co zrobił, albo miał wspa-
niały pomysł, albo zainspirował innych, albo wykonał szereg innych czynności, 

2 Calaprice, The Ultimate Quotable Einstein, Princeton, 124.
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które wykonują  ludzie w pracy, a  jego  trud, wysiłek, praca, zaangażowanie, 
inicjatywa,  pomysłowość  itp.  nie  zostaną  zauważone  i  należycie  docenione, 
to takie zachowanie szefa ma szansę wzmocnić w tym człowieku przeświad-
czenie, postanowienie, żeby w opisany sposób się nigdy więcej nie zachowy-
wać: taki głupi to ja już nie będę; niech inni z siebie robią idiotów; tyle się naharowałem, 
a nawet dziękuję nie usłyszałem itd., itp.

4. Teoria wzmocnień
Ustalenia  teorii wzmocnień  –  również  jako podejście  do motywacji  i moty-

wowania – powinny być szeroko wykorzystywane we wszystkich sferach życia, 
od życia codziennego poczynając, na zarządzaniu kończąc. Dlaczego? Ponieważ 
„teorie wzmocnienia, zwane także teoriami wzmocnienia pozytywnego lub mody-
fikacji zachowań, przyjmują założenie, że ludzie postępują tak, ponieważ nauczyli 
się w przeszłości, że pewne zachowania wiążą się z przyjemnymi efektami, a inne 
z nieprzyjemnymi. Na ogół ludzie wolą efekty przyjemne, toteż starają się unikać 
zachowań,  które  mogłyby  mieć  przykre  konsekwencje  (np.  nieprzestrzeganie 
prawa)”3. Bo przecież,

[…] teoria wzmocnienia motywacji […] nie korzysta z koncepcji motywu lub 
procesu motywacji. Zajmuje się natomiast tym, w jaki sposób skutki poprzed-
niego działania wpłyną na zachowania człowieka w przyszłości, w cyklicz-
nym procesie nauki i pracy4.

Stąd na przykład ci, którzy zarządzają, a także ci, którzy zajmują się zarządza-
niem jako dyscypliną nauki, powinni mieć na uwadze i zawsze pamiętać, że

[…] pojęcie wzmocnienia odnosi się do całej grupy rozwiązań z dziedziny 
zarządzania mających na celu zwiększenie energii i zaangażowania pracowni-
ków w pracę poprzez zaspokojenie ich potrzeb uznania, samorealizacji, przy-
należności i zwiększania własnej efektywności5.

5. Moc wzmocnień
Dlaczego wzmocnienia działają? Choćby dlatego, że:
• większość  ludzie  chce  odczuwać  przyjemność,  i  nie  chce  doświad-
czać nieprzyjemności;

• większość  ludzie  potrzebuje  sygnału,  dowodu,  potwierdzenia,  że  robi 
dobrze lub źle (w rozumieniu: to zachowanie doprowadzi mnie do celu, 
a to zachowanie do celu nie doprowadzi, a nie w rozumieniu czynię dobro, 
czynię zło), że zachowuje się, jak należy, że inni to dostrzegają, doceniają, 
że zachowując się w określony sposób, postępując tak a nie inaczej są ludźmi 

3  Józef  Penc, Motywowanie w zarządzaniu (Kraków: Wydawnictwo  Profesjonalnej  Szkoły 
Biznesu, 1996), 168.

4 Jerzy Łańcucki, Podstawy Kompleksowego Zarządzania Jakością TQM (Poznań: Wydawnictwo 
Akademii Ekonomicznej, 2001), 63.

5 Kenneth Lysons, Zakupy zaopatrzeniowe (Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, 
2004) 164.
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szanowanymi, stali się autorytetami, że docenia się ich profesjonalizm albo 
zostają odrzuceni, spotykają się z ostracyzmem, bo ich zachowania niosą 
za sobą takie właśnie konsekwencje. Cóż innego miałoby być dla ludzi źród-
łem wiedzy o zachowaniu? Czyli skąd ludzie mieliby wiedzieć, że zacho-
wują się, jak należy lub jak nie należy (w danym środowisku), jeśli odpowie-
dzi nie przynosiłyby rezultaty, konsekwencje ich zachowań?!

• wzmocnienia są sposobem zaspokojenia potrzeb wyższego rzędu;
• wzmocnienia nic nie kosztują. Upraszczając: dobre słowo nic nie kosztuje! 
Niestety, złe słowo (wielu osób) też nic nie kosztuje.

W jaki sposób zachowuje się człowiek? Generując skutki.
Wyróżnia się określone skutki zachowania […], czyli jak działają wzmocnienia:
1)  wzmocnienie pozytywne – po zachowaniu następuje bodziec odczu-
wany przez organizm jako przyjemny;

2)  zaniechanie wzmocnienia – do organizmu nie dopuszcza się przyjemnie 
odczuwanego bodźca;

3)  wzmocnienie  negatywne  –  po  zachowaniu  organizmu  stosuje  się 
bodziec odczuwany przez organizm jako nieprzyjemny6.

Wzmocnienia negatywne pojawiają się także wtedy, kiedy zachowanie powo-
duje usunięcie niekorzystnego doświadczenia. Na przykład, człowiek jest zdener-
wowany albo nie radzi sobie z codziennością, zjada dwie golonki, albo się upija, 
zdenerwowanie mija właściwie natychmiast, a jakże często w miejsce zdenerwo-
wania pojawia się dobry nastrój, a codzienność nie jest już taka trudna. Co zrobi 
następnym razem ów człowiek w sytuacji zdenerwowania? Zaje zdenerwowanie? 
Będzie pił codziennie  jedno piwo i w a każdy weekend pozwalał sobie na picie 
dużych ilości alkoholu?
Dlaczego  wzmocnienia  wpływają  na  zachowania?  Dlaczego  na  przykład 

uznanie grupy społecznej ma wpływ na  ludzkie zachowanie? Bo wzmocnienia 
to bodźce, a bodźce sterują zachowaniem organizmów. Spora część bodźców mate-
rialnych i moralnych staje się wzmocnieniem w toku społecznego uczenia się czło-
wieka. To życiorysy każdego człowieka decydują o tym, co dla danego człowieka 
jest przyjemne, a co nieprzyjemne (dla konkretnego człowieka, a nie w ogóle dla 
wszystkich ludzi, dla każdego). Bo przecież wzmocnienia nie uczą, co jest dobre, 
a  co  złe,  tego  człowiek uczy  się w procesie  socjalizacji. Wzmocnienia  człowiek 
odbiera (czuje) jako nagradzające, i jako karzące. Podczas procesu kształcenia ludzi 
i nabywania przez ludzi doświadczenia stosujemy wiele bodźców, które są wzmoc-
nieniami, wśród których obowiązkowo wymienić należy:

• uznanie (jakim człowiek się cieszy w otoczeniu);
• szacunek (jakim jest darzony);
• podziw (którego doświadcza, np. dla jego postawy, dokonań, konkretnego 
zachowania, osiągnięć, talentów);

• aprobata  (człowieka  jako  takiego,  jego  postawy,  zachowania,  stosunku 
do pracy, do innych ludzi);

6 Ferdynand Michoń, Organizacja i kierowanie w przedsiębiorstwie w świetle socjologii i psychologii 
pracy (Warszawa: Wydawnictwo Książka i Wiedza, 1981), 138.
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• pochwała (dokonań, postawy, reakcji, zachowania; najlepiej wyrażona pub-
licznie, zawsze szczera i dotycząca rzeczywistych dokonań. Taka pochwała 
nie ma nic wspólnego z tzw. kadzeniem, podlizywaniem się, uniżonością 
itp. zachowaniami kompromitującymi przecież człowieka przyzwoitego);

• gratulacje  (dotyczące  dokonań,  postawy,  reakcji,  zachowania;  najlepiej 
wyrażone publicznie, szczere  i dotyczące rzeczywistych dokonań. Takie 
gratulacje  nie  mają  nic  wspólnego  z  tzw.  kadzeniem,  podlizywaniem 
się,  uniżonością  itp.  zachowaniami  kompromitującymi  przecież  czło-
wieka przyzwoitego);

• awans (w uznaniu wiedzy, dorobku, zasług, profesjonalizmu itp. Jeśli ktoś 
awansuje po znajomości, dla pracowników też jest to wzmocnienie, bo wzmac-
nia w pozostałych wiedzę i przekonanie, jest dowodem, że nie warto się 
starać, nie warto tyrać, angażować się, za to warto mieć tzw. znajomości);

• życzliwość  (jako  przeciwieństwo  interesowności,  czyli  zachowań  typu: 
będę dla niego miła, bo od niego zależy to czy tamto, bo chcę coś ugrać, 
bo nie chcę się narażać itp.);

• respekt (wynikający z niekłamanego podziwu; także respekt dla wiedzy 
i dokonań, dla postawy, konkretnego zachowania, np. aktu odwagi cywil-
nej – narażając siebie, ujął się za kim innym; powiedział król jest nagi itd., 
itp.);

• zwykłe  ludzkie  gesty  wyrażające  aprobatę,  sympatię,  poparcie, 
dumę,  np.  uśmiech,  uścisk  dłoni,  dotyk,  spojrzenie  dodające  otuchy, 
potwierdzające słuszność zachowania lub wypowiedzi itd., itp.;

• itd., itp., bo repertuar wzmocnień jest w zasadzie nieograniczony, a każde 
ze wzmocnień daje człowiekowi wskazówkę co warto robić, a czego nie 
warto robić oraz do czego dążyć i czego unikać.

Większość wyżej wymienionych sposobów wzmacniania zachowań dotyczy 
tych zachowań, reakcji i postaw, które chcemy wzmocnić po to, by określone zacho-
wania utrwalić. Co jednak w sytuacji, gdy jakieś zachowania należy wyeliminować? 
Stosujemy wzmocnienia, tyle że inne. Wśród nich wymienić należy:

• ostracyzm;
• nielubienie;
• odrzucenie;
• degradację zawodową;
• niepowodzenie (brak sukcesu);
• dezaprobatę;
• pozbawienie uwagi;
• wykluczenie;
• ignorowanie. Ignorować należy, jeśli intencje ignorujących są słuszne. Jednak 
są wśród nas tacy, którzy to wzmocnienie wykorzystują dla swoich małych 
celów, stosując ignorowanie nie po to, by wyeliminować zachowania nie-
pożądane, tylko po to, by np. sobie nadać rangę. Mowa jest na przykład 
o niezapraszaniu na rozmaite wydarzenia. W rękach niektórych niezapra-
szanie staje się potężnym narzędziem wpływu: ten, kto został zaproszony 
liczy się, jest w towarzystwie. Takie zachowanie służy wywołaniu wrażenia, 
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że trzeba się starać, aspirować, bo może następnym razem do pańskiego 
stołu zostanie się dopuszczonym. Brzmi znajomo, prawda?

• okazywanie  pogardy  dla  konkretnych  zachowań,  działań,  postaw,  nie 
dla człowieka;

• potępienie – konkretnych zachowań, działań, postaw, nie człowieka;
• itd., itp., bo repertuar wzmocnień jest w zasadzie nieograniczony.

Przykładem  skuteczności wzmocnień  jest  na  przykład  nauka…  agresji.  Jak 
nauczyć agresji? Jednym ze sposobów, by bez żadnego wysiłku i skutecznie nauczyć 
kogoś zachowań agresywnych jest stosowanie wzmocnień: im większej przyjemno-
ści doświadczy człowiek po zachowaniach agresywnych, im bardziej skutecznym 
narzędziem w osiąganiu celów okaże się agresja, czyli im bardziej zachowania agre-
sora są wzmacniane, im częściej agresywne zachowania są źródłem nagradzają-
cych odczuć dla tego, który zachowuje się agresywnie, tym prawdopodobieństwo 
wystąpienia takiego samego albo podobnego zachowania w przyszłości, w podob-
nych sytuacjach  jest większe.  I dlatego dzieje się tak, że zachowania agresywne 
się powtarzają, aż wejdą w nawyk, aż człowiek stanie się człowiekiem agresyw-
nym. Na przykład, szef krzyczy na podwładnych, często, w obecności innych, tak 
by wszyscy słyszeli. Taki ma sposób dyscyplinowania pracowników i zarządzania 
personelem. Dlaczego tak się zachowuje? Bo od podwładnych otrzymuje wzmoc-
nienie, dla niego pozytywne: podwładni nie protestują, pracują jak trusie, robota 
jest zrobiona, zawsze idealnie, zawsze na czas, skarg brak, co oznacza, że szef osiąga 
założone cele – robota wykonana, posłuch jest, nikt nawet nie piśnie, poważanie 
ma, całość chodzi jak w szwajcarskim zegarku. Wniosek szefa: zachowuję się tak, 
jak należy.
Dlaczego pijani prowadzą po pijanemu? Między innymi dlatego, że otoczenie, 

a nawet ludzie, którzy tych potencjalnych morderców nie znają, za ten czyn ich 
podziwiają (ludzie ci mają swoich fanów w Internecie). Wniosek dla jeżdżącego 
po pijanemu: taka  jazda  jest dla mnie źródłem przyjemności, dla swoich  jestem 
bohaterem, za nic z tego nie zrezygnuję.
Przykładem  skuteczności wzmocnień  jest  także przypięcie  komuś  skrzydeł, 

uskrzydlenie, sprawienie, by ktoś poczuł w sobie siłę do dokonania rzeczy wiel-
kich, do wytrwałości. To możliwe, i tak działają wzmocnienia, bo wynikają i doty-
czą nie pustosłowia, nieuzasadnionej wiary, głupawego tzw. pozytywnego myśle-
nia itp. Wzmocnienia zawsze odnoszą się do rzeczywistości, czyli do zachowań, 
a przecież dobre słowo nic nie kosztuje…
Pamiętajmy, że psychologia behawioralna podkreśla znikomą skuteczność kar 

i nagród, bo wzmocnienia, to – rzecz jasna – nie kary i nie nagrody! Wzmocnienie czło-
wiek może i powinien odczuć jak karę albo poczuć się nagrodzony. To ze wzmoc-
nień wzięły się i kary, i nagrody.

Istoty ludzkie […] nauczyły się dokonywać dokładnych i logicznych przewi-
dywań. Dysponując przewidywaniami, można przejść do sterowania – inter-
weniować, aby zmienić zdarzenia zachodzące w środowisku, modyfikować 
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zachowanie innych ludzi i zmieniać nasze własne zachowanie, czyniąc je bar-
dziej stosownym i bardziej skutecznym7.

Logicznym więc  jest,  że zachowania można człowieka nauczyć, zachowania 
można człowieka oduczyć, można też stworzyć człowieka doskonałego, tworząc 
doskonałe środowisko.

6. Edward Thorndike – prawo efektu, prawa uczenia się
To Edwardowi Thorndike zawdzięczamy tę bezcenną wiedzę. To E. Thorndike 

ustalił,  że zachowanie, które w danej  sytuacji wywołuje odczucie zadowolenia, 
przez większość ludzi zostaje skojarzone z tą sytuacją i jeśli w przyszłości sytua-
cja ta się powtórzy, to jest prawdopodobieństwo, że i zachowanie zostanie powtó-
rzone.  Jeśli  natomiast w danej  sytuacji  zachowanie wywoła  odczucie  dyskom-
fortu, to spada prawdopodobieństwo powtórzenia tego zachowania w podobnych 
warunkach w przyszłości.
Dlatego konsekwencje zachowań mają szansę nauczyć  ludzi, co warto robić, 

a czego nie warto robić. Mają też szansę nauczyć ludzi, do czego dążyć, a czego 
unikać. Szansę, nie pewność. Bo przecież jedni ludzie doświadczając, uczą się, a inni 
ludzie doświadczają, nie uczą się wcale.
Dalsze  badania  Thorndike’a  dowiodły,  że  nagradzające  następstwa  reakcji 

i zachowania, czyli sytuacje, które wywołują zadowolenie, po których człowiek 
czuje się nagrodzony adekwatnie do  tego, co zrobił, czyli doświadcza poczucia 
bycia nagrodzonym są bardziej skuteczne niż proste powtarzanie reakcji8. Weźmy 
także pod uwagę kwestię nadzwyczaj istotną:

• jakie sytuacje wywołują zadowolenie u tego, konkretnego człowieka?
• co sprawia, że ten konkretny człowiek czuje się nagrodzony adekwatnie 
do tego, co zrobił, czyli doświadcza poczucia bycia nagrodzonym?

Bo przecież nie wszystkich nas zadowala to samo, na przykład, jednego szefa 
będzie cieszyło, zadowalało, nagradzało to, że jest ceniony za profesjonalizm, życz-
liwość, otwartość, prawdomówność itp., i dlatego od podwładnych będzie oczeki-
wał zachowań, które ww. potwierdzają, ponieważ takie – potwierdzające – zacho-
wania pracowników będą wzmocnieniami. U innego szefa wywołają zadowolenie 
i poczucie bycia nagrodzonym zachowania świadczące o tym, że podwładni się 
go boją albo że uzależnił ich od siebie (to ode mnie, czyli od twojego ślepego posłuszeń-
stwa i głuchego posłuchu zależy twoja kariera). Dla jeszcze innego szefa wzmocnieniem 
będzie przeświadczenie otoczenia, że on dużo może, ma wielkie możliwości, bo ma 
taaaaaaaaaaaakie znajomości.
Pamiętajmy:  reakcje,  zachowania  człowieka,  ludzi  są  selekcjonowane  przez 

swoje konsekwencje, czyli, jedne z reakcji i zachowań się utrwalają, nasilają, a inne 
występują rzadziej albo zanikają. Po raz kolejny podkreślić należy: czynnikiem, 

7 Philip G. Zimbardo F. Ruch, Psychologia i życie (Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN, 
2022), 93.

8 Edward L. Thorndike, Elements of psychology, (New York: A. G. Seiler, 1905) http://dx.doi.
org/10.1037/10881-000, 203. [dostęp: 14 maja 2019].
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który o powyższym decyduje są wzmocnienia, a dokładniej – historia wzmocnień, 
czyli historia danego człowieka, czyli to, co było, co człowieka w życiu spotkało – 
jako konsekwencja  i  rezultat zachowań, działań,  reakcji  tego konkretnego czło-
wieka, i to, jak ów człowiek te konsekwencje – swoich reakcji, zachowań, działań 
odebrał: czy odczuł je jako nagradzające, czy też jako karzące.
Jak działają wzmocnienia? Dając odczucia, wskazówki, potwierdzenia, obalając 

przypuszczenia, będąc dowodem rzeczowym w sprawie, można powiedzieć. Dlatego 
są  swego  rodzaju  drogowskazem.  Bo  doświadczając wzmocnień, mamy wów-
czas – my ludzie i inne organizmy żywe – skojarzenia. Gdy wzmocnienie jest (dla 
doświadczającego) pozytywne, pojawia się, to niebywałe odczucie bycia nagrodzo-
nym, dowód potwierdzający (wskazujący) słuszność i zasadność reakcji, zachowa-
nia, działania; dowód tego, że człowiek dobrze postępuje, prawidłowo się zacho-
wuje, coś robi,  i dobrze, że czegoś nie robi. To niebywałe odczucie bycia nagro-
dzonym, pojawia się tylko wówczas, gdy człowiek wykona odpowiednią reakcję, 
zachowa się tak a nie inaczej, także gdy jego zachowanie doprowadzi do osiągnię-
cia założonego celu.
Gdy wzmocnienie jest negatywne pojawia się to więcej niż nieprzyjemne odczu-

cie bycia ukaranym, dowód potwierdzający (wskazujący) brak słuszności i brak 
zasadności reakcji, zachowania, działania, brak sensu tego, co dany człowiek robi; 
dowód tego, że człowiek źle postępuje, nieprawidłowo się zachowuje, coś robi bez 
sensu, i niedobrze, albo czegoś nie robi, choć powinien, że robi coś, zachowuje się 
w sposób, który w danym środowisku nie jest i nie będzie akceptowanym. Na przy-
kład, są środowiska, które nie będą nigdy akceptować zachowania o nazwie krad-
nie, a są środowiska, których członkowie właściwie wszyscy kradną (w dowcipach 
i filmach oraz opowieściach  to place budowy). W kontekście wzmocnień ozna-
cza to, że człowiek, który kradnie i funkcjonuje w środowisku ludzie uczciwych, 
długo w tym środowisku nie wytrzyma, podobnie jak uczciwy wśród złodziei – 
żyć mu nie dadzą, sam ucieknie, bo to więcej niż nieprzyjemne odczucie bycia uka-
ranym pojawia się tylko wówczas, gdy człowiek wykona nieodpowiednią reakcję, 
zachowa się tak, a nie inaczej w danym środowisku, także gdy jego zachowanie nie 
doprowadza do osiągnięcia założonego celu.
No i szalenie istotne prawo efektu Thorndike’a, który podkreślał:

jeżeli pomiędzy sytuacją a reakcją powstało plastyczne połączenie i towarzy-
szy temu lub po tym następuje stan zadowolenia,  to siła połączenia wzra-
sta. Wzmacniający efekt zadowolenia lub osłabiający efekt niezadowolenia 
w stosunku do połączenia, zmienia się w zależności od ścisłości jego powią-
zania z tym połączeniem9.

Z uwagi na to, że pojęcia zadowolenie i niezadowolenie mogły być odbierane 
jako introspekcyjne, czyli jako te, które odnoszą się do tego, co subiektywne, czy też 
mogą być odbierane jako subiektywne Thordike – w latach późniejszych – zastąpił 
zadowolenie i niezadowolenie pojęciem wyjście z sytuacji napięcia.

9 Edward L. Thorndike, The Fundamentals of Learning (New York: Teachers college, Columbia 
Univesity, 1932), 176.
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Z  kolei  Burrhus  Frederic  Skinner  zwrócił  uwagę  –  o  czym  nie wolno  nam 
nigdy  zapominać  – na warunkowanie. To więcej  niż  istotne,  ponieważ warun-
kowanie  pozwala  adaptować  organizm  do  środowiska  i  samo  działa  na  zasa-
dach doboru, a konsekwencje zachowań są kluczową formą kontroli zachowania 
(u Thorndike’a konsekwencję są modulatorem zachowania). Różnice w doświad-
czeniu między osobą niedouczoną i uczoną, naiwną i wyrafinowaną odnoszą się 
do różnic w ich historii wzmocnień. Terminy takie, jak entuzjastyczny, zaintereso-
wany i zniechęcony, opisują jedynie efekt różnych rozkładów wzmocnień. Ludzie 
są powściągliwi, nieśmiali lub zastraszeni z powodu określonych uwarunkowań 
związanych10” ze wzmocnieniami.

7. Zakończenie
Współcześnie nie ma już wątpliwości, że jedna z głównych ról w kształtowaniu 

zachowania przypada wzmocnieniom, i dlatego tak dziwi, dlaczego zarządzanie 
nie korzysta ze wzmocnień albo korzystając, nie wie, że to wzmocnienia. Dlaczego 
zarządzającym nie jest znana sztuka wzmocnienia. Dlaczego, mimo znikomej sku-
teczności kar i nagród uparcie w sporej części opiera się zarządzanie ludźmi właś-
nie na karaniu i nagradzaniu, uparcie zakłada się, że kary i nagrody, tzw. silna 
i wolna wola, siła osobowości lub siła charakteru, sprawiają że ludzie będą rea-
gować, zachowywać się w odpowiedni, pożądany, adekwatny do potrzeb orga-
nizacji sposób. Tymczasem, „człowiek kieruje grupami społecznymi, rozwiązuje 
problemy, angażuje się w bardzo ryzykowne przedsięwzięcia, ponieważ oczekuje 
wzmocnień,  oczekuje,  że  jego  zachowanie pozwoli poczuć  się nagrodzonym”11 
(poczuć się zwycięzcą) „[…] i umożliwi uniknięcie doświadczania poczucia bycia 
ukaranym”12 (pokarało mnie, trzeba było tak nie robić).
Dla kadry zarządzającej, której celem jest, by ludzie zachowywali się w taki, 

a nie inny winno być jasne, że oddziaływać należy za pomocą określonych bodź-
ców, czyli odpowiednio kształtować środowisko, co oznacza – po prostu – wyko-
rzystywanie  mocy  wzmocnień,  bo  –  pamiętać  należy  zawsze  –  wzmocnienia, 
to zdarzenia występujące po danym zachowaniu danego człowieka, wywołane 
czynnikami wzmacniającymi, które pociągają za sobą pojawienie się zachowania, 
utrwalenie zachowania lub eliminację zachowania. Dlatego właśnie wykorzystu-
jąc wzmocnienia, zachowanie ludzi można kształtować, zachowaniem można ste-
rować. Dodajmy, jeśli nie reagujemy, na przykład na chamstwo, zło w dowolnej 
postaci, zachowania skandaliczne, dewiacyjne, czyli łamiące normy, reguły i zasady 
życia wspólnego, to też dajemy drogowskaz, ta nasza bierność jest wzmocnieniem 
dla tak zachowującego się, ponieważ otrzymuje on wskazówkę, którą odczytuje 
jako przyzwolenie. No, bo logicznym jest – czyta dalej naszą bierność zachowu-
jący się w sposób nieodpowiedni, że gdybym robił coś nie tak, to spotkałbym się 

10 Przemysław Bąbel, P. Ostaszewski (red.), Współczesna psychologia behawioralna. Wybrane za-
gadnienia, (Kraków: Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellońskiego, 2008), 145.

11 Józef Kozielecki, Koncepcje psychologiczne człowieka, (Warszawa: Wydawnictwo Akademickie 
żak, 2010) 35.

12 Tamże, 35.



STUDIA KALISKIE206

z reakcją. Lub: jestem tak silny, że boją się mnie, a więc nie reagują. No i mamy 
rezultat naszego zachowania: chamstwo rozkwita, zło się pleni.
Nie zapominajmy nigdy, że wzmocnienia pozytywne są tymi, które przynoszą 

pożądane przez danego człowieka i korzystne dla danego człowieka konsekwencje, 
w postaci skutków jego zachowań, a wzmocnienia negatywne przynoszą niepożą-
dane, niekorzystne i nieprzyjemne dla danego człowieka konsekwencje w postaci 
skutków jego własnych zachowań.

Fakt, iż zachowanie jest w poważnym stopniu kontrolowane przez swoje kon-
sekwencje, nie jest zjawiskiem wymyślonym przez behawiorystycznych uczo-
nych, podobnie jak prawo grawitacji nie zostało zaprogramowane przez fizy-
ków. W procesie naturalnej selekcji szczególnie uprzywilejowane były orga-
nizmy posiadające adaptacyjne systemy sterowania zwrotnego, organizmy, 
w których głównym regulatorem zachowania były wzmacniające konsekwen-
cje. Nie ulega wątpliwości, że gdyby zmiany zachowania nie były funkcją jego 
wyników, człowiek nie miałby większych szans przetrwania13.

Wzmocnienia pozytywne można wykorzystywać w bardzo konkretnych celach:
• po to, by zachowania, których wcześniej nie było, pojawiły się (pobudzanie);
• po to, by zachowania, które służą, są pożyteczne i pożądane, powtarzały 
się (utrwalanie);

• po to, by zmieniać zachowania, które skorygować można i trzeba, bo nie ma 
potrzeby ich eliminowania (modyfikacji zachowania).

A służą do tego konkretne bodźce:
• konsumpcyjne,
• uznanie grupy,
• uczucia koleżeństwa, przyjaźni, a nawet miłości,
• życzliwość,
• ostracyzm,
• odrzucenie,
• itd., itp.

No,  bo  jeśli  dane  zachowanie  przynosi  człowiekowi  gratyfikację  (uznanie, 
podziw, satysfakcję itp.), to staje się wzmocnieniem (pozytywnym): będę takie zacho-
wania powielać, bo one mnie gratyfikują. Jeśli konsekwencją innego zachowania jest 
potępienie, odrzucenie, krytyka itp., staje się ono wzmocnieniem (negatywnym): 
nie będę więcej się tak zachowywać, ponieważ spotykają mnie wówczas nieprzyjemności. Nie 
trzeba wyjaśniać, jak bardzo poprawiłaby się siła oddziaływania, zwana skutecz-
nością zarządzania, gdyby korzystano z mocy wzmocnień…
W praktyce ważnym  jest,  by  znać  odpowiedź na pytanie:  które  ze wzmoc-

nień spełnią  swoją  rolę w danej  sytuacji? Czy wybór ma paść na bodźce mate-
rialne, czy też moralne. Co będzie odbierane jako zdarzenie nieprzyjemne, nieprzy-
jemna, karząca konsekwencja zachowania, a co będzie odbierane jako przyjemne, 
nagradzające.

13 Bandura Albert, Principles of behavior modification (New York: Wydawnictwo Holt, Rinehart, 
and Winston, Inc., 1969), 93.
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Pamiętajmy zawsze, że z powyższego wynika bardzo poważna konstatacja: czło-
wiek, który nie doświadcza wzmocnień, który nie jest sterowany przez wzmocnie-
nia, którego działania, zachowania i reakcje nie są bilansem poczucia bycia nagra-
dzanym i karanym, jest więcej niż w trudnej sytuacji, ponieważ nie ma wskazówek, 
drogowskazu, mechanizmu, który pozwoli mu się dostosować, a  jak wiadomo, 
w danym środowisku przetrwa tylko ten, który potrafi się dostosować.
No i przecież, człowiek, którego pozbawia się możliwości doświadczania konse-

kwencji własnych zachowań nie wie, co warto robić, a czego nie warto robić, i dla-
tego nie  jest w stanie unikać zagrożeń, nie doświadczać frustracji, nie  jest także 
w stanie być takim, jaki potrzebny jest organizacji, środowisku, a to z punktu widze-
nia zarządzania ludźmi oznacza… niemożność zarządzania (tym człowiekiem).
Dlaczego wzmocnienia ma szansę być skuteczne, działać? Z powodu zasady, 

o której mowa była powyżej: po każdym zachowaniu występuje ważna dla czło-
wieka konsekwencja: bycie świetnym w tym, co się robi, satysfakcja i pochwały, 
awans; ostracyzm, odrzucenie, nielubienie, niemożność awansowani itd., itp. Warto 
też  pamiętać:  wzmocnienia mają  tak  wielką  wartość,  ponieważ  są  to  głównie 
i przede wszystkim bodźce moralne, a więc potrafiące w sposób pełny zaspokoić 
potrzeby człowieka. Dzieje się tak, ponieważ

konsekwencje, to zmiany w środowisku, które pojawiają się na skutek zacho-
wania […]. Jeżeli zmiany te powodują, iż zachowania są bardziej prawdopo-
dobne (tj. występują częściej), to nazywamy je konsekwencjami wzmacniają-
cymi. Wzmocnienia mają charakter motywujący i mogą być przedstawiane jako 
czynniki, które zachęcają człowieka do angażowania się w pewne zachowa-
nia. Dwa główne rodzaje wzmocnień to: wzmocnienia pozytywne, kiedy czło-
wiek w wyniku zachowania otrzymuje dostęp do pewnych rzeczy lub aktyw-
ności, i wzmocnienia negatywne, gdy człowiek w wyniku zachowania unika 
nieprzyjemnych dla niej konsekwencji lub doznaje nieprzyjemności. Wzmoc-
nienia pozytywne i negatywne mogą być związane z uwagą, z określonymi 
przedmiotami lub aktywnościami i stymulacją sensoryczną. […] A więc jeśli 
mamy dwa rodzaje wzmocnień i trzy rodzaje motywatorów, to w sumie dys-
ponujemy sześcioma możliwymi wzmocnieniami, odpowiadającymi różnym 
funkcjom zachowania:
1)  pozytywne wzmocnienia społeczne (na przykład: chwalenie, ganienie, 
pocieszania).

2)  pozytywne wzmocnienia  społeczne  (na  przykład:  jedzenie,  zabawki, 
Internet, jazda samochodem).

3)  pozytywne wzmocnienia automatyczne (stymulacja sensoryczna, mają 
miejsce ze względu na doznania płynące z własnego ciała ).

4)  negatywne wzmocnienia społeczne (na przykład: ucieczka od interakcji 
z inną osobą).

5)  negatywne wzmocnienia społeczne (na przykład: ucieczka od wymagań, 
od zadania).

6)  negatywne wzmocnienia automatyczne (na przykład: usunięcie nieprzy-
jemnego doznania cielesnego – bólu, dyskomfortu)14.

14 Umbreit J., Ferro J., Liaupsin C. J., Lane K. L., Functional Behawioral Assessment and Function-
Based Intervention, An Effective, Practical Aproach, Columbus, Prentice Hall 2007 [w:] P. Bąbel., 
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By  stosować wzmocnienia,  które  doprowadzą  do  pojawienia  się  zachowań 
pożądanych i/lub utrwalą takie zachowania,  jeśli pracownicy  już  je przejawiają, 
wystarczy tak niewiele, wystarczy na przykład być życzliwym, pomocnym, uważ-
nym, doceniającym. Zdawałoby się, że żadnego szefa nie trzeba do tego namawiać, 
bo przecież każdemu szefowi to się po prostu opłaca. Tym bardziej, że wymienione 
działania to wzmocnienia dla wszystkich pracowników (nie tylko dla tego kon-
kretnego, wobec którego w danej chwili stosowane jest wzmocnienie). Jak to moż-
liwe? Możliwe, ponieważ ludzie się uczą co warto robić, a czego nie warto również 
i poprzez obserwację zachowań innych ludzi i tego, co innych spotyka po takim 
a nie innym zachowaniu. Dlatego wzmocnienia są wzmocnieniami na przykład dla 
tych, którzy są zaangażowani, pracowici, pomysłowi, pełni chęci i wigoru do pracy, 
jak i dla tych, którzy chcieliby po znajomości, przy pomocy działań niecnych i im coś 
osiągnąć (np. donosicielstwa: donoszę, a więc jestem – we własnym mniemaniu – 
kimś cennym /dla tego, któremu donoszę/). Są wzmocnieniem, ponieważ pokazują, 
że tak się nie opłaci postępować, że opłaci się być (na przykład) pracowitym, zaan-
gażowanym, pomysłowym, życzliwym. I za jednym zamachem mamy więcej niż 
wiele odpowiedzi na jedno wielkie i zarazem dramatyczne pytanie współczesnego 
zarządzania  ludźmi, które brzmi:  jak zarządzać, żeby ludziom chciało się pracować? 
I że odpowiedzią nie jest więcej zapłacić... Ale po co wzmacniać zachowania, które 
służą, skoro można działać na szkodę, często nie wiedząc, że zachowując się tak, jak 
zostało to opisane poniżej, stosuje się wzmocnienia:

• można wyśmiać, najlepiej publicznie, czyjąś inicjatywę, i mieć niemal pew-
ność, że ten człowiek nigdy już z inicjatywą nie wystąpi;

• można przywłaszczyć sobie pomysł, którym jeden człowiek podzielił się 
z innym człowiekiem, i mieć niemal pewność, że ten człowiek nigdy już nie 
będzie dzielił się pomysłami z innymi;

• można nie docenić, czyli nie wskazywać dokonań, zaangażowania, rezul-
tatów pracy, wkładu pracy itd., itp. Najlepiej nigdy nie docenić albo doce-
nić bardzo rzadko. Dobrym sposobem jest też sobie przypisać wymienione 
zachowania, i mieć niemal pewność, że ten człowiek nigdy już nie będzie 
się angażował, starał, robił coś więcej, może nawet przestanie się przykła-
dać i będzie tu tylko pracował;

• można  doceniać  bardzo  rzadko  (tę  metodę  stosują  ci,  którzy  wiedzą, 
czym są wzmocnienia albo chociaż znają siłę  tego sposobu oddziaływa-
nia). Wówczas pracownik, który  lubi, kocha swoją pracę,  jest zaangażo-
wany, ma świetne rezultaty, nie żałuje własnego wkładu pracy, jest pomy-
słowy, pełen zapału i inicjatywy żyje nadzieją, że jeśli nie teraz, to następ-
nym razem zostanie zauważony i należycie doceniony, i… robi swoje z nie 
mijającym zapałem, zaangażowaniem. Oczywiście do czasu, bo jest wielkie 
prawdopodobieństwo, że człowiek ów się wypali, a dokładniej, że zosta-
nie wypalony;

P. Ostaszewski (red.), Współczesna psychologia behawioralna (Kraków: Wydawnictwo Uniwersytetu 
Jagiellońskiego, 2008), 67-68.
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• można nie korzystać z wiedzy, wieloletniego doświadczenia, umiejętno-
ści tych, o których wiadomo (bywa, że powszechnie), że mają niezbędną 
dla funkcjonowania organizacji wiedzę, doświadczenie, umiejętności. No 
bo po co pracować na interes wspólny, kiedy można ugrać własny intere-
sik. A nie można ugrać własnego interesiku, kiedy gra zakompleksiony, 
a tuż obok pracuje spec. Poza tym dzięki takiemu zachowaniu można mieć 
niemal pewność, że człowiek potraktowany jak wyżej – nauczony doświad-
czeniem – nie będzie  świadczył na  rzecz  tej organizacji,  i  zyska  twarde 
postanowienie: taki głupi to ja już nie będę;

• można awansować biernych, miernych, ale wiernych, zamiast tych właści-
wych, i mieć niemal pewność, że ludzie pracujący w tak zarządzanej organi-
zacji nie będą się z nią utożsamiać, nie będą się angażować, że będą z gory-
czą konstatować: tak to już jest, a więc nie warto;

• można człowieka nie zauważać, traktować jak przykurzoną paprotkę, która 
zawsze była w tym miejscu i robiła, co należy i jak należy;

• można nagrodzić profesjonalistę robotą, której nikt nie chce albo nie potrafi 
wykonać, oczywiście nie płacąc za to i pomijając w wymienieniu tego, który 
robotę wykonał, a więc przyczynił się do sukcesu, i tym samym oduczyć 
człowieka skutecznie pracowitości, życzliwości, a nawet bycia pomocnym;

• można interesować się człowiekiem i podtrzymywać z nim kontakt dopóty, 
dopóki piastuje jakieś stanowisko, później znajomość zakończyć – nie warte 
komentarza, choć powszechne;

• można zatrzymać się na pozornych drobiazgach, np. nie reagować na to, 
że jakiś pracownik/pracownicy notorycznie spóźniają się do pracy, że sporą 
część czasu pracy przeznaczają na palenie papierosów itd., itp., dając tym 
samym sygnał innym pracownikom co wolno oraz kształtując ich osobo-
wość (wyciągam paskudne cechy) i charakter (kształtuję paskudne cechy), 
które to cechy przekładają się na zachowania.

Innymi  słowy,  tak wiele można  zrobić,  żeby  zarządzanie  ludźmi  było  sku-
teczne i  jeszcze więcej, żeby było nieskuteczne, żeby ponieść na tym polu prze-
piękną klęskę albo męczyć się w poszukiwaniu narzędzi skutecznego zarządza-
nia. Pamiętajmy więc, bo warto, że żeby uniknąć pięknych klęsk, by zarządzać sku-
tecznie: wystarczy stosować wzmocnienia. Kiedy trzeba pozytywne, kiedy trzeba 
negatywne. I nie myląc jednych z drugimi.
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DZIAŁANIE WOJSK W WYMIARZE 
ZNACZENIOWYM

StReSzCzenie

Artykuł poświęcony jest wojnie rosyjsko-ukraińskiej. Autor nie analizuje jednak strategii 
stron konfliktu i działania wojska. Celem artykułu jest zwrócenie uwagi na poprawność 
językową pojęć i terminów wojskowych używanych powszechnie w środkach masowego 
przekazu. We wstępie przedstawione są przykłady nieumiejętnego posługiwania się ter-
minami polskiej sztuki wojennej. Ponadto zwrócono uwagę na wagę języka formalnego 
w nauce i praktyce zawodowej żołnierzy. Pierwszy rozdział pracy koncentruje się na poję-
ciu „obrona”. Wskazuje jej istotę, omawia rodzaje, cele i cechy obrony. Na tle analizy jej 
celów przedstawiono mechanizm przebiegu  tego  zjawiska.  Jego wymiar  znaczeniowy 
wzbogacony został przykładami wydarzeń, które miały miejsce na Ukrainie. Rozdział 
drugi przybliża czytelnikowi znaczenie terminu działania zaczepne. W tym rozdziale czy-
telnik może odszukać istotę natarcia, jego cel oraz profesjonalne pojęcia wiążące się ze spe-
cyfiką tego zjawiska. Istotną częścią rozdziału jest przedstawienie działań zaczepnych rea-
lizowanych w obronie na różnych poziomach sztuki wojennej. Dotyczy to w szczególności 
takich pojęć, jak kontratak, przeciwuderzenie i przeciwnatarcie. Artykuł kończą wnioski 
dotyczące doboru kategorii związanych z obroną i natarciem do poszczególnych pozio-
mów działania wojsk.

Słowa kluczowe: obrona, działania zaczepne, natarcie.

SuMMaRy

The article is about the Russo-Ukrainian war. However, the author does not analyze the 
strategies of the countries to the conflict and the activities of the army. The aim of the article 
is to pay attention to the linguistic correctness of military categories and terms commonly 
used in the mass media. The first chapter of the work focuses on the concept of “defence”. 
It shows essence, types, goals and characteristics of defence. Its semantic dimension has 
been enriched with examples of specific events of the war in Ukraine. The second chapter 
introduces  the  reader  to  the meaning of  the  term offensive operation,  especially attack, 
counterattack, assault and other. The article ends with conclusions regarding the selection 
of categories related to defense and attack on levels of military activity.

Keywords: defence, offensive operation, attack.
„Kto przyswoi naukowe pojęcie jakiegoś 

przedmiotu, ten posiada zarazem wszelkie 
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o nim wiadomości, nagromadzone często pracą 
badawczą wielu pokoleń”1.

Kazimierz Twardowski

1. Wstęp
Wyraz weryfikacja w słownikach językowych, najczęściej występuje w dwóch 

znaczeniach. Pierwsze związane jest ze sprawdzeniem autentyczności, słuszności 
i poprawności czegoś. Drugie obejmuje czynności mające na celu sprawdzenie kwa-
lifikacji osób oraz ich uprawnień do zajmowania określonych stanowisk i pełnienia 
funkcji publicznych2. Wojna rosyjsko-ukraińska, która zintensyfikowała się w 2022 r., 
daje wiele możliwości wykorzystania znaczenia tego słowa. Umożliwia sprawdze-
nie autentyczności deklaracji politycznych rządów państw europejskich. Daje spo-
sobność oceny słuszności podjętych decyzji  strategicznych. Wystawia  rachunek 
poprawności głoszonych prognoz. Na przykład jeszcze w lutym 2022 r. byłem auto-
rem opinii, że biorąc pod uwagę kryterium racjonalności podejmowania decyzji, 
Rosja nie rozpocznie otwartych działań wojennych z naszym południowo-wschod-
nim sąsiadem. Jak wielu mi podobnych, bardzo się myliłem.
Co ciekawe, wojna na Ukrainie daje również możliwość sprawdzenia kwalifika-

cji osób oraz ich uprawnień do zajmowania określonych stanowisk i funkcji pub-
licznych. Nie myślę o Wołodymirze Zełenskim, który w opinii wielu sprawdził 
się na stanowisku Prezydenta Ukrainy. Nie myślę również o innych politykach, 
dowódcach i żołnierzach obu stron, których wiedza i wyszkolenie podlegają eks-
tremalnym próbom w obliczu walki z przeciwnikiem. Tych, pomimo pojawiających 
się różnego rodzaju, często zmanipulowanych informacji, trudno jest prawidłowo 
zweryfikować. Myślę raczej o wszelkiego rodzaju specjalistach  i komentatorach 
tego wydarzenia, którzy pojawiają się w środkach masowego przekazu. Kontakt 
bezpośredni z nimi, ich metody analizy i syntezy zjawisk oraz używany przez nich 
język formalny, dają możliwość określenia poprawności doboru wykorzystywa-
nych źródeł, ich kompetencji, kwalifikacji i wiedzy wojskowej, a tym samym pod-
staw do publicznego wygłaszania sądów związanych z wojną.
Celem artykułu nie jest jednak weryfikacja osób zabierających publicznie głos 

na temat wojny rosyjsko-ukraińskiej. Pomimo zróżnicowanych wystąpień, daleki 
jestem również od krytyki ich poglądów i opinii. Różnego rodzaju wypowiedzi, 
stały się jedynie przyczynkiem do podjęcia tematu związanego z podstawowymi 
pojęciami opisującymi działania wojsk podczas wojny.
Nie  jest  to  temat  banalny.  O  konieczności  definiowania  zjawisk  i  nada-

wania  słowom  jednoznacznego  wymiaru  nie  trzeba  przekonywać  żadnego 
naukowca. W podobny sposób podchodzą do tego również praktycy. Na przykład 
stosowanie jednolitej terminologii wojskowej było jednym z pierwszoplanowych 

1 Kazimierz  Twardowski,  Zasadnicze pojęcia dydaktyki i logiki (Lwów:  Towarzystwo 
Pedagogiczne, 1901), 88.

2 Por. https://sjp.pl/weryfikacja; https://sjp.pwn.pl/szukaj/weryfikacja.html; https://wsjp.pl/
haslo/do_druku/61456/weryfikacja [dostęp: 7.06. 2022].
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zadań stojących przed oficerami Wojska Polskiego po odzyskaniu niepodległo-
ści. Wagę  tego  zagadnienia podkreślają  artykuły pojawiające  się w pierwszych 
numerach miesięcznika wojskowego  „Bellona”. A  jaki  obraz  stosowania  pojęć 
w opisie wojny na Ukrainie wyłania się z środków masowego przekazu?
Aby odpowiedzieć na to pytanie przybliżmy wypowiedzi wybranych komen-

tatorów zajmujących się problematyką wojny rosyjsko-ukraińskiej. Na przykład 
przedstawiciel Akademii Sztuki Wojennej, profesor Piotr Grochmalski w rozmo-
wach z Michałem Rachoniem3, emitowanych w Polskim Radio, często używa pojęć 
kontruderzenie,  kontratak  i  kontrofensywa,  abstrahując  zupełnie  od  poziomu 
działania wojsk, do których te słowa, z perspektywy sztuki wojennej, są przywią-
zane.  Inny komentator  Jarosław Wolski,  politolog,  autor umieszczonej  cyklicz-
nie na YouTube audycji Wolski o Wojnie. Ukraina – raport, mając świadomość ist-
niejącej typologii pojęć, w praktyce nie rozróżnia poziomu taktycznego od opera-
cyjnego4. Jeszcze inny, pułkownik rezerwy, posługujący się nazwą NCKENAME 
i wyrażający opinie na portalu Tweeter mówi, że Rosjanie używają do walki II rzuty 
i rezerwy5. Na uwagę, że w polskim języku wojskowym używamy słowa odwody, 
ripostuje, że „Rosjanie nie używają tego pojęcia, ale posługują się słowem rezerwy”. 
Jednocześnie nie zauważa, że dla określenia kolejnych rzutów ci sami Rosjanie nie 
posługują się terminem „rzut”, ale „eszelon”.
Powyższe przykłady powtarzają się i są charakterystyczne dla wielu komen-

tatorów niezależnie od ich profesji, wykształcenia i wykorzystywanej platformy 
wymiany informacji. Co więcej, w mojej opinii, w wielu przypadkach są źródłami 
wiarygodnej i rzetelnej informacji o ukraińskiej wojnie. Prawdopodobnie ich sądy 
są  również bardzo komunikatywne dla  szerokiej  rzeszy  słuchaczy. Czy można 
jednak przejść obojętnie nad zastosowaną przez nich terminologią?
Pojęcia, jak twierdził Kazimierz Twardowski, powinny zawierać w sobie wszel-

kie wiadomości o opisywanym przedmiocie. Są one często wynikiem pracy badaw-
czej wielu pokoleń naukowców oraz umożliwiają wydawanie prawdziwych sądów 
o głoszonych zjawiskach. W związku z tym, będąc zwolennikiem tezy, że pojęcia 
są istotnym elementem poszukiwania prawdy o zjawiskach, za cel artykułu posta-
wiłem sobie przypomnienie kilku podstawowych terminów sztuki wojennej zwią-
zanych z działaniami zaczepnymi  i obronnymi. Myślę, że  ich omówienie może 
być swobodnie wykorzystane do opisu zmagań wojsk na froncie ukraińskim oraz 
poprawi  zrozumienie występujących  tam zjawisk. Będąc  sympatykiem narodu 
ukraińskiego rozważania postanowiłem rozpocząć od obrony.

3 Por. Rozmowy Michała Rachonia, Tusk przestrzega przed ukraińskim zbożem. Prof. Piotr 
Grochmalski: to przekaz wymarzony dla Kremla, Podcast z dnia 7. 06. 2022, godz. 11.11, Polskie 
Radio PR24; Rozmowy Michała Rachonia, Prof. Piotr Grochmalski o działaniach wojsk rosyjskich: rea-
lizacja celów Kremla, nie sztabowców, Podcast z dnia 31. 05. 2022, godz. 11:37, Polskie Radio PR24, 
Rozmowy Michała Rachonia, Walki na Ukrainie. Prof. Piotr Grochmalski: wielka operacja, tzw. kocioł don-
baski, została przegrana przez Rosjan, Podcast z dnia 24.05.2022, godz. 10:55, Polskie Radio PR24.

4 Por.  Jarosław Wolski, Ukraina – raport na dzień 5.06.2022. Czy Ukraina wygrywa? https://
www.youtube.com/watch?v=X_0HZt4bCf8 [dostęp: 7.06. 2022].

5  NCKENAME,  https://mobile.twitter.com/ireneuszkulesza/status/1518585480945754114 
[dostęp: 25.04.2022].
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2. Obrona w wymiarze znaczeniowym
Obrona to pojęcie wieloznaczne nawet dla języka wojskowego. Obok odpie-

rania napaści  zwykle z bronią w ręku, bronienia kogoś  lub czegoś albo bro-
nienia się, mamy również obronę terytorialną będącą członem nazwy jednego 
z rodzajów sił zbrojnych, obronę cywilną i obronę przeciwpożarową. Pomimo 
tego z pewnością możemy stwierdzić, że obrona to rodzaj działania, w którym, 
w  jego pierwszym etapie,  to przeciwnik posiada  inicjatywę,  czyli dysponuje 
możliwością wykonania akcji i ruchu w stosunku do obrońcy. Takie pierwszeń-
stwo posiadali Rosjanie w pierwszych dniach lutowej kampanii 2022. Oddanie 
tej inicjatywy stronie przeciwnej może być spowodowane wieloma czynnikami 
które regulaminy wojskowe dzielą na zamierzone i wymuszone. Zamierzone 
to  wszystkie  te,  które  wiążą  się  z  utrzymaniem  status quo  w  jakiejś  sytua-
cji.  Szczególnie ważnym przypadkiem  takiej  sytuacji  jest utrzymanie  zajmo-
wanej, dogodnej pozycji względem przeciwnika, w której niezależnie od  jego 
aktywności,  tok  zdarzeń  będzie  przebiegał  zgodnie  z  naszymi  zamiarami 
i celami. Miało to miejsce na ukraińskiej linii obrony w Donbasie. Wymuszone 
to wszystkie te, w których przeciwnik posiada nad nami przewagę, a my próbu-
jemy ją zniwelować poprzez wykorzystanie terenu i zyskanie czasu potrzebnego 
na zgromadzenie wystarczającego potencjału do przejęcia inicjatywy. Z takim 
przypadkiem  mieliśmy  do  czynienia  szczególnie  na  kierunku  Armiańsk  – 
Chersoń,  kierunku  prowadzenia  operacji  zaczepnej  przez  prawdopodobnie 
49 Armię rosyjską (49th Combined Arms Army – 49thCAA).
Powyższe  rozważania  prowadzą  nas  do  kilku  wniosków.  Po  pierwsze 

możemy stwierdzić, że obrona może być organizowana w bezpośrednim kon-
takcie  z  przeciwnikiem,  czyli w  styczności  albo  bez  takiego  kontaktu,  czyli 
bez  styczności  z  przeciwnikiem.  Ponadto  jej  przygotowanie może  odbywać 
się  przy  aktywnym  jego  oddziaływaniu  albo  przy  braku  takiego  oddziały-
wania. W związku z  tym może być ona organizowana zawczasu albo doraź-
nie.  Istnieje  duże  prawdopodobieństwo,  że  obrona  Kijowa  z  kierunku  pół-
nocnego, z kierunku prowadzenia operacji zaczepnej przez prawdopodobnie 
35 Armię (35thCCA), organizowana była zawczasu przed rozpoczęciem uderze-
nia przeciwnika. Po drugie, możemy spróbować doprecyzować zarysowujące 
się już cele jej prowadzenia.
Stanisław Koziej proponuje cele obrony pogrupować w trzy wymiary: rze-

czowy, przestrzenny i czasowy6. Wymiar rzeczowy związany jest z zadaniem 
przeciwnikowi strat, przestrzenny z utrzymaniem bronionego terenu, czasowy 
z zyskaniem niezbędnego czasu, po to, aby stworzyć warunki do  jego rozbi-
cia  i odzyskania utraconego terenu. Korzystając z  regulaminów wojskowych 
możemy bez większych błędów stwierdzić, że głównym celem obrony będzie 
uniemożliwienie przeciwnikowi opanowania bronionego obszaru, (pasa, rejonu – 
w zależności od szczebla i poziomu dowodzenia), rozbicie  jego nacierających 

6 Stanisław Koziej, Teoria sztuki wojennej (Warszawa: Bellona, 2011), 159.
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wojsk  i  załamanie  jego  natarcia  oraz  przejęcie  inicjatywy. Natomiast wśród 
celów szczegółowych możemy wyróżnić:

• zmuszenie przeciwnika do przyjęcia walki w niedogodnym dla niego terenie;
• utrzymanie nakazanego obszaru, pasa albo rejonu;
• załamanie natarcia przeciwnika i rozbicie jego nacierających wojsk;
• zatrzymanie nacierającego przeciwnika i stworzenie warunków do wyko-
nania kontrataku ma poziomie taktycznym albo przeciwuderzenia na pozio-
mie operacyjnym i strategicznym;

• obniżenie  potencjału  bojowego  przeciwnika  i  ostateczne  zatrzymanie 
go w głębi obrony;

• zyskanie  czasu  potrzebnego  wojskom  własnym  na  koncentracje 
w innym rejonie.

Cele związane z załamaniem natarcia przeciwnika, zatrzymaniem jego natarcia 
i obniżeniem potencjału mogą wydawać się identyczne. W związku z tym, musimy 
poświęcić chwilę na ich wyjaśnienie. Wszystkie rozpisane powyżej cele szczegółowe 
starają się uwzględnić rozwój sytuacji w jakiej mogą znaleźć się walczący. Pierwszy 
cel wskazuje na konieczność uwzględnienia w organizowaniu walki właściwości 
obronnych terenu. Najlepiej bronić się w terenie, który będzie „walczył za nas”. Drugi 
cel szczegółowy uwzględnia wymiar przestrzenny walki obronnej, który znajduje 
swoje rozwinięcie w kolejnych punktach. Osiągnięcia celu związanego z załamaniem 
natarcia przeciwnika należy doszukiwać się na przednim skraju obrony, gdzie jego 
pierwszorzutowe pododdziały będą dążyły do rozbicia nacierającego przeciwnika 
przed przednim skrajem i zmuszenia go do przejścia do obrony w rejonie sił przesła-
niania albo w rejonie ubezpieczeń bojowych. Jeżeli ten etap walki zakończy się nie-
powodzeniem, to znaczy przeciwnik pokona jeden z punktów oporu rozmieszczony 
na przednim skraju obrony, czyli na FEBA (Forward Edge of the Battle Area), pojawia 
się miejsce dla osiągnięcia celu czwartego, czyli zatrzymania nacierającego przeciw-
nika w głębi punktów oporu i stworzenia przez nie warunków dla kontrataku (prze-
ciwuderzenia) odwodem. Brak powodzenia w tej fazie walki związany jest z dąże-
niem do realizacji kolejnego celu obrony, w którym dany dowódca całością swoich 
sił dąży do obniżenia potencjału bojowego przeciwnika  i stara się go zatrzymać 
na rubieży obrony swojego odwodu. Zatrzymanie tam przeciwnika, z jednej strony, 
może stworzyć warunki do wyprowadzenia kontrataku (przeciwuderzenia) przeło-
żonego albo do kontynuowania walki obronnej celem zyskania czasu potrzebnego 
wojskom własnym na koncentrację w innym rejonie obrony. Z taką sekwencją zda-
rzeń z pewnością mieliśmy do czynienia na wszystkich kierunkach obrony wojsk 
ukraińskich od 24 lutego do końca marca 2022 r.
Niezależnie od sytuacji w jakiej wojska przechodzą do obrony oraz postawio-

nego przed dowódcą celu, obrona powinna być trwała, czyli zdolna odeprzeć ude-
rzenia przeciwnika,  przy  jak najmniejszych  stratach własnych  i  aktywna,  czyli 
zdolna do  narzucenia  przeciwnikowi  inicjatywy. O  ile  na  poziomie  strategicz-
nym możemy stwierdzić, że obrona Ukrainy jest trwała, to z pewnością, po ponad 
stu dniach walki, podstawowym problemem obrońców jest aktywność, szczegól-
nie na poziomie operacyjnym. Powyższe cechy obrony osiąga się przez racjonalne 
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planowanie, sprawne jej organizowanie i efektywne prowadzenie walki obronnej, 
a w szczególności dzięki:

• zgromadzeniu odpowiedniego potencjału obronnego odpornego na oddzia-
ływanie  przeciwnika  oraz  zdolnego  do  kontrataków  (przeciwuderzeń) 
i odtwarzania naruszonego systemu obrony;

• właściwej ocenie i wyborowi terenu w rejonie obrony, który w powiaza-
niu z przyjętym ugrupowaniem zapewni trwałość rubieży obronnych oraz 
możliwość zaskakującego manewru, w celu przejęcia inicjatywy;

• właściwej ocenie prawdopodobnego działania przeciwnika, a podczas walki 
jego rozpoznanie na potrzeby wykonania manewru i prowadzenia ognia;

• optymalnej rozbudowie inżynieryjnej rejonu obrony, wykorzystującej właś-
ciwości taktyczne terenu oraz zapewniającej maskowanie wojsk własnych 
i mylenie przeciwnika;

• organizacji  systemu  rażenia,  który  podczas  walki  zapewni  zwalczanie 
celów decydujących dla załamania natarcia przeciwnika na całej głęboko-
ści jego ugrupowania oraz potęgowanie ognia w rejonach istotnych dla pro-
wadzenia obrony;

• sprawności  systemu  logistycznego,  a  w  szczególności  pododdziałów 
wsparcia i zabezpieczenia działań.

Chcąc  w  tym  rozdziale  omówić  wszystkie  ogólne  i  kluczowe  informacje 
o obronie, musimy również wymienić jej rodzaje. Otóż, działania obronne mogą 
być prowadzone  jako obrona manewrowa  i pozycyjna. Te proste, przymiotni-
kowe rozróżnienie nie jest jednak jednoznaczne. W tej kwestii, wśród teoretyków 
i praktyków sztuki wojenne, od dawna trwają namiętne dyskusje w których gubi 
się zasady naukowej kwalifikacji oraz miesza cechy charakterystyczne dla róż-
nych poziomów działań. W związku z powyższym poświęćmy temu zagadnie-
niu kilka akapitów.
Cechami  obrony powinny  być  trwałość  i  aktywność.  Trwałość,  czyli  zdol-

ność do  odparcia  uderzeń przeciwnika przy  jak najmniejszych  stratach włas-
nych. Aktywność rozumiana jako zdolność do przejęcia i narzucenia przeciwni-
kowi swojej inicjatywy. Te dwie, raczej bezdyskusyjne wśród teoretyków cechy, 
mogą być oczywiście  różnorodnie  rozumiane.  Jednym ze  sposobów  ich  inter-
pretacji jest identyfikowanie trwałości obrony z rozbudową inżynieryjną pozycji 
obronnych i organizacją systemu ognia, co w konsekwencji prowadzi do myśle-
nia o tak zwanej obronie pozycyjnej. Z drugiej strony, zgodnie z tą regułą, aktyw-
ność możemy identyfikować z ruchem na polu walki, czyli manewrem, a wtedy 
obrona taka przyjmuje charakter manewrowy. Inne sposoby interpretacji zakła-
dają rozkład obrony na poszczególne działania: walkę w rejonie sił przesłaniania, 
walkę o zasadnicze obiekty, walkę w głębi rejonu obrony różnicującą sposób jej 
prowadzenia. Każdemu z nich przyporządkowuje się wiodący sposób prowadze-
nia walki. Na przykład przed przednim skrajem i w głębi, w sposobie działania 
akcentuje się manewr, a na FEBA rozbudowanie punktów oporu i obronę pozy-
cji. Od porównania ilości działań manewrowych do stałych należy rozstrzygnię-
cie charakteru obrony.



KONRAD MALASIEWICZ 217

W XX w.  obrona,  której  istotą  było  dążenie  do  załamania  i  zniszczenia  sił 
nacierającego przeciwnika przez zwalczanie go ogniem i manewrem, dzieliła się 
na obronę stałą (pozycyjną) i obronę ruchową7. Na przełomie wieków, przy nie 
zmienionej istocie, przyjęła nazwy manewrowej i pozycyjnej8, akcentując, że czyn-
nikiem wyróżniającym obrony manewrowej  jest dążenie do pobicia sił przeciw-
nika w głębi własnego ugrupowania, a w obronie pozycyjnej utrzymanie bronio-
nego rejonu. Co jednak sądzić o obronie, która zakładała zatrzymanie przeciwnika 
w głębi, czyli z perspektywy planowania była manewrową, a w rzeczywistości 
załamała uderzenie przeciwnika na przednim skraju obrony i utrzymała broniony 
rejon. Była manewrowa czy pozycyjna?
Nie  rozstrzygniemy  tego dylematu. Nie  sądzimy  również,  że  słusznym  jest 

pomniejszanie wagi trwałości, kosztem aktywności i na odwrót. Kończąc te rozwa-
żania, warto również przypomnieć słowa, uczestnika powyższych sporów, gene-
rała Franciszka Skibińskiego. Pisał on, że

obrona, rozumiana w sensie taktycznym i w odróżnieniu od operacji obron-
nej (…) nie może znaczyć nic innego, jak tylko fizyczną obecność żołnierzy 
i ich sprzętu ogniowego w obiekcie /na linii/, którego mają bronić, bez myśli 
o choćby jednym kroku w tył. Obrona to wytrwanie na miejscu do śmierci, 
do nakazanej godziny, do rozkazu /sygnału/ zezwalającego na odejście9.

Przy tak jednoznacznym zakończeniu poprzedniego akapitu, o którego wadze 
przekonali się wszyscy obserwatorzy rosyjsko-ukraińskich zmagań w Donbasie, 
warto teraz postawić pytanie o natarcie. Jakie znaczenie w sztuce wojennej przy-
pisuje się temu terminowi? Próbą odpowiedzi na to pytanie jest następny rozdział.

3. Działania zaczepne w wymiarze znaczeniowym
Opisując w poprzednim rozdziale obronę, parafrazując Carla von Clausewitza, 

mieliśmy w znacznej części do czynienia z tymi samymi przedmiotami, które poru-
szymy w natarciu. Bowiem,

każdy  środek  obrony  prowadzi  do  pewnego  środka  natarcia,  lecz  często 
leży on tak blisko, że nie ma potrzeby przejścia z punktu widzenia obrony 
do punktu widzenia natarcia, aby go dostrzec; jedno wynika z drugiego samo 
przez się10.

7 Obrona, w: Encyklopedia wojskowa, t. VI, red. Otton Laskowski (Warszawa: Wydawnictwo 
Towarzystwa Wiedzy Wojskowej, 1937) 1; Obrona, w: Leksykon wiedzy wojskowej, red. Marian 
Laprus (Warszawa: Wydawnictwo Ministerstwa Obrony Narodowej, 1979) 249.

8 Michał Huzarski, Taktyka, w: Podstawowe kategorie sztuki wojennej, red. Adam Tomaszewski 
(Warszawa: Wydawnictwo Akademii Obrony Narodowej, 1996) 123; Regulamin działań taktycz-
nych pododdziałów wojsk pancernych i zmechanizowanych /pluton – kompania – batalion/ (Warszawa: 
Wydawnictwo Dowództwa Wojsk Lądowych, 2009) 23-24.

9  Franciszek  Skibiński,  Rozważania o sztuce wojennej  (Warszawa:  Wojskowy  Instytut 
Historyczny, 1972), 266.

10 Carl von Clausewitz, O wojnie (Kraków, Wydawnictwo Mireki, 2007), 413-414.
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Ta prosta zależność, że mówiąc o obronie, wyświetlamy zarazem istotne uwa-
runkowania natarcia, nie może nas  jednak zwalniać z przedstawienia pewnych, 
ważnych elementów związanych z tym tematem. W pierwszej kolejności wyjaś-
nijmy, co to są działania zaczepne i jaką rolę pełni w nich natarcie.
Działania  zaczepne  to  pojęcie  bardzo  ogólne  i  wątpliwie  definio-

wane. „Encyklopedia wojskowa” Ottona Laskowskiego w pierwszym zdaniu kon-
centruje się na ich celu, którym „jest zniszczenie całości lub części sił nieprzyjaciela”. 
Następnie stwierdza, że „istotę działań zaczepnych stanowi natarcie”11. „Leksykon 
wiedzy wojskowej” podaje, że jest to pojęcie umowne, obejmujące całokształt walk, 
bitew i operacji, w którym nie określa się szczebla prowadzącego działania o cha-
rakterze zaczepnym. Wśród działań o takiej specyfice autorzy leksykonu umiesz-
czają między innymi natarcie i przełamanie obrony, choć zastrzegają, że nie ozna-
cza to, iż w działaniach zaczepnych nie występują elementy związane z obroną. Nie 
są one jednak w tych działaniach dominujące12. Ważną uwagę o tym przedmiocie 
zamieszcza również „Regulamin działań wojsk lądowych”. W rozdziale poświę-
conym natarciu czytamy: „W działaniach zaczepnych preferowane są dynamiczne 
uderzenia, które pozwalają prowadzić natarcie w szybkim tempie, przenosząc dzia-
łania w głąb obrony przeciwnika”13.
Zestawienie powyższych cytatów niekoniecznie musi zaowocować jednoznacz-

nym  rozumieniem  pojęcia  działania  zaczepne. Aby  je  doprecyzować, musimy 
dodatkowo wprowadzić  jeszcze  jeden  zbiór  terminów  ze  współczesnej  sztuki 
wojennej o nazwie czynniki walki zbrojnej. Polska sztuka wojenna wyróżnia trzy 
elementarne i dwa złożone czynniki walki, których umiejętne łączenie umożliwia 
odniesienie zwycięstwa. Wśród elementarnych wyróżniono: rażenie, ruch i infor-
mację. Rażenie to oddziaływanie na przeciwnika. Może przybierać formy fizyczne, 
psychiczne,  ogniowe,  elektroniczne,  psychologiczne,  informacyjne  i  inne. Ruch 
to wszelkie przesunięcie i zmiana rozmieszczenia sił i środków walki. Podstawową 
formą  ruchu  jest manewr,  czyli  ruch wojsk własnych w  stosunku do  nieprzy-
jaciela.  Informacja daje wiedzę potencjalnym uczestnikom walki  o  tym,  z  kim, 
kiedy, gdzie i w jakich warunkach będzie się ona toczyła. Złożonymi czynnikami 
walki są uderzenie i opór. Uderzenie to połączeniu rażenia z ruchem i zajęciem 
terenu. Opór to połączenie rażenia z utrzymaniem zajmowanego terenu. To prze-
ciwstawienie  się  uderzeniu.  Dzięki  tym  ostatnim  czynnikom  będziemy mogli 
doprecyzować istotę działań zaczepnych.
Działania zaczepne to ogólna nazwa zbioru działań wojskowych, których pod-

stawową cechą wyróżniającą jest uderzenie, rozumiane jako rozbijanie zgrupowań 
przeciwnika oraz opanowanie zajmowanego przez niego terenu, jako konsekwen-
cji ruchu i rażenia. O ile uderzenie ściśle związane jest z działaniami zaczepnymi, 
o tyle opór najlepiej charakteryzuje działania obronne. Idąc tym tokiem rozumo-
wania, możemy stwierdzić, że w pierwszych stu dniach wojny 2022 r., działania 
zaczepne prowadziła Rosja, a działania obronne realizowała Ukraina.

11 Działania zaczepne, w: Encyklopedia, t. II, 434.
12 Por. Działania zaczepne, w: Leksykon wiedzy…, 105.
13 Regulamin, 55.
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W zbiorze działań zaczepnych umieszcza się wiele elementów. W okresie mię-
dzywojennym, poza natarciem, wyszczególniano w nim współczesne formy mane-
wru:  uderzenie  czołowe,  oskrzydlenie  i  okrążenie. W  latach  osiemdziesiątych 
XX wieku, w obszarze tym wymieniano natarcie, pościg, bitwę spotkaniową i prze-
łamanie obrony. Współcześnie działania zaczepne zrównuje się z natarciem oraz 
dodaje się kontratak, przeciwuderzenie i przeciwnatarcie. Spróbujmy uporządko-
wać ten zbiór przedsięwzięć, na który zwracaliśmy uwagę we wstępie, rozpoczyna-
jąc od najważniejszego jego elementu, jakim jest z pewnością natarcie.
Przez wielu  teoretyków  sztuki wojennej  natarcie  uważane  jest  za  silniejszy 

od obrony  i najważniejszy rodzaj walki. Porównując obronę do  tarczy, a natar-
cie do miecza,  stwierdzają, że nie można pokonać strony przeciwnej nie posia-
dając miecza. Tylko tym rodzajem działania można rozstrzygnąć walkę na swoją 
korzyść. Dużo w tych stwierdzeniach prawdy, o czym przekonują się wszyscy kibi-
cujący Ukrainie. Nie można jednak zapominać, że każde z tych działań ma swoje 
wady i zalety, a dopiero prawidłowy ich dobór w zależności od rozwoju sytua-
cji, może zapewnić poszukiwane zwycięstwo. Z pewnością natarcie jest przejawem 
posiadania inicjatywy i swobody działania przez nacierającego. Umożliwia wybór 
momentu  i miejsca  rozpoczęcia walki,  a  tym samym daje możliwość zaskocze-
nia obrońcy. Z drugiej strony wymaga zgromadzenia znacznych sił i środków dla 
stworzenia przewagi. Tym samym sprawia, że przygotowanie natarcia jest trudne 
do ukrycia. Ponadto na dłuższą metę zużywa więcej zasobów, a przez to jest kosz-
towniejsze niż obrona.
Powyższe  rozważania  raczej  w  niewielkim  stopniu  dotyczą  poziomu  tak-

tycznego. Wynika to z faktu, że pododdział (oddział, związek taktyczny) natar-
cie prowadził będzie zazwyczaj w składzie sił przełożonego, a nacierając samo-
dzielnie,  na  przykład  w  ramach  kontrataku,  czas  i  miejsce  jego  wykonania, 
będzie miał narzucone przez przełożonego. W związku z tym, działanie to będzie 
miało charakter raczej mechaniczny, a inicjatywa dowódców pozostanie ograni-
czona do decyzji wynikających z rozwoju sytuacji w rejonie bezpośredniego star-
cia. Z tego względu natarcie definiuje się jako rodzaj walki, w którym równolegle 
osiąga się dwa cele. Pierwszy, podstawowy to rozbicie pododdziałów przeciwnika 
w wyniku ataku. Drugi, będący konsekwencją pierwszego, to opanowanie zajmo-
wanego przez niego terenu. W związku z tym, na poziomie taktycznym, najważ-
niejszą forma natarcia jest atak.
Atak to zdecydowane uderzenie pododdziałów w ugrupowaniu bojowym, pro-

wadzone z rubieży ataku, na broniącego się przeciwnika, rozbicie jego sił ogniem 
posiadanych  środków  rażenia  oraz  opanowanie  obiektu  ataku,  tak  aby można 
było kontynuować natarcie albo zapewnić warunki do  jego prowadzenia przez 
przełożonego. Rozbicie  sił  i  środków broniącego się przeciwnika  to  jego znisz-
czenie lub obezwładnienie, którego skutkiem jest zerwanie jego systemu obrony, 
możliwość opanowania  terenu określonego mianem obiektu ataku  i stworzenie 
warunków do kontynuowania natarcia w głąb ugrupowania obronnego przeciw-
nika. W związku z tym istota natarcia sprowadza się do rażenia przeciwnika wszyst-
kimi posiadanymi środkami ogniowymi, zdecydowanego uderzenia,  szybkiego 
ruchu pododdziałów w głąb ugrupowania bojowego przeciwnika, zniszczeniu lub 
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wzięciu do niewoli jego siły żywej oraz zdobyciu obiektów, rejonów, sprzętu bojo-
wego i terenu na zaplanowaną głębokość, czyli tak, aby po jej opanowaniu naciera-
jący znalazł się w korzystniejszym położeniu w stosunku do obrońcy, a w ostatecz-
ności mógł, co najmniej, wykorzystać zajęty teren do prowadzenia dalszych działań.
Cele natarcia, podobnie  jak obrony, możemy pogrupować w  trzy wymiary: 

rzeczowy, przestrzenny i czasowy. Wymiar rzeczowy związany jest z wymiarem 
przestrzennym i sprowadza się do zadania przeciwnikowi strat umożliwiających 
opanowanie bronionego przez przeciwnika  terenu. Wymiar  czasowy wiąże  się 
z nadaniem działaniom zaczepnym odpowiedniego tempa, tak aby przeciwnik nie 
mógł zorganizować obrony na kolejnych rubieżach. Wszystko po to, aby stworzyć 
warunki do jego rozbicia, odzyskania utraconego terenu i w konsekwencji odrzuce-
nia go poza granice państwa, przeniesienia działań na jego terytorium albo zmusze-
nia go do kapitulacji. Korzystając z regulaminów wojskowych możemy bez więk-
szych błędów stwierdzić, że głównym celem natarcia jest pokonanie przeciwnika 
i opanowanie zajmowanego przez niego terenu. Osiąga się go przez rażenie prze-
ciwnika, wykonanie zdecydowanego uderzenia sięgającego w głąb jego ugrupowa-
nia, rozbicie wojsk i zajęcie ważnych obiektów, rejonów i rubieży. Natomiast wśród 
celów szczegółowych możemy wyróżnić:

• zdobycie informacji o terenie i przeciwniku;
• obniżenie  potencjału  bojowego  przeciwnika  i  związanie  go walką,  aby 
zapobiec jego przegrupowaniu i zmianie położenia;

• wprowadzenie przeciwnika w błąd i odwrócenie jego uwagi od głównego 
kierunku natarcia;

• rozbicie przeciwnika na kierunku natarcia i opanowanie terenu o zasadni-
czym znaczeniu dla kontynuowania natarcia;

• uniemożliwienie przeciwnikowi przejęcia inicjatywy i swobody prowadze-
nia działań obronnych.

Cele  związane  z  obniżeniem  potencjału  bojowego,  rozbiciem  przeciwnika 
i opanowaniem terenu mogą wydawać się identyczne. W związku z tym, musimy 
poświęcić chwilę na ich wyjaśnienie. Wszystkie rozpisane powyżej cele szczegó-
łowe starają się uwzględnić rozwój sytuacji taktycznej w jakiej może znaleźć się 
nacierające wojska.  Pierwsze  trzy  cele mogą  być  osiągane w  sytuacji,  gdy nie-
znana jest rubież obrony i zgromadzony tam potencjał obronny przeciwnika. Może 
to mieć miejsce w początkowym etapie operacji zaczepnej albo wystąpić w dzia-
łaniach w głębi ugrupowania obronnego przeciwnika. Pierwszy z nich wskazuje 
na  konieczność  aktywnego  i  ciągłego  prowadzenia  rozpoznania  ugrupowania 
bojowego i  terenu. Kolejne dwa uwzględniają prowadzenia działań zaczepnych 
siłami ubezpieczeń bojowych, które dążą do stworzenia najdogodniejszych warun-
ków do wprowadzenia głównego zgrupowania uderzeniowego. Osiągnięcia celu 
związanego z rozbiciem przeciwnika na kierunku natarcia i opanowaniem terenu 
o  zasadniczym  znaczeniu  dla  kontynuowania  natarcia,  należy  doszukiwać  się 
na przednim skraju obrony przeciwnika. Nacierające wojska, wykorzystując skutki 
rażenia, dążyć będą do pokonania punktów oporu rozmieszczonych przed ich fron-
tem, a następnie, dzięki manewrowi, będą starały się wchodzić w powstałe wyłomy 
i luki, by jak najszybciej opanowywać kolejne, pojawiające się przed nacierającym, 
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dogodne rubieże terenowe. Ich zajęcie, gwarantuje realizację ostatniego celu natar-
cia, czyli zmuszeniu przeciwnika do pogłębiania obrony na kolejnych rubieżach, 
a tym samym zrezygnowania z wykonania kontrataku. W wypadku jego przepro-
wadzenia, posiadanie dogodnej rubieży terenowej ułatwi jego odparcie i stworzy 
odwodom przełożonego warunki do kontynuowania natarcia.
Niezależnie od sytuacji w jakiej wojska przechodzą do natarcia oraz postawio-

nego przed dowódcą celu, natarcie powinno być prowadzone w szybkim tempie, 
a działania winny być przenoszone w głąb obrony przeciwnika z szerokim wyko-
rzystaniem manewru siłami i ogniem, tak aby dzielić jego ugrupowanie i bić go częś-
ciami. Osiąga się to w szczególności dzięki:

• aktywnemu i ciągłemu rozpoznaniu przeciwnika i terenu;
• właściwemu planowaniu i organizowaniu natarcia, a w szczególności pra-
widłowemu wyborowi kierunku, czasu i miejsca natarcia zapewniającego 
uzyskanie zaskoczenia i miejscowej przewagi;

• organizacji systemu rażenia, a w szczególności skutecznemu zwalczaniu 
przeciwnika  ogniem  wszystkich  posiadanych  środków,  natychmiasto-
wemu wykorzystaniu  skutków  tego  rażenia  oraz  potęgowaniem  ognia 
w rejonach istotnych dla prowadzenia natarcia, na całą głębokość ugrupo-
wania obronnego przeciwnika;

• optymalnemu wykorzystaniu właściwości taktycznych terenu oraz spraw-
nemu pokonywaniu albo omijaniu przeszkód terenowych, zapór, rejonów 
skażeń i zniszczeń;

• śmiałemu wchodzeniu w luki i wyłomy oraz w wykryte skrzydła i punkty 
styczności pododdziałów przeciwnika w jego ugrupowaniu obronnym;

• szerokiemu stosowaniu manewru i współdziałania z sąsiadami oraz utrzy-
maniu wysokiego tempa natarcia;

• ciągłemu  dążeniu  do  potęgowania  uderzenia,  poprzez  wprowadzanie 
kolejnych rzutów i odwodów;

• właściwej  ocenie  prawdopodobnego działania przeciwnika,  odporności 
na jego oddziaływanie, a w szczególności podejmowanie skutecznej walki 
z kontratakami przeciwnika;

• sprawności pododdziałów wsparcia i zabezpieczenia działań.
Istnieją różnorodne rodzaje i formy natarcie. Wydaje się, że niezależnie od ich 

liczby, istnieją dwie podstawowe formy przechodzenia do natarcia. Wojska mogą 
przystępować do natarcia z marszu albo z bezpośredniej styczności z przeciwni-
kiem. Natarcie z marszu to współcześnie zasadniczy sposób jego prowadzenia, sze-
roko stosowany przez armię rosyjską w pierwszym miesiącu wojny. Pododdziały 
będą je wykonywały stanowiąc część ugrupowania oddziałów wydzielonych albo 
awangardy związku taktycznego uczestniczącego w operacji zaczepnej. W takich 
przypadkach do natarcia będzie się przechodziło z marszu, po napotkaniu sił prze-
ciwnika. Natarcie z marszu  to  również  charakterystyczny  sposób prowadzenia 
kontrataku. Dla tej formy natarcia oraz dla większości pozostałych przypadków 
natarcia z marszu, będzie się ono odbywało po uprzednim zajęciu rejonu wyjścio-
wego, który wyznacza się w takiej odległości od rubieży styczności wojsk, aby znaj-
dował się poza zasięgiem zasadniczych środków ogniowych przeciwnika. Zapewnia 
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to skrytość przygotowania, ułatwia zaskoczenie oraz zmniejsza wrażliwość wojsk 
na uderzenia przeciwnika.
Przechodzenie do natarcia z bezpośredniej styczności z przeciwnikiem następuje 

w zasadzie z położenia obronnego. Z tą formą natarcia Rosjan mieliśmy do czynie-
nia w Donbasie. Sytuacja ta może mieć miejsce w przypadku próby przejęcia ini-
cjatywy w obronie, po zluzowaniu pododdziału w styczności albo gdy natarcie 
z marszu nie uzyskało powodzenia.
Jeżeli  natarcie  potraktujemy  jako  najogólniejszą  formę  działań  zaczepnych, 

to w zależności od charakteru działań strony przeciwnej, natarcie może przybie-
rać formę:

• ataku prowadzonego w ramach przełamania (pokonania) obrony, organi-
zowanego przez przełożonego – gdy wojska przeciwnika zawczasu przy-
gotowały obronę;

• boju  spotkaniowego  –  gdy  przeciwnik  prowadzi  natarcie,  na  przykład 
wyprowadza w obronie kontratak;

• pościgu – kiedy przeciwnik się wycofuje.
Poza wyżej wymienionymi,  historia  sztuki wojennej  i  regulaminy wyszcze-

gólniają również inne rodzaje natarcia. Historycznymi rodzajami tej formy walki 
są  natarcia  regularne  i  przyśpieszone.  Ich  odpowiednikiem  są  występujące 
we współczesnych regulaminach natarcie planowe i szybkie. O ile natarciem regu-
larnym nazywano specjalną metodę zdobywania twierdz, ujętą w zasady teore-
tyczne sformułowane przez francuskiego marszałka Sebastiana Vauban, a przy-
spieszonym, podobne zasady sformułowane przez Bawarczyka, gen. Sauera, o tyle 
trudno wyjaśnić różnicę między natarciem planowym i szybkim. Wszak najlep-
szym w danej sytuacji byłoby natarcie zarówno planowe, jak i szybkie. Z drugiej 
strony trudno myśleć o prawidłowym prowadzeniu natarcia bez przeprowadzenia 
jakiegokolwiek planowania. Polskie regulaminy walki wojsk lądowych, wydane 
na początku dwudziestego wieku, pośród rodzajów natarcia wymieniają jeszcze 
rozpoznanie walką, rajd i atak wyprzedzający, którego cechy wyróżniające pozo-
stają co najmniej dyskusyjne. Pozostawiając je na boku, nadajmy formom natarcia 
określony porządek i omówmy najciekawsze.
Prowadzenie jakiejkolwiek kampanii mieści w sobie, wzajemnie przeplatające 

się, zbiory operacji obronnych i zaczepnych, które z prakseologicznego uogólnienia 
działań nazywamy obroną i natarciem. W podzbiorze operacji obronnych natarcie 
nosi nazwę zwrotu zaczepnego, czyli działania wojsk prowadzących obronę, które 
w jej ramach przygotowują uderzenia w postaci natarcia. Na poziomie operacyj-
nym uderzenia te noszą nazwę przeciwuderzeń, a na poziomie taktycznym kontr-
ataków. Przeciwuderzenie z perspektywy historycznej było synonimem natych-
miastowego kontrataku (fr. contre-attaque immédiate). „Encyklopedia wojskowa” tłu-
maczyła je jako odruchowe, ograniczone w czasie i przestrzeni natarcie lub szturm 
prowadzony w celu wydarcia przeciwnikowi uzyskanego lokalnego powodzenia 
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lub odparcia jego szturmu14. Z czasem stało się pojęciem operacyjnym wyrażają-
cym aktywność obrońcy. Obecnie, poprawnie używane, mieści w sobie całokształt 
przedsięwzięć  jednego  lub kilku związków taktycznych odwodu operacyjnego, 
które w swoim działaniu dążą do rozbicia przeciwnika, który włamał się na głębo-
kość strefy operacyjnej. Sukcesem wojsk prowadzących te działanie, będzie rozbi-
cie wojsk przeciwnika na rubieży wykonywanego przeciwuderzenia, umieszczo-
nej najczęściej na skrzydle przeciwnika, okrążenie jego wojsk w rejonie włamania, 
a następnie odtworzenie granicy państwowej (taktycznej rubieży obrony) i likwi-
dacja wojsk przeciwnika zamkniętych w kotle okrążenia.
Z francuskim słowem contre-ataque związane jest również pojęcie przeciwna-

tarcie. W okresie międzywojennym było synonimem planowego kontrataku, który 
na poziomie operacyjnym przyjmował formę contre-offensive. Obecnie związane jest 
tylko z poziomem operacyjnym i oznacza przejście walczącego zgrupowania ope-
racyjnego wojsk z obrony do natarcia. Różnica między przeciwuderzeniem a prze-
ciwnatarciem sprowadza się więc do tego, iż to pierwsze planowane jest w ramach 
organizacji systemu operacji obronnej związku taktycznego, a to drugie to zupeł-
nie nowa operacja zaczepna. W zależności od sytuacji, przeciwnatarcie może roz-
począć  się przeciwuderzeniami.  Ich pożądane efekty zapewnią przejęcie  inicja-
tywy, a kontynuowane natarcie może doprowadzić do ostatecznego pobicia  sił 
przeciwnika i pomyślnego zakończenia wojny. Utworzenie związku operacyjnego 
przez Ukrainę, który zrealizuje tą formę natarcia, od dłuższego czasu oczekujemy 
od naszego południowo-wschodniego sąsiada.
W ramach przeciwuderzenia i przeciwnatarcia, na broniącego się przeciwnika, 

może być organizowane przełamanie. Jest to forma natarcia właściwa w sytuacjach, 
gdy nieprzyjaciel zawczasu zorganizował silną obronę, rozbudował inżynieryjnie 
pozycje obronne i punkty oporów oraz nie ma możliwości ich obejścia. Z taka formą 
natarcia wojsk rosyjskich mamy do czynienia w Donbasie. Polega ono na wyko-
naniu uderzenia, mającego na celu dokonanie wyłomu, na niewielkim odcinku 
frontu (odcinek przełamania) broniącego się i stworzeniu dogodnych warunków 
do rozwinięcia natarcia w głąb i na jego skrzydła, a tym samym rozwinięcia powo-
dzenia taktycznego w operacyjne. Przełamanie obrony jest działaniem o charakte-
rze powietrzno-lądowym. Do wykonania wyłomu gromadzi się siły i środki, któ-
rych ilość zagwarantuje uzyskanie odpowiedniej przewagi. Przełamanie dochodzi 
do skutku, gdy rozbite zostaną siły główne pierwszego rzutu przeciwnika, a doko-
nany wyłom sięga głębokości jego ugrupowania bojowego. W związku z tym orga-
nizatorem przełamania jest związek operacyjny, a jednostki poziomu taktycznego 
mogą brać w nim udział. Nie można jednak wykluczyć, że w sytuacjach szczegól-
nych przełamanie organizowane będzie przez związek taktyczny, czyli dywizję.

14 Przeciwuderzenie, w: Encyklopedia, t. VI, 787.
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W sytuacji,  gdy przeciwnik zorganizował obronę doraźną, nie ma potrzeby 
organizowania przełamania, a natarcie przybiera formę pokonania jego obrony. Dla 
jednostek  poziomu  taktycznego  polegać  ono  będzie  na  wykonaniu  uderzenia 
w określonym pasie natarcia albo na kierunku natarcia. W zależności od miejsca 
wyznaczania kierunków natarcia względem przeciwnika, może ono być prowa-
dzone jako natarcie rozcinające, okrążające, oskrzydlające i frontalne. Natarcie roz-
cinające często nosi nazwę natarcia przełamującego i polega na wykonaniu silnego 
uderzenia czołowego, na jednym rozpoznanym i wybranym kierunku. Jego wybór 
może zależeć od wielu czynników. Jednym z nich może być rozpoznanie najsłab-
szego miejsca w ugrupowaniu obronnym przeciwnika, co może skutkować rozcię-
ciem jego ugrupowania i stworzeniem warunków do bicia go częściami. Inny, może 
wynikać z rozpoznania środka ciężkości obrońcy. Jego rozbicie może zagwaranto-
wać zerwanie systemu obrony przeciwnika. Jeszcze innym czynnikiem może być 
opanowania kluczowego punktu terenowego, którego utrzymanie może wpłynąć 
na załamanie obrony przeciwnika.
Odmianą natarcia czołowego jest natarcie frontalne. Polega ono na wykonaniu 

uderzeń na kilku kierunkach, na szerokim froncie. Jest to mało efektywna forma 
natarcia, angażująca, w stosunku do natarcia rozcinającego, więcej sił w pierwszym 
rzucie, a przez to rozpraszająca zgrupowanie uderzeniowe. Należy jej unikać, choć 
dzieje oręża pokazują przykłady osiągania efektów tą formą prowadzenia natar-
cia. Najczęściej  dowódcy będą  się  na nią decydowali  nie posiadając  informacji 
o obrońcy albo mając przed sobą przeciwnika słabego, w sytuacji, gdy natarcie 
może w krótkim czasie przejść w formę pościgu. Prawdopodobnym przypadkiem, 
użycia tej formy natarcia może być również chęć związania maksymalnych sił prze-
ciwnika od czoła, w celu wykonania zaskakującego uderzenia na innym kierunku.
Mając  niewiele  informacji  o  przeciwniku, wyższy dowódca,  przygotowując 

przeciwnatarcie, może zdecydować się na natarcie czołowe w formie rozpoznania 
walką, a do wykonania tego zadania może wydzielić batalion zmechanizowany 
oddziału będącego w styczności z przeciwnikiem. Celem rozpoznania walką jest 
zmuszenie przeciwnika do reakcji zdradzającej jego ugrupowanie oraz zamiar roze-
grania walki obronnej. W związku z tym dowódca batalionu, działaniem swoich 
pododdziałów, dążył będzie do rozpoznania systemu ognia obrońcy, rozbudowy 
inżynieryjnej, punktów oporu, a tym samym ustalenia przebiegu luk i skrzydeł 
w ugrupowaniu przeciwnika. W sytuacji pokonania pierwszorzutowych punktów 
oporu obiektami rozpoznania mogą być obiekty kluczowe dla prowadzenia natar-
cia, przebieg i rozbudowa pozycji ryglowych i punktów oporu w głębi oraz charak-
ter działania drugich rzutów i odwodów.
Natarcie oskrzydlające i natarcie okrążające to formy działań zaczepnych czer-

piące ideę wykonania z manewru zwanego oskrzydleniem. Natarcie oskrzydlające 
to uderzenie na jedno z odsłoniętych skrzydeł przeciwnika. To podstawowy sposób 
wykonania kontrataku, ale to również podstawowy sposób przejęcia inicjatywy 
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w przeciwuderzeniu, w którym dąży się do wyjścia na tyły przeciwnika i okrąże-
niu go przy wykorzystaniu naturalnych przeszkód terenowych w postaci wybrzeża 
morskiego, rzeki albo pasma gór. Natarcie okrążające to uderzenie prowadzone 
na dwóch zbieżnych kierunkach, mające na celu rozbicie przeciwnika na skrzyd-
łach  oraz  połączenie  się  zgrupowań  uderzeniowych w  głębi  jego  obrony  oraz 
doprowadzenie do jego okrążenia. Wielu komentatorów wojny rosyjsko ukraiń-
skiej sugerowało, że rosyjska kampania z lutego 2022 roku oraz operacja zaczepna 
w Donbasie miała charakter natarcia okrążającego siły zbrojne Ukrainy organizu-
jące obronę wschodniej części kraju.
Skutecznie przeprowadzone przełamanie albo pokonanie obrony przeciwnika 

powinno zmusić go do wycofania i odejścia. Wraz z pierwszymi oznakami tego 
manewru pododdziały nacierające powinny przejść do pościgu. Jakie symptomy 
będą świadczyły o wycofaniu i odejściu przeciwnika? Z taktyki działania wynika, 
że odrywanie się pododdziałów ze styczności oraz formowanie przez nich kolumn 
marszowych, takich jak kolumna ariergardy, może oznaczać rozpoczęcie marszu 
odfrontowego. Czynności te będą osłaniane ubezpieczeniami bojowymi i marszo-
wymi. W związku z  tym zanik ognia artylerii oraz zmniejszenie  intensywności 
ognia broni strzeleckiej, przed nacierającym pododdziałem może świadczyć o roz-
poczęciu wycofania przez przeciwnika.
Pościg to forma działań zaczepnych do której przechodzi się w wyniku pomyśl-

nie rozwijającego się przełamania (pokonania), którą stosuje się w celu rozbicia 
wycofujących się albo uchylających się od walki wojsk przeciwnika. W jego ramach 
dąży się zlokalizowania odchodzących kolumn marszowych, utrudnia ogniem ich 
formowanie i przemarsz oraz nie dopuszcza do uchwycenia i obsadzenia przez nie 
kolejnych, dogodnych do obrony rubieży terenowych. Podczas wojny na Ukrainie 
z tą formą natarcia mieliśmy z pewnością do czynienia w pierwszych dniach kwiet-
nia 2022 roku, kiedy Rosjanie opuszczali okolice Kijowa, Czernichowa i Sumy.
Bój spotkaniowy to starcie z nacierającym przeciwnikiem. Jeżeli dwa podod-

działy prowadzą działania zaczepne to każdy z nich dąży do wykonania uderzenia 
wyprzedzającego, zdobycia lokalnej przewagi, utrzymania inicjatywy i narzucenia 
swojej woli przeciwnikowi, a przez to rozstrzygnięcia walki na swoją korzyść. Z tego 
względu najistotniejszą cechą boju spotkaniowego jest wyprzedzenie. Osiąga się 
je poprzez wcześniejsze uchwycenie dogodnej rubieży ogniowej, szybsze i skutecz-
niejsze otwarcie ognia oraz celowy manewr na jego skrzydła. W tej formie natarcia 
głębokości zadań stron nacierających sięgają poza rubież styczności wojsk. Ponadto 
cechami charakterystycznymi boju spotkaniowego są szybkie zbliżanie się podod-
działów do rubieży styczności, dążenie do uzyskania zaskoczenia i przejęcia inicja-
tywy, gwałtowna i częsta zmiana sytuacji oraz istnienie luk i otwartych skrzydeł.
O  skuteczności  prowadzenia  walki  w  boju  spotkaniowym  decyduje  wiele 

czynników. Do najważniejszych można zaliczyć wiarygodne rozpoznanie, trafną 
ocenę sytuacji i antycypację posunięć przeciwnika oraz wyprzedzenie przeciwnika 
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w zakresie ognia i manewru. Najczęstszym sposobem prowadzenia boju spotka-
niowego jest związanie częścią sił nacierającego przeciwnika od czoła. Może się 
to odbywać z miejsca po uchwyceniu dogodnej rubieży terenowej. Następnie wyko-
nuje się gwałtowne uderzenie pozostałymi siłami na jego skrzydło i tyły, co powinno 
skutkować zaskoczeniem i ostatecznym rozbiciem przeciwnika.
O występowaniu boju spotkaniowego jako formy walki w zmaganiach rosyj-

sko-ukraińskich, jak i o wielu innych, powyżej wymienionych kategoriach dzia-
łań mamy niewiele informacji. Nie znaczy to jednak o ich zaniku. Na przykład bój 
spotkaniowy i rozpoznanie walką, to jedne z najkrwawszych form działań, nio-
sąca z sobą znaczną ilość ofiar w ludziach i sprzęcie. Można założyć, że z jednej 
strony dla obu przeciwników mają niewielką wartość medialną i propagandową, 
a  z  tego  powodu nie mówi  się  o  nich w  codziennych przekazach.  Z  drugiej, 
z dużym prawdopodobieństwem można założyć, że występowały one na połu-
dniowym kierunku operacyjnym, a  informacje o doświadczeniach pozyskiwa-
nych z ich przebiegu z czasem pojawią się w literaturze wojskowej i wtedy przyj-
dzie czas na głębszą refleksję na ich temat. Mając wyszczególnione i omówione 
w dwóch  rozdziałach wszystkie występujące  formy  i  rodzaje działań związa-
nych z obrona i natarciem, występujących w teorii i praktyce współczesnej sztuki 
wojennej, pora przejść do wniosków.

4. Zakończenie

Celem artykułu było przypomnienie i omówienie kilku podstawowych ter-
minów sztuki wojennej  związanych z działaniami zaczepnymi  i  obronnymi, 
a więc przedstawienie działania wojsk na wojnie w postaci znaczeniowej. Nie 
poprzestałem  jednak  tylko  na  słownikach,  leksykonach  i monografiach  teo-
retycznych  związanych  ze  sztuka wojenną,  ale w dużej mierze  korzystałem 
z języka profesjonalnego używanego w regulaminach wojskowych, doktrynach 
i  instrukcjach. Sztuka wojenna  jako nauka praktyczna nie może się pozbawić 
tego ważnego zbioru znaczeń, terminów i pojęć.
Nie koncentrowałem się również na przytoczeniu jedynie definicji, ale sta-

rałem się precyzyjne oddać ich znaczenie, wynikające ze sposobu prowadze-
nia przez wojska działań. W tym wypadku bardzo istotnym wskaźnikiem był 
poziom ich prowadzenia. Inną nazwę przyjmuje natarcie i obrona prowadzone 
na poziomie strategicznym, inną na operacyjnym i jeszcze inną na taktycznym 
poziomie działania. Chodzi o to, aby używając danego pojęcia  jednoznacznie 
wskazywać poziom działania wojsk. Na przykład mówiąc operacja zaczepna 
(obronna) wskazujemy jednoznacznie, że  jest ona prowadzona przez związek 
operacyjny (armię, front, itp.). Jeżeli na poziomie strategicznym działania wojsk 
noszą miano kampanii. To  strona nacierająca prowadzi kampanię  zaczepną, 
a broniąca się kampanię obronną. W ramach kampanii zaczepnej związki ope-
racyjne,  na  przykład  rosyjska  35thCCA,  prowadzą  operację  zaczepną. W  jej 
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ramach, na poziomie taktycznym, związki taktyczne, oddziały i pododdziały 
tej armii dokonują przełamania, pokonują przeciwnika, wykonują pościg, bój 
spotkaniowy, kontratakują oraz wykonują inne działania charakterystyczne dla 
poziomu taktycznego opisanego w drugim i trzecim rozdziale.
Uważny  czytelnik  z  pewnością  zauważył,  że wśród  tych  pojęć  nie  poja-

wiły się słowa kontruderzenie  i kontroperacja. Słowo kontroperacja sugeruje, 
że są to działania zaczepne realizowane na poziomie operacyjnym w ramach 
operacji obronnej. Słowo kontruderzenie, zbudowane na bazie złożonego czyn-
nika walki jakim jest uderzenie i sugeruje, że jest to działanie przeciwne do ude-
rzenia. Co więcej z tych dwóch słów jako jedyne występuje w powojennych lek-
sykonach i jest synonimem przeciwuderzenia15. Niestety oba słowa już dawno 
nie występują we współczesnym profesjonalnym języku wojskowym. Zostały 
one wyparte przez przeciwuderzenie.
Podsumowując, możemy stwierdzić, że komentując działania wojsk zwią-

zane  z  natarciem  możemy  mieć  do  czynienie  na  z  następującymi  katego-
riami. Na poziomie strategicznym z kampanią zaczepną i przeciwuderzeniem 
strategicznym. Kampanię zaczepną prowadzi Rosja wobec Ukrainy od 24 lutego 
2022  roku,  a  na  przeciwuderzenie  strategiczne  Ukrainy  ciągle  nie możemy 
się doczekać. Na poziomie operacyjnym posługujemy się terminami operacja 
zaczepna, przeciwuderzenie operacyjne i przeciwnatarcie. W tym zakresie ope-
racje  zaczepne prowadziła  każda  z  rosyjskich  armii  realizująca  samodzielne 
działania na kierunku Kijowa, Charkowa czy Chersonia. Wydaje się, że cha-
rakter przeciwuderzeń operacyjnych miały działania ukraińskich zgrupowań 
operacyjnych realizowane na przełomie marca i kwietnia 2022 r. na kierunkach: 
Kijów – Sumy i Kijów – Prypeć. Mamy nadzieję, że przeciwnatarcia zgrupo-
wań operacyjnych Ukrainy, wkrótce się pojawią. Wreszcie na poziomie taktycz-
nym występuje cały szereg różnego rodzaju działań zaczepnych prowadzonych 
przez związki taktyczne, oddziały i pododdziały. Wśród nich najważniejszymi 
są atak, przełamanie, pokonanie, pościg, bój spotkaniowy i kontratak.
Ta ostatnia kategoria wprowadza nas w obszar działań obronnych. W wymia-

rze terminologicznym w tym zbiorze mamy do czynienia z następującymi katego-
riami. Na poziomie strategicznym prowadzona jest kampania obronna. W pol-
skiej  tradycji  wojskowej  dobrze  znaną  jest  wrześniowa  kampania  obronna 
Polski  1939  roku. W  roku 2022, wobec agresji Rosji,  kampanię obronną pro-
wadzi  Ukraina.  Na  poziomie  operacyjnym  mamy  do  czynienia  z  operacją 
obronną. Praktycznie, wobec szczupłości informacji trudna nam wskazać przy-
kład ukraińskiego związku operacyjnego prowadzącego  tego rodzaju działa-
nia. Z pewnością operacjami obronnymi były działania ukraińskich związków 
operacyjnych broniących Kijowa i Charkowa. Na poziomie taktycznym mamy 

15 kontruderzenie, w: Leksykon wiedzy…, 177.
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do czynienia jedynie z obroną, co w stosunku do liczby terminów występują-
cych w natarciu może być swoistym paradoksem. Sytuacje w  jakich związki 
taktyczne, oddziały i pododdziały, czyli  jednostki poziomu taktycznego prze-
chodzą do obrony doprecyzowują jedynie przymiotniki: „zawczasu przygoto-
wana”, „doraźna”, „w styczności” i „bez styczności” z przeciwnikiem.
Oficerowie i żołnierze często zachwycają się formą i funkcjonalnością tech-

niki wojskowej. Broń z zasady jest tak skonstruowana, aby zapewnić sprawne 
jej  funkcjonowanie  w  skomplikowanych  sytuacjach  i  warunkach  tereno-
wych. Próżno w jej konstrukcji doszukiwać się pięknych form i wyszukanych 
ozdobników.  Jej  piękno  skrywane  jest w  sprawności  i  funkcjonalności  dzia-
łania. Myślę, że podobne kryteria powinny być brane pod uwagę w profesjo-
nalnym języku żołnierza i opisującym jego działanie języku formalnym nauki 
o bezpieczeństwie. Mam nadzieję, że treści zawarte w tym artykule uzasadniają 
powyższą tezę i będą użyteczne dla czytelnika.
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ROLA ORAZ ZADANIA ORGANÓW 
ADMINISTRACJI PAńSTWOWEJ 
W ZARZĄDZANIU KRYZYSOWYM

THE ROLE AND TASKS OF THE GOVERNMENT 
ADMINISTRATION BODIES IN CRISIS MANAGEMENT

StReSzCzenie

Celem  pracy  było  przedstawienie  roli  i  zadań  organów  administracji  państwowej 
w zarządzaniu kryzysowym. W artykule przeanalizowano  system zarządzania kryzy-
sowego. Składa się on z dwóch odmiennych pojęć, czyli zarządzania i kryzysu. Opisano 
zarządzanie jako pewne działania złożone z planowania, organizowania, motywowania 
oraz kontrolowania. Znaczenie kryzysu może być rozumiane wielorako. Najważniejszą 
definicję określa się  jako sytuacja pokazująca się po zagrożeniu. Ukazano również  jego 
dominujące cechy,  jak nieprzewidywalność zagrożeń oraz okoliczności. Łącząc ze sobą 
te dwa odmienne elementy, powstaje spójna jedność. Zarządzanie kryzysowe na terenie 
Rzeczypospolitej Polskiej sprawowane jest przez Radę Ministrów i występuje na czterech 
najważniejszych szczeblach: krajowym, wojewódzkim, powiatowym, gminnym. Każdy 
z nich jest zarządzany przez określone, odpowiedzialne organy wybierane przez Prezesa 
Rady Ministrów. W artykule zostały zawarte również podstawowe zasady zarządzania 
kryzysowego przy realizacji działań administracji publicznej. Przeanalizowano efektywne 
i sprawne zarządzanie kryzysowe, które zależy od realizacji faz. W każdej fazie znajduje 
się wiele różnych zadań do wykonania. Na owe fazy składają się przygotowanie, zapobie-
ganie, reagowanie oraz odbudowa. Najbardziej widoczne jest reagowanie, które ukazuje 
wykonywanie i przeprowadzanie działania w czasie kryzysu. Oprócz wyszczególnionej 
charakterystyki faz znajdują się też podstawowe elementy. Przeciwdziałanie jest ryzykow-
nym działaniem przebiegającym w zagrażających życiu warunkach. Tak więc, wprowadze-
nie odpowiednych struktur i rozwiązań systemowych jest niezwykle ważnym zadaniem 
organów administracji państwowej. Efektywne działanie ma wpływ na budowanie i udo-
skonalenie procesów zarządzanie kryzysowego.

Słowa kluczowe: zarządzanie kryzysowe, kryzys, fazy zarządzania kryzysowego, zada-
nia zarządzania kryzysowego
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SuMMaRy

Presentation  of  the  presentation  and  presentation  of  official  tasks  The  article  analyzes 
the crisis management system. It consists of two distinct concepts, namely management 
and delivery. Management is described as some of the scrapping activities of organizing, 
organizing,  motivating  and  controlling.  Interpretation  can  be  understood  in  many 
ways. The most important definition is defined as the post-hazard situation. It also shows 
its  dignity  as  the unpredictability  of  the  account  and  additional. Connecting  these  two 
different  elements  together  is  a  consistent unity. Crisis management  in  the premises of 
the Polish Council of Ministers and  the Republic of Poland,  in which  there  is no single 
economy,  such  as  national,  provincial,  poviat  or  commune.  Each  of  them  is  managed 
by a specific leadership elected by the Prime Minister. In order to implement the activities, 
there are also basic principles of administration management in public implementation. The 
implementation was analyzed, and the efficient crisis management which depends on the 
implementation. You will find different titles in each subsequent deposit. At these stages 
of  preparation,  prevention,  response  and  reconstruction.  There  was  an  emergence  of 
a reaction that created the creation of a new action in time. Besides the fact that they are on 
the website, there are also basic elements. Counteracting the risk in living conditions. Thus, 
introducing appropriate system structures and solutions is an art. Effective to build and 
improve intervention aid.

Keywords: crisis management, crisis, crisis management phases, crisis management tasks

1. Wstęp
Przystąpienie Polski w 2004 r. do Unii Europejskiej wymusiło przeprowadze-

nie metamorfozy także w dziedzinie działalności organów administracji państwo-
wej. Podstawą problematyki uregulowania zarządzania kryzysowego było okre-
ślenie jednolitych czynności postępowań w momentach zagrożenia życia i zdro-
wia  obywateli.  Uchwalenie  ustawy  o  zarządzeniu  kryzysowym,  która  weszła 
w życie 22 sierpnia 2007 r., umożliwiło pomoc w przeciwdziałaniu skutkom zda-
rzeń krytycznym.
System zarządzania kryzysowego w Polsce jest wieloszczeblowy i składa się 

z organów zarządzania kryzysowego, organów opiniodawczo-doradczych oraz 
Centra Zarządzania Kryzysowego. Szczeble administracyjne dzielą się na: krajowy, 
wojewódzki, powiatowy oraz gminny. Główną misją i zadaniem jest dokonywanie 
pełnej analizy zagrożeń.
Zarządzanie  kryzysowe  to  proces  realizowany  przez  władze  publiczne 

we współdziałaniu z instytucjami i organami. Zawiera całokształt z sferze przeciw-
działania zdarzeniom kryzysowym i tworzy cztery fazy, do której zalicza się faza 
zapobiegania, przygotowania, reagowania i odbudowy. Wyszczególnione są rów-
nież zadania administracji państwowej w fazach zarządzania kryzysowego.

2. Kryzys oraz zarządzanie w sytuacjach kryzysowych
Jedno  z  najważniejszych pojęć  połączonych  z  obszarem zarządzania  kryzy-

sowego to sytuacja kryzysowa. Ustawa o zarządzaniu kryzysowym z 26 kwiet-
nia 2007 r. określa znaczenie jako sytuację negatywnie wpływającą na bezpieczeń-
stwo społeczeństwa, mienia w ogromnych rozmiarach jako środowiska, powodujące 
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poważne ograniczenia w działaniu odpowiednich organów administracji publicz-
nej ze względu na nieodpowiednie posiadanie sił i środków1.
Nazwa zarządzania kryzysowego łączy ze sobą dwa różnorodne terminy zarzą-

dzania i kryzysu. Warto więc szczegółowo zagłębić się w daną tematykę i prze-
analizować wskazane pojęcia. Twierdzi  się,  że zarządzanie  to pewne działania, 
w których w skład wchodzi planowanie, organizowanie, motywowanie i kontro-
lowanie. Wyżej wymienione elementy są ukierunkowane na zasoby ludzkie, finan-
sowe, informacyjne i rzeczowe. Są one wykorzystywane w celu otrzymania pew-
nych zamiarów w owej organizacji. W przypadku nowych regulacji kryzysowych 
wykorzystywanie  ich  będzie możliwe  tylko  wyłącznie  w  niezwykle  trudnych 
okolicznościach2.
Zagłębiając się w analizę słowa kryzys, możemy znaleźć odlegle czasowo inter-

pretacje. Jedna z nich wskazuje, że kryzys może być postrzegany jako rozstrzygnię-
cie bądź wybór3. Jednocześnie oznacza punkt zwrotny, przełomowy, punkt kulmi-
nacyjny oraz czas zagrożenia. Można więc przyjąć, że jest to wydarzenie niszczące 
dotychczasowy porządek w bliżej nieokreślonym czasie4.
W literaturze dotyczącej zarządzania w sytuacjach kryzysowych znaleźć można 

wiele definicji kryzysu. Kryzys to „(gr. krisis) okres załamania, przesilenia i potencjal-
nego przełomu w funkcjonowaniu danego systemu społecznego lub politycznego”5. 
Fundamentalnym układem w teorii kryzysu jest instytucja, organizm, organizacja 
bądź samo społeczeństwo6 . Inne źródło podaje, że kryzys to „moment, okres prze-
łomu, przesilenie, decydujący zwrot, okres załamania gospodarczego”7. Kryzys 
jest sytuacją, która uwidacznia się po zagrożeniu. Rezultatem zaistniałego wyda-
rzenia jest odcięcie lub osłabienie więzi społecznych. W dużej mierze powoduje 
to  zaburzenie  funkcjonowania  instytucji  publicznych,  co  negatywnie  wpływa 
na zastosowanie środków gwarantujących bezpieczeństwo w stosunkach nadzwy-
czajnych. Kolejna, inna definicja kryzysu ukazuje go jako rozwiązanie panującego 
układu, polegającego na modyfikacji funkcji bądź struktury8.W ontologii kryzysem 
można nazwać dominację konfliktów zgromadzonych w przestrzennych sferach 
życia społecznego9.

1 Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007 r. o zarządzaniu kryzysowym (Dz.U. 2007 Nr 89 poz. 590).
2 Witold Lidwa, Narodowy system zarzadzania kryzysowego w Polsce  (Kalisz: Wydawnictwo 

Uczelniane  Państwowej  Wyższej  Szkoły  Zawodowej  im.  Prezydenta  Stanisława 
Wojciechowskiego w Kaliszu, 2013), 74.

3 Wanda Badura-Madej, Wybrane zagadnienia interwencji kryzysowej. Poradnik dla pracowników 
socjalnych, (Warszawa: Wydawnictwo Interart, 1996), 123.

4 Słownik wyrazów obcych (warszawa: Wydawnictwo PWN, 1980), 404.
5 Juliusz Tokarski, Słownik wyrazów obcych (Warszawa: Wydawnictwo PWN, 1980), 401.
6 Ryszard Wróblewski,  Zarys teorii kryzysu, zagadnienia prewencji i zarządzania kryzysami 

(Warszawa: Wydawnictwo AON, 1996), 9.
7 Władysław  Kopaliński,  Słownik wyrazów obcych i zwrotów obcojęzycznych z almanachem 

(Warszawa: Wydawnictwo Oficyna Wydawnicza Rytm, 2000), 282.
8 Słownik terminów z zakresu bezpieczeństwa narodowego  (Warszawa: Wydawnictwo AON, 

2002), 61.
9 Ryszard Wróblewski, Zarys teorii, 9.
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Po  analizie  potocznych  pojęć  kryzysu  można  wymienić  najważniejsze 
cechy. Należą do nich: nieprzewidziane zagrożenia, okoliczności,  iż kryzys naj-
częściej przejawia się w różnorodnych sytuacjach zagrożenia. Tak więc, każde nie-
bezpieczeństwo wymaga natychmiastowego reagowania,  jak w przypadku kry-
zysu. Podejmowane działania powinny być poprzedzone pewnymi wyborami, 
rozstrzygnięciami  lub  podjęciem  decyzji.  Cechami  wskazującymi  na  przyszłe 
wystąpienie kryzysu to: adekwatna skala, wystąpienie rzeczywistego zagrożenia, 
nieprzewidywalność czy zaistnienie eskalacji zdarzeń. W przypadku wystąpienia 
kryzysu dochodzi do utraty kontroli nad zdarzeniami, wzrostu napięcia, wzmo-
żonego deficytu  informacji oraz presji  czasu. Rozmiar kryzysu uzależniony  jest 
od rozmiaru i jakości zasobów to znaczy środków i sił dysponujących do przeciw-
działania kryzysu10.
Pojęcie kryzysu uwarunkowane jest od znaczenia. Według definicji umieszczo-

nej w Słowniku języka polskiego kryzys rozumiany jest poprzez:
• sytuację, w której konflikt przybiera poważną formę na przykład wybuch 
wojny, awangardowe rozwiązania lub wybór nowego rządu;

• proces pogorszającego się kryzysu rozwoju ekonomicznego państwa, jak 
i wzrostu gospodarczego;

• utratę motywacji do życia i pracy oraz poprzez brak zmian;
• różne zachowania pozycji lub systemu wartości;
• niekonwencjonalny,  kulminacyjny  moment  w  przebiegu  stanu 
chorobowego11.

3. System zarządzania kryzysowego w Polsce
W  Polsce  system  zarządzania  kryzysowego  występuje  na  licznych  szczeb-

lach. W skład zarządzania wchodzą organy opiniodawczo-doradcze. Są one odpo-
wiednie w koordynowaniu i inicjowaniu zadań realizowanych w obszarze zarzą-
dzania  kryzysowego. Centra  zarządzania  kryzysowego  są w  ciągłej  gotowości 
dzięki zapewnieniu całodobowych dyżurów.

10 Witold Lidwa, Narodowy system, 75.
11 Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007 r. o zarządzaniu kryzysowym (Dz.U. 2007 Nr 89 poz. 590), 

art. 3, pkt 1.
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Rys. 1. Poziomy zarządzania kryzysowego w Polsce

Źródło:  opracowanie własne na podstawie Witold Lidwa, Narodowy system zarzadzania kryzy-
sowego w Polsce  (Kalisz: Wydawnictwo Uczelniane  Państwowej Wyższej  Szkoły  Zawodowej 
im. Prezydenta Stanisława Wojciechowskiego w Kaliszu, 2013), 81.

Na  terenie Rzeczpospolitej Polski zarządzanie kryzysowe sprawowane  jest 
poprzez  Radę  Ministrów.  Natomiast  określenie  odpowiedzialnych  organów 
zależy od kompetencji Prezesa Rady Ministrów. Określa on procedury i przed-
sięwzięcia, odpowiednie do zastosowania. Dzięki przepisom ukierunkowanym 
na  inicjację  i  koordynację  przedsięwzięć  z  zakresu  zarządzania  kryzysowego 
został powołany Rządowy Zespół Zarządzania Kryzysowego12.  Ich prioryteto-
wym zadaniem jest wydawanie opinii na temat wszystkich zamiarów realizowa-
nych w zapobieganiu kryzysowych sytuacji oraz służenie pomocą. Posiedzenie 
Zespołu Zarządzania Kryzysowego odbywa się raz na kwartał bądź w przypadku 
wystąpienia sytuacji kryzysowej. Zagwarantowanie prawidłowego obiegu infor-
macji zajmuje się Rządowe Centrum Bezpieczeństwa, które bezpośrednio podlega 
Prezesowi. Owy organ zajmuje się również:

• obserwowaniem zaistniałych i możliwych zagrożeń;
• opracowywaniem procedur, projektów i opinii;
• planowaniem o charakterze cywilnym13.

12 Tamże, art. 8 i 9.
13 Zarządzanie nr 86 Prezesa Rady Ministrów z 14.08.2008 r., w sprawie organizacji i trybu 

pracy Rządowego Zespołu Zarządzania Kryzysowego.
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Rządowe Centrum  Bezpieczeństwa  gwarantuje  przepływ wszystkich  infor-
macji  między  organami  i  strukturami  zarządzania  o  charakterze  kryzyso-
wym. Uwzględnione są przy tym państwa Sojuszu Północnoatlantyckiego, Unii 
Europejskiej oraz Komisji Europejskiej14.
Po przeprowadzonej analizie wyżej wymienionych zapisów, można zauważyć, 

iż centralne organy rządowej administracji, jak i ministrowie posiadają narzucony 
obowiązek tworzenia centrów zarządzania kryzysowego.
Zgodnie z przyjętymi rozwiązaniami prawnymi przez Rzeczpospolitą Polską, 

wszystkie przedsięwzięcia Rządowego Zespołu Zarządzania, Rządowego Centrum 
Bezpieczeństwa,  a  także  centrów  Zarządzania  Kryzysowego  koncentrują  się 
na wykonywaniu działań na szczeblu resortowym i krajowym. Na szczeblu woje-
wódzkim odpowiedzialnym organem w tym zakresie jest wojewoda. W powiecie 
upoważniony jest starosta. W czasie wystąpienia zagrożenia w pierwszej kolejności 
działania podejmuje organ, do którego zgłoszono daną informację. Kolejno prze-
kazuje informację organom niższego i wyższego szczebla wraz z zaplanowanymi 
działaniami15.
Odnosząc się do niższego szczebla – gminnego (miejskiego), organem odpowie-

dzialnym za realizację działań są: wójt, burmistrz i prezydent miasta. Odpowiadają 
oni za planowanie cywilne, reagowanie na zagrożenia, monitoring zagrożeń, pozby-
wanie się skutków zagrożenia na obszarach gminnych, planowanie działań. Do ich 
obowiązków należy, również tworzenie i kierowanie projektami. W dostępnej lite-
raturze przedmiotu można znaleźć zależności nie tylko dla Zespołu Zarządzania 
Kryzysowego, ale także zadania obowiązujące oraz wykorzystywanie. Skład ten 
reprezentują także osoby, które są pracownikami urzędu gminy, jednostek orga-
nizacyjnych i pomocniczych gminy. Ważnymi jednostkami wchodzącymi w skład 
są straże, służby, organizacje ratownicze  i  inspekcje. Wszystkie działania wyżej 
wymienionych  podmiotów  powinny  być  skoncentrowane  na  określeniu  skali 
i  oceny  pojawiającego  bądź  zaistniałego  zagrożenia.  Zespół  powinien  również 
podawać zagrożenia oraz sugerować zmiany możliwe do wprowadzenia w planie 
zarządzania kryzysowego. Ważne jest także alarmowanie i ostrzeganie osób przy 
jednoczesnym prowadzeniu szczegółowych dokumentacji z przeprowadzonych 
działań. Zakres tych wszystkich działań powinien obejmować kooperacje z cen-
trami zarządzania kryzysowego, organami administracji publicznej oraz podmio-
tami realizującymi akcje ratownicze, humanitarne, poszukiwawcze i liczne obser-
wacje środowiska16.
Rządowe  Centrum  Bezpieczeństwa  zapewnia  Prezesowi  Rady  Ministrów, 

Radzie Ministrów i Rządowemu Zespołowi Zarządzania Kryzysowego potrzebną 
pomoc w przebiegu podejmowania niezbędnych decyzji dotyczących szczegółowo 

14 Rozporządzenia Rady Ministrów z dnia 15 grudnia 2009 r., w sprawie określenia organów 
administracji rządowej, które utworzą centra zaradzania kryzysowego oraz sposób ich funkcjo-
nowania, art. 6.

15 Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007 r. o zarządzaniu kryzysowym (Dz.U. 2007 Nr 89 poz. 590), 
art. 21

16 Tamże, art. 19, pkt 1 i 2.
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rozumowania bezpieczeństwa, poprzez pomoc w formie merytorycznych analiz 
i opracowań. Głównym zadaniem, jak i celem Rządowego Centrum Bezpieczeństwa 
jest bardzo dokładne analizowanie zagrożeń z podanych danych oraz statystyk uzy-
skanych z funkcjonujących administracji publicznych. Dane uzyskiwane są od part-
nerów międzynarodowych. Rządowe Centrum Bezpieczeństwa posiada możliwo-
ści opracowywania  jednego z najlepszych  rozwiązań pojawiających  się  sytuacji 
kryzysowych, jednocześnie odgrywa najważniejszą rolę jako naczelnik przepływu 
danych o zagrożeniach17.
Rządowe Centrum Bezpieczeństwa jest najistotniejszą częścią kierowania syste-

mem  bezpieczeństwa  narodowego.  Poprzez  zdobywanie,  przekształcanie  oraz 
użytkowane powiązania  aktualnych wartościowych  informacji,  które  są wyko-
rzystywane do efektywnego wykonywania zadań z zakresu zarządzania kryzy-
sowego. Dane potrzeby również zapewniają gotowość obronnej państwa. Jedną 
z ważniejszych  ról  pełniących  przez  Rządowe  Centrum  Bezpieczeństwem  jest 
zakres  zadań  planowania cywilnego,  dzięki  regularnym  gromadzeniu  informacji 
o środkach i siłach niezbędnych do zapobiegania i usuwaniu skutków niebezpie-
czeństwa, a to powoduje przygotowanie procesu organów administracji publicz-
nej do działań w sytuacjach kryzysowych. Za koordynacje działań z zakresu infra-
struktury krytycznej oraz za tworzenie krajowego planu reagowania kryzysowego, 
opracowywanie  oraz  aktualizowanie Krajowego  Planu Ochrony  Infrastruktury 
Krytycznej odpowiada Rządowe Centrum Bezpieczeństwa.
Najistotniejszym aspektem generalnego zapobiegania i przeciwdziałania sytu-

acjom kryzysowym jest przygotowanie całościowych  i ujednoliconych narzędzi 
zarządzania kryzysowego. Narzędzia  jednocześnie umożliwiają wykorzystywa-
nie sektora cywilnego i militarnego na każdym szczeblu reagowania (jest to regio-
nalne, krajowe i międzynarodowe w odniesieniu do szerokiego zakresu niebez-
pieczeństwa). Służby ratownicze w skład, którego wchodzą straż pożarna, policja, 
pogotowie ratunkowe oraz od strony państwowej na szczeblu administracji rządo-
wej Premier i ministrowie, na szczeblu wojewódzkim – wojewoda, a administracji 
samorządowej wójt, burmistrz, prezydent miasta oraz starosta są wszystkimi ele-
mentami w zarządzaniu kryzysowym18.
Należałoby dodać, że decyzyjny system zarządzania kryzysowego w Polsce 

przedstawia  kompleksową  całość  funkcjonowania  poszczególnych  elemen-
tów.  W  centrum  decyzyjnym  wszelakie  uprawienia  i  kompetencje  nawiązują 
wykorzystanie  niezbędnych  środków  i  sił  dla  opanowania  sytuacji  kryzyso-
wej. Dany  rodzaj  scalenia uprawień administracyjnych na  szczeblu centralnym 
jest jawny poprzez skupienie i przyznanie ogółu kompetencji dla Ministra Spraw 
Wewnętrznych  i Administracji. Wszelakie rozwiązania pokazuje czytelny obraz 
odpowiedzialności  i  sprawia  łatwiejszą koordynację zorganizowanych do reali-
zacji zadań. Na poziome wojewódzkim funkcje osoby odpowiedzialnej sprawuje 

17 Dariusz Wróblewski, Zagadnienia ogólne z zakresu zarządzania ryzykiem i zarządzania kryzyso-
wego (Józefów: Wydawnictwo CNBOP-PIB, 2014), 30.

18 Tamże, 32.
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wojewoda, któremu podlegają straże, służby, inspekcje oraz administracja zespo-
lona i niezespolona.
Zadania  administracji  publicznej w  sytuacjach  kryzysowych  są  przeprowa-

dzane zgodnie z podstawowymi zasadami zarządzania kryzysowego:
1. Zasada prymatu układu terytorialnego – określa, że podstawę działa-

nia organów władzy stanowi podział terytorialny państwa.
2. Zasada prymatu  jednoosobowego kierownictwa – polega na powie-

rzeniu  kompetencji  decyzyjnych  jednoosobowym  organom,  które 
sprawują władzę  ogólną w danym  zakresie  kompetencji. Organami 
takimi  są:  wójt  (burmistrz),  starosta  (prezydent  miasta),  wojewoda 
i premier.

3.  Zasada  odpowiedzialności  organów władzy  publicznej  –  przyjmują 
kompetencje  i  odpowiedzialność  w  zakresie  podejmowania  decyzji 
w sytuacji kryzysowych.

4.  Zasada  zespolenia  –  przyznanie  organom władz  administracyjnych 
ogólnej  kompetencji  gwarantujących  wywiązanie  się  z  nałożonych 
na nieodpowiedzialności.

5.  Zasada kategoryzacji zagrożeń – polega na podziale zagrożeń na gru-
py według rodzaju  i rozmiaru oraz przyporządkowaniu  im określo-
nych rozwiązań prawnych, organizacyjnych i finansowych.

6.  Zasada  powszechności  –  zarządzanie  kryzysowe  organizują  organy 
władzy publicznej we współdziałaniu z istniejącymi specjalistycznymi 
instytucjami i organizacjami oraz ogółem społeczeństwa19.

4. Fazy Zarządzania Kryzysowego
Efektywne i adekwatne działanie zarządzania kryzysowego zależy od realiza-

cji faz. Można przyjąć, że zarządzanie dzieli się na cztery odmienne fazy. Składają 
się na nie działania zapobiegawcze, przygotowawcze,  faza  reagowania  i odbu-
dowy. Każda z tych faz posiada określenie zadania i czynności, które powinny być 
wykonywane przez przypisane jednostki administracji publicznej20.
Pierwsza faza – przygotowanie stanowi ocenę potencjalnego zagrożenia. Etap 

ten poddaje się analizie charakteru  i możliwości,  stopnia wystąpienia. Etap  ten 
charakteryzuje  się działaniami planistycznymi,  czyli przygotowywaniu planów 
w  razie wystąpienia  zagrożenia. W wyżej  opisanej  fazie należy przeprowadzić 
szczegółowe zapoznanie się z zasobami i środkami potrzebnymi do podejmowa-
nia i realizowania operacji przeciw zagrożeniom. Ważne jest opracowanie należ-
ności finansowania, czyli źródeł prawa. Niepodłączonym elementem powinny być 
szkolenia dla obywateli, straży, inspekcji czy różnego rodzaju służb. Prawidłowość 
pierwszej fazy wpływa na skuteczność realizowanych zadań w kolejnych etapach21.

19 Jan Bagiński, Nowe zarządzanie kryzysowe w praktyce (Poznań: Wydawnictw FORUM, 2008), 
9.

20 Witold Lidwa, Narodowy system, 82.
21 Mariusz Nepelski, Zarządzanie w sytuacjach kryzysowych (Szczytno: Wydawnictwo Wyższa 

Szkoła Policji w Szczytnie, 2016), 29.
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Etapem drugim  jest  faza zapobiegania.  Jest on ściśle związany z działaniem 
technicznym. Głównym celem jest obserwowanie i przeciwstawianie się zagroże-
niom. W przypadku braku możliwości zapobiegania najważniejszym zadaniem jest 
zminimalizowanie skutków. Obszarem wyżej opisanych działań w szczególności 
jest udoskonalenie obiektów, ochrona infrastruktury krytycznej, efektywne zarzą-
dzanie obszarami zagrożonymi oraz przeprowadzenie inwestycji, które wpływają 
na poprawę stanu bezpieczeństwa22.
Najbardziej zauważalnym etapem jest reagowanie. Jest to spowodowane czyn-

nymi działaniami wykonywanymi w czasie wystąpienia kryzysu. W szczególno-
ści są to przedsięwzięcia ewaluacji, ratownicze oraz gwarantowanie tymczasowych 
miejsc dla ofiar. Faza ta ukazuje zaistniałe braki z poprzednich etapów23.
Czwartym, ostatnim etapem jest odbudowa określona charakterem organiza-

cyjno – technicznym. Zasadniczym celem jest przywrócenie stanu sprzed zagro-
żenia, w jak najkrótszym czasie. Zapewniając przy tym przynajmniej podstawowe 
warunki do funkcjonowania obywateli oraz możliwości prosperowania systemów 
komunalnych  i struktur administracyjnych. W tym etapie ważne  jest określenie 
strat, wyrządzonych szkód, zapewnienie dezynfekcji oraz przeciwdziałania epi-
demii. Przeprowadzone działania muszą doprowadzić  infrastrukturę krytyczną 
do stanu użytkowego24.
Zarządzanie  kryzysowe  jest  procesem  realizowanym  przez  władze  pub-

liczne. Procesy są wykonane przy współdziałaniu z organizacjami,  instytucjami 
i społeczeństwem. Ma to na celu ukształtowanie przebiegu kryzysu oraz zapano-
wanie nad nimi tak, aby zapewnić bezpieczeństwo. Sfera przeciwdziałania zda-
rzeniom kryzysowym obejmuje zagadnienia przed  ich wystąpieniem, w trakcie 
trwania oraz po ich zakończeniu. Całokształt procesu powinien obejmować cztery 
obszary działań

22 Tamże, 29.
23 Tamże, 31.
24 Lech Grochowski, Arkadiusz Letkiewicz A. Misiuk, Nauka o bezpieczeństwie. Istota, przed-

miot badań i kierunki rozwoju. Studia i materiały. Tom I (Szczytno, Wydawnictwo Wyższej Szkoły 
Policji, 2011), 655-656.
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Rys. 2. Fazy zarządzania kryzysowego

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: Jan Bagiński, Nowe zarządzanie kryzysowe w praktyce 
(Poznań: Wydawnictwo FORUM, 2008), 9.

Tabela 1. Zadania administracji państwowej w poszczególnych fazach zarządza-
nia kryzysowego

Fazy Zadania

Zapobieganie Podejmowanie  działań,  które  eliminują  lub  w  znaczący  sposób 
zmniejszają prawdopodobieństwo wystąpienia zagrożeń oraz ogra-
niczają jego skutki. Celem podejmowanych działań jest niedopusz-
czenie do powstania  zagrożenia,  a w przypadkach gdy  już  takie 
zjawisko wystąpiło  ograniczenie  jego  skutków. W  fazie  zapobie-
gania – działania przede wszystkim dotyczą  infrastruktury  tech-
nicznej, modernizacji poszczególnych obiektów, realizacji inwesty-
cji zwiększających bezpieczeństwo (np. budowa zbiorników reten-
cyjnych, systemów monitoringu, zabezpieczeń przeciwpożarowych 
itp.) Do głównych elementów zaliczane są m.in.: − dokonanie ana-
lizy  i  oceny wszystkich możliwych  zagrożeń,  jakie mogą wystą-
pić na administrowanym terenie − skatalogowanie, ocena i zapew-
nienie  należytej  ochrony  wszystkich  elementów  infrastruktury 
krytycznej − sprawowanie właściwego nadzoru nad stanem tech-
nicznym  obiektów,  budynków,  systemów  i  urządzeń,  służących 
zapewnieniu bezpieczeństwa ludności − planowanie działań zapo-
biegawczych w zakresie przeciwdziałania zagrożeniom (informowa-
nie, uświadamianie i edukowanie społeczeństwa)
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Przygotowanie Kluczowym zadaniem jest opracowanie planów dotyczących proce-
dur działań podejmowanych w sytuacjach kryzysowych, tzn. udzie-
lenie  odpowiedzi  na  pytanie:  W  jaki  sposób  i  jakimi  środkami 
należy  reagować w  razie wystąpienia  zagrożenia? Kto  jest  odpo-
wiedzialny za podejmowane decyzje i koordynację procesów zarzą-
dzania.  Przygotowanie  obejmuje  również  zapewnienie  niezbęd-
nych środków i zasobów dla wyposażenia Centrum Zarządzania 
Kryzysowego w system łączności kryzysowej, system alarmowania 
oraz określanie i zabezpieczanie potrzeb materiałowo, technicznofi-
nansowych, niezbędnych do realizacji założonych zadań. − opraco-
wywanie i aktualizowanie planów reagowania kryzysowego − przy-
gotowanie zasad obiegu informacji w ramach całego systemu zarzą-
dzania kryzysowego oraz pomiędzy jednostkami organizacyjnymi 
zaplanowanymi do udziału w pracach zespołu zarządzania kryzy-
sowego − monitorowanie i kontrola wyposażenia oraz organizacji 
CZK (ważne znaczenie przypisuje się dbaniu o rozwój kompeten-
cji ludzi)

Reagowanie Realizowane  zadania  koncentrują  się  na  ograniczaniu  skutków 
zagrożeń oraz niesieniu pomocy osobom poszkodowanym. W  tej 
fazie prowadzone są praktyczne działania związane z faktycznym 
wystąpieniem sytuacji kryzysowej, co sprawia, że ten etap zarządza-
nia kryzysowego jest najbardziej zauważalny i dostrzegany. Trzeba 
dodać,  że  to  charakter zdarzenia,  jego  rozmiar  i uwarunkowania 
determinują  zakres  podejmowanych działań.  Reagowanie  polega 
na wnikliwym przeanalizowaniu zaistniałego zdarzenia, opracowa-
niu wariantów możliwych rozwiązań, podejmowaniu właściwych 
decyzji i koordynowaniu prac.

Odbudowa Na  tym  etapie  podejmowane  działania  po  opanowaniu  zagroże-
nia mają na celu przywrócenie normalnego stanu funkcjonowania 
w zakresie objętym klęską, katastrofą, zagrożeniem oraz odbudowa-
nie infrastruktury krytycznej, która uległa uszkodzeniu lub znisz-
czeniu. Jest ważne, aby wnikliwie przeanalizować przesłanki, jakie 
występowały u podstaw zaistniałej sytuacji, a podejmowane dzia-
łania powinny obejmować nie tylko usunięcie skutków, ale przede 
wszystkim powinny koncentrować się na wyeliminowaniu przyczyn 
rzutujących na wystąpienie danej sytuacji kryzysowej. Jest to bardzo 
ważny element, który koniecznie powinien być brany pod uwagę.

Źródło: opracowanie własne na podstawie: Waldemar Walczak, ,,Zarządzanie kryzysowe – rola 
i zadania organów administracji państwowej”, Przedsiębiorczość i zarządzanie t. X (2009): 105.

Reasumując, warto zauważyć powiązanie wzajemnych zależności  i  reperku-
sje dotyczące faz zarządzania kryzysowego. Bardzo ważne jest powiązanie istot-
nych współzależności etapów zapobiegania i przygotowania, ma to bowiem bardzo 
duży wpływ na skuteczność realizowanych zadań w fazie reagowania. Warto zwró-
cić uwagę, iż popełnione błędy i podjęte decyzje w dwóch pierwszych fazach mają 
bardzo istotny wpływ na dalsze negatywne skutki, jak i konsekwencje w realiza-
cji decyzji w praktyce. Odpowiednia wiedza i praktyka jest potrzebna do realizacji 
zapobiegania i przygotowania na wypadek sytuacji kryzysowych.
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Należy  dokonywać wszelakich  starań,  żeby w  ewentualnych  zagrożeniach 
wiedza i doświadczenia przyniosły odpowiednią reakcję. Wiedza i praktyka jest 
bardzo ważnym czynnikiem na każdym etapie sytuacji kryzysowych i procesach 
zarządzania kryzysowego.

5. Zakończenie
Wprowadzenie odpowiednich rozwiązań systemowych, stworzenie struktur oraz 

wprowadzenie jednolitych przepisów prawnych, należą do podstawowych zadań 
organów administracji państwowej. Tak więc, należą do nich zadania, które prze-
ciwdziałają sytuacjom zagrażającym życiu i zdrowiu obywateli. Działania w sytua-
cjach krytycznych przebiegają w warunkach napięcia i ryzyka. Wymagają również 
natychmiastowych realizacji. Decyzje muszą być trafne i racjonalne. Osiągnięcie 
spójności wszystkich  elementów zarządzania kryzysowego zależy od poziomu 
kompetencji i posiadanej wiedzy.
Bardzo ważny  aspekt  to  odpowiednie  i  systemowe  podejście  do  zarządza-

nia  kryzysowego,  który  nasuwa  na  organy  administracji  państwowej  stworze-
nie odpowiednich komórek. Istotną kwestią  jest również udoskonalanie i budo-
wanie wzajemnych procesów w ramach poszczególnych faz zarządzania kryzy-
sowego. Do głównych i najważniejszych korzyści, które wynikają z systemowego 
rozwiązania zalicza się:

• określenie  zakresu  zadań  i  odpowiedzialności  na  szczeblach  zarządza-
nia kryzysowego,

• stworzenie  odpowiedniej  i  spójnej  koncepcji  działań  dotyczą-
cych bezpieczeństwa,

• odpowiedni przepływ informacji i koordynacji działań, co pozwala sku-
tecznie działać łańcuchem kierowniczym,

• zmniejszenie  występujących  zagrożeń  lub  dokładne  oszacowa-
nie zagrożenia,

• współpraca pomiędzy ośrodkami decyzyjnymi,
• zwiększenie efektywności podejmowanych działań dotyczących infrastruk-
tury krytycznej.

Reasumując, podejście do procesów zarządzania kryzysowego w Polsce, można 
ocenić  jako prawidłowe. Warto zwrócić również uwagę na aspekt systemowego 
podejścia do zarządzania kryzysowego, który nakłada na owe organy administra-
cji nakaz odpowiednich komórek. Budowanie  i  ciągłe udoskonalenie procesów 
poszczególnych faz jest istotnym elementem w zarządzaniu kryzysowym.
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BEZROBOCIE JAKO RODZAJ 
NIEPRZYSTOSOWANIA SPOŁECZNEGO NA 

PRZYKŁADZIE MIASTA KALISZ

UNEMPLOYMENT AS A TYPE OF SOCIAL 
MALADJUSTMENT ON THE EXAMPLE OF THE CITY 

OF KALISZ

StReSzCzenie
Opracowanie dotyczy ukazania pozostawania bez pracy w aspekcie nieprzystosowania 
społecznego oraz implikacji i konsekwencji stąd wynikających. Istotą jest wskazanie relacji 
bezpośrednich pomiędzy bezrobociem a uzależnieniem od korzystania z instytucjonalnej 
i materialnej pomocy państwa. Nie bez znaczenia pozostaje próba charakterystyki demo-
graficznej bezrobotnych, a także powiązania ze skutkami w postaci bezdomności i uzależ-
nienia określonych grup i kategorii społecznych od niezbędnej pomocy społecznej, która 
nie powinna być bez okresowa i demobilizować, a wspomagać wyjście z trudnych sytua-
cji życiowych.
Słowa kluczowe: bezrobocie, bezdomność, ubóstwo, pomoc społeczna, nieprzystosowa-
nie społeczne, świadczenia socjalne

aBStRaCt
The study presents the state of unemployment in the aspect of social maladjustment and 
the  implications  resulting  therefrom.  The  point  is  to  indicate  direct  relations  between 
unemployment  and  dependence  on  the  use  of  institutional  and material  aid  from  the 
government. There is a significance in an attempt to profile the demographic of unemployed 
population,  as well  as  connecting  level  of  homelessnes  and  addictions  in  certain  social 
groups  with  social  assistance,  which  should  not  be  permanent  and  demotivating,  but 
rather should support people during overcoming difficult life situations.
Keywords: unemployment, homelessness, poverty, social assistance, social maladjustment, 
social benefits
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1. Wstęp
Bezrobocie ma swoją charakterystykę i historię, ponieważ jest to zjawisko nor-

malne i przypisane gospodarkom wolnorynkowym, które nie podlegają central-
nemu sterowaniu. Wynika to z procesów ekonomicznych opartych na zasadach 
uczciwej  konkurencji,  podaży  i popytu na określone  surowce, wyroby,  czy  też 
usługi. Nie bez znaczenia pozostaje także fakt naczyniowego połączenia gospoda-
rek poszczególnych krajów i ich reakcji na załamanie gospodarcze, np. w systemie 
dostaw elementów i podzespołów składowych z państwa, które boryka się z róż-
nymi problemami, nazwijmy to geopolitycznymi.
Należy wyrazić optymizm, że w Polsce sytuacja na rynku pracy jest stabilna, 

a według oficjalnych statystyk bezrobocie nie przekracza poziomu ok. 6 %. Ocena 
tych rozmiarów musi uwzględniać ostatnie dwa  lata pandemiczne, co pozwala 
na stwierdzenie, że pomimo ogromnych problemów w poszczególnych branżach, 
głównie usługowych, poziom bezrobocia nie zwiększył się, a pracodawcy zatrzy-
mali trend zwalniania ludzi, ponosząc często dodatkowe koszty.
Bardzo istotną kwestią w ocenie i wpływie na zjawisko i jego rozmiary może 

wywrzeć  poziom  inflacji,  która  rośnie  w  sposób  –  wydaje  się  –  niekontrolo-
wany. Ceny paliw przekraczają kolejne granice. Koszty energetyczne i ogrzewania 
dla rodziny polskiej wzrosły w sposób znaczący. To samo dotyczy dużych i małych 
firm, w których musi wystąpić i ma miejsce racjonalna kalkulacja.
Zasadnym więc wydaje postawienie pytania, a mianowicie, czy rozmiary bez-

robocia wzrosną? Odpowiedź nie jest łatwa, niemniej jednak, polska gospodarka 
osiągnęła odpowiedni poziom stabilności i pewności inwestycyjnej w tym koniecz-
nego zatrudnienia dla  realizacji  celów  i umów korporacyjnych.  Jak  się okazuje 
ważnym elementem staje się to, że jesteśmy gospodarczo bardzo mocno powiązani 
z europejskimi mechanizmami gospodarczymi, co w efekcie gwarantuje wymaganą 
ciągłość procesów gospodarczych, a także kontynuację oraz pozytywne zmiany 
w tym fundamentalnym kierunku.
Kryzys ogólnoświatowy, konflikty zbrojne w obrębie naszych granic, zmiana 

podejścia  do  zabezpieczenia  energetycznego  i  paliwowego  zmieniają  optykę 
w postrzeganiu bezpieczeństwa społecznego, które rzutuje na poziom i jakość życia 
poszczególnych  gospodarstw domowych.  Poziom  bezrobocia może  zatem  być 
tego efektem, ale jego rozmiary i struktura w analizie demograficznej nie wyka-
zuje istotnych różnic. Zauważalny jest jednak bardzo wysoki wzrost kosztów życia, 
co wywołuje szereg obaw w określonych grupach społecznych.
Bardzo istotnym czynnikiem we współczesnym zjawisku bezrobocia staje się 

celowe unikanie i odrzucanie oficjalnych ofert pracy jako mało opłacalnych. Dotyczy 
to  osób  zarabiających  często wielokrotność  poborów  zaliczanych  do  kategorii 
„minimalnego wynagrodzenia”, a fakt zarejestrowania jest istotny z punku ewen-
tualnych do pozyskania świadczeń i możliwości ubezpieczenia społecznego. Szara 
strefa zarobkowania nadal istnieje, ale jej rozmiary są trudne do zdiagnozowania 
i statystycznego oszacowania. Nie bez znaczenia pozostają umowy na tzw. ½ etatu, 
co  umożliwia  dorabianie  u  innego  pracodawcy  lub  krótkoterminowe wyjazdy 
zagraniczne do prac sezonowych.
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2. Bezrobocie w kontekście patologii społecznej
Zjawiska o charakterze patologicznym występują w każdym społeczeństwie 

i  uwarunkowane  są wieloaspektowo. W  tym zakresie wymienia  się  najczęściej 
czynniki  o  charakterze  biologicznym,  kulturowym,  historycznym,  ekonomicz-
nym, czy też politycznym. W sposób bardzo ogólny patologia społeczna odnosi się 
do chorób organizmu społecznego. W tym zakresie najczęściej używa się terminu 
dewiacja społeczna, a także zespół negatywnych zjawisk pozostających w sprzecz-
ności z wartościami i zasadami akceptowanymi przez społeczeństwo1.
Czy zatem bezrobotny jest również nieprzystosowany społecznie? Na to pytanie 

nie można udzielić jednoznacznej odpowiedzi, jednak w historii pedagogiki można 
odnaleźć charakterystykę jednostki niedostosowanej społecznie. Taką osobę charak-
teryzują tendencje społecznie negatywne, odwrócenie zainteresowań od wartości 
pozytywnych i chęć wyżycia w sposób destrukcyjny. Jako kolejne cechy wymienia 
się niechęć do pracy i nauki, brak krytycyzmu, brak odpowiedzialności, sugestyw-
ność oraz nieumiejętność rozwiązywania problemów2.
Postawienie  pytania  o  związki  bezrobocia  z  patologią  społeczną  jest  ciągle 

otwarte. Jednak jak należy oceniać to zjawisko obecnie i w jakich kategoriach, ponie-
waż tak jak w wielu innych krajach, także w Polsce można doszukać się związków 
między wzrostem bezrobocia a rozszerzaniem się procesów o charakterze patolo-
gicznym. Nie można przy tym zapominać o stratach i skutkach społecznych oraz 
moralnych, które są trudne do oszacowania. Degradacja społeczna i związana z tym 
marginalizacja jednostki, ale także grup społecznych dotyczy zazwyczaj nie tylko 
bezrobotnego, również jego najbliższych3.
Aspektami dezorganizacji i nieprzystosowania społecznego jednostki pozostają-

cej bez pracy zajmowano się w Polsce jeszcze w okresie międzywojennym. Wśród 
wielu konsekwencji wymieniano najczęściej4:

• bezrobocie zwiększa niezadowolenie i skłonność do złości;
• budzi poczucie małej wartości i upokorzenia;
• izoluje ludzi od siebie, budząc wzajemne pretensje i osłabiając tendencje 
do organizowania się;

• bezrobocie osłabia aktywność fizyczną i psychiczną;
• bezrobocie osłabia wiarę religijną;
• osłabia poczucie wartości czasu i punktualności;

1 Według Adama Podgóreckiego, Patologia społeczna to : „ten rodzaj zachowania, ten typ 
funkcjonowania jakiegoś ustroju społecznego instytucji czy ten rodzaj struktury ustroju społecz-
nego, który pozostaje w zasadniczej, niedającej się pogodzić sprzeczności ze światopoglądowy-
mi wartościami, które w danej społeczności są akceptowane” [w:] Adam Podgórecki, Patologia 
życia społecznego (Warszawa: Wydawnictwo PWN, 1969), 667.

2 Maria Grzegorzewska, Pedagogika specjalna (Warszawa: Wydawnictwo Państwowy instytut 
Pedagogiki Specjalnej, 1964), 37.

3 Por. Brunon Hołyst, Wiktymologia (Warszawa: Wydawnictwo PWN, 1997), 262-264.
4 Por. Tadeusz Tomaszewski, ,,Bezrobocie jako zagadnienie kryminologiczne”, w: Kryminologia, 

red. Brunon Hołyst (Warszawa: Wydawnictwo PWN, 1999), 810-811.
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• etyka zbliża się do zasady bezpośredniej korzyści materialnej, tak więc kra-
dzieże, prostytucja, przynależność do organizacji niezależnie od wartości 
ideowej, zatracają piętno czynów nieetycznych;

• bezrobotny  w  swoim  postępowaniu  kieruję  się  często  moty-
wami ekonomicznymi;

• u bezrobotnego może nasilać się tendencja do wrogości wobec społeczeństwa;
• wobec bezrobotnego łatwiej stosować techniki manipulacyjne;
• dłuższy stan bezrobocia zmniejsza prawdopodobnie wartość bezrobotnego 
jako pracownika.

W obecnych poglądach coraz więcej procesów i sytuacji traktuje się jako dewia-
cyjne, m.in. nadużywanie telefonów, patologie pracy, zaburzenia w działalności 
międzyludzkiej, patologie stosunków międzyludzkich, czy patologie środowiska 
naturalnego człowieka. Związane jest to z różnorodnością i złożonością tego zjawi-
ska i samych zachowań patologicznych5.
Aby zaliczyć jakieś zachowanie do społecznie patologicznych, musi posiadać 

pewne cechy, a mianowicie wykazywać się pewnym progiem masowości, przez 
co w następstwie uznawane są przez społeczeństwo, jako rażąco naruszające ważne 
normy, stąd też uznawane za szkodliwe dla spoistości systemu społecznego6.
Zachowania dewiacyjne mają różnorodną genezę. Można je odnaleźć w wad-

liwym funkcjonowaniu środowiska rodzinnego, gdyż to jest początkowa grupa, 
fundamentalna komórka społeczna, gdzie dorastamy. Jest to obszar bezkonkuren-
cyjny dla innych, ponieważ stanowi początek szerszej społeczności. Ponadto czyn-
nikami kryminogennymi i patogennymi są negatywne zjawiska społeczne takie, 
jak ubóstwo czy bezrobocie oraz  stłumione przez  czynniki zewnętrze aspiracje 
społeczne  lub polityczne.  Istotne w rozpatrywaniu etiologii dewiacji  są mecha-
nizmy społeczne, które mogą pomóc w rozwoju zdarzeń i zachowań patologicz-
nych.  Przykładem może  być  brak  możliwości  zaspokojenia  potrzeb  ludności, 
co może w danym czasie budzić frustrację u jednostek i w określonych grupach 
w ramach społeczeństwa7.
Pojęciowo patologia społeczna definiowana jest w bardzo różny sposób. Oznacza 

to, że te same zjawiska można opisać za pomocą różnych pojęć. Jednak ich istota 
pozostaje ta sama, czyli zawsze będzie to odchylenie od stanu optymalnego wyzna-
czonego przez oczekiwania społeczeństwa, czyli szerszy kontekst potrzeb, nie tylko 
indywidualny. Mniejsze znaczenie ma, czy nazwiemy to patologią społeczną, czy 
dewiacją negatywną, czy nieprzystosowaniem społecznym8.
Podsumowaniem  dotychczasowych  rozważań  niech  będzie  stwierdze-

nie, że „ niedostosowanie  jest problemem całkowicie społecznym i specyficznie 

5 Andrzej Czerkawski, Anna Nowak, Wybrane zagadnienia patologii społecznej implikacje empi-
ryczne (Katowice: Wydawnictwo Uniwersytet śląski, 2008), 7.

6 Zob. szerz.: Monika Kotowska, ,,Zjawisko patologii aspołecznej w ujęciu kryminologicznym” 
w: Kryminalistyka i inne nauki pomostowe w postępowaniu karnym, red. Jerzy Kasprzak, Bronisława 
Młodziejowski, (Olsztyn: Wydawnictwo Uniwersytet Warmińsko-Mazurski, 2009), 507-510.

7 Tamże, 512-513.
8 Wiesław  W.  Szczęsny,  Zarys resocjalizacji z elementami patologii społecznej i profilaktyki 

(Warszawa: Wydawnictwo Akademickie „żak”, 2003), 112.
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społecznym. Rozumiemy przez to, że swymi skutkami obciąża bezpośrednio lub 
pośrednio różne warstwy społeczeństwa, ale także to, że wydaje się być ono coraz 
groźniejszą chorobą społeczną”9.

3. Bezrobocie w Kaliszu i powiecie kaliskim
Statystycznie bezrobocie w Polsce wykazuje bardzo niewielkie wahania i wynio-

sło od 6,6% w 2017  r., ok. 5,2% w 2019  r. oraz ok. 5.4% w 2021  r. Należy pod-
kreślić, że globalnie odnotowujemy bardzo niski poziom osób zarejestrowanych, 
czyli pozostających bez oficjalnego zarobkowania. Rzeczywistość w tej tematyce 
jest zapewne nieco odmienna od oficjalnych statystyk, nie mniej samo bezrobocie 
nie stanowi  już zasadniczego etiologicznie źródła  innych zachowań patologicz-
nych. Obecne rozmiary bezrobocia nie pozwalają na stawianie tego typu hipotez.

         Pojęciowo patologia społeczna definiowana jest w bardzo różny sposób. Oznacza to, że te same 
zjawiska można opisać za pomocą różnych pojęć. Jednak ich istota pozostaje ta sama, czyli zawsze 
będzie to odchylenie od stanu optymalnego wyznaczonego przez oczekiwania społeczeństwa, czyli 
szerszy kontekst potrzeb, nie tylko indywidualny. Mniejsze znaczenie ma, czy nazwiemy to patologią 
społeczną, czy dewiacją negatywną, czy nieprzystosowaniem społecznym8. 
         Podsumowaniem dotychczasowych rozważań niech będzie stwierdzenie, że „ niedostosowanie 
jest problemem całkowicie społecznym i specyficznie społecznym. Rozumiemy przez to, że swymi 
skutkami obciąża bezpośrednio lub pośrednio różne warstwy społeczeństwa, ale także to, że wydaje się 
być ono coraz groźniejszą chorobą społeczną”9. 
 
3. Bezrobocie w Kaliszu i powiecie kaliskim 
 
Statystycznie bezrobocie w Polsce wykazuje bardzo niewielkie wahania i wyniosło od  6,6% w 2017 r., 
ok. 5,2% w 2019 r. oraz ok. 5.4% w 2021 r.  Należy podkreślić, że  globalnie odnotowujemy bardzo 
niski poziom osób zarejestrowanych, czyli pozostających bez oficjalnego zarobkowania. Rzeczywistość 
w tej tematyce jest zapewne nieco odmienna od oficjalnych statystyk, nie mniej samo bezrobocie nie 
stanowi już zasadniczego etiologicznie źródła innych zachowań patologicznych. Obecne rozmiary 
bezrobocia nie pozwalają na stawianie tego typu hipotez. 
 
Wykres 1. Stopa bezrobocia w Polsce w latach 2017-2021 
 

 
 
Źródło: opracowanie własne na podstawie www.gus.pl 
 

Porównując stopę bezrobocia w 2021 r., a więc osób zarejestrowanych w Kaliszu do ogólnych 
danych, jest ona niższa o ok. 2%. i w ostatnim roku wyniosła ok. 3.4%. Najniższy wskaźnik bezrobocia 
odnotowano jednak w 2019 r. tj. ok. 2.5%, czyli zauważalny jest, choć nieznaczny, wzrost osób 
rejestrujących się w urzędach pracy. W 2017 r. w urzędzie  kaliskim zarejestrowanych było dokładnie 
22046 osób, ale w kolejnych latach odnotowany jest widoczny spadek, ponieważ w 2019 r, 
zarejestrowano dokładnie 15041 osób, co stanowiło mniej o dokładnie 7 tys. osób, czyli o ok. 32%.  W 
latach 2020-21, a więc w okresie pandemii poziom bezrobocia wykazywał tendencje rosnące. W 2021 
r. zarejestrowano 20021 bezrobotnych, co w stosunku do danych z 2019 r. stanowiło wzrost rzędu o ok. 
25%.  
 
Wykres 2. Stopa bezrobocia w Kaliszu w latach 2016-2021 

 
8 Wiesław W. Szczęsny, Zarys resocjalizacji z elementami patologii społecznej i profilaktyki (Warszawa: 
Wydawnictwo Akademickie „Żak”, 2003), 112. 
9 Jan Konopnicki, ,,Rozmiary i rodzaje społecznego”, Nowa szkoła 6 (1969), 13. 
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Porównując stopę bezrobocia w 2021 r., a więc osób zarejestrowanych w Kaliszu 
do ogólnych danych, jest ona niższa o ok. 2%. i w ostatnim roku wyniosła ok. 3.4%. 
Najniższy wskaźnik bezrobocia odnotowano  jednak w 2019 r.  tj. ok. 2.5%, czyli 
zauważalny  jest,  choć  nieznaczny,  wzrost  osób  rejestrujących  się  w  urzędach 
pracy. W 2017 r. w urzędzie kaliskim zarejestrowanych było dokładnie 22046 osób, 
ale w kolejnych latach odnotowany jest widoczny spadek, ponieważ w 2019 r, zare-
jestrowano dokładnie 15041 osób, co stanowiło mniej o dokładnie 7 tys. osób, czyli 
o ok. 32%. W latach 2020-21, a więc w okresie pandemii poziom bezrobocia wyka-
zywał tendencje rosnące. W 2021 r. zarejestrowano 20021 bezrobotnych, co w sto-
sunku do danych z 2019 r. stanowiło wzrost rzędu o ok. 25%.

9 Jan Konopnicki, ,,Rozmiary i rodzaje społecznego”, Nowa szkoła 6 (1969), 13.
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10 Powiatowy Urząd Pracy w Kaliszu - Raport za 2021 r., https://kalisz.praca.gov.pl/ [dostęp: 14.05.2022]. 
11 Ustawa z dnia 12 marca 2004 r. o pomocy społecznej ( Dz. U. Nr 64, poz. 593 z późn. zm ) 
12 Por. Iwona Sierpowska, Prawo pomocy społecznej, Wydanie 2  (Warszawa: Wydawnictwo Wolters Kluwer 
Polska, 2007), 219-223. 
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Interesująco  kształtuje  się  wiek  osób  zarejestrowanych  jako  bezro-
botne. W 2021 r. osoby do 25 roku życia stanowiły zaledwie 8% ogółu, w wieku 
do 30 lat ok. 20%, a wieku do 50 to już niemal 29%, co sumarycznie stanowi ok. 57% 
wszystkich bezrobotnych10. W roku 2017 ten udział kształtował się następująco: 
do 25 lat ok. 9.0%, do 30 lat ok. 20%, powyżej 50 lat ok. 32%, co łącznie stanowi 
wynik ok. 61%. Analiza powyższych danych uzasadnia wniosek, że najliczniej-
sza grupa wśród osób bezrobotnych to osoby, które mają więcej niż lat 50, ponie-
waż w 2021 r. stanowiły ok. 43%. Niemniej  łącznie bezrobotni do 30 roku życia 
to ok. 28% w 2021 r. i ok. 29% w 2017 r., co powoduje, że blisko co trzeci bezrobotny 
to osoba młoda tj. do 30 lat. Trzeba zauważyć także, że zgodnie przepisami11 bezro-
botnym może zostać osoba, która ukończyła 18 lat i spełnia szereg innych warun-
ków, m.in. nie pobiera zasiłku stałego, świadczenia pielęgnacyjnego, czy też nie 
jest właścicielem nieruchomości rolnej. Przedział wiekowy związany jest ponadto 
z wiekiem emerytalnym, który obecnie wynosi 60 lat dla kobiet i 65 lat dla męż-
czyzn. Należy podkreślić, że nie każda osoba pozostająca bez pracy będzie uznana 
za bezrobotną. Musi bowiem być zarejestrowana w powiatowym urzędzie pracy 
i wykazywać zdolność oraz gotowość do jej podjęcia12.

10 Powiatowy Urząd Pracy w Kaliszu – Raport za 2021 r., https://kalisz.praca.gov.pl/ [dostęp: 
14.05.2022].

11 Ustawa z dnia 12 marca 2004 r. o pomocy społecznej ( Dz. U. Nr 64, poz. 593 z późn. zm )
12 Por. Iwona Sierpowska, Prawo pomocy społecznej, Wydanie 2 (Warszawa: Wydawnictwo 

Wolters Kluwer Polska, 2007), 219-223.
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10 Powiatowy Urząd Pracy w Kaliszu - Raport za 2021 r., https://kalisz.praca.gov.pl/ [dostęp: 14.05.2022]. 
11 Ustawa z dnia 12 marca 2004 r. o pomocy społecznej ( Dz. U. Nr 64, poz. 593 z późn. zm ) 
12 Por. Iwona Sierpowska, Prawo pomocy społecznej, Wydanie 2  (Warszawa: Wydawnictwo Wolters Kluwer 
Polska, 2007), 219-223. 
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kaliskim

Źródło: opracowanie własne na podstawie www.kalisz.praca.gov.pl.

7038

5219
4665

5289
5797

0

1000

2000

3000

4000

5000

6000

7000

8000

2017 2018 2019 2020 2021

Kalisz

195

183

195
198

212

185

165

170

175

180

185

190

195

200

205

210

215

2021 2020 2019 2018 2017 2016

Wykres 6. Bezrobotni do 50 roku życia w latach 2017-2021 w Kaliszu i powiecie 
kaliskim

Źródło: opracowanie własne na podstawie www.kalisz.praca.gov.pl.

Na poniższym wykresie przedstawiono problematykę bezdomności w ujęciu 
statystycznym. Jak się okazuje jest to zjawisko istotne, które w swojej naturze zali-
czane jest do przejawów patologii społecznej i może mieć często bezpośredni lub 
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pośredni związek i relacje z bezrobociem. Założenie, że każda osoba bezdomna jest 
również bezrobotna nie zawsze się potwierdza. Jednak zdecydowana większość 
bezdomnych pozostaje bez możliwości stałego lub okresowego zarobkowania. Brak 
stałego miejsca pobytu, obniżone umiejętności i kompetencje społeczne, wyuczona 
bezradność, brak perspektyw, czy też uzależnienia są czynnikami eliminującymi 
takie jednostki na rynku pracy. Według danych w 2021 r. w Kaliszu z form dostęp-
nej pomocy społecznej skorzystało 195 bezdomnych. Ich największą liczbę, tj. 212 
odnotowano w roku 2017.
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Wykres 7. Bezdomni na terenie Kalisza w latach 2016-2021

Źródło: opracowanie własne na podstawie www.mops.kalisz.pl.

Ilość i różnorodność formy świadczeń z pomocy społecznej pozostaje w bezpo-
średnim związku z poziomem i jakością życia jednostek i ich rodzin. Jednym z kry-
terium przyznania są szczególnie trudne sytuacje życiowe, które uniemożliwiają 
normalne funkcjonowanie, czyli zaspakajanie niezbędnych potrzeb. Podstawowym 
kryterium  przyznania  jednego  ze  świadczeń  w  postaci  zasiłku  stałego,  renty 
socjalnej,  czy  też  zasiłku  okresowego  jest  całkowita  lub  okresowa  niezdolność 
do pracy. W tym zakresie wymienia się m.in. długotrwałą chorobę, niepełnospraw-
ność oraz bezrobocie. Dodatkowo zasiłki okresowe przyznawane osobie samotnie 
gospodarującej i jej rodzinie uwzględniają kryterium dochodowe13.

13 Tamże, 118-125
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13 Tamże, 118-125 
14 Ustawa z dnia 17 grudnia 1998 r. o emeryturach i rentach z Funduszu Ubezpieczeń Społecznych, art.12 ust. 2 
(Dz. U. z 2004 r. Nr 39, poz. 353 z późn. zm.) 
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Wykres 8. Ilość przyznanych świadczeń w latach 2016-2021
Źródło: opracowanie własne na podstawie www.mops.kalisz.pl.

W  latach  2016-2021  zauważalny  jest  dość wyraźny  spadek  przyznawanych 
świadczeń z pomocy społecznej. W analizowanym okresie, tj. od 2016 r., w którym 
liczba ta wyniosła 5050 odnotowywano niewielkie, ale istotne statystycznie obniże-
nie realizowanych świadczeń z pomocy społecznej. W 2021 r. takich świadczeń zre-
alizowano w ilości 3506, co stanowiło spadek o blisko 30%.
Zasiłek stały (wykres 9) ma charakter obligatoryjny i przysługuje głównie pełno-

letnim samotnie gospodarującym oraz pozostającym w rodzinie, całkowicie niezdol-
nym do pracy z powodu wieku lub niepełnosprawności. Przyjęto, że są to osoby, 
które utraciły zdolność do wykonywania jakiejkolwiek pracy. Przesłanką o ubiega-
nie się jest w praktyce niepełnosprawność psychofizyczna14. Ich ilość w ostatnich 
latach kształtuje się na poziomie 780-790 decyzji i jest to tendencja stabilna. Można 
założyć, iż w tym zakresie w najbliższej przyszłości nie nastąpi gwałtowny wzrost.
Zasiłek okresowy (wykres 10) zazwyczaj dotyczy szczególnych okoliczności, 

o których wspominano wcześniej. W 2021 r. przyznano ich 1122 i jest to najmniej-
sza ilość od 2017 r., w którym przyznano 1456 okresowych świadczeń finansowych.

14 Ustawa z dnia 17 grudnia 1998 r. o emeryturach i rentach z Funduszu Ubezpieczeń Społecznych, 
art.12 ust. 2 (Dz. U. z 2004 r. Nr 39, poz. 353 z późn. zm.)
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Wykres 9 . Przyznane zasiłki stałe w latach 2017-2021

Źródło: opracowanie własne na podstawie www.mops.kalisz.pl.

789

771

839 843

877

700

720

740

760

780

800

820

840

860

880

900

2021 2020 2019 2018 2017

1122 1128
1206

1290

1456

0

200

400

600

800

1000

1200

1400

1600

2021 2020 2019 2018 2017

Wykres 10. Przyznane zasiłki okresowe w latach 2017 – 2021
Źródło: opracowanie własne na podstawie www.mops.kalisz.pl.

Z punktu widzenia  jakości  i poziomu życia  szczególnego znaczenia nabiera 
wszechstronna, pomocowa działalność  skierowana w  stronę  konkretnego pod-
miotu, tj. rodziny. Pomoc instytucjonalna przybiera różne formy w ramach pracy 
socjalnej – świadczeń pieniężnych, a także szerokiego wachlarzu świadczeń niepie-
niężnych. Podstawą wsparcia jest kontrakt, który określa zobowiązania i uprawnie-
nia stron, w ramach wspólnie podejmowanych działań zmierzających do przezwy-
ciężenia trudnych sytuacji życiowych osoby lub rodziny.
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W 2021 r. różnymi formami wsparcia w ramach pomocy społecznej objęto 128 
rodzin, co stanowi wzrost o 22 rodziny w stosunku do roku 2020. W statystyce 
MOPS-u w Kaliszu odnaleźć można informację dotyczącą przyznawania pomocy 
ze względu  na  ilość  członków w  rodzinie  –  tj. wielodzietność  i  takich  decyzji 
w latach 2019 – 2020 wydano odpowiednio 108 i 109.
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Wykres 11. Ilość rodzin objętych asystą pomocy społecznej w latach 2017-2021
Źródło: opracowanie własne na podstawie www.mops.kalisz.pl.

128

106

136
126 130

0

20

40

60

80

100

120

140

160

2021 2020 2019 2018 2017

108
109

119
118

116

102

104

106

108

110

112

114

116

118

120

2021 2020 2019 2018 2017

Wykres 12. świadczenia ze względu na liczbę osób w rodzinie
Źródło: opracowanie własne na podstawie www.mops.kalisz.pl.
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4. Zakończenie
Ocena  zjawiska  bezrobocia  we  współczesnej  rzeczywistości  ekonomicznej, 

a także społecznej i politycznej  jest bardzo trudna, ponieważ w historii kryzysy 
ekonomiczne niemal zawsze prowadziły do zjawisk anomicznych15, często wywo-
ływały  społeczne niezadowolenie, protesty, które doprowadzały do konfliktów 
ze sprawującymi władzę. Różnice klasowe, niesprawiedliwy podział dóbr i zysków, 
nieuczciwa konkurencja, nieliczenie się z interesami innych skutkowało procesami 
dezorganizacyjnymi w strukturach i grupach społecznych.
Zasadniczym celem tego opracowania było znalezienie powiązań społecznych, 

głównie ekonomicznych i socjalnych, pomiędzy niemożnością stałego lub okreso-
wego świadczenia usług pracowniczych, tym samym stałego zarobkowania, a ska-
tegoryzowaniem takiej sytuacji w kontekście nieprzystosowania społecznego.
Z uwagi na wieloaspektową problematykę, udzielenie pewnej odpowiedzi nie 

może być jednoznaczne. Dotyczy bowiem osób znajdujących się w różnych sytua-
cjach życiowych, często zaistniałych z przyczyn niezależnych, których nie można 
przewidzieć. Zdarzenia losowe, takie jak nagła utrata pracy, ciężka choroba, niepeł-
nosprawność czy konieczność sprawowania opieki nad niepełnosprawnym człon-
kiem rodziny, to przesłanki niezawinione. Stanowią jednak podstawę do ubiegania 
się o pomoc instytucjonalną, która zgodnie z założeniami ma na celu różnorodne 
wsparcie w pokonaniu zaistniałych trudności.
Optyka w ocenie przedmiotowej problematyki ulega zmianie wtedy, gdy doty-

czy jednostek uzależnionych od różnych form pomocy społecznej, z których korzy-
stają w sposób zaplanowany. Wykorzystywanie prawnych możliwości uzyskania 
zróżnicowanej pomocy państwa staje się w niektórych środowiskach pewnym zwy-
czajem i sposobem na życie. Problem ten dotyczy także osób, które rezygnują bądź 
nie chcą uczestniczyć w procesach społecznych opartych na obowiązku świadcze-
nia usług na rzecz najbliższych i przede wszystkim rodziny.
Nieprzystosowanie społeczne w kontekście socjalnym, m.in. dotyczący osób 

pozostających  bez  pracy  to  współcześnie  zjawisko  o  charakterze  względnym, 
ponieważ wymiar praktyczny problemów socjalnych, edukacyjnych i pedagogicz-
nych jest znacznie większy niż sprowadzenie zagadnienia do oceny statystycznej 
zjawiska bezrobocia i związanej z tym pomocy systemowej państwa.
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PLAN DZIAŁANIA W SYTUACJI ZAGROżENIA 
PORTU LOTNICZEGO

AIRPORT EMERGENCY PLAN

StReSzCzenie
W  artykule  wyjaśniono  podstawowe  pojęcia  związane  z  zarządzaniem  kryzysowym 
w porcie lotniczym. Zaprezentowano organizację systemu zarządzania kryzysowego portu 
lotniczego, w tym zadania poszczególnych jego elementów oraz odniesiono się do tzw. 
„Planu działania w sytuacji zagrożenia”, który jest podstawą działania systemu zarządza-
nia kryzysowego portu lotniczego. Artykuł przedstawia autorski wariant podziału zagro-
żeń z uwzględnieniem przewidywanych sytuacji, które powinien zawierać Plan działania 
portu lotniczego. Planowanie jest podstawą skutecznego działania, a procedury zawarte 
w planie powinny zapewniać adekwatne i sprawne działania służb portu lotniczego oraz 
podmiotów zewnętrznych podczas zaistnienia sytuacji kryzysowych w porcie lotniczym. 
Autorzy identyfikują zadania wewnętrznych elementów (służb) wykonawczych w podsy-
stemie zarządzania kryzysowego portu lotniczego podczas zdarzeń w porcie lotniczym.
Celem artykułu  jest podkreślenie  specyfiki przygotowania „Planu działania w sytuacji 
zagrożenia, który jest opracowany na szczeblu portu lotniczego i ma zapewnić skuteczne 
działania w razie wystąpienia sytuacji kryzysowej dotyczącego zarówno statku powietrz-
nego jak i samego portu lotniczego.

Sowa kluczowe: bezpieczeństwo, zarządzanie kryzysowe, sytuacje kryzysowe, zagroże-
nia, zdarzenia lotnicze, planowanie

aBStRaCt
The  article  explains  the  basic  concepts  related  to  airport  crisis  management.  The 
organization of the airport crisis management system was presented, including the tasks of 
its individual elements, and the so-called The „Emergency Action Plan”, which is the basis 
for the operation of the airport’s emergency management system. The article presents the 
original variant of the division of threats, taking into account the anticipated situations that 
should be included in the Airport Action Plan. Planning is the basis for effective operation, 
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and the procedures contained in the plan should ensure adequate and efficient operation 
of  airport  services  and  external  entities  during  emergencies  at  the  airport.  The  authors 
identify the tasks of internal executive elements (services) in the airport crisis management 
subsystem during incidents at the airport.
The aim of the article is to emphasize the specifics of the preparation of the „Emergency 
Action Plan, which is developed at the airport level and is to ensure effective actions in the 
event of a crisis situation concerning both the aircraft and the airport itself.

Keywords:  security,  crisis  management,  crisis  situations,  threats,  aviation  incidents, 
planning

1. Wstęp
Lotnictwo cywilne jest uważane za najbardziej bezpieczny środek transportu. 

Pomimo tego faktu należy się liczyć z możliwością wystąpienia sytuacji o charakte-
rze nadzwyczajnym, wręcz kryzysowym. Szczególnie w kontekście różnych zagro-
żeń1 w obszarach bezpieczeństwa lotnictwa zapewnienie jego właściwego funkcjo-
nowania jest zadaniem trudnym ale koniecznym. Dlatego też, w dobie pojawiania 
się coraz to nowych form zagrożeń, porty lotnicze2 podejmują szereg działań, okre-
ślanych mianem zarządzania kryzysowego. Zasadniczym celem zarządzania kry-
zysowego jest zapobieganie sytuacjom kryzysowym, a w przypadku wystąpienia 
łagodzenie ich skutków. W lotnictwie, ze względu na jego specyfikę to działanie 
bardzo trudne ale możliwe.
Bezpieczeństwo lotnictwa obejmuje problemy bezpieczeństwa lotów (bezpie-

czeństwa operacji lotniczych3) i ochrony lotnictwa (przedsiębiorstw i organizacji lot-
niczych) przed aktami bezprawnej ingerencji. W tych dwóch obszarach, z różnych 
powodów dochodzi do sytuacji kryzysowych.
W obszarze safety głównie przyczyną tych sytuacji jest niezamierzone, błedne 

(niecelowe) ludzkie działanie. Z kolei w obszarze security do sytuacji kryzysowych 
dochodzi wskutek celowej i przemyślnej działalności człowieka.
Praktyczne  zarządzanie  siłami  i  środkami w przypadku zaistnienia  sytuacji 

kryzysowych odbywa się w określonym systemie działania (systemie zarządzania 
kryzysowego), który umożliwia realizację czterech faz zarządzania kryzysowego: 
zapobiegania, przygotowania, reagowania i odbudowy. System zarządzania kryzy-
sowego stanowi integralną część systemu zarządzania organizacją i zapewnienia jej 
funkcjonowanie w czasie występowania sytuacji kryzysowych.

1 Zagrożeniami  są  potencjalne  bądź  istniejące  zjawiska,  sytuacje  bądź działania  godzące 
w bezpieczeństwo lotnictwa, stwarzające niebezpieczeństwo dla życia i zdrowia, mienia lotni-
czego (statków powietrznych i całej infrastruktury lotniczej), środowiska a także ograniczające 
możliwości rozwoju organizacji lotniczych.

2 Zgodnie z ustawą Prawo Lotnicze, portem lotniczym nazywamy „lotnisko użytku publicz-
nego wykorzystywane do lotów handlowych”. Lotem handlowym nazywamy lot związany z lą-
dowaniem w celu zabrania lub pozostawienia pasażerów, bagażu, towarów lub poczty, przewo-
żonych odpłatnie. Obowiązek użyteczności publicznej polega na „zobowiązaniu zarządzającego 
lotniskiem do zapewnienia  funkcjonowania  lotniska z zachowaniem określonych wymagań, 
których zarządzający lotniskiem nie spełniałby, kierując się jedynie interesem handlowym”.

3 Operacja (lotnicza), pojęcie które obejmuje całość działalności lotniczej: zarządzanie, obsłu-
gę lotów, szkolenie, przygotowanie załóg do pełnienia obowiązków; technikę i jej obsługę, pro-
jekty i procedury, obsługę liniową, bezpieczeństwo na ziemi oraz zabezpieczenie lotów.
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Rys. 1. Przyczyny sytuacji kryzysowych w porcie lotniczym

Źródło: Opracowanie własne.

Sytuacją kryzysową w porcie lotniczym są zdarzenia losowe (np. wynikające 
ze zmienności środowiska naturalnego, błędu ludzkiego) lub celowe (tzw. akty bez-
prawnej ingerencji, dywersja, sabotaż), które charakteryzują się dużą nieprzewi-
dywalnością, oraz początkowym zaskoczeniem, które mogą zaistnieć w powie-
trzu  lub na ziemi zagrażając  tym samym życiu  i zdrowiu personelu  lotniska 
i pasażerom oraz wprowadzają stan zagrożenia dla infrastruktury lotniskowej, 
urządzeń lotniczej i naziemnych4. Sytuacja kryzysowa w porcie lotniczym może 
być stanem relatywnie długotrwałym o różnym stopniu nasilenia.
Przy zaistnieniu sytuacji kryzysowej w transporcie lotniczym zapewnienie 

pomocy w powietrzu jest bardzo trudne ponieważ nie istnieje możliwość udzie-
lenia  fizycznej  pomocy w  przestrzeni  powietrznej.  Służby  ruchu  lotniczego 
są w stanie  jedynie służyć radą załodze samolotu, który znalazł się w takich 
okolicznościach.  Inne  służby mogą  tylko przygotować  elementy portu  lotni-
czego oraz odpowiednie siły  i  środki ratownicze do natychmiastowego pod-
jęcia działań podczas  sytuacji  kryzysowej,  która w finale będzie przebiegała 
na ziemi, np. przy lądowaniu, podczas wpadnięcia statku powierzanego z pasa 
startowego lotniska.
Należy także zaznaczyć, iż niezmiernie istotną rolę w ratowaniu życia pasaże-

rów odgrywa załoga samolotu. Dysponuje ona różnymi środami  technicznymi, 
które mogą posłużyć do przekazania  informacji o zagrożeniu statku powierza-
nego. Dowódca zagrożonego SP przekazuje wszelkimi dostępnymi środkami łącz-
ności informację o zagrożeniu organowi służby ruchu lotniczego, z którym w tym 
momencie utrzymuje kontakt. Oprócz typowej łączności radiowej załoga samolotu 

4 Na podstawie J. Rajchel, B. Grenda, J. Nowak, Bezpieczeństwo i zarządzanie kryzysowe w lot-
nictwie, Dęblin WSOSP, 2014, 231.
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ma w  dyspozycji  transponder,  który  jest  urządzeniem  aktywnej  odpowiedzi5. 
Na tym urządzaniu ustawiany  jest przez załogę statku powietrznego kod, czyli 
czterocyfrowy numer, emitowany przez transponder, umożliwiający identyfikację 
danego statku i tym samym umożliwiający kontrolę radarową ruchu lotniczego. 
Są też kody dotyczące zaistniałego niebezpieczeństwa względem statku powietrz-
nego6. Informacja ta pozwala jest sygnałem do postawienia służb w stan gotowości 
do działania.
Szybkie  i  dokładne  udzielenie  informacji  dotyczącej  zagrożenia  jest  bardzo 

ważne, bowiem czas dotarcia pomocy w działaniach ratowniczych decyduje często 
o przeżyciu osób którym ta pomoc jest udzielana. Dlatego też załoga i pasażero-
wie statku powietrznego większe szanse przeżycia mają w przypadku zaistnienia 
takiej sytuacji w obszarze portu lotniczego lub jego rejonie operacyjnym7. Głównym 
powodem jest tu właśnie czas reakcji oraz użycie wyspecjalizowanych służb ratow-
niczych. W przypadku wypadku lotniczego poza obszarem portu lotniczego lub 
jego strefą operacyjną czas reakcji służb będzie dłuższy, a pomoc poszkodowanym 
będzie udzielenia przez „normalne” służby ratownicze8.
Dla aktywacji systemu ratownictwa lotniczego i służb ratowniczych w okre-

ślony  stan  gotowości  do  działania Konwencja Chicagowska wprowadziła tzw. 
„fazy zagrożenia statków powietrznych”. Wyróżniono następujące fazy zagroże-
nia statku powietrznego, w stosunku, do których stosuje się odpowiednie proce-
dury działania służb ratowniczych:

1. Fazę niepewności (UNCERTAINTY PHASE).
2. Fazę alarmu (ALERT PHASE).
3.  Fazę niebezpieczeństwa (DISTRESS PHASE)9.

Sytuacja kryzysowa w lotnictwie często kończy się zdarzeniem10 takim jak wypa-
dek lotniczym lub poważny incydent lotniczy. Zdarzenia te różnią się między sobą 

5 Transponder jest bezprzewodowym urządzeniem komunikacyjnym, które automatycznie 
odbiera, moduluje, wzmacnia  i odpowiada na sygnał przychodzący w czasie  rzeczywistym, 
na https://www.napad.pl/379-transponery [dostęp: 08.07. 2022].

6 7700 – podstawowy kod alarmowy informujący o niebezpieczeństwie; 7600 – kod transpon-
dera ustawiany w momencie utraty łączności radiowej; 7500 – kod porwania – ustawiany, gdy 
samolot został porwany lub zastosowany został inny akt przemocy na pokładzie.

7 Rozporządzenie Ministra Infrastruktury z dnia 12 września 2005 r. w sprawie przygotowa-
nia lotnisk do sytuacji zagrożenia oraz lotniskowych służb ratowniczo-gaśniczych określa, że re-
jonie operacyjny lotniska – to teren lotniska i obszar wokół niego o promieniu nie mniejszym niż:

 a) 9,3 km – dla portu lotniczego;
 b) 3,5 km – dla lotniska innego niż port lotniczy;
  –  od  punktu  odniesienia  lotniska,  w  którym  lotniskowe  służby  ratowniczo-gaśni-

cze,  medyczne,  techniczne  i  ochrony  udzielają  pomocy  statkowi  powietrznemu  będącemu 
w niebezpieczeństwie.

8 Porty  lotnicze dysponują Lotniskową Służbą Ratowniczo – Gaśniczą.  Stan osobowy  tej 
służby jest przeszklony w ratownictwie medycznym, gaszeniu pożarów statków powietrznych. 
Służba ta dysponuje specjalistycznym wyposażeniem, które umożliwia skuteczne gaszenie po-
żarów SP oraz udzielenie pomocy osobom poszkodowanym.

9 Załącznik 12 do Konwencji o Międzynarodowym Lotnictwie Cywilnym, Poszukiwanie i Ratownictwo, 
Rozdział 1, Definicje, Dz.Urz.ULC.2010.5.38., 8 – 9.

10 Zdarzenia  lotnicze  –  każdy  przypadek  związany  z  użytkowaniem  statku  powietrzne-
go negatywnie wpływający na bezpieczeństwo lotów, który w przypadku załogowego statku 
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skutkami, jakie za sobą niosą. Najbardziej tragiczny wymiar ma wypadek lotniczy, 
ponieważ z reguły kończy się śmiercią osób w nim uczestniczących i dużymi stra-
tami materialnymi11.
Celem artykułu jest zasygnalizowanie specyfiki przygotowania „Planu działania 

w sytuacji zagrożenia12, który jest opracowany na szczeblu portu lotniczego.

2. Plan działania w sytuacji zagrożenia
Immamentną  częścią  zarządzania  kryzysowego  jest  planowanie  przyszłych 

działań, w różnych aspektach rozwoju sytuacji kryzysowej. Planowanie w litera-
turze przedmiotu przedstawiane jest jako czynności, podczas których analizowane 
są wewnętrzne i zewnętrzne warunki działania, sposoby oraz siły i środki możliwe 
do użycia w aspekcie celów i warunków tego działania13.
W takim ujęciu planowania, można wskazać jego istotę, do której można zali-

czyć:  prognozowanie  warunków  działania  oraz  ocenę  zasobów  niezbędnych 
do osiągnięcia celu; opracowanie sposobów działania, jakimi cel może być osiąg-
nięty, przy uwzględnieniu warunków ograniczających; wybór wariantu działania 
oraz opracowanie planu działania.
Zarządzanie kryzysowe w porcie lotniczym jest działaniem celowym i plano-

wym. Jego wynikiem jest w konsekwencji powstanie planu działania służb portu 
lotniczego podczas sytuacji kryzysowej, czyli Planu działania w sytuacji zagrożenia 
(PDSZ). Znane powiedzenie „Plan jest niczym. Planowanie jest wszystkim”14, suge-
ruje, że pomimo opracowania planu, praca osób odpowiedzialnych za aktualność 
tego dokumentu się nie kończy. „Plan działania w sytuacji zagrożenia” musi być 
dokumentem,  który  odzwierciedla  rzeczywiste możliwości  udzielenia  pomocy 
osobom poszkodowanym podczas sytuacji kryzysowej w lotnictwie. Wynika to też 
ze zmienności warunków działania, od dysponowanych sił  i  środków ratowni-
czych, otocznia prawnego i innych aspektów potencjalnej sytuacji kryzysowej.
Celem planowania działań w sytuacjach zagrożenia w porcie  lotniczym  jest 

zminimalizowanie skutków sytuacji kryzysowej, szczególnie w zakresie ratowa-
nia życia ludzkiego i utrzymania ciągłości operacji lotniczych. W „Planie działa-
nia w sytuacjach zagrożenia określa się procedury koordynowania działań różnych 
służb portu lotniczego oraz podmiotów i instytucji w środowisku lokalnym, które 
mogłyby wesprzeć działanie służb portu lotniczego podczas sytuacji kryzysowej15.

powietrznego, odbywa się od momentu wejścia na pokład statku powietrznego jakiejkolwiek 
osoby z zamiarem odbycia lotu aż do opuszczenia pokładu przez te osoby, lub w przypadku 
bezzałogowego statku powietrznego, odbywa się od momentu, gdy statek powietrzny jest go-
towy do ruchu w celu wykonania lotu aż do czasu jego zatrzymania na koniec lotu i wyłączenia 
głównego układu napędowego

11 Dokładną charakterystykę tych zdarzeń zawiera Załącznik 13 do Konwencji o międzynarodo-
wym lotnictwie cywilnym, Rozdział 1 Definicje.

12 Nazwa narzucona przez Podręcznik Służb Portu Lotniczego, Część 7 Planowanie Działań 
w Sytuacjach Zagrożenia w Porcie Lotniczym, ICAO, Wydanie drugie, 1991.

13 J. Zieleniewski, Organizacja zespołów ludzkich, PWN, Warszawa 1983, 308.
14 Powiedzenie przypisywane Dwightowi Davidowi Eisenhowerowi.
15 Załącznik nr 2 do wytycznych nr 11 Prezesa Urzędu Lotnictwa Cywilnego z dnia 22 września 

2016 r., Podręcznik Służb Portu Lotniczego, Część 7 Planowanie Działań w Sytuacjach Zagrożenia 
w Porcie Lotniczym, Doc 9137-AN/898
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Każdy tego typu plan powinien być uzgodniony pomiędzy portem lotniczym 
i  podmiotami  (instytucjami)  zewnętrznymi.  Jest  to ważne  z prostej  przyczyny. 
W sytuacji ekstremalnej, może się okazać, że siły służb portu lotniczego będą niewy-
starczające do skali sytuacji kryzysowej. Dlatego też jest potrzebne wsparcie pod-
miotów i instytucji zewnętrznych.
Plan działania portu lotniczego w sytuacji zagrożenia powinien być przygoto-

wany z uwzględnieniem przewidywanych sytuacji, które dotyczą zarówno statku 
powietrznego jak i samego portu lotniczego (Tabela 1).

Tabela  1.  Przewidywane  zagrożenia  w  Planie  działania  portu  lotniczego

Lp Sytuacje uwzględniane w PDSZ 
– wariant Uwagi

1. Wypadek  samolotu  na  obszarze  portu 
lotniczego

Ofiary w ludziach, utrata SP. W pierw-
szej  kolejności  użycie  służb  ratowni-
czych portu lotniczego

2. Wypadek  samolotu  poza  obszarem 
portu lotniczego

Ofiary w ludziach, utrata SP. W pierw-
szej  kolejności  użycie  ogólnodostęp-
nych  służb  ratowniczych. W  drugiej 
kolejności wybranych  służb  ratowni-
czych portu lotniczego

3. Lądowanie  awaryjne  samolotu  –  bez 
skutków wypadku lotniczego

Użycie  służb  ratowniczych  portu 
lotniczego

4. Akt bezprawnej ingerencji na pokładzie 
samoloty
– uprowadzenie samolotu
– zagrożenie bombowe

Użycie  wyspecjalizowanych  służb 
państwowych, np. sky – marshal

5. Akt  bezprawnej  ingerencji  na  terenie 
portu lotniczego

Użycie  wyspecjalizowanych  służb 
państwowych

6. Pożar na terenie portu lotniczego Użycie  służb  ratowniczych  portu 
lotniczego

7. Zagrożenie  związane  z  przewozem 
samolotem  materiałów  niebezpiecz-
nych, bez symptomów wypadku lotni-
czego, np. nieszczelne opakowanie

Użycie  służb  ratowniczych  portu 
lotniczego

8. Inne  zagrożenia,  np.  epidemia,  klęska 
żywiołowa

Użycie  służb  ratowniczych  portu 
lotniczego  i  systemu  ratownictwa 
medycznego

Źródło: Opracowanie własne.

„Plan działania w sytuacjach zagrożenia” musi uwzględniać charakterystykę 
wszystkich czynników (warunków) z jakimi mogą się spotkać służby i które mają 
wpływ na ich natychmiastową reakcję. Podczas planowania wstępnego, którego 
rezultaty powinny być widoczne w tego typu dokumencie powinno się wskazać 
odpowiedzialnych za stronę organizacyjną, zakres obowiązków związanych z opra-
cowaniem, testowaniem i wdrożeniem planu działania w sytuacjach zagrożenia16.

16 Załącznik nr 2 do wytycznych nr 11 Prezesa Urzędu Lotnictwa Cywilnego z dnia 22 września 
2016 r., Podręcznik Służb Portu Lotniczego, Część 7 Planowanie Działań w Sytuacjach Zagrożenia 
w Porcie Lotniczym, Doc 9137-AN/898
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W „Planie działania podczas sytuacji zagrożenia” musi być miejsce na charak-
terystykę przewidywanych działań podczas sytuacji kryzysowej, w której angażo-
wane są służby portu lotniczego oraz podmioty zewnętrzne. Pomimo obiektyw-
nych trudności w przewidzeniu tego co się może zdarzyć należy rozpatrywać różne 
warianty przebiegu sytuacji kryzysowej17, ponieważ skuteczność akcji ratowniczej 
w porcie lotniczym zależy od wielu czynników (Tabela 2).

Tabela  2.  Wybrane  czynniki  wpływające  na  skuteczność  akcji  ratowniczej
Lp. Wybrane czynniki wpływające na skuteczność akcji ratowniczej
1. Rodzaj zdarzenia lotniczego (wypadek lotniczy, poważny incydent lotniczy, itp.)

2. Ilość osób biorących udział w zdarzeniu, w tym osoby poszkodowane

3. Typ samolotu, ilość paliwa na pokładzie samolotu biorącego udział w zdarzeniu

4. Stopień zniszczenia samolotu biorącego udział w zdarzeniu

5. Odległość od miejsca zdarzenia od miejsca stacjonowania jednostek ratowniczych

6. Potrzebna ilość jednostek ratowniczych biorących udział w akcji, ich wyszkolenie 
i wyposażenie

Źródło: Opracowanie własne na podstawie Załącznika do obwieszczenia nr 17 Prezesa Urzędu 
Lotnictwa Cywilnego z dnia 2 lipca 2021 r., Załącznik 14 do Konwencji o międzynarodowym lotni-
ctwie cywilnym , Lotniska, Tom I, Projektowanie i eksploatacja lotnisk, Wydanie ósme, lipiec 2018.

W działaniach ratowniczych w porcie lotniczym czas ma decydujące znacze-
nie. Dlatego służby ratowniczo – gaśnicze portu lotniczego, zgodnie z Załącznikiem 
14 Konwencji Chicagowskiej mają osiągnąć czas reakcji, nieprzekraczający trzech 
minut  na dotarcie do  jakiegokolwiek miejsca  każdej  drogi  startowej w użyciu, 
w optymalnych warunkach widzialności i stanu nawierzchni. Czas zalecany wynosi 
dwie minuty. Czas reakcji jest mierzony od chwili zaalarmowania służb ratowni-
czo-gaśniczych do pierwszej  skutecznej  interwencji wozów Lotniskowej Służby 
Ratowniczo-Gaśniczej (LSRG) zapewniającej, co najmniej 50% szybkości podawa-
nia środków gaśniczych określonej z uwzględnieniem kategorii lotniska.
W „Planie działania podczas sytuacji zagrożenia” ma miejsce również opis przewi-

dywanych działań po zakończeniu akcji. Działania te mają zapewnić powrót do nor-
malnego funkcjonowania portu lotniczego (np. odtworzenie zdolności reagowania 
służb  ratowniczych,  kluczowej  infrastruktury  telekomunikacyjnej,  energetycznej, 
paliwowej, transportowej, dostarczania wody). Należy także przewidzieć poinfor-
mowanie współdziałających służb i podmiotów zewnętrznych (szpitali, pogotowia 
ratunkowego itp.) o zakończeniu działań, tak, aby mogły one powrócić do normal-
nego trybu pracy.
Wskazania zawarte w tym dokumencie dotyczą działań prowadzonych przez 

służby ratownicze w każdych warunkach pogodowych.
Biorąc pod uwagę to, że „Plan działania w sytuacji zagrożenia” jest rezultatem 

oceny wszystkich aspektów ewentualnego działania służb portu lotniczego i służb 

17 Tamże.
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zewnętrznych jest to dokument dość obszerny a jego opracowanie wymaga znacz-
nych nakładów pracy.
Bardzo ważnym obszarem jest wsparcie służb portu lotniczego, jakie może być 

udzielone przez służby i instytucje zewnętrzne, np. przez Państwową Straż Pożarną, 
organa  systemu  zarządzania  kryzysowego,  system  ratownictwa  medycznego. 
Czynione uzgodnienia w ramach współdziałania poszczególnych służb i instytu-
cji powinny zapewniać ich natychmiastową reakcję do działania w celu łagodzenia 
skutków potencjalnej sytuacji kryzysowej. Współdziałanie jest to uzgodnione sku-
pienie wysiłków i działań różnych służb i organizacji co do zadań, czasu, miejsca, 
przestrzeni i ich możliwości prowadzące do osiągnięcia wspólnego celu.

Rys. 2. Wzór porozumienia o wzajemnej pomocy

Źródło: Załącznik nr 2 do wytycznych nr 11 Prezesa Urzędu Lotnictwa Cywilnego z dnia 22 wrześ-
nia  2016  r.,  Podręcznik  Służb  Portu  Lotniczego,  Część  7  Planowanie  Działań  w  Sytuacjach 
Zagrożenia w Porcie Lotniczym, Doc 9137-AN/898.

Celem współdziałania służb prowadzących akcję ratowniczą w porcie lotniczym 
jest jak najlepsze (w określonych warunkach) wykorzystanie materialnych i moral-
nych możliwości  poszczególnych  służb  dla  uratowania  jak  największej  liczby 
osób poszkodowanych.
W teorii jest wszystko jasne, ale w rzeczywistości obraz współdziałania pomię-

dzy służbami portu lotniczego, podmiotami zewnętrznym i lokalnym systemem 
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zarządzania kryzysowego może być różny. Z przeprowadzonych badań prowadzo-
nych w Lotniczej Akademii Wojskowej (LAW) wynika18, że np. obecnie istniejące 
relacje pomiędzy systemem zarządzania kryzysowego portu lotniczego, a lokalnym 
systemem zarządzania kryzysowego mogą nie pozwolić na dokładny i szybki prze-
pływ informacji o zaistniałej sytuacji kryzysowej na lotnisku. Być może była to sytu-
acja odosobniona, która dotyczyła tylko portu lotniczego, na obszarze którego pro-
wadzono badania, ale biorąc pod uwagę istotę zadań, jakie spełnia Wojewódzkie 
Centrum Zarządzania Kryzysowego w takich sytuacjach jest to dość niepokojące 
(Tabela 3).

3. Realizatorzy „Planu działania w sytuacji zagrożenia”
Opracowany plan jest podstawą działania systemu zarządzania kryzysowego 

portu lotniczego. Teoretycznie, za system przyjmuje się skoordynowany układ ele-
mentów, zbiór tworzący pewną całość uwarunkowaną stałym logicznym uporząd-
kowaniem jego części składowych. Taki skoordynowany układ elementów zajmu-
jących się zarządzaniem kryzysowym można dostrzec także w porcie lotniczym. 
Zatem można przyjąć, że systemem zarządzania kryzysowego w porcie lotniczym 
będzie skoordynowany wewnętrznie i tworzący pewną całość układ elementów (komórek 
i służb wewnętrznych oraz służb współdziałających) powiązanych informacyjnie 
realizujących wspólnie jeden zasadniczy cel, którym jest obniżenie stopnia oddzia-
ływania czynników sytuacji kryzysowej oraz ich minimalizacji w przypadku wystą-
pienia (rys. 3).
W celu zapewnienia funkcjonowania sztabu kryzysowego zarządzający lotni-

skiem organizuje centrum, w którym zapewnia pomieszczenia do pracy sztabu, 
socjalne, do pracy negocjatora a także miejsce do pracy tłumacza. We wskazanych 
pomieszczeniach i miejscu do pracy tłumacza powinny znajdować się środki łącz-
ności przewodowej i bezprzewodowej z systemem identyfikacji numerów połączeń 
przychodzących. Ważnym elementem wyposażenia są mapy i plany lotniska oraz 
otaczającego go terenu. Podczas sytuacji kryzysowej przydadzą się także projekty 
obiektów budowlanych znajdujących się na lotnisku, dokumentacja przebiegu linii 
energetycznych, gazowych,  telekomunikacyjnych,  teleinformatycznych, wodno-
-kanalizacyjnych oraz cieplnych. Niezbędne są także inne elementy wyposażenia 
centrum,  takie  jak sprzęt  radiowo-telewizyjny, plany wnętrz wszystkich  typów 
statków powietrznych operujących regularnie z danego lotniska, kopia programu 
ochrony lotniska, spis niezbędnych numerów telefonów do podmiotów funkcjonu-
jących na lotnisku oraz instytucji państwowych uczestniczących w systemie reago-
wania kryzysowego a także aktualne informacje o lotach z danego lotniska19.

18 Badania prowadzono w latach 2019 – 2020 w ramach opracowania prac dyplomowych.
19 Rozporządzenie Ministra Infrastruktury z dnia 2 grudnia 2020 r. w sprawie Krajowego Programu 

Ochrony Lotnictwa Cywilnego, Rozdział 4, Ocena stopnia zagrożenia oraz przeciwdziałanie sytu-
acjom kryzysowym w lotnictwie cywilnym
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Rys. 3. System zarządzania kryzysowego portu lotniczego (wariant)
Źródło: Opracowanie własne, na podstawie Rozporządzenie Ministra Infrastruktury z dnia 02.12. 
2020 r. w sprawie Krajowego Programu Ochrony Lotnictwa Cywilnego.

W przypadku wystąpienia sytuacji kryzysowej w porcie lotniczym zarządza-
jący nim zwołuje sztab, który do sowich działań wykorzystuje centrum kryzysowe. 
Z reguły w skład takiego sztabu wchodzą zarządzający lotniskiem lub wyznaczona 
przez niego osoba odpowiedzialna za ochronę lotniska oraz przedstawiciele służb 
biorących udział w likwidacji sytuacji kryzysowej. Sztab jest organem, który kieruje 
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i koordynuje działania wszystkich służb wewnętrznych i zewnętrznych zaangażo-
wanych w łagodzenie skutków sytuacji kryzysowej, która ma miejsce na terenie 
portu lotniczego.
Zadania  poszczególnych  elementów  wykonawczych  podsystemu  zawiera 

tabela 3 i 4.

Tabela 3. Zadania wewnętrznych elementów (służb) wykonawczych podsystemu 
zarządzania kryzysowego portu lotniczego – zdarzenie w porcie lotniczym

Lp. Nazwa elementu 
(służby) Wybrane zadania

1. Władze portu 
lotniczego

1. Władze portu lotniczego powinny udać się na miej-
sce zdarzenia i,  jeżeli będzie to wymagane, utwo-
rzyć ruchome stanowisko kierowania.

2. Ruchome  stanowisko  kierowania  powinno  być 
obsadzone  odpowiednią  liczbą  przedstawicieli 
władz wyższego szczebla, uprawnionych do podej-
mowania  decyzji  dotyczących:  operacji w  porcie 
lotniczym,  czynności  służb  ochrony,  czynności 
służb medycznych, operacji statków powietrznych 
oraz operacji związanych z podniesieniem (wydo-
byciem) statku powietrznego.

3.  Władze portu lotniczego dokonają przeglądu listy 
kontrolnej czynności w sytuacji zagrożenia, w celu 
zweryfikowania, czy system działa właściwie

4.  Zapewnianie  dostępu  dla  ratowników  i  osób 
poszkodowanych do urządzeń socjalnych.

2. Dyżurny 
operacyjny portu 
lotniczego

1. Dyżurny Operacyjny Portu Lotniczego jest odpo-
wiedzialny  za  wdrożenie  działań  operacyjnych 
po natychmiastowym uzyskaniu informacji o zaist-
nieniu  zdarzenia  zagrażającego  bezpieczeństwu 
lub sprawności lotniska.

2. W przypadku wystąpienia sytuacji kryzysowej alar-
mowanie służb i aktywacja sztabu kryzysowego.

3. Służba Ochrony 
Lotniska (SOL)

Ochrona portu lotniczego, w tym miejsca zdarzenia.
1. Współdziałanie z Policją  i Straży Granicznej  (SG) 
i  innymi  służbami dotyczące minimalizacji  skut-
ków wystąpienia sytuacji kryzysowej.

2. Zapewnienie przejezdności dróg na terenie portu 
lotniczego dla zespołów ratowniczych.

3.  Niedopuszczenie osób nieuprawnionych do miej-
sca zdarzenia.
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4. LSRG Powiadomienie  o  wypadku  statku  powietrznego 
w  porcie  lotniczym  będzie  zazwyczaj  przekazywane 
przez służby ruchu lotniczego. Jednakże w przypadku 
zawiadomienia o wypadku przez inne osoby, zauważe-
nia wypadku lub zaistnienia innego powodu pozwala-
jącego przypuszczać,  że nastąpi wypadek,  lotniskowa 
służba ratowniczo-gaśnicza podejmie czynności w taki 
sam  sposób,  jak  w  przypadku  powiadomienia  przez 
służby ruchu lotniczego. Zadnia:
1. Dojazd  najszybszą  drogą  do  miejsca  wskazanego 
przez służby ruchu lotniczego.

2. Powiadomienie w trakcie dojazdu, lokalnej jednostki 
straży pożarnej objętej porozumieniem pomocy wza-
jemnej, o miejscu wyczekiwania, rejonie koncentra-
cji, zasobach osobowych i sprzętowych wymaganych, 
jako wsparcie, jeżeli są znane.

3.  Stworzenie  dobrze  oznakowanego  stanowi-
ska kierowania.

4.  Ratowanie  życia  poszkodowanych  w  wyniki  zda-
rzeń lotniczych.

5.  Wydobywanie  poszkodowanych  z  wraku  statku 
powietrznego (SP).

6.  Gaszenie pożarów SP i innych obiektów.
5. Dowódca Akcji 

Ratowniczo 
– Gaśniczej

1. Dowodzenie  akcją  ratowniczo  –  gaśniczą  w  miej-
scu zdarzenia.

2. Decydowanie o użyciu właściwych sił i środków, sto-
sowanie do rozwoju sytuacji.

6. Służba medyczna 
portu lotniczego

1. Zabezpieczenie wszystkich rannych wg zasad medy-
cyny ratunkowej.

2. Przeprowadzenia segregacji medycznej (klasyfikowa-
nia poszkodowanych w zależności od rodzaju ponie-
sionych obrażeń).

3.  Sporządzenia  kompletnej  listy  osób,  (z  wyszcze-
gólnieniem osób poszkodowanych,  zdrowych,  ran-
nych  i  zabitych  oraz  opracowanie  dróg  i  sposo-
bów ewakuacji).

4.  Koordynowanie  z  operatorem  statku  powietrz-
nego,  który  uczestniczył  w  wypadku,  przewozu 
osób, które nie odniosły obrażeń, do wyznaczonego 
rejonu oczekiwania.

5.  Zapewnienie  uzupełnienia  zapasów  środków 
medycznych, jeżeli będzie to konieczne

6.  Zorganizowanie,  przy  udziale  policji,  miejsc 
odbioru zwłok.

7. Pozostałe służby 
portu lotniczego

1. Realizacja  zadań  zlecanych  przez  Dowódcę  Akcji 
Ratowniczo – Gaśniczej i władze portu lotniczego

2. Współdziałanie  z  Policją  i  SG  i  innymi  służbami 
dotyczące minimalizacji skutków wystąpienia sytu-
acji kryzysowej.

Źródło: Załącznik nr 2 do wytycznych nr 11 Prezesa Urzędu Lotnictwa Cywilnego z dnia 22 wrześ-
nia  2016  r.,  Podręcznik  Służb  Portu  Lotniczego,  Część  7  Planowanie  Działań  w  Sytuacjach 
Zagrożenia w Porcie Lotniczym, Doc 9137-AN/898.
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Tabela 4. Zadania zewnętrznych elementów (służb) wykonawczych podsystemu 
zarządzania kryzysowego portu lotniczego – zdarzenie w porcie lotniczym

Lp.
Nazwa 

elementu 
(służby)

Wybrane zadania

1. Straż Graniczna 1. Straż  Graniczna,  która w  ramach  ustawowo  przypisa-
nych jej zadań wykonuje czynności zmierzające do podję-
cia natychmiastowych działań w przypadku wystąpienia 
sytuacji kryzysowej.

2. Działania te mają na celu minimalizowanie skutków nie-
przewidzianych zdarzeń mających miejsce w porcie lotni-
czym, w szczególności w przypadku wystąpienia zagro-
żenia o charakterze terrorystycznym.

3.  Straż Graniczna podejmuje również działania zmierza-
jące do zabezpieczenia miejsca zdarzenia, realizuje czyn-
ności we współpracy z innymi służbami państwowymi 
oraz zarządzającym lotniskiem.

4.  W  przypadku  sytuacji  kryzysowej  związanej  z  aktem 
bezprawnej  ingerencji  fizyczna  likwidacja  zagrożenia 
we współdziałaniu z jednostkami antyterrorystycznymi

2. Policja 1. Ochrona portu lotniczego, w tym miejsca zdarzenia.
2. Współdziałanie  z  SOL,  SG  i  innymi  służbami  dotyczące 
minimalizacji skutków wystąpienia sytuacji kryzysowej.

3. Zapewnienie przejezdności dróg dojazdowych do portu lot-
niczego dla zespołów ratowniczych.

4. Niedopuszczenie  osób  nieuprawnionych  do  miej-
sca zdarzenia.

5. W przypadku sytuacji kryzysowej związanej z aktem bez-
prawnej ingerencji fizyczna likwidacja zagrożenia we współ-
działaniu z jednostkami antyterrorystycznymi

3. Państwowa
Straż Pożarna

1. Wsparcie działań LSRG zgodnie z decyzją Dowódcy Akcji 
Ratowniczo – Gaśniczej

4. System
Ratownictwa
Medycznego,
Służba Zdrowia

1. Udział w selekcji poszkodowanych, opiece nad poszko-
dowanymi oraz ich ewakuacji z użyciem odpowiednich 
środków transportu.

2. Kontrolowanie  przepływu  poszkodowanych  i  zapewnie-
nie, we współpracy z osobą odpowiedzialną za  transport, 
przekazania  poszkodowanych  do  odpowiednich  szpitali 
za pomocą wszystkich dostępnych środków transportu.

3. Udział  w  prowadzeniu  dokładnej  listy  poszkodowa-
nych, ze wskazaniem nazwisk i miejsc, do których skiero-
wano poszkodowanych.

4. Udział  w  ocenie medycznej  osób wymagających  pomocy 
ambulatoryjnej i osób, które nie odniosły obrażeń.

5. Zapewnienie  odpowiedniej  liczby  lekarzy  i  pielęgniarek, 
sal  operacyjnych,  oddziałów  intensywnej  opieki medycz-
nej, zespołów operacyjnych, krwi i środków zwiększających 
objętość osocza
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5. Służba Ruchu 
Lotniczego

1. Powiadomienie  służby  ratowniczo-gaśniczej  i  dyżurny 
operacyjny  (DO)  portu  lotniczego,  zapewnienie  infor-
macji  o  miejscu  zdarzenia.  W  kolejnych  powiadomie-
niach zakres informacji może zostać rozszerzony o szcze-
gółowe  informacje  dotyczące  liczby  osób  znajdują-
cych się na pokładzie samolotu, ilości paliwa, operatora 
statku  powietrznego  oraz materiałów niebezpiecznych 
na  pokładzie,  z  podaniem  ich  ilości  i  umiejscowienia, 
jeżeli są one znane.

2. Zamknięcie pasa, na którym nastąpił wypadek i zminima-
lizowanie ruchu pojazdów na tym pasie, w celu zapobieg-
nięcia niszczenia dowodów potrzebnych do badania przy-
czyn wypadku.

3. W razie potrzeby, zainicjowanie łączności z policją i służbami 
ochrony, władzami portu lotniczego oraz służbami medycz-
nymi,  zgodnie  z  procedurą  określoną w  Planie  działania 
w sytuacjach zagrożenia dla portu lotniczego. Przekazanie 
ww. służbom i podmiotom informacji, na temat lokalizacji 
miejsca wyczekiwania lub rejonu koncentracji oraz dostęp-
nych bram wjazdowych do portu lotniczego.

6. Centrum 
Zarządzania 
Kryzysowego 
Wojewody

1. Wsparcie  działań  sztabu  kryzysowego  z  zakresu dzia-
łania Policji i dostępności sił i środków medycznych, np. 
szpitali, sytemu ratownictwa medycznego.

2. Współdziałanie  ze  sztabem  kryzysowym  portu  lotni-
czego dotyczące minimalizacji skutków wystąpienia sytua-
cji kryzysowej.

7. Przedstawiciel 
przewoźnika 
lotniczego

1. Przedstawiciel  wyższego  szczebla  operatora  statku 
powietrznego zgłosi się do ruchomego stanowiska kiero-
wania w celu koordynowania czynności operatora statku 
powietrznego z dowódcą.

2. Przedstawiciel  wyższego  szczebla  operatora  statku 
powietrznego dostarczy informacje dotyczące pasażerów, 
składu załogi i występowania wszelkich materiałów nie-
bezpiecznych, ze wskazaniem ich rozmieszczenia.

3.  Przedstawiciel  wyższego  szczebla  operatora  statku 
powietrznego uzgodni sposób przewozu osób, które nie 
odniosły obrażeń, z miejsca zdarzenia do wyznaczonego 
rejonu oczekiwania.

4.  Personel operatora statku powietrznego powinien udać 
się do  rejonu oczekiwania dla osób, które nie odniosły 
obrażeń.  Przedstawiciel  wyższego  szczebla  operatora 
statku powietrznego wyznaczy z personelu w tym rejo-
nie wykwalifikowanych recepcjonistów, osoby rejestru-
jące i koordynatorów opieki.

5.  Zapewnienie warunków socjalnych dla osób, które nie 
ucierpiały poda czas wypadku

6.  Wstępne powiadomienie rodzin uczestników wypadku.
7. Pomoc psychologiczna dla uczestników wypadku.

8. Siły Zbrojne 1. W  przypadku  lotniska  współużytkowanego  wsparcie 
działań sztabu kryzysowego.

Źródło: Załącznik nr 2 do wytycznych nr 11 Prezesa Urzędu Lotnictwa Cywilnego z dnia 22 
września 2016 r., Podręcznik Służb Portu Lotniczego, Część 7 Planowanie Działań w Sytuacjach 
Zagrożenia w Porcie Lotniczym, Doc 9137-AN/898.
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4. Zakończenie
Przygotowania portu  lotniczego do  funkcjonowania podczas  sytuacji kryzy-

sowej  jest  pracochłonne  i  skomplikowane. Lotnisko dysponuje  służbami,  które 
mogą udzielić skutecznej pomocy osobom poszkodowanym podczas takich sytu-
acji. Skuteczność działania tych służb zależy też od współdziałania z podmiotami 
zewnętrznymi i lokalnym system zarządzania kryzysowego.
Celem artykułu było zasygnalizowanie specyfiki przygotowania „Planu dzia-

łania w sytuacji zagrożenia”, który jest opracowany na szczeblu portu lotniczego. 
Specyfika w tym przypadku oznacza szczególny charakter tego dokumentu i bardzo 
dużą ilość informacji w mim zawartych. W praktyce wskazany dokument jest częś-
cią instrukcji operacyjnej lotniska20, ale sam plan może liczyć nawet kilkaset stron. 
Jego obszerność pokazuje  ilość pracy włożonej w  jego opracowania. Właściwie 
sporządzony „Plan działania w sytuacji zagrożenia” identyfikuje wszystkie służby 
i podmioty, które mogą być wykorzystane do minimalizacji skutków sytuacji kry-
zysowej w obszarze portu lotniczego i poza nim.
W opinii zespołu autorskiego o specyfice tego dokumentu świadczy również 

potrzeba uzgodnienia współdziałania z podmiotami zewnętrznymi, które mają 
wspierać  działania  służb  ratowniczych portu  lotniczego. Z  przeprowadzonych 
badań wynika  (może  cząstkowych, prowadzonych  tylko na  terenie wybranego 
portu lotniczego), że można ten obszar poprawić. Może drogą do poprawy rea-
gowania na sytuacje kryzysowe w lotnictwie jest (szczególnie w obszarze współ-
działania służb ratowniczych) jest jego prawne usankcjonowanie, np. nowelizując 
Ustawę Prawo lotnicze z 2002 roku przez dodanie kolejnego działu, który by unor-
mował zarządzanie kryzysowe w porcie lotniczym.
Artykuł ma wyłącznie charakter polemiczny i przedstawia wyłącznie poglądy 

członków zespołu autorskiego.
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SYTUACJE SZCZEGÓLNE NA POKŁADZIE 
CYWILNEGO STATKU POWIETRZNEGO

SPECIAL SITUATIONS ON BOARD A CIVIL AIRCRAFT

StReSzCzenie

Wraz z postępem cywilizacyjnym zaobserwowano rozwój narzędzi, jakimi posługiwali się 
terroryści. Początkowo była to broń biała, następnie broń palna i materiały wybuchowe, 
z  czasem  wysoko  zaawansowane  technicznie  konstrukcje,  często  zdalnie  sterowane. 
Ze względu na ryzyko, jakie stanowi tego typu broń dla lotnictwa cywilnego, ściśle pilno-
wane jest jej posiadanie i międzynarodowy zbyt, właśnie także z uwagi na zagrożenie ata-
kami terrorystycznymi z jej użyciem.
Zdiagnozowany obszar zagrożeń powietrznych, braki rozwiązań kompleksowych w prze-
ciwdziałaniu oraz potrzeba zapewnienia bezpieczeństwa cywilnym statkom powietrznym, 
były przyczynkiem do zajęcia się tą problematyką i zaprezentowania  jej treści w niniej-
szej publikacji.

Słowa kluczowe: sytuacje  szczególne, ochrona  lotnictwa,  lotnictwo cywilne,  cywilny 
statek powietrzny.

SuMMaRy

Along with the progress of civilization, the development of tools used by terrorists was 
observed.  Initially,  they were white weapons,  then  firearms  and  explosives,  with  time 
highly technologically advanced constructions, often remotely controlled. Due to the risk 
posed by this type of weapon for civil aviation, its possession and international sales are 
closely monitored, also because of the threat of terrorist attacks with its use.
The diagnosed area of air threats, the shortcomings of comprehensive solutions in counter-
acting them and the need to ensure the safety of civil aircraft, were the reasons for dealing 
with this issue and presenting its content in this publication.

Keywords: special situations, aviation security, civil aviation, civil aircraft.
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1. Wstęp
Transport lotniczy podobnie jak inne rodzaje lotnictwa, jest narażony na róż-

nego rodzaju niebezpieczeństwa. Zagrożenie jest nieodłączną częścią codziennej 
działalności załóg wykorzystujących ten rodzaj statków powietrznych i powinno 
być identyfikowane z możliwością zaistnienia sytuacji niebezpiecznej, co daje ewen-
tualność zniszczenia konstrukcji, utraty zdrowia lub nawet życia. Definiując zagro-
żenie, stwierdzamy, żejest to sytuacja, w której pojawia się prawdopodobieństwo 
powstania stanu niebezpiecznego dla otoczenia. Otoczeniem będzie w tym przy-
padku realizacja lotu, natomiast wszystko pozostałe, co oddziałuje na bezpieczeń-
stwo,  jest  jego stanem. Same potencjalne niebezpieczeństwo nie  jest  czymś  jed-
noznacznym z katastrofą, do tego potrzebny jest jeszcze jeden czynnik w postaci 
wystąpienia ryzyka.
Problematyka artykułu w sposób praktyczny opisuje sytuacje, do których może 

dojść podczas komercyjnych rejsów lotniczych w przestrzeni kontrolowanej,  jak 
również w przypadku zwykłych lotów według procedur VFR1 i IFR2 w przestrzeni 
niekontrolowanej. Z uwagi na fakt, że lotnictwo stało się dostępne niemal dla każ-
dego, liczba operacji lotniczych w przestrzeni powietrznej z roku na rok rośnie. 
W związku z tym faktem prawdopodobieństwo wystąpienia sytuacji szczególnej 
w powietrzu diametralnie wzrosło w ostatniej dekadzie.
Celem głównym artykułu jest przedstawienie rodzajów sytuacji szczególnych, 

które mogą wystąpić na pokładzie  cywilnego statku powietrznego oraz przed-
stawienie ich złożoności i szerokiego spektrum występowania, jak również tego, 
że duża część z nich może mieć swój początek i koniec w przestrzeni powietrz-
nej  bez  wpływu  na  dalsze  kontynuowanie  lotu.  Opracowanie  może  posłużyć 
do lepszego zrozumienia problemu występowania sytuacji szczególnych w locie. 
Uświadomienia, że emitowanie sygnałów szczególnych transpondera może być 
czymś naturalnym w locie i nie należy się tego obawiać,natomiast ich użycie jest 
informacją dla zarządzających przestrzenią powietrzną, że na dany obiekt trzeba 
zwrócić szczególną uwagę i w miarę możliwości zapewnić mu niezbędną pomoc 
do dalszego bezpiecznego kontynuowania lotu.

2. Sytuacje szczególne w locie i ich podział
Jak wiadomo statek powietrzny jest specyficznym środkiem transportu, ponie-

waż z  jednej strony jest to najbezpieczniejszy z dostępnych środków transportu 
zarówno na duże,  jak  i małe odległości, z drugiej zaś strony każde odstępstwo 
od przyjętych norm i reguł pociąga za sobą konsekwencje, które mogą skończyć się 
katastrofą lub śmiercią pasażerów.
W celu jak najszybszego i jak najtrafniejszego rozpoznania zagrożenia na pokła-

dzie statku powietrznego, zarówno cywilnego jak i państwowego i by móc, w jak 

1 VFR  (ang.  Visual  Flight  Rules)  –  lot  wykonywany  zgodnie  z  przepisami  dla  lotów 
z widocznością.

2 IFR (ang. Instrument Flight Rules) – lot wykonywany zgodnie z przepisami dla lotów we-
dług wskazań przyrządów.
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najszybszy sposób udzielić niezbędnej pomocy, zapewniając przy tym niezbędną 
ilość sił i środków potrzebnych do udzielenia tej pomocy dokonano podziału sytua-
cji szczególnych w locie. Sytuacje te zostały podzielone odpowiednio na stan zagro-
żenia i stan naglący. Każdy z tych stanów określa rodzaj niebezpieczeństwa, w jakim 
znajduje się statek powietrzny, sposoby informowania o nim, jak również zasady 
postępowania służb ratowniczych udzielających pomocy. Aby uniknąć nieporozu-
mień i wyeliminować nadużycia związane z wzywaniem do udzielenia pomocy, 
dokonano określenia konkretnych sytuacji, jakie można rozpatrywać w kategorii 
stanu szczególnego. I tak do sytuacji szczególnych zalicza się:

• niekorzystne warunki atmosferyczne zwane dalej niebezpiecznymi zjawi-
skami pogody w tym szczególnie:

 9 burze;
 9 intensywne oblodzenie;
 9 silna turbulencja;
 9 szkwał;
 9 uskok wiatru;
 9 trąba powietrzna;
 9 grad;
 9 zjawiska zmniejszające widzialność poniżej warunków minimalnych;
 9 zakrycie wierzchołów wzniesień przez chmury (w lotach według pro-
cedur VFR).

• awaryjną sytuację w locie;
• utratę przez załogę orientacji przestrzennej;
• utratę przez załogę orientacji geograficznej;
• gwałtowne pogorszenie się stanu zdrowia pilota (członka załogi);
• przymusowe lądowanie;
• bezprawną ingerencję i groźbę wybuchu na pokładzie statku powietrznego.
• wykonywanie lotów w strefie działań wojennych bez prawidłowego przy-
gotowania taktycznego załóg i wyposażenia statku powietrznego;

• wykonywanie  lotów w przestrzeni  bez  kontroli  radarowej,  szczególnie 
o dużym nasyceniu przepływu statków powietrznych;

• wlatywanie w przestrzeń powietrzną innego państwa bez posiadania sto-
sownych zgód dyplomatycznych;

• nieprawidłowa kalkulacja paliwowa, szczególnie do lotu długodystansowego.
Wymienione  powyżej  zagrożenia  prawdopodobnie  nie  wyczerpują  całości 

problematyki, jednakże są najbardziej istotne. Jeszcze kilka lat temu do tej listy zali-
czało się przechwycenie statku powietrznego. Jednak ta pozycja została wykreślona 
i obecnie nie uznaje się tego jako sytuacji szczególnej w locie.
Za  sytuację  szczególną w  locie uważa  się  sytuację  na  ziemi,  na wodzie  lub 

w  powietrzu,  w  której  zagrożone  jest  bezpieczeństwo  osób,  ładunku  i  statku 
powietrznego. W  sytuacjach  szczególnych możemy wyróżnić  stan  zagrożenia 
i stan naglący.
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Stan zagrożenia
Za stan zagrożenia uważa się sytuację na ziemi, wodzie lub w powietrzu, w której 

poważnie i (lub) nieuchronnie zagrożone jest bezpieczeństwo osób ładunku oraz 
statku powietrznego i wymagana jest natychmiastowa pomoc. Sygnałem fonicznym 
nadawanym przez załogę w stanie zagrożenia jest MAYDAY, MAYDAY, MAYDAY.
Jak wynika z definicji do stanu zagrożenia, w którym może znaleźć się statek 

powietrzny, może  dojść  nie  tylko w  powietrzu,  lecz  także  na  ziemi  i wodzie. 
To  znaczy,  że  sygnał  ten  ma  swoje  zastosowanie  podczas  akcji  ratowniczych 
w każdym środowisku, w którym przemieszczają się środki transportu. Niestety 
przez wpływ pop kultury na społeczeństwo, wśród ludzi został błędnie utrwalony 
sygnał foniczny MAYDAY. W różnego rodzaju filmach w przypadku jakiejkolwiek 
niesprawności pokazane  jest wzywanie pomocy przy użyciu  tego  sygnału.  Jest 
to niewątpliwie duży błąd, gdyż niewłaściwe użycie wywołania MAYDAY w sie-
ciach  radiowych wprowadza w błąd  służby poszukiwawczo  ratownicze  i  inne 
załogi mogące udzielić pomocy. Sugeruje on o potrzebie natychmiastowego udzie-
lenia pomocy i zagrożeniu zdrowia i życia osób oraz zagrożeniu dla ładunku, który 
był transportowany. Nadanie takiego sygnału uruchamia procedury, które są zare-
zerwowane dla innego rodzaju działań i może przyczynić się do niewłaściwego 
udzielenia pomocy osobie wzywającej.

Stan naglący
Za stan naglący uważa się sytuację na ziemi, na wodzie lub w powietrzu, w której 

zagrożone jest bezpieczeństwo osób, ładunku oraz statku powietrznego lub innych 
będących w polu widzenia. Jednak nie wymagają one natychmiastowej pomocy. 
Sygnałem fonicznym dla stanu naglącego jest: PAN, PAN, PAN.
Stan naglący jest szczególnym stanem zagrożenia, w którym z jakiejś przyczyny 

doszło do niebezpiecznej sytuacji. Jednak jest ona na tyle opanowana lub nie zagraża 
bezpośrednio życiu i zdrowiu ludzi, że osoby potrzebujące pomocy mogą bezpiecz-
nie poczekać na służby ratownicze. Ma to szczególnie znaczenie w przypadku, gdy 
do udzielenia pomocy ma dojść w trudno dostępnym miejscu i przygotowanie akcji 
ratowniczej powinno być odpowiednio przemyślane i przygotowane. Dodatkowo 
tego rodzaju sygnał może być nadany przez osoby trzecie, które nie są uczestnikami 
zdarzenia, a jedynie świadkami zaistniałej sytuacji. Po upewnieniu się, że osobom 
lub ładunku nie zagraża nic poważnego, świadek zdarzenia powinien zawiado-
mić służby przy użyciu tego wywołania w sieci radiowej i podania konkretnych 
koordynat miejsca zdarzenia oraz udzielenia opisu zaistniałej sytuacji. Etymologia 
wywołania słowami PAN pochodzi z języka francuskiego od słowa panne i ozna-
cza „defekt” w przeciwieństwie do słowa m’aider oznaczający „pomocy”, które dało 
swój początek dla sygnału MAYDAY.

3. Sygnały transpondera używane w sytuacjach szczególnych i stanach 
zagrożenia
Na pokładzie każdego statku powietrznego poruszającego się w przestrzeni 

kontrolowanej musi znajdować się transponder. Służy on do identyfikacji statku 
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powietrznego i określenia jego położenia w przestrzeni powietrznej. W lotnictwie 
cywilnym używane są mody transpondera 3/Ai C odpowiadające kolejno za iden-
tyfikacje danego statku powietrznego oraz przekazanie informacji o wysokości lotu. 
W modzie A jest możliwość ustawienia 4096 kombinacji kodów, ponieważ używa 
się tylko cyfr od 0 do 7. Wśród tych kodów istnieją specjalne kody ustawiane przez 
użytkowników statków powietrznych, pozwalające bez potrzeby dodatkowego 
nawiązywania łączności radiowej określić charakter lotu. Są to standardowe kody 
i tak np.:

• 0001 – Lotnicze Pogotowie Ratunkowe;
• 2000 – lot według procedur IFR;
• 7000 – lot według procedur VFR;
• 7500 – uprowadzenie statku powietrznego;
• 7600 – utrata łączności radiowej;
• 7700 – niebezpieczeństwo.

Fot.1. Sygnały transpondera używane w sytuacjach szczególnych

Źródło: https://i.ytimg.com/vi/KV40HYnLHO8/maxresdefault.jpg. [dostęp: 07.01.2022].

Sygnał 7500
Kod  transpondera  7500  służy  do  zakomunikowania  o  niebezpieczeństwie 

na pokładzie statku powietrznego. Ustawienie tego kodu przez dowódcę statku 
powietrznego  jest  jednoznacznym  sygnałem  dla  kontrolera  ruchu  lotniczego 
i innych organów nadzorujących przepływ ruchu lotniczego w przestrzeni kon-
trolowanej o tym, że na pokładzie samolotu doszło do bezprawnej ingerencji osób 
trzecich. Dzięki możliwości wykorzystania tego kodu w modzie 3/A pilot w sposób 
całkowicie skryty może przekazać informację do organów nadzorczych. W latach 
70. i 80. XX w. uprowadzenia statków powietrznych, szczególnie tych latających 
na komercyjnych trasach było częstym zjawiskiem. Porwań dokonywali bardzo 
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często  działacze  ruchów  niepodległościowych  republik wchodzących w  skład 
innych  państw  bądź  terroryści  chcący  osiągnąć  konkretne  korzyści  przez  fakt 
zastraszenia władz.
W sytuacji, gdy dochodzi do uprowadzenia statku powietrznego jedynym spo-

sobem zgłoszenia  takiej  sytuacji przy braku prowadzenia  jawnej  koresponden-
cji z organami ruchu lotniczego jest ustawienie kodu 7500. Pojawienie się takiego 
squawku3 na monitorze pozwala w szybki sposób zidentyfikować samolot i podjąć 
odpowiednie kroki w przeciwdziałaniu następstwom tego zdarzenia. Sygnały emi-
towane przez transponder z ustawionym kodem 7500 dzięki stosowanym filtrom 
w systemach kontrolnych posiadają nadany priorytet i są sygnalizowane w sposób 
uniemożliwiający ich pominięcie przez kontrolerów ruchu lotniczego,  jak i  inne 
osoby sprawujące nadzór nad bezpieczeństwem w przestrzeni powietrznej.
Niewątpliwie uprowadzenie statku powietrznego i możliwość użycia go jako 

środka ataku o charakterze terrorystycznym jest głównym pretekstem do użycia 
w modzie 3  sygnału 7500. Zagrożenie,  jakie niesie za  sobą  takie uprowadzenie 
samolotu,  jest na  tyle poważne, że zdecydowano się  temu przypisać oddzielny 
kod. W takim przypadku nie tylko zagrożone jest zdrowie i życie członków załogi 
oraz pasażerów, ale również zdrowie i życie ludności cywilnej na ziemi. Atak ter-
rorystyczny przy użyciu statku powietrznego może być także skierowany na cele 
naziemne będące częścią  infrastruktury strategicznej kraju  lub być wymierzony 
w całkowicie przypadkowy cel na powierzchni ziemi. W każdym z tych przypad-
ków zagrożenie jest duże, a możliwość udzielenia pomocy załodze i pasażerom, 
którzy znajdują się w samolocie, jest utrudnione przez fakt znajdowania się samo-
lotu w przestrzeni powietrznej.

Sygnał 7600
Statki powietrzne podczas lotu w kontrolowanej przestrzeni powietrznej mają 

obowiązek utrzymywania stałego kontaktu z organami ruchu lotniczego w prze-
strzeni kontrolowanej. Brak takiej łączności na wydzielonej częstotliwości w przy-
padku wzmożonego ruchu lotniczego na głównych drogach lotniczych może skut-
kować kolizją dwóch statków powietrznych odbywających lot komercyjny bądź 
kolizją z innymi samolotami lub wlotem w strefy zarezerwowane dla innych użyt-
kowników. Dlatego utrzymywanie stałej łączności jest tak ważne.
Usterki  radia  zamontowanego  na  pokładach  samolotów  są  rzadkością, 

jednak należy być na nie przygotowanym. Istnieje kilka rodzajów utraty łączno-
ści radiowej między pilotem a kontrolerem. Utrata  łączności może odbywać się 
na kilka sposobów:

• nie słyszę – nie mówię;
• nie słyszę – mówię;
• słyszę – nie mówię.

3 Squwak – kod transpondera ustawiany przez załogę statku powietrznego, czterocyfrowy 
numer, emitowany przez transponder na pokładzie statku, umożliwiający identyfikację danego 
statku i tym samym umożliwiający sprawowanie radarowej kontroli ruchu lotniczego.
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Każda z tych sytuacji stanowi realne zagrożenie dla załogi i pasażerów i  jest 
przesłanką do ustawienia sygnału 7600. Podobnie jak w przypadku innych kodów 
specjalnych pojawienie się go na monitorze kontrolera jest sygnalizowane w sposób 
nie pozwalający go przeoczyć. Sygnał 7600 jest ustawiany przez pilota samodziel-
nie, gdy stwierdzi on niesprawność urządzenia komunikacyjnego lub może być 
sugerowany przez organ ruchu lotniczego na częstotliwości na którym była wcześ-
niej prowadzona łączność radiowa. Sugestia ta wynika z faktu, że pilot może słyszeć 
kontrolera i nie być świadomym zagrożenia awarii radia. Brak łączności radiowej 
jest dużym niebezpieczeństwem i występowanie go na pokładzie statku powietrz-
nego nie należy do rzadkości w przeciwieństwie do kodu mówiącego o uprowa-
dzeniu. Emitowanie takiego sygnału pozwala w sposób bezpieczny odseparować 
samolot bez łączności od innych użytkowników ruchu lotniczego i zapewnić mu 
bezpieczny przelot, jak i podejście do lotniska. W tej sytuacji szczególnej po okre-
śleniu rodzaju utraty łączności czy jest ona dwustronna czy jednostronna stosuje 
się specjalnie określone procedury pozwalające na bezpieczne kontynuowanie lotu.

Sygnał 7700
Squawk 7700  jest najczęściej  używanym sygnałem mówiącym o  zagrożeniu 

na pokładzie  statku powietrznego. Wynika  to z  tego, że  jego zastosowanie  jest 
bardzo szerokie. Mówi ono ogólnie o niebezpieczeństwie na pokładzie. Zagrożenia, 
jakie mogą wystąpić i spowodować konieczność użycia 7700 nie są w pełni sprecy-
zowane. Można go użyć zarówno podczas pojawienia się dymu w kabinie samo-
lotu, jak również przy awarii zespołów napędowych samolotu lub w przypadku 
innego zagrożenia występującego w trakcie lotu i mogącego zagrozić jego bezpie-
czeństwu. Taki sygnał oznacza pojawienie się niebezpieczeństwa i potrzebę jak naj-
szybszego udzielenia pomocy. Jest to również informacja, że taki samolot, podob-
nie jak w przypadku emitowania innych sygnałów niebezpieczeństwa, ma priory-
tet w ruchu powietrznym i należy zapewnić mu, jak najszybciej pomoc i umożliwić 
w pierwszej kolejności lądowanie. Samoloty, na pokładzie których doszło do sytua-
cji zagrożenia, podczas procedur podejścia do lądowania są przepuszczane w pierw-
szej kolejności. Kontrolerzy zbliżania tak separują inny ruch lotniczy, by te samo-
loty, które mogą jeszcze przebywać w powietrzu. Pozostały w bezpiecznej odległo-
ści i czekały na swoją kolej lądowania.

4. Postępowanie w sytuacji zagrożenia na pokładzie cywilnego statku 
powietrznego
Podczas każdego z lotów może wystąpić sytuacja, która będzie zagrażać bez-

pieczeństwu  lotu oraz osobom  i  ładunkowi na pokładzie  statku powietrznego. 
W celu jak najlepszego przygotowania się do trudnych sytuacji i pomocy persone-
lowi lotniczemu, każdy z pilotów i członków obsługi przechodzi okresowe szko-
lenia i ćwiczy przebieg takich sytuacji podczas szkoleń symulatorowych. Ponadto, 
aby  sprawnie  wykonać  wszystkie  czynności  podczas  sytuacji  niebezpiecznej 
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w locie, opracowane zostały CHECK LIST4, w których opisane są zagrożenia, jakie 
mogą wystąpić i podany jest w nich algorytm działania. Każdy z członków per-
sonelu posiada własne CHECK LIST na wypadek zagrożenia i postępuje według 
tej instrukcji punkt po punkcie, aby niczego nie pominąć. Przejście do kolejnego 
punktu  z  CHECK LIST  jest możliwe  tylkow przypadku wykonania  czynności 
z punktu poprzedzającego go. Oczywiście nie wszystko da się przewidzieć i zda-
rzają się sytuacje, które nie są ujęte w tej instrukcji, jednak cały algorytm postępo-
wania musi zastać zachowany. Piloci mają obowiązek korzystania z tego rodzaju 
CHECK LIST i są one publikowane do każdej czynności wykonywanej podczas 
operacji  lotniczych począwszy od CHECK LIST do uruchomienia silnika, przez 
czynności wykonywane przed startem, lądowaniem i po wylądowaniu. CHECK 
LIST w przypadku sytuacji zagrożenia w locie są stale kontrolowane przez odpo-
wiednie organy i dodawane nowe algorytmy postępowania lub zmieniane obo-
wiązujące, tak aby zapewnić jak największe bezpieczeństwo w przypadku wystą-
pienia jakiejkolwiek z tych sytuacji w locie. Przykładem jest lądowanie kapitana 
Wrony na lotnisku im. Chopina w Warszawie 01.11.2011 r. Z powodu nie wysu-
nięcia się podwozie pilot Boeinga 767 zmuszony był do lądowania awaryjnego. 
Personel pokładowy wykonał wszystkie czynności z CHECK LIST przewidziane 
dla tego typu zdarzenia. Jednak podwozie nadal znajdowało się w pozycji scho-
wanej. Ostatecznie okazało się, że winę za zaistniałą sytuację ponosi jeden mały 
bezpiecznik, który znajdował się w pozycji wyłączonej i w tej konfiguracji bloko-
wał możliwość wysunięcia podwozia. CHECK LIST Boeinga 767 nie przewidywała 
takiej sytuacji i sprawdzenie położenia bezpiecznika nie było w niej ujęte. Po tym 
zdarzeniu producent poprawił wszystkie CHECK LIST i dodał pozycję sprawdze-
nia tego konkretnego bezpiecznika w podobnej sytuacji.

Łączność radiowa w sytuacjach zagrożenia
Każdy statek powietrzny zarówno cywilny, jak i wojskowy ma obowiązek utrzy-

mywania stałej łączności radiowej na wyznaczonej częstotliwości podczas wykony-
wania lotu w przestrzeni kontrolowanej. Związane jest to z zapewnieniem jak naj-
wyższego poziomu bezpieczeństwa podczas lotu. W przypadku wystąpienia sytu-
acji zagrożenia,  informacja o zaistniałym niebezpieczeństwie przekazywana  jest 
na tej częstotliwości do kontrolera ruchu lotniczego. Dodatkowo wydzielone zostały 
odrębne  częstotliwości,  na  których dopuszcza  się  prowadzenie  korespondencji 
radiowej wyłącznie w sytuacjach zagrożenia. Te częstotliwości  to 121,500 MHz, 
243,000 MHz oraz 406,000 MHz Częstotliwości te podlegają szczególnej ochronie. 
Przepisy zabraniają wykorzystywania i prowadzenia korespondencji na tych nomi-
nałach częstotliwości z wyjątkiem wykorzystania ich w celu wymiany korespon-
dencji w sytuacjach szczególnych. Jedynym przypadkiem, w którym można użyć 
tych częstotliwości jest sprawdzenie radiostacji na częstotliwościach 121,500 MHz 
i 243,000 MHz w ciągu pierwszych pięciu minut każdej godziny, ale przez czas nie 
dłuższy niż 10 sekund, po wcześniejszym powiadomieniu o tym fakcie kontrolera 
lotniska i uzyskaniu od niego zgody na takie działanie.

4 CHECK LIST – wykaz czynności kontrolnych do wykonania.
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Podczas prowadzenia korespondencji lotniczych w sieciach radiowych informa-
cje o zaistniałym niebezpieczeństwie mają priorytet w kolejności nadawania przed 
innymi  informacjami. Korespondencja w sytuacjach  szczególnych  i  awaryjnych 
pilot prowadzi na częstotliwości, na której aktualnie utrzymywał łączność radiową 
z kontrolerem ruch lotniczego. W sytuacji, gdy nie ma możliwości kontynuowania 
korespondencji na wcześniejszej częstotliwości, pilot prowadzi ją na 121,500 MHz 
lub 243,00 MHz. w sytuacjach szczególnych. AIP Polska5 dopuszcza do przekazania 
sygnałów niebezpieczeństwa i prowadzenia korespondencji częstotliwość 406,000 
MHz, która nasłuchiwana jest przez system wykrywający i lokalizujący nadajnik 
sygnału niebezpieczeństwa COSPAS-/SARSAT6. System ten połączony z pokłado-
wym GPS-em, zapewnia przesłanie dokładnych współrzędnych dla ekip poszuki-
wawczo-ratowniczych, co w efekcie zawęża obszar poszukiwań i znacznie skraca 
czas dotarcia na miejsce wypadku. Zasada działania opiera się na trzech zasadni-
czych aspektach: szybkim wykrywaniu, wiedzy, gdzie jesteś i kim jesteś7.
Ogólnie przyjętą zasadą jest, że pilot nadający z pokładu statku powietrznego 

sygnał o niebezpieczeństwie to jest stanie zagrożenia, stanie naglącym powinien 
prowadzić  korespondencję wolno  i wyraźnie,  aby  być  zrozumiałym  i  uniknąć 
prośby o powtórzenie. Związane jest to z deficytem czasu podczas każdej z sytuacji. 
Natomiast osoba prowadząca wymianę korespondencji z pilotem statku powietrz-
nego będącego w niebezpieczeństwie powinna ograniczyć ilość przekazywanych 
informacji w jednej korespondencji do niezbędnego minimum. Treść przekazywa-
nych informacji musi być zwięzła i stosowna do zaistniałej sytuacji.
Oczywiście istnieje też niebezpieczeństwo utraty łączności radiowej przez pilota. 

W takim przypadku łączność uważa się za utraconą, gdy po wielokrotnych próbach 
nawiązania łączności przez osoby do tego uprawnione na różnych częstotliwoś-
ciach nie udało się jej nawiązać. Taka sytuacji nie zwalnia z zaprzestania prowadze-
nia korespondencji, gdyż istnieje prawdopodobieństwo, że pilot odbiera przekaz, 
lecz z przyczyn od niego niezależnych nie może odpowiedzieć. Łączność i próby 
wywołania statku powietrznego znajdującego się w niebezpieczeństwie prowadzi 
się przez cały czas aż do momentu ustania sytuacji zagrożenia lub nawiązania obu-
stronnej łączności.
W sytuacjach szczególnych używa się  także częstotliwości 123,000 MHz  lub 

130,000 MHz, jednak tylko podczas kierowania lotami ratowniczymi w czasie akcji 
poszukiwawczo  ratowniczych w  rejonie  odpowiedzialności  FIR WARSZAWA8. 
Do  treningów służby poszukiwawczo –  ratownicze wykorzystują  częstotliwość 
141,000 MHz, która  jest  specjalnie wyznaczona do  szkolenia  i  zgrywania załóg 
wchodzących w skład ratownictwa lotniczego.

5 AIP Polska – Aeronautical  Information Publication Polska – zbiór  informacji  lotniczych 
o charakterze trwałym.

6 COSPAS-/SARSAT – Międzynarodowy satelitarny system dla poszukiwania i ratownictwa.
7 https://dlapilota.pl/wiadomosci/internet/cospassarsat-przestaje-nasluchiwac-na-czestotli-

wosci-1215mhz [dostęp: 30.04.2021].
8 FIR WARSZAWA – Rejon Informacji Powietrznej – przestrzeń powietrzna o określonych 

wymiarach, w której zapewniona jest służba informacji powietrznej i służba alarmowa.
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Na częstotliwościach 121,500 MHz i 243,000 MHz prowadzony jest stale ciągły 
nasłuch radiowy. Na nowoczesnych radiostacja lub jak w przypadku systemu VCS9, 
który wykorzystuje się w wojsku do prowadzenia korespondencji lotniczej ziemia-
-powietrze nie jest wymagane ustawianie tych nominałów częstotliwości. System 
jest tak skonstruowany, że jakakolwiek korespondencja nadana na częstotliwości 
niebezpieczeństwa dostaje priorytet i jest transmitowana mimo nasłuchu i prowa-
dzenia korespondencji na innej częstotliwości. Zapobiega to przeoczeniu sygna-
łów nadawanych na częstotliwościach niebezpieczeństwa i jednocześnie pozwala 
na skuteczniejsze wykorzystanie dostępnych radiostacji niezbędnych do zapewnie-
nia bezpieczeństwa w ruchu lotniczym.

Rodzaje identyfikacji cywilnego statku powietrznego w sytuacjach zagrożenia
Każdy samolot w przestrzeni powietrznej musi zostać wykryty i odpowiednio 

zidentyfikowany. Zajmują się tym Ośrodki Dowodzenia i Naprowadzania odpo-
wiedzialne za odpowiednio wczesne wykrycie i zidentyfikowane statku powietrz-
nego przez nadanie mu odpowiedniej kategorii. Cywilnym statkom powietrznym 
wykonującym lot w przestrzeni kontrolowanej Rzeczypospolitej Polskiej zgodnie 
z planem lotu i otrzymanym zezwoleniem nadaje się kategorię FRIEND. Jest to neu-
tralny rodzaj identyfikacji, lot niestwarzający żadnego zagrożenia lub lot wykony-
wany zgodnie ze złożonym wcześniej planem lotu. Inaczej dzieje się w przypadku, 
gdy pilot zgłosi sytuację szczególną w locie lub gdy z pokładu statku powietrznego 
zostają emitowane sygnały transpondera 7500, 7600, 7700. Taki samolot automa-
tycznie przechodzi proces reidentyfikacji i otrzymuje kategorię KILO10. Kategorię 
KILO może otrzymać zarówno cywilny statek powietrzny, który zgłosił sytuację 
szczególną w locie,  jak również statek powietrzny, gdy utracił łączność radiową 
oraz został zakwalifikowany jako podejrzany RENEGADE. Terminem RENEGADE 
określa się obcy cywilny statek powietrzny, który przekroczył powietrzną granicę 
państwową albo wykonuje lot w przestrzeni powietrznej RP bez zezwolenia lub 
niezgodnie z warunkami tego zezwolenia i nie zastosował się do wezwań insty-
tucji  zapewniającej  służby żeglugi powietrznej  lub organu dowodzenia obroną 
powietrzną. Taka sytuacja powoduje uzasadnione podejrzenie, że statek taki może 
być użyty jako środek ataku terrorystycznego z powietrza11.
Oczywiście obiekt typu RENEGADE składa się z trzech kategorii:
• Podejrzany RENEGADE – Suspected RENEGADE;
• Prawdopodobny RENEGADE – Probable RENEGADE;
• Potwierdzony RENEGADE – Confirmed RENEGADE.

9 VCS – (ang. voicecommunication system) System umożliwia komunikację radiową HF / 
VHF / UHF, w tym określone operacje zdalnego sterowania radiowego, współdzielenie zaso-
bów komunikacyjnych; komunikacja telefoniczna z zewnętrznymi analogowymi i cyfrowymi 
sieciami telefonicznymi.

10 KILO – rodzaj identyfikacji statku powietrznego nadawany m.in. samolotom w niebezpie-
czeństwie lub z utratą łączności.

11 http://rcb.gov.pl/wp-content/uploads/10.pdf [dostęp: 30.04.2021].
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Fot. 2. Działania na pokładzie samolotu zakwalifikowanego jako RENEGADE

Źródło: http://www.nowastrategia.org.pl/cwiczenia/.

Każda z nich posiada inny rodzaj identyfikacji, jednak sam fakt zakwalifikowa-
nia obiektu jako RENEGADE daje informację o niebezpieczeństwie mogącym zajść 
na pokładzie cywilnego statku powietrznego. Należy pamiętać, że w przypadku 
nadania cywilnemu statkowi powietrznemu będącemu w niebezpieczeństwie któ-
rejś z kategorii RENEGADE rodzaj identyfikacji, która się z tym wiąże, pozostaje 
do momentu bezpiecznego lądowania tego samolotu. Inaczej wygląda to w przy-
padku samolotu z utratą łączności lub sytuacją awaryjną w locie, gdzie po odzyska-
niu łączności lub ustąpieniu niesprawności statek powietrzny ulega reidentyfikacji 
i kategoria KILO zostaje zmieniona na FRIEND12.

Postępowanie Ośrodków Dowodzenia i Naprowadzania w stosunku do cywil-
nego statku powietrznego znajdującego się w niebezpieczeństwie
W  czasie  pokoju  i  kryzysu  Ośrodek  Dowodzenia  i  Naprowadzania  prze-

znaczony  jest do wykonywania zadań z zakresu kontroli  i nadzoru przestrzeni 
powietrznej, zapewnienia nienaruszalności granic przestrzeni powietrznej NATO, 
ochrony ludności i sił zbrojnych przed atakiem z powietrza oraz udzielanie pomocy 
załogom statków powietrznych znajdujących się w niebezpieczeństwie – realizo-
wane w ramach zabezpieczania misji AirPolicing13.
W przypadku gdy na pokładzie cywilnego statku powietrznego dojdzie do jakie-

goś niebezpieczeństwa  informacja  jest niezwłocznie przekazywana do Ośrodka 

12 FRIEND – rodzaj identyfikacji statku powietrznego nadawany samolotom wykonującym 
lot zgodnie z planem lotu.

13 AirPolicing  – misja  ochrony  integralności  suwerennej  przestrzeni  powietrznej  państw 
członkowskich Sojuszu Północnoatlantyckiego; zob. https://22odn.wp.mil.pl/pl/bip/info/l-dzia-
alnosc/eonn-zadania/ [dostęp: 30.04.202].
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Dowodzenia  i  Naprowadzania.  Jeżeli  pilot  użyje  jednego  ze  squawku  niebez-
pieczeństwa, piktogram samolotu na wskaźnikach osób pracujących  i kontrolu-
jących ruch powietrzny nad terytorium Polski system automatycznie wyróżnia. 
Cywilnemu statkowi powietrznemu zostaje nadana kategoria identyfikacji KILO. 
Cała obsada zmiany dyżurnej przechodzi do Gotowości Bojowej nr 1. W zależno-
ści od rodzaju i poziomu zagrożenia możliwe jest użycie pary dyżurnej QRA(I)14 
w celu pomocy załodze statku powietrznego w niebezpieczeństwie, o czym decy-
duje Dowódca Dyżurny Obrony Powietrznej. Nawigatorzy Naprowadzania przej-
mują dowodzenie nad parą dyżurną QRA(I) i w sposób bezpieczny przechwytują 
statek powietrzny. W zależności od rodzaju zagrożenia, do  jakiego doszło, spo-
rządza się odpowiednie meldunki, które są wysyłane przez różne środki łączno-
ści. Najczęściej  sporządzanym meldunkiem  jest meldunek dotyczący  samolotu 
z utratą łączności, czyli LOSSCOM REPORT15 lub dotyczący samolotu w niebezpie-
czeństwie, czyli INICIAL REPORT16. Meldunki składają się z kilku linii, w których 
w sposób sformalizowany przekazuje się informację o obiekcie, na pokładzie któ-
rego doszło do sytuacji szczególnej. Podaje się w nim czas i miejsce zaistnienia danej 
sytuacji, squawk, prędkość, kurs, wysokość, kategorię identyfikacji jaka została mu 
nadana,  typ statku powietrznego, nazwę przewoźnika, do którego należy dany 
statek powietrzny, ilość osób na pokładzie oraz lotnisko startu i docelowe lotnisko 
lądowania. Aktualizację meldunku sporządza się co dwie minuty lub gdy doszło 
do zmiany jednego z jej parametrów np. kursu, prędkości, wysokości itp. Po zakoń-
czonym incydencie wysyła się meldunek kończący zdarzenie z podanym czasem 
i współrzędnymi geograficznymi jego zakończenia. Całość dyżurnej zmiany bojo-
wej przechodzi wówczas do Gotowości bojowej nr 2.

5. Inne zagrożenia na pokładzie cywilnego statku powietrznego
Poza przytoczonymi przykładami na pokładzie statku powietrznego może dojść 

do wielu innych przypadków zagrażających bezpieczeństwu lotu. Pomimo że prze-
pisy starają się nadążać za zmieniającym się światem, bardzo często zdarza się tak, 
że zostają one zmienione bądź zaktualizowane dopiero po jakimś zdarzeniu. Nie 
jest to złe, ponieważ lotnictwo ciągle żyje i rozwija się, a zmiany świadczą tylko 
o tym, że cały czas dąży się do perfekcji i zapewnienia maksimum bezpieczeństwa 
załodze i osobom podróżującym tym środkiem transportu.

Czynniki zewnętrzne
Na bezpieczeństwo w czasie lotów wpływa wiele składowych. Proces bezpie-

czeństwa jest systemem naczyń połączonych. Nawet najlepiej przygotowana załoga 
może znaleźć się w sytuacji niebezpiecznej. Istnieje wiele czynników zewnętrznych, 
które mogą mieć wpływ na bezpieczeństwo statku powietrznego. Nieprawidłowa 

14 QRA (I) – Quick Reaction Alert (Interception).
15 LOSSCOM REPORT – sformalizowany meldunek dotyczący statku powietrznego z bra-

kiem łączności radiowej.
16  INICIAL  REPORT  –  sformalizowany  meldunek  dotyczący  statku  powietrznego 

w niebezpieczeństwie.
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obsługa płatowca wynikająca z nieznajomości go przez personel naziemny. Może 
również dojść do błędów podczas serwisu na płycie postojowej bądź użycia nie-
prawidłowych materiałów podczas napraw serwisowych. Zła jakość nafty lotniczej 
bądź innego płynu eksploatacyjnego może doprowadzić do katastrofy. Do takich 
zdarzeń dochodzi na szczęście niezwykle rzadko lub wcale, jednak ciągle zostaje 
to  w  sferze  potencjalnych  zagrożeń.  Zdiagnozowanie  tego  typu  problemów 
przed lotem często jest niemożliwe, a wystąpienie ich na kilku tysiącach stóp nad 
powierzchnią Ziemi stanowi wymierne niebezpieczeństwo.  Innymi czynnikami 
zagrażającymi bezpieczeństwu statków powietrznych i mającymi wpływ na bez-
pieczeństwo lotu są kolizje z ptakami. Do takiej sytuacji może dojść w każdym 
momencie.  Jednak  okres  wiosenny  i  jesienny  związany  z  sezonową  migracją 
ptaków szczególnie sprzyja takim zdarzeniom. Zagrożeniem jest również żerowa-
nie i gniazdowanie ptaków w obrębie przy lotniskowym, gdzie kolizja z ptactwem 
jest dosyć częstym zdarzeniem. Jest to duże niebezpieczeństwo, ponieważ odbywa 
się na małej wysokości ze stosunkowo małą prędkością.

SARS-CoV-2
W obecnych czasach nie sposób nie wspomnieć o zagrożeniu na pokładzie statku 

powietrznego, jakim jest wirus SARS-CoV-2. Mimo iż wszyscy członkowie załogi 
i  pasażerowie  poddawani  są  rygorystycznym  procedurom mającym  zapobiec 
i zminimalizować ryzyko zakażenia zdarza się, że na pokładzie statku powietrz-
nego może znaleźć się osoba, która jest nosicielem wirusa. Oczywiście w samolo-
tach powietrze jest filtrowane przez specjalne filtry HEPA. Filtry typu HEPA (High 
Efficiency Particulate Air), zabezpieczają przed 99,99% bakterii i wirusów na pokła-
dzie oraz unoszących się w powietrzu pyłów i cząstek stałych17. [4] Niestety może 
dojść do sytuacji, gdzie jeden z pasażerów jest nosicielem wirusa. W takiej sytua-
cji należałoby powiadomić o tym fakcie personel naziemny, który powinien mieć 
opracowane i przygotowane procedury do postępowania w takiej sytuacji. Takiemu 
samolotowi musi zostać wydzielone odizolowane miejsce postojowe na płycie lotni-
ska, należy powiadomić odpowiednie służby, które w sposób bezpieczny i sprawny 
odizolowałyby pasażerów od innych podróżnych w porcie lotniczym i przetrans-
portowały ich w rejon izolacji. Pomimo że cała sytuacja nie ma wpływu na bezpie-
czeństwo lotu z technicznego punktu widzenia, jednak jest to swego rodzaju sytu-
acja szczególna, która podlega podjęciu konkretnych działań.
Pandemia koronawirusa SARS-CoV-2, wywołująca chorobę COVID-19, zmu-

siła zarządy lotnisk cywilnych na całym świecie oraz przewoźników, do wprowa-
dzenia wielu modyfikacji na lotniskach i w samolotach, które mają do minimum 
zredukować możliwość zakażenia pasażerów tym i innymi wirusami i bakteriami 
powodującymi choroby zakaźne, mogące wywołać zarówno epidemie, jak i pande-
mie. Obowiązkowo na każdym lotnisku prowadzony jest pomiar temperatury dla 
osób odlatujących i wszystkich innych wchodzących do terminalu pasażerskiego. 
Ta czynność odbywa się poprzez bezdotykowy pomiar z  czoła  lub nadgarstka, 
przy wszystkich czynnych wejściach do terminalu. Z czasem zaczęto na większych 

17 https://www.lot.com/pl/pl/bezpieczny-lot [dostęp: 30.04.2021].
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lotniskach instalować kamery termowizyjne monitorujące ciepłotę ciała przemiesz-
czających się ludzi, aby nie tworzyć zatorów, przybywających na terminal pasaże-
rów, których zatrzymywano w celu prawidłowego pomiaru temperatury.
Kolejnym, niezbędnym elementem na każdym lotnisku podczas trwającej pan-

demii, są stanowiska higieny rąk zaopatrzone w dozowniki z płynem dezynfekują-
cym różnego typu, np.: łokciowy lub bezdotykowy. Umieszcza się je w strategicz-
nych i łatwo dostępnych punktach lotniska, w zasięgu wzroku, w szczególności 
miejscach o dużym natężeniu ruchu. Ważne jest, aby umieścić środek do dezyn-
fekcji rąk w pobliżu i wokół powierzchni o wysokim poziomie dotyku i obszarów 
wspólnych, w tym: wejść i wyjść, punktów odprawy bagażu i pasażerów, kafeterii, 
kiosków, toalet.
Ogromnie ważnym elementem jest w okresie pandemii utrzymanie dystansu 

społecznego, zwłaszcza w punktach odprawy pasażerów. Oznaczenia dotyczące 
trzymania  odpowiedniej  odległości  zostały  umieszczone  przy  stanowiskach, 
gdzie tworzą się kolejki oraz w niektórych przejściach i na siedzeniach w termi-
nalu. Powinny one być widoczne i czytelne dla pasażera i wyróżniać się wzorem 
i kolorem.
Ciągła aktualizacja procedur postępowania związana ze zdobywaniem nowych 

informacji o  chorobach  takich,  jak COVID-19 czy choroby bakteryjne,  ich prze-
biegu, objawach, powikłaniach, sposobie rozprzestrzeniania się, prowadzi do two-
rzenia coraz doskonalszych procedur zapobiegania przenoszenia się tych chorób. 
Jednocześnie cywilny transport powietrzny i większość przewoźników, nie chcąc 
powtórzyć  sytuacji  całkowitego wstrzymania  lotów z wiosny 2020  r.,  cały  czas 
dostosowuje  swoje procedury działalności  i  funkcjonowania w dobie pandemii 
COVID-19 do panujących warunków.

Cyberterroryzm
Coraz częściej mówi się o cyberterroryzmie w kontekście bezpieczeństwa stat-

ków powietrznych. Z definicji cyberterroryzm wynika, że ma na celu wyrządze-
nie  szkody z pobudek politycznych  lub  ideologicznych, zwłaszcza w odniesie-
niu do infrastruktury o istotnym znaczeniu dla gospodarki lub obronności atako-
wanego kraju. Polega na celowym zakłóceniu interaktywnego, zorganizowanego 
obiegu informacji w cyberprzestrzeni. Do tego typu działań można też zaliczyć dzia-
łania hackerskie i inne działania z wykorzystaniem cyberprzestrzeni, mające na celu 
wywołanie strachu, demonstrację władzy czy szantaż społeczeństwa, organizacji 
lub rządów18. Można tylko się domyślać, jakie zagrożenie i straty materialne oraz 
wizerunkowe poniosłoby lotnictwo i prywatni przewoźnicy na skutek cyberataku 
na infrastrukturę lotniskową. Spowodowałoby to chaos w przestrzeni powietrz-
nej i w bezpośredni sposób zagroziłoby bezpieczeństwu. Taki cyberatak na infra-
strukturę lotniczą, pomoce nawigacyjne lub oprogramowanie statków powietrz-
nych  byłby  bardzo  niebezpieczny. Mogłoby dojść  do  celowego wprowadzenia 
pilota w błąd. Często mówi się, że od braku informacji gorsze jest tylko podawanie 
jej w sposób błędny. Nieświadoma załoga mogłaby nawet nie wiedzieć, że padła 

18 https://pl.wikipedia.org/wiki/Cyberterroryzm [dostęp: 30.04.2021].
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ofiarą cyberataku. Brak świadomości zagrożenia uniemożliwia podjęcie odpowied-
niej reakcji, żeby mu przeciwdziałać.
Należy brać pod uwagę fakt, iż branża lotnicza nie jest bardziej odporna na kry-

tyczne zagrożenia dla bezpieczeństwa cybernetycznego niż jakakolwiek inna. Jest 
to  dość  niepokojący  fakt,  gdy weźmie  się  pod  uwagę  potencjalne  konsekwen-
cje złośliwego ataku na samolot pełen ludzi. I choć może to obecnie trudno sobie 
wyobrazić, że wysoce złożone systemy samolotu zostaną zhakowane jednocześ-
nie. Napastnik posiadający głęboką wiedzę na temat systemów lotniczych może 
celowo spowodować poważne problemy z zamierzonymi operacjami samolotu. 
Zgodnie z obserwacjami, incydenty związane z bezpieczeństwem cybernetycznym 
rosną pod względem częstotliwości, skali i złożoności i nie mają granic. Postęp tech-
nologiczny i zmiany zachowań ludzi są główną siłą napędową tego trendu i oba 
te czynniki zmieniają krajobraz ryzyka w wielu sektorach, w tym w transporcie 
lotniczym. Ostatnio Konwencja o zwalczaniu bezprawnych czynów odnoszących 
się do międzynarodowego lotnictwa cywilnego (Konwencja Pekińska) oraz proto-
kół uzupełniający do tej Konwencji (Protokół Pekiński) wzmocniły globalne ramy 
prawne dotyczące postępowania w przypadku ataków cybernetycznych na mię-
dzynarodowe lotnictwo cywilne19.
Cyberterroryzm nie stanowi odrębnego lub indywidualnego rodzaju terrory-

zmu ze względu na swoją ideologię. Służy bowiem tym samym celom, którym służą 
zamachy bombowe, porwania czy branie zakładników, z tą tylko różnicą, że atak 
ten nie jest widoczny. Cyberterroryzm może przyjmować trzy podstawowe formy:

• działania mające na celu włamania, łącznie z nielegalnym pozyskaniem, 
usuwaniem lub zmianą danych i blokadą serwerów (prowadzi to do zmian 
lub uszkodzeń systemów operacyjnych oraz do wielokrotnych połączeń 
zarówno atakowanego serwera, jak i innych serwerów;

• drugą  formę  stanowią wirusy,  są  to  głównie  programy,  które  działają 
wbrew woli użytkownika systemu oraz na jego szkodę (najczęściej stosuje 
się je, aby niszczyć bazy danych i systemy operacyjne);

• kolejna forma to atak konwencjonalny polegający na fizycznym uszkodze-
niu elementów systemu komputerowego, serwerów czy infrastruktury tele-
komunikacyjnej portu lotniczego.

Systemy kontroli bezpieczeństwa w portach lotniczych oparte są w większości 
na zintegrowanych systemach sieciowych, do których jest podłączonych wiele urzą-
dzeń, od takich jak: konwencjonalne urządzenia rentgenowskie, urządzenia rentge-
nowskie wyposażone w automatyczne systemy detekcji materiałów wybuchowych 
(Explosive Detection Systems – EDS), przez bramki magnetyczne, systemy do ska-
nowania ciała (Full Body Scanners – FBS), specjalistyczne oprogramowanie do pro-
jekcji przedmiotów zabronionych w bagażu  (Threat Image Projection  – TIP),  czy 
na w pełni zautomatyzowanych systemach kontroli bezpieczeństwa bagażu kabi-
nowego kończąc, tzw. Systemie scentralizowanego przetwarzania obrazu (Central 
Image Processing  –  CIP). W wyniku  daleko  idącej  komputeryzacji,  a  co  za  tym 
idzie automatyzacji procesów kontroli bezpieczeństwa, każdy pojedynczy sprzęt 

19 Future of Air Transport Security, ICAO Symposium Report, Montreal 2014.
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wykorzystywany dzisiaj do kontroli pasażerów jest komputerem samym w sobie lub 
w sposób bezpośredni jest podłączony do centralnej jednostki sterującej. W rezulta-
cie w razie próby ataku cybernetycznego na poszczególne elementy systemu może 
istnieć zagrożenie dopuszczające, że specjalistyczny sprzęt do kontroli bezpieczeń-
stwa pozostanie obojętny na stwierdzone zagrożenie lub zafałszuje wynik kontroli 
bądź jego kluczowe elementy. W tym wypadku bariera między bezpieczeństwem 
cybernetycznym i fizycznym jest czysto teoretyczna i może stanowić źródło obaw.
Cyberterroryzm jest zjawiskiem niezwykle szkodliwym zarówno dla społeczeń-

stwa i prawidłowego rozwoju działalności gospodarczej, jak również dla infrastruk-
tury krytycznej państwa. Różnorodność jego form sprawia, że stanowi pojęcie dość 
trudne do zdefiniowania, a zatem i zwalczania. O jego istocie świadczą bowiem 
zarówno wykorzystywane przez grupy i organizacje terrorystyczne rozmaite tele-
informatyczne środki techniczne oraz charakter przestrzeni, w której są one wyko-
rzystywane, jak również przyświecający im zawsze cel ideologiczno-polityczny.

6. Zakończenie
Głównym celem artykułu było omówienie sytuacji szczególnych na pokładzie 

cywilnego statku powietrznego. Z powyższego opracowania można dowiedzieć 
się o różnego rodzaju sytuacjach specyficznych, które mogą wystąpić w trakcie 
lotu. Przedłożona treść ma posłużyć w lepszym zrozumieniu tego, co może wyda-
rzyć się podczas lotu. Przypadki, jakie zostały zaprezentowane, mogą mieć miejsce 
zarówno podczas rejsowych lotów komercyjnych na długich i krótkich dystansach, 
jak również podczas lotów o charakterze prywatnym. Osoby niemające styczności 
na co dzień z lotnictwem po zapoznaniu się z informacjami zawartymi w pracy, 
dowiedzą się, że sytuacja szczególna nie musi zakończyć się katastrofą samolotu, 
a wystąpienie jej podczas lotu nie jest niczym niezwykłym. Być może wiele osób 
uświadomi sobie fakt, że podczas podróży jako pasażer, mogła znaleźć się na pokła-
dzie samolotu, który był w sytuacji szczególnej, jednak nawet tego nie zauważyła. 
Przepisy i procedury zostały opracowane w taki sposób by zminimalizować do zera 
ryzyko wystąpienia jakichkolwiek sytuacji szczególnych, jednak w momencie gdy 
one wystąpią, algorytm postępowania pozwoli na bezpieczne zażegnanie problemu.
Porty lotnicze oraz inne podmioty uczestniczące aktywnie w budowie bezpiecz-

nego systemu portu lotniczego, muszą zawsze brać pod uwagę czynnik ludzki, 
który odgrywa nadal istotną rolę, choć w erze postępujących najnowszych techno-
logii, już nie najważniejszą. Lotnictwo komercyjne pozostanie atrakcyjnym celem 
dla grup bojowników i ekstremistów. Zarówno porty  lotnicze,  jak  i same statki 
powietrzne są narażone na szereg ataków terrorystycznych i wywoływanie sytuacji 
szczególnych na pokładzie samolotu. Porty lotnicze są zatem idealnym poligonem 
doświadczalnym do zintegrowania nowych technologii w celu czerpania korzyści 
z globalnego wzrostu ruchu pasażerskiego i przyciągnięcia dalszych bezpośred-
nich lub pośrednich inwestycji. Porty lotnicze stają się stopniowo centrami innowa-
cji i polem doświadczalnym dla najnowszych technologii, które, jeśli sprawdzą się 
w warunkach bezpieczeństwa lotniczego, będą miały swoje zastosowanie w innych 
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obszarach. Dlatego należy przyłożyć wszelkich starań, aby były one jak najbardziej 
bezpiecznymi miejscami, z których korzystamy tak naprawdę my wszyscy.
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ZARYS DZIEJÓW ADMINISTRACJI 
WOJSKOWEJ W POLSCE DO 1939 ROKU

StReSzCzenie
W artykule ujęto historię administracji wojskowej w Polsce – od jej powstania, do wybu-
chu drugiej wojny światowej. Przez kilka wieków funkcjonowania państwowości polskiej, 
przez urzędy (administrację centralną i terytorialną) przewinęła się liczna rzesza stano-
wisk (urzędów) zajmujących się siłami zbrojnymi. Z początku trudno było odróżnić urzędy 
państwowe (centralne) od urzędów dworskich (ziemskich). Najważniejszymi z nich, były 
urzędy: kanclerza, marszałka, podskarbiego, hetmana, wojewody i kasztelana, starosty, 
łowczego i koniuszego. Z kolei, wśród urzędników dworskich, byli to: kuchmistrz, pod-
czaszy, podstoli, krajczy, szambelan i ochmistrz. Z czasem, najwyżsi stanowiskiem (rangą) 
urzędnicy stanowili podstawę Rady Królewskiej (późniejszego Senatu) i w końcu – mini-
strami, chociaż ministerstwa ukształtowały się dopiero w drugiej połowie XVIII wieku. 
U schyłku I Rzeczypospolitej powołano (między innymi): Komisję Wojskową oraz Radę 
Nieustającą (z departamentem wojskowym i policji), która przejęła nadzór nad admini-
stracją kraju. W 1790 r. – Ministerstwo Wojny. Ministerstwo Wojny funkcjonowało również 
w okresie Księstwa Warszawskiego (1807-1815). W Królestwie Polskim (1815-1830) była 
to Komisja Rządowa Wojny. Wraz z upadkiem Powstania Listopadowego (1831) admini-
stracja wojskowa w Polsce została rozwiązana. Odtworzono ją dopiero w 1918 r. Na pozio-
mie centralnym było to Ministerstwo Spraw Wojskowych. Na poziomie terytorialnym – 
dowództwa okręgu korpusu, komendy garnizonów i wojskowe komendy uzupełnień.

Słowa kluczowe:  bezpieczeństwo,  obronność,  siły  zbrojne,  administracja wojskowe, 
urzędy państwowe i dworskie (ziemskie), urzędy wojskowe, komisja wojskowa, minister-
stwo wojny.

SuMMaRy
The article presents the history of military administration in Poland from its beginnings 
to the outbreak of WWII. For several centuries of Polish statehood, central and territorial 
administration offices created numerous posts referring to armed forces. At the beginning it 
was difficult to differentiate between state posts and court (local) posts. The most important 
at the state level were the offices of a chancellor, a marshal, a treasurer, a hetman, a province 
governor, a castellan, a starost, a master of the buckhounds and a master of the horse. At 
the court level there were the offices of a chief cook, a cup-waiter, a sergeant of the pantry, 
a carver, a chamberlain and a steward of a court. Within the years the most senior officers 
became members of  the Royal Council  (later a Senate), and finally they were appointed 



STUDIA KALISKIE292

ministers, however ministries emerged already in the second half of the eighteenth century. 
In the twilight of the first Republic of Poland, new offices were established, among them 
Military Commission and Rada Nieustająca (a council containing, among others, military 
and police departments) which took over the supervision of the state administration. In 
1790 the Ministry of War was founded and it continued functioning in the period of the 
Duchy of Warsaw (1807-1815). In the times of the Kingdom of Poland (1815-1838) it took 
the name of Governmental Commission of War. After the failure of November Uprising 
(1831) military administration in Poland was disbanded. It was recreated in 1918 with the 
Ministry of Military Affairs at  the  state  level and at  the  local  level  regional  commands, 
garrison commands and military recruitment centres were established.

Keywords: security, defence, armed forces, military administration, state and court posts 
and offices, military posts, military commission, ministry of war

1. Wstęp1

Administracja wojskowa jest częścią administracji państwowej i obejmuje:
• organizowanie oraz realizację procesów, nastawionych na wszechstronne 
zaspokojenie  potrzeb  sił  zbrojnych,  w  zakresie  środków  niezbędnych 
do życia i walki2.

Podobnie, w pewnym sensie, zdefiniowano ją w okresie międzywojennym, jako:
• część gospodarki państwowej, obejmuje administrację personalną, gospo-
darkę pieniężną oraz materiałową sił zbrojnych, prowadzoną w ramach 
gospodarki  ogólnopaństwowej.  Zadaniem  administracji  wojskowej  jest 
zaopatrywanie  sił  zbrojnych w pieniądze, wszelkiego  rodzaju materiał, 
środki przewozowe oraz zapewnienie wojsku pomocy sanitarnej, wetery-
naryjnej, opieki duchowej i sprawiedliwości3.

Samo  pojęcie  administracji  wywodzi  się  od  łacińskiego  słowa  administrae, 
co oznacza – „kierowanie  i działanie celowe”4. Administrowanie oznacza kiero-
wanie przy wykorzystaniu środków odpowiednich, dla – „osiągnięcia zamierzo-
nego celu”5. Jest częścią administracji publicznej, która mieści w sobie takie rodzaje 
administracji, jak: państwowa (w tym – rządowa i samorządowa) oraz administra-
cja odrębnych od państwa podmiotów, którym państwo może przekazać  część 
uprawnień6.
Z definicji tych nietrudno zauważyć, iż priorytetowym zadaniem administra-

cji wojskowej, jest – sprawne zarządzanie siłami zbrojnymi w okresie pokoju oraz 
zapewnienie im odpowiedniego przygotowania i zabezpieczenie na okres wojny. 

1 Artykuł jest skróconą wersją rozdziału monografii: Andrzej Polak, Siły zbrojne w Systemie 
Bezpieczeństwa Narodowego Polski (Kalisz: Wydawnictwo Akademii Kaliskiej, 2022).

2 Bolesław Balcerowicz (red.), Słownik terminów z zakresu bezpieczeństwa narodowego (Warszawa: 
Wydawnictwo Akademii Obrony Narodowej, 1996), 6.

3 Administracja wojskowa (Warszawa: Wojskowe Zakłady Wydawnicze, 1938), cz. 1, 3-4.
4 Mirosław Bańko (red.), Wielki Słownik Wyrazów Obcych (Warszawa: Wydawnictwo PWN, 

2003), 11.
5 Stanisław Wójcik, „Administracja”, w: Leksykon politologiczny. Polityka – ustrój – idee, red. 

Marek Chmaj, Wojciech Sokół (Lublin: Wydawnictwo MORPOL, 1999), 15.
6 Ryszard Szynowski, Administracja wojskowa. Wybrane problemy (Warszawa: AON, 2009), 16.
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Lista zadań stojących przed administracją wojskową jest właściwie nieskończona 
a pełne spektrum przedsięwzięć jest trudne do wyraźnego sprecyzowania. Różnie 
też na przestrzeni dziejów to wyglądało. Współcześnie, centralną instytucją odpo-
wiadającą za całość przedsięwzięć realizowanych w SZ jest odpowiednie minister-
stwo (MON), ale zanim taki instytucjonalny organ pojawił się w Polsce (XVIII wiek), 
zadania te realizował dwór królewski (książęcy), zaś na poziomie terytorialnym – 
odpowiednio kształtujące się ośrodki władzy książęcej.

2. Początki administracji wojskowej w Polsce
Historia administracji wojskowej w Polsce sięga czasów kształtowania się pań-

stwowości. Do 1764 r. nie było nowoczesnych organów administracji, w dzisiejszym 
rozumieniu roli tych instytucji. Ani na poziomie centralnym, ani na poziomie tery-
torialnym. Zanim pojawił się pierwszy ośrodek scentralizowanej władzy, istniały 
liczne organizacje plemienne, w których z czasem władzę przejmowali wodzowie 
– książęta, początkowo obieralni na krótki czas, z czasem – dziedziczni, opiera-
jący władzę na przybocznej drużynie. W wyniku kolejnych podbojów, albo z innych 
względów, organizacje plemienne łączyły się w większe jednostki organizacyjne, 
z których (przełom IX/X wieku) zaczęły się kształtować pierwsze organizmy pań-
stwowe – państwa Wiślan czy Polan7.
Z biegiem czasu, w kształtujących się nieporadnie organizmach państwowych, 

dziedziczni coraz częściej książęta (później królowie) pełnili władzę, poprzez licz-
nych urzędników, którzy stanowili dwór władcy  (monarchy). Nazwy urzędów 
i  zadania ulegały wprawdzie zmianom, ale  ich  istota pozostawała niezmienna. 
Nie miejsce  tu na  ich szczegółową analizę. Wśród urzędników dworu Piastów, 
przewijali  się  (między  innymi): wojewoda, palatyn, kasztelan, namiestnik, wło-
darz, komes8. Z czasem, niektórzy z nich zaczęli obejmować coraz trwalsze miej-
sca w strukturze władzy ówczesnej RP. Od powstania organizmu państwowego (X 
wiek)9, do chwili rozbicia dzielnicowego (1138) – władzę sprawował król (książę), 
z pomocą urzędników centralnych oraz lokalnych (ziemscy i grodowi)10.
Rozbicie dzielnicowe (1138-1320) spowodowało rozpad młodego i nieustabili-

zowanego państwa, na szereg niezależnych dzielnic (książęcych), z jedną dzielnicą 
senioralną. Rosnący w siłę możnowładcy (zwykle wysoko postawieni urzędnicy 
lokalni) wspierali11 dzielnicowych książąt – w walce o uzyskanie coraz większej 
niezależności. Niełatwy był to okres dla władzy centralnej w Polsce. Wprawdzie 

7 Lech Leciejewicz, „Słowiańszczyzna zachodnia”, w: Kultura Europy wczesnośredniowiecz-
nej, red. Witold Hensel (Wrocław – Warszawa – Kraków – Gdańsk: Wydawnictwo Ossolineum, 
1976), 147-160.

8 Szerzej: Roman Grodecki, Polska piastowska (Warszawa: Wydawnictwo PWN, 1969).
9  Stanisław  Trawkowski,  Jak powstawała Polska  (Warszawa:  Wiedza  Powszechna,  1959), 

192-213.
10 Michał Szczaniecki, „Monarchia wczesnośredniowieczna w XI wieku i do połowy XII wie-

ku”, w: Historia Polski, red. Henryk Łowmiański (Warszawa: Wydawnictwo PWN, 1957), t. 1, 
cz. 1, 232-239.

11 Szerzej: Tomasz Targański, Piastowie. Walka o tron 1138-1320 (Kraków: Wydawnictwo Astra, 
2018).
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instytucja księcia – seniora (princepsa) miała utrzymać jedność państwa, jako całości, 
ale szybko zwierzchnictwo okazało się jedynie formalne12. Ważniejsze zagadnienia, 
z punktu widzenia polityki wewnętrznej i zewnętrznej państwa, starano się wyjaś-
nić podczas w miarę periodycznie odbywających się zjazdów, przy udziale najważ-
niejszych urzędników poszczególnych dzielnic  (wiece)13. Akcję zjednoczeniową, 
podjętą przez kilku władców piastowskich udało się doprowadzić do końca ostat-
nim z rodu. Sukces zjednoczenia przypisuje się Władysławowi Łokietkowi (1320)14, 
zaś jego syn (Kazimierz Wielki) umocnił scalone od nowa państwo (od wewnątrz 
i  na  zewnątrz).  To wówczas  ukształtowało  się  pojęcie Corona Regni Poloniae  – 
Królestwo Polskie  (odpowiednik współczesnego państwa)15. Najwyższa władza 
należała do króla, ale w sprawach państwowych musiał się liczyć z radą przyboczną 
(Rada Królewska), zaś najważniejsze kwestie (polityka zagraniczna i wewnętrzna) 
konsultowano podczas sejmów (walny zjazd szlachty)16. Pojawiły się też teryto-
rialne instytucje samorządu szlacheckiego (sejmiki ziemskie). Coraz bardziej sta-
bilna grupa urzędników centralnych, tworzyła stopniowo coraz bardziej scentrali-
zowany aparat władzy. Na prowincji, dotychczasowych urzędów ziemskich (coraz 
częściej znaczenie tylko honorowe) zastępowano namiestnikami królewskimi (sta-
rostowie), których zadaniem było konsekwentne realizowanie polityki centralnej17.
W połowie XV wieku, coraz większe znaczenie w polityce i administracji pań-

stwa – zaczęła odgrywać szlachta (demokracja szlachecka), uzyskując kolejne przywi-
leje18. W grupie tej, za pierwszych Jagiellonów zaczęła wyraźnie dominować nieliczna 
wprawdzie, ale coraz bardziej znacząca, grupa kilku (kilkunastu) arystokratycznych 
rodów19. Dziedziczny dotąd monarcha, od 1573 r. – wybierany dożywotnio, jako elekt 
– zobligowany był do przestrzegania zasad ustrojowych państwa oraz poszanowania 
dotychczasowych przywilejów (artykuły henrykowskie). Coraz większe znaczenie miał 
dwuizbowy sejm (izba wyższa – dawna Rada Królewska oraz izba niższa – przedsta-
wiciele sejmików ziemskich). Urzędy (centralne i lokalne) dożywotnie, w większości 
przetrwały z poprzedniego okresu (Piastów).

12 Andrzej Jureczko, Testament Krzywoustego (Kraków: Krajowa Agencja Wydawnicza, 1988), 79.
13 Gerard Labuda, Juliusz Bardach, „Powstanie i utrwalenie rozdrobnienia feudalnego od po-

łowy XII do połowy XIII wieku”, w: Historia Polski, red. Łowmiański, 346-353.
14 Henryk Samsonowicz, Czasy Łokietkowe  (Kraków: Krajowa Agencja Wydawnicza, 1989), 

9-14.
15 August Sokołowski, Dzieje Polski ilustrowane  (Wiedeń: Księgarnia M. Perlesa, 1911), t. 1, 

118-153.
16 Zdzisław Kaczmarczyk, „Ustrój państwowy Polski od połowy XIV do połowy XV wieku”, 

w: Historia Polski, red. Łowmiański, 604-620.
17 Tadeusz Łepkowski (red.), Słownik historii Polski (Warszawa: Wiedza Powszechna, 1969), 

637.
18 Wykaz ważniejszych przywilejów szlachecki w Rzeczypospolitej https://www.poczet.com/przy-

wileje.htm  [dostęp:  21.05.2020]. Z  listy  tej warto wymienić  następujące przywileje:  koszycki 
(1374), czerwiński (1422), piotrkowski (1496), radomski – Nihil Novi (1505) czy wreszcie artyku-
ły henrykowskie (1573 – Henryk Walezy), które przetrwały aż do 1795 roku.

19 Szerzej: Zygmunt. Wdowiszewski, Genealogia Jagiellonów i domu Wazów w Polsce (Kraków: 
Wydawnictwo Avalon, 2005).
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3. Administracja wojskowa – od czasów świetności do upadku 
I Rzeczypospolitej
W połowie XVII wieku, rola magnaterii była już na tyle dominująca, że na trwałe 

wpisała  się w architekturę  ówczesnego  systemu władzy,  na kolejne  100  lat,  aż 
do czasów Sejmu Wielkiego i Konstytucji 3. Maja (1791). Władza królewska (ogra-
niczona kolejnymi przywilejami) traciła coraz bardziej na znaczeniu. Do tego jesz-
cze – nieszczęsne liberum veto – coraz częściej uniemożliwiało podjęcie rozsądnych 
reform. Rzeczpospolita20:

przeobrażała się w federację państw magnackich, których właściciele dyspo-
nowali znaczniejszymi środkami materialnymi oraz siłami zbrojnymi niż król, 
wybierany wedle woli magnackich partii.

U  schyłku  I  RP,  grupa  patriotów  podjęła  wprawdzie  próbę  naprawy 
Rzeczypospolitej, ale było już za późno i trudno w ciągu 20 lat naprawić błędy kilku 
wieków21. W Konstytucji zapisano, iż Polska będzie monarchią konstytucyjną, opartą 
na zasadzie dziedziczenia tronu. Niewątpliwie pionierskim rozwiązaniem był mon-
teskiuszowski  trójpodział władzy  (ustawodawcza, wykonawcza  i  sądownicza)22. 
Zasadniczym celem reform było rozbudowanie i usprawnienie administracji (cen-
tralnej państwowej i lokalnej). Niestety, targowica, klęska w wojnie polsko-rosyjskiej 
– wojna o Konstytucję (1792)23 oraz upadek powstania kościuszkowskiego (1794) – osta-
tecznie przypieczętowały los Rzeczypospolitej (1795) na ponad 120 lat.
Zatem, jak nietrudno zauważyć, na przestrzeni kilku wieków (X-XVI) – insty-

tucją wspierającą władców (król – książę) w sprawowaniu władzy, była – Rada 
Królewska (koronna, książęca). Tworzyła ją grupa najważniejszych dostojników (jej 
skład zależał od monarchy) w gronie, których władca podejmował decyzje. Rada 
mogła decydować o najważniejszych sprawach państwa. Jej prawa nie były jednak 
prawnie ustalone – określał je zwyczaj i praktyka. Posiadała wprawdzie funkcję 
doradczą, ale właściwie niezobowiązującą króla do jej przyjęcia czy uznania. Im 
słabszy był władca, tym częściej sięgał do wsparcia Rady24. Z Rady Królewskiej, 
u schyłku XV wieku (1493)25 – wyłonił się Senat  (wyższa  izba parlamentu), zaś 

20 Łepkowski (red.), Słownik historii Polski, 639-640.
21 Celina Bobińska, „Próby i programy reform przed sejmem Czteroletnim (1776-1788)”, w: 

Historia Polski, red. Stefan Kieniewicz, Witold Kula (Warszawa: Wydawnictwo PWN, 1958), t. 2, 
cz. 1, 233-244.

22 Zbigniew  Szcząska,  „Pierwsza  ustawa  zasadnicza  Rzeczypospolitej”,  w:  Konstytucje 
Polskie. Studia monograficzne z dziejów polskiego konstytucjonalizmu, red. Marian Kallas (Warszawa: 
Wydawnictwo PWN, 1990), 58-64.

23 Szerzej: Adam Wolański, Wojna polsko-rosyjska 1792  (Poznań: Wielkopolska Księgarnia 
Nakładowa Karola Rzepeckiego, 1922).

24 Aleksandre Brückner  (red.), Encyklopedia Staropolska  ( Warszawa: Wydawnictwo PWN, 
1990), t. 2, 333.

25 Marian Kallas, Historia ustroju Polski X-XX wieku (Warszawa: Wydawnictwo PWN, 1999), 94.
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sejmiki ziemskie przeistoczyły się w odrębną (niższą) izbę poselską parlamentu – 
Sejm26. Sejm (walny) uchwalał ustawy i podatki, nadawał kierunek polityce zagra-
nicznej, kontrolował skarb, zezwalał na zwołanie pospolitego ruszenia itd.). Senat 
wyrażał opinie o ustawach podejmowanych w izbie poselskiej, obradował nad poli-
tyką zagraniczną i innymi kwestiami, związanymi z bezpieczeństwem państwa.
Przez  kilka  wieków  funkcjonowania  państwowości  polskiej,  przez  urzędy 

(administrację centralną i terytorialną) przewinęła się liczna rzesza stanowisk (urzę-
dów). Z początku trudno było odróżnić urzędy państwowe (centralne) od urzę-
dów dworskich (ziemskich)27. Wśród tych urzędów trudno nie wymienić: pala-
tyna,  komesa,  kanclerza  (podkanclerzego)  i  podskarbiego.  Urzędy  ziemskie 
wywodziły się przede wszystkim z urzędów książęcych z okresu rozbicia dzielni-
cowego28. Najważniejszymi z nich, były urzędy: wojewody i kasztelana (weszli póź-
niej do Senatu). Warto wymienić kilka z nich, z długiej listy: podkomorzy, starosta 
grodowy, chorąży, stolnik, cześnik, łowczy, wojski, miecznik, skarbnik, horodni-
czy, koniuszy, sędzia ziemski, pisarz ziemski czy oboźny29. Z kolei, wśród urzęd-
ników dworskich: kuchmistrz, podczaszy, podstoli, krajczy, szambelan, kapelan 
i ochmistrz30.
Z czasem, najwyżsi stanowiskiem (rangą) urzędnicy Rady Królewskiej (później-

szego Senatu) stawali się ministrami, chociaż ministerstwa, jako takie ukształtowały 
się dopiero w drugiej połowie XVIII wieku31. Kiedy Rada Królewska przekształciła 
się w Senat, pozostało pięć urzędów centralnych Korony: kanclerz, podkanclerzy, 
marszałek (koronny i nadworny) oraz podskarbi32. W drugiej połowie XV wieku 
dołączono do nich urzędy hetmańskie33, zaś po zawarciu (podpisaniu) Unii polsko-
-litewskiej  (1569)34 – podobne (odpowiedniki) urzędy – wprowadzono na Litwie. 
Urzędy te przetrwały do 1795 roku:

• kanclerz wielki koronny (litewski),
• podkanclerzy koronny (litewski),
• marszałek wielki koronny (litewski),
• marszałek nadworny koronny (litewski),
• podskarbi wielki koronny (litewski),

26  Juliusz  Bardach,  „Początki  Sejmu”,  w:  Historia Sejmu Polskiego,  red.  Jerzy  Michalski 
(Warszawa: Wydawnictwo PWN, 1984), t. 1, 47-55.

27 Stanisław Gajewski, Historia ustroju Polski (Olsztyn: Posłaniec Warmiński, 2008), 15.
28 Brückner (red.), Encyklopedia Staropolska, t. 2, 838-839.
29  Szerzej:  Zbigniew  Góralski,  Urzędy i godności w dawnej Polsce  (Warszawa:  Ludowa 

Spółdzielnia Wydawnicza, 1998).
30 Szerzej: Antoni Gąsiorowski (red.), Urzędnicy centralni i nadworni Polski XIV-XVIII wieku. 

Spisy (Kórnik: Biblioteka Kórnicka, 1992).
31 Brückner (red.), Encyklopedia Staropolska, t. 1, 920.
32 Stanisław Kutrzeba, Historia ustroju Polski w zarysie  (Lwów: Księgarnia Polska Bernarda 

Połonieckiego, 1920) t. 1 (Korona), 96-103.
33 Mirosław Nagielski,  „Wstęp”, w: Poczet hetmanów Rzeczypospolitej. Hetmani koronni, red. 

Mirosław Nagielski, Warszawa: Bellona, 2005), 20.
34 Wojciech Kucharski, Dariusz Misiejuk, Historia Polski w datach (Wrocław: Wydawnictwo 

Dolnośląskie, 2007), 85-86.
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• podskarbi nadworny koronny (litewski),
• hetman wielki koronny (litewski),
• hetman polny koronny (litewski)35.

Wśród urzędników centralnych, którzy nie wchodzili w skład Senatu znajdo-
wali się: sekretarz wielki koronny (litewski), referendarz koronny (litewski), insty-
gator koronny (litewski), pisarz wielki koronny (litewski) oraz kustosz koronny. 
W latach 1764-1766 utworzono odrębne (dla Korony i Litwy) komisje, na których 
czele stanęli: podskarbi (skarbowa) oraz hetman wielki (wojskowa), w randze mini-
strów. Jednorodnymi urzędami pozostały te kierowane przez kanclerzy i marszał-
ków36. Zadaniem Komisji Wojskowej było organizowanie zaopatrzenia oraz nadzór 
nad szkoleniem oddziałów wojskowych. W 1775 r. powołano Radę Nieustającą, 
która przejęła nadzór nad administracją kraju. Na jej czele stanął król, zaś departa-
mentami kierowali ministrowie. Były to departamenty: interesów cudzoziemskich, 
wojskowy, policji (dobrego porządku), sprawiedliwości oraz skarbowy37.
Departamentowi Wojskowemu, na  czele  którego  stał  hetman  – powierzono 

ogólny nadzór nad SZ (modernizacja), ale pozostawiając dotychczasowe komisje 
wojskowe (nadzór na finansami i sądownictwem), nie rozdzielono wyraźnie kom-
petencji pomiędzy nimi – co powodowało nieporozumienia. Kompetencje DW były 
bardzo ograniczone właściwie do głosu doradczego. Ograniczając  jednocześnie 
(a w końcu likwidując) komisje, Sejm przywrócił hetmanom: dawną wszechwładzę 
nad wojskiem38. Radę Nieustającą, zgodnie z zapisami Konstytucji 3. Maja, miała 
zastąpić – Straż Praw, do której składu, oprócz króla, włączono prymasa i pięciu 
ministrów. Na czele ministerstw stanęli dotychczasowi wysocy urzędnicy: spraw 
wewnętrznych (kanclerz), spraw zagranicznych (drugi kanclerz), policji (marszałek 
wielki koronny), wojny (hetman) i skarbu (podskarbi)39. Kilka lat wcześniej (1788), 
w miejsce DW po raz kolejny powołano Komisję oraz Komisariat Wojskowy (1790), 
podporządkowany Komisji. Obydwie instytucje podporządkowano Ministerstwu 
Wojny40.
Wachlarz zadań powierzanych urzędom, zanim w miarę ustabilizowano, ulegał 

pewnym zmianom. Opisując najważniejsze z urzędów, skupiono się na ich zada-
niach, związanych z szeroko rozumianym ówczesnym środowiskiem bezpieczeń-
stwa (narodowego i międzynarodowego). Kanclerz Wielki Koronny, kierując kan-
celarią królewską, odpowiadał za politykę zagraniczną. Po Unii Lubelskiej i powsta-
niu Rzeczypospolitej Obojga Narodów, odrębne stanowisko kanclerza (Kanclerz Wielki 
Litewski) powołano dla Litwy, przyjmując odpowiednio parytet odpowiedzialności 

35 Bohdan Baranowski, Stanisław Herbst, „Zmiany w ustroju państwowym Rzeczypospolitej 
szlacheckiej”, w: red. Łowmiański, Historia Polski, t. 1, 554-565.

36 Gajewski, Historia ustroju Polski, 36.
37 Stanisław Rostworowski,  „Walka o naprawę  i utrzymanie niepodległego państwa”, w: 

Historia Polski, red. Kieniewicz, Kula, t. 2, cz. 1, 81-84.
38 Zdzisław Sułek, „Wojskowość polska w latach 1764-1794”, w: Zarys dziejów wojskowości 

polskiej do roku 1864, red. Janusz Sikorski (Warszawa: Wydawnictwo MON, 1966), t. 2, 201-206.
39 Kutrzeba, Historia ustroju Polski, 188-190.
40 Leonard Ratajczyk, Wojsko i obronność Rzeczypospolitej 1788-1792 (Warszawa: MON, 1975), 

159-171.
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za wsparcie monarchy w prowadzeniu polityki zagranicznej: KWK odpowiadał 
za politykę zagraniczną wobec państw Zachodu, zaś KWL – wobec państw położo-
nych na wschód od Rzeczypospolitej. Powierzano im nierzadko zadania związane 
z kwestiami wewnętrznymi RP41. Podobny zakres uprawnień posiadał podkanclerz 
(wielki i koronny). Faktyczny podział obowiązków pomiędzy kanclerzem a pod-
kanclerzym zależał od aktualnych konfiguracji politycznych. Do jego zadań nale-
żało też prowadzenie korespondencji dyplomatycznej42.
Właściwie  pierwszym ministrem w Koronie  był Marszałek Wielki Koronny, 

odpowiadający za sprawy wewnętrzne RP. Zwoływał posiedzenia Senatu, którym 
przewodniczył. Podczas trwania Sejmu, w miejscu obrad – należała do niego cała 
władza policyjna. Wydawał wówczas tzw. artykuły marszałkowskie, czyli przepisy 
porządkowe,  regulujące wszelkie  sprawy bezpieczeństwa.  Pod  jego  rozkazami 
znajdowała się Straż Marszałkowska oraz Gwardia Królewska. Czuwał również 
nad przedstawicielstwami obcych państw przy królu, wyznaczając im kwatery. Był 
mistrzem ceremonii państwowych i dworskich. W czasie bezkrólewia organizo-
wał elekcje i dbał o ich spokojny przebieg43. Zastępował go (mógł działać samo-
dzielnie tylko pod jego nieobecność) Marszałek Nadworny Koronny. Do jego zwy-
kłych kompetencji należał nadzór nad dworem królewskim. Podobne obowiązki 
na Litwie spełniali – marszałek wielki i nadworny litewski44.
Za  skarb  i  mennicę,  czyli  wszelkie  sprawy  finansowe,  niezwykle  istotne 

z punktu widzenia budżetu państwa, w tym środki na modernizację i rozwój sił 
zbrojnych (żołd dla armii) – odpowiadali odpowiednio (w Koronie  i na Litwie): 
Podskarbi Wielki Koronny oraz Podskarbi Wielki Litewski. Przede wszystkim ich 
zadaniem było kontrolowanie finansów publicznych. Od 1578 roku, sejmy wybie-
rały delegatów, którzy razem z podskarbim decydowali o wydawaniu środków. 
Administrował też nieobsadzonymi królewszczyznami, przekazując ich dochody 
do skarbu centralnego45.
Najważniejsze z punktu widzenia bezpieczeństwa państwa oraz funkcjonowania 

sił zbrojnych I Rzeczypospolitej, były – urzędy hetmańskie: hetman wielki koronny, 
hetman polny koronny oraz hetman wielki litewski i hetman polny litewski. Urząd 
hetmana pojawił się w Rzeczypospolitej z końcem XV wieku46. Początkowo był to, 
powoływany doraźnie przez króla – dowódca wojsk zaciężnych. Od 1590 roku – 
był to urząd dożywotni a władza coraz bardziej nieograniczona47. Z czasem (schy-
łek  XVI  wieku)  w  najwyższych  władzach  ówczesnej  RP  urzędowało  czterech 

41 Brückner (red.), Encyklopedia Staropolska, t. 1, 521-524.
42 Góralski, Urzędy i godności , 46.
43 Jerzy Malec, „Marszałkowie koronni w świetle konstytucji  sejmowych z  lat 1504–1699. 

Z badań nad urzędami centralnymi Rzeczypospolitej szlacheckiej”, w: Nil nisi Veritas. Księga de-
dykowana profesorowi Jackowi Matuszewskiemu, red. Dorota Wiśniewska-Jóźwiak, Marcin Głuszak 
(Łódź: Wydawnictwo Uniwersytetu Łódzkiego, 2016), 191-201.

44 Gąsiorowski (red.), Urzędnicy centralni i nadworni Polski , t. 10, 75-76.
45 Łepkowski (red.), Słownik historii Polski, 277.
46 Stanisław Kempski, „Władza buławy”, Przegląd Historyczno-Wojskowy 7 (1934): 182-215.
47 Stefan Woliński,  „Urzędy  hetmańskie  w  świetle  ustawodawstwa  polskiego”, Przegląd 

Historyczno-Wojskowy 6 (1933): 65. Odtąd, jak pisze Autor: stanowisko prawne hetmanów ma swoją 
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hetmanów48. W 1776 roku, ich właściwie pełną władzę nad SZ – znacznie uszczu-
plono, na rzecz DW Rady Nieustającej. Nie na długo. Ostatecznie zakończył jednak 
swój żywot, jak i pozostałe, wraz z upadkiem Rzeczypospolitej49.
Hetman Wielki Koronny w czasie pokoju pozostawał przy dworze, sprawując 

ogólną administrację nad wojskiem (strzegąc jego interesów), zaś podczas wojny 
był zastępcą NW (król) w dowodzeniu armią koronną. Podobnie, na Litwie, zastępcą 
NW (Król – Wielki Książę Litewski) w dowodzeniu armią litewską, był – Hetman 
Wielki Litewski. Władza hetmanów nie obejmowała dowodzenia nad pospolitym 
ruszeniem. Ich zastępcami byli odpowiednio: Hetman Polny Koronny w Koronie 
oraz Hetman Polny Litewski – na Litwie50. Głównym zadaniem HPK była ochrona 
południowo-wschodnich kresów Rzeczypospolitej – był bezpośrednim zwierzch-
nikiem oddziałów  obrony potocznej,  później wojsk  kwarcianych. Hetmani  polni 
odpowiadali za wywiad, rozpoznanie i prowadzenie doraźnych walk (z Kozakami 
i Tatarami). W trakcie bitwy pod zwierzchnictwem HWK, dowodzili mniej presti-
żowym lewym skrzydłem, a w razie  jego braku – przejmowali dowództwo nad 
całością sił. Szlachta upatrywała w hetmanach obrońców wolności, przeciw abso-
lutystycznym zakusom władców51. Co też wielu hetmanów czyniło. Relacje dowo-
dzenia między hetmanami, w okresie pokoju i podczas wojny, nigdy nie zostały 
wyraźnie sprecyzowane. Jak zauważył profesor Mirosław Nagielski:
jest sprawą dziwną, jak wiele problemów związanych z zakresem władzy het-

manów, ich kompetencjami, stosunkiem między buławami czy podległością wzglę-
dem monarchy, nie zostało ujętych w odpowiednich zapisach52.

4. Administracja wojskowa w Polsce porozbiorowej
Wraz z upadkiem Rzeczypospolitej, dotychczasowe urzędy, wywodzące  się 

jeszcze z Rady Królewskiej, przeszły do lamusa. Na przejętych przez zaborów tere-
nach Polski wprowadzono obce systemy władzy (i prawne). Konsekwentnie sta-
rano się zlikwidować wszelkie pozostałości polskiej państwowości. Na przestrzeni 
owych ponad 120 lat, na ziemiach dawnej Polski – funkcjonowały (z własną admini-
stracją): Księstwo Warszawskie i Królestwo Polskie, Wolne Miasto Kraków, Galicja 
oraz Wielkie Księstwo Poznańskie53.
Po  zwycięstwie  nad Prusami  (1806),  z  części  zagarniętych  ziem  –  utworzył 

Napoleon Księstwo Warszawskie (1807-1815). Zanim zorganizowano nowe władze, 

podstawę nie w woli króla, lecz w woli ustawodawcy. Król może hetmana mianować, nie może samowol-
nie określać granic jego władzy.

48 Zdzisław  Spieralski,  „W  sprawie  genezy  i  początków  hetmaństwa  w  Polsce”,  Studia 
i Materiały do Historii Wojskowości 15 (1960): 24-26.

49  Jan  Kamiński,  „Urzędy  hetmańskie  w  dawnej  Polsce”  w:  Księga Pamiątkowa ku czci 
Władysława Abrahama, (Lwów: Księgarnia Gubrynowicza i Syna, 1930), t. 1, 297-315.

50 Mirosław Nagielski, „Wstęp”, w: Poczet hetmanów Rzeczypospolitej. Hetmani litewscy, red. 
Mirosław Nagielski (Warszawa: Wydawnictwo Bellona, 2006), 5-21.

51 Brückner (red.), Encyklopedia Staropolska, t. 1, 36-440.
52 Mirosław Nagielski, „Wstęp”, w: Poczet hetmanów Rzeczypospolitej. Hetmani koronni, red. 

Mirosław Nagielski (Warszawa: Wydawnictwo Bellona, 2006), 20.
53 Łepkowski (red.), Słownik historii Polski , 641-643.
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powołano Komisję Rządzącą (tymczasowy rząd), z dyrekcjami (w tym Dyrekcję 
Wojny)54. Nominalną władzę w Księstwie  sprawował Król, poprzez Radę Stanu 
i Radę Ministrów. Dwuizbowy parlament wprawdzie utrzymano, ale znacząco 
ograniczono jego kompetencje. Król stał na czele władzy wykonawczej (mianował 
i odwoływał urzędników – w tym ministrów). Posiadał najwyższą władzę nad SZ. 
Zadaniem Rady Stanu było (między innymi): przygotowanie projektów aktów usta-
wodawczych (dekretów królewskich i uchwał Sejmu), rozstrzyganie sporów kom-
petencyjnych między urzędami oraz sądownictwo (administracyjne i kasacyjne)55. 
Radę Ministrów stanowiło pięć ministerstw: sprawiedliwości, skarbu, wojny, spraw 
wewnętrznych oraz policji. Minister Wojny na czas wojny miał być NW a w czasie 
pokoju odpowiadał za wszystkie sprawy związane z wojskiem:
zaciąg, organizację, administrację, żywność, płace, uzbrojenie, ćwiczenia, porzą-

dek, sądy i szkoły wojskowe, transport, itd.56.
Jednym z najważniejszych wyzwań, przed  jakim stanęli uczestnicy Kongresu 

Wiedeńskiego  (1814-1815)57,  po  zakończeniu wojen napoleońskich,  była  –  sprawa 
Księstwa Warszawskiego58.  Większość  ziem  dawnego  księstwa  weszła  w  skład 
Królestwa Polskiego (Kongresowego)59. Królestwo miało być monarchią konstytucyjną. 
Władza wykonawcza w Królestwie Polskim, zgodnie z zapisem Konstytucji, sku-
piona została w ręku króla (cara), de facto władzę tę sprawował – namiestnik (WK 
Konstanty), któremu car udzielił pełnomocnictwa, jako zwierzchnikowi władz admi-
nistracyjnych, dając również nieograniczoną możliwość działania w Królestwie60. 
Do rozległych kompetencji monarchy należały (między innymi): polityka zagra-
niczna, wyłączna inicjatywa ustawodawcza, zwierzchnictwo nad siłami zbrojnymi, 
mianowanie wyższych urzędników i prawo weta wobec uchwał Sejmu. Car nadał 
wprawdzie Królestwu liberalną Konstytucję, ale od początku nie była ona przestrze-
gana. Na mocy konstytucji, Królestwo Polskie miało zagwarantowane: własne tery-
torium, władze, system monetarny i oświatowy61. Zasadniczą instytucją władzy 
ustawodawczej miał być Sejm (na czele którego stał król), w dwuizbowej struktu-
rze: Senat oraz Izba Poselska. Do kompetencji Sejmu (miał się zbierać co dwa lata)62, 
należały: sprawy podatkowe (budżet), sprawy poboru rekruta; uchwalanie ustaw 

54 Stefan Kieniewicz, „Utworzenie Księstwa Warszawskiego”, w: Historia Polski, red. Stefan 
Kieniewicz, Witold Kula (Warszawa: Wydawnictwo PWN, 1958), t. 2, cz. 2, 96-98.

55 Stefan Kieniewicz, Historia Polski 1795-1918 (Warszawa: Wydawnictwo PWN, 1983), 35-36.
56  Bronisław  Gembarzewski,  Wojsko Polskie. Księstwo Warszawskie 1807-1814  (Kraków: 

Wydawnictwo Geberthner i Wolff, 1905), 245-248.
57 Mieczysław żywczyński, Historia Powszechna 1789-1870 (Warszawa: Wydawnictwo PWN, 

1990), 191-200.
58  Juliusz  Falkowski, Księstwo Warszawskie. Obrazy z życia kilku ostatnich pokoleń w Polsce 

(Warszawa: Wydawnictwo Druk Józefa Sikorskiego, 1906), 8-31.
59 Ludwik Kulczycki, Królestwo Polskie 1815-1914  (Kraków: Centralne Biuro Wydawnictw 

Naczelnego Komitetu Narodowego, 1916), 14-21.
60 Szymon Askenazy, „Bracia”, Teki Historyczne 11 (1960-1961): 11.
61  Jerzy  Skowronek, Od Kongresu Wiedeńskiego do Nocy Listopadowej  (Warszawa:  Krajowa 

Agencja Wydawnicza, 1987), 17.
62 Antoni Czubiński,  Jerzy Topolski, Historia Polski  (Wrocław – Warszawa: Wydawnictwo 

Ossolineum, 1988), 295-298, 304.
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cywilnych, kryminalnych i administracyjnych; prawo debatowania nad wszelkimi 
projektami przesłanymi przez króla lub Radę Stanu; uchwalanie petycji czy wysłu-
chiwanie raportu Rady Stanu „o stanie kraju”63. W Senacie (64) zasiadali: biskupi 
(rzymskokatoliccy), wojewodowie i kasztelanowie.
Władzę  wykonawczą,  w  imieniu  króla  (WK)  miała  sprawować  –  zacho-

wana (w spadku po Księstwie Warszawskim) – Rada Stanu, w składzie: Ogólnego 
Zgromadzenia i Rady Administracyjnej. Ostatecznie, Rada Administracyjna prze-
jęła kompetencje dotychczasowej RS, stając się właściwym rządem. Podstawę struk-
tury RA stanowiło pięć ministerstw (komisji rządowych) oraz dziewięciu radców 
stanu. Do jej kompetencji należało przygotowywanie projektów ustaw sejmowych 
i  dekretów  królewskich. Wśród  komisji  rządowych  (ministerstw),  znalazły  się 
komisje: Wyznań Religijnych i Oświecenia Publicznego, Sprawiedliwości, Spraw 
Wewnętrznych i Policji, Wojny oraz Przychodów i Skarbu64. Zgodnie z Konstytucją 
Królestwa Polskiego65, nad organizacją i funkcjonowaniem SZ czuwała – Komisja 
Rządowa Wojny, w składzie (rysunek 1): sekretariat generalny (korespondencja 
i  archiwum); dyrekcja materiałów  (artyleria  i  inżynieria); wydział  służby zdro-
wia66; dyrekcja osób (wydział zaciągu i audytoriat generalny – naczelna proku-
ratura i sądownictwo wojskowe); dyrekcja rachunkowości (wydział funduszów, 
z biurami: funduszów, żołdu, furażu, wynagrodzeń oraz rachunkowości, wydział 
kontroli generalnej)67.

Rys. 1. Komisja Rządowa Wojny Królestwa Polskiego (1830-1831).

Źródło: Opracowanie własne, na podstawie: Marek Tarczyński, Generalicja powstania listopadowego 
1830-1831 (Warszawa: Wydawnictwo MON, 1988), 30.

63 Andrzej Ajnenkiel, Historia Sejmu Polskiego w dobie rozbiorów  (Warszawa: Wydawnictwo 
PWN, 1989), t. 2, cz. 1, 33.

64 Kieniewicz, Historia Polski 1795-1918, 60-61, 69-70.
65 Ustawa Konstytucyjna Królestwa Polskiego z dnia 27.11. 1815 roku (Warszawa: Wydawnictwo 

Michała Arcta, 1916), 6, 22.
66 Jan Orzechowski, Dowodzenie i sztaby (Warszawa: Wydawnictwo MON, 1974), t. 1, 414-415.
67 Marek Tarczyński, Generalicja Powstania Listopadowego (Warszawa: Wydawnictwo MON, 

1974), 29-30.
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Wśród  kompetencji  przewidzianych  dla Komisji  (Rządowej) Wojny,  należy 
wymienić  (między  innymi): nadzór nad szkoleniem wojsk  (przeglądy  i  inspek-
cje); sprawy personalne; nadzór nad sądownictwem wojskowym; szkolnictwo woj-
skowe; prowadzenie prac kartograficznych; sprawy kwatermistrzowskie (uzbroje-
nie, zaopatrzenie, zakwaterowanie, umundurowanie, żywienie)68. Komisja pełniła 
też rolę swoistego ministerstwa obrony, podlegając bezpośrednio NW. Niezwykle 
istotną  rolę w siłach zbrojnych Królestwa Polskiego  spełniali  audytorowie  (radcy 
prawni), oddelegowani do dywizji i pułków69.

Rys. 2. Władza ustawodawcza i wykonawcza w Polsce (X-XIX wiek)

Źródło: Opracowanie własne.

Po  upadku Powstania Listopadowego  (1830-1831),  Rosjanie  zaczęli  stopniowo 
ograniczać  niezależność Królestwa,  które  stało  się  jedną  z  prowincji  Cesarstwa. 
Miejsce wielu instytucji polskich zajęły rosyjskie. Pewien stopień autonomii uzy-
skało Królestwo w latach 1861-1862, ale utraciło je ostatecznie po upadku Powstania 
Styczniowego (1863-1864). Tzw. Komitet Urządzający ds. Królestwa Polskiego – od 1864 
roku w przyspieszonym  trybie  likwidował  odrębność ustrojową Królestwa, aby 
kilkanaście  lat  później  (1876)  zlikwidować  ostatnią  polską  agendę  rządową  – 
Dyrekcję  Sprawiedliwości. Królestwo  stało  się  już  tylko Przywiślańskim Krajem, 

68 Gryzelda Missalowa, „Stosunki polityczne w Królestwie”, w: Historia Polski 1864-1864, red. 
Kieniewicz, Kula, t. 2, cz. 2, 266.

69  Bronisław  Gembarzewski,  Wojsko Polskie. Królestwo Polskie 1815-1830  (Warszawa: 
Wydawnictwo Konstanty Trepte, 1903), 180-182.
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rusyfikowanym i zarządzanym przez Rosjan70. Z początkiem XX wieku, zmuszony 
sytuacją rewolucyjną w Rosji carat, podjął wprawdzie próbę liberalizacji niektórych 
form ustrojowych państwa, ale wybuchła I wojna światowa.
Z kolei – na ziemiach przejętych przez Prusy (śląsk, Kujawy, Warmia, Mazury, 

Podlasie, tzw. Prusy Zachodnie oraz Wielkopolska), część z nich weszła w skład 
prowincji Prus (Rzeszy), zaś z pozostałych (głównie Wielkopolska), po Kongresie 
Wiedeńskim – utworzono Wielkie Księstwo Poznańskie71, które przez krótki czas 
korzystało z formalnej autonomii,  likwidowanej stopniowo w latach 1831-1849 
(po upadku powstań wielkopolskich: (1846 i 1848)72. Władcą WKP był król pruski, 
reprezentowany przez księcia namiestnika, który pełnił głównie funkcje reprezen-
tacyjne i honorowe. Nadzór nad administracją sprawował naczelny prezes księ-
stwa (reprezentujący rząd w Berlinie)73. Ziemie te posiadały (1823-1848) sejmy 
prowincjonalne (sejm WKP funkcjonował w latach 1824-1845) oraz sejmiki powia-
towe (tylko z głosem doradczym – dla administracji pruskiej, która sprawowała 
nieograniczoną władzę). Część  przedstawicieli mogła  zasiadać w  sejmie  pru-
skim (od 1871 roku – sejm Rzeszy). Od lat 70. XIX wieku wzmożono germanizację 
na zajętych ziemiach74.
Pod  panowaniem  Austrii,  w  wyniku  rozbiorów  –  znalazły  się:  Galicja 

(Wschodnia  i Zachodnia), południowa  i północna część Małopolski, wschodnie 
Mazowsze oraz część Podola i Wołynia75. W wyniku wojny 1809 roku, Austria utra-
ciła część ziem, na rzecz Księstwa Warszawskiego (pozostały później w Królestwie 
Polskim)76. Po Kongresie Wiedeńskim, wokół Krakowa utworzono – Wolne Miasto 
Kraków (Rzeczpospolita Krakowska), które w 1846 roku (po upadku powstania) przy-
łączono do Austrii77. WMK posiadało autonomiczne władze: wykonawczą (Senat 
Rządzący)  i ustawodawczą  (Zgromadzenie Reprezentantów). Pozostawało pod 
kontrolą rezydentów państw rozbiorowych78. Od 1867 roku, ziemie zaboru austria-
ckiego (Galicja) uzyskały szeroką autonomię polityczną, która przetrwała do odzy-
skania Niepodległości. Jej wyznacznikiem, były: Sejm Krajowy (1861) – z wydziałem 
wykonawczym; namiestnik – Polak (minister) dla Galicji oraz polscy urzędnicy; 
przedstawicielstwo w sejmie Austrii; samorząd terytorialny; własne szkolnictwo79.

70 Gajewski, Historia ustroju Polski, 88-89.
71 Czubiński, Topolski, Historia Polski, 284-290.
72 Szerzej: Janusz Wojtasik, Z myślą o Niepodległej. Polskie powstania narodowe i próby powstańcze 

w latach 1795-1914 (Warszawa: Wydawnictwo Neriton, Warszawa 2013).
73 Gajewski, Historia ustroju Polski, 95-99.
74 Józef Andrzej Gierowski, Historia Polski 1764-1864 (Warszawa: Wydawnictwo PWN, 1982), 

250-252.
75 Jerzy Topolski, Zarys historii Polski (Warszawa: Wydawnictwo Interpress, 1982), 142-144.
76  Bronisław  Pawłowski,  Wojna polsko-austriacka 1809 roku  (Warszawa:  Wydawnictwo 

Volumen, 1999), 432-438.
77 Kallas, Historia ustroju Polski, 258-260.
78 Gryzelda Missalowa,  Stanisław śreniowski,  „Zabór  austriacki w  latach  1815-1845”, w: 

Historia Polski 1864-1864, red. Kieniewicz, Kula, t. 2, cz. 2, 376-389.
79 Kutrzeba, Historia ustroju Polski, t. 4, 211-223.
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5. Rozwój i podział terytorialny Rzeczypospolitej
Rozwój terytorialny Rzeczypospolitej integralnie wiązał się z pierwszymi pod-

bojami Piastów. Rodzące się państwo, w wyniku niezamierzonych konsekwencji 
statutu Bolesława Krzywoustego (1138), uległo rozbiciu dzielnicowemu, na blisko 
200  lat. Wyznaczone dzielnice  senioralne  (dziedziczne),  z  czasem ulegały  jesz-
cze większej  dezintegralności,  tworząc mozaikę  różnego  rodzaju  organizmów. 
Procesowi rozdrobnienia dzielnicowego towarzyszyły liczne wojny wewnętrzne80. 
Długi okres trwania rozbicia przyczynił się do rozbudzenia partykularyzmów regio-
nalnych oraz wzrostu znaczenia możnowładztwa. Kulminacja rozbicia dzielnico-
wego przypadła na połowę XIII wieku: „pomimo tego utrzymało się rozumienie 
Królestwa Polskiego, jako pewnej całości”81. W tym samym stuleciu, nasiliły się też 
dążności integracyjne wśród Piastów, zwieńczone sukcesem w 1320 roku.
W wyniku ustawy sukcesyjnej, Polska została podzielona na pięć dzielnic: senio-

ralna – ze stolicą w Krakowie (ziemie: krakowska, łęczycka i sieradzka oraz Pomorze 
Gdańskie i część Wielkopolski); śląsk oraz Ziemia Lubuska; Mazowsze i Kujawy; 
Wielkopolska oraz Ziemia Sandomierska82. Przyjęta zasada pryncypatu zakładała, 
że najstarszy z książąt dzielnicowych miał sprawować władzę zwierzchnią nad 
pozostałymi (książę zwierzchni)83. Po wygaśnięciu zasady pryncypatu (1227)84, kon-
federacja przekształciła się w kilkadziesiąt coraz bardziej niezależnych państewek. 
Obszary powiązane ze sobą wspólną historią i kulturą, również więzami gospo-
darczymi – kształtowały się jako krainy historyczne, a z czasem stawały się (wpierw 
odrębnymi), zaś po zjednoczeniu –  integralnymi  terytoriami Rzeczypospolitej85. 
We współczesnych granicach Polski, znajdują się (niektóre częściowo) takie krainy 
historyczne,  jak:  Pomorze  (Gdańskie  i  Zachodnie), Wielkopolska, Małopolska, 
Mazowsze, Kujawy, Prusy, śląsk, Polesie, Podlasie, Warmia, Mazury, Orawa, Spisz, 
Łużyce i Morawy86. Od czasów Kazimierza Wielkiego, w skład RP weszła znaczna 
część Wołynia  i Podola, zaś po Unii Lubelskiej – Litwa, Wołyń, Podole, Ukraina 
oraz Inflanty.
Na obszarze tych krain, w okresie rozbicia dzielnicowego (rysunek 3), wykształ-

ciły się następujące ziemie i księstwa (między innymi):
• Małopolska (księstwa: krakowskie, sandomierskie, wiślickie);
• Wielkopolska (księstwa: poznańskie, gnieźnieńskie, kaliskie, wieluńskie);
• Mazowsze (księstwa: czerskie, płockie, rawskie, warszawskie);

80 Szerzej: Targański, Piastowie. Walka o tron 1138-1320.
81 Kallas, Historia ustroju Polski, 16.
82 Stanisław Smolka, Testament Bolesława Krzywoustego (Kraków: Wydawnictwo Uniwersytetu 

Jagiellońskiego, 1880), 24-34.
83 Karol Maleczyński, Bolesław III Krzywousty (Wrocław: Wydawnictwo Ossolineum, 1975), 

312-324.
84 Marek Chrzanowski, Leszek Biały. Książę krakowski i sandomierski (Kraków: Wydawnictwo 

Avalon, 2013), 12-16.
85 Szerzej: Tomasz Otremba, Wyżyna Polska. O zachowaniu całości i niepodległości Polski (Gdańsk: 

Wydawnictwo Regnum, 1997).
86 Norman Davis, Boże Igrzysko, Historia Polski (Kraków: Wydawnictwo Znak, 1994), t. 1, 54-63.
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Kujawy i Ziemia Dobrzyńska (księstwa: brzesko-kujawskie, bydgosko-wyszo-
grodzkie, gniewkowskie, inowrocławskie, dobrzyńskie);
Ziemia Łączycka i Sieradzka (księstwa: łęczyckie i sieradzkie);
śląsk  (księstwa: bytomskie,  cieszyńskie, głogówiecko-prudnickie, kozielskie, 

niemodlińsko-strzeleckie, opolsko-raciborskie, raciborsko-opawskie, pszczyńskie, 
strzeleckie, oświęcimskie, zatorskie czy siewierskie);
Dolny śląsk (księstwa: brzeskie, głogowskie, jaworskie, legnickie, lwóweckie, 

namysłowskie, nyskie, oleśnickie, świdnickie, wrocławskie czy żagańskie);
Pomorze Gdańskie (księstwa: pomorskie, słupskie);
Warmia (księstwo warmińskie)87.

Rys. 3. Schyłek rozbicia dzielnicowego w Polsce (przełom XIII-XIV wieku)

Źródło: Witold Sienkiewicz, Elżbieta Olczak, Marzena Wieczorek (red.), Wielki Atlas Historii Polski: 
stulecie niepodległości 1918-2018 (Warszawa: Wydawnictwo Demart, 2021), 34.

87 Szerzej: Witold Sienkiewicz, Elżbieta Olczak, Marzena Wieczorek (red.), Wielki Atlas Historii 
Polski: stulecie niepodległości 1918-2018 (Warszawa: Wydawnictwo Demart, 2021).
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Trudno nie zauważyć, że podział administracyjny I Rzeczypospolitej był kon-
sekwencją skomplikowanej historii wewnętrznych zmian terytorialnych, sięgają-
cych czasów rozbicia dzielnicowego oraz zewnętrznych strat i nabytków teryto-
rialnych Polski i Litwy. Od czasów zawarcia Unii Lubelskiej, aż do chwili rozbio-
rów, na obszarze Rzeczypospolitej Obojga Narodów wyróżniano dwie integralne, 
ale jednocześnie – w pewnym sensie – odrębne części: Koronę Królestwa Polskiego 
(tzw. Korona) oraz Wielkie Księstwo Litewskie (Litwa), które posiadały też niezależ-
ność, przejawiającą się w administracji terytorialnej88.
Prowincje, jako takie, wykształciły się z początkiem panowania dynastii Piastów. 

Podlegały im okręgi grodowe (kasztelanie). Na czele prowincji stali ich naczelnicy 
(później wojewodowie), zaś na czele okręgów grodowych – kasztelani89. Obydwaj 
skupiali w swoich urzędach,  funkcje nie  tylko administracyjne, ale  również woj-
skowe i sądowe. Najniższą jednostką administracyjną było opole (kilka wsi)90. Urzędy 
z czasem się rozrastały, skupiając coraz liczniejszą grupę urzędników (podkomorzy, 
cześnik, wojski, skarbnik, koniuszy i sędzia ziemski). Do podziału (1138) było ich 
dziewięć: poznańska, gnieźnieńska, krakowska, sandomierska, łęczycko-sieradzka, 
kujawska, śląska, mazowiecka oraz pomorska91. Z chwilą powstania księstw (pań-
stewek dzielnicowych) – prowincje zaniknęły. Kilkadziesiąt  lat po zawarciu Unii 
Lubelskiej,  z  początkiem XVI wieku,  ukształtował  się w Rzeczypospolitej  system 
rządów,  który  przetrwał  kilka wieków.  Terytorium  ówczesnej  Rzeczypospolitej 
było podzielone (1619) na 36 województw (rysunek 4), z których: 23 znajdowały się 
na obszarze Korony, 10 – na Litwie, a trzy – w Inflantach. I tak:

• Korona:
 9 województwo bełskie (19 powiatów),
 9 województwo bracławskie (30 powiatów),
 9 województwo brzesko-kujawskie (10 powiatów),
 9 województwo chełmińskie (27 powiatów),
 9 województwo czernihowskie – od 1635 roku (33 powiaty),
 9 województwo inowrocławskie (12 powiatów),
 9 województwo kaliskie (6 powiatów),
 9 województwo kijowskie (11 powiatów),
 9 województwo krakowskie (1 powiat),
 9 województwo lubelskie (17 powiatów),
 9 województwo łęczyckie (8 powiatów),
 9 województwo malborskie (29 powiatów),
 9 województwo mazowieckie (23 powiaty),
 9 województwo płockie (21 powiatów),
 9 województwo podlaskie (25 powiatów),
 9 województwo podolskie (15 powiatów),

88  Szerzej:  Zygmunt  Gloger,  Geografia historyczna ziem dawnej Polski (Kraków:  Spółka 
Wydawnicza Polska, 1900).

89 Kallas, Historia ustroju Polski, 48-49.
90 Łepkowski (red.), Słownik historii Polski, 247.
91 Gajewski, Historia ustroju Polski, 15.
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 9 województwo pomorskie (31 powiatów),
 9 województwo poznańskie (2 powiaty),
 9 województwo rawskie (24 powiaty),
 9 województwo ruskie (15 powiatów),
 9 województwo sandomierskie (4 powiaty),
 9 województwo sieradzkie (7 powiatów),
 9 województwo wołyńskie (14 powiatów)92;

• Litwa:
 9 województwo brzesko-litewskie (26 powiatów),
 9 województwo mińskie (32 powiaty),
 9 województwo mścisławskie (28 powiatów),
 9 województwo nowogródzkie (20 powiatów),
 9 województwo połockie (18 powiatów),
 9 województwo smoleńskie – od 1635 roku (16 powiatów),
 9 województwo trockie (5 powiatów),
 9 województwo wileńskie (3 powiaty),
 9 województwo witebskie (22 powiaty),
 9 księstwo żmudzkie (9 powiatów);

Rys. 4. Rzeczpospolita Obojga Narodów (1619)
Źródło: Witold Sienkiewicz, Elżbieta Olczak, Marzena Wieczorek (red.), Wielki Atlas Historii Polski: 
stulecie niepodległości 1918-2018 (Warszawa: Wydawnictwo Demart, 2021), 118-119.

92 Sienkiewicz, Olczak, Wieczorek (red.), Wielki Atlas Historii Polski, 119.
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Inflanty:
województwo wendeńskie,
województwo dorpackie (5 powiatów),
województwo parnawskie.
od 1677 roku – województwo inflanckie (18 powiatów)93.
Po pierwszym  rozbiorze Rzeczypospolitej  (1773),  przegranej wojnie  1792  r., 

po zawiązaniu konfederacji targowickiej (1792)94 oraz po obradach burzliwego Sejmu 
Grodzieńskiego (1793)95, na pozostałym RP obszarze – liczbę województw zreduko-
wano, do:  10 – w Koronie  (chełmskie,  ciechanowskie, mazowieckie, krakowskie, 
lubelskie, podlaskie, sandomierskie, warszawskie, włodzimierskie, wołyńskie) oraz 
8 – na Litwie (brasławskie, brzeskie, grodzieńskie, mereckie, nowogródzkie, trockie, 
wileńskie i żmudzkie)96. Terytorium Księstwa Warszawskiego (1807-1815) podzielono 
na następujące departamenty: bydgoski (10 powiatów), kaliski (13 powiatów), łom-
żyński (7 powiatów), poznański (14 powiatów), płocki (6 powiatów) oraz warszaw-
ski (10 powiatów). Po zakończonej zwycięstwem wojnie z Austrią (1809), obszar 
Księstwa poszerzono o kolejne departamenty: krakowski (11 powiatów), lubelski 
(10 powiatów), radomski (10 powiatów) oraz siedlecki (9 powiatów)97.

Rys. 5. Podział administracyjny Królestwa Polskiego (1912)
Źródło: Podział administracyjny Królestwa Polskiego w 1912 roku, w: https://pl.podzial_ administra-
cyjny_Krolestwa_Polskiego#/ MapPOL.png [dostęp: 27.05.2020].

93 Sienkiewicz, Olczak, Wieczorek (red.), Wielki Atlas Historii Polski, 119.
94 Szerzej: Władysław Smoleński, Konfederacja targowicka (Kraków: Księgarnia Geberthnera 

i Spółki, 1903).
95 Leon Wegner, „Sejm grodzieński. Ostatni”, Roczniki Polskiego Towarzystwa Przyjaciół Nauk 

4 (1866): 507-512.
96 Szerzej: „Konstytucje Sejmu Grodzieńskiego z 1793 roku”, Volumina Legum XI (1952).
97 Stefan Kieniewicz, „Kryzys gospodarczy w Księstwie”, w: Historia Polski, red. Kieniewicz, 

Kula, t. 2, cz. 2, 108.
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Do częstych zmian w podziale  administracyjnym dochodziło na  terytorium 
Królestwa Polskiego (1815-1914). Departamenty, jako pozostałość podziału z czasów 
Księstwa, przetrwały zaledwie rok  (1815-1816). W latach 1816-1837 –  terytorium 
Królestwa  podzielono na  8 województw  (z  obwodami  i  powiatami):  augustow-
skie, kaliskie, krakowskie, lubelskie, mazowieckie, płockie, podlaskie i sandomier-
skie98.  Po upadku Powstania Listopadowego,  zniesiono podział  na województwa, 
na rzecz – guberni. W 1837 roku było ich 8, z zachowaniem dawnych nazw woje-
wództw99. W 1842 roku wszystkie obwody zamieniono na powiaty. Od 1845 roku, 
liczbę guberni zmniejszono do 5 (części z nich zmieniono nazwy): augustowska, 
lubelska, płocka, radomska oraz warszawska100. W kilka lat po upadku Powstania 
Styczniowego (1867) zwiększono liczbę guberni do 10 (kaliska, kielecka, lubelska, 
łomżyńska, piotrkowska, płocka, radomska, siedlecka, suwalska i warszawska)101. 
Ostatnie zmiany miały miejsce w 1912 r. (rysunek 5), przed wybuchem I wojny 
światowej (utworzono gubernię chełmską, likwidując siedlecką).
Najważniejszymi z urzędników administracji terytorialnej, byli – wojewoda oraz 

kasztelan (później – starosta). Obok licznych zadań związanych początkowo z zarzą-
dzaniem dworem, następnie – administracyjnych, obydwaj nierzadko odpowiadali 
za szeroko rozumiane bezpieczeństwo wewnętrzne grodu (ziemi, księstwa, woje-
wództwa, czy powiatu) oraz spełniali różne funkcje wojskowe – w okresie pokoju, 
zagrożenia i wojny. Tytuł wojewody (wódz wojów)102 od początków państwowości 
polskiej odpowiadał zachodnioeuropejskim książętom ziemskim. Wykształcił się 
jako tytuł wysokiego urzędnika, zwierzchnika administracji województwa, o ogra-
niczanych z czasem funkcjach wojskowych. Na dworze pierwszych Piastów był 
najważniejszym urzędnikiem państwowym (zarządcą dworu), dowodził drużyną 
książęcą i pospolitym ruszeniem (w zastępstwie panującego). Był też zwierzchnikiem 
administracji terytorialnej (mianował i odwoływał kasztelanów). Po podziale pań-
stwa, każdy książę dzielnicowy zaczął powoływać własnego wojewodę (zwierzch-
nik dworu i dowódca wojska)103. Od XIII wieku, wojewodowie zaczęli wyzwalać się 
spod władzy książąt, stając się powoli urzędnikami księstwa lub ziemi. W okresie 
jednoczenia ziem Polski (XIV), prawie każde księstwo dzielnicowe posiadało swego 
wojewodę i w sytuacji braku księcia – zaczęło być nazywane województwem104. 
Księstwa dzielnicowe nie posiadające wojewodów stały się ziemiami. Większość 

98 Dziennik Praw Królestwa Polskiego nr 2 (Warszawa: Drukarnia Rządowa, 1816), t. 1, 115-120.
99  Stanisław  śreniowski,  „Organizacja  odrębności  Królestwa”,  w:  Historia Polski, red. 

Kieniewicz, Kula, t. 2, cz. 2, 6-7.
100 Dziennik Praw Królestwa Polskiego nr 108 (Warszawa: Wydawnictwo Drukarnia Rządowa, 

1842), t. 34, 453-459.
101 Helena Brodowska, „Sytuacja polityczna Królestwa Polskiego po 1864 roku”, w: Historia 

Polski,  red. żanna Kormanowa,  Irena Pietrzak-Pawłowska  (Warszawa: Wydawnictwo PWN, 
1968), t. 3, cz. 1, 314-316.

102 Brückner (red.), Encyklopedia Staropolska, t. 2, 914-915.
103 Góralski, Urzędy i godności, 46.
104 Łepkowski (red.), Słownik historii Polski, 463-464.



STUDIA KALISKIE310

kompetencji  wojewodów  (i  kasztelanów)  przejmowali  starostowie. W  tym  też 
czasie – wojewodowie weszli w skład Rady Królewskiej105.
Wraz z kształtowaniem się I Rzeczypospolitej, wojewodowie należeli do grona 

urzędów senatorskich, jednak – w zależności od ziemi, z której pochodzili, posia-
dali różne kompetencje, które z czasem ulegały dalszym zmianom oraz ogranicze-
niom. Urząd wojewody,  jako zwierzchnika województwa i administracji, zaczął 
funkcjonować najpierw w Koronie,  zaś po 1569  r.  – na Litwie. Wysokie miejsce 
i rola wojewody w okresie piastowskim, za Jagiellonów – spadły do funkcji repre-
zentacyjnych i senatorskich. Odpowiedzialność wojskową ograniczono już tylko 
do doprowadzania oddziałów pospolitego ruszenia do punktu zbornego. Z kom-
petencji administracyjnych pozostało  tylko przewodniczenie w sejmikach ziem-
skich106. Wojewodów mianował król, a od 1775 r. – Rada Nieustająca107. Po upadku 
I RP, senatorowie-wojewodowie (obok senatorów-kasztelanów) zasiadali jeszcze 
w  senatach Księstwa Warszawskiego  i  kongresowego Królestwa Polskiego,  lecz  ich 
tytuły nie zawierały odniesień do nazw województw (w Księstwie, na czele depar-
tamentów stali prefekci, zaś w powiatach – podprefekci)108. Ponownie urząd woje-
wody, zaistniał w II RP.
Kasztelan zajmował się administracją gospodarczą (ściąganie danin na rzecz 

panującego), obroną grodu oraz sądownictwem na terenie kasztelanii. Miał też obo-
wiązek doprowadzenia oddziałów pospolitego ruszenia do wojewody109. Kasztelan 
był prostą kontynuacją urzędu władcy grodowego. Początkowo znacząca pozycja 
kasztelana zaczęła się kurczyć, wraz z postępami rozdrobnienia (coraz mniejsze 
księstwa nie potrzebowały  licznej administracji  lokalnej)110. W końcowym okre-
sie  rozbicia  dzielnicowego  kasztelan  stał  się  urzędem honorowym,  bez  realnej 
władzy111. Wprowadzenie w czasie panowania czeskiego urzędu starosty pozba-
wiło kasztelana resztek władzy112, dotychczasowe kasztelanie stawały się powia-
tami (proces ten ułatwiało przyłączenie Rusi, na której ów urząd nigdy nie istniał), 
zaś urząd kasztelana stawał się już tylko tytularnym – z miejscem w Senacie.
W XVI wieku kasztelanów podzielono na dwie kategorie: większych (stałe miej-

sce w Senacie) oraz mniejszych – tzw. drążkowych (nie zawsze z miejscem w Senacie 
oraz nie dopuszczanych do tajnych narad króla i senatorów)113. Wśród urzędów 

105 Kutrzeba, Historia ustroju Polski, t. 1, 151-154.
106  Marek  Derwich  (red.),  Monarchia Jagiellonów 1399-1586  (Warszawa:  Wydawnictwo 

Horyzont, 2003), 176-178.
107 Oswald  Balzer,  Historia ustroju Polski. Skrypt wykładów uniwersyteckich  (Lwów: 

Wydawnictwo Uniwersytetu Jana Kazimierza, 1933), 255-256.
108 Feliks Koneczny, Dzieje administracji w Polsce w zarysie  (Wilno: Wydawnictwo  Szkoły 

Policji Państwowej, 1924), 263.
109 Kallas, Historia ustroju Polski, 49.
110 Szerzej:  Stanisław  Kutrzeba,  Starostowie: ich początki i rozwój w XIV wieku (Kraków: 

Wydawnictwo Polskiej Akademii Umiejętności, 1903).
111 Brückner (red.), Encyklopedia Staropolska, t. 1, 567-569.
112 Maria  Bogucka, Dawna Polska. Narodziny, rozkwit, upadek  (Warszawa:  Wydawnictwo 

Wiedza Powszechna, 1987), 85.
113 Łepkowski (red.), Słownik historii Polski, 131.



ANDRZEJ POLAK 311

senatorskich I RP, najwyższą pozycję między senatorami świeckimi miał kasztelan 
krakowski, wyższą nawet od wojewodów. Urząd kasztelana zniesiono ostatecz-
nie w 1775 r. Powrócono do niego w Senacie – Księstwa Warszawskiego i Królestwa 
Polskiego. Z kolei, urząd starosty zachował się w Galicji (do 1918 r.). Wojewodów 
i kasztelanów (starostów), w różnym okresie rozwoju państwa, w zakresie zadań 
związanych z szeroko rozumianym bezpieczeństwem, w tym – odpowiedzialności 
za SZ, wspierała liczna rzesza urzędników. Wśród nich: wojski, miecznik, chorąży, 
horodniczy, oboźny czy strażnik.
Wojski,  jako urzędnik podporządkowany kasztelanowi  (od XIII wieku – był 

zastępcą kasztelana do spraw wojskowych i odpowiadał za porządek w kasztelani 
(powiecie), podczas działań wojennych. Podczas wyprawy pospolitego ruszenia 
sprawował też opiekę nad rodzinami uczestników wyprawy114. Miecznik sprawo-
wał pieczę nad zbrojownią władcy. Nosił też przed władcą miecz na uroczystoś-
ciach115. Chorąży, zanim stał  się  stopniem wojskowym, był urzędnikiem dwor-
skim, który w dawnej Rzeczypospolitej  odpowiadał  za gromadzenie  rycerstwa 
do wojny (walki) oraz nosił chorągiew przy władcy116. Horodniczy – jako urzęd-
nik ziemski WKL – zajmował się zaopatrywaniem i utrzymaniem niektórych miast 
i zamków. Do jego obowiązków należało również czuwanie nad stanem fortyfika-
cji oraz bezpieczeństwo przeciwpożarowe117. Za zakładanie, urządzanie i utrzyma-
nie obozów wojska odpowiadał oboźny118. Dowodził taborem, pilnował porządku 
w obozie a podczas marszu (przemieszczania) – prowadził własny wywiad, zwal-
czając wywiad nieprzyjaciela. Zadaniem strażnika było ubezpieczanie wojska pod-
czas marszu, zaś podczas działań wojennych – dowodzenie strażą przednią oraz 
wystawianie czat w czasie postojów.

6. Administracja wojskowa w II Rzeczypospolitej 1918-1939
Z chwilą odzyskania przez Polskę Niepodległości oraz kształtowania się systemu 

terytorialnego II Rzeczypospolitej, powrócono do dawnych urzędów wojewody 
oraz starosty. Władzę centralną  i administrację  terenową przyszło organizować 
w niełatwych warunkach, nie tylko braku odpowiednio wykształconych kadr, ale 
też w sytuacji permanentnych wojen  (konfliktów),  ze wszystkimi prawie  sąsia-
dami: wojna polsko-sowiecka (1919-1921)119; konflikt z Ukrainą (1918-1919)120, wojna 

114 Góralski, Urzędy i godności, 184.
115 Łepkowski (red.), Słownik historii Polski, 209.
116 Otton Laskowski (red.), Encyklopedia Wojskowa (Warszawa: Wojskowy Instytut Naukowo-

Wydawniczy, 1935), t. 1, 688.
117 Eugeniusz Janas, Witold Kłaczewski, Urzędnicy województw kijowskiego i czernihowskiego 

(Kórnik: Wydawnictwo Biblioteki Kórnickiej, 2002), 8.
118 Brückner (red.), Encyklopedia Staropolska, t. 2, 21.
119 Andrzej Nowak, Klęska imperium zła. Rok 1920 (Kraków: Wydawnictwo Biały Kruk, 2020), 

135-145.
120 Szerzej: Michał Klimecki, Polsko-ukraińska walka o Lwów i Galicję Wschodnią 1918-1919. 

Aspekty polityczne i wojskowe (Warszawa: Wydawnictwo Volumen, 2000).
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z Czechami o śląsk Cieszyński (1918-1921)121 czy wreszcie konflikt polsko-litewski 
(1918-1920)122, który zakończył się zajęciem Wilna przez grupę gen. żeligowskiego. 
Kilka  ognisk  zapalnych  miało  miejsce  na  ziemiach  byłego  zaboru  pruskiego. 
Sukcesem zakończyło się Powstanie Wielkopolskie123, mniej skuteczne powstania ślą-
skie – pozwoliły jednak na odzyskanie przez Polskę części Górnego śląska124.
I w  takich  to warunkach właśnie,  na mocy Ustawy tymczasowej  (1919),  z  10 

guberni Królestwa Polskiego – utworzono pierwsze pięć województw:
• województwo białostockie,
• województwo kieleckie,
• województwo lubelskie,
• województwo łódzkie,
• województwo warszawskie125.

Z ziem zaboru pruskiego oraz części zaboru austriackiego – utworzono126:
• województwo poznańskie,
• województwo pomorskie
• województwo śląskie127.

Z kolei,  z  części ziem zaboru  rosyjskiego oraz zaboru austriackiego  (dawna 
Galicja i Lodomeria) – utworzono:

• województwo krakowskie,
• województwo lwowskie,
• województwo stanisławowskie,
• województwo tarnopolskie128.

Po zakończonej sukcesem wojnie polsko-sowieckiej, w 1921 roku oraz rozwiąza-
niu kwestii litewskich (1926), utworzono129:

• województwo wołyńskie,
• województwo poleskie,

121 Szerzej:  Marek  Kamiński,  Konflikt polsko-czeski 1918-1921  (Warszawa:  Wydawnictwo 
Neriton, 2004).
122 Szerzej: Piotr Łossowski, Konflikt polsko-litewski 1918-1920 (Warszawa: Wydawnictwo Książka 
i Wiedza, 1996).

123 Szerzej: Antoni Czubiński, Powstanie Wielkopolskie 1918-1919 (Poznań: Wydawnictwo Kurpisz, 
2002).

124 Ryszard Kaczmarek, Powstania śląskie (1919-1921) (Kraków: Wydawnictwo Literackie, 2019), 
524-532.

125 Ustawa tymczasowa z dnia 2 sierpnia 1919 roku o organizacji władz administracyjnych II instancji, w: 
Dziennik Ustaw 1919, nr 65, poz. 395, 698-700.

126 Ustawa z dnia 1 sierpnia 1919 roku o tymczasowej organizacji zarządu b. dzielnicy pruskiej, w: 
Dziennik Ustaw 1919, nr 64, poz. 385, 675-677.

127 Ustawa Konstytucyjna z dnia 15 lipca 1920 r. zawierająca statut organiczny Województwa Śląskiego 
, w: Ustaw 1920, nr 73, poz. 497, 1298-1305.

128 Ustawa z dnia 3 grudnia 1920 roku o tymczasowej organizacji władz administracyjnych II instancji 
(województw) na obszarze byłego Królestwa Galicji i Lodomerii z Wielkim Księstwem Krakowskim oraz 
na wchodzących w skład Rzeczypospolitej Polskiej obszarach Spisza i Orawy, w: Dziennik Ustaw 
1920, nr 117, poz. 768, 2065-2066.

129 Ustawa z dnia 4 lutego 1921 roku o unormowaniu stanu prawno-politycznego na ziemiach, przyłączo-
nych do obszaru RP na podstawie umowy o preliminaryjnym pokoju i rozejmie podpisanej w Rydze dnia 
12 października 1920 roku, w: Dziennik Ustaw 1921, nr 16, poz. 93, 216-217.
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• województwo nowogródzkie
• województwo i wileńskie130.

Po ostatecznym ustaleniu się granic i podziału na województwa oraz powiaty 
(1922-1926), na obszarze administracyjnym II RP funkcjonowało (1928): 16 woje-
wództw (Warszawę uważano też za odrębne województwo – wyłączone z admi-
nistracji województwa warszawskiego  –  z  4  powiatami  grodzkimi)131  oraz  281 
powiatów (w tym – 263 ziemskie)132. W kolejnych latach liczba województw nie 
uległa zmianie, ale liczne zmiany miały miejsce na niższych poziomach (powiat – 
gmina)133. Sporą grupę powiatów zlikwidowano w 1932 roku zlikwidowano. W naj-
większych miastach zaczęto zaś organizować powiaty grodzkie134. W 1939 roku, 
na obszarze II RP, było (rysunek 6): 16 województw, 264 powiaty (w tym – 23 grodz-
kie), 611 gmin miejskich (w tym – 53 miasta wydzielone z powiatowych związków 
samorządowych), 3195 gmin wiejskich oraz 40 533 gromad135.

Rys. 6. Podział administracyjny II Rzeczypospolitej (1939)
Źródło: https:// c/polska-mapa-scienna-historyczna-1-2-000-000-w-ext [dostęp: 30.06.2020].

130 Ustawa z dnia 22 12 1925 r. w sprawie utworzenia Województwa Wileńskiego, w: Dziennik 
Ustaw 1926, nr 6, poz. 29, 68.

131 Alicja Wejner, Rafał Rudka, „Funkcjonowanie powiatów na przestrzeni stuleci”, w: 10 lat 
Polski powiatowej, red., Mariusz Gryżewski (Warszawa: Wydawnictwo Maxmedia, 2008), 13.

132 Rocznik Statystyki Rzeczypospolitej Polskiej (Warszawa: Wydawnictwo GUS, 1928), 6-12.
133 Szerzej: Adam Mielcarek, Podziały terytorialno-administracyjne II Rzeczypospolitej w zakresie 

administracji zespolonej (Warszawa, Wydawnictwo Neriton, 2008).
134 Rozporządzenie Rady Ministrów z dnia 4 grudnia 1931 r. w sprawie zniesienia oraz zmiany granic 

niektórych powiatów na obszarze województwa krakowskiego, w: Dziennik Ustaw 1932, nr 1, poz. 3, 5.
135 Szerzej: Stefan Wojtkowiak, Państwowe, administracyjne, wojskowe i wyznaniowe podziały tery-

torialne na ziemiach polskich (zarys dziejów) – Jak przez wieki administracyjnie dzielono i jak ostatnio po-
dzieliliśmy terytorium Polski (Łódź: Wydawnictwo Polskiego Towarzystwa Historycznego, 2000).
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Miejsce  i  rola  urzędów  wojewodów  i  starostów  –  w  odniesieniu  do  SZ, 
od kiedy pojawiły się instytucje administracji wojskowej (okręgi generalne – DOK 
– komendy uzupełnień), została w sposób wyraźny ograniczona – bez większego 
znaczenia.  Wojewoda,  jako  przedstawiciel  rządu  na  obszarze  województwa, 
odpowiadał za kwestie bezpieczeństwa, spokoju i porządku publicznego (uśmie-
rzanie rozruchów)136. Co do sił zbrojnych, zadania wojewody sprowadzały się do – 
zapewnienia odpowiedniego współdziałania administracji wojskowej i cywilnej, 
zaś w przypadku ogłoszenia mobilizacji albo wprowadzenia stanu wyjątkowego, 
wojewoda:

• obejmuje naczelne kierownictwo całej administracji państwowej na obsza-
rze województwa, z wyłączeniem administracji wojskowej137.

Jeszcze mniejszą rolę, w zakresie nadzoru nad siłami zbrojnymi spełniał staro-
sta, który z jednej strony występował jako szef organu administracji państwowej – 
przedstawiciel rządu (podległy wojewodzie) na obszarze powiatu (kierował admi-
nistracją zespoloną), z drugiej zaś – był najwyższym rangą organem samorządu 
terytorialnego138. W  sytuacji  wprowadzenia  stanu wojennego,  władze  cywilne 
miały pozostać na miejscu i podporządkować się dowódcom wojskowym, realizu-
jąc zadania w obszarze swoich kompetencji139.
Wprawdzie informacje dotyczącą organizacji okręgów wojskowych w struktu-

rze terytorialnej SZ, znajdziemy już w siłach zbrojnych Księstwa Warszawskiego140, 
to  w  rzeczywistości  –  tradycje  terenowych  organów  administracji  wojskowej 
w Polsce  sięgają  100  lat wstecz. Rodziła  się wraz  z  odzyskaniem Niepodległości. 
Rolę terytorialnych organów władzy wojskowej pełniły początkowo Inspektoraty 
Terytorialne (IT). Inspektorzy podporządkowani zostali bezpośrednio SG. Podlegały 
im zaś odpowiednie (dla powiatów) komendy okręgów wojskowych (OW):

• I IT (Warszawski): I OW Warszawski, II OW – Siedlecki, VII OW – Częstochowski, 
VIII OW – Łódzki, IX OW – Kaliski, X OW – Łowicki, XI OW – Włocławski, XII 
OW – Ciechanowski, XIII OW – Łomżyński, XIV OW – Bialsko-Podlaski;

• II IT (Kielecki): V OW – Kielecki oraz VI OW – Piotrkowski;
• III IT (Lubelski): III OW – Lubelski, IV OW – Radomski141.
• Inspektoraty zlikwidowano już w listopadzie 1918 roku, powołując w ich 
miejsce (w latach 1918-1919) – dowództwa okręgów generalnych:

• I DOG Warszawa (OW: warszawski, siedlecki, ciechanowski, łomżyński);
• II DOG Lublin (OW: lubelski, bialsko-podlaski);
• III DOG Kielce (OW: radomski, kielecki, częstochowski, piotrkowski);

136 Rozporządzenie Prezydenta Rzeczypospolitej z dnia 19 stycznia 1928 r. o organizacji i zakresie 
działania władz administracji ogólne, w: Dziennik Ustaw 1928, nr 11, poz. 86, art. 10, pkt. 3, 156.

137 Tamże, art. 24-25, 157; art. 64, 162.
138 Wejner, Rudka, Funkcjonowanie powiatów, 13.
139 Rozporządzenie Prezydenta Rzeczypospolitej z dnia 16 stycznia 1928 r. o stanie wojennym, w: 

Dziennik Ustaw 1928, nr 8, poz. 54, art. 16-17, 107.
140 Gembarzewski, Wojsko Polskie. Księstwo Warszawskie, 22-23. Planowano utworzyć cztery 

okręgi wojskowe: I – Warszawa, II – Poznań, III – Lublin oraz IV – Radom.
141 Lech Wyszczelski, Wojsko Polskie w latach 1918-1921 (Warszawa: Wydawnictwo Neriton, 

2006), 25.
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• IV DOG Łódź (OW: łódzki, łowicki, kaliski, włocławski);
• V DOG Kraków  (OW:  krakowski, przemyski, śląski, podhalański, tarnowski, 

wadowicki, rzeszowski i będziński)142.
W latach 1918-1919 organizowano dowództwa kolejnych okręgów generalnych: 

Wilno, Lwów, Pomorze, Poznań i Grodno. Zmiany dyslokacji części DOG, połą-
czone były z częstymi zmianami struktur organizacyjnych. W początkowej struktu-
rze byli to jedynie dowódcy ze sztabem, zaś w kolejnych latach zaczęto organizować 
wydziały (mobilizacyjno-organizacyjny, informacyjny, szkolenia, techniczny, per-
sonalny i prawny) referaty (sanitarny, intendentury, budowlano-kwaterunkowy, 
kontroli gospodarczej i duszpasterski) oraz inspektoraty (piechoty, kawalerii, arty-
lerii i inżynierii)143. Dowódcy OG podlegali MSW i byli odpowiedzialni za prawid-
łowe funkcjonowanie służb, ogólny ład, bezpieczeństwo i porządek we wszystkich 
JW na administrowanym obszarze. Ich organami wykonawczymi były komendy 
garnizonów, miast i placów. Szczegółowe zadania DOG sprowadzały się, do: opra-
cowania planów mobilizacyjnych, odpowiedniej polityki kadrowej oficerów i pod-
oficerów, utrzymania i ochrony kontrwywiadowczej JW, działalności informacyjno-
-politycznej i propagandowej, pracy oświatowej oraz ewidencji i zaopatrzenia jed-
nostek – na obszarze DOG144.
Podstawowym zadaniem DOG było zapewnienie  sprawnego poboru do SZ 

(uzupełniania)  i mobilizacji  jednostek wojskowych.  Do  tego  celu właśnie  celu 
organizowano okręgowe (później – powiatowe) komendy uzupełnień. Z chwilą 
przechodzenia SZ na stopę pokojową, ustalono ostatecznie  liczbę  (10)  i granice 
dowództw okręgów korpusów, które przejęły zadania dotychczasowych DOG. 
Ich wielkość była bardzo różna (od 5.7% – DOK Kraków – do 15% ogółu obszaru 
państwa – DOK Brześć)145. Dowódcy okręgów sprawowali pełnię władzy wojsko-
wej na podległym obszarze, w imieniu MSW, będąc bezpośrednio podporządko-
wani Ministrowi. Podlegały im (pod względem mobilizacji, uzupełnienia, przygo-
towania rezerw do służby oraz administracyjno-gospodarczym) – wszystkie ZT 
(WJ), oddziały i instytucje wojskowe, stacjonujące na ich obszarze administracyj-
nym. Byli też w pewnym względzie pośrednikami i kontrolerami realizacji rozka-
zów i dyrektyw MSW, w zakresie szkolenia taktycznego i technicznego. W latach 
20. ukształtował się równocześnie podział MSD (stałe garnizony) – dla poszczegól-
nych ZT i oddziałów. W obrębie każdego z DOK miały stacjonować: trzy dywizje 
piechoty, brygada kawalerii oraz oddziały i pododdziały innych rodzajów broni 
(służb)146. Dyslokacja ZT i oddziałów (pododdziałów), w 1939 roku, na obszarze 

142 Mieczysław Wrzosek,  „Wojsko Polskie w dobie narodzin II Rzeczypospolitej (1918-1921)”, 
w:  Zarys dziejów wojskowości polskiej w latach 1864-1939,  red.  Piotr  Stawecki  (Warszawa: 
Wydawnictwo MON, 1990), 266-267.

143 Piotr  Paszek,  „Od  Inspektoratu  Lokalnego  do Dowództwa Okręgu Generalnego”, w: 
Warszawski Okręg Wojskowy. Historia i współczesność , red. Wiesław Rozbicki (Warszawa: Bellona, 
1997), 10-14.

144 Mikołaj Szczepkowski, „Zarys organizacji Wojska Polskiego w latach 1918-1920”, Wojskowy 
Przegląd Historyczny 3-4 (1990): 12-16.

145 Piotr Stawecki, „Struktura organizacyjna sił zbrojnych”, w: Stawecki (red.), Zarys, 420.
146 Mieczysław Cieplewicz, Polskie w latach 1921-1926 (Wrocław: Ossolineum, 1998), 19.
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poszczególnych dowództw okręgów korpus, w ogólnych zarysach przedstawiała 
się następująco (rysunek 7)147:

• I DOK  (Warszawa):  8.DP  (Modlin),  18.DP  (Łomża),  28.DP  (Warszawa), 
Mazowiecka BK (Warszawa), 1.GA (Warszawa), 1.PAC (Modlin), 1.GAPlot. 
(Warszawa),  2.PSap.  (Puławy),  1.PL  (Warszawa),  3.bpanc.  (Modlin), 
Warszawska BON148;

• II DOK (Lublin): 3.DPL (Zamość), 13.DP (Równe), 27.DP (Kowel), Wołyńska 
BK (Równe), 2.PAC (Chełm), 9.bpanc. (Lublin), 12.bpanc. (Łuck), 13.baplot. 
(Równe), Wołyńska BON (Lublin);

• III DOK (Grodno): 1.DPL (Wilno), 19.DP (Wilno), 29.DP (Grodno), Wileńska 
BK (Wilno), Suwalska BK (Suwałki), Podlaska BK (Białystok), 3.PAC (Wilno), 
3.daplot. (Wilno), 3.bsap. (Wilno), 5.PL (Lida), 7.bpanc. (Grodno), Dźiśnieńska 
BON (Grodno);

• IV DOK (Łódź): 7.DP (Częstochowa), 10.DP (Łódź), 26.DP (Skierniewice), 
4.GA (Łódź)), 4.PAC (Łódź), 4.daplot. (Łódź), 10.bpanc. (Zgierz), Sieradzka 
BON (Sieradz)149;

• V DOK  (Kraków):  6.DP  (Kraków),  21.DPG  (Bielsko),  23.DP  (Katowice), 
Krakowska BK  (Kraków),  5.GA  (Kraków),  5.PAC  (Kraków),  5.daplot. 
(Kraków), 5.bsap. (Kraków), 2.PL (Kraków), 5.bpanc. (Kraków), Górnośląska 
BON  (Katowice),  Śląsko-Cieszyńska  BON  (Bielsko),  Podhalańska  BON 
(Kraków), Dąbrowska BON (Dąbrowa Górnicza);

• VI DOK (Lwów): 5.DP (Lwów), 11.DP (Stanisławów), 12.DP (Tarnopol), 
Kresowa BK  (Brody), Podolska  BK  (Stanisławów),  6.GA  (Lwów),  1.PAM 
(Stryj), 6.PAC (Lwów), 6.daplot. (Lwów), 6.PL (Lwów), 6.bpanc. (Lwów), 
Lwowska BON (Lwów), Karpacka BON (Stanisławów)150;

• VII  DOK  (Poznań):  14.DP  (Poznań),  17.DP  (Gniezno),  25.DP  (Kalisz), 
Wielkopolska BK  (Poznań),  7.GA  (Poznań),  7.PAC  (Poznań),  7.daplot. 
(Poznań),  3.PL  (Poznań),  1.bpanc.  (Poznań),  Poznańska  BON  (Poznań), 
Kaliska BON (Kalisz);

• IX DOK  (Brześć):  9.DP  (Siedlce),  20.DP  (Baranowicze),  30.DP  (Kobryń), 
Nowogródzka BK (Baranowicze), 9.GA (Brześć), 9.PAC (Włodawa), 9.daplot. 
(Brześć), 6.bsap. (Brześć), 4.bpanc. (Brześć)151;

• X DOK (Przemyśl): 2.DPL (Kielce), 22.DPG (Przemyśl), 24.DP (Jarosław), 
10.BKZ  (Rzeszów),  10.GA  (Przemyśl),  10.PAC  (Przemyśl),  4.bsap. 
(Przemyśl), 2.bpanc. (żurawica), Podkarpacka BON (Przemyśl).

147 Zestawienie sporządzone, na podstawie: Ryszard Rybka, Kamil Stepan, Najlepsza broń. Plan 
mobilizacyjny W i jego ewolucja (Warszawa: Wydawnictwo Adiutor, 2010).

148 Paszek, Od Inspektoratu Lokalnego, 18-19.
149 Witold  Jarno, Okręg Korpusu Wojska Polskiego nr IV Łódź 1918-1939  (Łódź: Wydawnictwo 
Ibidem, 2001), 363-380.

150 Adam Ostanek, VI Lwowski Okręg Korpusu w dziejach wojskowości polskiej w latach 1921-1939 
(Warszawa: Wydawnictwo Neriton, 2013), 262-263.

151 Rafał Roguski, Południowe Podlasie w systemie obronnym II Rzeczypospolitej, w latach 1918-1939 
(Warszawa: Wydawnictwo Neriton, 2010), 148-151.
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Rys. 7. Dyslokacja dywizji piechoty na obszarach DOK (1939).
Źródło: Opracowanie własne.

Podział  ten  nie  pokrywał  się  z  podziałem  administracyjnym  kraju.  Przede 
wszystkim – wynikał z dyslokacji podstawowych jednostek broni i służb. Starano 
się przestrzegać, aby w każdym DOK, oprócz ZT (piechoty i kawalerii), znalazły 
się (między innymi): pułk artylerii ciężkiej, pułk lotniczy, pułk (batalion) saperów, 
batalion pancerny,  dywizjon przeciwlotniczy,  dywizjon  żandarmerii,  dywizjon 
taborów, bataliony (brygada) ON152. Kilkukrotnie, na przestrzeni 20. lat między-
wojennych, modyfikowano strukturę organizacyjną DOK (1924, 1926, 1931, 1939). 
Dowódca OK, na podległym obszarze był reprezentantem SZ, przełożonym służ-
bowym wszystkich jednostek organizacyjnych, kierownikiem prac mobilizacyjnych 
i porządku153. Tak liczne zadania powierzane DOK, wymusiły potrzebę rozbudowa-
nej struktury organizacyjnej. Stąd, aby sprostać wyzwaniom, starano się jej nadać 
kształt jak najbardziej użyteczny, na czas pokoju, kryzysu i wojny.
W  chwili wybuchu wojny  (1939), w  strukturze DOK  znajdowały  się  (rysu-

nek 8)154: dowództwo OPL, szef służby lotniczej, szef żandarmerii; wydział mobi-
lizacji  (referaty: ogólny, materiałowy, administracyjny, uzupełnień  i przemysłu 
wojennego);  wydział  ogólny  (referaty:  organizacyjny,  wyszkolenia,  oś-wiaty); 

152 Piotr Stawecki, „Struktura organizacyjna sił zbrojnych”, w: P. Stawecki (red.), Zarys, 422-423.
153 Jarno, Okręg Korpusu Wojska Polskiego nr IV Łódź, 118-140.
154 Paszek, Od Inspektoratu Lokalnego, 20.



STUDIA KALISKIE318

samodzielne referaty (bezpieczeństwa, personalny, zaopatrzenia oraz informacji); 
szefostwa (uzbrojenia, służby sanitarnej, intendentury, saperów, łączności, trans-
portu, budownictwa i taborów) oraz inne jednostki organizacyjne155.

Rys. 8. Szefostwa i referaty w strukturze DOK (1939).
Źródło: Opracowanie własne.

DOK odpowiadało  też za całokształt wychowania żołnierskiego  (dyscyplina 
i porządek). Zadaniem DOK było opracowanie planów mobilizacji dla wszystkich 
JW, na administrowanym obszarze oraz – jej przeprowadzenie. Dowódca OK kie-
rował i nadzorował wyszkolenie podległych ZT i oddziałów. We współpracy z wła-
dzami administracji publicznej, był również odpowiedzialny za właściwe przygo-
towanie terenu oraz zasobów okręgu, na sytuacje kryzysowe a przede wszystkim 
– na wypadek wybuchu wojny156. Podczas pokoju, obok nadzoru nad szkoleniem, 
zadaniem DOK był stały nadzór podległych ZT (oddziałów), w kwestiach: zakwa-
terowania, uzbrojenia, bezpieczeństwa i bazy szkoleniowej157.

7. Zakończenie
Siły zbrojne, jako wyspecjalizowany organ (siły i środki) polityki państwa, prze-

znaczone są (między innymi), do – zagwarantowania nienaruszalności terytorium; 
eliminowania, zapobiegania oraz ograniczenia konfliktów i zagrożeń; wypełniania 

155 Ostanek, VI Lwowski Okręg Korpusu, 323-328.
156 Jarno, Okręg Korpusu Wojska Polskiego nr IV Łódź,140.
157 Paszek, Od Inspektoratu Lokalnego, 18-19.
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zobowiązań sojuszniczych; wspierania obrony interesów państwa, na arenie mię-
dzynarodowej. Jednym z wyróżniających je atrybutów, jest – możliwość stosowania 
przemocy zbrojnej. Jednak zasadniczym wyzwaniem sił zbrojnych każdego pań-
stwa, powinno być odstraszanie potencjalnego przeciwnika od agresji, a dopiero 
w ostateczności – prowadzenie walki zbrojnej, dla osiągnięcia celu politycznego. 
Nie jest tajemnicą, iż przez wieki, misja SZ kojarzyła się przede wszystkim z obroną 
państwa i przygotowaniami do wojny. Są zatem instrumentem prowadzenia poli-
tyki  państwa  (funkcja  zewnętrzna  i wewnętrzna)  oraz niezbędnym elementem 
systemu bezpieczeństwa narodowego (podsystemu obronnego). Istotną częścią sił 
zbrojnych jest administracja wojskowa.
Przez kilka wieków funkcjonowania państwowości polskiej, przez urzędy (admi-

nistrację centralną i terytorialną) przewinęła się liczna rzesza stanowisk (urzędów) 
zajmujących się siłami zbrojnymi. Z początku trudno było odróżnić urzędy pań-
stwowe (centralne) od urzędów dworskich (ziemskich). Najważniejszymi z nich, 
były urzędy: kanclerza, marszałka, podskarbiego, hetmana, wojewody i kasztelana, 
starosty, łowczego, wojskiego i koniuszego. Z kolei, wśród urzędników dworskich, 
byli to: kuchmistrz, podczaszy, podstoli, krajczy, szambelan i ochmistrz. Z czasem, 
najwyżsi stanowiskiem (rangą) urzędnicy stanowili podstawę Rady Królewskiej 
(późniejszego Senatu) i w końcu – ministrami, chociaż ministerstwa ukształtowały 
się dopiero w drugiej połowie XVIII wieku. U schyłku I Rzeczypospolitej powo-
łano (między innymi): Komisję Wojskową oraz Radę Nieustającą (z departamen-
tem wojskowym i policji), która przejęła nadzór nad administracją kraju. W 1790 r. 
– Ministerstwo Wojny. Ministerstwo Wojny funkcjonowało też w okresie Księstwa 
Warszawskiego  (1807-1815). W Królestwie Polskim  (1815-1830) była  to Komisja 
Rządowa Wojny. Wraz  z  upadkiem  Powstania  Listopadowego  (1831)  admini-
stracja wojskowa w Polsce została rozwiązana. Odtworzono ją dopiero w 1918 r. 
Na poziomie centralnym było to Ministerstwo Spraw Wojskowych. Na poziomie 
terytorialnym – dowództwa okręgu korpusu, komendy garnizonów i wojskowe 
komendy uzupełnień.
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WYKAZ SKRÓTÓW:
baplot. – bateria artylerii przeciwlotniczej
BK – brygada kawalerii
BKZ – brygada kawalerii zmotoryzowanej
BON – brygada obrony narodowej
bpanc. – batalion pancerny
DOG – Dowództwo Okręgu Generalnego
DOK – Dowództwo Okręgu Korpusu
DP – dywizja piechoty
DPG – dywizja piechoty górskiej
DPL – dywizja piechoty lekkiej
DW – Departament Wojskowy
GA – grupa artylerii
GAPlot. – grupa artylerii przeciwlotniczej
GUS – Główny Urząd Statystyczny
HPK – hetman polny koronny
HPL – hetman polny litewski
HWK – hetman wielki koronny
HWL – hetman wielki litewski
IT – inspektorat terytorialny
JW – jednostka wojskowa
KWK – kanclerz wielki koronny
KWL – kanclerz wielki litewski
MON – Ministerstwo Obrony Narodowej
MSD – miejsce stałej dyslokacji
MSW – Ministerstwo Spraw Wojskowych
MWK – marszałek wielki koronny
NW – naczelny wódz
OG – okręg generalny
OK – okręg korpusu
ON – obrona narodowa
OPL – obrona przeciwlotnicza
OW – okręg wojskowy
PAC – pułk artylerii ciężkiej
PL – pułk lotniczy
PSap. – pułk saperów
PWN – Państwowe Wydawnictwo Naukowe
RA – Rada Administracyjna
RP – Rzeczpospolita
RS – Rada Stanu
SZ – siły zbrojne
TOAW – terytorialne organy administracji wojskowej
WJ – wielka jednostka
WK – wielki książę
WKL – Wielkie Księstwo Litewskie
WKP – Wielkie Księstwo Poznańskie
WMK – Wolne Miasto Kraków
ZT – związek taktyczny
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StReSzCzenie

Niniejszy  artykuł  stanowi  przegląd  zagadnień  dotyczących  bezpieczeństwa  transakcji 
w obszarze Art Banking. W przypadku wykorzystywania handlu zabytkami do finanso-
wania działalności przestępczej występuje nielegalny przywóz, wywóz i zawłaszczanie 
dóbr kultury. Zabytki z grupy HS 9706 stanowią szczególny obiekt zainteresowania grup 
przestępczych. Mogą stanowić źródło finansowania grup przestępczych, dlatego szczegól-
nie istotne jest monitorowanie transakcji i podejrzanych działań. Wykorzystanie zagrego-
wanych baz danych w analizach antyfraudowych może przyczynić się do podwyższenia 
poziomu bezpieczeństwa.

Słowa kluczowe: art banking, fraud, AML,CFT.

SuMMaRy

The  paper  reviews  transaction  security  issues  in  the  Art  Banking  area.  Trafficking  of 
cultural goods is the illict import, export and transfer of owenership of cultural property. 
HS 9706 group of cultural property are particularly vulnerable to trafficking. For organized 
criminal  group  trafficking  is  source  of  income.  In  all  cases,  transaction monitoring  and 
suspicious activity  reporting  is  essential. The use of  aggregated databases  in anti-fraud 
analysis may contribute to increase the level of security.

Keywords: art banking, fraud, AML,CFT.

1. Wstęp
Dywersyfikacja portfela inwestycyjnego jest jedną z najpopularniejszych tech-

nik redukcji ryzyka stosowanego w obrocie aktywami na rynkach finansowych. 
Wpływ na popularność  tego  twierdzenia miały rozważania ekonomiczne dru-
giej połowy dwudziestego wieku. Teoria portfelowa powstała w latach pięćdzie-
siątych ubiegłego stulecia była oparta o rozważania na temat redukcji podstawo-
wych miar ryzyka poprzez minimalizacje wariancji  (czyli podstawowych miar 
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ryzyka)1. Innym, ciągle popularnym, założeniem jest model autoregresyjnej hete-
roskedastyczności stanowiący popularne źródło postrzegania zmiennej w czasie 
warunkowej wariancji stóp zwrotu2. Obie „historyczne koncepcje” opierają się 
o dowody matematyczne prowadzące do wniosków, że powstanie portfela efek-
tywnego  czyli  takiego,  który  charakteryzuje  się  najwyższą  stopą  zwrotu  dla 
danego ryzyka powinno opierać się o wykorzystanie różnych aktywów. To zało-
żenie ekonomiczne przyczyniło się do rozwoju rozmaitych ofert inwestycyjnych 
na rynku finansowym. Pośród aktywów, mogących umożliwić dywersyfikację 
portfela inwestycyjnego, można wymienić różnego rodzaju akcje, obligacje, fun-
dusze ETF (Exchange Traded Fund), kontrakty terminowe, kontrakty odnoszące 
się do różnic kursowych, waluty, depozyty bankowe, surowce, nieruchomości, 
ale także wartościowe przedmioty wśród nich dzieła sztuki, antyki czy przed-
mioty kolekcjonerskie. Ostatnie spośród wymienionych, odnoszące się do wytwo-
rów sztuki materialnej są obiektem obrotu na rynku tak zwanego art bankingu. 
Pośrednictwem w handlu oraz doradztwem w tym zakresie zajmują się banki 
komercyjne, domy aukcyjne i galerie sztuki. Popularność takich usług wzrasta 
szczególnie wtedy, gdy inflacja przekracza poziom bezpośredniego celu inflacyj-
nego, ogłoszonego przez bank centralny3.
Nieodłącznym zagrożeniem obecnym na każdym rynku finansowym jest zja-

wisko prania brudnych pieniędzy,  czyli  rodzaju przestępstwa gospodarczego 
zmierzającego  do wprowadzenia  do  legalnego  obrotu  środków  finansowych 
pochodzących  z  niedozwolonych  i  nieujawionych  źródeł. Może  ono  przybie-
rać różne formy, być rozmaicie motywowane i przyjmować różną skalę4. Z tego 
powodu  również handel dziełami  sztuki  podlega  regulacjom z  zakresu AML 
(Anti-Money Laundering-przeciwdziałaniu prania brudnych pieniędzy) oraz CFT 
(Counter Financing of Terrorism –  przeciwdziałania  finansowania  terroryzmu). 
Wykorzystanie  transakcji  na  rynku  dzieł  sztuki  przez  przestępców nasila  się 
szczególnie w okresach zwiększenia obrotów tymi aktywami. Art banking zyskuje 
na popularności w dwóch przypadkach: kryzysów na rynkach walutowych oraz 
w  trakcie  trwania  konfliktów  zbrojnych.  Pierwszym  z  powodów  jest  inflacja. 
Inwestorzy poszukując bezpiecznych sposobów tezauryzacji  środków, chętnie 
zwracają się w stronę aktywów odpornych na wahania kursowe. Drugi z czynni-
ków, czyli konflikty zbrojne, przyczynia się do zwiększenia ilości tych aktywów 
na (czarnym) rynku. Należy to łączyć przede wszystkim z finansowaniem grup 
terrorystycznych. Taka sytuacja powoduje, że na handel dziełami sztuki możemy 
rozpatrywać wielowymiarowo: po pierwsze pod kątem alokacji legalnie zdoby-
tego kapitału, po drugie jako branżę wybitnie zagrożoną praniem brudnych pie-

1 Harry Markowitz, „Portfolio Selection”, The Journal of Finance, T. VII, Nr 1(1952): 79.
2 Robert Engle, „Autoregressive conditional heteroscedasticity with estimates of the variance 

of United Kindom inflation” , Econometrica 50 (1982): 987-988.
3 Marc Day, Gampiero Favato, Raya Mamarbachi. „Evaluating art as an alternative investment 

asset”, Journal of Financial Transformation 24, (2008): 65-67.
4  Sandeep  Savla, Money Laundering and Financial Intermediaries (Boston:  Wydawnictwo 

Kluwer Law International, 2001): 10-11.
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niędzy, a co może się z tym łączyć potencjalne źródło finansowania grup prze-
stępczych oraz formę transakcji znacznie zagrożoną charakterem korupcyjnym.

2. Podstawy prawne
W ostatnich latach największy wpływ na polski system prawny w zakresie prze-

ciwdziałania prania brudnych pieniędzy i finansowania na rynku dzieł sztuki miała 
Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2018/843 z dnia 30 maja 2018 roku 
zmieniająca dyrektywę (UE) 2015/849 w sprawie zapobiegania wykorzystywaniu systemu 
finansowego do prania pieniędzy lub finansowania terroryzmu oraz zmieniająca dyrek-
tywy 2009/138/WE i 2013/36/UE znana szerzej pod akronimem AML V5. Koncepcja 
przegłosowana przez unijnego prawodawcę stanowi kompleksowe ujęcie wska-
zujące na problemy, proponujące  rozwiązania  szczegółowe rozmaitym  instytu-
cjom państw członkowskich w omawianym zakresie. Na gruncie prawa polskiego 
wpłynęło to na rozszerzenie listy instytucji podlegających szczególnemu nadzo-
rowi w kontekście przeciwdziałania praniu brudnych pieniędzy  i finansowania 
terroryzmu o przedsiębiorców prowadzących działalność gospodarczą polegającą 
na obrocie lub pośrednictwie w obrocie działami sztuki, podmiotami kolekcjoner-
skimi, antykami, a także ich przechowywaniu, obrocie lub pośrednictwie w obrocie 
wspomnianymi towarami. Tym sposobem unijny, a w jego ślad krajowy ustawo-
dawca zareagowali na doświadczenia różnych państw członkowskich dotyczące 
wykorzystywania  przez  grupy  przestępcze  handlu  dziełami  sztuki w procesie 
prania brudnych pieniędzy i/lub finansowania terroryzmu6. Zaliczenie kolejnych 
podmiotów do instytucji obowiązanych  jest  jednym z założeń mającym na celu 
pozyskanie danych do analizy antyfraudowych.
Zadania stawiane przed  instytucjami zobowiązanymi  to: dokonywanie ocen 

narażenia na wykorzystanie w procederze prania brudnych pieniędzy, rozpozna-
wanie ryzyka związanego z nawiązywaniem stosunków gospodarczych oraz stała 
współpraca z Generalnym Inspektorem Informacji Finansowej (GIIF)7. Dość cie-
kawe jest to, że w polskim systemie prawnym istnieje możliwość uznania za insty-
tucję obowiązaną, oprócz aktywnych przedsiębiorców prowadzących działalność 
związaną z obrotem działami sztuki (galerii sztuki, domów aukcyjnych), także osób 
fizycznych zajmujących się sprzedażą tego typu aktywów. Mają tutaj zastosowanie 
przepisy Prawa przedsiębiorców dotyczące działalności nieewidencjonowanej:
nie stanowi działalności gospodarczej działalność wykonywana przez osobę 

fizyczną, której przychód należny z tej działalności nie przekracza w żadnym mie-
siącu 50% kwoty minimalnego wynagrodzenia, o którym mowa w ustawie z dnia 

5 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2018/843 z dnia 30 maja 2018 roku zmieniają-
ca dyrektywę (UE) 2015/849 w sprawie zapobiegania wykorzystywaniu systemu finansowego do prania 
pieniędzy lub finansowania terroryzmu oraz zmieniająca dyrektywy 2009/138/WE i 2013/36/UE, Dz. 
Urz. UE, L 156/43.

6 Wojciech  Szafrański,  „Nowe  regulacje  dotyczące  przeciwdziałania  praniu  pieniędzy 
w obrocie działemi  sztuki. Między  implementacją V AMLD a  rozwiązaniem systemowym”, 
Santander Art and Culture Law Review 1 (2021): 69.

7 Ustawa  z  dnia  1 marca  2018  roku  o przeciwdziałaniu praniu pieniędzy oraz finansowaniu 
terroryzmu, art. 2. Dz. U. 2022.493 t.j.
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10 października 2002 r. o minimalnym wynagrodzeniu za pracę (Dz. U. z 2018 r. 
poz. 2177 oraz z 2019 r. poz. 1564), która w okresie ostatnich 60 miesięcy nie wyko-
nywała działalności gospodarczej8.
Oznacza to, że w przypadku stosowania przepisów dotyczących przeciwdzia-

łania prania brudnych pieniędzy, ważniejszym od formy organizacyjnej kryterium 
będzie rzeczywisty przychód z handlu dziełami sztuki9. Otwiera to prawne moż-
liwości egzekwowania przepisów z obszaru AML wobec osób nieprowadzących 
działalności gospodarczej poprzez umożliwienie stałego monitoringu transakcji 
na ich kontach bankowych.
O  motywie  podjęcia  prac  nad  AML  V  dość  jasno  informował  Komunikat 

Komisji do Parlamentu Europejskiego i Rady w sprawie planu działania na rzecz sku-
teczniejszego zwalczania finansowania terroryzmu z dnia 2 lutego 2016 r., w którym 
można przeczytać:
Niedawne ataki w Unii Europejskiej i poza nią pokazały, że aby zapobiegać ter-

roryzmowi i zwalczać to zjawisko, UE powinna działać we wszystkich dziedzi-
nach polityki. Organizacje terrorystyczne i terroryści indywidualni potrzebują środ-
ków finansowych, by utrzymywać swoje sieci, prowadzić werbunek, organizować 
swoją logistykę i popełniać akty terrorystyczne we własnym zakresie. Odcięcie ich 
od źródeł finansowania, utrudnienie im wykorzystywania tych środków w utajnie-
niu oraz jak najlepsze wykorzystanie informacji z tego procesu finansowania może 
zatem wnieść znaczący wkład w walkę z terroryzmem10.
Z całą pewnością motywem do powstania Dyrektywy AML V były zamachy 

w Paryżu w listopadzie 2015 r. Warto także zaznaczyć, że władze amerykańskie 
informowały  europejskich partnerów  już w maju  2015  r.  o wzmożonej  aktyw-
ności terrorystycznej na rynku dzieł sztuki. Z dokumentów przejętych wówczas 
przez amerykańskie siły specjalne (U.S. Special Forces) od terrorystycznej organiza-
cji Abu Sayyaf wynikało, że Państwo Islamskie (Islamic State of Iraq and Syria, ISIS) 
czerpie zyski ze sprzedaży zrabowanych ze stanowisk archeologicznych zabyt-
ków, by przeznaczyć je na działalność terrorystyczną11. Dokumenty potwierdzały 
sprzedaż dóbr kultury w 2014 r. przez omawianą organizację na kwotę 5 milionów 
dolarów (USD)12. Kwota oczywiście, z uwagi na wielkość organizacji terrorystycz-
nych działających na Bliskim Wschodzie, wydaje się stosunkowo niewielka, jednak 
należy  pamiętać,  że  pozyskane  dane  stanowiły  najprawdopodobniej  niewielki 
wycinek rzeczywistych rozliczeń, a fakt prowadzenia ksiąg rachunkowych i ewi-
dencji sprzedaży zabytków podkreśla jedynie, jak ważne miejsce zajmuje to źródło 
zarobkowania w budżetach organizacji przestępczych.

8 Ustawa z dnia 6 marca 2018 roku Prawo przedsiębiorców, art. 5, Dz.U.2021.162 t.j.
9 Szafrański, Nowe, 72.
10 Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego i Rady w sprawie planu działania na rzecz 

skuteczniejszego zwalczania finansowania terroryzmu, COM/2016/050 final, https://eur-lex.europa.
eu/legal-content/PL/TXT/HTML/?uri=CELEX:52016DC0050&from=en [dostęp: 15.06.2022].

11 Claire Stephens, „Blood Antiquities: Preserving Syria’s Heritafe”, Chicago-Kent Law Review 
92 (2017): 357.

12 Tamże.
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3. Blood Antiquites
Opisany w  poprzednim  rozdziale  przypadek  stanowi wyjątkowy  przykład 

uzyskanych przez służby wywiadowcze danych dotyczących finansowej działal-
ności organizacji  terrorystycznych, które należy łączyć z wydarzeniami związa-
nymi z Arabską Wiosną. Dały one początek wielu protestom i konfliktom zbrojnym 
w Afryce Północnej oraz na Bliskim Wschodzie, doprowadzając do osłabienia pozy-
cji władz lokalnych. Taką sytuację wykorzystują od lat przestępcze grupy zorgani-
zowane plądrujące galerie sztuki, muzea oraz stanowiska archeologiczne. „Towary” 
pozyskane w ten sposób określane są upowszechniającym się od amerykańskiej 
interwencji w Iraku w 2003 r. mianem blood antiquites13. Na niezwykle interesują-
cym z punktu widzenia archeologicznego obszarze Bliskiego Wschodu ciągle trwa 
handel starożytnymi dziełami sztuki. Głośny artykuł The Men Who Trade ISIS Loot 
z 2017 r. opublikowany przez The Wall Street Journal zszokował światową opinię 
publiczną. Opisano w nim historię dwudziestoośmioletniego Al-Hassana, który 
od 2015 r. miał, pracując dla ISIS, pośredniczyć w przemycie do Państw Zachodu 
licznych dzieł sztuki bliskowschodniej, znajdując odbiorców pośród prywatnych 
kolekcjonerów oraz domów aukcyjnych14. Ustalenia dziennikarzy  rzuciły nowe 
światło na problem nielegalnego obrotu dziełami sztuki oraz pobudziły zaintereso-
wanie służb. Najbardziej znanym przypadkiem było śledztwo w sprawie udziału 
hiszpańskiego domu aukcyjnego J. Bagot Arqueologia Ancient Art w handlu zabyt-
kami skradzionymi w Libii. Zdaniem śledczych w procederze mieli brać udział, 
poza przemytnikami i wspomnianą galerią sztuki, także urzędnicy celni wystawia-
jący fałszywe listy przewozowe15. O ile wywiady Państw Zachodu informowały, 
że handel zabytkami  i  ich „opodatkowane wydobycie” miały stanowić dla  ISIS 
obok sprzedaży ropy ważny element wpływów budżetowych, to zdaje się, że skala 
zjawiska jest znacznie większa.
Arcyważne dla  światowego dziedzictwa kultury  stanowiska  archeologiczne 

w Palmyrze, Damaszku, Aleppo czy zamek Krak de Chevaliers zostały w druzgo-
cącej części zniszczone w czasie trwającej od 2011 r. wojny w Syrii. Warto jednak 
zaznaczyć, że część spośród zabytków uznanych wcześniej za zniszczone odnaj-
duje się co jakiś czas w domach aukcyjnych na całym świecie. Wyzwaniem ostat-
nich miesięcy dla ochrony dziedzictwa kulturowego jest ustalenie losów ekspona-
tów muzeum w Melitopolu. Wyjaśnienie tych spraw w obliczu trwających dzia-
łań wojennych może naturalnie wydawać się błahe, jednak zarówno przytoczony 
wyżej przypadek tworzenia dokumentacji księgowej Abu Sayyaf przejętej przez 
Amerykanów, jak i inne informacje uzyskane w wyniku śledztw, mogą prowadzić 
do zwiększenia poziomu bezpieczeństwa.

13 Michael Baltzley, „Speaking out against blood antiquities”, Science 352, (2016): 1285-1286.
14 Benoit Faucon, Georgi Kantchev, Alistair MacDonald, „The Men Who Trade ISIS Loot”, 

The Wall Street Journal, https://www.wsj.com/articles/the-men-who-trade-isis-loot-1502017200, 
[dostęp: 14.06.2022].

15 The State of Illicit Trade and Looting of Libyan Antiquities. 2011-2020,  2020,  https://www.
asor.org/wp-content/uploads/2021/03/CHI-Report_Libya-Illicit-Trafficking_Appendices_
Compressed_2021-03-25.pdf : 134 [dostęp: 10.06.2022].
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W 1999 r., jeden z późniejszych zamachowców z 11 września 2001 r. Mohammed 
Atta został zatrzymany przy próbie sprzedaży afgańskich dzieł sztuki na czarnym 
rynku, a służby amerykańskie miały go nawet identyfikować jako przemytnika. 
Podobnie przedstawiciele brytyjskich służb bezpieczeństwa, pośród rozpoznawa-
nych wcześniej jako nielegalnych marszandów w latach dziewięćdziesiątych ubie-
głego stulecia, rozpoznali przedstawicieli Irlandzkiej Armii Republikańskiej. Sama 
organizacja miała na rynku dzieł sztuki alokować kapitał16.

4. Analiza obrotu art bankingu – HS 9706
Transakcje wykonywane w ramach art bankingu  obejmują  różnego  rodzaju 

aktywa  takie,  jak: obrazy, plakaty,  rzeźby, meble, przedmioty użytkowe.  Jedna 
spośród  kategorii  jest  szczególnie  narażona  na udział w nielegalnym  obrocie. 
To zabytki archeologiczne. Dotychczasowe doświadczenia wskazują na to, że naj-
trudniej jest monitorować obrót artefaktami. Wynika to z kilku powodów. Po pierw-
sze handel artefaktami archeologicznymi w większości państw świata jest surowo 
zabroniony, rejestry muzealne obejmują  tylko niewielką część skatalogowanych 
zabytków i w praktyce da się je ciągle nielegalnie pozyskiwać ze stanowisk archeo-
logicznych, co wykorzystują na przykład grupy przestępcze działające na terenach 
kontrolowanych przez ISIS. Danych dotyczących obrotu takimi aktywami oczywi-
ście próżno szukać w oficjalnych rejestrach. Jednakże nie zmienia to faktu, że takie 
transakcje podlegają próbom maskowania, a przestępcy podejmują próby fałszer-
stwa dokumentów dotyczących danych przewożonych przez granicę zabytków. 
Luką, w której mogą odnaleźć się przestępcy, są rejestry muzealne, a w szczegól-
ności brak ich digitalizacji w systemach centralnych. Pozwala to na preparowanie 
„dokumentacji muzealnej” przez przemytników. Oczywiście przewóz zabytków 
przez granicę wymaga zazwyczaj stosownych zezwoleń, jednak nie jest on de iure 
całkowicie niemożliwy.
Dobrym źródłem informacji na temat oficjalnego obrotu międzynarodowego 

dziełami sztuki są dane publikowane przez światową Organizację Celną (The World 
Customs Organization, <<WCO>>). Handel dziełami  sztuki  i antykami  starszymi 
niż 100 lat (w tym zabytkami archeologicznymi) jest określany kodem HS 9706, 
a w takich rejestrach znajdują się transakcje przeprowadzane przez legalne instytu-
cje prowadzące działalność w zakresie handlu dziełami sztuki17.

Tabela 1 Obrót dziełami sztuki kwalifikowanymi do kategorii HS 9706 na świato-
wych rynkach finansowych

Wartość obrotu towarami HS 9706 w mln USD
Miesiąc Eksport Import

Lipiec 2020 179 105
Sierpień 2020 130 120
Wrzesień 2020 176 90

16 Stephen Dalzell, Alexandra Evans, Vilyana Lilly, James Marrone, Erik Nemeth, Mattew 
Sargent, Tracking and Disrupting the Illict Antiquities Trade with Open-Source Data, (Santa Monica: 
Wydawnictwo Rand, 2020), 10.

17 Easy Guide to Harmonized System Codes,  (Berkeley:  Singapore  Trade  Development 
Board,2017): 21.
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Październik 2020 120 110
Listopad 2020 117 105
Grudzień 2020 158 155
Styczeń 2021 98 97
Luty 2021 90 78
Marzec 2021 178 115
Kwiecień 2021 100 130
Maj 2021 138 138
Czerwiec 2021 178 171
Lipiec 2021 130 148

Źródło: baza danych Abrams World Trade Wiki, https://en.abrams.wiki/hscode/9706,  [dostęp: 
17.06.2022].

Widoczne różnice pomiędzy wartościami eksportu a importu wynikają przede 
wszystkim z tego, że rejestr obejmuje transakcje, których inicjatorem są profesjo-
nalne instytucje zajmujące się sprzedażą dzieł sztuki. Z tego powodu zazwyczaj 
wartość  eksportu przekracza wartość  importu. Okresowe  anomalie, w  których 
wartość importu zabytków przez zawodowych marszandów przekracza wartość 
sprzedaży ich towarów są katalizatorem kontroli antyfraudowych instytucji rynku 
finansowego. Zagrożenia płynące z takich transferów obejmują przede wszystkim 
obszar CFT.

5. Prewencyjne modele postępowań
Źródłem dobrych praktyk w obszarze AML w polskim systemie prawnym jest 

art. 27 ustawy z dnia 6 marca 2018 o przeciwdziałaniu praniu brudnych pienię-
dzy są: Krajowa Ocena Ryzyka oraz Ponadnarodowa Ocena Ryzyka (przygotowana 
przez Komisję Europejską). Według Stanowiska UKNF dotyczącego oceny ryzyka insty-
tucji obowiązanej instytucje obowiązane powinny wykorzystywać także dodatkowe 
źródła informacji, czyli rezultaty audytów bezpieczeństwa, dokumenty i regulacje 
wewnętrzne instytucji obowiązanej, wiedzę ekspercką, stanowiska lub komunikaty 
polskich i międzynarodowych obszarów nadzoru oraz instytucji zajmujących się 
przeciwdziałaniu brudnych pieniędzy18. Odpowiada to zatem tradycyjnemu rozu-
mieniu procesu prania brudnych pieniędzy jako trójfazowego modelu postępowań. 
Arbitralny podział obecny w literaturze obejmuje fazy: zerową – pozyskania środ-
ków pochodzących z działalności przestępczej, umiejscowienia – wprowadzenia 
środków do systemu finansowego, maskowania – opartego o zatarcie śladu źródła 
pochodzenia  środków  oraz  integracji,  czyli  asymilacji  „wypranych  pieniędzy” 
ze środkami pochodzącymi z legalnych źródeł działalności19. W obliczu wyzwań 
stawianych na  rynku art bankingu najtrudniejszym zadaniem  jest  identyfikacja 
transakcji zarówno gotówkowej, jak i bezgotówkowej związanej z procesami prze-

18 Stanowisko UKNF dotyczące oceny ryzyka instytucji obowiązanej z dnia 15 kwietnia 2020 r., 
https://www.knf.gov.pl/knf/pl/komponenty/img/Stanowisko_UKNF_dot_oceny_ryzyka_
instytucji_obowiazanej.pdf, [dostęp: 1.07.2022].

19 Savla, 10.
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stępczymi. Oczywiście jest to następstwem Komunikatu GIIF dotyczącego zasad reje-
stracji transakcji z dnia 27 stycznia 2015 r., w którym podkreśla on, że:

[…]  transakcją  <<podejrzaną>>  jest  ta,  co  do  której  zachodzi  uzasadnione 
podejrzenie,  że  może  ona  mieć  związek  z  popełnieniem  przestępstwa, 
o którym mowa w art. 165a lub 299 Kodeksu karnego20.

Spośród instytucji obowiązanych największy potencjał w wykrywaniu trans-
akcji nieuprawnionych posiadają banki komercyjne. Obecnie obserwuje się trendy 
prowadzące do agregacji baz danych różnych podmiotów, co jest efektem kilku-
letniego funkcjonowania europejskiego systemu finansowego w duchu Dyrektywy 
Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2015/2366 z dnia 25 listopada 2015 r. w spra-
wie  usług  płatniczych  w  ramach  rynku  wewnętrznego,  zmieniającego  dyrek-
tyw 2002/65/WE, 2013/36/UE i rozporządzenia (UE) nr 1093/2010 oraz uchylającą 
dyrektywę 2007/64/WE (dalej PSD2)21.  Implementowane rozwiązania pozwalają 
na wymianę  informacji dotyczących płatności pomiędzy  różnymi podmiotami: 
dotyczy to zarówno banków, jak i instytucji pośredniczących. Agregacja baz danych 
pozwala  zatem na  sprawniejszą  identyfikację  beneficjenta  rzeczywistego  danej 
transakcji w ramach zasady Know Your Costumer – KYC22.

Diagram 1. Zasoby informacyjne obszaru AML w monitorowaniu transakcji art 
bankingu
Źródło: opracowanie własne.

20 Pismo z dnia 27 stycznia 2015 r. Generalny Inspektor Informacji Finansowej, Komunikat GIIF 
dotyczący zasad rejestracji transakcji, https://sip.lex.pl/orzeczenia-i-pisma-urzedowe/pisma-urze-
dowe/komunikat-giif-dotyczacy-zasad-rejestracji-transakcji-184807005, [dostęp: 14.06.2022].

21 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2015/2366 z dnia 25 listopada 2015 . w spra-
wie usług płatniczych w ramach rynku wewnętrznego, zmieniająca dyrektywy 2002/65/WE, 2013/36/UE 
i rozporządzenie (UE) nr 1093/2010 oraz uchylająca dyrektywę 2007/64/WE, Dz. Urz. UE, L 337/35.

22 Paulina  Chodnicka,  Pranie pieniędzy regulacje i ryzyko sektora bankowego,  (Warszawa: 
Wydawnictwo Naukowe Wydziału Zarządzania Uniwersytetu Warszawskiego, 2015), 118.
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Na skutek  implementacji dyrektywy AML V w przypadku  transakcji płat-
niczych w obrocie dziełami sztuki zespoły monitorujące transakcje na rynkach 
finansowych zyskały możliwość korzystania z następujących zasobów informa-
cyjnych,  należących do  banków,  pośredników  zajmujących  się  obrotem dzieł 
sztuki oraz zagregowanych baz danych, do których można zaliczyć: tradycyjne 
alerty bezpieczeństwa stanowiące wypełnienie zobowiązań Egmonton Secure Web 
(ESW), Centralny Rejestr Beneficjentów Rzeczywistych, a także wszystkie dane 
udostępnione przez badany podmiot kiedykolwiek usługodawcy usług trzecich23. 
W takiej sytuacji zwykłe badanie transakcji metodą maszyny wektorów nośnych 
– Support Vector Machine, SVM może być w pełni skuteczne w identyfikacji trans-
akcji podejrzanej. Sprawność działania takiego systemu bezpieczeństwa będzie 
zależeć od ilości dostarczonych informacji. Wykrywanie potencjalnego naduży-
cia transakcyjnego przy pomocy SVM to analiza dwóch wzorców: pożądanego 
i nietypowego. Pierwszy z nich jest wolny od podejrzeń prania brudnych pienię-
dzy, w tym przypadku analiza wszystkich podmiotów uczestniczących w moni-
toringu  transakcji  nie wykazuje  jakichkolwiek  podejrzeń.  Pożądany wzorzec 
to taki, który  jest wolny od nadużyć i nie ma żadnych znamion potencjalnego 
nadużycia24. Co ważne, w zastosowaniu SVM dane muszą być wgrane wcześniej 
i dopiero na ich podstawie można wyszukiwać anomalie, które będą zaliczane 
do wzorca nietypowego. Wystąpienie anomalii świadczyć będzie zatem o wystą-
pieniu nadużycia.
Na  dane  początkowe  czyli  bazę  startową  będą  składać  się  dane  należące 

do pośrednika zajmującego się obrotem dzieł sztuki, banku oraz zagregowanych 
baz danych. Przy wykorzystaniu tej metody o sukcesie nie będzie zatem decydować 
jakość analiz eksperckich, a sprawność przekazywania danych przez usługodaw-
ców usług trzecich, ponieważ każda nowa informacja może prowadzić do identyfi-
kacji potencjalnego fraudu.

6. Zakończenie
Opisane wyżej zjawiska wpisują się w globalny trend wzrostu znaczenia ana-

lityki danych, która w przypadku transakcji kwalifikowanych do obszaru art ban-
king będzie prawdopodobnie najważniejszym elementem walki z tego rodzaju 
przestępczością.  Szczególnie wrażliwy na  nadużycia  będzie  obszar  związany 
z handlem zabytkami pochodzącymi w plądrowanej Ukrainy. Przestępcy być 
może do rozliczeń operacji coraz częściej będą wykorzystywać metody płatno-
ści nieobjęte nadzorem finansowym państw Zachodu: kryptowalut lub innych 
alternatywnych metod płatności stosowanych już w Azji. świadomość tych zagro-
żeń pomoże w przyszłości  sprawić, że system finansowy będzie odporniejszy 
na tego typu przestępstwa. Obserwacja kierunków rozwoju nadużyć na rynku 
dzieł sztuki stanowi ważne zagadnienie dla systemów bezpieczeństwa, co może 

23 Financial Action Task Force. 30 years, (Paris: Wydawnictwo FATF, 2019), 4.
24 Vladimir Vapnik, The nature of statistical learning theory, (New York: Wydawnictwo Springer, 

1995), 268.
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okazać się szczególnie ważne w kontekście notowanych prób omijania sankcji 
przez podmioty międzynarodowe.
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BEZPIECZEńSTWA

HOST NATION SUPPORT IN A CHANGING SECURITY 
ENVIRONMENT

StReSzCzenie
Współczesne środowisko bezpieczeństwa, określane jako niezwykle złożone, dynamicznie 
zmieniające się i niepewne, skłania do refleksji nad szeregiem wieloaspektowych i trudnych 
zadań z zakresu wsparcia państwa-gospodarza. Problematyka ta wymagała bacznej uwagi 
wobec faktu wstąpienia Polski do struktur Sojuszu Północnoatlantyckiego w marcu 1999 r., 
była bowiem ciągle obecna wobec zwiększającej się liczby ćwiczeń i realizacji wielu innych 
wspólnych przedsięwzięć o charakterze międzynarodowym. Od pewnego czasu nabiera 
jednak szczególnego znaczenia w obliczu konfliktu w Ukrainie – jego eskalacji w latach 
2014-2015, a obecnie – od 24 II 2022 r. w czasie trwania wojny w Ukrainie. W artykule 
przedstawiono, istotę, cele i zadania z zakresu wsparcia państwa-gospodarza. Odniesiono 
się również do strategiczno-operacyjnych i formalno-prawnych uwarunkowań, zasad, pla-
nowania przedsięwzięć, a także form i sposobów realizacji zadań. Wskazano też kluczowe 
rozwiązania oraz implikacje dla Polski, które zostały zawarte w nowej ustawie o obro-
nie Ojczyzny.
Słowa kluczowe:  wsparcie,  państwo-gospodarz,  środowisko  bezpieczeństwa, 
Sojusz Północnoatlantycki.

SuMMaRy
Today’s  security  environment  described  as  extremely  complex,  dynamically  changing 
and uncertain prompts reflection on a number of multifaceted and difficult  tasks  in  the 
field of host nation support. These issues required close attention to the fact that Poland 
joined the structures of the North Atlantic Alliance in March 1999, as they were constantly 
present  in view of  the  increasing number of exercises and  the  implementation of many 
other joint ventures of an international nature. For some time now, however, it has gained 
particular importance in the face of the conflict in Ukraine – its escalation in 2014-2015, and 
now – from February 24, 2022 during the war in Ukraine. The article presents, the essence, 
objectives and tasks of host nation support. It also refers to the strategic-operational and 
formal-legal conditions, principles, planning of projects, as well as forms and ways of task 
implementation. Key solutions and implications for Poland, which were included in the 
new law On Defense of the Fatherland, were also indicated.
Keywords: Support. Host Nation, Security Environment, The North Atlantic Treaty.
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1. Wstęp
Wraz z zaawizowanym w streszczeniu wstąpieniem Polski do NATO, będącego 

największym Sojuszem obronnym, obok wielu ważnych, niepodważalnych i nie-
kwestionowanych korzyści, kraj nasz został również zobowiązany do wypełnia-
nia licznych zobowiązań. Zdaniem wielu analityków, z którym to należy się zgo-
dzić, pierwszymi i najbardziej wymiernymi testami wiarygodności, po wstąpieniu 
do NATO, były obecność w składzie międzynarodowej koalicji antyterrorystycznej 
w Iraku, a następnie wśród Międzynarodowych Sił Wsparcia Bezpieczeństwa (ang. 
International Security Assistance Forces – ISAF) w Afganistanie.
Jednym z ważnych zobowiązań, które w znacznym stopniu warunkuje możli-

wości prowadzenia wszelkich działań, jest zapewnienie wsparcia państwa-gospo-
darza. Obowiązek ten, ujmując rzecz bardzo ogólnie, sprowadza się do zapewnie-
nia wszelkiego rodzaju wsparcia wojskom sojuszniczym przebywającym na teryto-
rium Rzeczypospolitej Polskiej lub/i przemieszczającym się przez nasze terytorium.
Szczególnego  znaczenia  zadanie  to  nabrało  wobec  ustaleń  szczytu  NATO 

w Newport w dniach 4-5 IX 2014 r., odbywającym się po aneksji Krymu i agre-
sji na wschodnie terytorium Ukrainy. Ustalano na nim m.in.: status, organizację 
i dalsze działania w kwestii tzw. szpicy NATO (ang. VJTF Very High Readinees 
Joint Task Forces) – połączonych sił zadaniowych wysokiej gotowości; utworzenie 
jednostki odpowiedzialnej za integrację działań Sojuszu (NATO Force Integration 
Unit – NFIU); ramy, zasady i procedury dotyczące prewencyjnego rozmieszczania 
sił Sojuszu (ang. Pre-positioning).
Swoistym  dopełnieniem  i  zarazem  poszerzeniem  powyższych  postano-

wień były decyzje, które zapadły podczas szczytu NATO w Warszawie w dniach 
8-9 VII 2016 r. Zakładały one m.in.: obecność na wschodniej flance NATO bata-
lionowych  grup  bojowych  (BGB) w  ramach wzmocnionej,  wysuniętej  obecno-
ści (ang. Enhanced Forward Presence); dyslokację Brygadowych Grup Bojowych 
(ang. Armoured Brigade Combat Team – ABCT); utworzenie na terytorium Polski 
dowództwa wielonarodowej dywizji Północ-Wschód (ang. Multinational Division 
North-East – MND-NE).
Kolejnym przełomowym wydarzeniem był szczyt NATO w Madrycie w dniach 

29-30 czerwca 2022 r., na którym to zdecydowano o konieczności wprowadzenia 
zmian w Koncepcji Strategicznej Sojuszu Północnoatlantyckiego, rozbudowie struk-
tur dotychczasowych batalionowych grup bojowych do poziomu brygad i stałej 
dyslokacji dowództwa V Korpusu Wojsk Lądowych Armii Stanów Zjednoczonych 
na terytorium Polski, w miejsce dotychczasowego komponentu dowodzenia misją 
(ang. Mission Command Element – MCE)1.
Należy podkreślić,  iż wsparcie państwa-gospodarza  jest niezwykle ważnym 

czynnikiem  każdej  operacji  NATO.  Konieczność  jednoczesnego  zapewnie-
nia  skuteczności  i  efektywności,  uwzględniając  analizę  koszt-efekt,  stanowi 

1 Przed czerwcowym szczytem NATO w Madrycie w 2022 r. spotkania NATO na najwyższym 
szczeblu odbyły się: w 2017 r. i 2018 r. .w Brukseli, w 2019 r. w Londynie, w 2021 r. w Brukseli 
i dwukrotnie w roku 2022 również w stolicy Belgii, w siedzibie Kwatery Głównej Sojuszu.
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kluczowy czynnik przy rozważaniu przez NATO wykorzystania wsparcia przez 
państwo-gospodarza.
W dokumencie AJP-4.5 (B) Allied Joint Doctirne for Host Nation Support okre-

ślono zasady połączonej logistyki wielonarodowej i HNS, która może zmniejszyć 
ogólne koszty działań wojskowych NATO oraz pozwala osiągnąć większą efektyw-
ność wsparcia. Skoordynowane planowanie oraz realizacja HNS są kluczowymi 
elementami takiego podejścia2.
Ustalenia  te w  sposób  bezpośredni  rzutują  na  obszary  i  zakres  zadań  pań-

stwa-gospodarza. Rzec można, zwiększają liczbę zadań i wskazują na coraz bar-
dziej  zarysowującą  się  złożoność  analizowanej  problematyki.  Wobec  obecno-
ści sił NATO w ramach tzw. wzmocnionej wysuniętej obecności (ang. Enhanced 
Forward Presence) na wschodniej flance Sojuszu, w tym w Polsce (państwo ramowe 
Stany Zjednoczone, a siły z Polski, USA, Wielkiej Brytanii, Rumunii i Chorwacji), 
a ponadto w Litwie, Łotwie i Estonii.
Z  powyższych  względów  w  kolejnych  rozważaniach  niniejszego  artykułu 

zaprezentowano istotę, cel i zadania wsparcia państwa-gospodarza. Przedstawiono 
zasadnicze uwarunkowania formalno-prawne, organizację, zasady, główne skła-
dowe i kolejność czynności realizowanych w procesie planowania wsparcia pań-
stwa-gospodarza. Wskazano również kluczowe aspekty w zakresie planowania, 
organizacji, koordynacji i realizacji wsparcia państwa-gospodarza w Rzeczpospolitej 
Polskiej zapisane w ustawie O obronie Ojczyzny3.

2. Istota, cele i zadania wsparcia państwa-gospodarza
W  terminologii  Sojuszu  Północnoatlantyckiego wsparcie  państwa-gospoda-

rza (ang. Host Nation Support – HNS) rozumiane  jest  jako cywilna  i wojskowa 
pomoc, udzielana przez państwo-gospodarza w czasie pokoju, sytuacji kryzyso-
wych i wojny sojuszniczym siłom zbrojnym i organizacjom, które są rozmieszczane, 
wykonują zadanie lub przemieszczają się przez terytorium państwa-gospodarza4. 
Podstawę do udzielania takiej pomocy stanowią porozumienia zawarte pomiędzy 
stosownymi władzami państwa gospodarza i państw wysyłających oraz/lub NATO.
Podobnie, wsparcie państwa-gospodarza  rozumiane  jest w założeniach Unii 

Europejskiej, gdzie jest to cywilna i wojskowa pomoc udzielana przez państwo-
-gospodarza w czasie pokoju, kryzysu lub wojny innemu Państwu i organizacjom, 
które są rozmieszczane, wykonują zadanie lub przemieszczają się przez terytorium 
państwa-gospodarza.

2 Wsparcie przez państwo-gospodarza, DD-4.5(B) wer. 2., MON, Sztab. Gen. WP, Bydgoszcz, 
2019,  5.  https://archiwum-hns-polska.wp.mil.pl/plik/file/DD-4.5(B)_ver.2.pdf  [dostęp: 
01.07.2022].

3 Ustawa z dnia 11 marca 2022 r. o obronie Ojczyzny, Dz.U. 2022 poz. 655, Strona kancelarii 
Sejmu Rzeczypospolitej Polskiej [dostęp: 28.04.2022].

4 Wsparcie przez państwo-gospodarza, DD-4.5(B) wer. 2., MON, Sztab. Gen. WP, Bydgoszcz, 
2019. https://archiwum-hns-polska.wp.mil.pl/plik/file/DD-4.5(B)_ver.2.pdf [dostęp: 01.07.2022] 
oraz AJP-4.3, Allied Joint Doctrine for Host-Nation Support, Edition A Version 1, April 2021. 
https://www.gov.uk/government/publications/allied-joint-doctrine-for-host-nation-support-
ajp-43a [dostęp: 01.07.2022] – plik pdf.
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Należy podkreślić,  iż oprócz kwestii zasadniczej,  jeśli chodzi o  terminologię 
tj. przyjęcie w polskich rozwiązaniach pierwszej z przytoczonych powyżej defi-
nicji  jako obowiązującej, w naszym ustawodawstwie, przyjęta ustawa o obronie 
Ojczyzny5 w art. 726. ustawy z dnia 23 września 1999 r. o zasadach pobytu wojsk 
obcych na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej oraz zasadach ich przemieszczania 
się przez to terytorium (Dz. U. z 2018 r. poz. 2110) wprowadziła następujące zmiany:

1)  w  tytule  ustawy,  ogólne  określenie  przedmiotu  ustawy  otrzyma-
ło brzmienie:

o zasadach pobytu wojsk obcych na  terytorium Rzeczypospolitej Polskiej, 
zasadach ich przemieszczania się przez to terytorium oraz zasadach udziela-
nia pomocy wojskom sojuszniczym i organizacjom międzynarodowym;

2)  art. 1 ust. 1 otrzymał brzmienie:

1. Ustawa określa zasady pobytu wojsk obcych na terytorium Rzeczypospolitej 
Polskiej,  zasady  ich  przemieszczania  się  przez  to  terytorium  oraz  zasady 
udzielania pomocy wojskom sojuszniczym  i organizacjom międzynarodo-
wym, które przebywają, wykonują zadania na terytorium Rzeczypospolitej 
Polskiej lub przemieszczają się przez to terytorium, w ramach wypełniania 
zobowiązań międzynarodowych.

Zabiegi  te  doprowadziły  do pełnej  zgodności  zapisów  sojuszniczych doku-
mentów doktrynalnych nie tylko z dokumentami narodowymi, wydanymi przez 
Ministerstwo Obrony Narodowej i Sztab Generalny Wojska Polskiego, lecz także 
z zasadniczymi aktami prawnymi obowiązującymi w Polsce. Pozostałe, zasadnicze 
uwarunkowania formalno-prawne wsparcia państwa-gospodarza będą przedmio-
tem rozważań w jednej z kolejnych części artykułu.
W tym miejscu z punktu widzenia zrozumienia istoty wsparcia państwa-gospo-

darza  nieodzowne  staje  się  wyjaśnienie  terminów  państwo-gospodarz  i  pań-
stwo wysyłające.
Mianem państwa-gospodarza (ang. Host Nation – HN) określane jest państwo, 

które na mocy zawartego porozumienia:
• przyjmuje  siły  zbrojne  i  środki  krajów NATO  lub  innych  działających 
na jego terytorium lub przemieszczających się,

• zezwala na rozmieszczenie środków materiałowo-technicznych i/lub orga-
nizacji NATO na jego terytorium,

• zapewnia wsparcie w tym celu.
Z kolei państwem wysyłającym (ang. Sending Nation – SN) jest państwo roz-

mieszczające swoje siły zbrojne, środki materiałowo-techniczne oraz zgłaszające 
potrzeby wykorzystania logistyki państwa-gospodarza i innego wsparcia podczas 
przemieszczenia się tych sił/środków przez terytorium lub użycia ich na terytorium 
państwa-gospodarza.

5 Ustawa z dnia 11 marca 2022 r. o obronie Ojczyzny dz. cyt., Dz.U. 2022 poz. 655, na stronie 
kancelarii Sejmu Rzeczypospolitej Polskiej [dostęp: 28.04.2022].
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Celem wsparcia państwa-gospodarza jest zapewnienie skutecznego wsparcia sił 
NATO poprzez efektywne wykorzystanie dostępnych zasobów państwa-gospoda-
rza. Cel ten osiągany jest za sprawą: udzielania wsparcia dowódcom NATO oraz 
państwom wysyłającym swe siły do zadań poza własne granice; ułatwienia wpro-
wadzenie wojsk do rejonu operacji (działań); redukcji  liczby sił  i  ilości środków 
oraz zasobów niezbędnych do przeprowadzenia operacji. Koncepcja HNS tworzy 
podstawy umożliwiające mobilnym komponentom wielonarodowych sił NATO 
przemieszczenie  i  funkcjonowanie poprzez udzielanie  terminowego  i  efektyw-
nego wsparcia.
Wynika z tego, że wsparcie państwa-gospodarza służy celowi nadrzędnemu, 

czyli zapewnieniu bezpieczeństwa państwa. Ponadto, stanowi praktyczny wymiar: 
realizacji zobowiązań sojuszniczych; obniżenia kosztów; zmniejszenia wielkości 
sił logistycznych.
Zakres zadań w ramach wsparcia państwa-gospodarza uwarunkowany jest sze-

regiem czynników, wśród których kluczowe stanowią: skala i rodzaj operacji (dzia-
łań); miejsca i roli sił sojuszniczych w ugrupowaniu; wynegocjowanych porozu-
mień; rzeczywistych możliwości państwa-gospodarza6.
W literaturze przedmiotu, w zależności od stanów funkcjonowania Państwa 

wyróżnia się niski i wysoki poziom świadczeń (zadań) państwa – gospodarza. Niski 
poziom świadczeń odnosi się do czasu pokoju, kiedy przeprowadzane są wspólne 
ćwiczenia lub manewry, a także do kryzysów czasu pokoju, gdy zachodzi potrzeba 
zgrupowania lub tranzytowego przemieszczenia sił. Z kolei poziom wysoki odnosi 
się przede wszystkim do okresu zewnętrznego zagrożenia bezpieczeństwa państwa 
(kryzysu) i czasu wojny, w czasie którego uruchamiane są świadczenia wynikające 
z porozumień i prawnych ustaleń, zmieniające w sposób zasadniczy podstawy rea-
lizacji przygotowań i działań obronnych.
W  tym  miejscu  warto  zwrócić  też  uwagę  na  nieco  odmienną  interpreta-

cję  kryzysów  i  sytuacji  kryzysowych w nomenklaturze  sojuszniczej,  co  zostało 
zauważone i pokreślone w obowiązującej Strategii Bezpieczeństwa Narodowego 
Rzeczypospolitej Polskiej z maja 2020 r.7. W Sojuszu Północnoatlantyckim reagowa-
nie kryzysowe obejmuje również obszar konfliktu polityczno-militarnego i umożli-
wia płynne przechodzenie od stanu pokoju do stanu kryzysu i stanu wojny. Stąd też 
na jednym poziomie wyróżnia się kryzys militarny z zaangażowaniem sił zbrojnych 
– ale poza postanowieniami artykułu V Traktatu Waszyngtońskiego – ang. Non 
Article 5. Military Engagement, kryzysy spowodowane siłami natury i/lub dzia-
łalnością człowieka, operacje wsparcia pokoju, wprowadzanie sankcji i embarga, 
ewakuację kluczowego personelu i inne działania, prowadzone w ramach opera-
cji reagowania kryzysowego (ang. Crisis Response Operations), jak również kryzys 
migracyjny, zdrowotny, energetyczny i inne rodzaje kryzysów.
Cytowana  ustawa  o  obronie  Ojczyzny wyodrębnia  i  precyzuje  pięć  zasad-

niczych grup zadań. Określono w niej,  że wsparcie przez państwo-gospodarza 

6 Szerzej: Bartosz Niezgoda. „HNS (wsparcie przez państwo gospodarza) – sojusznicza kon-
cepcja zabezpieczenia logistycznego”, Przegląd Policyjny (2017) 4(128): 149-164.

7 Strategia Bezpieczeństwa Narodowego Rzeczypospolitej Polskiej, Warszawa, 2020, 13.
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jest  realizowane  w  oparciu  o  priorytety  obronne  i  rzeczywiste  możliwości 
Rzeczypospolitej Polskiej i obejmuje8:

1. Dostawy środków materiałowych i technicznych;
2. Dostęp do infrastruktury i urządzeń;
3.  Dostarczanie usług, włączając ochronę rejonu działań;
4.  Wsparcie administracyjne i prawne;
5.  Inne świadczenia możliwe do zabezpieczenia przez państwo-gospo-

darza.
Wsparcie państwa-gospodarza – HNS, realizowane jest odpłatnie, bezpłatnie lub 

na zasadzie wzajemności, zgodnie z ustaleniami wynikającymi z międzynarodo-
wych porozumień HNS. Finansowanie i rozliczanie HNS następuje na zasadach 
określonych w art. 137 ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych 
(Dz. U. z 2021 r. poz. 305, z późn. zm.).
Szczegółowe zadania z zakresu HNS obejmują:
• prowadzenie działalności prewencyjnej służb państwa-gospodarza; udo-
stępnianie rejonów i infrastruktury, składów zapasów środków bojowych, 
materiałowych, technicznych i wyposażenia;

• zabezpieczenie transportu, w tym: przyjęcie na swym terytorium personelu 
i ładunków;

• zabezpieczenie warunków socjalno-bytowych;
• udzielanie  pomocy  w  zaspokojeniu  potrzeb  konserwacyjno-remonto-
wych sprzętu;

• dostarczanie, przechowywanie, dystrybucja oraz uzupełnianie podstawo-
wych materiałów pędnych i smarów;

• zapewnienie pomocy medycznej;
• zatrudnianie odpowiednich pracowników cywilnych;
• udostępnienie systemów informacyjnych i łączności;
• udostępnianie informacji o wymaganiach administracji rządowej i samorzą-
dowej w zakresie obowiązującego prawa, spraw porządkowych, ochrony 
środowiska, itp.;

• gromadzenie oraz aktualizacja  informacji  i danych o narodowych zaso-
bach obronnych;

• zapewnienie obsługi prasowej, pomocy prawnej i innych form wsparcia.
Powyższe zadania realizowane są w miarę posiadanych możliwości, w uzgod-

nionym zakresie, w pierwszej kolejności przez siły zbrojne, a w następnej przez 
potencjał wykonawczy sektora cywilnego państwa udzielającego wsparcia. Nie 
ulega zatem wątpliwości, iż wobec tak sformułowanego celu oraz szerokiego spek-
trum zadań konieczna jest wspólna partycypacja w osiąganiu celu i realizacja zadań 
(Sił Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej i elementów niemilitarnych). Co więcej, 
wsparcie państwa-gospodarza nie  jest wyłącznie domeną wojska,  lecz dotyczy 
całego Systemu Obronnego Państwa, wszystkich jego struktur oraz szczebli władzy, 
a także obowiązującego prawodawstwa.

8 Ustawa z dnia 11 marca 2022 r. o obronie Ojczyzny, 217.
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3. Uwarunkowania formalno-prawne, obowiązki i uprawnienia 
dowódców, państwa gospodarza i państwa wysyłającego
Dokumenty regulujące zadania wsparcia państwa-gospodarza – inaczej mówiąc 

podstawy  prawne  i  doktrynalne,  podzielić można  na  sojusznicze  i  narodowe. 
Do najważniejszych dokumentów sojuszniczych należą:

1. Traktat  Północnoatlantycki  sporządzony  w  Waszyngtonie  dnia 
4 kwietnia 1949 r. (Dz. U. z 2000 r. Nr 87, poz. 970).

2. Umowa między  Państwami-Stronami  Traktatu  Północnoatlantyckie-
go dotycząca statusu ich sił zbrojnych, sporządzona w Londynie dnia 
19 czerwca 1951 r. (Dz. U. z 2000 r. Nr 21, poz. 257, ze zm.).

3.  Protokół  dotyczący  statusu  międzynarodowych  dowództw wojsko-
wych, ustanowionych na podstawie Traktatu Północnoatlantyckiego, 
sporządzony w Paryżu dnia 28 sierpnia 1952 r. (tzw. Protokół paryski), 
(Dz. U. z 2000 r. Nr 64, poz. 746).

4.  Umowa między Państwami-Stronami Traktatu Północnoatlantyckiego 
a innymi państwami uczestniczącymi w Partnerstwie dla Pokoju, do-
tycząca statusu ich sił zbrojnych, oraz jej Protokół dodatkowy, sporzą-
dzone w Brukseli dnia 19 czerwca 1995 r. (Dz. U. z 1998 r. Nr 97, poz. 
605).

5.  AJP-4.5  (B)  Allied  Joint  Doctrine  for  Host  Nation  Support,  Edition 
A Version 1 April 2021.

6.  MC 319/3 NATO Principles and Policies for Logistics.
7. MC 334/2 – NATO Principles and Policies for Host Nation Support.

Z kolei wśród kluczowych narodowych podstaw prawnych i dokumentów dok-
trynalnych wymienić należy:

1. Konstytucję Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz. U. 
Nr 78, poz. 483, ze zm.).

2. Ustawę z dnia 11 marca 2022 r. o obronie Ojczyzny, Dz.U. 2022 poz. 
655.

3.  Ustawę z dnia 23 września 1999 r. o zasadach pobytu wojsk obcych 
na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej oraz zasadach ich przemiesz-
czania się przez to terytorium (Dz. U. z 2018 r. poz. 2110), ze zm.

4.  Dokument  doktrynalny:  Wsparcie  przez  państwo-gospodarza,  DD-
-4.5(B) wersja 2., MON, Sztab. Gen WP, Bydgoszcz, 2019.

5.  Dokument doktrynalny: Uwarunkowania, założenia i procedury reali-
zacji zadań wsparcia przez państwo-gospodarza, DD/4.5.1 (A) wersja 
lipiec 2021.

W naszych narodowych uwarunkowaniach zgodę na pobyt wojsk obcych na tery-
torium Rzeczypospolitej Polskiej w ramach wzmocnienia wojskowego Sił Zbrojnych 
Rzeczypospolitej Polskiej lub wojsk Państw-Stron Traktatu Północnoatlantyckiego 
przez stronę wysyłającą w operacjach wojskowych prowadzonych na terytorium 
Rzeczypospolitej  Polskiej  w  czasie  pokoju wydaje  Prezydent  Rzeczypospolitej 
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Polskiej na wniosek Ministra Obrony Narodowej skierowany po uzyskaniu zgody 
Prezesa Rady Ministrów9.
Ustawodawcy  przewidzieli  jednak  pewne  odstępstwa.  I  tak  po  pierwsze, 

Minister Obrony Narodowej może upoważnić dowódców rodzajów Sił Zbrojnych, 
Dowódcę Komponentu Wojsk Obrony Cyberprzestrzeni oraz Szefa Inspektoratu 
Wsparcia Sił Zbrojnych do wyrażania zgody w sytuacji:

1. Klęski żywiołowej i likwidacji jej skutków,
2. Katastrofy lądowej, morskiej lub lotniczej,
3.  Konieczności udzielenia pomocy humanitarnej,
4.  Realizacji ćwiczenia wojskowego wynikającego z planu zatwierdzone-

go przez Ministra Obrony Narodowej
–  jeżeli  wojska  obce  są  odpowiednikiem  wojsk  podległych  odpo-
wiednio dowódcom rodzajów Sił Zbrojnych, Dowódcy Komponentu 
Wojsk Obrony Cyberprzestrzeni lub Szefowi Inspektoratu Wsparcia 
Sił  Zbrojnych,  którymi  ten  dowódca  lub  szef  dowodzi,  ich  liczeb-
ność  nie  przekracza  pięciuset  osób,  a  okres  pobytu  nie  przekracza 
dwóch miesięcy.

Po drugie, Minister Obrony Narodowej może upoważnić dowódców rodzajów 
Sił Zbrojnych, Dowódcę Wojsk Obrony Terytorialnej, Dowódcę Komponentu Wojsk 
Obrony Cyberprzestrzeni lub Szefa Inspektoratu Wsparcia Sił Zbrojnych do wyra-
żania zgody na przemieszczanie się przez terytorium Rzeczypospolitej Polskiej10.
We wsparciu państwa-gospodarza niezwykle ważne są obowiązki i uprawnie-

nia, a także odpowiedzialność dowództw NATO, państwa/państw wysyłającego 
(ang. Sending Nation(s) i państwa-gospodarza (ang. Host Nation – HN).
Dowództwa NATO posiadają uprawnienia do negocjowania zawierania poro-

zumień dotyczących  statusu  sił  zbrojnych,  ich  czasowego pobytu oraz porozu-
mień tranzytowych.
Dowództwa strategiczne posiadają zdolność prawną do zawierania Porozumień 

Ogólnych (ang. Memorandum of Understanding – MOU). Naczelne Dowództwo 
Sojusznicze NATO w Europie – SHAPE, działający także w imieniu dowództwa 
ds. transformacji – HQ SACT, zazwyczaj negocjuje i zawiera z potencjalnymi pań-
stwami-gospodarzami Stałe Porozumienie Ogólne. Wskazane jest zawarcie takiego 
rodzaju porozumienia przez poszczególne państwa. Jednak w przypadkach, gdy 
takowe, stałe porozumienie nie funkcjonuje to powinno zostać zawarte stosowne 
MOU na potrzeby danego ćwiczenia lub operacji. Dodatkowo, negocjować i zawie-
rać porozumienia HNS MOU mogą, w imieniu jednego z dowództw strategicznych 
(poprzez nadane im uprawnienia) dowódcy NATO z podległych im dowództw. 
Państwa wysyłające są zachęcane do przystąpienia do takiego MOU jako warunku 
otrzymania HNS.
Dowódca NATO poziomu operacyjnego jest zazwyczaj odpowiedzialny za opra-

cowanie i zawarcie porozumień HNS (porozumienia technicznego ang. Technical 
Arrangement – TA wspólnego oraz porozumienia implementacyjnego, zwanego 

9 Tamże, 217.
10 Tamże, 217.
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również wdrożeniowym – ang. Joint Implementation Arrangement – JIA) wyni-
kających z MOU, a wprowadzających jego zapisy w życie. Jednakże, dla niektó-
rych działań NATO odpowiedzialność ta może zostać przekazana dowódcom niż-
szego szczebla.
W ramach sztabów NATO, wiodącą rolę w planowaniu HNS i opracowaniu 

porozumienia wsparcia państwa-gospodarza – ang. Host Nation Arrangement– 
HNSA ma personel logistyki.
Personel  logistyki  powinien  opracowywać  HNSA  w  ścisłej  współpracy 

z  komórkami  prawnymi,  finansowymi,  współpracy  cywilno-wojskowej  (ang. 
Civil Military Cooperation – CIMIC) oraz z innymi komórkami wewnętrznymi, 
a  także z analogicznymi komórkami dowództw i sztabów państwa-gospodarza 
i państw wysyłających.
W miarę potrzeb i możliwości, we współdziałaniu z państwem-gospodarzem, 

w celu nadzorowania prac nad opracowaniem Porozumienia Technicznego oraz 
Wspólnych  Porozumień  Wdrożeniowych  dowódca  NATO  powinien  powołać 
Połączony Komitet Koordynacyjny HNS JHNSSC. Do prac w ramach Komitetu 
swoich przedstawicieli winny skierować HN oraz  już zidentyfikowane  i poten-
cjalne SN.
Planiści logistyki są odpowiedzialni za przydzielanie i dekonfliktację dostęp-

nych zasobów HN zgodnie ze złożonymi przez Państwa wysyłające zestawieniami 
potrzeb, co w konsekwencji prowadzić będzie do opracowania JIAs.
Dowódca NATO w ramach posiadanych kompetencji odpowiada za:

1. Informowanie, w jak najwcześniejszej fazie procesu planowania, HN(s) 
i SN(s) o wyznaczonym Punkcie Kontaktowym HNS dedykowanym 
do opracowania HNSA;

2. Inicjowanie procesu planowania HNS w trakcie planowania warian-
towego, kryzysowego oraz ćwiczeń. W takich przypadkach, dowód-
ca NATO:
•  opracowuje projekt Wniosku o zapewnienie HNS, i tym samym roz-
poczyna proces planowania HNS;

•  identyfikuje  istnienie  stałych  MOU  (SMOU)  lub  określa  wymóg 
zawarcia MOU na potrzeby konkretnego przedsięwzięcia;

•  zwraca się z wnioskiem do odpowiedniego dowódcy strategicznego 
o nadanie mu uprawnień do negocjacji MOU z HN w sytuacji gdy 
stałe MOU nie funkcjonuje (nie jest zawarte);

3.  Negocjowanie z HN oraz zawieranie MOU. Przed zawarciem porozu-
mienia, w celu ułatwienia ewentualnego przystąpienia do MOU JUż 
zidentyfikowanych oraz potencjalnych państw wysyłających, dowód-
ca NATO będzie z nimi konsultować treść projektu tego porozumie-
nia, uwzględniając w miarę możliwości ich zastrzeżenia;

4.  Powołanie JHNSSC i współprzewodniczenie mu z przedstawicielami 
władz Państwa gospodarza;

5.  udzielanie porad wskazówek dla państw spoza NATO, nie zaznajo-
mionych z procesem planowania HNS;
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6.  Bezpośrednie kontraktowanie dostaw świadczeń z  lokalnych źródeł, 
w przypadku gdy nie funkcjonuje legalny rząd HN, z którym można 
koordynować HNS. Aby zminimalizować współzawodnictwo o ogra-
niczone  zasoby  dowódca NATO musi monitorować  i  koordynować 
kontrakty, oraz w razie potrzeby ustalać priorytety dostaw świadczeń 
HNS poprzez JHNSSC lub JLSG (organ wypełniający tę rolę);

7. Zawieranie  porozumień HNS dla  zapewnienia  realizacji  ustaleń  za-
wartych w MOU;

8.  Zapraszanie już zidentyfikowanych oraz potencjalnych SN(s) do przy-
stąpienia do MOU;

9.  Identyfikację  przewidywanych  kosztów  świadczeń  HNS,  uznawa-
nych zarówno za kwalifikowane jak i możliwe do pokrycia ze wspól-
nego budżetu NATO. Stwierdzenie dostępności takiego finansowania, 
poszukiwanie dodatkowych środków na pokrycie ewentualnych nie-
doborów, określenie kosztów, które pokrywa się bezpośrednio z fun-
duszy narodowych lub wspólnych funduszy międzynarodowych;

10. Pozyskanie  wymaganych  poświadczeń  finansowych  właściwych 
władz NATO I Komitetów Budżetowych, dotyczących potwierdzenia 
dostępności finansowania HNS z budżetu wspólnego NATO;

11. Konsolidowanie w celu przedłożenia właściwemu Komitetowi Budże-
towemu wszystkich kosztów uznawanych za kwalifikowane i możli-
we do pokrycia ze wspólnego budżetu NATO;

12. Zapewnienie zwrotu kosztów dla HN w tej części, która ma być finan-
sowana ze wspólnego budżetu NATO;

13.  Ustalenie  formatu,  treści  oraz  częstotliwości  składania  sprawozdań 
dotyczących wskazanych  i  uzgodnionych  przez HN  zasobów HNS 
dla wsparcia sił pod dowództwem NATO;

14.  Informowanie SN(s) o dostępności zasobów i usług HNS;
15.  Redystrybucję  konkretnych  zasobów  i  usług  HNS  dostarczonych 

przez HN dla wsparcia sił będących pod jego dowództwem. Upraw-
nienia redystrybucyjne są regulowane przez zasady określone w MC 
319/3/2 oraz w STANAG 2034;

16.  Ustalanie priorytetów oraz dekonfliktację  zgłaszanych potrzeb HNS 
dostarczanego na rzecz sił NATO;

17. Negocjowanie HNSA (w tym TA i JIA) z HN;
18.  Deklarowanie,  w  kontekście  HNS,  wszystkich  sił,  w  tym  z  krajów 

spoza Sojuszu, uczestniczących w wojskowej operacji/ćwiczeniu jako 
część sił NATO.

Z kolei na państwie-gospodarzu spoczywają następujące obowiązki:
1. Zapewnienie  HNS,  w  możliwie  największym  stopniu,  zgodnego 

z prawodawstwem narodowym, narodowymi priorytetami i faktycz-
nymi  możliwościami,  tak  aby  spełnić  zobowiązania  podjęte  w  ra-
mach HNSA:
•  zapewnienie, o ile nie funkcjonuje stałe MOU (SMOU), że MOU zosta-
nie zawarte przed rozpoczęciem operacji (ćwiczenia),
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•  zapewnienie, że postanowienia MOU zostaną wdrożone;
2. Informowanie dowódcy NATO i SN(s) o wyznaczonym Punkcie Kon-

taktowym HNS dedykowanym opracowaniu HNSA, na jak najwcześ-
niejszym etapie procesu planowania;

3.  Udzielanie  informacji  SN(s)  i  dowódcy NATO  o możliwościach  za-
pewnienia HNS zgodnie z otrzymanymi koncepcjami wymagań i ze-
stawieniami  potrzeb.  Informacje  na  temat możliwości  HNS,  w  tym 
dane Punktów Kontaktowych, powinny obejmować:
•  infrastrukturę oraz sprzęt do zabezpieczenia funkcjonowania punk-
tów wyładunku;

•  infrastrukturę baz lotniczych i morskich,
•  obiekty rejonów pośrednich i ześrodkowania,
•  obszary  wsparcia  obejmujące  zabezpieczenie  materiałowe  i  tech-
niczne, zabezpieczenie medyczne,  transport, urządzenia  łączności, 
ochronę sił, zakwaterowanie i wyżywienie,

•  informacje związane z przemieszczaniem wojsk;
4.  Natychmiastowe  informowanie  SNs  i  dowódcy  NATO  o  istotnych 

zmianach w zakresie możliwości HNS;
5.  Informowanie  dowódcy NATO  i  SNs  o wszystkich  obowiązujących 

porozumieniach, których postanowienia mogą mieć wpływ na opra-
cowywane porozumienia HNS;

6.  Zapewnienie  maksymalnej  koordynacji  i  współpracy  między  wła-
dzami wojskowymi cywilnymi w celu jak najlepszego wykorzystania 
ograniczonych zasobów HNS;
•  przegląd, w możliwie największym stopniu, własnych planów i prze-
pisów prawa pod kątem ułatwienia korzystania z zasobów cywil-
nych, w możliwie najwcześniejszej fazie operacji (ćwiczenia);

•  zapewnienie  personelu  łącznikowego  z  dowódcą  NATO,  w  tym 
z  Połączoną  Grupą  Wsparcia  Logistycznego  (ang.  Joint  Logistic 
Support Group – JLSG) jeśli funkcjonuje;

•  udzielenie odpowiedzi na Wniosek o zapewnienie HNS od dowódcy 
NATO, który zapoczątkowuje proces planowania HNS;

•  formowanie  i  współprzewodniczenie  JHNSSC  wspólnie 
z dowódcą NATO;

•  przedstawienie  dowódcy  NATO  i  SN(s)  cennika  oferowa-
nego wsparcia;

•  sprawowanie kontroli nad własnymi zasobami HNS, chyba że upraw-
nienia do tej kontroli zostaną przekazane dowódcy NATO;

•  udzielanie wsparcia w zakresie obrony przed bronią masowego raże-
nia – OPBMR.

Państwo wysyłające odpowiada natomiast za:
1. Informowanie dowódcy NATO i HN o wyznaczonym Punkcie Kon-

taktowym HNS dedykowanym do wypracowania HNSA, w  jak naj-
wcześniejszej fazie procesu planowania;
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2. Przegląd opracowanych  i zidentyfikowanych przez dowódcę NATO 
MOU i/lub TA i przystąpienie do nich poprzez Notę o Akcesji (NOA) 
lub Deklarację Intencji (SOI);

3.  Nominowanie i wysyłanie upoważnionych przedstawicieli do udzia-
łu w Połączonym Komitecie Koordynacyjnym HNS (ang.  Joint Host 
Nation Support Steering Committee – JHNSSC), w celu opracowania 
TA i JIA(s);

4.  Przedkładanie HN i dowódcy NATO, na jak najwcześniejszym etapie 
planowania, własnej Koncepcji Wymagań i Zestawień Potrzeb oraz in-
formowanie o ich zmianach, o ile taka potrzeba wystąpi;

5.  Informowanie  dowódcy  NATO  o  stanie  jakichkolwiek  dwustron-
nych negocjacji HNSA wraz z ostatecznym statusem dokumentu oraz 
o wszelkich istotnych trudnościach w tym zakresie;

6.  Zapewnienie dowódcy NATO informacji w zakresie innych uregulo-
wań, mogących wpływać na opracowywane HNSA(s);

7. Negocjowanie i określanie zasad zwrotu kosztów za otrzymane wspar-
cie;

8.  Zapewnienie, w  razie  potrzeb,  personelu  łącznikowego  dla  dowód-
cy NATO.

4. Organizacja, zasady i planowanie wsparcia państwa-gospodarza
Naczelnym zadaniem narodowego systemu HNS, jest stworzenie warunków 

niezbędnych do przyjęcia sojuszniczych sił zbrojnych (organizacji) na terytorium 
Rzeczypospolitej Polskiej oraz ułatwienie  tym siłom  funkcjonowania w warun-
kach umożliwiających wykonanie misji. Kierowanie  i koordynowanie przedsię-
wzięć wynikających z obowiązków państwa-gospodarza odbywa się w ramach 
systemu kierowania bezpieczeństwem narodowym, w tym podsystemu kierowa-
nia obronnością.
W czasie pokoju podsystem kierowania obronnością oparty jest na organach 

dowodzenia Sił Zbrojnych RP i organach decyzyjnych administracji publicznej pań-
stwa. Kierowanie obronnością odbywa się w ramach przypisanych im kompeten-
cji oraz w zakresie nałożonych na nie zadań. W sytuacji podwyższania gotowo-
ści obronnej państwa i w czasie wojny, podsystem kierowania obronnością orga-
nizowany  jest w oparciu o rozwijany, w Siłach Zbrojnych RP, Wojenny System 
Dowodzenia i o stanowiska kierowania bezpieczeństwem narodowym organów 
władzy i administracji publicznej.
Przygotowanie Rzeczypospolitej Polskiej do planowania i realizacji zadań wyni-

kających z obowiązków państwa-gospodarza jest jednym z przedsięwzięć realizo-
wanych w ramach pokojowego funkcjonowania Resortu Obrony Narodowej i poza-
militarnych  przygotowań  obronnych.  Organizacja  narodowego  systemu  HNS 
oparta jest o elementy systemu obronnego RP, z którego możemy wyodrębnić dwa 
podsystemy: militarny i pozamilitarny.
Wykonując zadania, wynikające z obowiązków państwa-gospodarza i państwa 

wysyłającego stosować należy niżej wymienione zasady, zapewniające skuteczność 
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działań oraz stanowiące trwałą podstawę osiągnięcia powodzenia w planowaniu 
i realizacji HNS11:

1)  odpowiedzialność  –  dowódca  NATO  wyznaczony  do  prowadzenia 
operacji (ćwiczeń) ponosi odpowiedzialność za zidentyfikowanie wy-
magań w  zakresie HNS dla podporządkowanych mu  sił,  zorganizo-
wanie we współpracy z państwami wysyłającymi procesu planowania 
HNS oraz  za określanie priorytetów  i  koordynację  realizacji procesu 
udzielania  wsparcia  przez  państwo-gospodarza.  Jakkolwiek  każde 
państwo ponosi ostateczną odpowiedzialność za zabezpieczenie włas-
nych sił wydzielonych do operacji;

2)  zapewnienie  zasobów  –  państwa  Sojuszu  zapewniają  indywidualnie 
lub przez wspólne porozumienia, wydzielenie niezbędnych zasobów 
w  celu  zabezpieczenia  sił wydzielonych  do NATO w  czasie  pokoju, 
kryzysu  i wojny. Państwa spoza NATO, uczestniczące w działaniach 
militarnych  NATO,  są  zachęcane  do  przystąpienia  do  koordynowa-
nych przez NATO porozumień w zakresie HNS. HNS jest podstawo-
wym uzupełnieniem brakujących zdolności sił wysyłających, a wspar-
cie  takie winno być zapewnione przez państwo-gospodarza w opar-
ciu  o  rzeczywiste  możliwości  oraz  narodowe  priorytety  i  wymogi. 
Państwa-gospodarze zachęcane są do dostarczania informacji o swoich 
narodowych możliwościach HNS planistom logistycznym NATO;

3)  uprawnienia – dowódca NATO posiada stosowne uprawnienia do pla-
nowania  oraz  realizacji HNS. Uprawnienia  te  nie  ograniczają  prawa 
państw wysyłających do negocjowania i zawierania dwustronnych po-
rozumień z państwem-gospodarzem. Jakkolwiek, wielonarodowe po-
dejście pozwoli uniknąć konfliktu interesów i współzawodnictwa przy 
ubieganiu się o ograniczone zasoby. Uprawnienia muszą być dostoso-
wane do zakresu odpowiedzialności, w działaniach militarnych NATO 
odpowiednie uprawnienia i odpowiedzialność powinna dotyczyć tak-
że uczestniczących w tych działaniach dowódców spoza NATO;

4)  współdziałanie – elementem kluczowym w zakresie uzyskania i wyko-
rzystania HNS jest współdziałanie pomiędzy państwem-gospodarzem, 
państwami wysyłającymi oraz właściwymi dowództwami NATO. Nie 
tylko  eliminuje  ono  niepotrzebne  konkurowanie  w  pozyskiwaniu 
ograniczonych zasobów ale również służy optymalizacji wykorzysta-
nia  wsparcia  przez  państwo-gospodarza,  które  może  być  udzielone 
na rzecz operacji. Współdziałanie takie powinno uwzględnić potrzeby 
organizacji  rządowych,  pozarządowych  i  międzynarodowych,  które 
mogą działać wspólnie lub niezależnie od NATO;

11 Na podstawie: Wsparcie przez państwo-gospodarza, DD-4.5(B) wer. 2., MON, Sztab. Gen. 
WP,  Bydgoszcz,  2019.  https://archiwum-hns-polska.wp.mil.pl/plik/file/DD-4.5(B)_ver.2.pdf 
[dostęp:  01.07.2022]  oraz  AJP-4.3,  Allied  Joint  Doctrine  for  Host-Nation  Support,  Edition 
A Version 1, April 2021. https://www.gov.uk/government/publications/allied-joint-doctrine-for-
host-nation-support-ajp-43a [dostęp: 01.07.2022].
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5)  koordynacja  –  zapewnienie  wysokiej  efektywności  i  skuteczności 
działania  oraz  eliminowanie  współzawodnictwa  o  dostępne  zasoby 
państwa-gospodarza osiągane jest poprzez ścisłą koordynację procesu 
przygotowania i realizacji HNS prowadzoną pomiędzy siłami NATO 
i władzami narodowymi. Koordynacja wsparcia odbywa się na właś-
ciwych  poziomach  organizacyjnych  i  w  uzasadnionych  sytuacjach 
może obejmować również państwa nie będące członkami NATO oraz 
organizacje  pozarządowe  i  międzynarodowe.  Koordynacja  wymaga 
wyznaczenia przedstawicieli narodowych lub oficerów łącznikowych 
do współdziałania z dowódcą NATO odpowiedzialnym za koordyno-
wanie HNS;

6)  ekonomiczność – planowanie i realizacja wsparcia przez państwo-go-
spodarza musi odzwierciedlać najbardziej oszczędne i efektywne wy-
korzystanie dostępnych zasobów dla zaspokojenia potrzeb sił sojuszni-
czych. W celu zagwarantowania najbardziej efektywnego i skuteczne-
go wykorzystywania  zasobów państwa-gospodarza,  skoordynowany 
proces HNS winien być realizowany w ekonomicznie uzasadnionym 
wymiarze  aby  zapewnić  poprawę  ogólnych  zdolności  do  wspiera-
nia sił;

7)  przejrzystość –  informacje dotyczące HNS przygotowanego oraz rea-
lizowanego podczas działań sił sojuszniczych muszą być udostępnia-
ne właściwemu dowódcy NATO i państwom wysyłającym. Dowódca 
NATO musi posiadać pełną wiedzę na temat HNS, zarówno tego ko-
ordynowanego  przez NATO  jak  i  udzielanego w  ramach  dwustron-
nych  porozumień,  w  celu  określenia  priorytetów  HNS  udzielanego 
siłom  sojuszniczym,  gdy  zakres  takiego  wsparcia  jest  ograniczony. 
W  celu  umożliwienia  dowódcy  NATO wypracowania  przejrzystego 
i dokładnego obrazu całości zasobów udostępnianych w ramach HNS, 
państwa-gospodarze zachęcane  są do udzielania pomocy w procesie 
planowania HNS;

8)  refundacja – zwrot kosztów za HNS dokonywany zarówno w ramach 
finansowania  narodowego,  współdzielonych  środków  wielonarodo-
wych czy wspólnego budżetu NATO będzie uzgadniany odpowiednio 
pomiędzy  państwem-gospodarzem  i  państwami  wysyłającymi  oraz/
lub z władzami NATO. Procedury zwrotu opracowane zostaną zgod-
nie z przyjętą zasadą, że zobowiązania dotyczą tylko umawiających się 
stron. Ponadto, państw-gospodarze winny stosować te same standardy 
naliczania kosztów wsparcia w stosunku do wszystkich jego odbiorców.

Proces planowania HNS  jest w pełni  zintegrowany  z procesem planowania 
logistycznego i wymaga koordynacji pomiędzy: dowództwami NATO, państwem-
-gospodarzem  i  państwami wysyłającymi,  zapewnianej  przez  organizację  nie-
zbędnej liczby logistycznych konferencji planistycznych, poprzedzających opera-
cję (ćwiczenie). Doświadczenie wskazuje, że szczególnie we wczesnych etapach 
procesu planowania istotne jest minimalizowanie liczby Punktów Kontaktowych 
HNS (PK HNS) poprzez wyznaczanie podstawowego PK HNS dla każdego HN 
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i SN. PK HNS powinien mieć wystarczające uprawnienia do prowadzenia negocja-
cji ze wszystkimi zainteresowanymi stronami i wypowiadać się w imieniu właści-
wych władz swojego państwa. Planowanie HNS, jako integralna część planowania 
logistycznego, odgrywa ważną rolę w procesie planowania obronnego.
Pięcioetapowy  proces  planowania  HNS  wyznacza  ramy  tego  planowania. 

Poszczególne  etapy  identyfikują  każdorazowo  poziom  dowodzenia  Sojuszu, 
na którym działalność jest podejmowana oraz określają jego dokumenty wynikowe. 
Zgodnie z potrzebą elastycznego podejścia, proces planowania może być dostoso-
wany do potrzeb konkretnych działań wojskowych12.

Etap 1. Wniosek o zapewnienie HNS (HNS REQ) i Porozumienie Ogólne 
(MOU).
Istotne jest ustalenie, czy istnieje Stałe Porozumienie Ogólne, które może zostać 

zastosowane do danych działań wojskowych. W przypadku braku takiego doku-
mentu to stosowanie MUO będzie musiało zostać zawarte jako podstawowy, wyj-
ściowy dokument procesu planowania HNS. NATO uważa Stałe MOU za politycz-
nie wiążące i jest ono zazwyczaj negocjowane przez SHAPE, a zawierania MOU mogą 
być pisemnie delegowane na dowódcę NATO operacyjnego poziomu dowodzenia.
Dowódca NATO, w  przypadku  zidentyfikowania  potrzeb  korzysta  z HNS, 

przygotowuje, podpisuje i przesyła HNS REQ do właściwego państwa-gospodarza. 
Realizowane jest to niezależnie od tego czy SMOU pozostaje w mocy czy nie. HNS 
REQ może zawierać ogólny rodzaj i wielkość wymaganego wsparcia oraz nakreśla 
zakres pożądanych uzgodnień.
Po ocenie i udzieleniu odpowiedzi przez władze HN na HNS REQ dowódca 

NATO i państwo-gospodarz rozpoczynają negocjacje w celu opracowania odpo-
wiednich porozumień.
MOU jest negocjowane przez właściwe Dowództwo Strategiczne (ang. Strategic 

Command – SC). lub wyznaczonego Dowódcę NATO z władzami HN. Dowódca 
NATO  informuje  zainteresowanie  oraz  potencjalnie  SNs  i  właściwe  elementy 
systemu dowodzenia NATO, że negocjacje MOU zostały rozpoczęte na rzecz kon-
kretnych działań wojskowych Sojuszu.
Po podpisaniu MOU, państwa wysyłające są zapraszane przez dowódcę NATO 

do przystąpienia do  tego porozumienia.  Przystąpienie poprzez notę dotycząca 
akcesji (ang. Note of Accession – NOA) wskazuje gotowość SN do związania się 
MOU i pełnej akceptacji jego postanowień. Jeżeli jednak SN mają trudności z akcep-
tacją niektórych zapisów MOU mogą one przystąpić do MOU poprzez deklarację 
intencji (ang. Statement of Intent – SOI), które powinno zawierać ich zastrzeżenia.
Jeżeli którekolwiek państwo wysyłające nie wyraża zgody na przystąpienie, 

poprzez przedłużenie NOA  lub SOI, do MOU przygotowanego  i podpisanego 
w sposób opisany, może negocjować z HN odrębne, dwustronne MOU. W takich 

12 Na podstawie: Wsparcie przez państwo-gospodarza, DD-4.5(B) wer. 2., MON, Sztab. Gen. 
WP,  Bydgoszcz,  2019.  https://archiwum-hns-polska.wp.mil.pl/plik/file/DD-4.5(B)_ver.2.pdf 
[dostęp:  01.07.2022]  oraz  AJP-4.3,  Allied  Joint  Doctrine  for  Host-Nation  Support,  Edition 
A Version 1, April 2021. https://www.gov.uk/government/publications/allied-joint-doctrine-for-
host-nation-support-ajp-43a [dostęp: 01.07.2022].
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okolicznościach HN powinno powiadomić właściwego dowódcę NATO o takich 
oddzielnych negocjowanych i zawartych porozumieniach oraz o ich treści.
Jeżeli którekolwiek państwo wysyłające nie wyraża zgody na przystąpienie, 

poprzez przedłożenie NOA  lub  SOI,  do MOU przygotowanego  i  podpisanego 
w sposób opisany powyżej, może negocjować z HN odrębne, dwustronne MOU. 
W takich okolicznościach HN powinno powiadomić właściwego dowódcę NATO 
o takich oddzielnych negocjowanych i zawartych porozumieniach oraz o ich treści.
Wynikami planowania w etapie pierwszym są:

1. HNS  REQ  przygotowany  przez  właściwe  dowództwo  strategiczne 
i przekazany potencjalnemu HN.

2. MOU, które powinno obejmować co najmniej:
a. definicje,
b. cel,
c. zakres i ogólne uzgodnienia,
d. dokumenty odniesienia,
e. obowiązki stron,
f. zasady finansowe,
g. aspekty prawne,
h. zagadnienia ochrony wojsk,
i. bezpieczeństwo i ochronę informacji,
j.  termin wejścia w życie oraz czas obowiązywania MOU,
k. modyfikacje i interpretacje.

3.  NOA/SOI  od  każdego  zidentyfikowanego  państwa  wysyłającego, 
wskazujące gotowość do wykonania postanowień MOU i identyfiku-
jące jakiekolwiek zastrzeżenia do jego treści uzgodnione z HN.

Etap 2. Opracowanie Koncepcji Wymagań (ang. Concept of Requirements 
– COR).
Opracowanie Koncepcji Wymagań  określa  ogólne wymagania  funkcjonalne 

wsparcia.  Przedstawia wykaz wymaganych  rodzajów  i  asortymentu wsparcia, 
ale może jeszcze nie zawierać szczegółów dotyczących terminów i ilości potrzeb-
nego wsparcia.
Dowódca  NATO  kieruje  pracami  nad  opracowanie  zakresu  COR  podczas 

Wstępnej Logistycznej Konferencji Planistycznej.  Jeżeli szczegółowe wymagania 
HNS są znane, to jako część tabelaryczna COR może zostać wykorzystana właściwa 
część formularza zestawienia potrzeb (ang. Statement of Requirements – SOR). HN 
identyfikuje niedobory w stosunku do wymagań zawartych w COR(s) i omawia 
je z właściwym dowódcą NATO i SNs.
Produktem końcowy tego etapu są COR(s), które powinny zapewnić HN jas-

ność co do zakresu i skali wsparcia wnioskowanego w HNS REQ.

Etap 3. Opracowanie Zestawienia Potrzeb (SOR).
Wraz z ostateczną  identyfikacją państw wysyłających oraz zaangażowanych 

sił NATO, dowódcy NATO i SN(s), we współpracy z HN oraz JHNSSC określają 
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szczegółowe Zestawienie Potrzeb. W miarę możliwości, regularnie prowadzone 
są prace nad Porozumieniem Technicznym (TA).
Dowódca  NATO  może  określić  rodzaje  wsparcia  realizowanego  w  opar-

ciu o finansowanie narodowe oraz te, które mogą być pokrywane ze wspólnego 
budżetu Sojuszu.
Po  Końcowej  Planistycznej  Konferencji  Logistycznej,  kiedy  SNs  ostatecznie 

potwierdza skład wydzielonych przez nie sił oraz ich ostatecznie potwierdzą skład 
wydzielonych przez nie sił oraz ich ostateczną lokalizację, dowódca NATO, w koor-
dynacji z SNs oraz uzgodnieniu z HN potwierdzi liczbę i miejsca rekonesansów, 
które muszą zostać przeprowadzone w celu uszczegółowienia SORs i rozpoczęcia 
opracowania porozumień wdrożeniowych – JIAs.
Zestawienie Potrzeb SOR(s) powinny być sporządzone na najniższym możli-

wym poziomie organizacyjnym wojsk, tak aby uwzględnić wszystkie specyficzne 
potrzeby jednostki/pododdziału.
Dowódca NATO i HN zidentyfikują ewentualne niedobory możliwości spełnie-

nia potrzeb określonych w SOR(s) i wskażą kierunki dalszych możliwych działań 
dla SN w celu pozyskania wymaganego wsparcia.
Produktem końcowym 3-go etapu będzie zestawienie potrzeb (SORs) każdego 

SN i dowództwa NATO. Opracowane SORs zostaną użyte jako podstawa do opra-
cowania załączników porozumień technicznych i wdrożeniowych (TA i JIAs) lub 
mogą być bezpośrednio załączone do TA, gdy JIAs nie będą zawierane.

Etap 4. Opracowanie Porozumienia Technicznego (TA)
Porozumienie  Techniczne  jest  opracowywane  w  celu  rozwinięcia  koncep-

cji i określenia procedur w zakresie udzielania HNS. TA powinno zawierać listę 
wszystkich  państw  uczestniczących w  operacji/ćwiczeniu,  aby  zapewnić  rów-
noprawne traktowanie  ich  jako siły NATO. Po zawarciu MOU dowódca NATO 
i HN powołują JHNSSC do opracowania niezbędnych porozumień dotyczących 
HNS. Potencjalnie może to być realizowane równolegle do właściwych czynności 
1 i 2 etapu.
Produktem końcowym etapu 4-go będzie porozumienie techniczne (TA) wraz 

z załącznikami. Załączniki do TA koncentrują się na spełnieniu wymagań HNS, 
jak również na ogólnych procedurach i uzgodnieniach w zakresie dostarczania, 
odbioru i finansowania uzgodnionego wsparcia. TA nie powinno powielać infor-
macji  z  innych  dokumentów,  takich  jak MOU  czy  Rozkazu Operacyjnego  lub 
Rozkazu do Ćwiczenia (OPORD/EXOPORD). Niezależnie od tego, czy TA jest opra-
cowywane i finalizowane przez JHNSSC, jest ono podpisywane dwustronnie przez 
uprawnionego przedstawiciela HN oraz dowódcę NATO poziomu operacyjnego. 
Po dwustronnym podpisaniu TA, państwo-gospodarz powinno  zaprosić  SN(s) 
do przystąpienia do TA poprzez NOA. SN(s) mogą również przedłożyć HN SOI, 
przesyłając także kopię tego dokumentu do dowódcy NATO. Tak jak w przypadku 
MOU, HN i SN mogą również zawrzeć oddzielne, dwustronne TA. Porozumienie 
techniczne powinno obejmować:
a. cel i zakres TA,
b. definicje,
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c. dokumenty odniesienia,
d. opis sytuacji, misję i sposób realizacji HNS,
e. listę wszystkich państw uczestniczących w operacji/ćwiczeniu
z oświadczeniem, że będą one traktowane jako część sił sojuszniczych,
f. dowodzenie i kierowanie (C2),
g. obowiązki stron,
h. zasady finansowe,
i. aspekty prawne,
j. dostawy i usługi,
k.  termin wejścia w życie, sposób dokonywania modyfikacji oraz czas obowią-
zywania TA.

Etap 5. Opracowanie Wspólnych Porozumień Wdrożeniowych (JIA)
Podczas etapu 5-go przygotowywane są porozumienia wdrożeniowe JIA(s), choć 

dla małych i średnich operacji/ ćwiczeń ich opracowanie może nie być konieczne. 
W tym przypadku SOR(s) będzie samodzielnym dokumentem lub może być załą-
czony  do  TA.  Ponieważ,  JIAs  zawierają  szczegółowe  zobowiązania  finansowe 
i nakładają na HN, SNs i dowódcę NATO inne konkretne zobowiązania, muszą 
być podpisane przez osoby uprawnione do zawierania takich porozumień.
Produktem końcowym  etapu  5-go  jest  zestaw porozumień wdrożeniowych 

(implementacyjnych) – JIAs. Wiążą one sygnatariuszy tych porozumień i muszą 
zawierać szczegółowe koszty oraz sposób realizacji wsparcia sił.
Poziomy  dowodzenia  NATO  odpowiedzialne  za  poszczególne  etapy  pro-

cesu planowania HNS Odpowiedzialność za przeprowadzenie planowania HNS 
w poszczególnych jego etapach ponoszą dowództwa NATO poziomów13:

• Etap  1  –  poziom  strategiczny  (SCs),  lub poziom operacyjny po delega-
cji uprawnień,

• Etap 2 – Poziom operacyjny,
• Etap 3 – Poziom operacyjny,
• Etap 4 – Poziom operacyjny,
• Etap 5 – Poziom taktyczny.

4. Implementacja założeń wsparcia państwa-gospodarza i implikacje 
dla Polski
Przyjęta ustawa O obronie Ojczyzny w ustawie z dnia 23 września 1999 r. o zasa-

dach pobytu wojsk obcych na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej oraz zasadach 
ich przemieszczania się przez to terytorium (Dz. U. z 2018 r. poz. 2110) wprowa-
dziła szeregi istotnych zmian. Niektóre kwestie zostały zaś utrzymane i potwier-
dzone oraz wkomponowane w system wsparcia państwa-gospodarza w Polsce. 

13 Na podstawie: Wsparcie przez państwo-gospodarza, DD-4.5(B) wer. 2., MON, Sztab. Gen. 
WP,  Bydgoszcz,  2019.  https://archiwum-hns-polska.wp.mil.pl/plik/file/DD-4.5(B)_ver.2.pdf 
[dostęp:  01.07.2022]  oraz  AJP-4.3,  Allied  Joint  Doctrine  for  Host-Nation  Support,  Edition 
A Version 1, April 2021. https://www.gov.uk/government/publications/allied-joint-doctrine-for-
host-nation-support-ajp-43a [dostęp: 01.07.2022].
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Analizowane rozwiązania rzutują w sposób bezpośredni na planowanie, organizo-
wanie i realizację zadań z zakresu wsparcia państwa-gospodarza.
Utrzymano  odpowiedzialność Ministra  Obrony Narodowej  za  koordynację 

HNS w Rzeczypospolitej Polskiej. Przewidziano też utworzenie Centralnej Bazy 
Danych (CBD HNS) służącą do gromadzenia danych o potencjale i zasobach prze-
widywanych do wykorzystania w ramach HNS.
Powołano Narodowy Komitet Koordynacyjny HNS (NKK HNS), do którego 

zadań należy analiza i ocena HNS, a także przedstawianie wniosków i rekomen-
dacji Radzie Ministrów za pośrednictwem Ministra Obrony Narodowej. NKK HNS 
jest  organem kolegialnym, w  skład  którego wchodzą pełnomocnicy ministrów 
i wojewodów ds. HNS. Posiedzenie NKK HNS odbywa się w zależności od potrzeb, 
nie rzadziej jednak niż raz w roku. Przewodniczącym NKK HNS jest pełnomocnik 
Ministra Obrony Narodowej ds. HNS14.
Do zadań przewodniczącego NKK HNS należy:
1)  zwoływanie posiedzeń Komitetu;
2)  przewodniczenie pracom Komitetu;
3)  opracowanie Regulaminu NKK HNS  regulującego  zakres  i  tryb pra-

cy Komitetu;
4)  przedstawianie Ministrowi Obrony Narodowej wniosków z prac Ko-

mitetu.
5)  Przewodniczącemu NKK HNS przysługuje prawo zapraszania do prac 

Komitetu przedstawicieli innych instytucji i jednostek organizacyjnych 
pełniących ważną rolę w realizacji zadań HNS.

Pełnomocnik Ministra Obrony Narodowej ds. HNS odpowiada dodatkowo za: 
organizację i funkcjonowanie Centralnego Punktu Kontaktowego HNS (CPK HNS) 
jako komórki resortu obrony narodowej koordynującej HNS w układzie narodo-
wym i sojuszniczym; organizację i zarządzanie Centralną Bazą Danych (CBD) HNS.
Realizacja zadań HNS w nowych uwarunkowaniach poszerzyła grono wyko-

nawców zadań, wprowadzone  zmiany uwzględniają  bowiem nowe  rodzaje  sił 
zbrojnych i rodzaje wojsk. I tak, przewiduję się, iż Dowódca Generalny Rodzajów 
Sił Zbrojnych, Dowódca Operacyjny Rodzajów Sił Zbrojnych, Dowódca Wojsk 
Obrony Terytorialnej, Dowódca Komponentu Wojsk Obrony Cyberprzestrzeni, 
Szef Inspektoratu Wsparcia Sił Zbrojnych oraz inni dyrektorzy (dowódcy, szefo-
wie, komendanci) komórek i jednostek organizacyjnych resortu obrony narodowej 
realizują zadania HNS.
Zmiany dotyczą  również  poszczególnych ministerstw,  nadzorowanych  jed-

nostek, województw i przedsiębiorców. W ramach HNS ministrowie przez pod-
ległe  ministerstwa,  podporządkowane  i  nadzorowane  jednostki  organizacyjne 
oraz przedsiębiorców, dla których są organami założycielskimi, a także wojewo-
dowie przez urzędy wojewódzkie, podporządkowane  i nadzorowane  jednostki 
organizacyjne  oraz  przedsiębiorców,  dla  których  są  organami  założycielskimi, 
a ponadto poprzez organy samorządu terytorialnego, organizacje społeczne oraz 

14 Ustawa z dnia 11 marca 2022 r. o obronie Ojczyzny, 218.
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przedsiębiorców niebędących jednostkami organizacyjnymi podporządkowanymi 
lub nadzorowanymi przez ministrów:

1)  ujmują problematykę HNS w procesie planowania i realizacji pozami-
litarnych przygotowań obronnych państwa;

2)  współdziałają w zakresie gromadzenia, przetwarzania, aktualizowania 
i wymiany informacji zawartych w CBD HNS;

3)  biorą  udział w  opracowywaniu  i  negocjowaniu  umów  oraz  porozu-
mień HNS w obszarze wynikającym z zakresu ich właściwości;

4)  udzielają  uzgodnionego  wsparcia,  a  także  utrzymują  w  gotowości 
do działania zadeklarowane siły i środki na potrzeby wojsk sojuszni-
czych i organizacji międzynarodowych;

5)  wyznaczają w swoich urzędach Punkty Kontaktowe HNS  (PK HNS) 
jako etatowe albo nieetatowe komórki pełniące funkcję koordynatora 
zadań HNS i odpowiadają za szkolenie ich obsad w zakresie HNS.

Wprowadzone zmiany przewidują, iż ministrowie i wojewodowie wyznaczają 
w podległych urzędach pełnomocnika ds. HNS. Do zadań pełnomocnika ds. HNS 
należy15:

1)  reprezentowanie  odpowiednio ministra  albo wojewody w  sprawach 
dotyczących HNS na forum międzynarodowym i krajowym;

2)  przedstawianie odpowiednio ministrowi albo wojewodzie propozycji 
rozwiązań dotyczących realizacji zadań w zakresie HNS przez mini-
sterstwo, urząd wojewódzki i podległe im jednostki organizacyjne;

3)  planowanie, organizowanie i monitorowanie realizacji zadań w zakre-
sie HNS  odpowiednio w ministerstwie  albo  urzędzie wojewódzkim 
i podległych im jednostkach organizacyjnych;

4)  koordynowanie współpracy między odpowiednio ministerstwem albo 
urzędem wojewódzkim a Ministerstwem Obrony Narodowej w  celu 
racjonalnego wykorzystywania zasobów obronnych na potrzeby rea-
lizacji HNS;

5)  inicjowanie i koordynowanie przygotowania odpowiednio w minister-
stwie albo w urzędzie wojewódzkim projektów aktów prawnych oraz 
innych dokumentów w zakresie problematyki HNS;

6)  koordynowanie  funkcjonowania  PK  HNS  odpowiednio  w  minister-
stwie albo urzędzie wojewódzkim i podległych im jednostkach orga-
nizacyjnych;

7)  koordynowanie  odpowiednio  w  ministerstwie  albo  urzędzie  woje-
wódzkim gromadzenia, przetwarzania, aktualizowania i wymiany in-
formacji na potrzeby CBD HNS.

W śald za powyższym określa się, że ministrowie kierujący działami administra-
cji rządowej udostępniają CPK HNS informacje i dane dla potrzeb HNS, dotyczące16:

1)  w dziale energia: możliwości zaopatrywania i przechowywania paliw 
i produktów naftowych, gazu oraz energii;

15 Tamże, 218.
16 Tamże, 219.
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2)  w dziale finanse publiczne:  aktualnych uregulowań celnych  i podat-
kowych;

3)  w dziale gospodarka morska: infrastruktury portów morskich i trans-
portu morskiego, w tym możliwości przeładunkowych w portach mor-
skich oraz stanu i możliwości transportowych floty morskiej;

4)  w  dziale  żegluga  śródlądowa:  infrastruktury  portów  i  przeładowni 
rzecznych oraz czynnych przepraw promowych;

5)  w dziale gospodarka wodna: możliwości osłony hydrometeorologicz-
nej,  infrastruktury  śródlądowych dróg wodnych  oraz  budowli wod-
nych związanych z ujęciem, uzdatnianiem i dystrybucją wody;

6)  w dziale  transport: sieci  infrastruktury transportowej, zasobów środ-
ków transportowych w poszczególnych gałęziach transportu i możli-
wości ich wykorzystania, sił i środków wyznaczonych do prowadzenia 
osłony technicznej sieci transportowej znaczenia obronnego;

7)  w dziale sprawy wewnętrzne: przejść granicznych, zdolności prewen-
cyjnej dla zapewnienia osłony wojsk sojuszniczych  i organizacji mię-
dzynarodowych w rejonach rozmieszczenia i na trasach przemieszcza-
nia się po terytorium RP;

8)  w dziale środowisko: zasobów oraz terenów możliwych do wykorzy-
stania dla potrzeb HNS;

9)  w  dziale  zdrowie:  podmiotów  leczniczych,  centrów  krwiodawstwa 
i krwiolecznictwa oraz zasobów krwi.

5. Zakończenie
Podsumowując, należy stwierdzić, iż głównym czynnikiem wzrostu znaczenia 

problematyki państwa-gospodarza (ang. Host Nation Support – HNS) jest uzgad-
niana  i  implementowana w praktyce zwiększona obecność wojsk sojuszniczych 
na wschodniej flance NATO. Wynika ona z wcześniejszego, wzrastającego zagro-
żenia, a obecnie podyktowana jest trwającą wojną w Ukrainie.
Ustalenia poszczególnych szczytów NATO potwierdzają konieczność utrzymy-

wania zdolności do wspólnej obrony, zapewniających gotowość do obrony sojusz-
ników przed szerokim spektrum zagrożeń. Jednym z elementów pozwalających 
na zachowanie zdolności NATO do realizacji zadań szczególnie w ramach artykułu 
5.  Traktatu Północnoatlantyckiego,  jest wsparcie udzielane  siłom  sojuszniczym 
przez państwo-gospodarza.
Warto  pamiętać,  że  tworzenie warunków  do  realizacji  zadań HNS wynika 

z  artykułu  3.  Traktatu  Północnoatlantyckiego,  w  którym  kraje  członkowskie 
Sojuszu zobowiązały się do udzielania sobie wzajemnej pomocy. W sytuacji zagro-
żenia zewnętrznego bezpieczeństwa państwa, Rzeczpospolita Polska, poza analizo-
waną obecnością sił Sojuszu na wschodniej flance NATO, może oczekiwać wsparcia 
Sojuszu, realizowanego np. poprzez wydzielenie Sojuszniczych Sił Wzmocnienia. 
Siły te, przybywając do Polski, wymagać będą również szeroko rozumianego wspar-
cia w zakresie  zapewnienia:  środków materiałowych,  technicznych,  transportu 
i ruchu wojsk, udostępnienia infrastruktury i usług, zabezpieczenia medycznego, 
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łączności, obsługi prawnej  i w wielu  innych obszarach, które są nierozerwalnie 
związane ze skuteczną realizacją operacji militarnej przez wojska poza terytorium 
własnego państwa.
Z kolei do najważniejszych obowiązków państwa-gospodarza należy:

1. Zapewnienie wsparcia zgodnie z krajowym prawodawstwem i moż-
liwościami;

2. Aktualizacja planów i przepisów;
3.  Implementacja porozumień;
4.  Informowanie  dowódcy NATO  i  państw wysyłających  o możliwoś-

ciach zapewnienia HNS;
5.  Zapewnienie maksymalnej koordynacji.

Na zakończenie  rzec można, że zdolność do wypełniania obowiązków pań-
stwa-gospodarza (państw-gospodarzy) jest jedną z kluczowych dla wzmocnienia 
wschodniej flanki NATO, a w konsekwencji bezpieczeństwa regionu i świata.
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SYSTEMY TELEINFORMATYCZNE POLICJI 
NA PRZYKŁADZIE KOMEND REJONOWYCH 

I POWIATOWYCH

POLICE ICT SYSTEMS ON THE EXAMPLE OF DISTRICT 
HEADQUARTERS AND POVIATS

StReSzCzenie

Polska  Policja,  będąc  służbą  strzegącą  ładu  publicznego  i  zapobieganiu  przestęp-
stwom, wyposażona jest w nowoczesne technologie informatyczne (IT) i środki łączno-
ści. Liczba systemów telekomunikacyjnych używanych w Policji jest duża, można powie-
dzieć, że podobna do innych służb siłowych tj. wojsko, straż graniczna. Systemy pracują 
w ciągłych reżimach pracy, stąd ich aktywność w środowisku elektromagnetycznym jest 
wysoka. Wraz  z  dużą  aktywnością  technologii  informatycznych wypracowano  nowe 
standardy w wielu obszarach pracy policji. Zwiększyła się reakcja na zdarzenia, uspraw-
niono logistykę policji, zmodyfikowano zarządzanie kadrami, a także skuteczniejsza stała 
się komunikacja wewnętrzna i zewnętrzna. Skuteczność działań Policji opiera się dzisiaj 
na zgromadzonych danych w BD, poddanych analizie i możliwości natychmiastowego ich 
wykorzystania. Zgromadzone informacje w BD pozwalają skuteczniej prowadzić śledz-
twa, poszukiwać niebezpiecznych przestępców w tym terrorystów. Wśród wielu nowych 
rozwiązań wdrażanych do Policji znajdują się systemy mobilne (bezprzewodowa trans-
misja obrazu i dźwięku, dostępność do transmisji w każdym miejscu na świecie, nowe 
systemy zabezpieczeń czy możliwość współpracy z innymi służbami). Organizacja tych 
systemów bazuje na nowoczesnych rozwiązaniach informatycznych, w których zaimplan-
towano możliwość korzystania ze wspólnych baz danych (krajowe i zagraniczne). Policja, 
będąc członkiem UE, korzysta z wielu rozwiązań na terenie Unii i z zabezpieczeń państw 
Układu Schengen.
Artykuł przedstawia aktualny stan systemu teleinformatycznego Policji. Wskazuje ele-
menty infrastruktury sieciowej wykorzystywane do komunikacji funkcjonariuszy i pra-
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cowników cywilnych Policji w relacjach między sobą oraz z obywatelami. Zawiera opis 
wybranych systemów baz danych funkcjonujących w ramach policyjnej sieci transmisji 
danych. Wskazuje kluczowe dla sprawności systemu komponenty w odniesieniu do łącz-
ności przewodowej oraz bezprzewodowej, gdzie możliwe są zagrożona upływu  infor-
macji. Prezentowane systemy odnoszą się do dwóch poziomów organizacyjnych Policji 
komend rejonowych i komend powiatowych. W funkcjonowaniu wymienionych jednostek 
kluczowym problemem jest niezakłócony dostęp do BD będących strukturalnie w policji 
i do BD będących poza jej strukturami. Kolejnym problemem jest utrzymanie stałej i nie-
zakłóconej łączności z innymi jednostkami Policji, ze służbami ratunkowymi, instytucjami 
i organami państwa w celu zapewnienia bezpieczeństwa na obsługiwanym terenie.

Słowa kluczowe: zagrożenia, policyjne bazy danych, telekomunikacja w Policji, technolo-
gie informatyczne, OST 112.

aBStRaCt
The Polish Police, being a service guarding public order and preventing crime, is equipped 
with modern  information  technologies  (IT)  and means  of  communication.  The number 
of telecommunications systems used in the Police is large, it can be said that it is similar 
to other force services, such as the army, border guards. The systems operate in continuous 
work regimes, hence their activity in the electromagnetic environment is high. Along with 
the high activity of information technology, new standards have been developed in many 
areas of police work. The response to incidents has increased, police logistics have been 
improved, staff management has been modified, and internal and external communication 
has become more effective. The effectiveness of Police activities is based today on the data 
collected  in  BD,  analysed  and  the  possibility  of  their  immediate  use.  The  information 
gathered in BD allows more effective investigations and search for dangerous criminals, 
including terrorists. Among the many new solutions implemented in the Police, there are 
mobile systems (wireless transmission of video and sound, access to transmission anywhere 
in the world, new security systems or the possibility of cooperation with other services). 
The organization of these systems is based on modern IT solutions in which the possibility 
of using common databases (domestic and foreign) has been implemented. Police, being 
an EU member, uses many solutions in the territory of the Union and the security of the 
countries of the Schengen Agreement.
The  article  presents  the  current  state  of  the  ICT  system  of  the  Police.  It  indicates  the 
elements of network infrastructure used for communication between police officers and 
civil  employees  in  relations with each other and with  citizens.  It  contains a description 
of  selected  database  systems  operating within  the  police  data  transmission  network.  It 
indicates the key components for the system efficiency in relation to wired and wireless 
communication,  where  there  is  a  risk  of  information  leakage.  The  presented  systems 
relate  to  two  organizational  levels  of  the  Police  of  district  headquarters  and  district 
headquarters.  In  the  functioning  of  the  above-mentioned  units,  the  key  problem  is 
uninterrupted access to BDs which are structurally within the police and to BDs which are 
outside the Police structures. Another problem is maintaining constant and uninterrupted 
communication with other Police units, emergency services, state institutions and bodies 
in order to ensure safety in the area served.

Keywords: threats,  police  databases,  telecommunications  in  the  Police,  information 
technology, OST 112.
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1. Wstęp
Kluczowym  dla  sprawnego  funkcjonowania  jednostek  Policji  jest  utrzyma-

nie  ciągłości  dostępu do  zasobów  informatycznych  zgromadzonych w policyj-
nych i pozapolicyjnych systemach baz danych. Jej działanie polega na nieustan-
nym przetwarzaniu informacji. Każdego dnia bardzo wielu funkcjonariuszy Policji 
przeprowadza czynności służbowe, do wykonania których zachodzi konieczność 
korzystania z BD celem wyszukania i potwierdzenia informacji. Dostęp do poli-
cyjnych baz danych konieczny jest również w innych celach np. dokumentowa-
nia realizowanych działań. Informacje na bieżąco są wprowadzane i przetwarzane 
praktycznie na wszystkich stanowiskach pracy funkcjonariuszy. Każdy policjant, 
pełniący służbę w patrolach, korzysta z BD, dokumentując  fakt  legitymowania, 
kontrolowania pojazdów czy weryfikacji  tożsamości  legitymowanych osób albo 
kontroli rzeczy. Funkcjonariusze korzystający z BD ustalają czy osoby lub przed-
mioty nie są objęte zainteresowaniem organów ścigania Policji. Od momentu wej-
ścia Polski do Układu Schengen, tj. od 21 grudnia 2007 r. każdy Policjant dyspo-
nuje dostępem do zasobów Systemu Informacyjnego Schengen (SIS II), największej 
w Europie bazy danych, w której przetwarzane są określone przepisami kategorie 
danych osób i przedmiotów, poszukiwanych i wprowadzanych do systemu przez 
państwa strefy Schengen. Dostęp do systemów teleinformatycznych jest kluczowy 
dla funkcjonariuszy pełniących służbę na stanowiskach kierowania, którzy poza 
realizacją zadań służbowych wynikających z zadań Policji komunikują się ze służ-
bami ratunkowymi, instytucjami i organami państwa w celu zapewnienia bezpie-
czeństwa na obsługiwanym terenie. To tylko jeden system z wielu, do jakich ma 
dostęp polska Policja.
Dla zapewnienia ciągłości działania kluczowe jest bezpieczeństwo infrastruk-

tury sieciowej systemów teleinformatycznych (teleinformatycznej). Policyjna infra-
struktura  sieciowa  jest  częścią  infrastruktury  krytycznej  państwa.  Utrzymanie 
jej  w  wysokim  stopniu  sprawności  jest  obowiązkiem  organów  nadzorczych 
Policji. Naruszenie  lub zniszczenie elementów  tej  infrastruktury mogłoby skut-
kować  poważnymi  następstwami  dla  zdrowia  obywateli,  bezpieczeństwa  pań-
stwa, funkcjonowania organów władzy i administracji publicznej oraz instytucji 
i przedsiębiorstw1.
Infrastruktura  teleinformatyczna  jest  bardzo  złożona  i  funkcjonalnie 

zależna. Do właściwego jej funkcjonowania niezbędny jest dostęp do gwarantowa-
nego zasilania w energie oraz ciągłość torów komunikacyjnych zarówno łączno-
ści przewodowej i bezprzewodowej. Aby zapewnić prawidłowe funkcjonowanie 
systemów teleinformatycznych, w pierwszej kolejności należy określić zbiór zaso-
bów, których uszkodzenie mogłoby spowodować zagrożenie dla ciągłości pracy 
systemu. Zbiorów informacji w bazach danych jest dużo, obecnie występują w jednej 
centralnej BD, ale do początków XXI w. były rozproszone i zaimplementowane 

1 Andrzej  Machnacz,  „Bezpieczeństwo  aktywów  Ministerstwa  Spraw  Wewnętrznych 
i Administracji w infrastrukturze krytycznej państwa”, w: Bezpieczeństwo w telekomunikacji i tele-
informatyce, red. Bogdan Lent (Warszawa: Biuro Bezpieczeństwa Narodowego, 2007), 48-69.
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w różnych systemach. Policja utrzymuje dostęp do własnych baz danych i do bazy 
danych będącej organizacyjne poza jej strukturami. Korzysta z nich na zasadzie uży-
teczności. Niestety dużym problemem jest integracja tych baz danych szczególne 
w relacji BD Policji z BD spoza Policji. Problem nie zależy od infrastruktury telein-
formatycznej, a od właściwego zintegrowania systemów, czyli oprogramowania.
Do prawidłowego  funkcjonowania  jednostek Policji wszystkich szczebli nie-

zbędne są:
• niezakłócony dostęp do systemów łączności przewodowej  i bezprzewo-
dowej, zapewniających nieprzerwaną komunikację z  funkcjonariuszami, 
z innymi jednostkami Policji oraz podmiotami zewnętrznymi;

• nieprzerwany dostęp do policyjnych i pozapolicyjnych baz danych.
Spełnienie tych wymogów to podstawa efektywnej i skutecznej pracy wielu jed-

nostek i funkcjonariuszy. Łącza telekomunikacyjne wykorzystywane do tworze-
nia policyjnej sieci transmisji danych, obejmują obszar Rzeczypospolitej Polskiej 
i są dzierżawione od wielu podmiotów zewnętrznych. Bazowanie w systemach 
transmisji danych i głosu na łączach dzierżawionych od komercyjnych operatorów 
(zarówno w łączności przewodowej, jak i bezprzewodowej – telefonia komórkowa) 
w sytuacjach kryzysowych stanowi ogromne zagrożenia dla ciągłości pracy policyj-
nych systemów teleinformatycznych.
Wykorzystywanie analogowych systemów do organizacji  łączności radiowej 

na terenie działania jednostek organizacyjnych Policji naraża je na zakłócenia oraz 
podsłuch. Nie daje  gwarancji  należytej  jakości  połączeń  oraz pełnego pokrycia 
zasięgiem łączności.
Powyższe uwarunkowania stanowiły genezę sytuacji problemowej. Rozwiązanie 

powstałej sytuacji skłania do uzyskania odpowiedzi na problem badawczy wyra-
żony w postaci pytania: jakie systemy teleinformatyczne Policji zapewniają wysoką spraw-
ność działań funkcjonariuszy w czasie interwencji?
Sprawność systemów informatycznych i telekomunikacyjnych to postawa dzia-

łania całej Policji. Dająca się zauważyć ciągła modernizacja  sprzętu  i  systemów 
a zarazem ciągły rozwój nowych technologii informatycznych i telekomunikacyj-
nych powodują niezdecydowanie decydentów w prawach decyzji  o określeniu 
taktyczno-technicznych wymagań dla systemów informacyjnych i telekomunika-
cyjnych w Policji. Z jednej strony chęć posiadania najnowocześniejszego systemu 
a z drugiej cena i niedostosowana infrastruktura powodują, że wdrożenia skutecz-
nych systemów teleinformatycznych ciągle się odwleka, a te które się wprowadza 
do użytku bywają już nieco przestarzałe. Należy także zauważyć, że zagrożenia 
w środowisku przestępczym rosną, rośnie także zagrożenie wynikające z użytko-
wania przez przestępców środowiska EM i informatycznego. Dlatego ciągłość śle-
dzenia rozwoju najnowszych technik komunikacji i wskazanie najbardziej skutecz-
nych systemów możliwych do wdrożenia w Policji jest wyznacznikiem zarówno 
efektywności, jak i skuteczności przyszłych działań funkcjonariuszy Policji.

2. Policyjna sieć informacyjna
Stosując najszersze uogólnienie, infrastruktura teleinformatyczna Policji dzieli 

się na przewodową i bezprzewodową. W obu tych strukturach pracuje człowiek, 
którego należy  traktować  jako najsłabsze ogniwo.  Innym obszarem bezpośred-
nio zagrożonym są zasoby informacyjne, które znajdują się poza bezpośrednim 
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nadzorem Policji. Przez zasoby należy rozumieć nie tylko infrastrukturę techniczną, 
lecz także zasoby informacyjne, kadrowe warunkujące sprawność funkcjonowania 
całej infrastruktury teleinformatycznej.
Policja w praktyce wycofała się z utrzymywania własnych łączy telekomunika-

cyjnych w relacjach między jednostkami wszystkich szczebli. Podstawą łączności 
przewodowej stanowi sieć bazująca na łączach dzierżawionych od komercyjnych 
dostawców – operatorów telekomunikacyjnych. Dostawcy usług, któremu Policja 
powierza utrzymanie łączy, wybierani są w drodze przetargu na określony w doku-
mentach przetargowych okres. Operatorzy wybierani są przez Komendę Główną 
Policji oraz Komendy Wojewódzkie Policji dla jednostek znajdujących się na pod-
ległym terenie. Łącza wykorzystywane w ramach sieci szkieletowej obejmującej 
teren Rzeczypospolitej Polskiej mogą być i są dzierżawione od wielu podmiotów 
zewnętrznych. O wyborze najkorzystniejszej oferty decyduje m. in. czas usunięcia 
usterki, dokonywanie upgreat. Nie są to kluczowe czynniki determinujące wybór 
operatora, opatrzone są one zwykle najniższą wagą. Kluczowym jest cena systemu, 
w następnej  kolejności  ocenia  się najczęściej  technologię  łącza. Bezpieczeństwo 
komunikacyjne i dostępność do BD jest na kolejnych miejscach ważności wyboru, 
co przy dzisiejszych możliwościach włamań i podsłuchów w sieciach wydaje się 
być powodem wystarczającym do zmiany założeń przetargowych.
Do  celów  utrzymania  łączności  bezprzewodowej  Policji  przydzielono 

do  dyspozycji  wydzielone  pasmo  częstotliwości  radiowej.  Pasmo  podzielono 
na kanały. Pomimo wielokrotnych prób modernizacji systemów łączności radio-
wej w Policji, do chwili obecnej znaczna większość jednostek do łączności radiowej 
wykorzystuje analogowy system pracujący w trybie simplex, w formie łączności 
dyspozytorskiej. System jest przestarzały, łatwy do podsłuchu oraz bardzo podatny 
na zakłócenia. Konieczne jest przyspieszenie prac, rozpoczętych na początku XXI 
w., mających na celu uruchomienie na obszarze wszystkich jednostek Policji cyfro-
wej łączności radiowej DMR (ang. Digital Mobile Radio).

3. Policyjna sieć transmisji danych
Po  dynamicznym  rozwoju  technologii  szerokopasmowej  transmisji  danych 

w  rozległych  sieciach  teleinformatycznych  nastąpiła  zmiana w  sposobie  orga-
nizacji dostępu do baz danych. Jeszcze na przełomie XX i XXI w. bazy były roz-
proszone. Na  początku XXI w. w wyniku wdrażania wielu  nowych  technolo-
gii  nastąpiła  centralizacja  baz  danych. Obecnie  bazy  danych  Policji  (np.  KSIP, 
KCIK) zlokalizowane są na serwerach w Komendzie Głównej Policji, analogicz-
nie bazy pozapolicyjne funkcjonują na poziomie centralnym. Dostęp do baz rea-
lizowany  jest za pomocą szerokopasmowych łączy dzierżawionych od operato-
rów telekomunikacyjnych.
W ramach umów operatorzy telekomunikacyjni oferują Policji stałe połącze-

nia wirtualne – kanały PVC,2 ustanawiane w sposób trwały przez operatora sieci 

2 Stałe połączenia wirtualne są ustanawiane przez administratora między dwoma użytkow-
nikami na dłuższy  czas  funkcjonowania  sieci. Wyeliminowane zatem zostają  fazy  zestawia-
nia połączenia i  jego rozłączania. Między użytkownikami należącymi do  jednego połączenia 
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pakietowej za pomocą standardowego protokołu komunikacyjnego dla publicz-
nych sieci WAN o nazwie X.25, lub Frame Relay3. Łącza zestawia się między użyt-
kownikami końcowymi przed rozpoczęciem transmisji. Stałe połączenia wirtualne 
są odpowiednikami  łączy dzierżawionych w  telekomunikacji,  łącza są ustalone 
przez cały czas funkcjonowania sieci (miesiące, lata) i nie wymagają procedur nawią-
zywania połączeń. Należy pamiętać, że nie są to wydzielone fizycznie kable mie-
dziane, kable światłowodowe odseparowane od innych użytkowników, są to zesta-
wienia w serwerach kanałów połączeń na określony czas, ale zawsze te same.
W oparciu o dzierżawione  łącza o określonej przepływności w Policji  funk-

cjonuje  kilka  niezależnych  sieci  telekomunikacyjnych  o  zasięgu  krajowym 
i międzynarodowym. (rys. 1).

Rys. 1. Wewnętrzne wydzielone sieci informacyjne Policji
Opracowanie własne.

wirtualnego realizowany jest  jedynie transfer pakietów. Jest to metoda efektywna, ale i kosz-
towna, przydatna dla procesów działających przez długi czas lub transmitujących pliki o du-
żej pojemności; zob. http://zst.utp.edu.pl/Pliki/Technologie/ATM/atm.html [dostęp: 02.06. 2022].

3 Frame Relay (FR) sieć z komutacją pakietów, używana do łączenia odległych sieci lokal-
nych (LAN), przesyłania danych, obrazu i głosu oraz dostępu do Internetu. W tej technice in-
formacja jest dzielona na ramki o zmiennej długości, które przenoszą dane między sieciami 
LAN, co pozwala na przekazywanie informacji między urządzeniami końcowymi sieci rozle-
głych (WAN); zob. https://www.ibm.com/docs/pl/i/7.1?topic=standards-frame-relay-networks 
[dostęp: 02.06. 2022].
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Pierwszą i najważniejszą ze względu na realizowane przez Policję zadania jest 
Policyjna Sieć Transmisji Danych (PSTD), w której funkcjonują policyjne i pozapoli-
cyjne bazy danych tj.: Krajowy System Informacyjny Policji (KSIP), Krajowe Centrum 
Informacji Kryminalnych (KCIK), System Informacji Schengen (SIS II), Powszechny 
Elektroniczny System Ewidencji Ludności (PESEL), Centralna Ewidencja Pojazdów 
i  Kierowców  (CEPIK),  Rejestr  Urzędowy  Podmiotów  Gospodarki  Narodowej 
(REGON). Jest to odrębna sieć logiczna, wykorzystująca wydzielone zasoby sprzę-
towe Policji. Sieć posiada odrębną adresację IP. Zasoby IT podłączone do tej sieci 
nie mogą być wykorzystywane do pracy w innych sieciach. Transmisja w tej sieci 
jest szyfrowana za pomocą szyfratorów liniowych. Szyfrowane są łącza między-
węzłowe,  transmisje wewnątrz obiektowe (w obrębie sieli LAN) nie  jest szyfro-
wane. W ramach posiadanych adresów, poszczególne jednostki organizacyjne mają 
możliwość połączenia do tej sieci własnych serwerów, na których mogą być insta-
lowane lokalne bazy danych. Podłączenia dokonują jedynie uprawnieni admini-
stratorzy. Sieć PSTD oferuje również dodatkowe usługi, np. połączenia protokołem 
FTP (z ang. File Transfer Protocol)4. Sieć stanowi wydzieloną chmurę intranetową 
z określonymi usługami.
W Policyjnej  sieci  transmisji  danych  funkcjonuje wewnętrzna,  korporacyjna 

poczta elektroniczna. Struktura adresów e-mail  jest identyczna jak w publicznej 
sieci Internet. W policyjnej chmurze zainstalowane są serwery pocztowe umożli-
wiające komunikację wewnętrzną (wewnątrz korporacji). Dane z wewnętrznych 
serwerów  pocztowych  cyklicznie  replikowane  są  na  serwery  pocztowe  podłą-
czone do publicznej sieci Internet. Każdy użytkownik policyjnej poczty wewnętrz-
nej może wysyłać oraz odbierać wiadomości e-mail od użytkowników publicznej 
sieci Internet. Dane replikowane są w sposób bezpieczny z wykorzystaniem sprzę-
towego firewall.
Drugą częścią policyjnych systemów komunikacji stanowi sieć umożliwiająca 

wewnętrznym użytkownikom Policji dostęp do publicznej sieci Internet. Sieć jest 
fizycznie odseparowana od policyjnej  sieci  transmisji danych, posiada odrębną 
adresację,  sprzęt  IT do niej podłączony nie może być  jednocześnie podłączony 
do sieci PSTD, ani też przełączany pomiędzy sieciami bez wcześniejszego trwałego, 
fizycznego usunięcia zapisanych w jego pamięci danych. Połączenie z publiczną 
siecią Internet realizowane jest w jednym punkcie w KGP poprzez firewall. Taka 
organizacja dostępu do Internetu umożliwia pełną kontrolę nad ruchem genero-
wanym przez policjantów i pracowników Policji. Administrator może na poziomie 
centralnym blokować usługi, do których mają dostęp pracownicy Policji, może blo-
kować dostęp do dowolnych zasobów sieci Internet. Firewall chroni użytkowników 
wewnątrz sieci przed atakami.

4 FTP (ang. File Transfer Protocol) jest mechanizm, który pozwala użytkownikom na wysyła-
nie, odbieranie oraz edycję plików w innym systemie. FTP to najogólniej standardowy protokół 
sieciowy służący do przesyłania plików pomiędzy urządzeniami podłączonymi do sieci za po-
średnictwem połączenia TCP/IP. Obecnie najczęściej używa się go w celu transferu lub edycji 
plików witryn internetowych WWW. https://jchost.pl/blog/ftp/ [dostęp: 02.06. 2022].
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Trzecią częścią jest sieć telefonii IP, funkcjonująca niezależnie od dwóch poprzed-
nich.  Posiada  własną  adresację  oraz  wydzielony  sprzęt.  Telefonia  IP  (ang.  IP 
Telephony) jest nowoczesnym sposobem komunikacji głosowej w sieciach teleinfor-
matycznych, wykorzystującym mechanizm transmisji głosu w tzw. postaci pakieto-
wej (podobnie jak ma to miejsce w przypadku transmisji danych) i korzystającym 
z tej samej sieci, która jest wykorzystywana do transmisji danych. Tradycyjna tele-
fonia, wykorzystująca tzw. komutacji łączy, korzysta z odrębnej dedykowanej sieci 
telefonicznej. Komunikacja pomiędzy elementami systemu odbywa się za pomocą 
standardowego protokołu  IP, co umożliwia przekaz za pośrednictwem wszyst-
kich współczesnych sieci teleinformatycznych LAN, MAN czy WAN. Poza pro-
wadzeniem rozmów telefony IP pozwalają na realizowanie standardowych funkcji 
dostępnych w telefonach systemowych takich, jak: zestawianie połączeń konferen-
cyjnych, zawieszanie i przenoszenie połączeń (call forward).
Poza  wymienioną  architekturą,  umożliwiającą  policjantom  i  pracownikom 

Policji dostęp do  sieci  Internet,  funkcjonują usługi dzierżawione  lokalnie przez 
Komendy Wojewódzkie Policji. Nie są one udostępniane szerokiemu gronu użyt-
kowników, służą do określonych celów służbowych (działania operacyjne, moni-
torowanie sieci Internet).

4. Policyjne i pozapolicyjne systemy bazodanowe
Funkcjonariusze  Policji  oraz  pracownicy  cywilni  Policji  dysponują  dostę-

pem  do  in-formacji  objętych  ochroną  przez  przepisy  Ustawy  z  dnia  10  maja 
2018 r. o ochronie danych osobowych. Ponadto dysponują dostępem do informacji 
gromadzonych w policyjnych i poza-policyjnych bazach danych. Do Policyjnych 
baz danych należą KSIP, KCIK, SWD – System Wspomagania Dowodzenia Policji, 
PRIM – Policyjny Rejestr Imprez Masowych SPP – System poszukiwawczy Policji, 
SIO System Informacji Operacyjnych oraz szereg innych baz pomocniczych.
KRAJOWY SYSTEM INFORMACY JNY  POLIC J I  (KSIP) to centralny 

teleinformatyczny zbiór danych m.in. o osobach podejrzanych o popełnienie prze-
stępstw ściganych z oskarżenia publicznego oraz o osobach poszukiwanych lub 
usiłujących ukryć swoją tożsamość. KSIP po-wstał w 2003 r. jako następca systemu 
ZSIP – (Zintegrowany System Informacji Policyjnej). System ZSIP był systemem pra-
cującym w architekturze rozproszonej bazy danych, w okresie jego funkcjonowania 
dostęp do usług sieciowych był dopiero w początkowej fazie rozwoju. Na początku 
XXI w. usługi  sieciowe były na  tyle  rozwinięte,  żeby możliwe było utworzenie 
jednej centralnej bazy danych, do której dostęp mógł uzyskać każdy funkcjona-
riusz Policji. Z założenia KSIP zapewnia możliwość koordynacji informacji oraz 
efektywne wykonywanie zadań przez funkcjonariuszy Policji w zakresie wykry-
wania i ścigania sprawców. Utworzenie KSIP było konieczne do przyspieszenia 
wymiany informacji pomiędzy jednostkami Policji w całej Polsce. Bez stworzenia 
nowoczesnego systemu wymiany informacji praktycznie niemożliwa byłaby w dzi-
siejszych czasach sprawna realizacja przez Policję jej ustawowych zadań. System 
jest wykorzystywany przez funkcjonariuszy Policji zarówno przy rutynowej kon-
troli drogowej, legitymowaniu, zdarzeniach, jak i podczas prowadzonych śledztw 
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czy dochodzeń. Dostęp do KSIP odbywa się za pomocą komputerów podłączonych 
do PSTD wyposażonych w zabezpieczenie sprzętowe jednoznacznie identyfikujące 
użytkownika. Wgląd w bazy KSIP jest szybki, baza danych generuje odpowiedź 
na zapytanie maksymalnie w ciągu kilku sekund. Dane w nim zgromadzone mogą 
być na bieżąco sprawdzane i uzupełniane przez każdego funkcjonariusza, pracow-
nika cywilnego Policji posiadającego stosowne uprawnienia, co nie pozostaje bez 
znaczenia dla aktualności  informacji  tam zarejestrowanych. Właściwe przetwa-
rzanie odbywa się zarówno na serwerze bazy danych oraz w systemie aplikacji, 
która w zależności od konfiguracji może znajdować się na dodatkowym serwerze, 
zwanym serwerem aplikacji  lub w stacji  roboczej użytkownika. Funkcjonalność 
systemu bazy danych jest niezależna od sposobu komunikacji. Wyniki przeszuki-
wania baz z reguły prezentowane są w postaci formularzy ekranowych, zwanych 
również formatkami, zawierającymi zarówno rekordy, jak i bloki informacji. Ważną 
cechą systemu jest jego bezpieczeństwo, rozumiane jako kontrola dostępu do okre-
ślonych funkcji lub danych. System KSIP jest wyposażony w zabezpieczenia dzia-
łające na kilku poziomach: sprzętowym, rdzenia bazy danych oraz aplikacji. KSIP 
działa zgodnie ze wszystkimi przepisami dotyczącymi dostępu do danych i bezpie-
czeństwa obowiązującego w Polsce i w Unii Europejskiej.
Organizację KSIP  reguluje ustawa o Policji,  rozporządzenie Ministra  Spraw 

Wewnętrznych i Administracji w sprawie przetwarzania informacji przez Policję 
(decyzja nr 125 Komendanta Głównego Policji w sprawie funkcjonowania Krajowego 
Systemu Informacyjnego Policji). Krajowy System Informacyjny Policji jest podzie-
lony na cztery zbiory danych: Osoba, Fakt, Rzecz oraz Podmiot. Informacje do zbioru 
Osoba wprowadza upoważniony funkcjonariusz w drodze rejestracji. Rejestracja 
to usystematyzowany zestaw  informacji o osobie podejrzanej  lub podejrzanym 
(oskarżonym) o popełnienie przestępstwa  ściganego  z  oskarżenia publicznego, 
a  także  informacji o pobieranych, uzyskiwanych lub gromadzonych przez poli-
cjanta  w  toku  wykonywania  czynności  dochodzeniowo-śledczych  w  związku 
z prowadzonym postępowaniem przygotowawczym. W zakresie gromadzonych 
informacji znajdują się m.in. nazwiska, imiona, znak (numer) sprawy, kwalifikacja 
prawna czynu zabronionego, forma postępowania przygotowawczego, informa-
cje o zakończeniu postępowania przygotowawczego przez Policję wraz ze wskaza-
niem wyniku tego postępowania oraz organu procesowego, któremu przekazano 
materiały zakończonego postępowania, oraz informacje o zakończeniu postępowa-
nia przygotowawczego przez prokuratora.
KSIP  poddawany  jest  ciągłym  modernizacjom.  Przykładowo  w  kwietnia 

2015 r. specjaliści z Biura Łączności i Informatyki Komendy Głównej Policji przy 
pomocy inżynierów firmy zewnętrznej zrealizowali jedną z największych i najbar-
dziej skomplikowanych zmian, migrację Krajowego Systemu Informacyjnego Policji 
do najnowszych stabilnych wersji oprogramowania bazodanowego i aplikacyjnego 
wraz z wydzieleniem części niejawnej. Po tej modernizacji system KSIP mógł reali-
zować zadania, które do tego czasu były niedostępne, a mianowicie5:

5  Informatyka w Polskiej Policji;  https://ochrona-bezpieczenstwo.pl/ochrona-informacji/
technologie/1843-informatyka-w-sluzbie-polskiej-policji [dostęp: 03.06. 2022].
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• Migracja aplikacji KSIP (www, forms) z serwerów iAS na serwery WebLogic,
• Upgrade bazy danych do nowej wersji,
• Przeniesienie bazy danych KSIP na nową platformę serwerową Linux,
• Rozdzielenie części jawnej i niejawnej KSIP,
• Utworzenie Centrum Zapasowego dla bazy danych KSIP.

Ponadto w ramach dalszych prac projektowych planowane jest m.in:
• Utworzenie Centrum Zapasowego dla serwerów aplikacyjnych KSIP,
• Utworzenie Centrum Zapasowego dla Policyjnej Platformy Usług.

Nowoczesna technologicznie transformacja KSIP pozwoli na nowoczesne zarzą-
dzanie dostępnością kluczowych baz danych Policji, a zarazem na zredukowanie 
kosztów utrzymania systemów i skuteczne podnoszenie niezawodności, w tym 
bezpieczeństwa policyjnego IT.
KRAJOWE  CENTRUM INFORMACJ I  KRYMINALNYCH to ogól-

nopolski  system  informacyjny, którego głównym zadaniem  jest gromadzenie, 
analizowanie  i  przekazywanie  danych, mogących mieć  decydujące  znaczenie 
w skutecznym wykrywaniu i ściganiu sprawców przestępstw oraz w zapobie-
ganiu przestępczości. Powstał w 2003 r. i stanowi centralny rejestr przechowu-
jący dane na potrzeby instytucji pilnujących przestrzeganie prawa. KCIK dzięki 
nowoczesnym komputerom i oprogramowaniu umożliwia szybką wyminę infor-
macji, co pozwala wielu instytucjom np. prokuraturze, Policji, Straży Granicznej, 
Inspekcji Celnej, organom podatkowym itd. na skuteczne reagowanie w czasie 
prowadzonych dochodzeń.
SYSTEM WSPOMAGANIA  DOWODZENIA  POLIC J I  jest central-

nym systemem teleinformatycznym Policji, który zgodnie z  jej strukturą hierar-
chiczną funkcjonuje na trzech poziomach: powiatowym, wojewódzkim oraz central-
nym w Komendzie Głównej Policji. Wdrożony został 1 stycznia 2013 r. początkowo 
w KGP, komendach wojewódzkich, Komendzie Stołecznej Policji, w komendach 
powiatowych/miejskich i w niektórych komisariatach Policji. SWD Policji stanowi 
system  teleinformatyczny wspierający wykonywanie  zadań ustawowych przez 
jednostki organizacyjne Policji, jak również przyjmowanie zgłoszeń alarmowych 
z  centrów  powiadamiania  ratunkowego.  Obecnie  sukcesywnie  jest  wdrażany 
we wszystkich komisariatach.
Do podstawowych funkcji SWD należy6:
• przyjęcie, rejestracja, obsługa zgłoszeń i zdarzeń;
• zarządzanie  działaniami  oraz  personelem  i  zasobami  interwencyj-
nymi policji;

• zarządzanie informacją: sprawdzenia w Krajowym Systemie Informacyjnym 
Policji przez System Poszukiwawczy Policji, komunikaty;

• wizualizacja  działań  i wykorzystanie  Uniwersalnego Modułu Mapowe 
(UMM) do obsługi realizowanych procesów;

• wykorzystanie Terminali Mobilnych (TM1) do współpracy z SWD;
• analiza, raportowanie i statystyka;

6  Tamże.
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• współpraca z systemem teleinformatycznym powiadamiania ratunkowego 
i Państwową Strażą Pożarną (PSP).

POLICY JNY  REJESTR   IMPREZ  MASOWYCH (PRIM) to narzędzie 
wspomagające wykonywanie zadań związanych z gromadzeniem, przetwarzaniem 
oraz usystematyzowaniem informacji dotyczących szeroko rozumianego bezpie-
czeństwa masowych imprez sportowych. W PRIM gromadzi się w nim m. in. infor-
macje o: klubach, organizacjach, stowarzyszeniach skupiających kibiców; narusze-
niach bezpieczeństwa i porządku publicznego oraz chuligańskich zachowaniach, 
związkach i klubach sportowych; kalendarzu rozgrywek sportowych; obiektach, 
na  których  organizowane  są  masowe  imprezy  sportowe;  przemieszczaniu  się 
uczestników masowych imprez; organizatorach masowych imprez sportowych; 
instytucjach zagranicznych właściwych do współpracy. PRIM to zespół wzajem-
nie powiązanych baz danych. Informacje wprowadza się do rejestru i modyfikuje 
za pośrednictwem modułu FAKT-KSIP. Policyjny Rejestr Imprez Masowych został 
zbudowany w technologii WWW jako wyodrębniony moduł Krajowego Systemu 
Informacyjnego Policji.
SYSTEM  POSZUK IWAWCZY   POL IC J I   (SPP) konsoliduje wszystkie 

zapytania kierowane do systemów informatycznych, tych działających w Policji 
i z wielu interesariuszy zewnętrznych. Jest to podprogram (interfejs) zaimplemen-
towany w KSIP, a powstał dla potrzeb SIS II. Zastępuje wiele interfejsów pracują-
cych wcześniej służących do poszukiwania konkretnych danych w różnych aplika-
cjach. Jest centralnym punktem dostępu i wyszukiwania informacji. Główne obszary 
zainteresowania obsługiwane przez SPP to dane o osobach i pojazdach. Zapytania 
o osoby i pojazdy kierowane są do aplikacji: KSIP, SIS II, VIS (ang. Visa Infromation 
System), Centralnej Ewidencja Ludności (CEL), PESEL, CEPIK, a także do syste-
mów  innych  służb  np.  Straży  Granicznej,  więziennictwa  czy  REGON.  System 
jest otwarty, co umożliwia podłączenie go do wszystkich innych systemów infor-
matycznych udostępnionych na potrzeby Policji,  jakie  są  i  jakie mogą powstać 
w przyszłości.
Celem powstania takiego interfejsu zapytania było skrócenie czasu poszukiwa-

nia właściwej informacji w BD, a zarazem stworzenie sprawnego dostępu funkcjo-
nariuszom do BD Policji i poza-policyjnych BD. Uzyskanie odpowiedzi są zagre-
gowane, informacje funkcjonariusz uzyskuje dzięki terminalowi przenośnemu lub 
stacjonarnemu, gdzie w krótkim czasie dokonuje się sprawdzenia w systemach kra-
jowych i zagranicznych podejrzanych osób lub mienia.
SYSTEM   OPERAC J I   INFORMACY JNYCH   (SIO)  jest  programem 

zawierającym trzy BD: pierwsza to System Meldunku Informacyjnego (SIM), druga 
to Centralna Baza  Informacji  z Ustaleń  (CBIU),  a  trzecia Archiwum. Wszystkie 
zbiory informacji przeznaczone są dla funkcjonariuszy prowadzących dochodzenia 
kryminalne i śledcze. Służą im do analizy zgromadzonych danych i ich wykorzysta-
nia podczas czynności operacyjno-rozpoznawczych oraz podczas czynności docho-
dzeniowo-śledczych. Zgromadzone informacje w BD służą do zapobiegania, roz-
poznania, ujawniania i wykrywania przestępstw, ustalania metod ich popełnienia 
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oraz wykrywania i zatrzymywania sprawców7. System Operacji Informacyjnych 
wdrożono  19  grudnia  2008  r.  decyzją Komendanta Głównego  Policji  (nr.  773). 
Decyzja określała zakres informacyjny BD, rzeczowy i terytorialny oraz jego struk-
turę wewnętrzną, przeznaczenie i funkcjonowanie w Policji. Dodatkowo decyzja 
określała właściwości gromadzonych zbiorów informacji, procedury przetwarzania 
i wykorzystania przez funkcjonariuszy.
Wśród  wielu  programów  informatycznych  wspomagających  zarządzanie 

w  Policji możemy wyróżnić  scentralizowany  SYSTEM  WSPOMAGANIA 
OBSŁUGI  POLIC J I  (SWOP). SWOP jest nie tylko programem informatycznym 
to także BD z możliwością ciągłego gromadzenia informacji i z możliwością zarzą-
dzania informacjami. Dlatego często określa się ją źródłem informacji zarządczej dla 
Policji. Dzięki SWOP Policja wie to, co wie i wie, co ma w BD. Różnorodność posia-
danych sił przez Policję jest nieporównywalnie większa od zróżnicowania środków, 
a jeśli dołożymy jeszcze do tego fakt ciągłej migracji kadrowej między komórkami 
i jednostkami, to problem skutecznego zarządzania narasta, stąd narzędzie wspo-
magające politykę kadrową.
System składa się z modułów: Kadra, Płace, Gospodarka Materiałowa /środki 

Trwałe oraz Finanse i Księgowość. Moduł Kadra to elektroniczna ewidencja zawie-
rająca dane organizacyjno-etatowe, osobowe, dotyczące czasu pracy i absencji, 
postępowań dyscyplinarnych, skierowań na badania w ramach medycyny pracy 
i ich rozliczania, szkoleń i doskonalenia strzeleckiego, sprawdzianów sprawności 
fizycznej, uprawnień dostępu do informacji niejawnych oraz spraw związanych 
z BHP w Policji. Interesującą funkcją tego modułu jest wspomaganie planowa-
nia centralnego szkolenia i doskonalenia zawodowego realizowanego w szkołach 
Policji. Pozwala on prognozować rozwój kadry policyjnej8.
Moduł Płace, to typowa BD zawierające wszystkie informacje osobowe o funk-

cjonariuszach i pracownikach Policji. W niej znajdują się informacje o wynagrodze-
niach, o zwolnieniach lekarskich, innych absencjach, potrąceniach, zaliczkach podat-
kowych i składkach ZUS. W systemie możliwa jest również obsługa Koleżeńskiej 
Kasy Oszczędnościowo-Pożyczkowej.
Gospodarka Materiałowa/środki Trwałe obejmą zarządzanie i cały proces zaopa-

trzeniowy we wszystko, co jest potrzebne organizacji do funkcjonowania i wykony-
wania zadań. Każdy zakupiony przedmiot musi trafić do BD i zostać zaewidencjo-
nowany. Na bazie tego programu możliwe jest analizowanie i planowanie niezbęd-
nych zakupów brakującego sprzętu.
POWSZECHNY   ELEKTRON ICZNY   SYST EM   EW IDENC J I 

LUDNOśCI  PESEL  należy do systemów zawierających zewnętrzne, czyli poza 
policyjne BD. Jest to centralny zbiór danych, służący do gromadzenia podstawo-
wych informacji identyfikujących tożsamość i status administracyjno-prawny oby-
wateli polskich oraz cudzoziemców zamieszkujących na terenie Rzeczypospolitej 

7  Tamże.
8 Klaudia Kryczka, „System Wspomagania Obsługi Policji”; Gazeta Policyjna 115 (2014) https://

gazeta.policja.pl/997/archiwum-1/2014/numer-115-102014/104267,System-Wspomagania-Obslu-
gi-Policji.html [dostęp: 07.06.2022].
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Polskiej. CEPiK jako system informatyczny obejmuje swoim zasięgiem centralną 
ewidencję kierowców oraz centralną ewidencję pojazdów. REGON także należy 
do systemów pozapolicyjnych. Jest rejestrem na bieżąco aktualizowanym infor-
macjami o podmiotach gospodarki narodowej prowadzonym w systemie infor-
matycznym w postaci centralnej bazy danych i szeregu innych.

5. Łączność bezprzewodowa
Ogłaszane przetargi na nowe systemy DMR w standardzie zaprojektowanym 

do pracy z odstępem międzykanałowym wynoszącym 12,5 kHz dla radiotelefonów 
naziemnych to przyszłość Policji. Każde działanie funkcjonariuszy podczas pościgu, 
legitymowania wskazuje na ich złożony charakter użycia nowoczesnej technologii 
komunikacyjnej. Ich dekompozycja wymaga opisu wielu zmiennych. Nie wszystkie 
czynniki zmian są możliwe do opisania w jednym artykule. Dlatego, treści artykułu 
w sposób dość ogólny prezentuje podstawowe systemy informatyczne i telekomu-
nikacyjne używane w Policji, szczególnie uwzględniające bazy danych i bezprze-
wodowe środki łączności.
Problem skutecznego przekazu informacyjnego jest nieustannie poruszany przez 

liczne grona ekspertów policyjnych. Wyniki ich prac publikowane są na łamach 
czasopism naukowych, książek  lub prezentowane podczas konferencji  i  targów 
sprzętu. Niemniej z powodu zmienności zagrożeń i różnorodnych środowisk prze-
stępczych wiele koncepcji nowych systemów ulega degradacji, dlatego problem 
wymaga ustawicznego aktualizowania. Ewolucyjny charakter wielu wdrażanych 
systemów informatycznych i telekomunikacyjnych głęboko odcisnął się na możli-
wościach, sposobach i metodach działań Policji, wyznaczając nowe kierunki ich roz-
woju, w tym w rozwoju łączności bezprzewodowej.
Skuteczne działanie Policji,  jak każdej  innej  instytucji, opiera się na szybkim 

gromadzeniu,  analizie  i  wykorzystywaniu  informacji  pochodzących  z  otocze-
nia. środki łączności oraz narzędzia informatyczne są więc gwarantem efektywno-
ści i skuteczności działań w takim samym stopniu, jak niezawodna broń czy szybkie 
radiowozy w zakresie poprawy bezpieczeństwa i sprawności pracy policji nie tylko 
w Polsce, ale też poza granicami kraju9.
Rozwój  nowych  technologii  informatycznych  nie  ominął  także  polskiej 

Policji. W obszarze łączności mobilnej pojawiły się nowe rozwiązania, które objęły 
swoim zasięgiem10

• bezprzewodową transmisję obrazu i dźwięku;
• współpracę z innymi służbami;
• wykorzystanie dostępności transmisji w dowolnym miejscu na świecie;
• nowe systemy zabezpieczeń.

9  Jarosław  Radosław  Truchman,  Tomasz  Siemianowski, Wykorzystanie środków łączności 
oraz narzędzi informatycznych w poprawie efektywności i skuteczności działań polskiej Policji, (УДК: 
Адміністративне  право  і  процес,  4(6)  (2013):  223-229;  http://applaw.knu.ua/index.php/
arkhiv-nomeriv/4-6-2013 http://docplayer.pl/20019065-Wykorzystanie-srodkow-lacznosci-oraz-
narzedzi-informatycznych-w-poprawie-efektywnosci-i-skutecznosci-dzialan-polskiej-policji.
html [dostęp: 12.06.2022].

10  Tamże, 225.
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Powyższe rozwiązania są efektem wyposażenia funkcjonariuszy Policji w prze-
nośne  terminale dwóch  typów: Mobilny Terminal Przewoźnego  (MTP) zainsta-
lowanego w radiowozach oraz Mobilny Terminal Nasobny nazywany osobistym 
(MTN). Terminale są połączeniem telefonu, komputera, PDA oraz czytnika kodów 
kreskowych. Terminal to komputer wyposażony w przeglądarkę WWW, korzysta-
jący z usług operatora telefonii GSM, a jego oprogramowanie odpowiada standar-
dom oprogramowania Microsoft Windows. Dane do urządzenia mogą zostać wpro-
wadzone z wykorzystaniem przetwornika obrazu, czytnika kodów, klawiatury oraz 
głosowo, z wykorzystaniem funkcji rozpoznawania mowy. Urządzenia są odporne 
i wytrzymują wysokie  i  niskie  temperatury, wilgoć  oraz  zapylenie. Obsługują 
takie standardy komunikacji bezprzewodowej, jak WAN (EGPRS), GSM (850, 900, 
1800, 1900 MHz), WLAN (wersji a, b, g) oraz PAN (ang. Private Area Network). 
Urządzenie posiada także niezbędne funkcje telekomunikacyjne obsługujące tele-
fonię komórkową VIP (P2P, PBX, PTT). Komputer jest urządzeniem bardzo uniwer-
salnym i nie tylko funkcjonariusze mogą go używać. Często posługują się nim także 
pracownicy biur, inwestorzy, magazynierzy, lekarze, celnicy, funkcjonariusze wię-
zienni i wiele innych osób.
Zaprezentowane rozwiązanie komunikacji w łatwy i szybki sposób umożliwia 

wymianę danych z centralnymi bazami danych, a także służy jako platforma komu-
nikacyjna umożliwiająca wymianę i zarządzanie obiegiem informacji. Podobne roz-
wiązania wdrożone zostały w policjach innych krajów np. Niemczech i Wielkiej 
Brytanii. Urządzenie łączy się z KSIP za pomocą sieci PSTD, wykorzystując łącza 
jawne. Zarówno terminal mobilny, jak i noszony korzystają z dostępnych na tere-
nie całego kraju systemów łączności w technologii GPRS i EDGE. Mając na uwadze 
konieczność dostosowania warsztatu pracy policjanta do ewoluujących możliwo-
ści technologicznych, Policja inwestuje w sprzęt, który zwiększa efektywność peł-
nionej służby.
Obok  nowoczesnych  rozwiązań wykorzystujących  technologię GSM Policja 

dysponuje szeroką gamą urządzeń telekomunikacyjnych w oparciu o pracę drogą 
radiową. Rozporządzeniem Rady Ministrów z 27 grudnia 2013 r. Policji przydzie-
lono zakres częstotliwości, na których może prowadzić transmisje telekomunika-
cyjne. Niestety, przydzielone pasmo wykorzystywane jest wyłącznie do komuni-
kacji głosowej.
Pomimo  wielokrotnych  prób  modernizacji  systemów  łączności  radiowej 

w Policji, do chwili obecnej znaczna większość  jednostek do  łączności radiowej 
wykorzystuje analogowy system pracujący w trybie simplex, w formie łączności 
dyspozytorskiej. System jest przestarzały, łatwy do podsłuchu oraz bardzo podatny 
na  zakłócenia.  Konieczne  jest  przyspieszenie  prac,  rozpoczętych  na  początku 
XXI w., mających na celu uruchomienie na obszarze wszystkich jednostek Policji 
cyfrowej łączności radiowej DMR. Obecnie łączność funkcjonująca w Policji opiera 
się na łączach analogowych funkcjonujących w oparciu o 80 kanałów w odstępnie 
12,5 KHz.
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Rys. 2. Sposoby łączności funkcjonariuszy Policji (simplex i dusimplex)

Opracowanie własne.

Od dwóch dekad trwają prace związane z budową Ogólnokrajowego Cyfrowego 
Systemu Łączności Radiowej Policji  (OCSŁR-P),  zgodnego ze  standardem ETSI 
TETRA, przeznaczonego dla służb podległych  i nadzorowanych przez MSWiA, 
z możliwością udostępnienia  jego zasobów pozostałym podmiotom wykonują-
cym zadania w obszarze bezpieczeństwa i obronności państwa, bezpieczeństwa 
publicznego,  ratownictwa  i zarządzania kryzysowego. TETRA  (ang. TErrestrial 
Trunked Radio)  to otwarty  standard cyfrowej,  radiotelefonicznej  łączności dys-
pozytorskiej  (trankingowej), przeznaczony m.in. dla służb bezpieczeństwa pub-
licznego  i  ratownictwa.  Standard opracowany przez Europejski  Instytut Norm 
Telekomunikacyjnych ETSI. Obecny projekt budowanego przez KGP systemu obej-
muje 13 miast wojewódzkich i aglomeracji. Docelowo ma objąć swym zasięgiem 
obszar całego kraju. Podpisano umowę z wykonawcą systemu w zakresie pierw-
szego etapu budowy i rozpoczęto jej realizację.
Równolegle  tworzone  są  elementy  systemu DMR,  które  powstają  od  kilku 

lat  na  terenie  całego  kraju.  Jednym  z  ostatnich  przedsięwzięć  tego  rodzaju 
był  przetarg  na  budowę  systemu DMR w  dziewięciu  powiatach  otaczających 
Warszawę. Standard DMR został zaprojektowany do pracy z odstępem między-
kanałowym wynoszącym 12,5 kHz używanym w licencjonowanym paśmie czę-
stotliwości dla radiotelefonów naziemnych. Spełnia on przyszłe wymagania doty-
czące odstępu międzykanałowego wynoszącego 6,25kHz. Systemy DMR pozwalają 
na transmisję głosu, danych oraz udostępniają inne usługi dodatkowe. Technologia 
DMR redukuje niedoskonałości systemów analogowych, zapewniając zwiększenie 
pojemności kanałów i większą efektywność transmisji, co przekłada się na wysokiej 
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jakości, wolną od zakłóceń i niezawodną komunikację. Dla użytkownika końco-
wego oznacza to zwiększenie produktywności, zmniejszenie kosztów i wzrost jako-
ści rozmów11.

6. Policja operatorem sieci OST112
Jednostki  Policji  począwszy  od  szczebla  KPP,  KRP  podłączone  są  do  sieci 

OST 112,  która  jest  zarządzana przez EXATEL. Minister  Spraw Wewnętrznych 
i Administracji  powierzył  decyzją  nr  3  z  13  stycznia  20111  r.  Komendantowi 
Głównemu  Policji  zadania  operatora  Ogólnopolskiej  Sieci  Teleinformatycznej 
na potrzeby obsługi numeru alarmowego 11212.
Istnienie OST 112 wynika z zaleceń UE (Dyrektywa 2002/22/WE Parlamentu 

Europejskiego i Rady z dnia 7 marca 2002 r.). Celem głównym OST112 jest poprawa 
jakości  współdziałania  jednostek  organizacyjnych  Policji,  Państwowej  Straży 
Pożarnej i Państwowego Ratownictwa Medycznego w zakresie obsługi wywołań 
na numery alarmowe. W ramach OST 112 do jednej sieci teleinformatycznej przy-
łączonych jest około 870 jednostek organizacyjnych służb publicznego bezpieczeń-
stwa i ratownictwa, istotnych z punktu widzenia funkcjonowania centrów powia-
damiania ratunkowego oraz wojewódzkich centrów powiadamiania ratunkowego, 
co w efekcie zapewnia we wskazanych lokalizacjach pełny zakresu usług teleinfor-
matycznych i łączności telefonicznej.
W ramach projektu zaimplementowanych jest:
• 20  głównych  węzłów  IP/MPLS  (Internet  Protocol/Multiprotocol  Label 
Swiching), połączonych łączami o przepływności 10 Gbit/s, 1 Gbit/s i 100 
Mbit/s (w Warszawie i w komendach wojewódzkich policji – KWP),

• 45 węzłów IP/MPLS dołączonych do węzłów głównych łączami 100 Mbit/s 
(w komendach miejskich policji – KMP),

• ponad 200 węzłów  IP/MPLS w komendach powiatowych policji  – KPP 
dołączonych do węzłów łączami 30 Mbit/s.

Wymieniona  liczba  węzłów  i  traktów  transmisyjnych  (głównie  światłowo-
dowych)  jest  szkieletem ogólnopolskiej  sieci OST 112, pracującej w technice  IP/
MPLS. Dzięki zastosowaniu protokołu IP/MPLS sieć daje możliwość świadczenia 
usług transmisji danych dla podmiotów podległych MSWiA. Sieć obejmuje nastę-
pujące usługi13

• sieć telefonii VoIP,
• usługa wideotelefonii,
• dostęp do różnych zasobów danych,

11 Dz. Urz. KGP z dnia 6 lipca 2020 r. Poz. 38. Zarządzenie Nr 22 Komendanta Głównego 
Policji z dnia 14 lipca 2020 r. w sprawie określenia metod i form wykonywania zadań Policji 
z użyciem środków łączności radiowej.

12 Dz. Urz. 2011.2 z 2  lutego 2011 r. Poz. 14, Decyzja Ministra Spraw Wewnętrznych 
i Administracji z dnia 13 stycznia 2011 r. w sprawie powierzenia Komendantowi Głównemu 
Policji zadań operatora Ogólnopolskiej Sieci Teleinformatycznej na potrzeby obsługi nu-
meru alarmowego 112.

13 Bolesław Kowalczyk, Marian Kowalski, Henryk Parapura, „Sieci i usługi telekomunikacyj-
ne w zarządzaniu kryzysowym”, Telekomunikacja i Techniki Informacyjne, 1-2 (2011): 67.
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• sieć wirtualna dla Państwowej Straży Pożarnej,
• sieć wirtualna dla centrów powiadamiania ratunkowego,
• dostęp do platformy lokalizacyjno-informacyjnej z centralną bazą danych – 
PLI CBD.

Sieć OST 112 jest nowoczesna, przeznaczona dla służb publicznego bezpieczeń-
stwa i ratownictwa, a także dla administracji państwowej do szczebla województwa.
Obecnie trwają prace nad rozbudową szerokopasmowych sieci światłowodo-

wych przez  jednostki  samorządu  terytorialnego  (JST). Podział kompetencji  JST 
jest następujący:

• jednostki wojewódzkie budują sieci szkieletowe i dystrybucyjne,
• jednostki powiatowe, miejskie/gminne budują sieci dostępowe.

7. Policyjne systemy Informatyczne wykorzystywane we współpracy 
międzynarodowej
Polska Policja, będąc członkiem wielu międzynarodowych organizacji zwal-

czających przestępczość zorganizowaną, działa z sukcesami już od 1923 r. Swoją 
deklarację wstąpienia w  szeregi  organizacji międzynarodowych  polska  Policja 
ogłosiła  podczas  kongresu  Międzynarodowych  Komisji  Policji  Kryminalnych 
w Wiedniu. Po drugiej wojnie światowej, a konkretnie w 1952 r. pod naciskiem 
politycznym ówczesnych władz, strona polska zerwała współpracę z Interpolem, 
chociaż formalnie nigdy z niej nie wystąpiła. Ponownie przyjęta została w poczet 
członków Międzynarodowej Organizacji Policji Kryminalnej w 1990  r. podczas 
zgromadzenia Ogólnego Interpolu w Ottawie. Będąc członkiem Interpolu, czyn-
nie włączyła  się w  zwalczanie przestępczości, wstępując do  różnych organiza-
cji np. Układu Schengen, Europol, OLAF, Eurojust itp. Skuteczność tych organiza-
cji w dużej mierze zależy od sprawnie funkcjonujących systemów informatycznych.
Dostęp do szerokopasmowej sieci transmisji danych jest kluczowym elementem 

dla prawidłowego funkcjonowania jednostek Policji. Obecna struktura sieci została 
wypracowana przed wejściem Polski do strefy Schengen. Przed przystąpieniem 
do Układu Schengen polska infrastruktura teletransmisyjna niezbędna do przesy-
łania danych oraz policyjne systemy informatyczne musiały uzyskać odpowiednią 
wydajność, dostępność, a także spełnić warunki bezpieczeństwa zgodnie z wymo-
gami Konwencji Wykonawczej Schengen i zaleceniami Komisji Europejskiej. W tym 
okresie  została  rozbudowana  istniejąca  infrastruktura  sieciowa. Dostęp do  sze-
rokopasmowej  sieci  teleinformatycznej  uzyskały  jednostki  Policji  wszystkich 
szczebli. W tym okresie praktycznie wszystkie stałe siedziby Policji zostały przyłą-
czone do PSTD.

Poniżej krótka charakterystyka wybranych programów:
SYSTEM  INFORMACY JNY  SCHENGEN drugiej generacji jest wiel-

koskalowym systemem informatycznym, utworzonym na potrzeby rozszerzonej 
strefy Schengen oraz Unii Europejskiej. Funkcjonuje od 9 kwietnia 2013 r. Umożliwia 
przetwarzanie większej ilości danych oraz korzystanie z nowoczesnych funkcjo-
nalności. SIS II stanowi  jednolity organizm informacyjny, a dowodem na to  jest 
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inkorporacja identycznych przepisów prawnych zawartych w SIS I.14 Polska Policja 
zgodnie z decyzją MSWiA z 9 sierpnia 2004 r. korzysta z SIS II za pośrednictwem 
biur rozwiniętych w każdym kraju członkowskim. Te biura nazywają się SIRENE 
(ang. Supplementary Information Request a the National Entry). Państwa Unii nale-
żące do tego systemu dokonują wpisów uzupełniających do BD za pośrednictwem 
krajowych SIRENE. Wpisy dotyczą osób poszukiwanych i zaginionych, utraconego 
lub skradzionego mienia oraz zakazów wyjazdów.
SIS II zawiera m. in. informacje dotyczące osób poszukiwanych w celu ekstra-

dycji lub w celu aresztowania ich i wydania na podstawie europejskiego nakazu 
aresztowania. Inny katalog stanowią osoby zaginione, które powinny być objęte 
ochroną  lub osoby, których miejsce przebywania należy ustalić,  a  także osoby, 
które  są  świadkami w  sprawie  itp. Osobny  katalog  stanowią wpisy  dotyczące 
pojazdów, jednostek pływających, statków powietrznych i kontenerów poszuki-
wanych w celu przeprowadzenia kontroli niejawnych lub kontroli szczególnych 
w związku ze ściganiem przestępstw. Wpisy dotyczące przedmiotów mogą być 
dokonywane, jeśli takie przedmioty są w sposób wyraźny powiązane z poważnymi 
przestępstwami. Przedmiotami mogą być: pojazdy silnikowe, przyczepy i naczepy, 
broń palna, blankiety dokumentów urzędowych, dokumenty tożsamości i bank-
noty. Ich ewidencja ma na celu zajęcie lub wykorzystanie jako dowodu w postępo-
waniu karnym.
Struktura techniczna SIS II obejmuje:
• system centralny (centralny SIS II), który składa się z funkcji wsparcia tech-
nicznego (CS-SIS), zawiera bazę danych (baza danych SIS  II)  i  jednolity 
interfejs krajowy (NI-SIS);

• infrastrukturę łączności pomiędzy CS-SIS a NI-SIS (infrastruktura łączno-
ści), dzięki której dane SIS II mogą być przekazywane przez przeznaczoną 
do tego zaszyfrowaną sieć wirtualną i wymieniane między biurami SIRENE;

• system krajowy (N.SIS II) w każdym państwie członkowskim, który składa 
się  z  krajowych  systemów  danych,  łączących  się  z  centralnym  SIS  II; 
co więcej, może zawierać plik danych (kopia krajowa) zawierający pełną lub 
częściową kopię bazy danych SIS II (nadzór nad nim sprawuje Europejski 
Inspektor Ochrony Danych).

Główna jednostka znajduje się w Strasburgu (Francja), natomiast rezerwowy 
CI-SIS,  który  może  zapewnić  wszystkie  funkcje  głównego  systemu  w  przy-
padku jego awarii, jest ulokowany w Sankt Johann im Pongau (Austria). System 
Informacyjnych  Schengen  drugiej  generacji,  został wyposażony w  nowe  funk-
cje  i udoskonalenia  takie,  jak zastosowanie danych biometrycznych  i wzajemne 
powiązanie wpisów. Systemem tym (oraz systemem VIS i bazą danych Eurodac) 
zarządza  nowa  agencja  –  Europejska  Agencja  ds.  Zarządzania  Operacyjnego 
Wielkoskalowymi  Systemami  Informatycznymi  w  Przestrzeni  Wolności, 
Bezpieczeństwa i Sprawiedliwości – eu-LI SA.

14 Agnieszka Dragan, „System Informacyjny Schengen drugiej generacji jako nowoczesne roz-
wiązanie informatyczne”, ANNALES Universitatis Mariae Curie-Skłodowska, VOL. LXII 1 (2015), 33-53.
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W IZOWY   SYSTEM   INFORMACY JNY   (VIS)  to  kolejny  międzyna-
rodowy  system  wykorzystywany  przez  Policję  jest  Program  VIS,  który  służy 
do obsługi polityki wizowej, współpracy konsularnej i konsultacji pomiędzy cen-
tralnymi organami wizowymi. System ma połącznie ze wszystkimi konsulatami 
państw Strefy Schengen wydającymi wizy i przejściami granicznymi w granicach 
Unii Europejskiej. Na tych przejściach można w szybki sposób dokonać sprawdze-
nia z wykorzystaniem identyfikatorów biometrycznych każdą osobę przekracza-
jącą granicę.
W systemie VIS zapisane są dane dotyczące osób ubiegających się o wizę, osób, 

które już ją otrzymały lub którym odmówiono, cofnięto albo unieważniono. Są tam 
zapisane dane w postaci fotografii, odcisków palca, odsyłacze do wcześniejszych 
wniosków. Od końca 2012 r. Europejska Agencja ds. Zarządzania Operacyjnego 
Wielkoskalowymi  Systemami  Informatycznymi  (eu-LISA)  przejęła  zarządzanie 
operacyjne i odpowiada za infrastrukturę łączności pomiędzy VIS w poszczegól-
nych krajach. Odpowiedzialność wiąże się również z zapewnieniem bezpieczeń-
stwa i koordynacji relacji pomiędzy krajami uczestniczącymi i usługodawcą
SYSTEM ŁĄCZNOśCI  I N T E R P O L U  (I24/7). Państwa Unii Europejskiej 

będące jednocześnie członkami Interpolu wykorzystują do połączeń między sobą 
Jest  to system informatyczny zapewniający szybką  i stałą oraz bezpieczną  łącz-
ność. Jego powstanie datuje się już od 1991 r., a obecna wersja I-24/7 została uru-
chomiona w 2002 r.15.
Polska Policja dopiero po upływie 25 lat od zawieszenia współpracy z Interpolem 

wznowiła  rzeczywistą współpracę  z  tą  organizacją16.  Na mocy  ustawy  z  dnia 
5 grudnia 2014  r. o  ratyfikowaniu Statutu Międzynarodowej Organizacji Policji 
Kryminalnej – Interpol, przyjętej w Wiedniu dnia 13 czerwca 1956 r.17 zdecydo-
wano o ponownym wstąpieniu do tej organizacji. Ustawa weszła w życie 22 stycz-
nia 2015 r., natomiast Statut Interpolu został ogłoszony w polskim dzienniku pro-
mulgacyjnym 2 listopada 2015 r.18.
System komunikacji Interpolu I24/7 opiera się na zasadach działania Internetu, 

ale wyposażony jest w technologie umożliwiające przesyłanie wiadomości jawnych 
i poufnych. Każde państwo, posiadając własne biuro krajowe, może korzystać z BD 
Interpolu w walce z zorganizowaną przestępczością. W centralnej BD Sekretariatu 
Generalnego  Interpolu gromadzone  są dane m.in. o utraconych  i  skradzionych 

15 Tomasz Safjański, „Działania Interpolu – charakter prawny, systematyka oraz próba oce-
ny skuteczności”, Przegląd Bezpieczeństwa Wewnętrznego, 23(12) 2020: 218-238; http://cejsh.icm.
edu.pl/cejsh/element/bwmeta1.element.mhp-739e4f84-05d7-4ac8-8be4-8de71af8f786  [dostęp: 
14.06.2022].

16 W 1952 r. Polska Rzeczpospolita Ludowa zerwała kontakty z Interpolem wskutek uwa-
runkowań politycznych powstałych po tzw. incydencie czechosłowackim. Kontaktów organi-
zacyjnych z Interpolem nie utrzymywano do 1989 r., kiedy to w Polsce nastąpiły zasadnicze 
przemiany ustrojowe.

17 Ustawa z dnia 5 grudnia 2014 r. o ratyfikowaniu Statutu Międzynarodowej Organizacji 
Policji Kryminalnej – Interpol, przyjętego w Wiedniu dnia 13 czerwca 1956 r., Dz.U. 2015 poz.17.

18 Oświadczenie Rządowe z dnia 24 września 2015 r. w sprawie mocy obowiązującej Statutu 
Międzynarodowej  Organizacji  Policji  Kryminalnej  –  Interpol,  przyjętego  w  Wiedniu  dnia 
13 czerwca 1956 r., Dz.U. 2015 poz. 1759.
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dokumentach, pojazdach oraz dziełach sztuki. Przykładowo BD o skradzionych 
pojazdach nazywa się ASF – SWV i zawiera ponad 4,6 miliona  rekordów (stan 
na 2012 r.).
System komunikacji  Interpolu połączony  jest z polskimi BD w Policji  (KSIP, 

CEPIK,  System  Pobyt,  KRK,  KRS  itp.).  Stanowiska  dostępowe  umiejscowione 
są w Międzynarodowym Biurze Współpracy Policji KGP wyposażonych w kom-
putery połączenie siecią LAN z serwerami pocztowymi administrowanymi przez 
Biuro Łączności i Informatyki KGP. Bezpośredni wgląd w BD Interpolu zapewnia 
aplikacja ASF (ang. Automated Search Facilities). Jest to połączenie zautomatyzo-
wane z usługami wyszukiwania. Zakres BD Interpolu obejmuje m. in. DNA osób 
i w trybie on-lin z zachowaniem bezpieczeństwa umożliwia natychmiastową iden-
tyfikację osób.
SYSTEMU INFORMACYJNEGO EUROPOLU (EiS). W ramach działa-

nia w organizacjach policji Europejskiej polska Policja współpracuje i jest członkiem 
organizacji EUROPL. Uzyskała w ten sposób dostęp do Systemu Informacyjnego 
Europolu (EiS). System pozwala na przechowywanie, wyszukiwanie, wizualizowa-
nie i łączenie informacji dotyczących przestępstw międzynarodowych. Każde pań-
stwo prowadzące dochodzenie na arenie międzynarodowej, może korzystać z zgro-
madzonych informacji w BD systemu. System pomaga w automatycznym powią-
zaniu różnych spraw w procesie dochodzenia, zapewniając bezpieczny przepływ 
danych między poszczególnymi państwami. Zaletą systemu jest jego oprogramo-
wanie w tylu językach, ile jest członków. System w przeciwieństwie do Systemu 
Schengen, nie jest instrumentem ścigania karnego, lecz narzędziem wymiany infor-
macji oraz analiz transgranicznych zjawisk o charakterze przestępczym. W wer-
sjach  przyszłościowych  planuje  się  umieścić  w  BD  dane  biometryczne,  DNA, 
fotografie. Wprowadzone dane do BD Europolu dotyczą osób, wobec których ist-
nieją poważne wskazania popełnienia przestępstwa. Prawo wpisu danych do BD 
Europolu mają  jednostki krajowe, oficerowie  łącznikowi, dyrektorzy  i  zastępcy 
upoważnieni przez Europol.
Dla bezpiecznej pracy osobom Europolu wpisującym dane (ekspertom i ana-

litykom) wdrożono narzędzia komunikacyjne. Jednym z bardziej  interesujących 
jest  system SIENA  (ang.  Secure  Information Exchange Application). Narzędzie 
dostosowuje potrzeby komunikacyjne europejskich organów ściągania z innymi 
instytucjami Europolu i stronami trzecimi, zapewniając ochronę danych i ich pouf-
ność.  Dąży  się  do  osiągnięcia  klauzuli  niejawności  do  poufnego w  przesłaniu 
informacji

8. Zakończenie
Reasumując, w oparciu o analizę dokumentów publikowanych przez Komendę 

Główną Policji, w tym aktów prawnych oraz publikacji naukowych, należy uznać, 
że aktualny poziom zaawansowania technologicznego policyjnych systemów telein-
formatycznych jest zadowalający. Policyjne systemy IT są sukcesywnie modernizo-
wane i dostosowywane do aktualnych oczekiwań użytkowników. Dostęp do usług 
sieciowych, dostęp do policyjnych i pozapolicyjnych baz danych zagwarantowany 
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jest  dla  funkcjonariuszy  i  pracowników  cywilnych  Policji  jednostek  wszyst-
kich szczebli, poczynając od Posterunków Policji, Komisariatów Policji, Komend 
Powiatowych/Rejonowych Policji. Wykorzystywane są równolegle różne systemy 
łączności zarówno przewodowej, jak i bezprzewodowej, dzięki czemu awaria jed-
nego systemu nie paraliżuje funkcjonowania jednostki Policji. Negatywnym czyn-
nikiem, istotnym ze względów bezpieczeństwa teleinformatycznego jest infrastruk-
tura stanowiąca szkielet sieci zlokalizowana w obszarach poza bezpośrednim nad-
zorem Policji. Wiele elementów infrastruktury dzierżawione jest od podmiotów 
zewnętrznych świadczących usługi komercyjne.
Niezadowalający  jest  stopień  cyfryzacji  bezprzewodowej  łączności  radio-

wej. Przestarzałe systemy analogowe są łatwe do podsłuchu oraz podatne na zakłó-
cenia.  Będące w  dyspozycji  Policji  częstotliwości  radiowe  są wykorzystywane 
jedynie w nieznacznym stopniu. Jak wynika z dokonanej w oparciu o dostępne 
źródła analizy, sytuacja w tym zakresie uległa znacznej poprawie. Po wieloletniej 
bezczynności w tym obszarze, okres ostatnich kilku lat należy uznać za przeło-
mowy. Wprowadzane z dużą dynamiką na obszarze działania Komend Powiatowych 
Policji oraz Komend Rejonowych Policji systemy DMR pozwalają na transmisję 
głosu, danych oraz umożliwiają realizację usług dodatkowych. Technologia DMR 
redukuje niedoskonałości systemów analogowych. Przytoczone ogólne założenia 
dla nowych środowisk łączności skłaniają do wniosku, że polska Policja podążą 
we właściwym kierunku rozwoju IT.
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cji, umiejętności przystosowania się do zmian. Pojęcie skuteczności odnosi się do procesów, 
systemów i organizacji. Skuteczność jest powiązana ze sprawnością i efektywnością orga-
nizacji. Sprawność przekłada się na sukces organizacji poprzez elastyczność, procesy inte-
gracyjne, pozycję na rynku, wizerunek, poziom technologii, zdolności rozwoju oraz poziom 
zarządzania. Sprawność przyjmuje różne znaczenia. Sprawność zarządzania uzależniona jest 
od czynników sterowalnych i niesterowalnych oraz od systemu zarządzania. Bardzo ważnym 
problemem współczesnych organizacji jest skuteczność organizacyjna w warunkach rewo-
lucji  cyfrowej.  Istnieje konieczność  stosowania  technologii kreujących czwartą  rewolucję 
przemysłową. Z problemem tym wiąże się konieczność rozwoju kompetencji w kierunku 
tzw. kompetencji przyszłości, w tym kompetencji cyfrowych. Warunkiem osiągania skutecz-
ności organizacyjnej jest stworzenie odpowiednich warunków dla funkcjonowania w sytu-
acji nasilających się zmian bliższego i dalszego otoczenia. Rośnie rola pomiaru skuteczności 
organizacyjnej. Wśród znaczących komponentów obrazujących funkcjonowanie organizacji 
coraz ważniejszą rolę pełni dojrzałość organizacji i traktowana jest jako ważna miara skutecz-
ności organizacji. Dojrzałość powiązana jest z efektywnością, skutecznością, sprawnością, 
wydajnością, produktywnością i doskonaleniem organizacji. Wzrasta znaczenie dojrzałości 
w zakresie zarządzania wynikami organizacji. Dokonujące się zmiany w otoczeniu, będące 
efektem rozwiązań Przemysłu 4.0 wymuszają zmiany w zarządzaniu terminologią.
Celem artykułu jest wskazanie czynników kształtujących sprawność i skuteczność organiza-
cji funkcjonującej w warunkach braku ciągłości działania, niepewności i ryzyka.
Do realizacji celu pracy wykorzystano następujące metody badawcze: krytyczną analizę 
dostępnej literatury, wnioskowanie oraz oparto się na wynikach badań własnych prowa-
dzonych w obszarze efektywności, skuteczności i sprawności.
W wyniku przeprowadzonych studiów, badań  i analiz można stwierdzić, że sprawność 
i skuteczność organizacji wpływają na sukces organizacji, jej miejsce na rynku i możliwości 
rozwoju. Stanowią miarę dojrzałości organizacyjnej, umożliwiają doskonalenie organizacji 
we wszystkich jej obszarach funkcjonowania oraz tworzą podstawy do korzystania z roz-
wiązań rewolucji cyfrowej.

Słowa kluczowe: sprawność, skuteczność, pomiar, dojrzałość, doskonalenie
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SuMMaRy

In a volatile environment, companies are looking for ways to survive in the market and 
grow. The success of an organisation depends on organisational efficiency and effectiveness, 
the ability  to adapt  to  change. The  concept of  effectiveness  refers  to processes,  systems 
and  organisations.  Efficiency  translates  into  organisational  success  through  flexibility, 
integration processes, market position, image, level of technology, development capacity 
and level of management. Efficiency takes on different meanings. Management efficiency 
depends  on  controllable  and  non-controllable  factors  and  on  the management  system. 
A very important problem of modern organisations is organisational efficiency under the 
conditions of the digital revolution. There is a need to use technologies creating the fourth 
industrial revolution. Related to this problem is the need to develop competences towards 
the so-called competences of the future, including digital competences. The prerequisite 
for  achieving  organisational  effectiveness  is  the  creation  of  appropriate  conditions  for 
functioning  in  a  situation  of  intensifying  changes  in  business  environment.  The  role  of 
measuring  organisational  effectiveness  is  growing. Among  the  significant  components 
depicting  organisational  performance,  organisational  maturity  plays  an  increasingly 
important  role  and  is  treated  as  an  important measure  of  organisational  effectiveness. 
Maturity  is  linked  to  organisational  effectiveness,  efficiency,  productivity  and 
improvement. The importance of maturity in organisational performance management is 
increasing. The ongoing changes in the environment as a result of Industry 4.0 solutions 
are forcing changes in management terminology.
The aim of the paper is to identify the factors shaping the efficiency and effectiveness of an 
organisation operating under conditions of business discontinuity, uncertainty and risk.
The following research methods were used to achieve the aim of the paper: critical analysis 
of the available literature, inference and relying on the results of own research conducted 
in the area of effectiveness and efficiency.
As  a  result  of  the  study,  research  and analysis,  it  can be  concluded  that  organisational 
efficiency and effectiveness influence the success of an organisation, its place in the market 
and opportunities for development. They are a measure of organisational maturity, enable 
the improvement of the organisation in all areas of its functioning and form the basis for 
using the solutions of the digital revolution.

Keywords: efficiency, effectiveness, measurement, maturity, improvement

1. Wstęp
Sprawne zarządzanie organizacją to wyzwanie, przed którym staje każda orga-

nizacja. Wymaga ono umiejętności, wiedzy i odpowiedniej postawy. T.J. Watson 
podkreśla, że zarządzać organizacją  trzeba w taki sposób, by przetrwała długie 
lata1. Sprawność zarządzania to cecha procesu zarządzania, która powinna zapew-
nić  korzyści  ekonomiczne  i  społeczne  oraz  umożliwić  zminimalizowanie  strat 
organizacji i otoczenia. Dla sprawności zarządzania ważna jest sprawność pracy 
ludzi, w tym menedżera, ponieważ determinują one sukcesy rynkowe organiza-
cji.  Zarządzanie  organizacjami w warunkach  zmian  i  braku  ciągłości  działania 
powinno być ukierunkowane na innowacyjność i kreowanie przyszłości. Wymaga 

1 Thomas.J.  Watson, W poszukiwaniu doskonałości zarządzania  (Warszawa:  Wydawnictwo 
Naukowe PWN, 2001), 18-19.
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ono odpowiednich kompetencji, a więc wiedzy, umiejętności i postaw. Sprawność 
zarządzania  związana  jest  z  odpowiednim  odniesieniem  się  do  kompleksowo 
rozumianej jakości zarządzania, która w warunkach rewolucji cyfrowej przyjmuje 
postać jakości 4.0. Zmienia się także postrzeganie klienta i jego miejsca w organi-
zacji, ulega zmianie podejście do pracownika. Wiedza jako zasób zyskuje na zna-
czeniu, systemy informatyczne wspomagają zarządzanie. W skutecznym działaniu 
docenia się zarówno ilość, jak i jakość2. Sprawność działania każdej organizacji sta-
nowi wynik przemyślanej strategii oraz dobrego przygotowania. W społeczeństwie 
sieciowym wzrasta rola sprawności, skuteczności, produktywności i efektywności, 
które znajdują odzwierciedlenie w dojrzałości organizacyjnej. Celem artykułu jest 
wskazanie czynników kształtujących sprawność i skuteczność organizacji funkcjo-
nującej w warunkach braku ciągłości działania, niepewności i ryzyka oraz wskaza-
nie uwarunkowań sprawności działania w warunkach rewolucji cyfrowej 4.0.

2. Sprawność i skuteczność organizacyjna
Istotę problemów zmienności interpretacji skuteczności i efektywności stanowią3:
• wyznaczenie stosownych odpowiedników dla terminów polsko i angiel-
skojęzycznych odnoszących się do kategorii sprawności, kluczowym, prob-
lemem jest poszukiwanie stosownych odpowiedników między polskoję-
zycznymi kategoriami sprawności, skuteczności, efektywności, ekonomicz-
ności, wydajności a anglojęzycznymi terminami: effectiveness i efficiency;

• punkty odniesienia wykorzystywane przy interpretacji wszystkich postaci 
sprawności, w konsekwencji dokonywane są oceny skuteczności lub efek-
tywności w kontekście działania organizacji;

• sposób definiowania form sprawności, z których dominujące są podejścia 
oparte na ujęciu ilościowym (wynikowym) lub nie ilościowym (behawio-
ralnym, procesowym).

Skuteczność to stopień, w jakim planowane działania są zrealizowane a plano-
wane wyniki osiągnięte. Efektywność  to relacja między osiągniętymi wynikami 
a wykorzystanymi zasobami.
Norma ISO 9000 wskazuje, że organizacja powinna określić kryteria i metody 

potrzebne do zapewnienia skuteczności zarówno przebiegu, jak i nadzorowania 
tych procesów, ustanowić, wdrożyć i utrzymywać system zarządzania jakością oraz 
ciągle doskonalić jego skuteczność. W wymaganiach normy wskazano, że:

• ocena skuteczności procesów jest nieodzownym elementem zarządzania 
jakością w organizacji;

• w ocenie skuteczności procesów muszą być uwzględnione cele dotyczące 
jakości i wymagania dotyczące wyrobu, wyspecyfikowane przez klienta, 
a także wymagania prawne;

• cele dotyczące jakości powinny być mierzalne;

2 Alberto Lozano Platonoff, Zarządzanie dynamiczne (Warszawa: Difin, 2009), 16-20.
3 Witold Kowal, „Skuteczność i efektywność zróżnicowane aspekty interpretacji”, Organizacja 

i Kierowanie 4, 157 (2013): 11-23.
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• ocena skuteczności procesów powinna być wykonywana w sposób zapla-
nowany i systematyczny;

• ocena skuteczności procesów ma służyć doskonaleniu procesów; z oceny 
skuteczności procesów powinny być dokonywane czytelne, łatwe do ziden-
tyfikowania i odszukania zapisy.

Pojęcie  skuteczności  dotyczy  procesów  działań,  systemu  i  organiza-
cji.  Najpopularniejszym  obecnie  światowym  systemem  normalizacyjnym 
są normy ISO z serii 9000 – Zarządzanie jakością (aktualnie funkcjonuje 1,1 mln 
certyfikatów, potwierdzających zgodność systemu zarządzania z wymaganiami 
norm ISO 9001). Wdrożenie i utrzymanie certyfikowanego systemu jakości  jest 
procesem kosztownym i nie zawsze dającym oczekiwany efekt. Wielu autorów 
podkreśla,  że  jedną  z  podstawowych  przyczyn  braku  skuteczności  wdrożo-
nych systemów jakości jest wadliwość systemu informacyjnego, w szczególności 
wymieniane są trudności z utrzymaniem kontroli nad wymaganą dokumentacją, 
nadmierna pracochłonność procedur jakościowych oraz nieodpowiedni sposób 
szkolenia pracowników. W związku z rewolucją cyfrową trwają prace nad przy-
stosowaniem rozwiązań w ramach zarządzania jakością do nowej rzeczywistości, 
jaką kreuje Przemysł 4.0.
Sprawność w dziedzinie zarządzania jakością odnosi się do:
• kreowania polityki jakości w odniesieniu do kwestii jakości,
• tworzenia warunków oraz mechanizmów ich realizacji,
• monitorowania uzyskiwanych rezultatów,
• podejmowania koniecznych działań doskonalących.

Sprawność w obszarze zarządzania jakością to proces decyzyjny mający na celu 
doskonalenie funkcjonowania organizacji rozumianego jako dostarczanie wartości 
dla interesariuszy.
Sprawność przekłada się na sukces organizacji, o którym decydują szybkość dzia-

łania, elastyczność, integrowanie działalności i innowacyjność, pozycja na rynku, 
pozycja wobec konkurencji w dziedzinie kosztów, rentowność, finansowa zdolność 
rozwoju, wizerunek firmy i jej produktów, umiejętności techniczne, poziom techno-
logii oraz poziom organizacji i zarządzania4. Przegląd walorów sprawnego działa-
nia wg wybranych autorów zawiera tabela nr 1.

Tab. Nr 1. Walory sprawnego działania

Autor Walory sprawnego działania

T. Kotarbiński,
J. Zieleniewski

Skuteczność, korzystność, ekonomiczność, racjonalność,
Dokładność, prostota, przejrzystość, preparacja

T. Pszczołowski Skuteczność, korzystność, ekonomiczność, racjonalność, prostota, 
dokładność

4 Maria Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiębiorstwie (Warszawa: PWE, 2004), 
70-71.
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J. Frąckiewicz Racjonalność oparta na cyklu działania zorganizowanego, termino-
wość, skuteczność, efektywność, jakość

W. Kieżun Skuteczność, korzystność, ekonomiczność

J. Homplewicz Efektywność, prostota, ekonomiczność, dokładność, celowość

S. Kałużny Planowość, elastyczność, operatywność

Bednarski Korzystność, ekonomiczność, dokładność, prostota

Czermiński Mierzalność, obiektywizm, efektywność, ekonomiczność, elastycz-
ność, aktualność

T. Gołębiowski Identyfikacja i objęcie kontrola kluczowych obszarów problemo-
wych, szybkość działania

Z. Dobrowolski Racjonalność oparta na cyklu działania zorganizowanego, plano-
wość, koordynacja, terminowość, skuteczność, elastyczność, dokład-
ność, aktualność, standaryzacja procesu, specjalizacja, interdyscy-
plinarność, kompetentność, oszczędność, wydajność

Źródło: Z. Dobrowolski, Organizacja i zarządzanie. Zarys problematyki i metod, Sulechów 2008, 26.

T. Kotarbiński definiuje sprawność jako ogół walorów praktycznych działania, 
czyli ocenionych pozytywnie jego cech5. J. Frąckiewicz za sprawność uważa stopień 
wykorzystania istniejących możliwości co do optymalnego, a więc możliwie najlep-
szego z uwagi na ustalone kryteria, wykonania określonych zadań w danych warun-
kach. Sprawność wyraża stosunek wyników uzyskanych rzeczywiście do wyni-
ków uznanych jako wzorcowe, optymalne, najbardziej korzystne, jakie można było 
uzyskać w danych warunkach. Wyróżnia sprawność bezwzględną czyli stosunek 
wyników uzyskanych rzeczywiście do wyników założonych przed rozpoczęciem 
działania jako osiągalne wzorcowe oraz sprawność względną będącą stosunkiem 
wyników uzyskanych rzeczywiście do wyników wzorcowych osiąganych w oko-
licznościach, jakie faktycznie miały miejsce, a które mogły być odmienne od tych, 
jakie przewidywano uprzednio6.

3. Sprawność zarządzania
Pojęcie  sprawności  jest  szeroko  stosowane  w  różnych  dziedzinach 

nauki. Sprawność przyjmuje różne znaczenia w tym energetyczne, techniczne, użyt-
kowe, psychofizyczne, operacyjne, zarządcze, ekonomiczne czy prakseologiczne.
W rozumieniu energetycznym sprawność  to stosunek energii przetworzonej 

do dostarczonej. Relacja sprawności rzeczywistej do  teoretycznej nazywana  jest 
sprawnością egzegetyczną7.

5 Tadeusz Kotarbiński, Traktat o dobrej robocie (Wrocław-Warszawa-Kraków-Gdańsk, Zakład 
Narodowy im. Ossolińskich, 1973), 7, 113-142.

6  Jan  .L.  Frąckiewicz,  Systemy sprawnego działania  (Wrocław-Warszawa-Kraków-Gdańsk, 
Antyk, 1980), 10-12, 74.

7 Stanisław Ochęduszko, Termodynamika stosowana (Warszawa, WNT, 1972), 127.
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W  rozumieniu  technicznym  sprawność  to  odniesienie  pracy  użytecznej 
do dostarczonej, przy czym praca użyteczna to praca dostarczona pomniejszona 
o straty8.
Sprawność użytkowa – wykorzystywana jest w procesie przesyłu ciepła9.
Sprawność  psychofizyczna  odnosi  się  do  potencjalnej  zdolności  człowieka 

do podejmowania określonych działań. Sprawność ta zależy od dopływu informacji 
przez zmysły, przetwarzanie informacji w ośrodkowym układzie nerwowym, prze-
kazywania impulsów do efektorów, realizacji impulsów przez mięśnie. Obniżona 
sprawność może być kompensowana przez zastosowanie rozwiązań ergonomicz-
nych na stanowisku pracy. Właściwie zaprojektowany układ człowiek-maszyna 
umożliwia pełniejsze wykorzystanie sprawności pracownika10.
Sprawność operacyjna odnosi się do procesów produkcyjnych, logistycznych 

i świadczenia usług. Stanowi ona efekt konfiguracji zasobów wykorzystywanych 
w procesach. Miernikami sprawności operacyjnej są: czas  trwania procesu,  jego 
koszty oraz jakość i powtarzalność odniesione do wartości wzorcowych11.
Sprawność w  znaczeniu  zarządczym  odnosi  się  do  funkcjonowania  całego 

przedsiębiorstwa. Ma ona na celu ocenę optymalnego wykorzystania posiadanych 
zasobów, wykorzystuje się tu wskaźniki oparte na kosztach wytwarzania, wskaź-
niki rotacji oraz gospodarowania zasobami12.
Sprawność w znaczeniu ekonomicznym analizowana  jest w kontekście efek-

tywności  ekonomicznej13.  Pojęcie  to  może  odnosić  się  do  rynku  producenta 
i konsumenta.
Znaczenie prakseologiczne sprawności odnosi się do ogólnej teorii sprawnego 

działania14. Sprawność w ujęciu prakseologicznym jest rozpatrywana w trzech uję-
ciach: uniwersalnym, syntetycznym i manipulacyjnym.
Sprawność w ujęciu syntetycznym to ogół pozytywnie ocenianych cech dzia-

łania  praktycznego  tj.  racjonalność,  skuteczność,  ekonomiczność,  efektywność, 
korzystność,  wydajność,  produktywność,  oszczędność,  zgodność  ze  wzorcem, 
tempo15. Sprawność w ujęciu syntetycznym jest pojęciem najszerszym.

8 Andrzej Sadowski, B. żółtowski, „Badania sprawności złożonych układów napędowych”, 
Inżynieria i Aparatura Chemiczna 5 (2012): 249-250.

9 Izabela Małecka, „Sprawność użytkowa systemu przygotowania ciepłej wody”, Zeszyty 
Naukowe – inżynieria Lądowa i Wodna w Kształtowaniu Środowiska”, 4 (2012), 96.

10 Adam Tabor, A. Pieczonka, Zarządzanie bezpieczeństwem i higiena pracy, T.3. Centrum szko-
lenia i Organizacji systemów Jakości Politechniki Krakowskiej, (Kraków, 2003), 210.

11 Donald Waters, Zarządzanie operacyjne (Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN, 2001), 
270.

12 Maria Sierpińska, T. Jachna, Ocena przedsiębiorstwa według standardów światowych (Warszawa: 
Wydawnictwo Naukowe PWN, 1997), 95.

13 Tadeusz Pszczołowski, Mała encyklopedia prakseologii i teorii organizacji (Wrocław-Warszawa-
Kraków-Gdańsk : Ossolineum, 1978), 60.

14 Tadeusz Kotarbiński, Traktat o dobrej robocie  (Wrocław-Warszawa-Kraków: Ossolineum, 
1965), 7.

15 Adam Hamrol, Strategie i praktyki sprawnego działania (Warszawa: Wydawnictwo Naukowe 
PWN, 2015), 28.
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Sprawność w ujęciu uniwersalnym to każda z tych cech, przy czym warunkiem 
koniecznym jest chociaż minimalny poziom skuteczności.
Ujęcie manipulacyjne sprawności wiąże się ze zręcznością podmiotu wykonują-

cego określone działania. Poziom sprawności nie jest stały, ulega zmianom w miarę 
nabierania wprawy16.
J. Zieleniewski wprowadził pojęcie sprawności w sensie ogólnym, która obej-

muje skuteczność, korzystność oraz ekonomiczność. Jako sprawny wariant działa-
nia uznał ten, który charakteryzuje się najwyższym natężeniem tych cech17.
T. Kotarbiński wskazał powody osiągania niższego niż maksymalny poziom 

sprawności, są to18:
• opieranie się na fałszywych założeniach spowodowanych brakiem wiedzy,
• opieszałość jako rezultat biernej postawy działającego,
• brak lub niedostatek energii potrzebnej do wykonania czynności,
• brak wprawy lub niedołęstwo,
• uparte powtarzanie wzorów działania bez uwzględniania zmian w ukła-
dzie lub jego otoczeniu.

T.  Pszczołowski  podkreśla,  że  podnoszenie  potencjalnej  sprawności  układu 
wymaga  podejmowania  działań w  celu  zwiększenia  jego  niezawodności,  przy 
czym niezawodność należy rozumieć jako szansę (prawdopodobieństwo) spraw-
nego funkcjonowania, czyli zdolność do spełnienia wymagań19.
Sprawność zarządzania wymaga rozróżnienia czynników, na które ma wpływ 

kierownictwo oraz takich na które takiego wpływu nie ma20:
• czynniki sterowalne: układ transformacji informacji i zasileń procesu, układ 
technologiczny, układ energomaterialny, układ osobniczy;

• czynniki niesterowalne: podukład społeczno-gospodarczy, wartości kultu-
rowe, otoczenie naturalne, układ czasowy.

Na sprawność organizacyjną ma duży wpływ system zarządzania21.  System 
zarządzania  umożliwia  realizację  funkcji  zarządzania,  które  przyczyniają  się 
do wzrostu niezawodności i podnoszą sprawność organizacji.
Sprawność kierownicza polega na odpowiednim wypełnianiu roli kierowni-

czej, co oznacza spełnianie oczekiwań związanych z obszarem zadaniowym wraz 
z zachowaniami społecznymi, które warunkują realizację tych działań22.

16 Kotarbiński, Traktat, 128.
17 Jan  Zieleniewski, Organizacja i zarządzanie  (warszawa: Wydawnictwo Naukowe  PWN, 

1969), 235.
18  Tadeusz  Kotarbiński,  Sprawność i błąd  (Warszawa:  Państwowe  Zakłady  Wydawnictw 

Szkolnych, 1970)
19 Pszczołowski, Mała encyklopedia, 137.
20 John Leon, J. Frąckiewicz, Poradnik sprawnego i efektywnego kierowania (Warszawa: Antyk, 

2000), 8401
21 Witold Kieżun, Sprawne zarządzanie organizacja. Zarys teorii i praktyki  (Warszawa: Szkoła 

Główna Handlowa, 1997), 133.
22 Zbigniew Lachowicz, Trening potencjału kierowniczego (Wrocław: Wydawnictwo Akademii 

Ekonomicznej we Wrocławiu, 1995), 37.
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Spośród  wielu  definicji  systemu  zarządzania  na  uwagę  zasługuje  definicja 
Czekaja23, który uważa, że sprawność „jest wyodrębnionym w sensie instytucjo-
nalnym, złożonym i wielowymiarowym układem, zorganizowanym z uwzględnie-
niem aspektów celowościowego, podmiotowego i strukturalnego, funkcjonalnego 
i instrumentalnego. Stanowi nadbudowę systemu wytwórczego, w której można 
wyodrębnić warstwę ideowa składającą się z wartości i celów organizacji oraz war-
stwę pragmatyczną, składającą się z regulacji, struktury, metody i praktyki zarzą-
dzania oraz mechanizmy dostosowawcze. Sprawność systemu zarządzania należy 
rozpatrywać w kontekście:

• statycznym jako pomiar natężenia cech sprawności, którym charakteryzuje 
się system,

• dynamicznym, jako zdolność do działań adaptacyjnych, które zapewniają 
niepogorszone funkcjonowanie organizacji w czasie.

Ze  sprawnością  działania wiąże  się  sukces  organizacji. A. Kaleta wskazuje, 
że typowym zachowaniem organizacji nastawionej na sukces jest24:

• wytyczenie ambitnych celów,
• aktywna postawa wobec otoczenia,
• pragmatyzm i realizm w zarządzaniu firmą,
• dalekosiężne wizje przyszłości,
• koncentracja  zasobów  i  maksymalne  wykorzystanie  kluczo-
wych kompetencji,

• konsekwencja w dążeniu do celów,
• elastyczność we wdrażaniu rozwiązań.

Współczesne metody pomiaru sprawności zarządzania mają charakter wielo-
wymiarowy i wielokryterialny, są to: zarządzanie wynikami (performance manage-
ment), strategiczna karta wyników (balanced scorecard) oraz kluczowe wskaźniki 
wyników (key performance indicators).

4. Skuteczność organizacyjna w warunkach rewolucji cyfrowej
Podejmowane działania w obszarze zarządzania procesami, projektami, ryzy-

kiem, zmianą nie zawsze przynoszą oczekiwane efekty. W warunkach rewolucji 
przemysłowej, przynoszącej wiele zmian we wszystkich obszarach funkcjonowania 
przedsiębiorstw pojawia się konieczność nadążania za zmianami, które związane 
są ze stosowaniem nowych technologii.
Technologie kreujące czwartą rewolucję przemysłową to:25

• technologia  chmury  –  rozproszone  struktury  obliczeniowe  umożliwia-
jące zdalne przechowywanie i przetwarzanie danych, wirtualizacja zaso-
bów i możliwość łatwego skalowania systemów, obawy związane z bezpie-
czeństwem danych i cyberprzestrzenią. To nowe podejście do organizacji 

23 Jan Czekaj, Metody organizatorskie w doskonaleniu systemu zarządzania  (Warszawa: WNT, 
2013), 19.

24 Andrzej  Kaleta,  „Strategie  sukcesu współczesnych  przedsiębiorstw”, Prace i Materiały 
Wydziału Zarządzania Uniwersytetu Gdańskiego 4, 3 (2011): 68.

25 Raport: Od Industry 4.0 do Smart Factory, Siemens 2017.
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wirtualnych przestrzeni serwerowych. Firmy świadczące usługi w zakresie 
przetwarzania i gromadzenia danych na serwerach komputerowych podłą-
czają farmy serwerów do wirtualnej chmury. Rozwiązanie to ułatwia dostęp 
do danych dla  każdego użytkownika usług  serwerowych. Użytkownik 
smartfona,  deskopu,  laptopa  może  się  podłączyć  z  każdego  miejsca 
do swoich zasobów i efektywnie nimi zarządzać;

• rzeczywistość wirtualna i rozszerzona – zastosowanie technologii posiada 
ogromny potencjał w obszarze budowy zaawansowanych, interaktywnych 
interfejsów „człowiek-maszyna”. Wiąże się z wykorzystaniem urządzeń 
umożliwiających uczestnictwo w świecie wirtualnym stworzonym przez 
odpowiednie oprogramowanie komputerowe. Umożliwia wsparcie inży-
nierów i techników podczas prac projektowych oraz serwisowych dzięki 
wykorzystaniu  gogli  lub  innych urządzeń wirtualnej  oraz  rozszerzonej 
rzeczywistości. Wirtualne szkolenia obniżające koszty wdrażania do pracy 
nowych pracowników;

• integracja systemów – funkcjonowanie Przemysłu 4.0 oparte  jest na ste-
rowaniu  rozproszonym.  Każde  urządzenie,  linia  produkcyjna  czy  cała 
maszyna  może  posiadać  własne  inteligentne  komponenty  automatyki 
potrafiące  się  komunikować  i  lokalnie  przetwarzać  dane.  Rozproszone 
komponenty automatyki samodzielnie kontrolują stany sterowanych przez 
siebie urządzeń i reagują jedynie na polecenia z zewnętrznych systemów 
sterowania. Integracja IT/OT i systemy CPS, co oznacza tworzenie syste-
mów  cyber-fizycznych  (CPS),  łączących  układy  mechatroniczne,  elek-
tryczne i komunikacyjne oraz oprogramowanie, integracja systemów pro-
dukcyjnych z warstwą IT i biznesową (zarządzania);

• symulacje procesów –  rozwój mechatroniki  spowodował pojawienie  się 
systemów komputerowych do symulacji procesów roboczych zaawanso-
wanych urządzeń mechatronicznych. Oprogramowanie symulacyjne obej-
muje różne obszary działania takich urządzeń. Realizacja tych symulacji 
wynika ze względów ekonomicznych;

• Internet rzeczy – rozproszone systemy automatyki muszą się wzajemnie 
komunikować. Globalny dostęp do Internetu umożliwił transmisję danych 
przez sieć internetową bez pośrednictwa człowieka tylko pomiędzy maszy-
nami  gromadzącymi  i  przetwarzającymi  dane.  Przemysłowy  Internet 
rzeczy obejmuje komunikację z rozproszonymi czujnikami, urządzeniami 
oraz innymi elementami sieci oraz wdrażanie rozwiązań techniczno-bizne-
sowych bazujących na technologiach internetowych;

• Big data  –  analiza danych  i  różnorodnych zbiorów danych z wykorzy-
staniem zaawansowanej analityki oraz algorytmów sztucznej inteligencji, 
w przemyśle wykorzystywana do optymalizacji procesów, wykrywania 
nieprawidłowości i interpretacji danych produkcyjnych. Zastosowanie tej 
technologii w Przemyśle 4.0 uwzględnia dwa obszary. Pierwszy dotyczy 
analizy danych w celu określenia preferencji zakupowych klientów, drugi 
obszar dotyczy zastosowania algorytmów Big Data do diagnostyki proce-
sów produkcyjnych  i  samodiagnostyki maszyn. Czujniki  zamontowane 
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w maszynach mogą dostarczać dużych ilości danych. Przetwarzanie tych 
danych  z  zastosowaniem  algorytmów  Big  Data  z  elementami  uczenia 
maszynowego daje ogromny potencjał opracowania inteligentnych syste-
mów diagnostyki umożliwiających np. monitorowanie procesów zużycia 
maszyny. W  zakresie  procesów produkcyjnych wieloskalowe  zbieranie 
danych o wskaźnikach monitorujących jakość realizowanego procesu tech-
nologicznego może być wykorzystane do ciągłego doskonalenia jakości rea-
lizowanego procesu;

• cyberbezpieczeństwo – zabezpieczenie maszyn przed atakami cybernetycz-
nymi spełnia ważną rolę. Maszyny podłączone są do sieci globalnej, groma-
dzą i przetwarzają oraz wymieniają dane, które często mają charakter strate-
giczny. Wdrażanie środków bezpieczeństwa w celu minimalizacji zagrożeń 
cybernetycznych zewnętrznych i wewnętrznych organizacji, strategia obej-
mująca odpowiednią metodykę projektowania systemów przemysłowych;

• technologie przyrostowe (tzw. drukowanie addytywne 3D) – cechują się 
dużym potencjałem  rozwoju. Wpisują  się w model  zindywidualizowa-
nej  produkcji  seryjnej. Maszyny  stosowane do druku  3D  są  łatwo pro-
gramowalne,  co  pozwala  na  szybka  zmianę  parametrów  procesu  pro-
dukcyjnego.  Stwarza możliwości  szybkiego prototypowania  elementów 
i wytwarzania części o nietypowych kształtach oraz funkcjach, produkcja 
nisko – i średniowolumenowa z tworzyw żywic i metali;

• sztuczna inteligencja – zbiór technologii umożliwiających uczenie się maszyn 
i rozwiązywanie przez nie złożonych problemów, wdrażanie zaawanso-
wanych algorytmów decyzyjnych i systemów uczących się. W przemyśle 
4.0 posiada dwojakiego rodzaju zastosowanie. Pierwszy to projektowanie, 
sterowanie urządzeń mechatronicznych oraz budowy interfejsów komu-
nikacyjnych „człowiek-maszyna”. Wykorzystuje się tu algorytmy sztucz-
nej inteligencji takie, jak: sieci neuronowe, logika rozmyta, algorytmy gene-
tyczne. Drugim przejawem sztucznej inteligencji jest wyposażenie maszyn 
w coraz większą liczbę sensorów umożliwiających śledzenie otoczenia lub 
rejestrację własnych procesów zachodzących podczas pracy;

• uczenie się maszyn – jest to zagadnienie pokrewne ze sztuczną inteligen-
cją  i  często z nią  łączone. Uczenie maszynowe ma na celu samodiagno-
stykę i samodoskonalenie się maszyn przez ciągłe monitorowanie i prze-
twarzanie danych o realizowanym procesie roboczym. Maszyna doskonali 
jego parametry w celu poprawy jakości i wydajności. W procesach uczenia 
się maszynowego stosowane są technologie z obszaru sztucznej inteligen-
cji np. sztuczne sieci neuronowe;

• analityka danych i optymalizacja produkcji – wykorzystanie oprogramo-
wania do przetwarzania i analizy danych w czasie rzeczywistym, dostęp-
ność bieżących informacji produkcyjnych na poziomie zarządczym przed-
siębiorstwa (kokpity menedżerskie), możliwości daleko idącej optymaliza-
cji produkcji oraz wdrażania metodyki predykcyjnego utrzymania ruchu;
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• roboty współpracujące – nowa generacja robotów mogących współpraco-
wać z ludźmi bez wygrodzeń ochronnych, maszyny łatwe we wdrażaniu ( 
nie potrzeba specjalistów do ich oprogramowania) oraz aplikacje elastyczne;

• roboty mobilne – autonomiczne pojazdy do zastosowań w intralogistyce 
zakładowej, możliwość zastąpienia tradycyjnych przenośników (transpor-
terów), elastyczność aplikacyjne czyli łatwe przezbrajanie i programowanie;

• RFID (ang. Radio-frequency identification, Systemy (zdalnej)  identyfika-
cji  radiowej, Technologie radiowych  identyfikatorów) technologia, która 
wykorzystuje fale radiowe do przesyłania danych oraz zasilania elektro-
nicznego układu stanowiącego etykietę obiektu przez czytnik, w celu iden-
tyfikacji obiektu. Technika umożliwia odczyt, a czasami także zapis układu 
RFID. Umożliwia  przechowywanie danych  i  komunikację  z  systemami 
zarządzania produkcją oraz danymi magazynowymi, umożliwia tworze-
nie inteligentnych produktów, które komunikują się bezpośrednio z maszy-
nami produkcyjnymi, inteligentny produkt posiada zdolność do interak-
cji z procesami obróbki, przechowywania danych operacyjnych i wymagań 
produkcyjnych w małym chipie pamięciowym, przymocowanym do niego;

• interfejsy mobilne – urządzenia przenośne zapewniające możliwość wglądu 
w informacje produkcyjne oraz sterowania maszynami i systemami, wyko-
rzystywanie w nowoczesnym utrzymaniu  ruchu, możliwość wdrażania 
rozwiązań rzeczywistości rozszerzonej;

• geolokalizacja – określanie położenia geograficznego z wykorzystaniem 
GPS lub adresu IP, wykorzystywanie w logistyce i w zarządzaniu rozpro-
szonymi aktywami, flota pojazdów oraz zdalnymi zespołami pracowników;

• blockchain  –  technologia  rozproszonych  rejestrów  przechowujących 
informacje o  transakcjach, możliwość zawierania tzw. „smart contracts” 
pomiędzy  podmiotami  bez  istnienia  gwaranta w  postaci  firmy  trzeciej 
lub instytucji.

Rozwiązania te przynoszą określone efekty w sferze organizacyjnej, technicz-
nej i ekonomicznej. Wymagają one jednak rozwiniętych kompetencji przyszłości.
Firma McKinsey w oparciu o doświadczenie, wiedzę i zebrane dane wskazała 

najbardziej prawdopodobne rezultaty zmian modeli biznesowych, wynikających 
z rewolucji Przemysłu 4.026:

• zwiększenie produktywności od 3% do 5% poprzez np. inteligentne zuży-
cie energii, optymalizację wydajności w czasie rzeczywistym;

• redukcja czasu przestoju maszyn od 30% do 50% poprzez przewidywanie 
konserwacji maszyn oraz zdalną kontrolę i monitorowanie;

• wzrost produktywności w zawodach technicznych o 45% – 55% poprzez 
automatyzację pracy, zarządzanie wydajnością cyfrową;

• redukcja kosztów utrzymania zapasów o 20% – 50 % poprzez optymalizację 
kosztów w czasie rzeczywistym, druk 3D na miejscu;

26 McKinsey, Industry 4.0 at McKinsey s model factories Get ready for the disruptive wave – PDF 
Free Download,  https://docplayer.net/33468267-Industry-4-0-at-mckinsey-s-model-factories-
get-ready-for-the-disruptive-wave.html [dostęp: 05.06. 2022].
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• zmniejszenie kosztów jakości od 10% do 20% poprzez cyfrowe zarządzanie 
jakością, zaawansowaną kontrolę procesu;

• zwiększenie  dokładności  prognoz  o  ponad  85% dzięki  przewidywaniu 
popytu na podstawie danych, tworzeniu wartości w oparciu o dane;

• skrócenie czasu wprowadzenia produktu na rynek o 20% – 50% poprzez 
współtworzenie innowacji z klientem, eksperymentowanie i symulacje;

• redukcja kosztów utrzymania maszyn o 10% – 40% dzięki prognozowaniu 
konserwacji, zdalnej konserwacji.

Osiągnięcie takich efektów będzie możliwe tylko wtedy, gdy ulegnie zmianie 
podejście menedżerów do prowadzenia biznesu. Ważne  jest, aby zmiany te nie 
dotyczyły jedynie danego podmiotu, ale obejmowały całe sieci dostaw27. Istnieje 
konieczność zwiększenia skuteczności działań zarówno osób zarządzających, jak 
i pracowników firm. Współczesne organizacje są na bardzo różnych poziomach 
rozwoju. Przedsiębiorstwo posiadające większą skuteczność organizacyjną jest lep-
szym miejscem pracy zarówno dla osób zarządzających, jak i dla pracowników. To, 
co można osiągnąć dzięki większej skuteczności organizacyjnej, jest w dużym stop-
niu  zależne od organizacji. Najczęściej  jest  to poprawa wyników finansowych, 
ale  też stabilniejszy portfel zamówień, czy sprawniejsze zarządzanie procesami 
i usprawnienie komunikacji.

Mierniki pomiaru skuteczności organizacyjnej odnoszą się, m.in. do:

• działań w obszarze struktury organizacji,
• osiągania celów,
• zarządzania kadry kierowniczej,
• komunikacji,
• zarządzania strategicznego,
• świadomości przywództwa.

Podstawą rozwoju organizacji jest jasna i przejrzysta struktura organizacyjna 
dopasowana do jej potrzeb, która musi być ciągle aktualizowana, schemat orga-
nizacyjny i podział zakresu obowiązków musi być znany i zrozumiały. Potrzebne 
są wzorce i dobre praktyki niezbędne do wykonywania pracy, dzięki czemu wszyst-
kie zadania mają szansę być realizowane w sposób skuteczny i efektywny28.
W organizacji posiadającej strukturę i systemy świadczące o działaniu zgod-

nym z koncepcją zarządzania procesowego, które dominuje w przedsiębiorstwach, 
niezbędne jest wprowadzenie zarządzania poprzez cele. Wiąże się to z ustaleniem 
wiązki celów, zadań  i wyników na poziomie strategicznym zarządzania przed-
siębiorstwem. Następnie, cele ustalone na najwyższym poziomie organizacyjnym 
są kaskadowane na poziom taktyczny i operacyjny29. Ostatecznie w czterech obsza-
rach tj. finansów, klientów, procesów oraz wzrostu i rozwoju tworzona jest, powią-

27 Marzena  Frankowska, M. Malinowska, A.  Rzeczycki,  „Kształtowanie  modeli  biznesu 
w erze Industry 4.0”, Przedsiębiorczość i Zarządzanie, t. 18, z. 8., cz. I. (2017), 103.

28 Elżbieta Skrzypek, G. Grela, A. Piasecka, Uwarunkowania doskonalenia zarządzania jakości, 
(Lublin: Wyd. UMCS, 2019), 18.

29 Elżbieta Skrzypek, M. Hofman, Zarządzanie procesami w przedsiębiorstwie. Identyfikowanie, 
pomiar, usprawnienia (Warszawa: Oficyna Wolter Kluwer business, 2010), 36.
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zana ze sobą i wzajemnie się wspierająca sieć celów. Jest to wykorzystanie BSC 
do zbalansowanego rozwoju organizacji30.
Dla prawidłowego funkcjonowania rozwijającej się firmy niezbędne są umie-

jętności liderów w zakresie planowania, organizowania i monitorowania zadań, 
a także motywowania pracowników. Liderzy powinni też umieć dostosowywać 
styl zarządzania do poziomu kompetencji i motywacji pracowników. W warunkach 
GOW rośnie rola szkoleń z zakresu zarządzania dla wszystkich liderów i potencjal-
nych liderów, jest ono rozwiązaniem systemowym, które pozwala na standaryzację 
procesów zarządczych i przywódczych31.
Działania na poziomie komunikacji dotyczą aktualnego przepływu komunika-

cji w zespołach i między zespołami oraz w całej firmie. Badanie przeprowadzane 
jest w formie audytu, w wyniku którego sporządza się aktualny przyszły schemat 
komunikacji, który należy wprowadzić, aby komunikacja była bardziej sprawna 
i  skuteczna, dzięki zwiększeniu wiedzy pracowników na  temat aktualnie  reali-
zowanych zadań oraz tego, co się dzieje w firmie. Firma musi wykazywać troskę 
o drożność kanałów komunikacyjnych w organizacji.
Realizacja celów i sukces organizacji w dużym stopniu zależy od skutecznej stra-

tegii rozwoju, której zbudowanie powinno opierać się na dobrej znajomości aktu-
alnych potrzeb klientów i sytuacji wewnętrznej przedsiębiorstwa. Strategia musi 
wskazywać kierunki rozwoju na dynamicznie zmieniającym się rynku oraz two-
rzyć warunki dla konkurencyjności firmy.
Sukces organizacji wiąże się z przywództwem, które odpowiada za jej funkcjo-

nowanie. świadomi przywódcy poszukują sposobów dynamicznego rozwoju orga-
nizacji, a najwyższa świadomość przywódcza wiąże się z nieliniowością procesów 
myślowych, z kreatywnością i innowacyjnością, co wymusza procesy doskonalenia 
i prowadzi do dojrzałości organizacyjnej32.

5. Dojrzałość jako miara skuteczności organizacji
Dojrzałość  to pojęcie  fundamentalne w teorii  rozwoju  i obszarach stanowią-

cych źródło inspiracji. Złożoność kategorii dojrzałości zwraca uwagę na wielopo-
ziomowość tego pojęcia. Dojrzałość powiązana jest z efektywnością, skutecznoś-
cią, wydajnością, produktywnością i doskonaleniem organizacji. Zainteresowanie 
problematyką dojrzałości potwierdziła analiza bibliometryczna w oparciu o dane 
pochodzące z Web of Science33.
Zmierzanie  w  kierunku  dojrzałości  organizacji  rozumianej  komplek-

sowo, a więc uwzględniającej dojrzałość w zakresie wiedzy, projektów, proce-
sów,  obsługi  klienta  staje  się ważnym zadaniem organizacji  funkcjonujących 

30 Elżbieta Skrzypek, „BSC jako narzędzie realizacji strategii w organizacji (25 lat tradycji)” , 
Przedsiębiorczość i Zarządzanie T. XIX, z. 11, cz..II ( 2018): 155-172.

31 Adam Skrzypek, S. Sagan, M. Oronowicz, GOW jako gospodarka ludzi uczących się, (Lublin: 
Wyd. UMCS, 2021), 163.

32 Adam  Skrzypek, Dojrzałość i doskonalenie organizacji,  (Toruń: Wyd. Dom Organizatora 
TNOIK, 2019).

33 Adam Skrzypek, „Dojrzałość organizacji w świetle teorii”, Problemy Jakości 6 (2019): 2-6.
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w zmiennym otoczeniu. Dojrzałość to pojęcie fundamentalne w teorii rozwoju 
i obszarach szukających inspiracji. Złożoność kategorii dojrzałości zwraca uwagę 
na wielopoziomowość tego pojęcia. Fundamentem dojrzałości organizacji  jest 
dojrzałość ludzi tworzących organizacje. Problem dojrzałości organizacji poja-
wia się coraz częściej w rozważaniach teoretycznych, badaniach oraz rozwią-
zaniach normatywnych. Waga problemu powoduje, że dostrzega się związki, 
jakie zachodzą pomiędzy dojrzałością organizacji a możliwościami doskonale-
nia zarządzania34.
Dojrzałość traktowana  jest  jako narzędzie poprawy skuteczności  i efektyw-

ności  organizacji.  J.  Kent  Crawford  podaje,  że  termin  dojrzałość  pierwotnie 
oznaczał skuteczność organizacji w wykonywaniu działań. Aktualnie mówi się 
o dojrzałości  jako spójnej  i kompleksowej koncepcji podnoszenia  jakości usług 
świadczonych przez organizację35. W warunkach nasilającej się troski o wzrost 
efektywności, skuteczności, produktywności i konkurencyjności dojrzałość orga-
nizacji  oraz  doskonalenie  wydają  się  być  rozwiązaniami  tworzącymi  szanse 
na sukces. Wszystkim przedsięwzięciom, zmierzającym w kierunku doskonale-
nia i doskonałości, powinna towarzyszyć jakość. Jest ona silnie powiązana z doj-
rzałością. P. Crosby, amerykański specjalista w zakresie zarządzania jakością jako 
jeden z pierwszych zdefiniował termin maturity w zarządzaniu. Dojrzałość została 
zdefiniowana przez niego jako umiejętność organizacji do profesjonalnego stoso-
wania narzędzi i technik zarządzania jakością. Terence J. Cooke-Davies określa 
dojrzałość jako pełnię rozwoju lub perfekcję. Dojrzałość to zakres, w jakim przed-
siębiorstwo wyraźnie  i konsekwentnie wdraża procesy, które są udokumento-
wane, zarządzane, mierzone, kontrolowane i stale doskonalone. Dojrzałość orga-
nizacji może być mierzona za pomocą cen36. Dojrzałość organizacji to osiągnięcie 
przez organizację poziomu rozwoju, w którym stosuje ona w sposób uporząd-
kowany narzędzia  i  techniki zarządzania zwiększające skuteczność  i efektyw-
ność podejmowanych działań. Dojrzałość organizacyjna obejmuje szereg obsza-
rów, jednym z nich jest dojrzałość w zakresie partnerstwa, która wpływa na ich 
skuteczność i konkurencyjność. O jakości działań partnerskich decyduje dobór 
obszarów, w których organizacja nawiązuje współpracę. Trafny dobór partnerów 
ma wszystkich etapach funkcjonowania organizacji wpływa na jej efektywność 
w sposób kompleksowy, a zatem wpływa także na skuteczność37.
Z punktu widzenia skuteczności, efektywności  i  sprawności ważne  jest sko-

rzystanie z koncepcji modelu dojrzałości organizacyjnej w zarządzaniu wynikami 
(por. tab. Nr 2)

34 Adam Skrzypek, „Uwarunkowania funkcjonowania I doskonalenia organizacji zoriento-
wanej na jakość w nowej gospodarce”, Problemy Jakości 4 (2020), 2-9.

35 J.Kent Crawford, “Project Management Maturity Model, Information Systems Management 
Vol. 23. No 4. (2007): 1.

36 Capability Maturity Model Integration for development (CMMI_DEV) ver. 1.3 Software 
engineering Institute, 2010, 446.

37 Anna Adamik, Obszary współpracy międzyorganizacyjnej a dojrzałość partnerstwa przed-
siębiorstw, Zeszyty Naukowe WSB w Poznaniu T. 49, 4 (2013): 71-82.
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Tab. Nr 2 Dojrzałość w zakresie zarządzania wynikami

Poziom Charakterystyka
Poziom 1 – Brak danych Dane dotyczące wyników nie są gromadzone 

w przedsiębiorstwie

Poziom 2 – dane i fakty Dane dotyczące wyników gromadzone są i wykorzysty-
wane sporadycznie ad-hoc

Poziom 3 – informacje Regularne gromadzenie danych i raportowanie wyni-
ków: zakres ich wykorzystania jest jednak ograniczony

Poziom 4 – Spostrzeżenia 
operacyjne

Wykorzystanie regularnie gromadzonych danych 
o wynikach do wspomagania decyzji jedynie na pozio-
mie operacyjnym

Poziom 5 – Spostrzeżenia 
strategiczne

Wykorzystanie regularnie gromadzonych danych 
o wynikach do wspomagania decyzji jedynie na pozio-
mie strategicznym

Poziom 6 – Wiedza opera-
cyjna i strategiczna

Tworzenie wiedzy na podstawie regularnie gromadzo-
nych danych o wynikach, znajdującej wykorzystanie 
na wszelkich poziomach organizacyjnych – operacyj-
nym i strategicznym

Poziom 7 – Prognozowanie 
przyszłości (foresight)

Tworzenie wiedzy na podstawie regularnie gromadzo-
nych danych o wynikach, znajdującej wykorzystanie 
na wszelkich poziomach organizacyjnych – operacyj-
nym i strategicznym oraz w prognozowaniu przyszłości 
(foresight)

Źródło: B. Marr, The secrets of measuring and managing business performance, “CMGAMagazine.org” 
2013, Summer, 38-39.

Ponadto ważnym obszarem aktywności współczesnej firmy  jest prawidłowe 
posługiwanie się terminologią, która ulega zmianom, szczególnie ważne będzie pra-
widłowe posługiwanie się terminami związanymi z rewolucją cyfrową w ramach 
Przemysłu 4.038. Dojrzałość w tym obszarze przedstawia tabela nr 3.

Tab. Nr 3. Model dojrzałości zarządzania terminologią w organizacji

Poziom 
dojrzało-
ści

Opis wymagań

Zakres porządkowania
Zakres uregu-
lowania działań 
porządkowych

Swoboda dzia-
łania w kształ-
towaniu pojęć

Możliwość 
różnicowania 

pojęć
Brak  świadomości 
potrzeby  zajmowa-
nia  się  pojęciami 
w  porządkowaniu 
pojęć

Nie jest objęty 
regulacją

Pełna swoboda Bardzo duża

38 Adam Skrzypek, „ Komponenty rewolucji 4.0”, Problemy Jakości 7 (2020): 2-9.
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Jest świadomość 
i są potrzeby indy-
widualnego okre-
ślania terminów 
(w artykułach, 
pracach nauko-
wych, dyplomo-
wych) Regulacja 
oparta na zasadach 
działania

Niewielki – 
pracownicy 
są zobowiązani 
jedynie 
do przestrzegania 
ogólnych zasad 
porządkowania pojęć

Bardzo duża 
swoboda, pod 
warunkiem 
uwzględnie-
nia określonych 
zasad

Duża

Mają miejsce zespo-
łowe próby (pro-
jekty) opisu termi-
nów bez ujęcia ich 
w system (słowniki, 
leksykony, encyklo-
pedie). Jest przyjęta 
regulacja ramowa

średni – wykonawcy 
są zobowiązani 
do przestrzegania 
ogólnego schematu 
dotyczącego 
porządkowania pojęć

średni – jest 
swoboda 
kształtowania 
sposobu 
porządkowania 
w ramach 
wyznaczonego 
ogólnego 
schematu

średnia

Mają miejsce udane 
próby opisu ter-
minów i ujęcia 
ich w systemie 
pojęć. Istnieje szcze-
gółowa regulacja 
alternatywna

Duży – wykonawcy 
są zobowiązani 
do postępowania 
zgodnie ze szczegó-
łowymi schematami 
realizacji procesu

Mały (swoboda 
wyboru alterna-
tywnych dróg 
realizacji pro-
cesu porządko-
wania określo-
nych w wyzna-
czonym 
schemacie reali-
zacji procesu)

Niewielka

Zarządza się ter-
minologią systemu 
pojęć. Szczegółowa 
regulacja 
tzw. sztywna

Bardzo duży lub 
pełny – wykonawcy 
są zobowiązani 
do postępowania 
zgodnie ze szczegóło-
wym i z jednoznacz-
nym schematem 
realizacji

Bardzo mały 
lub żaden – 
swoboda 
kształtowania 
wyłącznie 
w zakresie 
elementów 
porządkowania 
nieobjętych 
regulacją

Bardzo mała 
lub brak

Źródło:  J. Lichtarski,  S. Nowosielski, O potrzebie porządkowania pojęć związanych z logistyką, w: 
J. Nowakowska-Grunt, A. Mesjasz-Lech, S. Kot (red.), Wyzwania i perspektywy zarządzania organi-
zacją sieciową, Wyd. Wydziału Zarządzania Politechniki Częstochowskiej, Częstochowa 2017, 26.

6. Zakończenie
Sprawność przekłada się na sukces organizacji poprzez elastyczność, procesy 

integracyjne,  pozycję  na  rynku, wizerunek,  poziom  technologii,  zdolności  roz-
woju oraz poziom zarządzania. Sprawność przyjmuje różne znaczenia. Sprawność 
zarządzania uzależniona jest od czynników sterowalnych i niesterowalnych oraz 
od systemu zarządzania. Bardzo ważnym problemem współczesnych organizacji 
jest skuteczność organizacyjna w warunkach rewolucji cyfrowej. Istnieje konieczność 
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stosowania technologii kreujących czwartą rewolucję przemysłową. Technologie 
cyfrowe wpływają na rozwój nowych koncepcji zarządzania, co wiąże się z powsta-
waniem i rozwojem koncepcji Zarządzania 4.0. Zmiany spowodowane coraz szer-
szym zastosowań rozwiązań Przemysłu 4.0 prowadzą do wykształcenia się nowych 
sposobów i metod zarządzania, w tym prowadzących do wzrostu sprawności i sku-
teczności organizacji, które muszą przystosować się do zmian, jakie niesie ze sobą 
rewolucja cyfrowa.
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CONDITIONS IN THE DIGITAL REVOLUTION 4.0

StReSzCzenie

Zmiany zachodzące w warunkach rewolucji cyfrowej 4.0 wpływają na wszystkie obszary 
funkcjonowania organizacji, w tym na kapitał ludzki, który decyduje o sukcesie lub niepo-
wodzeniu firmy. Jest to najważniejszy zasób każdej organizacji, z którym wiąże się inteligen-
cja, postawy, zaangażowanie, uzdolnienia i kreatywność. Ludzi cechuje myślenie, potrzeba 
i chęć uczenia się oraz refleksji. Wzrasta rola kompetencji informatycznych i cyfrowych, 
które są niezbędne do funkcjonowania w społeczeństwie 4.0, ponieważ nowoczesne tech-
nologie stają się wszechobecne. Faktyczne posługiwanie się technologiami informacyjno-
-telekomunikacyjnymi wymaga odpowiednich warunków i zależy od osiągnięcia odpo-
wiedniego poziomu kompetencyjnego. W gospodarce i przedsiębiorstwach poszukuje się 
ludzi o nowatorskim sposobie myślenia. Zdobywanie tzw. kompetencji przyszłości tj. kry-
tycznego myślenia, kreatywności, umiejętności komunikacji i współpracy wymaga daleko 
idących zmian w edukacji, pojawiła się zatem potrzeba głębokiego uczenia się oraz uczenia 
opartego na wyzwaniach. Wzrastają wymagania stawiane kapitałowi ludzkiemu w warun-
kach rewolucji cyfrowej, ponieważ koncepcja biznesowa Industry 4.0 wymaga interope-
ratywności, wirtualizacji, decentralizacji, podejmowania decyzji w czasie rzeczywistym. 
Pojawiły się nowe zadania i oczekiwania w obszarze HR, którym muszą sprostać współ-
czesne organizacje, sprawnie zarządzając zmianą, ryzykiem i niepewnością. Rozwijają się 
sieci współpracy kształtujące kapitał ludzki.
Celem artykułu jest wskazanie wpływu kapitału ludzkiego na funkcjonowanie organizacji 
w warunkach rewolucji cyfrowej 4.0. Realizacji celu służy układ pracy, w którym odnie-
siono się do istoty kapitału ludzkiego, kompetencji przyszłości w tym cyfrowych, wska-
zano na tendencje zmian w sposobach uczenia się i kształcenia. Cel pracy został zrealizo-
wany poprzez wykorzystanie metod badawczych w postaci krytycznej analizy dostępnej 
literatury, analizy i wnioskowania.
W wyniku przeprowadzonych analiz stwierdzono, że rewolucja cyfrowa, w tym cyfryzacja 
gospodarki i społeczeństwa to jedna z najbardziej dynamicznych zmian czasów współczes-
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nych. Transformacja cyfrowa wymusza na organizacjach stałe dostosowanie strategii roz-
woju i metod zarządzania do nowych warunków gospodarowania. Dynamiczne zmiany 
zachodzące w zarządzaniu organizacjami w dobie nowych technologii stanowią wyzwa-
nie dla nauki i praktyki. Konieczność uwzględniania wpływ cyfryzacji w kształtowaniu 
rozwiązań organizacyjnych wiąże  się  z nowymi  stanowiskami pracy np. wśród kadry 
zarządzającej przedsiębiorstw: CTO – chief technology officer, CDO – chief digital officer. 
Rola człowieka w organizacji ulega całkowitej zmianie. Pracownicy będą musieli nabyć 
nowe umiejętności. Rozwija się zarządzanie 4.0  jako koncepcja przewodzenia zespołom 
pracującym w sieciowo funkcjonujących organizacjach, w których liczą się ludzie i relacje 
między nimi.
Słowa kluczowe: kapitał ludzki, kompetencje, kompetencje cyfrowe, rewolucja cyfrowa, 
zarządzanie kapitałem ludzkim

SuMMaRy
The changes  taking place under  the conditions of digital  revolution 4.0 affect all areas of 
organisational  performance,  including  human  capital  which  determines  the  success  or 
failure of a company. Human capital  is  the most  important resource of any organisation, 
Human capital includes but is not limited to intelligence, attitudes, commitment, talents and 
creativity. Humans are characterised by thinking, the need and desire to learn and reflect. 
The role of digital competences, which are essential to function in a 4.0 society, is increasing 
as modern  technologies become ubiquitous. The use of  ICT  requires  the  right  conditions 
and  depends  on  achieving  the  right  level  of  competence.  The  economy  and  companies 
are  looking  for  people with  an  innovative ways  of  thinking.  The  acquisition  of  so-called 
competences of the future, i.e. critical thinking, creativity, communication and cooperation 
skills,  requires  far-reaching  changes  in  education,  and  the  need  for  deep  learning  and 
challenge-based learning has emerged. There are increasing demands on human capital in 
the digital revolution because the business concept of Industry 4.0 requires interoperability, 
virtualisation, decentralisation, real-time decision-making. New tasks and expectations in the 
HR area have emerged, which modern organisations have to meet by managing change, risk 
and uncertainty efficiently. Collaborative networks shaping human capital are developing.
The aim of  the article  is  to  indicate  the  influence of human capital on  the  functioning of 
organisations in the conditions of the digital revolution 4.0. The work refers to the essence 
of human capital, competences of the future, digital competences and the trends of changes 
in the ways of learning and education. The aim of the work was achieved through the use 
of  research methods  in  the  form of  a  critical  analysis  of  the  available  literature,  analysis 
and inference.
As a result of the analyses carried out, it was concluded that the digital revolution, including 
the digitalisation of the economy and society, is one of the most dynamic changes of modern 
times. Digital  transformation  forces  organisations  to  constantly  adapt  their  development 
strategies  and  management  methods  to  the  new  economic  conditions.  The  dynamic 
changes taking place in the management of organisations in the age of new technologies are 
a challenge for science and business practice. The necessity to take into account the impact 
of digitalisation  in  the shaping of organisational solutions  is  linked to new positions, e.g. 
among corporate executives: CTO – chief technology officer, CDO – chief digital officer. The 
role of the human being in the organisation is completely changing. Employees will need 
to acquire new skills. Management 4.0 is developing as a concept for leading teams working 
in networked organisations where people and relationships matter.
Keywords: human capital, competencies, digital competencies, digital revolution, human 
capital management
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1. Wstęp
Współczesny świat odchodzi od epoki, którą cechowała masowa produkcja mate-

rialna. Infrastrukturę cywilizacyjną stanowił przemysł, zaś ekonomia mówiła tylko 
o pieniądzach, cenach, inwestowaniu, oszczędnościach, prawie podaży i popytu. 
Obecnie te kategorie już nie wystarczą; musimy opisywać świat innym językiem. 
Zmienił się substrat ekonomiczny, powstaje „nowa ekonomia”, następuje jej dema-
terializacja. Jean Bourdieu już w połowie lat 80. przepowiadał, że w najbardziej roz-
winiętych krajach powstaje rynek dóbr symbolicznych, który staje się ważniejszy 
od rynku dóbr materialnych. Stąd takiej wagi nabiera ochrona własności intelek-
tualnej. Pojęcie symbolic workers już przed wielu lat upowszechnił Peter Drucker1. 
Z obserwacji Simona wynika, że ograniczonym zasobem nie jest informacja, lecz 
uwaga. Podkreśla on, że kategoria uwagi odnosi się do ludzi, ale także do zauto-
matyzowanych systemów przetwarzania  informacji. Wskazuje, że dzięki wyko-
rzystaniu komputerów, wraz ze wzrostem ilości informacji rosną zasoby uwagi. 
Wskazuje także, że komputery mogą i powinny pełnić funkcję pewnego rodzaju 
filtrów ograniczających negatywne konsekwencje nadmiaru informacji znajdującej 
się w obiegu. Potwierdza to jego następująca wypowiedź:
Uważam, że musimy projektować systemy przetwarzania informacji (SPI), które 

będą w stanie nadążyć za naszymi skłonnościami do przechowywania ogromnych 
zbiorów danych. W świecie bogactwa wiedzy postęp nie polega na coraz szybszym 
odczytywaniu i zapisywaniu informacji lub przechowywaniu coraz większej ich 
ilości, a raczej na ekstrakcji i wykorzystywaniu schematów rządzących światem, 
prowadzących do ograniczania ilości informacji, która musi być odczytywana, zapi-
sywana i przechowywana. Postęp zależy od naszej zdolności do opracowania lep-
szych i bardziej zaawansowanych programów myślenia człowieka i maszyny”2.
W warunkach rewolucji cyfrowej rośnie znaczenie kompetencji kapitału ludz-

kiego, co wymaga odpowiednich systemów kształcenia i uczenia się. Jakość kapi-
tału ludzkiego wpływa na sukces i konkurencyjność organizacji w warunkach rewo-
lucji cyfrowej. Zarządzanie 3.0 to wejście w świat technologii cyfrowych, w których 
kluczowe jest połączenie pracy ludzi z technologią cyfrową, co wymagało skupie-
nia uwagi na koordynacji i automatyzacji. Na tym etapie ewolucji wykorzystywano 
zarządzanie przez cele, pracownikom pozostawiono większą lub mniejszą swobodę 
działania. Zarządzanie 4.0 stwarza pracownikowi autonomię, poczucie odpowie-
dzialności prowadzi do wzrostu zaangażowania i motywuje do kreatywności oraz 
dążenia do sprawnego rozwiązywania problemów3. Dobre zarządzanie oznacza 

1 Kazimierz Krzysztofek, Ekonomia uwagi, https://www.computerword.pl/news/Ekonomia-
uwagi.280693. Html. [dostęp: 21.11.2021].

2 Simon Herbert Alexander, Designing Organizations  for  an  Information-rich World” w: 
Computers, communications and the public interest,  red. Martin Greenberger  (Baltimore:  Johns 
Hopkins Press, 1971): 41 – 42, por. także . Elżbieta Skrzypek, „Ekonomia uwagi w nowej gospo-
darce”, Problemy Jakości 10 (2017).

3 Katarzyna Kryk-Skowron,  Zarządzanie  4.0 współczesna  koncepcja  przywództwa.OKTI 
(2020), http:// www.okti.pl/zarzadzania/zarzadzanie-4-0-wspolczesna-koncepcja-przywodztwa. 
[dostęp: 05.05. 2022].
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wykorzystywanie kompetencji pracownika i stwarzanie możliwości jego rozwoju. 
Bardzo pomocna w tym względzie jest kultura organizacyjna. Podejmowanie decy-
zji oparte jest na rozwiązaniach sztucznej inteligencji i systemów IT. W centrum 
zainteresowania organizacji postawiony jest klient i jego oczekiwania Zarządzanie 
4.0 tworzy płaszczyznę dla zaproszenia do dialogu pracownika w celu rozwiązy-
wania pojawiających się problemów.

2. Istota i znaczenie kapitału ludzkiego w organizacji
Kapitał ludzki to najważniejszy zasób organizacji. Obejmuje on wiedzę, umiejęt-

ności, postawy, motywację, zdrowie oraz zdolności. To kategoria jakościowa i dyna-
miczna, umożliwiająca tworzenie nowych wartości, natomiast zasoby to kategoria 
statyczna i ilościowa. Posiada on zdolność do pomnażania dochodów i uzyskiwania 
innych korzyści. Kapitał ludzki to inteligencja, stopień motywacji, postawa, solidar-
ność, zaangażowanie, uzdolnienia i kreatywność. To kombinacja cech wnoszonych 
przez człowieka: inteligencja, energia, postaw, zaangażowania. To także zdolności 
pracowników do uczenia się: chłonność umysłu, wyobraźnia, rozsądek oraz moty-
wacja do dzielenia się informacjami i wiedzą: orientacja na cel, działania zespołowe.
Kapitał ludzki musi spełniać oczekiwania związane z funkcjonowaniem organi-

zacji uczących się4, w których podejście do uczenia się stale ulega zmianie5. Podstawę 
koncepcji organizacji uczącej się stanowi potrzeba ciągłego dostosowywania spo-
sobów zarządzania organizacją do zmian, które zachodzą w jej rynkowym otocze-
niu i wewnątrz niej samej6. Jest to bezpośrednio związane z usprawnianiem funk-
cjonujących systemów zarządzania w ramach szeroko rozumianego doskonalenia. 
Rozwój każdej organizacji to świadome i ukierunkowane na cele podejmowanie 
działań doskonalących, z czym wiążą się procesy mające za zadanie osiąganie coraz 
lepszych wyników.
W naukach  o  zarządzaniu uczenie  się  rozumiane  jest  jako podjęcie  działań 

dotyczących rozwoju, który jest perspektywiczną inwestycją w ludzi, polegającą 
na możliwości nabywania różnego rodzaju doświadczeń zasobów ludzkich7.
Proces uczenia się może być ujmowany w formie cyklu (learning cycle) i rozu-

miany jako proces nabywania nowych elementów wiedzy i umiejętności, łączenia 
dotychczasowych i nowych w procesie wykonywania pracy, analizy ich przebiegu, 
wyciągania wniosków i aplikowania ich w kolejnych zadaniach (cykl; doświadcze-
nie, analiza, konkluzja, adaptacja)8.

4 Adam Skrzypek, Zarządzanie wiedzą w społeczeństwie wiedzy. (Siedlce: Wydawnictwo UPH, 
2020).

5 Adam Skrzypek, „Jakość kształcenia w organizacji uczącej się – w kierunku konektywi-
zmu” w: Elżbieta Skrzypek  (red.)  Jakość szansą na lepszy świat. Uwarunkowania i konsekwencje. 
Lublin: Wydawnictwo Wydziału Ekonomicznego UMCS Lublin, 2020): 122-140.

6 Katarzyna Kudelska, Organizacja ucząca się w świetle współczesnych koncepcji zarządzania. 
Olsztyn: Wyższa Szkoła Informatyki i Ekonomii TWP w Olsztynie, 2013), 22-32.

7 Andrew Mayo, Kształtowanie strategii szkoleń i rozwoju pracowników.  (Kraków:  Oficyna 
Ekonomiczna, 2002.

8 Iwona  Nawara,  „Uczenie  się”  w:  Tadeusz  Listwan  (red.)  Słownik zarządzania kadrami. 
(Warszawa: C.H. Beck, 2005).
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Zastosowanie podejścia opartego na modelu uczenia się w organizacji powinno 
pozwolić na9:

• generowanie nowych, wartościowych pomysłów,
• kształtowanie wyższego poziomu świadomości uzyskanych korzyści,
• postrzeganie korzyści z opłaconych wdrożeń, jako rezultatu pracy zespołu,
• zwiększanie zaangażowania w rozwiązywanie problemów, jako determi-
nanty sukcesu,

• spojrzenie na produkt i proces z wielu pespektyw,
• generowanie zmian umożliwiających uzyskanie lepszego wyniku dla pro-
cesów i produktów,

• zdobycie nowego doświadczenia,
• kształtowanie wśród pracowników postaw  systematycznej  i  konkretnej 
pracy ukierunkowanej na efekty,

• zwrócenie uwagi na potencjalne ryzyka, które mogą wystąpić w czasie rea-
lizacji procesu, a w konsekwencji minimalizować ryzyko niepowodzenia.

Składową  myślenia  i  uczenia  się  jest  refleksja.  Refleksja  to  sposób  patrze-
nia wstecz, by zdobyć wiedzę w oparciu o nabyte doświadczenia i wykorzystać 
je w działaniu.  Jest ona stosowana przy rozwiązywaniu złożonych problemów, 
dla których nie ma oczywistego rozwiązania. Osoba refleksyjna posiada otwar-
tość umysłu  i wrażliwość poznawczą, posiada  łatwość uczenia  się,  korzystając 
z własnego doświadczenia10. Refleksyjne myślenie powinno być krytyczne, syste-
matyczne, kreatywne i prowadzić do zmiany perspektywy myślenia i uczenia się 
wskutek refleksji11. Refleksyjność to zdolność do refleksji na temat działań. Refleksja 
umożliwia  integrację pomiędzy wiedzą nowo zdobytą a  istniejącą oraz między 
doświadczeniem i praktyką. Pozyskiwanie wiedzy ma istotne znaczenie w proce-
sie doskonalenia i odnosi się do wszystkich obszarów życia człowieka i organiza-
cji. Doskonalenie natomiast to proces, który nigdy się nie kończy, bo otoczenie stale 
się zmienia. Proces oparty na Kole E. Deminga PDCA (zaplanuj, wykonaj, spraw-
dzaj, działaj) powinien być wzbogacony o konceptualizację jako tworzenie wiedzy 
mającej zastosowanie w kolejnych etapach doskonalenia. Doskonalenie jako proces 
wynika z wykorzystania wiedzy  i doświadczenia, kryteria  te  zostały uwzględ-
nione w 2015 r. w znowelizowanej normie ISO 9001, dotyczącej zarządzania jakoś-
cią. Autorzy modelu uzupełnili model PDCA o abstrakcyjną konceptualizację, jest 
to12 uogólnienie wyników koncepcji, oparcie się na tworzeniu nowych koncepcji, 
wynikających z analizy doświadczenia w celu określenia wiedzy, która wynika 
z doświadczeń i podlega testowaniu podczas kolejnych doświadczeń w oparciu 
o teorię i modele wcześniej opracowane oraz umożliwienie opracowania scenariu-

9 Marek Roszak, Ewa Jonda, „Kryterium doskonalenia w zarzadzaniu a proces uczenia się-
-propozycja ujęcia modelowego” w: Elżbieta. Skrzypek (red.) Jakość szansą na lepszy świat – uwa-
runkowania i konsekwencje. (Lublin: Wydawnictwo Wydział Ekonomiczny, UMCS, 2020), 106-117.

10 Anna  Perkowska-Klejman.  „Modele  refleksyjnego  uczenia  się”, Teraźniejszość-człowiek-
Edukacja 2013, nr 1(61) 2013: 76-90.

11 D. Fish, S. Teinn, Quality Clinical Supervision  in  the Health Professions:Principled ap-
proaches to Practice, Butterwoth Heinemann, Oxford, 1997.

12 Roszak, Jonda, Kryterium, 116.
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szy działań ukierunkowanych na doskonalenie realizacji tych samych działań lub 
ich modyfikacji w przyszłości a także zaangażowanie wszystkich pracowników.

3. Kompetencje cyfrowe w warunkach społeczeństwa informacyjnego
Społeczeństwo informacyjne może być traktowane jako wielowymiarowa rze-

czywistość współtworzona przez technologię, ekonomię, społeczeństwo i kulturę13. 
Właściwością podstawową tego rodzaju społeczeństwa jest zarządzanie informacją, 
szybki  jej przepływ i sprawne przetwarzanie14. Obecnie społeczeństwo informa-
cyjne definiuje się jako społeczeństwo, które wykorzystuje w różnych sferach aktyw-
ności społecznej rozwiniętą bazę informacyjną i komunikacyjną. Społeczeństwem 
informacyjnym nazywamy takie społeczeństwo, którego sektor informacyjny (gro-
madzenie, przetwarzanie i przekazywanie informacji) ma przewagę nad sektorem 
przemysłowym w gospodarce15.
Społeczeństwo informacyjne jest to rodzaj cywilizacji, której sektor informacyjny, 

którego działania polegają w głównej mierze na zbieraniu, przetwarzaniu i przeka-
zywanie informacji ma przewagę nad sektorem przemysłowym w gospodarce, zaś 
najbardziej docenianymi wartościami są: posiadanie zasobu informacji, nieograni-
czony dostęp do nich oraz edukacja. Rozpowszechnianie cyfryzacji obliguje społe-
czeństwo do skutecznego posługiwania się nowoczesnymi technologiami. W anglo-
języcznej literaturze w odniesieniu do tej kluczowej umiejętności XXI wieku, przy-
jęto termin information literacy16. Termin ten w przełożeniu na język polski oznacza 
biegłość  informacyjną”,  skuteczność  informacyjną,  „świadomość  informacyjną, 
alfabetyzm  informacyjny  czy  kompetencje  informacyjne. Niemniej  jednak,  pol-
skie odpowiedniki są znaczeniowo węższe od angielskiej terminologii, która może 
oznaczać wiedzę dotyczącą jakiegoś specyficznego przedmiotu lub po prostu spe-
cyficzny rodzaj wiedzy17. Oprócz wspomnianego terminu information literacy ist-
nieje również termin kompetencje medialne (ang. media literacy). Obie koncepcje 
odnoszą się do umiejętności generycznych, powiązanych z poszukiwaniem, ana-
lizowaniem i zastosowaniem treści pochodzących z różnych źródeł. Odgrywają 
one  znaczącą  rolę w nowej  gospodarce  opartej  na wymianie dóbr niematerial-
nych, w tym symboli i wiedzy18. Obie kompetencje stanowią mocny filar kompe-

13 Michał Goliński, Społeczeństwo informacyjne – często  (nie)zadawane pytania, ementor 
2015, nr 2, 11-15.

14 Lechosław  Koćwin,  „Wyzwania  i  problemy  kreacji  społeczeństwa  informacyjnego 
w Polsce”. w:  Jolanta Kędzior, Praktyki komunikacyjne, Wyższa Szkoła Zarządzania „Edukacja”, 
(Wrocław, 2019), 97.

15 Anna Mazurkiewicz, „Cyfryzacja szkoły w społeczeństwie informacyjnym (na przykła-
dzie polskich rządowych dokumentów i projektów)”. Acta Universitatis Lodziensis. Folia Litteraria 
Polonica, 56.1 (2020) : 101-126.

16 Katarzyna Borawska-Kalbarczyk, Kompetencje informacyjne uczniów w perspektywie zmian 
szkolnego środowiska uczenia się, Warszawa: żak, 2015), 130.

17 Maria  Próchnicka,  Information literacy: nowa sztuka wyzwolona XXI wieku.  (Kielce: 
Wydawnictwo Akademii świętokrzyskiej, 2007), 29.

18 Lesław  H.  Haber,  „Poznawcze  aspekty  badań  nad  społecznością  informacyjną” w: 
L.H. Haber  (red.) Mikrospołeczność informacyjna na przykładzie miasteczka interenetowego AGH 
w Krakowie, (Kraków: Akademia Górniczo – Hutnicza, 2001), 45.
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tencji informacyjnych, w szczególności w odniesieniu do zasobów sieci. Pozwalają 
one bowiem ocenić, kiedy informacja jest potrzebna, jak również wyszukać, pozy-
skać, wykorzystać informacje wywodzące się z różnych źródeł. Obecnie jest to taka 
podstawowa i niezbędna umiejętność, jak czytanie, pisanie i liczenie. W związku 
z powyższym kompetencje informacyjne są tymi umiejętnościami, które pozwalają 
na wykorzystywanie zaplecza informacyjnego i medialnego, tworząc tym samym 
fundament obiegów informacyjnych, o różnym natężeniu, zasięgu, a także skutecz-
ności zarówno w życiu społecznym, jak i gospodarczym19.
Faktyczne korzystanie z nowoczesnych rozwiązań technologicznych i techno-

logii  informacyjno-komunikacyjnych wymaga odpowiednich warunków, zależy 
od osiągnięcia odpowiedniego poziomu kompetencyjnego, nabycia odpowiednich 
umiejętności, umiejętności cyfrowych wpływających na możliwości wszechstron-
nego wykorzystywania dostępnej wiedzy i informacji, skuteczności w podejmowa-
niu i realizowaniu działań, w samodoskonaleniu się i samorozwoju. Potęga i władza, 
jaka wiąże się z przepływem informacji, a ściślej mówiąc z systemem wyszukiwa-
nia, oceniania i prezentowania informacji, są nie do przecenienia we współczesnym 
świecie. Umiejętności te w coraz większym stopniu pożądane są na rynku pracy, 
ale i coraz bardziej niezbędne w życiu codziennym. Brak tych umiejętności, ich nie-
odpowiedni poziom czy niedopasowanie do aktualnych potrzeb może się okazać 
istotną barierą w rozwoju osobistym i funkcjonowaniu na co dzień. Stanowić może 
przyczynę wykluczenia cyfrowego, społecznego czy zawodowego20. Korzystanie 
z nowoczesnych technologii i posiadanie kompetencji cyfrowych jest jednak mocno 
zróżnicowane w społeczeństwie.
Zasadnicze znacznie dla funkcjonowania człowieka w zdominowanym przez 

media elektroniczne współczesnym świecie, ma zjawisko kultury  informacyjnej 
społeczeństwa, rozumianej  jako system postaw człowieka wobec roli  informacji 
i technologii informacyjnej w rozwoju współczesności. To filozofia funkcjonowania 
w społeczeństwie wiedzy, a nie tylko zbiór umiejętności stosowania narzędzi infor-
matycznych. Jest sposobem rozumienia znaczenia informacji i technologii informa-
cyjnej w życiu człowieka oraz przygotowaniem do funkcjonowania w nowej rze-
czywistości społeczności informacyjnej. Kultura informacyjna to pewien standard 
postaw, norm i procedur funkcjonowania w społeczeństwie informacyjnym21.
Nowe media dają możliwość dostępu do nowoczesnych technologii – choćby 

w podstawowym zakresie. Muszą potrafić obsługiwać urządzenia (komputery), ale 
przede wszystkim muszą cechować się odpowiednią kulturą informacyjną. Muszą 
zdawać sobie sprawę z potencjalnych możliwości drzemiących w technologiach 

19 Marek Chyliński, „Kompetencje informacyjne i kompetencje medialne wobec procesów za-
rządzania uwagą masowej publiczności”. Zeszyty Naukowe. Organizacja i Zarządzanie/Politechnika 
Śląska (2017): 129.

20 Borawska-Kalbarczyk, Kompetencje, 132.
21 Chyliński, Kompetencje, 131.
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informacyjnych,  jak również umieć korzystać z nowości w życiu codziennym – 
w swojej pracy i w rozrywce22.
Kompetencje  informacyjne umożliwiają efektywne wyszukiwanie, ocenianie, 

wykorzystywanie i powstawanie informacji w celu osiągnięcia celów osobistych, 
społecznych,  zawodowych  i  edukacyjnych. W  społeczeństwie  informacyjnym, 
w którym tempo przepływu informacji stale się zwiększa, omawiane zdolności 
nabierają fundamentalnego znaczenia. Co więcej, jeśli sama informacja traktowana 
jest jako cenny zasób, to efektywne poszukiwanie i przetwarzanie również winny 
być traktowane jako dobro posiadające wysoką wartość. S. Cisek słusznie zaliczyła 
kompetencje informacyjne do kompetencji generycznych, uniwersalnych, niezwią-
zanych z żadną dziedziną wiedzy23.
Nieistotna jest zatem wielkość zasobów informacyjnych, do których obywatele 

i organizacje mogą mieć dostęp, istotne jest zapewnienie skutecznych rozwiązań 
filtrujących, które pozwalają na szybkie dotarcie do poszukiwanej informacji. Jeżeli 
jest zapewniony dostęp do informacji, to członkowie społeczeństwa informacyjnego 
muszą posiadać odpowiednie kompetencje związane z pozyskiwaniem, wyszuki-
waniem, filtrowaniem i sortowaniem, gromadzeniem, przetwarzaniem i analizą, 
oceną, a również przesyłaniem i udostępnianiem informacji24.
Wymaga się zatem nowej generacji  ludzi o nowatorskim sposobie myślenia, 

a  także o umiejętnościach niezbędnych dla  funkcjonowania w takim społeczeń-
stwie, wśród których są kluczowe kompetencje, jak25:

• krytyczne myślenie,
• inicjatywa i zdecydowanie w dokonywaniu wyborów życiowych,
• kreatywność i innowacyjność,
• cechy przywódcze,
• umiejętność, dopasowania do zmiennych warunków zewnętrznych,
• odpowiedzialność,
• radzenie sobie ze stresem.

Kluczowymi czynnikami działalności prowadzącej do sukcesu w dzisiejszym 
świecie są uczenie się, innowacyjność i współpraca.
Zmiany w edukacji związane są z innowacjami w nauczaniu i dotyczą takich 

obszarów, jak: 26:
• struktura systemu oświaty,
• metody uczenia się i nauczania, m.in. innowacje technologiczne,
• metody związane z procesem nauczania,
• innowacje w zarządzaniu instytucjami wsparcia szkoły,

22 Przemysław Aftański, „Społeczeństwo informacyjne–nowy wymiar informacji”. Dydaktyka 
informatyki 6 (2011): 71.

23 Sabina Cisek, Diagnostyka kompetencji informacyjnych w miejscu pracy: technika incydentów 
krytycznych, (Kraków: Instytut Informacji Naukowej i Bibliotekoznawstwa UJ, 2017), 130.

24 Waldemar  Krztoń,  „XXI  wiek  –  wiekiem  społeczeństwa  informacyjnego”, Modern 
Management Review, MMR, vol .XX, 22 (3) 2015: 105.

25 Bogdan Stefanowicz, Informacja, (Warszawa: Oficyna Wydawnicza SGH, 2004), 45.
26 Jan Fazlagić, „Nowe trendy w edukacji”, Meritum 1 (2016): 2.
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• innowacje w zarządzaniu szkołą,
• innowacje w dystrybucji i mobilizacji zasobów.

Zmiany w  związku  z  nowymi wymaganiami  stawianymi  kapitałowi  ludz-
kiemu, muszą dokonać się w kontekście edukacji: globalnym, regionalnym, naro-
dowym, lokalnym, rodzinnym i osobistym27. Wyzwaniem współczesności nie jest 
rekordowa produkcja, lecz

kreatywne myślenie, umiejętność rozumowania i interpretacji wiedzy, twór-
cze rozwiązywanie problemów, ale  także nabywanie kompetencji społecz-
nych, takich jak komunikacja i współpraca w grupie, w tym w środowiskach 
wirtualnych,  udział w  projektach  zespołowych  lub  indywidualnych  oraz 
organizacja i zarządzanie projektami. (…) Potrzebny jest swego rodzaju „pasz-
port do życia”, który pozwoli lepiej zrozumieć samego siebie, ale też zrozu-
mieć innych i funkcjonować w zmieniającym się świecie28.

Chcąc, by  tak się stało, uczenie powinno być bardziej sensownym oraz zna-
czącym, gdzie dana osoba kieruje swoją edukacją samodzielnie oraz ma świado-
mość potrzeby uczenia się przez całe życie,  jak również  ją realizuje. Taki rodzaj 
uczenia nosi nazwę głębokiego uczenia się. Zostało ono zapoczątkowane w 2010 r. 
w Stanach Zjednoczonych przez William and Flora Hewlett Foundation29. Głębokie 
uczenie się posiada następujące cechy30:

• opanowanie podstawowych  treści  – przyswajanie podstawowej wiedzy 
z określonej dziedziny, kiedy uczniowie rozumieją zasady oraz potrafią 
ją zastosować w praktyce w prawdziwych sytuacjach;

• krytyczne myślenie i rozwiązywanie złożonych problemów – uczniowie 
znają narzędzia analizy  i potrafią skutecznie  je wykorzystać, korzystają 
z wielu źródeł informacji;

• praca w grupie – współpraca uczniów, wyznaczanie  i  realizacja wspól-
nych celów;

• efektywne komunikowanie się – uczniowie rozumieją komunikaty innych, 
pracują, weryfikując kolejne wersje pracy;

• nauczenie się, jak uczyć się – uczniowie kierują własną nauką, poszukują 
skutecznych sposobów uczenia się;

• rozwijanie  postawy  naukowego  myślenia  –  zwiększenie  wytrwałości 
naukowej oraz zaangażowania w uczenie się.

Niezwykle pomocne w realizacji  idei głębokiego uczenia się  jest postawienie 
przed uczniem konkretnego celu. Dochodzi wówczas do głosu droga zdobywania 
wiedzy nazwana uczeniem opartym na wyzwaniach. Polega ona na postawieniu 

27 The 8th International Conference on Education. Innovations in Secondary Education: Meeting the 
Needs of Adolescents and Youth in Asia and the Pacific 26-29 November 2002, Bangkok, Thailand; 
Final Report UNESCO Asia and Pacific Regional Bureau for Education Asia-Pacific Programme of 
Educational Innovation for Development (APEID), December 2002: 90.

28 Edward Musiał, „Nowe trendy w edukacji – koncepcja „głębokiego uczenia się”, Zeszyty 
Naukowe Wyższej Szkoły Humanitas. Pedagogika, UJ, 2018, 57.

29 Tamże.
30 Tamże, 57-59.
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zasadniczych pytań dotyczących głównej idei. Z odpowiedzi należy wyłonić proto-
typ rozwiązania, wdrożyć go, a następnie ocenić jego wyniki w świetle idei głównej.
Działająca w Stanach Zjednoczonych Narodowa Rada ds. Studiów Społecznych 

oraz Partnerstwo na rzecz Umiejętności XXI wieku opracowały  listę kompeten-
cji społecznych koniecznych do pełnego uczestniczenia w życiu w XXI wieku. Są 
nimi31:

• krytyczne myślenie i rozwiązywanie problemów,
• komunikowanie,
• współpraca w ramach grupy,
• sprawność  posługiwania  się  narzędziami  technologii 
informacyjno-komunikacyjnej,

• elastyczność i adaptacyjność,
• inicjatywa i samodecydowanie o swoim życiu,
• umiejętność  funkcjonowania  w  zróżnicowanym  i  wielokulturo-
wym środowisku,

• produktywność,
• umiejętności liderskie i odpowiedzialność.

Związki  pomiędzy  kompetencjami  a  zarządzaniem  kapitałem  społecznym 
przedstawiono w tabeli nr 1.

Tab. nr 1. Kompetencje a zarządzanie kapitałem społecznym

Rodzaj kompetencji Charakterystyka kompetencji
Kompetencje związane 
z uzdolnieniami

Potencjał  pracownika,  jego  możliwości  rozwoju 
oraz wykorzystanie posiadanych uzdolnień w celu 
zdobycia nowych kompetencji

Kompetencje związane z umie-
jętnościami i zdolnościami

Interpersonalne,  umysłowe,  organizacyjne,  tech-
niczne,  biznesowe,  przywódcze.  Czynniki  nie-
zbędne dla realizacji zadania w miejscu pracy

Kompetencje związane z wiedza Przygotowanie do wykonania konkretnych zadań 
w miejscu pracy. Wiedza dotycząca faktów, wyda-
rzeń, procedur, teorii

Kompetencje fizyczne Sprawność  fizyczna,  jakość  zmysłów,  zdolności 
psychofizyczne

Kompetencje związane ze sty-
lami działania

Jaka  zdefiniowane  są  cele,  umiejętność  planowa-
nia i zdolności organizacyjne, możliwości wizuali-
zacji działań, umiejętność określania koniecznych 
zasobów do realizacji zadań, umiejętność działania 
w uporządkowany sposób

Kompetencje osobowościowe/
społeczne

Efektywność  radzenia  sobie  w  złożonych  sytua-
cjach społecznych, decydujące o właściwym funk-
cjonowaniu w grupie oraz budowaniu odpowied-
niej relacji z innymi. Te, które zapewniają skutecz-
ność w  realizacji  celów w  rozmaitych  sytuacjach 
społecznych

31 www.edunews.pl/images/pdf/umiejetnoscixxi_pl.pdf/ [dostęp: 22.11.2020].
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Kompetencje związane z zasa-
dami i wartościami

Zasady,  wartości,  wierzenia,  które  pozwalają 
na  określenie  motywów  działania  identyfikujące 
znaczenie pracy oraz odgrywanych ról życiowych

Kompetencje związane 
z zainteresowaniami

Preferencje dotyczące zadań, rodzaju oraz środowi-
ska pracy

Źródło: T. Rostowski, „Kompetencje a jakość zarządzania zasobami ludzkimi” w: A. Sajkiewicz 
(red.) Jakość zasobów firmy. Kultura, kompetencje, konkurencyjność, Poltext Warszawa 2002, 100-101.

Kompetencje  to ogół  trwałych właściwości  człowieka, które  tworzą związek 
przyczynowo-skutkowy z osiąganymi przez niego wysokimi metaefektami pracy 
oraz  znajdują  swoje  uniwersalne  odniesienie32.  Odnosząc  się  do  kompetencji, 
wyróżnia się kompetencje twarde i miękkie33. J. P. Kotter odnosząc się do kompe-
tencji, wskazał na szkoły myślenia w zakresie rozumienia kompetencji34:

• ujęcie strukturalistyczne; kompetencje są związane ze strukturą społeczną 
organizacji i wyrażają zdolność dopasowania się do otoczenia;

• ujęcie fenomenologiczne; zrozumienie swoich zachowań i zachowań innych 
aktorów organizacji;

• ujęcie  behawiorystyczne;  koncentracja  na  zachowaniach  (pominięcie 
postaw oraz preferowanych modeli myślowych).

Kompetencje powiązane  są  z wiedzą, umiejętnościami  i  postawami. Bardzo 
ważną rolę pełnią kompetencje innowacyjne, które oznaczają wiedzę, umiejętności 
oraz predyspozycje pracowników generujące postawy innowacyjne. Kompetencje 
te wiążą się z szybkością uczenia się, umiejętnością rozwiązywania problemów, 
a także działaniami inicjującymi i wprowadzającymi zmiany
Wymagania pojawiające się w związku z rozwojem rozwiązań powstających 

w  ramach  rewolucji  cyfrowej wpływają na kształt  i  zmiany w edukacji,  bo  jak 
stwierdziła KE:

najprawdopodobniej większość uczniów rozpoczynających naukę w szkołach 
podstawowych będzie pracować w nowych typach zawodów, które jeszcze 
nie istnieją35.

Istnieje zatem pilna konieczność personifikacji nauczania i uczenia się. Racją bytu 
szkół i ośrodków szkoleniowych uczelni wyższych stanie się adaptacja do potrzeb 
i oczekiwań klientów. Mówi się o „butikowych studentach” (ang. butique students), 
korzystających z ekskluzywnej oferty uczących się indywidualnie lub w niewiel-
kich grupach.
Transformacja  cyfrowa  generuje  jednocześnie  zapotrzebowanie  na  kompe-

tencje wykraczające  poza  sferę wiedzy  i  umiejętności  stricte  informatycznych, 

32 Aleksy Pocztowski, Zarządzanie zasobami ludzkimi, (Warszawa: PWE, 2003): 153.
33 Marta Juchnowicz (red.) Strategia personalna firmy, (Warszawa: Difin, 2000): 26-27.
34 Mariusz .Jabłoński, Koncepcje i modele kompetencji pracowniczych w zarządzaniu, (Warszawa: 

CeDeWu Sp. Z o.o., 2011): 61-62.
35 Komisja Europejska. Biała Księga w Sprawie Przyszłości Europy COM (2017) 2025, 1.III 

2017, Bruksela.
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komputerowych czy aplikacyjnych, jakie potrzebne były w dobie informatyzacji. 
Kompetencje wg UNESCO to zbiór różnych umiejętności, spośród których wiele 
nie jest „umiejętnościami „per se”, lecz kombinacją zachowań, wiedzy, know-how, 
nawyków, cech charakterologicznych, talentów i zdolności do krytycznego rozu-
mienia  świata”36.  Kompetencje  to  zestaw dyspozycyjności w  obszarze wiedzy, 
umiejętności  i postaw, które umożliwiają  realizowanie zadań na odpowiednim 
poziomie. Obejmują one37:

• zdolności intelektualne (inteligencja) i dyspozycje poznawcze,
• specyficzne  zdolności,  nabyte  oraz  rozwijane  umiejętności  (manualne, 
poznawcze),

• tendencję/motywację do działania (wynikającą m.in. z samooceny),
• uniwersalne predyspozycje umożliwiające realizację różnych typów zadań.

Kompetencje oczekiwane przez pracodawców, przewidywane na 2020 r. obej-
mowały38 :

• rozwiązywanie kompleksowych problemów,
• myślenie krytyczne,
• kreatywność,
• zarządzanie ludźmi,
• koordynację pracy własnej wśród grup roboczych,
• inteligencję emocjonalną
• podejmowanie decyzji i opiniowanie,
• dostarczanie usług, negocjowanie i elastyczność kognitywną.

Kompetencje  przyszłości  to  z  pewnością  krytyczne  myślenie,  kreatyw-
ność, komunikacja  i współpraca. Bardzo ważną  rolę pełni w nim kreatywność. 
Kreatywności można  się nauczyć oraz  świadomie  ją budować  i  rozwijać  swoje 
kompetencje w tym obszarze. Rozwijanie zdolności twórczych, częściowo odpo-
wiedzialnych za kompetencję kreatywności wymaga39:

• eliminowania barier występujących w organizacji, społeczeństwie i gospo-
darce hamujących naturalną twórczość człowieka;

• wspomagania i rozwijania sprawności poznawczych niezbędnych w twór-
czym myśleniu.

Do zestawu niezbędnych kompetencji w dzisiejszym świecie zalicza się:40
• kompetencje funkcjonalne,
• kompetencje miękkie – umiejętności efektywnej komunikacji i współpracy,
• kompetencje  globalne  –  konieczne  do  zrozumienia  złożoności  w  skali 
całego świata,

36 UNESCO, Working Group on Education: Digital skils for life and work, wrzesień 2017.
37 Grzegorz Filipowicz, Zarządzanie kompetencjami. Perspektywa firmowa i osobista, (Warszawa: 

Wolters Kluwer, 2019).
38 The Future of Jobs. Employment, Skills and Workforce Strategy for the Fourth Industrial 

Revolution. Report Global Challenge  Insight. World Economic  Forum,  January  2016.  http://
www3.weforum.org/docs/WEF_Future_of_Jobs.pdf. 20.05.2020

39 Robert Epstin, The Big Book of Creativity Games. (New York: McGrawHill, 2000).
40 Komisja Europejska. Zalecenie Rady w sprawie Kompetencji Kluczowych w procesie ucze-

nia się przez całe życie. COM (2018) 24 final. Bruksela, 17 stycznia 2018.
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• kompetencje proaktywne, kształtujące postawy odpowiedzialne, angażu-
jące się i podejmujące wyzwania.

Dziś młodzi ludzie muszą dysponować umiejętnościami, wiedzą, powinni roz-
winąć odporność, posiadać szeroki zestaw kompetencji i zdolność dostosowywa-
nia się do zmian41.

4. Wymagania stawiane kapitałowi ludzkiemu w warunkach rewolucji 
cyfrowej 4.0
Sukces w warunkach rewolucji 4.0 wymaga:42
• standaryzacji i architektury odniesienia,
• zarządzania złożonymi systemami,
• kompleksowej infrastruktury szerokopasmowej dla przemysłu,
• bezpieczeństwa ludzi i danych,
• szkolenia i stałego rozwijania kompetencji specjalistycznych,
• ram prawnych,
• efektywnego wykorzystania zasobów.

Koncepcja biznesowa Industry 4.0 wymaga43:
• interoperacyjności – tworzenia standardów komunikacji między organiza-
cjami, systemami cyberfizycznymi i zespołami ludzi,

• wirtualizacji  –  tworzenia  wirtualnych  modeli  fabrycznych 
i modeli symulacyjnych,

• decentralizacji  –  przenoszenia  decyzji  dotyczących  metody  produkcji 
na inteligentne produkty, z jednoczesnym śledzeniem procesu produkcji 
w czasie rzeczywistym,

• możliwości podejmowania decyzji w czasie rzeczywistym – automatyczny 
dostęp do wszystkich kluczowych informacji dotyczących procesów bizne-
sowych i produkcyjnych,

• zorientowania na usługi – otwartość na wykorzystanie zasobów (fabryk, 
technologii,  zespołów  ludzkich)  do  celów  wykorzystania  usług  dla 
innych fabryk,

• modułowości – możliwości elastycznego dostosowania systemu.
Rewolucja  cyfrowa  zachodząca w  ramach  Przemysłu  4.0  obejmuje wszyst-

kie obszary ludzkiej aktywności, w tym kapitał ludzki. Nazywany jest on HR 4.0, 
sformułowano dla niego sześć imperatywów charakterystycznych dla siły robo-
czej przyszłości. W kontekście organizacyjnym wyłania  się  sześć  imperatywów 
strategicznych oraz sił napędowych stworzonych przez czwartą rewolucję prze-
mysłową (4IR). Stanowią one podstawę biznesu gotowego na strategię i stworze-
nie wytycznych dla dyrektora generalnego w  celu umożliwienia pozytywnego 
przejścia do przyszłości pracy. Zestaw praktycznych praktyk takich, jak również 

41 Tamże.
42 Henning Kagermann, Wolfgang Wahlster, J.Helbig 2013, Rekomendations for implementing 

the strategic initiative INDUSTRIE 4.0 Acatech, p. 6.
43 Mario Herman, Tobias Pentek , B. Otto, Zasady projektowania dla przemysłu 4.0. Scenariusze: 

Przegląd literatury. Wydział Mechaniczny. Technische Universitat (Dortmund, 2015): 11-13.
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zmiany kulturowe, są uwzględniane w ramach każdego imperatywu. Sama tech-
niczna zmiana nie wystarczy, ponieważ kultura determinuje organizację formalnie 
i nieformalnie poprzez strukturę zarządzania oraz sposób wykonywania pracy44. 
Imperatywy, które będą stanowić podstawę funkcji HR to45:
Opracowanie nowych zdolności przywódczych dla 4IR: jako, że organizacje sto-

sują bardziej rozproszone modele biznesowe, konieczne będzie zastosowanie odpo-
wiednich technologii, stworzenie nowej wizji organizacji kultury i kształtowania 
innowacyjnych strategii ludzi na przyszłość.
Zarządzanie integracją technologii w miejscu pracy: sposób pracy się zmienia. 

Coraz większym obszarem odpowiedzialności HR jest bycie partnerem z dyrek-
torami generalnymi i liderami kadry kierowniczej, aby osiągnąć optymalne połą-
czenie siły  roboczej  i automatyzacji w celu zapewnienia pozytywnego wpływu 
na przyszłość pracy.
Zwiększenie  doświadczenia  pracowników:  rosnąca  złożoność  siły  roboczej 

i wykorzystanie technologii wymaga zmiany sposobu, w jaki jest doświadczana 
praca. HR odgrywa kluczową rolę w definiowaniu, mierzeniu i umożliwianiu zna-
czącego doświadczenia pracowników w 4IR.
Budowanie zwinnej i spersonalizowanej kultury uczenia się: HR odgrywa wio-

dącą rolę w promowaniu kultury uczenia się przez całe życie w kontekście maleją-
cego zapotrzebowania na określone umiejętności oraz pojawienie się nowych. Dla 
tego wymóg ciągłego uczenia się jest ważny.
Ustalanie mierników wyceny kapitału ludzkiego: wzajemnie korzystne relacje 

między siłą roboczą, organizacjami i społeczeństwem sprawiają, że jest to niezbędne 
dla HR, aby stworzyć przekonujący argument za ustanowieniem opłacalnych i ska-
lowalnych pomiarów kapitału ludzkiego jako kluczowego czynnika napędzającego 
wydajność i wpływ pracy na wyniki biznesowe.
Osadzanie różnorodności i integracji: zmieniające się siły społeczne, gospodar-

cze i polityczne dają organizacjom szansę na głęboki postęp w integracji i różno-
rodności. HR odgrywa kluczową rolę w promowaniu poczucia celu i przynależ-
ności do siły roboczej oraz równość i dobrobyt dla społeczności i regionów, w któ-
rych działają.
Kształtowanie  strategii  ludzkich w  czasie  czwartej  rewolucji  przemysłowej 

czyli HR 4.0, czyli ramy kształtowania strategii ludzkich w 4IR stanowi odpowiedź 
na to ważne wyzwanie, jakie staje przez firmami funkcjonującymi w XXI wieku. 
W białej księdze dokonano analizy zmieniającej się roli firm w kształtowaniu stra-
tegii ludzkich oraz ukazano rolę funkcji zasobów ludzkich (HR) jako kluczowego 
czynnika w definiowaniu sposobu, w jaki praca jest doświadczana, jak jest wyko-
nywana i jak ewoluuje siła robocza. Ponieważ firmy poszukują bardziej holistycz-
nych strategii, aby przygotować się na przyszłość pracy, dyrektorzy generalni coraz 
częściej zwracają się do funkcji zasobów ludzkich, aby szybko ewoluować i dostoso-
wywać się do zmieniających się wymagań. Specjaliści HR znajdują się na pierwszej 

44 https://www.pwc.co.uk/who-we-are/annual-report/annual-report-2019.html  [dostęp: 
09.02.2021].

45 Raport HR4.0: Shaping People Strategies, 7.
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linii frontu, pomagając swoim organizacjom i liderom w stymulowaniu absorpcji 
technologii, wspieraniu innowacji, wprowadzaniu nowych modeli pracy, a osta-
tecznie  przyciąganiu,  utrzymywaniu  i  rozwijaniu  siły  roboczej  przyszłości46. 
Uwarunkowania sukcesu to: kompleksowa i aktualna wiedza, aktywność i inno-
wacyjność, odpowiedzialność i etyka, otwartość, zwinność, marzenia efektywne 
modele organizacyjne, sprawne zarządzanie. Zróżnicowanie czynników sukcesu 
podkreśla Jan Rokita wskazując na: unikalność i trwałość, zdolność uzgadniania 
z konsumentami rodzajów funkcjonalności wyrobów i usług, zdolność pozyskiwa-
nia wiedzy istotnej dla tworzenia przewagi konkurencyjnej, generowanie różnorod-
ności wykorzystywanej w produktach, procesach47.
Sieci  współpracy  stanowią  ważny  element  kształtujący  kapitał  ludzki. 

M. Hammer wskazuje, że:

Lata  dziewięćdziesiąte  ubiegłego  stulecia  nauczyły wszystkich,  że  trzeba 
burzyć ściany wewnętrzne, a teraz pora zrozumieć, że to samo dotyczy ścian 
zewnętrznych. Obecnie powinnością organizacji  jest znoszenie granic, aby 
integrować i upraszczać i od nowa projektować procesy swojej działalności, 
opierając się na współpracy48.

Konieczna jest integracja zasobów współpracujących podmiotów, która sprzyja 
rozwojowi innowacyjności i kreatywności. Nasilają się powiązania sieciowe pomię-
dzy partnerami i przenikają wszystkie sfery życia gospodarczego. Współdziałanie 
podmiotów w sieci rozwija się kapitał społeczny. Relacje sieciowe to rodzaj współ-
pracy, to strategiczne zasoby ważne z punktu widzenia możliwości osiągania suk-
cesu przez organizacje. Ważną rolę pełnią także sieci innowacyjne, które można 
traktować jako pewien model sieci organizacyjnej, są one ukierunkowane na bada-
nia i rozwój, szerokie wykorzystanie zasobów wiedzy oraz wdrożenie i dyfuzję 
innowacji. Sieci dają możliwość nowej jakości współpracy. Społeczeństwo sieciowe 
uznaje się za jeden z rodzajów społeczeństwa informacyjnego, w którym bardzo 
ważną rolę pełni sieć relacji i międzyludzkich powiązań. Rozwój nowych techno-
logii przyczynił się do powstania społeczeństwa sieciowego. Stworzone zostały 
warunki dla szerszego dostępu do nowych dziedzin nauki, informacji, organizacji, 
stowarzyszeń, co umożliwiło powstanie nowego typu relacji, opartych na sieciach 
interakcji z innymi członkami grup. Metafora sieci wywiera duży wpływ na współ-
czesne postrzeganie i objaśnianie świata, pojawia się nowy paradygmat myślenia, 
kształtują się nowe sposoby konceptualizacji świata, które są konsekwencją dostęp-
ności do informacji. Sieć coraz częściej wyznacza nowy sposób myślenia i postępo-
wania. Sieć zastępuje system nauczania, bezpieczeństwa, ochrony zdrowia, kontroli.

46 światowe  Forum  Ekonomiczne:  Czwarta  rewolucja  przemysłowa  Przyszłość  pracy 
Zarządzanie zasobami ludzkimi Przemysł 4.0, 11 grudnia 2019.

47 Jerzy  Rokita, Zarządzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, 
(Warszawa: PWE, 2005).

48 Michael Hammer, Sztuka konkurowania w gospodarce XXI wieku. Plan działania, (Gliwice: 
Wydawnictwo Helion, 2006): 230.
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5. Zakończenie
Kapitał ludzki w warunkach rewolucji cyfrowej staje się najważniejszym zaso-

bem organizacji i ważnym czynnikiem jej sukcesu. Kompetencje cyfrowe to najważ-
niejszy element pakietu umiejętności cenionych dziś i w przyszłości. Ważną rolę 
pełnią także zdolność adaptacji do szybkich zmian zawodowych i życiowych, umie-
jętności uczenia się, krytycznego myślenia i rozwiązywania problemów, łatwość 
komunikacji i współpracy oraz zdolność do innowacji i kreatywność. Technologie 
gromadzące, przetwarzające i przesyłające informacje w formie elektronicznej stają 
się naturalnym środowiskiem pracy i uczenia się. Szkoły i uczelnie muszą przeka-
zywać nie tylko wiedzę, ale przede wszystkim kształtować umiejętności. Konieczna 
jest świadomość, że potrzebne będą nie tylko umiejętności informatyczne (charak-
terystyczne w dobie informatyzacji), ale funkcjonalne kompetencje cyfrowe, które 
stanowią zbiór wiedzy, umiejętności i postaw. Rewolucja cyfrowa wymusza rozwój 
kompetencji przyszłości, które obejmują krytyczne myślenie, kreatywność, komuni-
kację i współpracę. Z kapitałem ludzkim HR 4.0 w warunkach rewolucji 4.0 wiąże 
się  konieczność  opracowania  wymagań  odnośnie  kompetencji  przywódczych, 
zarządzanie integracją technologii w miejscu pracy, wzrost kompetencji pracow-
ników, budowanie zwinnej kultury uczenia się oraz ustalanie mierników wyceny 
kapitału ludzkiego i osadzanie różnorodności i integracji.
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OF THE AIMS OF EUROPE 2020 STRATEGY

StReSzCzenie

Strategia  Europa  2020  jako  długookresowy  program  rozwoju  społeczno  –  gospodar-
czego  zajmuje  ważne miejsce  w  polityce  spójności  Unii  Europejskiej  (UE).  Głównym 
celem Strategii jest wdrażanie idei inteligentnego (ang. smart growth), zrównoważonego 
(ang.  sustainablegrowth)  i  sprzyjającego włączeniu  społecznemu  rozwoju  (ang.  inclu-
sive growth). Istotnym priorytetem realizowanym przez kraje UE w ramach wdrażania 
założeń strategii „Europa 2020” jest wzrost inteligentny, czyli rozwój gospodarki opartej 
na wiedzy i innowacji. Wzrost ten wymaga znacznych nakładów na badania i rozwój oraz 
stosowania mechanizmów, które umożliwią szybki transfer wiedzy teoretycznej do prak-
tyki gospodarczej. Strategia „Europa 2020” wyznaczyła nowe cele w zakresie podnoszenia 
konkurencyjności i przyspieszenia rozwoju regionów i krajów UE. Dla wszystkich regio-
nów, w tym najsłabszych ekonomicznie realizacja celów strategii „Europa 2020” stanowiła 
ważny bodziec rozwoju i wzrostu konkurencyjności w stosunku do pozostałych regionów 
UE. Instrumenty finansowe wspierające realizację założeń strategii Europa 2020 określone 
zostały w kolejnych perspektywach finansowych w budżecie UE jako fundusze struktu-
ralne i Fundusz Spójności. środki te wspierają działania państw członkowskich w zakresie 
poprawy spójności ekonomicznej, społecznej i przestrzennej. Kończąca się dekada uzasad-
nia dokonywanie ocen, które należy bezwzględnie powiązać z analizą wskaźników wyzna-
czonych przez KE w ramach trzech priorytetów strategii tj. inteligentnego, zrównoważo-
nego i sprzyjającego włączeniu społecznemu rozwojowi.
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Celem artykułu jest ocena stopnia wykorzystania środków z budżetu UE z przeznacze-
niem na realizację założeń Strategii „Europa 2020” w krajach członkowskich UE. Ocenę 
stopnia wykorzystania środków UE z przeznaczeniem na działania określone w strate-
gii Europa 2020 przeprowadzono na podstawie danych publikowanych przez Eurostat 
dotyczących wskaźników monitorujących strategię „Europa 2020”. W efekcie przeprowa-
dzonych prac badawczych sformułowano wnioski dotyczące efektywności wykorzystania 
środków UE w procesie wdrażania założeń strategii Europa 2020 spójnych z zasadami poli-
tyki spójności w państwach członkowskich UE. Wyniki badań wskazują, że państwa, które 
osiągnęły najlepsze wyniki w realizacji założeń Strategii „Europa 2020” są także liderami 
w rankingu konkurencyjności uwzględniającym PKB na jednego mieszkańca, publikowa-
nym przez Komisję Europejską. W państwach tych wystąpił wysoki wskaźnik absorpcji 
środków z budżetu UE.

Słowa kluczowe: środki z budżetu UE, Strategia Europa 2020, konkurencyjność państw 
członkowskich UE

SuMMaRy

Europe  2020  strategy  as  a  long-run  socioeconomic  development  programme  is  an 
important  part  of  European  Union  cohesion  policy.  The  main  aim  of  Strategy  2020  is 
implementing smart growth, sustainable growth and inclusive growth. A crucial priority 
realised by European Union countries within implementing the establishment of Europe 
2020  strategy  is  smart  growth  that  is  economic  development  based  on  knowledge  and 
innovation.  That  growth  needs  substantial  expenditure  for  research,  development  and 
using mechanisms which  enable  fast  transfer  from  theoretical  knowledge  to  economic 
practice.  Strategy  2020  set  new  targets  in  terms  of  rising  competitiveness  and  expedite 
the  development  of  European  regions  and  countries.  For  all  regions  including  these 
economically weakest the realisation of Europe 2020 strategy was an important motivator 
and the rise of competitiveness in relation to the rest of European Union region. Financial 
instruments supporting of European strategy 2020 establishments were stated in the next 
financial  perspectives  in  the  EU  budget  as  structural  funds  and Cohesion  Fund.  These 
funds support activities of state members with regard to economic, social and cohesion 
improvement.  Finishing  decade  gives  reasons  to  make  judgements  which  should  be 
absolutely  connected  to  the  analysis  of  rates  assigned  by  the  European  Commission 
in  terms  of  three  strategy  priorities  which  are  smart  growth,  sustainable  growth  and 
inclusive growth.
The aim of the article is the assessment of the level of using funds from European Union 
budget for realising establishments of Europe 2020 strategy in European Union member 
countries. The assessment of  the  level of using  funds  from European Union budget  for 
realising establishments of Europe 2020 strategy was made on the basis of data published 
by  Eurostat  regarding  rates  monitoring  strategy  Europe  2020.  As  a  result  of  research 
papers  were  formulated  conclusions  concerning  the  effectiveness  of  used  European 
Union funds in the process of implementing the establishments of Europe 2020 strategy 
consistent to the rules of cohesion policy in European Union member countries. The results 
of the research show that countries which got the best results in realising the Europe 2020 
strategy establishments are also the leaders of competitiveness ranking including GDP for 
one citizen, published by European Commission. In these countries there was a high rate 
of absorption of funds from European Union budget.
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1. Wstęp
„Budżet  Unii  Europejskiej  zasilany  jest  ze  składek  państw  członkowskich. 

Budżety roczne ustalane w granicach wyznaczonych przez długoterminowy plan 
finansowy,  zwany  też  perspektywą  finansową Unii  Europejskiej.  Dzięki  temu 
wydatki ponoszone są w sposób przewidywalny. Głównym kryterium podziału 
środków finansowych Unii Europejskiej na poszczególne państwa członkowskie 
jest poziom produktu krajowego brutto (PKB) na mieszkańca”1. Jednym z priory-
tetów polityki spójności UE jest zmniejszanie dysproporcji rozwojowych pomię-
dzy państwami członkowskimi, ich regionami i lokalnymi środowiskami. Problem 
dysproporcji rozwojowych w większości dotyczy państw należących do UE i jest 
szczególnie wyraźny między terenami zurbanizowanymi a obszarami wiejskimi, 
które mają na ogół nie tylko mniejszy potencjał gospodarczy, ale dotyka je także 
problem migracji, niskiej jakości kapitału ludzkiego i małej skłonności do transferu 
innowacji2. Realizacja wytyczonych celów określa kierunek ścieżki rozwoju Europy: 
zbudowanie zrównoważonej przyszłości naszego społeczeństwa3. Istotnym prio-
rytetem polityki spójności UE jest wspieranie rozwoju regionalnego i lokalnego, 
prowadzące do zmniejszenia międzyregionalnych  i wewnątrzregionalnych dys-
proporcji  rozwojowych  a  jej  efektem, ma  być wzrost  konkurencyjności  gospo-
darki oraz poprawa jakości życia mieszkańców. Coraz mocniej jest w tym kontek-
ście podkreślane podejście terytorialne w procesie poprawy spójności rozumiane 
jako przestrzeń geograficzna i jej mieszkańcy. Wszystko to oznacza, że priorytety 
polityki spójności  i  jej  instrumenty mają wspierać zrównoważony rozwój regio-
nów4. Ważnym aspektem pozostaje długookresowe planowanie wdrażania zało-
żeń zrównoważonego rozwoju oraz ich realizacja na poziomie krajowym, regio-
nalnym i lokalnym5. Kolejnym warunkiem jest instytucjonalne wspieranie procesu 
programowania,  realizacji  i  ewaluacji paradygmatu zrównoważonego  rozwoju, 
przy uwzględnieniu ich regionalnej i lokalnej specyfiki.
W związku realizacją priorytetów polityki spójności UE, po umiarkowanym 

sukcesie strategii lizbońskiej (2000-2010), UE wprowadziła kolejny dziesięcioletni 

1 Agnieszka  Filipek,  Europejskie Fundusze strukturalne i inwestycyjne. Komentarz 
do Rozporządzenia Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 1303/2013 z dnia 17 grudnia 2013. 
Perspektywa finansowa 2014-2020, (Warszawa: Wydawnictwo PLACET, 2015), 270.

2 Andrea Bonfiglio, Beatrice Camaioni, S.Coderoni, R.Esposti, F.Pagliacci, F.Sotte, “Are ru-
ral regions prioritizing knowledge transfer and innovation? Evidence from Rural Development 
Policy expenditure across the UE space”, Journal of Rural Studies 53 (2017): 78-87.

3 Maria Elena Menconi, Dawid Grohmann, C.Mancinelli, “European farmers and participa-
tory rural appraisal: A systematic literature review on experiences to optimize rural develop-
ment”. Land Use Policy 60 (2017): 1-11.

4 Laura Polverari, Jon Bachtler, „The contribution of European Structural Funds to territorial 
cohesion”, Town Planning Review 76 (1) (2005): 29-43.

5 Janice Morphet, “Sub-regional strategic spatial planning: the use of statecraft and scale craft 
in delivering the English model”, Town Planning Review 88 (6) (2017): 665-682.
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plan rozwoju, Strategię na rzecz inteligentnego i zrównoważonego rozwoju sprzyjają-
cego włączeniu społecznemu. W dniu 17 czerwca 2010 r. Rada Europejska zatwier-
dziła realizację Strategii Europa 2020  jako długookresowego programu rozwoju 
społeczno – gospodarczego UE6. Państwa członkowskie UE pomimo swego zróż-
nicowania  realizują  wyznaczone  cele,  zmierzając  w  kierunku  zielonej  gospo-
darki. Wartości docelowe mierników Strategii zostały określone na poziomie całej 
Wspólnoty. Jednocześnie kraje członkowskie w umowach partnerskich (UP) doty-
czących perspektywy finansowej 2014-2020, uwzględniając wewnętrzne zróżni-
cowanie społeczno-gospodarcze, zaproponowały własne wskaźniki i cele. Są one 
tożsame z priorytetami dokumentów strategicznych na poziomie krajowym, jed-
nocześnie zachowują synergię ze Strategią Europa 2020. Każdy kraj określił na pod-
stawie wskazań Komisji Europejskiej w Position Paper7 ich wartości docelowe, przy 
czym możliwe jest wdrażanie odmiennych środków realizacji celów, dostosowa-
nych do wewnętrznej specyfiki. Cele dla poszczególnych państw sformułowane 
zostały w krajowych dokumentach (Krajowych Programach Reform), w których 
logika programowania jest odpowiedzią na oczekiwania Strategii Europa 20208.
Głównym  celem  Strategii  „Europa  2020”  będącej  programem  rozwoju Unii 

Europejskiej jest wdrażanie idei inteligentnego, zrównoważonego i sprzyjającego 
włączeniu społecznemu rozwoju. W diagnozie Strategii, obok niezdolności Europy 
do niwelowania luki rozwojowej względem Stanów Zjednoczonych, pojawiły się 
nowe konteksty: globalizacja, ograniczoność zasobów i starzenie ludności. Uznano, 
że długookresowy wzrost (a w szczególności wyjście z globalnego kryzysu 2008-
2009) wymaga wyznaczenia innych niż dotąd działań. Zidentyfikowano trzy wza-
jemnie ze sobą powiązane priorytety tj.:

• rozwój inteligentny: rozwój gospodarki opartej na wiedzy i innowacji;
• rozwój zrównoważony: wspieranie gospodarki efektywniej korzystającej 
z zasobów, bardziej przyjaznej środowisku i bardziej konkurencyjnej;

• rozwój sprzyjający włączeniu społecznemu: wspieranie gospodarki o wyso-
kim poziomie zatrudnienia, zapewniającej spójność społeczną i terytorialną.

Jednym  z  priorytetów Unii  Europejskiej  jest  przeciwdziałanie  negatywnym 
skutkom  oddziaływania  procesów  gospodarczych  na  środowisko  naturalne 
poprzez wdrażanie założeń polityki redukcji emisji gazów cieplarnianych, zrów-
noważonego wykorzystania energii oraz wykorzystywania odnawialnych źródeł 

6 Komunikat (KOM (2010) 2020 wersja ostateczna) – EUROPA 2020, Strategia na rzecz inte-
ligentnego i zrównoważonego rozwoju sprzyjającego włączeniu społecznemu, Bruksela, 3.3.2010, 10. 
https://eur-lex.europa.eu/PL/legal-content/summary/europe-2020-the-european-union-strategy-
for-growth-and-employment.html [dostęp: 14.07.2022]; https://eur-lex.europa.eu/legal-content/
PL/TXT/PDF/?uri=CELEX:52010DC2020&from=PL [dostęp: 14.07.2022].

7 Komisja  Europejska, Position of the Commission Services on the development of Partnership 
Agreement and programmes in POLAND for the period 2014-2020, KE PP, 2013 https://ec.europa.
eu/info/sites/default/files/partnership-agreement-poland-may2014_pl.pdf [dostęp: 14.07.2022].

8 Deklaracja  ateńska,  2014, Komitet Regionów:  „Wizja terytorialna wzrostu i zatrudnienia”, 
7 marca 2014 r., VI Europejski Szczyt Regionów i Miast.
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energii9. Unia dąży do stworzenia gospodarki przodującej w dziedzinie technologii 
środowiskowych i ochrony środowiska naturalnego. Realizując założenia strategii 
„Europa 2020”, kraje członkowskie UE zmierzają do redukcji emisji gazów cieplar-
nianych o 20% (a nawet o 30%, w porównaniu z poziomem z 1990 r.) przy równo-
czesnym zwiększeniu wydajności energetycznej o 20% i ilości zużywanej energii 
ze źródeł odnawialnych również o 20%. Cel obniżenia konsumpcji energii pierwot-
nej osiągany jest m.in. przez systematyczną poprawę efektywności energetycznej 
procesów wytwarzania i użytkowania energii10.
Kolejnym priorytetem realizowanym przez kraje UE w ramach wdrażania zało-

żeń strategii „Europa 2020” jest wzrost inteligentny, czyli rozwój gospodarki opar-
tej na wiedzy i innowacji. Wzrost ten wymaga znacznych nakładów na badania 
i rozwój oraz stosowania mechanizmów, które umożliwią szybki transfer wiedzy 
teoretycznej do praktyki gospodarczej11. Niemożliwe jest stworzenie gospodarki 
opartej na wiedzy bez odpowiednio wykształconego społeczeństwa. Dlatego prio-
rytet ten wymaga podniesienia jakości poziomu edukacji. Zgodnie z wytycznymi, 
państwa  członkowskie  powinny  dokonać  niezbędnych  inwestycji we wszelkie 
systemy kształcenia, aby zwiększyć ich skuteczność i wydajność w podwyższaniu 
poziomu umiejętności oraz kompetencji siły roboczej. W celu wdrażania inteligen-
tnego rozwoju, konieczne jest również pełne wykorzystywanie technologii infor-
macyjno-komunikacyjnych. Innowacyjne pomysły i projekty w obszarze rozwiązy-
wania takich problemów, jak: zmiany klimatu, efektywność energetyczna, zdrowie, 
przyjazne środowisku metody produkcji, powinny być jak najszybciej przekształ-
cane w nowe produkty i usługi.
Priorytetem Unii Europejskiej jest również realizacja wzrostu sprzyjającego włą-

czeniu społecznemu. Komisja Europejska w tej dziedzinie wspiera i uzupełnia poli-
tykę poszczególnych państw członkowskich.  Jednym z celów  jest wydźwignię-
cie z ubóstwa i wykluczenia społecznego co najmniej 20 mln ludzi i zwiększenie 
do poziomu 75% zatrudnienia osób w wieku 20-64 lata. Zgodnie z wytyczną dzia-
łań na rzecz włączenia społecznego, zwalczania ubóstwa i promowania równych 
szans państwa członkowskie powinny modernizować systemy zabezpieczenia spo-
łecznego. Systemy te winny wspierać ochronę i inwestycje w kapitał ludzki, w więk-
szym stopniu zachęcać ludzi do aktywnego uczestnictwa w rynku pracy i w społe-
czeństwie. W tym obszarze istotna jest dostępność wysokiej jakości i przystępnych 

9 Ten priorities for Europe,  2015, Publications Office of  the European Union, Luxembourg; 
zobacz:  The European Union climateaction,  2014,  Publications  Office  of  the  European  Union, 
Luxemburg.http://publications.europa.eu/resource/cellar/53f2ea1d-8cf6-11e5-b8b7-01aa75e-
d71a1.0001.03/DOC_1 [dostęp: 14.07.2022].

10 Hinrichs-Rehlwes Rainer., 2013, „Renewableenergy: Paving the way towards sustainable 
energy security Lessons learnt from Germany”, Renewable Energy 49 (2013):10-14.

11 Leszek Dziawgo, Ewa Dziawgo,  „Ecological  evolution of financial market:  ecologicaly 
yresponsible investment”. W: Business challenges in the changing economic landscape, red. Bilgin 
Mehmet Huseyin, Danis Hakan, Demir Ender: Vol. 1: Proceedings of the 14th Eurasia Business 
and Economics Society Conference / eds.: Mehmet Huseyin Bilgin, Danis Hakan, Demir Ender, 
Ugur Can, Eurasian Studies in Business and Economics, nr 2/1, 2016, Cham [etc.], Springer, XIV, 
526 s., ISBN 978-3-319-22595-1 167-178.
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cenowo usług  takich,  jak: opieka nad dziećmi, opieka pozaszkolna, kształcenie, 
szkolenia, usługi zdrowotne i opieka długoterminowa.
Mając powyższe na uwadze,  jako cel badań przyjęto ocenę stopnia realizacji 

planowanych założeń Strategii Europa 2020 w poszczególnych państwach człon-
kowskich w procesie poprawy ich konkurencyjności, mierzonej dynamiką rozwoju 
w sferze gospodarczej, społecznej i przestrzennej.
Przyjęto założenie, że efekty związane z wdrażaniem założeń Strategii Europa 

2020, określone poprzez trzy wzajemnie ze sobą powiązane priorytety, powinny 
się przyczynić do:

• przeciwdziałania negatywnym skutkom oddziaływania procesów gospo-
darczych na  środowisko naturalne poprzez wdrażanie  założeń polityki 
redukcji  emisji  gazów  cieplarnianych,  zrównoważonego wykorzystania 
energii oraz wykorzystywania odnawialnych źródeł energii,

• rozwoju gospodarki opartej na wiedzy i innowacji, wzrostu inteligentnego, 
czyli zwiększenia nakładów na badania i rozwój oraz stosowania mecha-
nizmów, które umożliwią  szybki  transfer wiedzy  teoretycznej do prak-
tyki gospodarczej;

• wzrostu sprzyjającego włączeniu społecznemu poprzez wspieranie przez 
Komisję  Europejską  w  tej  dziedzinie  polityk  poszczególnych  państwa 
członkowskich. Działania te mają się przyczynić do wydźwignięcia z ubó-
stwa i wykluczenia społecznego co najmniej 20 mln  ludzi  i zwiększenia 
do poziomu 75% zatrudnienia osób w wieku 20-64 lata.

W ramach przeprowadzonych badań była weryfikowana hipoteza badawcza 
zakładające, że:
H1: wykorzystanie środków z budżetu UE z przeznaczeniem na realizacje celów 

strategicznych polityki spójności określonych w strategii Europa 2020 uzależnione 
było od pozycji konkurencyjnej państw, określonej wskaźnikiem PKB na jednego 
mieszkańca w odniesieniu do średniej w UE. W części pierwszej artykułu wyjaś-
niono istotę podjętego problemu w świetle literatury (w nawiązaniu do paradyg-
matu inteligentnego i zrównoważonego rozwoju, sprzyjającego włączeniu społecz-
nemu). W części drugiej przedstawiono wyniki badań ilustrujących wykorzystanie 
środków z budżetu UE w perspektywie 2014 – 2020 i zaprezentowano planowaną 
alokację na lata 2021 – 2027. Badania potwierdziły, że środki finansowe przyczy-
niają się do zrealizowania założeń polityki spójności UE w zakresie wyrównywania 
dysproporcji w rozwoju regionów i podnoszenia konkurencyjności.

2. Wybrane wskaźniki monitorujące realizację założeń strategii 
Europa 2020
Komisja  Europejska w  Strategii  Europa  2020  określiła wskaźniki  niezbędne 

do wyjścia z kryzysu, kontynuowania reform systemu finansowego, przeprowadze-
nia konsolidacji budżetowej na potrzeby długofalowego wzrostu gospodarczego 
oraz zwiększenia koordynacji działań w ramach Unii Gospodarczej i Walutowej. 
Postęp w realizacji Strategii „Europa 2020” jest monitorowany na podstawie zbioru 
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wskaźników przypisanych do określonych celów rozwojowych, które powinny być 
osiągnięte w roku 2020 na poziomie unijnym (tab. 1).

Tabela 1. Cele i wskaźniki główne „Strategii Europa 2020” dla Unii Europejskiej

Cele nadrzędne Strategii Wskaźniki główne

Wzrost wskaźnika zatrudniania osób 
w przedziale wiekowym 20-64 lata 
do poziomu 75%

Wskaźnik zatrudnienia osób w wieku 
20-64 lata

Przeznaczenie 3% PKB UE na inwesty-
cje w badania i rozwój (B+R)

Nakłady na B+R (w % PKB)

Osiągnięcie celów „20/20/20” w zakre-
sie  klimatu  i  energii  –  zmniejszenie 
emisji  gazów  cieplarnianych  o  20% 
w  porównaniu  z  1990  r.,  zwiększe-
nie do  20% udziału  energii  odnawial-
nej  w  ogólnych  zużyciu  energii  oraz 
zwiększenie  efektywności  energetycz-
nej o 20%<?>

Emisja gazów cieplarnianych 
(1990 =100)
Udział energii ze źródeł odnawialnych 
w końcowym zużyciu energii brutto.
Zużycie energii pierwotnej<?>

Podniesienie  poziomu  wykształce-
nia  poprzez  zmniejszenie  odsetka 
osób  zbyt  wcześnie  kończących  na-
ukę  do  poniżej  10%  oraz  zwiększe-
nie, do co najmniej 40%, odsetka osób 
w  wieku  30−34  lat  z  wykształceniem 
wyższym lub równoważnym

Młodzież niekontynuująca nauki.
Osoby w wieku 30-34 lata posiadające 
wyższe wykształcenie

Zmniejszenie  ubóstwa  poprzez  wy-
dźwignięcie  co najmniej  20 mln osób 
z  ubóstwa  lub  wykluczenia  społecz-
nego

Wskaźnik zagrożenia ubóstwem lub wyklu-
czeniem społecznym (wskaźnik zbiorczy 
trzech poniższych):
Wskaźnik bardzo niskiej intensywności 
pracy w gospodarstwie domowym
Wskaźnik zagrożenia ubóstwem 
(po uwzględnieniu transferów społecznych)
Wskaźnik pogłębionej deprywacji mate-
rialnej

Źródło:  opracowanie  na  podstawie:  http://ec.europa.eu/europe2020/index_pl.htm  [dostęp: 
12.07.2022];  Economy  and  Finanse  https://economy-finance.ec.europa.eu/economic-and-fiscal-
-governance_pl [dostęp: 13.07.2022].

W  celu  skutecznej  realizacji  Strategii wzmocniono  system koordynacji  poli-
tyki  makroekonomicznej  i  zarządzania  procesami  wdrażania  reform  struktu-
ralnych UE. Na system składają się m.in. zintegrowane wytyczne przyjmowane 
na  poziomie  UE  oraz  Rekomendacje  Krajowe,  skierowane  do  poszczególnych 
państw  członkowskich. W  celu wypełnienia  przez  UE  założonych w  Strategii 
celów i wyzwań, poszczególnym instytucjom unijnym przypisano ściśle określone 
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zadania i wskazano narzędzia organizacyjno – prawne, za pomocą których mają 
je realizować. Wyniki docelowe (2020) realizacji Strategii są zróżnicowane w zależ-
ności od badanego obszaru. Analizując rynek pracy, wskaźnik zatrudnienia osób 
w grupie wiekowej 20-64 do ogółem ludności w tej grupie wiekowej () w 2020 r. 
wynosił 72,4%, wydatki na badania i rozwój w PKB – 2,32%, emisja gazów cieplar-
nianych (indeksy dynamiki 1990 = 100) na poziomie 79,2, udział energii ze źródeł 
odnawialnych w końcowym zużyciu energii brutto – 22,09%, odsetek populacji 
w wieku 18-24 lata przedwcześnie kończącej naukę – 9,9%, udział osób w wieku 
30–34 lata z wykształceniem wyższym – 41%, wskaźnik pogłębionej deprywacji 
materialnej – 13,8% (tab. 2).

Tabela  2. Wykonanie wskaźników strategii Europa 2020 w  latach 2010 – 2020 
przez UE

Cele 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
1. Wskaźnik 

zatrudnienia 
osób w grupie 
wiekowej 20-64 
lata – 75% 67,8 67,9 67,7 67,5 68,3 69,1 70,2 71,4 72,4 73,2 72,4

2. Wydatki 
na badania 
i rozwój PKB 
– 3% 1,97 2,02 2,08 2,1 2,11 2,12 2,12 2,15 2,19 2,23 2,32

3. Emisja gazów 
cieplarnianych 
1990=100 87,31 85,05 83,43 81,74 79,01 80,15 80,26 80,97 79,26

b.d. b.d.

4. Udział ener-
gii ze źródeł 
odnawialnych 
w końcowym 
zużyciu energii 
brutto w %, 14,405 14,547 16,002 16,66 17,417 17,821 17,98 18,412 19,096 19,885 22,09

5. Zużycie ener-
gii pierwot-
nej w w Mtoe 
(w mln ton 
oleju ekwi-
walentnego) 
na 100 tys. 
mieszkańców 145,26 141,08 139,48 138,38 133,72 135,23 136,82 138,4 137,42 135,68 123,49

6. Odsetek popu-
lacji w wieku 
18-24 lata 
przedwcześ-
nie kończącej 
naukę 13,8 13,2 12,6 11,8 11,1 11 10,6 10,5 10,5 10,2 9,9
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7. Udział osób 
w wieku 30–34 
lata z wykształ-
ceniem wyż-
szym w % lud-
ności ogółem
w tym 
samym wieku, 32,6 33,4 34,5 35,6 36,5 37,3 37,8 38,6 39,4 40,3 41

8. Liczba ludno-
ści zagrożona 
ubóstwem lub 
wykluczeniem 
społecznym 
w % 23,9 24,5 24,9 24,6 24,5 23,8 23,7 22,5 21,6 20,9 22

9. Udział osób 
żyjących 
w gospodar-
stwach domo-
wych o bardzo 
niskiej inten-
sywności pracy 9,9 10,4 10,2 10,6 11,1 10,5 10,4 9,4 8,8 8,3 8,5

10. Wskaźnik 
pogłębio-
nej deprywa-
cji materialnej 
w %. 18,5 19,2 20,2 19,8 19 17,4 16,2 14,8 13,4 12 13,8

Źródło: Wskaźniki Strategii Europa 2020 https://stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/POZ_Wskazniki_
Europa2020.pdf) [dostęp: 13.07.2022] (b.d. – brak danych).

Ustalono, że sukces Strategii zależy w znacznej mierze od zaangażowania i zdol-
ności krajów członkowskich UE do realizacji wyznaczonych im zadań i stymulo-
wania wzrostu gospodarczego poprzez wzrost innowacyjnych inwestycji, badań 
naukowych i poziomu zatrudnienia. Władze krajowe zobowiązane zostały do opra-
cowania krajowych programów stabilności/konwergencji i krajowych programów 
reform. Natomiast władze regionalne są podmiotami organizującymi i prowadzą-
cymi dialog regionalny i lokalny oraz podejmują działania zwiększające zaanga-
żowanie konieczne do realizacji celów i priorytetów Strategii Europa 2020. Bardzo 
ważne  jest  także zaangażowanie wszystkich grup społecznych, a w szczególno-
ści:  przedsiębiorstw,  związków zawodowych,  organizacji  pozarządowych oraz 
poszczególnych obywateli. W Strategii  Europa  2020 przyjęto  założenie  realiza-
cji pięciu głównych celów, które są bezpośrednio mierzalne. Uznano, że wybrane 
cele wskaźnikowe są ważne dla wszystkich państw członkowskich. Uwzględniając 
różnice w poziomie rozwoju poszczególnych krajów unijnych, przyjęto szacunki 
(każdy kraj deklarował swój poziom osiągnięcia celów w kluczowych obszarach) 
oraz wielkości pożądane dla całej UE-27 (tab. 3).
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Tabela 3. Wielkości przyjętych wskaźników strategii Europa 2020 – wielkości 
maksymalne i wskaźniki dla Polski

Wyszczególnienie wartość
Stopa zatrudnienia osób w wieku 20-64 lat
Szacunki (po uwzględnieniu celów krajowych)
Szwecja, Dania, Holandia (max)
Polska

75%
73,7%-74%
80%
71%

Badania i rozwój w % PKB
Szacunki (po uwzględnieniu celów krajowych)
Szwecja, Finlandia (max)
Polska

5-2,72%
4%
1,7%

Energia odnawialna
Szacunki (po uwzględnieniu celów krajowych)
Szwecja, Łotwa (max)
Polska

20%
20%
49%, 40%
15,5%

Przedwczesne zakończenie nauki (%)
Szacunki (po uwzględnieniu celów krajowych)
Polska (min)

10%
10,30-10,5%
4,5%

Wykształcenie wyższe (w %)
Szacunki (po uwzględnieniu celów krajowych)
Irlandia (max)
Polska

40%
37,5-38%
60%
45%

Zmniejszenie liczby ludności zagrożonej ubóstwem lub wyklucze-
niem społecznym 20 mln osób

Źródło: opracowanie własne na podstawie: http://ec.europa.eu/europe2020/index_pl.htm [dostęp: 
12.07.2022].

W związku z realizacją Strategii „Europa 2020” w krajach UE, powinny zostać 
osiągnięte następujące cele:

• wskaźnik  zatrudnienia  osób  w  przedziale  wiekowym  20-64  wzrośnie 
do poziomu 75%,

• na inwestycje w badania i rozwój będzie przeznaczane 3% PKB,
• w porównaniu z rokiem 1990 emisja gazów cieplarnianych zmniejszy się 
o 20% (a nawet o 30%),

• udział energii odnawialnej w ogólnym zużyciu energii zwiększy się do 20%,
• efektywność energetyczna zwiększy o 20%,
• podniesiony zostanie poziom wykształcenia społeczeństwa poprzez zmniej-
szenie odsetka osób zbyt wcześnie kończących naukę (do poniżej 10%) oraz 
zwiększenie odsetka osób w wieku 30-34 lata z wykształceniem wyższym 
(do co najmniej 40%),

• zmniejszy się ubóstwo i wykluczenie społeczne (poprzez wydźwignięcie 
z ubóstwa co najmniej 20 mln ludzi).

W celu ukierunkowania i przyspieszenia sposobów realizacji każdego z trzech 
głównych priorytetów Strategii uruchomionych zostało siedem korespondujących 
z poszczególnymi priorytetami projektów flagowych (flagship initiative) tj.:

• „Unia  innowacji”  –  projekt  na  rzecz  poprawy  warunków  ramowych 
i dostępu do finansowania badań i innowacji tak, by innowacyjne pomysły 
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przeradzały  się w nowe produkty  i usługi, które z kolei przyczynią  się 
do wzrostu gospodarczego i tworzenia nowych miejsc pracy.

• „Młodzież w drodze”  – projekt  na  rzecz poprawy wyników  systemów 
kształcenia oraz ułatwiania młodzieży wejścia na rynek pracy.

• „Europejska agenda cyfrowa” – projekt na rzecz upowszechnienia szyb-
kiego Internetu i umożliwienia gospodarstwom domowym i przedsiębior-
stwom czerpania korzyści z jednolitego rynku cyfrowego.

• „Europa efektywnie korzystająca z zasobów” – projekt na rzecz unieza-
leżnienia wzrostu gospodarczego od wykorzystania  zasobów, przejścia 
na  gospodarkę niskoemisyjną, większego wykorzystania  odnawialnych 
źródeł  energii, modernizacji  transportu  oraz  propagowania  efektywno-
ści energetycznej.

• „Polityka przemysłowa w erze globalizacji” – projekt na rzecz poprawy oto-
czenia biznesu, szczególnie w odniesieniu do MśP, oraz wspierania roz-
woju silnej i zrównoważonej bazy przemysłowej, przygotowanej do kon-
kurowania na rynkach światowych.

• „Program na rzecz nowych umiejętności i zatrudnienia” – projekt na rzecz 
modernizacji  rynków  pracy  i  wzmocnienia  pozycji  obywateli  poprzez 
rozwój  kwalifikacji  przez  całe  życie  w  celu  zwiększenia  współczyn-
nika aktywności zawodowej i  lepszego dopasowania popytu do podaży 
na rynku pracy, m.in. dzięki mobilności siły roboczej;

• „Europejski  program walki  z  ubóstwem”  –  projekt  na  rzecz  zapewnie-
nia spójności społecznej i terytorialnej tak, aby korzyści płynące ze wzro-
stu gospodarczego i zatrudnienia były szeroko dostępne, a osoby ubogie 
i wykluczone społecznie mogły żyć godnie i aktywnie uczestniczyć w życiu 
społeczeństwa (tab. 4).

Tabela 4. Najważniejsze cele Europy 2020

Inteligentny rozwój Rozwój zrównoważony Rozwój sprzyjający włączeniu 
społecznemu

innowaCJe
Przewodni  projekt  UE 
„Unia  innowacji”  ma 
na  celu poprawę warun-
ków ramowych i dostępu 
do  finansowania  badań 
i  innowacji,  co  powinno 
wzmocnić  rolę  łańcu-
cha  innowacji  i  zwięk-
szyć  poziom  inwestycji 
w całej Unii.

KLIMAT, ENERGIA 
I MOBILNOŚĆ

Przewodni  projekt  UE 
„Europa  efektywnie  korzy-
stająca z zasobów” ma na celu 
uniezależnienie  wzrostu 
gospodarczego  od  wyko-
rzystania  zasobów  poprzez 
zmniejszenie  udziału  emisji 
węgla w  europejskiej  gospo-
darce, większe wykorzystanie 
odnawialnych  źródeł  ener-
gii,  modernizację  transportu 
i  propagowanie  efektywno-
ści energetycznej.

zatRuDnienie 
I UMIEJĘTNOŚCI

Przewodni  projekt  UE 
„Program  na  rzecz  nowych 
umiejętności  i  zatrudnie-
nia” ma  na  celu modernizację 
rynków  pracy  poprzez  zwięk-
szanie  mobilności  siły  robo-
czej oraz rozwijanie kwalifika-
cji przez całe życie, co powinno 
podnieść współczynnik aktyw-
ności zawodowej  i  lepiej dopa-
sować do  siebie popyt  i podaż 
na rynku pracy.
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eDukaCJa
Przewodni  projekt  UE 
„Młodzież w drodze” ma 
na  celu  poprawę  wyni-
ków  systemów  kształ-
cenia  oraz  podniesienie 
atrakcyjności  europej-
skiego  szkolnictwa wyż-
szego na  arenie między-
narodowej.

KONKURENCYJNOŚĆ
Przewodni  projekt  UE 
„Polityka przemysłowa w erze 
globalizacji”  ma  na  celu 
poprawę  otoczenia  biznesu, 
szczególnie  w  odniesieniu 
do MśP, oraz wspieranie roz-
woju  silnej  i  zrównoważo-
nej bazy przemysłowej, przy-
gotowanej  do  konkurowania 
na rynkach światowych.

zatRuDnienie 
I UMIEJĘTNOŚCI

Przewodni  projekt  UE 
„Program  na  rzecz  nowych 
umiejętności  i  zatrudnie-
nia” ma  na  celu modernizację 
rynków  pracy  poprzez  zwięk-
szanie  mobilności  siły  robo-
czej oraz rozwijanie kwalifika-
cji przez całe życie, co powinno 
podnieść współczynnik aktyw-
ności zawodowej  i  lepiej dopa-
sować do  siebie popyt  i podaż 
na rynku pracy.

S P O Ł E C Z E Ń S T W O 
CyFRowe
Przewodni  projekt  UE 
„Europejska  agenda 
cyfrowa” ma na celu upo-
wszechnienie  szybkiego 
Internetu  oraz  umożli-
wienie  gospodarstwom 
domowym  i  przedsię-
biorstwom  czerpanie 
korzyści  z  jednolitego 
rynku cyfrowego.

walka z uBÓStweM
Przewodni  projekt  UE 
„Europejski  program  walki 
z ubóstwem” ma na celu zapew-
nienie  spójności  społecznej 
i terytorialnej, tak, aby korzyści 
płynące  ze wzrostu gospodar-
czego  i  zatrudnienia  były  sze-
roko dostępne, a osoby ubogie 
i wykluczone społecznie mogły 
żyć godnie i aktywnie uczestni-
czyć w życiu społecznym.

Źródło: Komunikat (KOM(2010) 2020 wersja ostateczna) – EUROPA 2020, Strategia na rzecz inte-
ligentnego i zrównoważonego rozwoju sprzyjającego włączeniu społecznemu, Bruksela, 3.3.2010, 
10.  https://eur-lex.europa.eu/PL/legal-content/summary/europe-2020-the-european-union-
strategy-for-growth-and-employment.html [dostęp: 14.07.2022]; https://eur-lex.europa.eu/legal-
content/PL/TXT/PDF/?uri=CELEX:52010DC2020&from=PL [dostęp: 14.07.2022].

Strategia Europa 2020 opierała  się na  trzech filarach we wskazanych powy-
żej  obszarach  tematycznych  łączących ogólne priorytety  i  służące  ich  realizacji 
wymierne cele. Na poziomie UE przyjęte zostały zintegrowane wytyczne, obejmu-
jące unijne priorytety ogólne i wymierne cele. Poszczególnym państwom członkow-
skim przekazane zostały zalecenia, w oparciu o które ustalone zostały wskaźniki 
charakteryzujące założenia Strategii w tych państwach. Z punktu widzenia reali-
zowanej w ramach strategii polityki rozwoju wymienione wskaźniki reprezentują 
najważniejsze parametry jej kluczowych obszarów: zatrudnienie, badania i rozwój, 
zrównoważone wykorzystanie energii, edukacja, walka z ubóstwem i wyklucze-
niem społecznym. Główne wskaźniki na 2020 r. przyjmują konkretne wielkości: 
stopa zatrudnienia osób w wieku 20-64 lata ma wynieść co najmniej 75%; udział 
inwestycji na B+R ma stanowić średnio 3% PKB Unii; planuje się wzrost udziału 
energii ze źródeł odnawialnych do 20% finalnej konsumpcji energii; zmniejszenie 
udziału populacji wcześnie kończących edukację do 10%; wzrost udziału popula-
cji w wieku 30-34 lata z wykształceniem wyższym do 40%; redukcję liczby osób 
żyjących poniżej granicy ubóstwa o co najmniej 20 mln. Nadrzędne cele, określone 
w 2010 r. były bardzo ambitne i możliwe do osiągnięcia. Poza kwestią pożądanych 
zmian ilościowych, ich osiągnięcie miało przyczynić się do zmiany jakości modelu 
wzrostu  gospodarczego Europy. Cele  te  jednak  nie  były wyczerpujące  i miały 
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pewne ograniczenia. Pominięte  zostały oceny  jakościowe  realizacji  celów – np. 
w sferze zatrudnienia i edukacji brakowało oceny jakości wykonywanej pracy czy 
adekwatności zdobytych umiejętności. Ponadto, za średnimi wartościami wskaź-
ników na poziomie unijnym lub krajowym, często ukryte były bardzo znaczące 
różnice pod względem wieku, płci  lub regionu. W związku z realizacją założeń 
Strategii Europa 2020 wskazane zostały trzy scenariusze rozwoju Europy (rys.2).
SCENAR IUSZ  1: trwała odbudowa – Europa całkowicie odzyskuje wcześniej-
szą dynamikę wzrostu i może się dalej rozwijać.
SCENAR IUSZ   2:  spowolniona  odbudowa  –  Europa  doświadcza  stałego 
spadku dobrobytu i kontynuuje wzrost z dalekiego bloku startowego.
SCENAR IUSZ  3: stracona dekada – Europa doświadcza stałego spadku dobro-
bytu i traci możliwość przyszłego wzrostu dynamika wzrostu przed kryzysem.
W  raportach Komisji  Europejskiej12 wskazywany  jest  scenariusz,  że  Europa 

może odnieść sukces, Europa ma wiele silnych stron: kreatywność obywateli, silna 
baza przemysłowa, energiczny sektor usług, dobrze prosperujące i wysokiej jako-
ści rolnictwo, silne tradycje morskie, jednolity rynek i wspólna waluta, pozycja naj-
większego bloku handlowego na świecie i największego beneficjenta bezpośrednich 
inwestycji zagranicznych. Ważną wartością są także system instytucjonalny, posza-
nowanie środowiska naturalnego, różnorodność kulturowa i poszanowanie rów-
nouprawnienia. Wiele państw członkowskich UE należy do najbardziej innowacyj-
nych i rozwiniętych krajów świata (Szwecja, Dania, Holandia, Niemcy). Niezależnie 
od tego największą szansą Europy na powodzenie jest działanie wspólne, jako UE. 
Działania podejmowane przez ostatnie lata obejmujące także kryzys gospodarczy 
i wywołany pandemią Covid – 19 w ramach europejskiego planu naprawy gospo-
darczej pomogły zapobiec zapaści gospodarczej, a działające w państwach człon-
kowskich UE systemy opieki społecznej chroniły obywateli przed  jeszcze więk-
szym ubóstwem. Działania związane z wdrażaniem założeń Strategii Europa 2020 
potwierdziły, że Europa potrafi się zmobilizować w chwili kryzysu i dostosować 
swoją gospodarkę i społeczeństwo do wymaganej sytuacji. UE podejmuje syste-
matyczne działania związane z poważnymi wyzwaniami na arenie międzynaro-
dowej. Wyjście z kryzysu musi być jednocześnie przejściem do innej gospodarki. 
Aby zapewnić społeczeństwu europejskiemu wysoką jakością życia, opartą na uni-
katowych  europejskich modelach  społecznych,  UE wdraża  kolejne  programy. 
W związku z powyższym niezbędna była Strategia Europa 2020, która zakładała, 
że gospodarka UE stanie się inteligentna, zrównoważona i będzie sprzyjać włącze-
niu społecznemu, co zaowocuje wzrostem zatrudnienia i wydajności oraz więk-
szą spójnością społeczną. Polityka regionalna Unii Europejskiej ulega nieustannym 
zmianom13. Jest to program dla wszystkich państw członkowskich, który uwzględ-
nia  ich rożne potrzeby,  rożne pozycje startowe  i  inne cechy szczególne, mający 
na celu pobudzenie wzrostu w całej UE:

• rozwój inteligentny – rozwój gospodarki opartej na wiedzy i innowacji;
• rozwój zrównoważony – wspieranie gospodarki efektywniej, korzystającej 
z zasobów bardziej przyjaznej środowisku i bardziej konkurencyjnej;

12 Komisja Europejska, Długoterminowy i roczny budżet UE, https://ec.europa.eu/info/stra-
tegy/eu-budget_pl [dostęp: 14.07.2022].

13 Tomasz Sowiński, „Polityka regionalna Unii Europejskiej. Wybrane zagadnienia”. Studia 
Gdańskie, Wizje i rzeczywistość 4, 64-87 (2007): 65 – 66.
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• rozwój sprzyjający włączeniu społecznemu – wspieranie gospodarki cha-
rakteryzującej się wysokim poziomem zatrudnienia i zapewniającej spój-
ność gospodarczą, społeczną i terytorialną.

Trzy powyższe priorytety są ze sobą wzajemnie powiązane; dają one obraz euro-
pejskiej społecznej gospodarki rynkowej w XXI w. Cele te powinny wpisywać się 
w motyw przewodni, jakim jest inteligentny i zrównoważony rozwój sprzyjający 
włączeniu społecznemu. Powinny być one mierzalne, odzwierciedlać różnorodność 
sytuacji, w jakich znajdują się państwa członkowskie i opierać się na wystarczająco 
wiarygodnych danych do celów porównawczych. Na tej podstawie wybrano nastę-
pujące cele – od ich osiągnięcia zależeć będzie nasz sukces do roku 2020:

• stopa zatrudnienia osób w wieku 20-64 lat powinna wzrosnąć z obecnych 
69% do co najmniej 75%, m.in. wskutek zwiększenia  liczby pracujących 
kobiet i osób starszych oraz lepszej integracji migrantów na rynku pracy;

• obecny cel UE w zakresie inwestycji w działalność badawczo-rozwojową 
(B+R) wynosi 3% PKB. Cel  ten zwraca uwagę na  to,  jak ważne  są pub-
liczne i prywatne inwestycje w B+R, jednak wiąże się on raczej z wielkoś-
cią wkładu początkowego niż z wywieranym wpływem14. Bez wątpienia 
trzeba poprawić warunki  prywatnej  działalności  badawczo-rozwojowej 
w UE i temu właśnie służy wiele środków zaproponowanych w omawia-
nej Strategii.

Rys. 2. Trzy scenariusze dla Europy na okres do roku 2020

Źródło: Komunikat (KOM(2010) 2020 wersja ostateczna) – EUROPA 2020, Strategia na rzecz inte-
ligentnego i zrównoważonego rozwoju sprzyjającego włączeniu społecznemu, Bruksela, 3.3.2010, 10. 
https://eur-lex.europa.eu/PL/legal-content/summary/europe-2020-the-european-union-strategy-
for-growth-and-employment.html [dostęp: 14.07.2022]; https://eur-lex.europa.eu/legal-content/
PL/TXT/PDF/?uri=CELEX:52010DC2020&from=PL [dostęp: 14.07.2022].

14 Joanna Ejdys, Agata Lulewicz-Sas. „Inteligentna specjalizacja-nowy kierunek polityki re-
gionalnej Unii Europejskiej, Samorząd Terytorialny 5 (2013): 23-33.
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Ocena  realizacji  Strategii  prowadzona  jest  w  ramach  tzw.  Europejskich 
Semestrów. Są  to usystematyzowane cykle działań, w  ramach których Komisja 
Europejska określa priorytety UE na najbliższy  rok. Następnie  są one zamiesz-
czane w Rocznym Sprawozdaniu Gospodarczym. Kolejnym etapem jest aktuali-
zacja Krajowych Programów Reform uwzględniających priorytety i przyjęcie reko-
mendacji przez państwa członkowskie UE15. W maju 2016 r. Komisja Europejska 
opublikowała zalecenia dla krajów członkowskich. Rekomendują one zwiększenie 
inwestycji, wdrożenie reform strukturalnych, realizację zrównoważonej polityki 
budżetowej, a także poprawę polityki zatrudnienia i ochrony socjalnej. Zwrócono 
też uwagę na nadmierne zakłócenia równowagi makroekonomicznej występujące 
aż w 16 krajach UE. Ostateczną wersję zaleceń przyjęła w czerwcu 2019 r. Rada Unii 
Europejskiej po konsultacjach i ostatecznym zatwierdzeniu dokumentów16.

3. Znaczenie instrumentów wspierających realizację założeń Strategii 
Europa 2020 w perspektywie finansowej 2014-2020 oraz w bieżącym 
okresie programowania 2021-2027
W okresie programowania  2014  –  2020  zasady polityki  spójności  określają 

Wieloletnie Ramy Finansowe na  lata  2014–202017, wskazujące priorytety poli-
tyczne  na  kolejnych  siedem  lat.  Budżet,  uzgodniony  przez  Radę  Europejską 
w lutym 2015 r., określał wydatki w wysokości 960 mld euro w zobowiązaniach 
oraz ponad 908 mld euro w rzeczywistych płatnościach. Po raz pierwszy środki 
finansujące Wieloletnie Ramy Finansowe dla UE obejmujące lata 2014 – 2020 były 
realnie mniejsze niż poprzednie. Zjawisko to było konsekwencją kryzysu gospo-
darczego i kreowanej przez kraje-płatników netto polityki ograniczania wydat-
ków. Na inteligentny rozwój, sprzyjający włączeniu społecznemu zaplanowana 
została kwota 491 mld euro (ceny na rok 2011), w tym 376 mld euro na spójność 
gospodarczą, społeczną i terytorialną. Natomiast na trwały wzrost – zasoby natu-
ralne przeznaczone zostało 383 mld euro, a na instrumenty polityki spójności ok. 
376 mld euro (rys. 3).
Alokacja środków w budżecie UE na lata 2014 – 2020 na wdrażanie polityki 

spójności  przeznaczona  została  głównie  na  inwestycje  w  europejskich  regio-
nach  oraz  na  inwestycje w  gospodarkę. Największa  kwota  środków  finanso-
wych w wysokości 162,6 mld euro zostanie przeznaczona na wsparcie regionów 

15  Elfriede  Sixt  (2014),  Crowdfunding  in  der  Europäischen  Union,  in: 
Schwarmökonomieund Crowdfunding. Webbasierte Finanzierungssysteme im Rahmenrealwirtschaftlicher 
Bedingungen,  Springer  Gabler,  Wiesbaden,pp  55-100,  https://link.springer.com/chap-
ter/10.1007/978-3-658-02929-6_6 [dostęp: 14.07.2022].

16 Europejski semestr 2019. Komunikat KE COM(2019) 85 final.https://www.consilium.euro-
pa.eu/pl/policies/european-semester/previous-semesters/2019/ [dostęp: 14.07.2022].

17 Rozporządzenie Parlamentu Europejskiego  i Rady  (UE) nr  1311/2013 z dnia 2 grudnia 
2013 r. określające Wieloletnie Ramy Finansowe na lata 2014 – 2020 (Bruksela, dnia 14.9.2013, 
COM(2016) 604 final 2016/0283(APP)http://orka.sejm.gov.pl/SUE8.nsf/Pliki-zal/COM_2016_604_
PL_ACTE_f.pdf/%24File/COM_2016_604_PL_ACTE_f.pdf [dostęp: 14.07.2022].
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najsłabiej rozwiniętych18. Drugą pod względem wielkości wsparcia kategorią sta-
nowią  inwestycje  infrastrukturalne współfinansowane  z  Funduszu  Spójności, 
na który zaplanowano w latach 2014 – 2020 ponad 68,7 mld euro. Dodatkowo 
w ramach wdrażania nowego instrumentu Łącząc Europę dla branży transportu, 
energetyki i technologii  informacyjno – komunikacyjnych zaplanowano środki 
finansowe w wysokości  40 mld  euro. Poza  regionami najsłabiej  rozwiniętymi 
wsparcie finansowe w wysokości 53,1 mld euro uzyskają także dobrze rozwinięte 
regiony UE. W budżecie UE z przeznaczeniem na politykę spójności zaplanowano 
także środki finansowe dla regionów w fazie przejściowej (39 mld euro). Pozostałe 
dwie kategorie wydatkowania funduszy europejskich w okresie 2014 – 2020 obej-
mują dofinansowanie projektów z dziedziny współpracy transgranicznej w wyso-
kości 11,7 mld euro oraz dodatkowy przydział dla regionów najbardziej peryfe-
ryjnych i północnych w wysokości 0,9 mld euro.

mld euro. Poza regionami najsłabiej rozwiniętymi wsparcie finansowe w wysokości 53,1 mld 

euro uzyskają także dobrze rozwinięte regiony UE. W budżecie UE z przeznaczeniem 

na politykę spójności zaplanowano także środki finansowe dla regionów w fazie przejściowej 

(39 mld euro). Pozostałe dwie kategorie wydatkowania funduszy europejskich w okresie 2014 

– 2020 obejmują dofinansowanie projektów z dziedziny współpracy transgranicznej 

w wysokości 11,7 mld euro oraz dodatkowy przydział dla regionów najbardziej peryferyjnych 

i północnych w wysokości 0,9 mld euro  

 
Rys. 3. Budżet UE w perspektywie finansowej 2014 – 2020 z przeznaczeniem na politykę spójności (w mld euro) 

 

Źródło: Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady, Europejskiego Komitetu Ekonomiczno – 
Społecznego i Komitetu Regionów. Budżet z perspektywy „Europy 2020” /KOM/2011/0500 wersja 
ostateczna/https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/PDF/?uri=CELEX:52011DC0500&from=PL [dostęp: 
14.07.2022] 
 W odróżnieniu od poprzedniej perspektywy polityka spójności opierała się na dwóch 

zasadniczych celach powiązanych ze Strategią Europa 2020:  

 inwestycje w rozwój gospodarczy i wzrost zatrudnienia, 

 Europejska Współpraca Terytorialna21. 

 
21Raphael Goulet, Polityka spójności 2014 – 202. Inwestycje w rozwój gospodarczy i wzrost zatrudnienia, Komisja 
Europejska, Dyrekcja Generalna ds. Polityki Regionalnej, Komunikacja, wymiana informacji i stosunki z 
państwami trzecimi. (Brussels,  Luksemburg: Urząd Publikacji Unii Europejskiej, 2011). 
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Rys.  3.  Budżet UE w perspektywie finansowej  2014  –  2020  z przeznaczeniem 
na politykę spójności (w mld euro)

Źródło:  Komunikat  Komisji  do  Parlamentu  Europejskiego,  Rady,  Europejskiego  Komitetu 
Ekonomiczno  –  Społecznego  i  Komitetu  Regionów.  Budżet  z  perspektywy  „Europy  2020”  /
KOM/2011/0500 wersja ostateczna/https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/PDF/?uri=CEL
EX:52011DC0500&from=PL [dostęp: 14.07.2022].

18 Mierzonych wskaźnikiem PKB na 1 mieszkańca w porównaniu do średniego wskaźnika dla 
UE.34.
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W odróżnieniu od poprzedniej  perspektywy polityka  spójności  opierała  się 
na dwóch zasadniczych celach powiązanych ze Strategią Europa 2020:

• inwestycje w rozwój gospodarczy i wzrost zatrudnienia,
• Europejska Współpraca Terytorialna19.

W perspektywie finansowej 2014 – 2020 obowiązkowe było wspólne planowa-
nie, programowanie, monitorowanie,  ewaluacja oraz  realizacja  celów  tematycz-
nych ukierunkowana na rezultaty. Najważniejszą modyfikacją w nowym okresie 
programowania będzie finansowanie 11 celów tematycznych ustalonych na pod-
stawie  Strategii  Europa  2020  przez  fundusze  Wspólnych  Ram  Strategicznych 
(Europejski  Fundusz  Rozwoju  Rolnictwa  i  Obszarów  Wiejskich,  Europejski 
Fundusz Morski  i Rybacki, Europejski Fundusz Społeczny, Europejski Fundusz 
Rozwoju Regionalnego, Fundusz Spójności)20.
Nowym elementem perspektywy finansowej 2014 – 2020 było powiązanie fun-

duszy strukturalnych i Funduszu Spójności z celami Strategii Europa 2020. Podczas 
programowania  obowiązywać  będą  zasady  powodujące większą  harmonizację 
polityk UE. W nowym okresie programowania szczególne miejsce zajmuje rozwój 
terytorialny.  Powiązane  jest  to  szczególnie  z wykorzystaniem  endogenicznych 
zasobów, w tym także ludzkich. W ramach rozwoju terytorialnego zakłada się wie-
lopoziomowe zarządzanie, współpracę partnerów i ich sieciowanie oraz decentra-
lizację środków. Wprowadzony został kontrakt terytorialny zawierany pomiędzy 
rządem a samorządami poszczególnych województw. Kontrakt  terytorialny ma 
formę umowy, w której zawarte zostały cele i zadania sygnatariuszy oraz określone 
instrumenty ich realizacji (środki unijne i krajowe). Kontrakt terytorialny pozwala 
na lepszą koordynację działań obu szczebli oraz dopasowanie finansowania inwe-
stycji do specyficznych potrzeb i mocnych stron każdego regionu. Stanowi zobowią-
zanie strony rządowej i samorządowej do realizacji przedsięwzięć priorytetowych.
Kolejnym istotnym elementem programowania w perspektywie 2014 – 2020 jest 

możliwość łączenia kilku celów tematycznych i funduszy na poziomie osi prio-
rytetowych do 20% wkładu unijnego danego programu tzw. wielofunduszowość. 
Nowym rozwiązaniem jest także pojawienie się wymogu przeznaczania określo-
nych środków finansowych na poszczególne obszary tematyczne tzw. ring fencing, 
który jest powiązany z podstawowymi wskaźnikami Strategii Europa 2020. Pułapy 
finansowe (ring fencing) przedstawione w rozporządzeniach oznaczają m.in.:

19 Raphael Goulet, Polityka spójności 2014 – 202. Inwestycje w rozwój gospodarczy i wzrost zatrud-
nienia, Komisja Europejska, Dyrekcja Generalna ds. Polityki Regionalnej, Komunikacja, wymia-
na informacji i stosunki z państwami trzecimi. (Brussels, Luksemburg: Urząd Publikacji Unii 
Europejskiej,  2011). https://rpo.lubelskie.pl/site/assets/files/9647/informacje-ogolne-o-polityce-
-spojnosci-w-latach-2014-2020-pdf.pdf

20 Rozporządzenie  Parlamentu Europejskiego  i Rady  (UE)  nr  1303/2013  z dnia  17  grudnia 
2013 r. ustanawiające wspólne przepisy dotyczące Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego, 
Europejskiego Funduszu Społecznego, Funduszu Spójności, Europejskiego Funduszu Rolnego 
na rzecz Rozwoju Obszarów Wiejskich oraz Europejskiego Funduszu Morskiego i Rybackiego 
oraz ustanawiające przepisy ogólne dotyczące Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego, 
Europejskiego Funduszu Społecznego, Funduszu Spójności i Europejskiego Funduszu Morskiego 
i Rybackiego oraz uchylające rozporządzenie Rady (WE) nr 1083/2006https://eur-lex.europa.eu/
legal-content/PL/TXT/PDF/?uri=CELEX:32013R1303&from=PL [dostęp: 14.07.2022].
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• zwiększenie wsparcia na badania i rozwój (cel 1), przedsiębiorczość (cel 3) 
i gospodarkę niskoemisyjną (cel 4) – 50% środków EFRR,

• zwiększenie  wsparcia  na  działania  związane  z  włączenie  społecznym 
i ograniczeniem ubóstwa (cel 9) – 20% środków EFS (jest to około 32 % środ-
ków Polityki Spójności). Dla krajów członkowskich wprowadzenie puła-
pów finansowych oznacza nic innego, jak ograniczenie w podejmowaniu 
decyzji o wyborze obszaru wsparcia.

Podstawą planowania nowej perspektywy finansowej w UE jest Strategia Europa 
2020. Jej priorytetami są: rozwój inteligentny – czyli rozwój oparty na wiedzy i inno-
wacjach, rozwój zrównoważony – czyli transformacja w kierunku gospodarki nisko-
emisyjnej, konkurencyjnej i efektywnie korzystającej z zasobów oraz rozwój sprzy-
jający włączeniu społecznemu – czyli wspieranie gospodarki charakteryzującej się 
wysokim poziomem zatrudnienia i zapewniającej spójność społeczną, gospodarczą 
oraz terytorialną. Podstawowymi instrumentami realizacji Strategii Europa 2020 
są przygotowywane przez Komisję Europejską tzw. inicjatywy przewodnie oraz 
opracowane przez państwa członkowskie UE Krajowe Programy Reform, uwzględ-
niające zalecenia Rady Europejskiej. Monitorowanie postępów będzie umożliwiać 
pięć nadrzędnych celów określonych na poziomie UE. W perspektywie finansowej 
2014 – 2020 zaplanowane zostało w Unii Europejskiej:

• osiągnięcie zatrudnienia na poziomie 75 %,
• poprawa warunków prowadzenia działalności badawczo –  rozwojowej, 
w tym przeznaczenie 3% PKB UE na inwestycje z przeznaczeniem na bada-
nia i rozwój;

• zmniejszenie emisji gazów cieplarnianych o 20 % w porównaniu z pozio-
mami z 1990 r.;

• zwiększenie do 20% udziału energii odnawialnej w ogólnym zużyciu ener-
gii, dążenie do zwiększenia efektywności energetycznej o 20 %;

• podniesienie  poziomu  wykształcenia,  zwłaszcza  poprzez  zmniejszenie 
odsetka osób przedwcześnie kończących naukę do poziomu poniżej 10 % 
oraz zwiększenie, do co najmniej 40 % osób w wieku 30 – 34 lat mających 
wyższe wykształcenie;

• wspieranie włączenia społecznego, zwłaszcza poprzez ograniczenie ubó-
stwa, mającego na  celu poprawę  sytuacji  społecznej ok.  20 mln obywa-
teli UE.

Zgodnie z rozporządzeniem 1303/2013 Komisja Europejska ustaliła trzy rodzaje 
wskaźników: finansowe – odnoszące się do przydzielonych wydatków, produktu 
– dotyczące wspieranych operacji i rezultatu – odnoszące się do priorytetu. Kraje 
członkowskie UE, przyjmując Strategie Europa 2020, zobowiązały się do ich rea-
lizacji, wykorzystując przy tym polityki unijne jak i krajowe. Zgodnie z powyż-
szym w perspektywie finansowej na  lata 2014 – 2020  środki UE będą przezna-
czone na cele związane z rozwojem kraju, które wpisują się w cele Strategii Europa 
2020 oraz zagwarantują osiągnięcie określonych wskaźników dla poszczególnych 
krajów członkowskich.
Instrumenty finansowe polityki regionalnej UE są niezmienne, również nie zmie-

niają się jej cele nadrzędne, czyli głównym ich celem jest niwelowanie dysproporcji 
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w rozwoju poszczególnych państw członkowskich. W perspektywie finansowej 
2014 – 2020 wykorzystanie planowanej  alokacji  środków UE z przeznaczeniem 
na politykę spójności w poszczególnych państwach członkowskich przedstawia 
rys. 4. W perspektywie finansowej 2014 – 2020 największymi beneficjentami środ-
ków UE była Polska, Włochy, Hiszpania i Portugalia. W 2020 r. najwyższy wskaź-
nik absorpcji środków UE dotyczył Grecji  (85%), Finlandii  (78%), Estonii  (73%), 
Litwy (73%), Węgry (73%), Portugalia (73%), Polska (73%). W najmniejszym zakre-
sie środki UE wykorzystane zostały przez Rumunię (52%), Chorwację (52%).

i krajowe. Zgodnie z powyższym w perspektywie finansowej na lata 2014 - 2020 środki UE 

będą przeznaczone na cele związane z rozwojem kraju, które wpisują się w cele Strategii 

Europa 2020 oraz zagwarantują osiągnięcie określonych wskaźników dla poszczególnych 

krajów członkowskich.  

Instrumenty finansowe polityki regionalnej UE są niezmienne, również nie zmieniają się jej 

cele nadrzędne, czyli głównym ich celem jest niwelowanie dysproporcji w rozwoju 

poszczególnych państw członkowskich. W perspektywie finansowej 2014 – 2020 

wykorzystanie planowanej alokacji środków UE z przeznaczeniem na politykę spójności 

w poszczególnych państwach członkowskich przedstawia rys. 4. W perspektywie finansowej 

2014 – 2020 największymi beneficjentami środków UE była Polska, Włochy, Hiszpania 

i Portugalia. W 2020 r. najwyższy wskaźnik absorpcji środków UE dotyczył Grecji (85%), 

Finlandii (78%), Estonii (73%), Litwy (73%), Węgry (73%), Portugalia (73%), Polska (73%). 

W najmniejszym zakresie środki UE wykorzystane zostały przez Rumunię (52%), Chorwację 

(52%).  

 

Rys. 4. Wykorzystanie planowanej alokacji środków z budżetu UE z perspektywy finansowej 2014 
– 2020 przez poszczególne państwa członkowskie (wg stanu na koniec 2020 r.) 

 

Źródło: Opracowanie na podstawie Eurostatu. Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady, 
Europejskiego Komitetu Ekonomiczno – Społecznego i Komitetu Regionów. Budżet z perspektywy „Europy 
2020” Komisja Europejska, Bruksela, dnia 29.6.2011 /KOM/2011/500 wersja ostateczna/https://eur-
lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/?uri=CELEX:52011DC0500 [dostęp: 14.07.2022] 
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Rys. 4. Wykorzystanie planowanej alokacji  środków z budżetu UE z perspek-
tywy finansowej 2014 – 2020 przez poszczególne państwa członkowskie (wg stanu 
na koniec 2020 r.)

Źródło: Opracowanie na podstawie Eurostatu. Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, 
Rady, Europejskiego Komitetu Ekonomiczno – Społecznego i Komitetu Regionów. Budżet z per-
spektywy „Europy 2020” Komisja Europejska, Bruksela, dnia 29.6.2011 /KOM/2011/500 wersja 
ostateczna/https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/?uri=CELEX:52011DC0500  [dostęp: 
14.07.2022].

W przypadku 13 krajów członkowskich UE wykazany PKB (w euro) za 2020 r. 
był niższy, jak zaplanowana i wykorzystana alokacja środków z budżetu UE z prze-
znaczeniem na politykę spójności (wg stanu na koniec 2020 r.) dotyczyło to m.in.: 
Austrii, Belgii, Danii, Finlandii, Holandii, Szwecji, czyli krajów o dominującej pozy-
cji w rankingach konkurencyjności państw członkowskich UE. W przypadku pozo-
stałych 14. państw członkowskich UE planowana alokacja  i wykorzystana była 
wyższa, jak PKB wyliczony w euro za 2020 r. Do grupy tych państw zostały zali-
czone m.in. Polska, Czechy, Bułgaria, Rumunia, Chorwacja, tj. kraje słabo rozwinięte 
gospodarczo (rys. 5). Sytuacja ta wynika z założeń polityki spójności, w ramach 
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której w większym zakresie wspierane są środkami UE regiony i kraje wymagające 
wyrównywania dysproporcji w ich rozwoju.

W przypadku 13 krajów członkowskich UE wykazany PKB (w euro) za 2020 r. był niższy, 

jak zaplanowana i wykorzystana alokacja środków z budżetu UE z przeznaczeniem na politykę 

spójności (wg stanu na koniec 2020 r.) dotyczyło to m.in.: Austrii, Belgii, Danii, Finlandii, Holandii, 

Szwecji, czyli krajów o dominującej pozycji w rankingach konkurencyjności państw członkowskich 

UE. W przypadku pozostałych 14. państw członkowskich UE planowana alokacja i wykorzystana była 

wyższa, jak PKB wyliczony w euro za 2020 r. Do grupy tych państw zostały zaliczone m.in. Polska, 

Czechy, Bułgaria, Rumunia, Chorwacja, tj. kraje słabo rozwinięte gospodarczo (rys. 5). Sytuacja 

ta wynika z założeń polityki spójności, w ramach której w większym zakresie wspierane są środkami 

UE regiony i kraje wymagające wyrównywania dysproporcji w ich rozwoju.  

 
 
 
 
Rys. 5. Planowana i wykorzystana alokacja środków z budżetu UE przez poszczególne państwa 
członkowskie z uwzględnieniem PKB (według stanu na koniec 2020 r.)    

 

Źródło: Opracowanie na podstawie Eurostatu. Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady, 
Europejskiego Komitetu Ekonomiczno – Społecznego i Komitetu Regionów. Budżet z perspektywy „Europy 
2020” Komisja Europejska, Bruksela, dnia 29.6.2011 /KOM/2011/500 wersja ostateczna/https://eur-
lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/?uri=CELEX:52011DC0500 [dostęp: 14.07.2022] 
 
Zaprezentowana powyżej zależność pomiędzy wykorzystaniem planowanej alokacji środków 

z budżetu UE a PKB poszczególnych państw członkowskich ma także zastosowanie do relacji 

pomiędzy PKB per capita w poszczególnych państwach członkowskich UE a planowaną 

i wykorzystaną alokacją środków z budżetu UE z przeznaczeniem na politykę spójności. Im 

wyższy wskaźnik PKB per capita tym mniejsza alokacja i większe wykorzystanie środków 
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Rys. 5. Planowana i wykorzystana alokacja środków z budżetu UE przez poszcze-
gólne państwa członkowskie z uwzględnieniem PKB (według stanu na koniec 
2020 r.)

Źródło: Opracowanie na podstawie Eurostatu. Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, 
Rady, Europejskiego Komitetu Ekonomiczno – Społecznego i Komitetu Regionów. Budżet z per-
spektywy „Europy 2020” Komisja Europejska, Bruksela, dnia 29.6.2011 /KOM/2011/500 wersja 
ostateczna/https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/?uri=CELEX:52011DC0500  [dostęp: 
14.07.2022].

Zaprezentowana powyżej  zależność pomiędzy wykorzystaniem planowanej 
alokacji środków z budżetu UE a PKB poszczególnych państw członkowskich ma 
także zastosowanie do relacji pomiędzy PKB per capita w poszczególnych pań-
stwach członkowskich UE a planowaną i wykorzystaną alokacją środków z budżetu 
UE z przeznaczeniem na politykę spójności. Im wyższy wskaźnik PKB per capita 
tym mniejsza alokacja i większe wykorzystanie środków z budżetu UE, co pozo-
staje spójne z założenia polityki wyrównywania dysproporcji pomiędzy regionami 
i krajami (rys. 6). Końcowe rozliczenie planowanej alokacji środków UE z perspek-
tywy finansowej 2014 – 2020 zgodnie z zasadą n+3 nastąpi w 2023 r.
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z budżetu UE, co pozostaje spójne z założenia polityki wyrównywania dysproporcji pomiędzy 

regionami i krajami (rys. 6). Końcowe rozliczenie planowanej alokacji środków UE 

z perspektywy finansowej 2014 – 2020 zgodnie z zasadą n+3 nastąpi w 2023 r. 
 
 
Rys. 6. Planowana i wykorzystana alokacja środków UE przez poszczególne państwa 
członkowskie z uwzględnieniem PKB per capita (według stanu na koniec 2020 r.)    
 

 

Źródło: Opracowanie na podstawie Eurostatu. Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady, 
Europejskiego Komitetu Ekonomiczno – Społecznego i Komitetu Regionów. Budżet z perspektywy „Europy 
2020” Komisja Europejska, Bruksela, dnia 29.6.2011 /KOM/2011/500 wersja ostateczna/https://eur-
lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/?uri=CELEX:52011DC0500 [dostęp: 14.07.2022] 
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W perspektywie finansowej 2021 – 2027 ogólny cel polityki spójności pozostaje niezmienny 

i definiuje go art. 174 Traktatu o Funkcjonowaniu Unii Europejskiej (TFUE)23. W perspektywie 

2021-2027 wyodrębniono dodatkowo pięć celów polityki, które mają zastąpić dotychczasowe 

11 celów tematycznych. Cele te sformułowano w sposób ogólny, aby niezależnie od poziomu 

rozwoju społeczno-gospodarczego mogły odpowiadać na potrzeby rozwojowe państw 

członkowskich i ich regionów. Cztery cele mają charakter sektorowy (CP 1 - Bardziej 

konkurencyjna i inteligenta Europa, CP 2 - Zielona, nisko-emisyjna, zmierzająca w kierunku 

 
23Traktat o funkcjonowaniu Unii Europejskiej, art. 174,  Dz.U. 2004.90.864/2  https://lexlege.pl/traktat-o-
funkcjonowaniu-unii-europejskiej/art-174/ stan prawny aktualny na dzień 14.07.2022 [dostęp: 14.07.2022]. 
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Rys. 6. Planowana i wykorzystana alokacja środków UE przez poszczególne pań-
stwa członkowskie z uwzględnieniem PKB per capita (według stanu na koniec 
2020 r.)

Źródło: Opracowanie na podstawie Eurostatu. Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, 
Rady, Europejskiego Komitetu Ekonomiczno – Społecznego i Komitetu Regionów. Budżet z per-
spektywy „Europy 2020” Komisja Europejska, Bruksela, dnia 29.6.2011 /KOM/2011/500 wersja 
ostateczna/https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/?uri=CELEX:52011DC0500  [dostęp: 
14.07.2022].

4. Finansowanie polityki spójności  
w perspektywie finansowej 2021 – 2027
W perspektywie finansowej 2021 – 2027 ogólny cel polityki spójności pozostaje 

niezmienny i definiuje go art. 174 Traktatu o Funkcjonowaniu Unii Europejskiej 
(TFUE)21. W perspektywie 2021-2027 wyodrębniono dodatkowo pięć celów polityki, 
które mają zastąpić dotychczasowe 11 celów tematycznych. Cele te sformułowano 
w sposób ogólny, aby niezależnie od poziomu rozwoju społeczno-gospodarczego 
mogły odpowiadać na potrzeby rozwojowe państw członkowskich i ich regionów. 
Cztery cele mają charakter sektorowy (CP 1 – Bardziej konkurencyjna i inteligenta 
Europa, CP 2 – Zielona, nisko-emisyjna, zmierzająca w kierunku zero-emisyjno-
ści Europa, CP 3 – Bardziej skomunikowana Europa i CP 4 – Europa społeczna 
i włączająca społecznie), a jeden – CP 5 (Europa bliska obywatelom) – terytorialny. 
Ponadto polityka spójności realizuje cel szczegółowy – „umożliwienie regionom 
i ludności łagodzenia wpływających na społeczeństwo, zatrudnienie, gospodarkę 

21 Traktat o funkcjonowaniu Unii Europejskiej, art. 174, Dz.U. 2004.90.864/2 https://lexlege.pl/
traktat-o-funkcjonowaniu-unii-europejskiej/art-174/ stan prawny aktualny na dzień 14.07.2022 
[dostęp: 14.07.2022].
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i środowisko skutków transformacji w kierunku osiągnięcia celów Unii na rok 2030 
w dziedzinie energii i klimatu oraz w kierunku neutralnej dla klimatu gospodarki 
Unii do roku 2050”. Cel ten jest realizowany za pomocą środków nowego Funduszu 
na rzecz Sprawiedliwej Transformacji.
Długoterminowy  budżet  UE  na  lata  2021–2027  wraz  z  instrumentem 

NextGenerationEU22 stanowią pulę środków w wysokości 2,018 bln euro w cenach 
bieżących, które mają pomóc w naprawie szkód gospodarczych i społecznych spo-
wodowanych pandemią Covid oraz w tworzeniu nowoczesnej i bardziej zrówno-
ważonej Europy. Pakiet ten obejmuje długoterminowy budżet na lata 2021–2027 
(wieloletnie ramy finansowe) w wysokości 1,211 bln euro w cenach bieżących oraz 
tymczasowe narzędzie służące odbudowie gospodarki, NextGenerationEU, o war-
tości 806,9 mld euro w cenach bieżących (tab. 5).

Tab. 5. Zasoby przeznaczone na poszczególne działy budżetu UE w ramach per-
spektywy finansowej 2021 – 2027 (w mld. EURO)

Wyszczególnienie Kwota
[w mld euro]

Udział
[%]

Jednolity rynek, innowacje i gospodarka cyfrowa 161,0 8,0
Spójność, elastyczność i wartości 1 203,2 59,6
Zasoby naturalne i środowisko 419,9 20,8
Migracje i zarządzanie granicami 25,7 1,2
Bezpieczeństwo i obrona 14,9 0,7
Sąsiedztwo i świat 110,6 5,4
Europejska administracja publiczna 82,5 4,3
Łącznie 2 017,8 100

Źródło: Opracowanie na podstawie Załącznika 1: Projekt Rozporządzenia Rady określający wie-
loletnie ramy finansowe (WRF) ma lata 2021-2027, https://www.europarl.europa.eu/doceo/docu-
ment/TA-9-2020-0357_PL.html#title2 [dostęp: 14.07.2022].

W nowej perspektywie finansowej na lata 2021–2027 Polsce przyznano ponad 
75 miliardów euro z unijnej Polityki Spójności i Funduszu na rzecz Sprawiedliwej 
Transformacji. Fundusze dostępne w ramach Polityki Spójności zostaną przezna-
czone, zgodnie z potrzebami rozwojowymi Polski i priorytetami unijnymi, m.in. 
na realizację zadań i inwestycje w zakresie innowacji, rozwoju przedsiębiorczości, 
cyfryzacji, rozwoju infrastruktury, ochrony środowiska, energetyki, edukacji i spraw 
społecznych. Z kolei środki z Funduszu Sprawiedliwej Transformacji zostaną skie-
rowane  na  łagodzenie  skutków  transformacji  w  kierunku  gospodarki  neutral-
nej dla klimatu. Aby ww. środki unijne w pełni i efektywnie wykorzystać, polska 
administracja musi podjąć skuteczne działania w celu opracowania dokumentów 

22 NextGenerationUE – Unijny Fundusz Odbudowy o wartości 750 miliardów euro, na któ-
rego uruchomienie wyraziła 21 lipca 2020 Rada Europejska. Ma na celu wsparcie państw człon-
kowskich dotkniętych pandemią COVID-19. Fundusz NGEU obejmuje lata 2021–2023 i jest po-
wiązany z budżetem UE na lata 2021–2027.
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programowych: opracować i uzyskać zatwierdzenie przez KE Umowy Partnerstwa 
(najważniejszy dokument, w którym zapisane będą cele i zasady inwestowania fun-
duszy z polityki spójności) oraz 22. programów operacyjnych i programu doty-
czącego Funduszu Sprawiedliwej Transformacji. Wysokość przyznanych środków 
z przeznaczeniem na politykę spójności UE na lata 2021 – 2027 przedstawia rys. 7.

Rys.  7. Wysokość przyznanych  środków w  ramach Polityki  Spójności  na  lata 
2021–2027 dla poszczególnych państw członkowskich

Źródło: Opracowanie KE pn. „The EU’s 2021–2027 long-term Budget and NextGenerationEU. FACTS 
AND FIGURES, Urząd Publikacji Unii Europejskiej, Publikacje UE, https://op.europa.eu/pl/publication-
-detail/-/publication/d3e77637-a963-11eb-9585-01aa75ed71a1/language-en [dostęp: 14.07.2022].

W perspektywie 2021 – 2027 zrezygnowano z obowiązujących w poprzedniej 
perspektywie priorytetów inwestycyjnych, na rzecz celów szczegółowych, które 
sformułowane w jasny i szeroki sposób dają odpowiednią elastyczność państwom 
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członkowskim w wykorzystaniu środków funduszy polityki spójności. W perspek-
tywie finansowej 2021 – 2027 nie ma powiązania ze strategią na poziomie unij-
nym, jaka była Europa 2020. Jednocześnie wzmocnione zostały relacje z procesem 
Semestru  europejskiego  oraz  realizacją  celów klimatycznych UE  i wdrażaniem 
Europejskiego filara praw socjalnych. Semestr europejski to mechanizm koordy-
nacji polityk gospodarczych, społecznych i budżetowych państw członkowskich. 
Jest elementem unijnego zarządzania gospodarczego, powstał w związku z reali-
zacją Strategii Europa 2020. Jest to coroczna procedura, której najważniejsza część 
przypada  na  pierwszych  6 miesięcy  roku,  stąd  nazwa  semestr.  Podczas  seme-
stru europejskiego państwa członkowskie dopasowują swoją politykę budżetową 
gospodarczą i społeczną do celów i zasad ustalonych na szczeblu UE. W ramach 
semestru europejskiego (tab.6.) koordynacja dotyczy następujących działów poli-
tyki gospodarczej:

• reformy strukturalne, służące promowaniu wzrostu i zatrudnienia zgodnie 
ze strategią Europa 2020;

• polityka budżetowa służąca zapewnieniu stabilności finansów publicznych 
zgodnie z paktem stabilności i wzrostu.

Tab.  6.  Porównanie  koncentracji  środków  polityki  spójności  na  poszczegól-
nych typach regionów UE pomiędzy okresami programowania 2014 – 2020 oraz 
2021 – 202723

2014-2020 (ceny stałe z 2011 r.) 2021-2027 (ceny stałe z 2018 r.)

Kategorie regionów 
w celu Inwestycje 
na rzecz wzrostu 

i zatrudnienia

Kwota 
wsparcia 
(w mld 
EUR)

Udział % 
w aloka-

cji

Kategorie regionów 
w celu Inwestycje 
na rzecz wzrostu 

i zatrudnienia

Kwota 
wsparcia
(w mld 
EUR)

Udział 
% w alo-

kacji

Fundusz Spójności 66,3 20,4% Fundusz Spójności 42,6 12,9%

Regiony słabiej rozwi-
nięte (EFRR i EFS)

164,3 50,54% Regiony słabiej rozwi-
nięte (EFRR i EFS+)

202,2 61,3%

23 Część tabeli dotyczącej okresu 2014-2020 nie uwzględnia odrębnej alokacji dla regionów 
najbardziej oddalonych  (ok. 1,4 mld EUR w cenach stałych z 2011 r.),  specjalnej alokacji dla 
inicjatywy na rzecz zatrudnienia młodzieży (3 mld EUR w cenach stałych z 2011 r.) oraz dla 
Funduszu Pomocy Najbardziej Potrzebującym (3,8 mld EUR w cenach bieżących zgodnie z ww. 
decyzją wykonawczą KE). Dlatego suma wszystkich udziałów procentowych wynosi poniżej 
100%. Ponadto alokacja dla Funduszu Spójności uwzględnia 10 mld EUR, które mają być prze-
znaczone na realizację instrumentu Łącząc Europę. Z kolei w przypadku perspektywy 2021-2027 
kwota ogółem uwzględnia jeszcze 1 928 mln EUR jako dodatkowe finansowanie dla regionów 
najbardziej oddalonych, 500 mln EUR na międzyregionalne inwestycje innowacyjne oraz 0,35 % 
zasobów ogólnych przydzielonych na pomoc techniczną z inicjatywy Komisji.
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Regiony w okresie 
przejściowym (EFRR 
i EFS)

32 9,84% Regiony w okresie 
przejściowym (EFRR 
i EFS+)

47,8 14,5%

Regiony lepiej rozwi-
nięte (EFRR i EFS)

49,3 15,16% Regiony lepiej rozwi-
nięte (EFRR i EFS+)

27,2 8,3%

Cel Europejska współ-
praca terytorialna 
(EFRR)

8,95 2,75% Cel Europejska współ-
praca terytorialna 
(EFRR)

8,0 2,5%

Łączna alokacja 325,1 Łączna alokacja 329,7

Udział alokacji poli-
tyki spójności w bu-
dżecie unijnym

32,5% Udział alokacji poli-
tyki spójności w bu-
dżecie unijnym

30,7% (wobec sa-
mego WRF, bez 

NG EU)

Źródło: Opracowanie na podstawie Załącznika 1: Projekt Rozporządzenia Rady określający wie-
loletnie ramy finansowe (WRF) ma lata 2021-2027, https://www.europarl.europa.eu/doceo/docu-
ment/TA-9-2020-0357_PL.html#title2 [dostęp: 14.07.2022].

Dane zamieszczone w tab. 5. wskazują, że w porównaniu z poprzednią per-
spektywą wzrosła alokacja na regiony słabiej rozwinięte i przejściowe, a spadła 
na  regiony  lepiej  rozwinięte.  W  przypadku  Polski  powyższa  zmiana  jest 
korzystna z uwagi na wciąż dominującą kategorię regionów słabiej rozwinię-
tych. W perspektywie 2021 – 2027 wyodrębnione zostały państwa, które kwa-
lifikują się do wsparcia z Funduszu Spójności (art. 108 ust. 3 rozporządzenia 
w spawie zasad finansowania polityki spójności w perspektywie finansowej 2021 
– 2027). W okresie 2021-2027 nie zmieniono dotychczasowych zasad, co ozna-
cza, że pomoc z tego funduszu otrzymają państwa, których DNB na mieszkańca 
mierzony według SSN24 wynosi mniej niż 90% średniego DNB na mieszkańca 
UE-27. Na  lata 2021-2027 wprowadzona została znacząca zmiana w zakresie 
źródeł finansowania działań realizowanych w ramach celu Inwestycje na rzecz 
zatrudnienia i wzrostu.  Utworzony  został  nowy  fundusz  –  Fundusz  na  rzecz 
Sprawiedliwej Transformacji (FST). Zasoby na spójność gospodarczą, społeczną 
i terytorialną zostały ustalone na poziomie 330 234 776 621 EUR (zobowiązania 
budżetowe, ceny z 2018 r.) na EFRR, EFS+ i Fundusz Spójności oraz 7 500 mln 
euro (w cenach z 2018 r.) na FST. Dodatkowo, FST zostaje uzupełniony o kwotę 
10 000 mln EUR (w cenach z 2018 r.) środkami NextGenerationEU25. Podział tych 
zasobów z uwzględnieniem środków FST, prezentuje tabela poniżej.

24 Dochód narodowy brutto (DNB) na mieszkańca, mierzony według standardu siły nabywczej 
(SSN).

25 Next Generation EU – Plan Odbudowy dla Europy, https://ec.europa.eu/info/strategy/re-
covery-plan-europe_pl [dostęp: 14.07.2022].
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Tab. 7. Podział zasobów UE na rzecz spójności gospodarczej, społecznej i teryto-
rialnej w perspektywie finansowej 2021 –2027

Cel
Kategoria regio-
nów lub fundusz 
lub inicjatywa

Udział w zaso-
bach ogółem Polityki 
Spójności (w %)

Kwota (EUR – ceny 
stałe z 2018 r.)

Inwestycje 
na rzecz 
wzrostu 
i zatrud-
nienia

słabiej rozwinięte 61,3 202 226 984 629
w okresie przejściowym 14,5 47 771 802 082
lepiej rozwinięte 8,3 27 202 682 372
Fundusz Spójności 12,9 42 555 570 217
najbardziej oddalone 0,6 1 927 737 321

międzyregionalne inwe-
stycje w innowacje 0,2 500 000 000

FST 2,3 7 500 000 000
Ogółem. 329 684 776 621

EWT - 2,4 8 050 000 000

Źródło: Opracowanie na podstawie Załącznika 1: Projekt Rozporządzenia Rady określający wie-
loletnie ramy finansowe (WRF) ma lata 2021-2027, https://www.europarl.europa.eu/doceo/docu-
ment/TA-9-2020-0357_PL.html#title2 [dostęp: 14.07.2022].

W ramach celu „Inwestycje na rzecz wzrostu i zatrudnienia” uwzględniono również 
specjalne alokacje dla następujących instrumentów:

• współpraca transnarodowa na rzecz innowacyjnych rozwiązań – 175 mln 
euro z alokacji EFS+,

• Europejska  inicjatywa miejska – 400 mln euro z zasobów Europejskiego 
Funduszu Rozwoju Regionalnego,

• CEF26 – 10 000 mln euro przesunięte z Funduszu Spójności.
Zasady  funkcjonowania  CEF  zostały  ustanowione  w  rozporządzeniu 

nr 2021/1153 ws. CEF27. Natomiast w art. 110 ust. 3 rozporządzenia ogólnego zostały 
umieszczone jedynie najważniejsze kwestie dotyczące finansowania i wyboru pro-
jektów, mające  znaczenie  dla  alokacji  z  Funduszu  Spójności. Wśród nich  znaj-
duje się nowe ustalenie, zgodnie z którym 30% zasobów przeniesionych z alokacji 
Funduszu Spójności do instrumentu „Łącząc Europę” zostanie niezwłocznie udo-
stępnione wszystkim państwom członkowskim kwalifikującym się do wsparcia 
z Funduszu Spójności. Oznacza to zmniejszenie kopert narodowych do 70%, które 

26 CEF – Connecting Europe Facility – Instrument Łączący Europę,
27 Rozporządzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2021/1153 z dnia 7 lipca 2021 r. 

ustanawiające instrument „Łącząc Europę” i uchylające rozporządzenia (UE) nr 1316/2013 i (UE) 
nr 283/2014 PE/52/2021/INIT, Instrument „Łącząc Europę” (2021-2027) https://eur-lex.europa.eu/
legal-content/PL/TXT/?uri=celex%3A32021R1153 [dostęp: 14.07.2022], https://eur-lex.europa.eu/
legal-content/PL/TXT/HTML/?uri=LEGISSUM:4538697

 Rozporządzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2021/1153 z dnia 7 lipca 2021 r. usta-
nawiające instrument „Łącząc Europę” i uchylające rozporządzenia (UE) nr 1316/2013 i (UE) 
nr 283/2014 (Tekst mający znaczenie dla EOG), https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/
PDF/?uri=CELEX:32021R1153&from=PL
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należy wykorzystać do 31 grudnia 2023 r. Od 1 stycznia 2024 r. zasoby przeniesione 
do CEF, które nie zostały zaangażowane w projekt infrastruktury transportowej 
przez właściwy kraj, udostępnia się wszystkim państwom członkowskim kwalifi-
kującym się do finansowania z Funduszu Spójności. Polityka spójności na lata 2021-
2027 finansowana obejmować następujące fundusze:

• Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego (EFRR) – służy wzmacnianiu spój-
ności gospodarczej i społecznej Unii Europejskiej. Ma on łagodzić dyspro-
porcje w rozwoju europejskich regionów i zmniejszać braki w zakresie roz-
woju regionów znajdujących się w najmniej korzystnej sytuacji;

• Fundusz Spójności (FS) – służy redukowaniu dysproporcji gospodarczych 
i społecznych oraz promowaniu zrównoważonego rozwoju. W jego ramach 
realizowane  są  strategiczne  projekty w  obszarach  ochrony  środowiska 
i transportu, w tym transeuropejskich sieci transportowych (TEN-T);

• Europejski Fundusz Społeczny+ (EFS+) – ma być głównym narzędziem UE 
służącym zwiększaniu  spójności  społecznej  i  gospodarczej,  odpowiada-
niu na wyzwania rynku pracy i wyzwania społeczne oraz stymulowaniu 
zrównoważonego rozwoju gospodarczego poprzez inwestowanie w kapi-
tał ludzki. EFS+ będzie obejmować obecnie rozproszone instrumenty: EFS, 
Inicjatywę  na  rzecz  osób  młodych  (YEI),  Europejski  Fundusz  Pomocy 
Najbardziej  Potrzebującym  (FEAD)  oraz  Europejski  Program  na  rzecz 
Zatrudnienia i Innowacji Społecznych (EaSI);

• Fundusz Sprawiedliwej Transformacji – będzie  uzupełniał  propono-
wane  fundusze polityki  spójności  Jest  on  częścią Europejskiego Zielonego 
Ładu  (European  Green  Deal)  i  elementem  (I  filarem)  Mechanizmu 
Sprawiedliwej Transformacji. Celem FST jest łagodzenie skutków społecz-
nych i ekonomicznych transformacji energetycznej;

• Europejski Fundusz Morski i Rybacki (EFMR)  to  fundusz na  rzecz unijnej 
polityki morskiej i rybołówstwa. Celem funduszu jest szeroko rozumiane 
wsparcie  społeczności  nadmorskich,  w  tym m.in.  wspieranie  rybaków 
w przechodzeniu na zrównoważone rybołówstwo czy finansowanie pro-
jektów przyczyniających się do tworzenia nowych miejsc pracy oraz pod-
noszenia jakości życia społeczności nadmorskich w Europie.

Założenia Umowy Partnerstwa dla Polski realizowane będą z programów krajo-
wych i regionalnych. Określają one priorytetowe obszary wsparcia i wyznaczają 
konkretne działania. Podobnie  jak w  latach 2014-2020  również w perspektywie 
finansowej (fundusze europejskie 2021-2027) około 60% funduszy z polityki spójno-
ści trafi do programów krajowych. Pozostałe 40% otrzymają programy regionalne, 
zarządzane przez marszałków województw. Programy krajowe będą tematycznie 
zbliżone do tych realizowanych w poprzednim okresie 2014 – 2020. Oznacza to, 
że środki z budżetu UE z przeznaczeniem na politykę spójności zostaną przezna-
czone m.in. na rozwój infrastruktury i ochronę środowiska, powiększanie kapitału 
ludzkiego, budowanie kompetencji cyfrowych czy wsparcie makroregionu Polski 
Wschodniej. Programy będą miały podobny zakres tematyczny do tych, które funk-
cjonowały w perspektywie 2014-2020.
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Podział środków na poszczególne programy krajowe w Polsce w perspektywie 
finansowej (Fundusze Europejskie 2021-2027):

• FEnIKS – Fundusze Europejskie na Infrastrukturę, Klimat, Środowisko 2021-
2027 – 25,1 mld euro (m.in. największe inwestycje infrastrukturalne, drogi, 
koleje, transport publiczny, ochrona środowiska);

• FENG –Fundusze Europejskie dla nowoczesnej gospodarki – 8 mld euro (m.in. 
innowacje, współpraca nauki i biznesu);

• FERS – Fundusze Europejskie dla Rozwoju Społecznego 2021-2027 – 4,3 mld 
euro (m.in. nauka, edukacja, żłobki, sprawy społeczne),

• FERC – Fundusze Europejskie na Rozwój Cyfrowy 2021-2027 – 2 mld euro (m.in. 
cyfryzacja, sieci szerokopasmowe),

• FEPW – Fundusze Europejskie dla Polski Wschodniej – 2,5 mld euro (specjalna 
pula wsparcia dla województw Polski Wschodniej),  Program dla Polski 
Wschodniej będzie obejmował sześć regionów – lubelskie, podkarpackie, pod-
laskie, świętokrzyskie, warmińsko-mazurskie oraz, co jest nowością w per-
spektywie finansowej (fundusze europejskie 2021-2027), mazowieckie (bez 
Warszawy i 9 otaczających ją powiatów);

• Pomoc Techniczna dla Funduszy Europejskich na lata 2021-2027 – 0,5 mld euro 
(wsparcie dla instytucji wdrażających fundusze UE);

• Program dotyczący sprawiedliwej transformacji – 4,4 mld euro (pomoc w trans-
formacji  dla  regionów  górniczych:  śląskiego,  małopolskiego,  dolnoślą-
skiego, wielkopolskiego, łódzkiego i lubelskiego), Dodatkowo sześć regio-
nów (śląskie, łódzkie, małopolskie, lubelskie, dolnośląskie i wielkopolskie) 
otrzyma 4,4 mld euro z funduszu sprawiedliwej  transformacji  i polityki 
spójności (3,8 mld euro z FST + 560 mln euro z polityki spójności);

• Program Pomoc Żywnościowa 2021 – 2027 – 0,2 mld euro, program stanowi 
kontynuację z lat 2014 – 2021. Celem programu pomocy żywnościowej jest 
zapewnienie osobom znajdującym się w trudnej sytuacji paczek żywnościo-
wych lub posiłków oraz możliwości udziału w działaniach towarzyszących 
na rzecz włączenia społecznego. Z pomocy mogą korzystać osoby, których 
dochód nie przekracza określonego procentowo kryterium uprawniającego 
do świadczeń z pomocy społecznej;

• Program Ryby – 0,5 mld euro. Program Fundusze Europejskie dla Rybactwa 
został zaprojektowany,  jako  instrument wsparcia dla podmiotów z sek-
tora rybactwa na  lata 2021-2027  i będzie współfinansowany ze środków 
Europejskiego Funduszu Morskiego, Rybackiego i Akwakultury;

• Programy Europejskiej Współpracy Terytorialnej – 0,56 mld euro. Europejska 
Współpraca Terytorialna (EWT) zwana inaczej Interreg jest częścią polityki 
spójności Unii Europejskiej. Jej zadaniem jest rozwiązywanie problemów, 
które wykraczają poza granice państw i które wymagają podjęcia wspól-
nych działań. EWT umożliwia również rozwój zróżnicowanych społeczno-
-ekonomicznie obszarów28.

28 Fundusze 2021-2027 RP CONSULTING, https://inteligentny-rozwoj.com.pl/index.php/fun-
dusze-europejskie-2021-2027/ [dostęp: 14.07.2022].
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środki UE z przeznaczeniem na programy regionalne podzielono według algo-
rytmu opartego na obiektywnych kryteriach, m.in. liczbie ludności i PKB na miesz-
kańca. W ramach regionalnych alokacji 75% środków zostało  już podzielonych, 
a 25% przeznaczono na rezerwę programową do podziału na późniejszym etapie 
programowania w czasie negocjacji kontraktu programowego.
Planowana alokacja środków z przeznaczeniem na politykę spójności w per-

spektywie finansowej 2021 – 2027 wynosi 329 mld euro, tj. była mniejsza o 9,9% 
w  stosunku do poprzedniego  okresu programowania  (tab.  8). Kwota  środków 
UE w przeliczeniu na 1 mieszkańca UE wynosiła 106 euro, tj. była o 11% mniejsza 
jak w poprzednim okresie programowania. Największe zmniejszenia planowanej 
alokacji środków wynoszące 24% dotyczyły m.in. Węgier, Litwy, Estonii, Czech, 
Malty. W przypadku Polski planowana alokacja zmniejszyła się o 23%, Słowacji 
o 22%, Niemcy o 21% i Irlandii o 13%. Planowana alokacja zwiększyła się o 8% 
w przypadku Bułgarii, Rumuni, Grecji.

Tab. 8. Planowana alokacja środków UE na politykę spójności na lata 2021 –2027 
zmiany w stosunku do okresu programowania 2014 –2020

Państwo członkowskie

Alokacja 
na lata 2021 
– 2027

[mld, ceny 
z 2018 r.]

Zmiany 
w stosunku 
do okresu
2014 – 2020 
(w %)

Intensywność 
pomocy

(EUR/1 miesz-
kańca) 

w latach 2021 
– 2027

Zmiana 
w stosunku 
do okresu
2014 – 2020 
(w %)

Bułgaria (BG) 8,9 8 178 15

Rumunia (RO) 27,2 8 196 17

Chorwacja (HR) 8,8 – 6 298 0

Łotwa (LV) 4,3 -13 308 0

Węgry (HU) 17,9 -24 260 – 22

Republika Grecka (EL) 19,2 8 254 12

Polska (PL) 64,4 -23 239 – 24

Litwa (LT) 5,6 -24 278 – 12

Estonia (EE) 2,9 – 24 317 – 22

Portugalia (PT) 21,2 -7 292 – 5

Słowacja (SK) 11,8 – 22 310 – 27

Cypr (CY) 0,9 2 147 – 5
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Słowenia (SI) 3,1 – 9 213 – 11

Czechy (CH) 17,8 – 24 242 – 25

Hiszpania (ES) 34,0 5 105 3

Malta (MT) 0,6 – 24 197 – 28

Włochy (IT) 38,6 6 91 5

Francja (FR) 16,0 – 5 34 – 9

Finlandia (FI) 1,6 5 42 2

Belgia (BE) 2,4 0 31 – 5

Szwecja (SE) 2,1 0 31 – 6

Niemcy (DE) 15,7 – 21 27 – 20

Dania (DK) 0,6 0 14 – 3

Austria (AT) 1,3 0 21 – 4

Holandia (NL) 1,4 0 12 – 3

Irlandia (IE) 1,1 – 13 33 – 17

Luksemburg (LU) 0,1 0 16 – 14

UE27 329 – 9,9 106 – 11

Źródło: Opracowanie  na podstawie Załącznik  1:  Projekt Rozporządzenia Rady określającego 
Wieloletnie Ramy Finansowe na lata 2021-2027 do rozporządzenia w sprawie WRF na lata 2021-
2027, Parlament Europejski, Rozporządzenie Rady określające wieloletnie ramy finansowe na lata 
2021-2027,  Bruksela  2020  https://www.europarl.europa.eu/doceo/document/TA-9-2020-0357_
PL.html#title2 [dostęp: 14.07.2022].

W większości krajów UE niekorzystnym zjawiskiem jest zróżnicowana aloka-
cja środków z funduszy europejskich z przeznaczeniem na politykę spójności dla 
poszczególnych regionów występująca zarówno w okresie finansowania 2014 – 
2020, a także w perspektywie 2021 – 2027. Planowana alokacja dla regionów wyno-
siła od 20 % do 60% środków UE w poszczególnych państwach członkowskich UE. 
Przykładowo w Polsce dla regionalnych programów operacyjnych przeznaczonych 
zostało ok. 40% planowanej alokacji tych środków (rys.8). Zróżnicowane wspar-
cie środkami UE poszczególnych priorytetów i działań w ramach regionalnych 
programów operacyjnych często pogłębiało występujące dysproporcje wewnątrz 
i międzyregionalne.
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w poszczególnych państwach członkowskich UE.  Przykładowo w Polsce dla regionalnych 

programów operacyjnych przeznaczonych zostało ok. 40% planowanej alokacji tych środków 

(rys.8). Zróżnicowane wsparcie środkami UE poszczególnych priorytetów i działań w ramach 

regionalnych programów operacyjnych często pogłębiało występujące dysproporcje wewnątrz 

i międzyregionalne. 
 
 
Rys. 8. Podział środków na poszczególne programy regionalne w Polsce w perspektywie finansowej 2014 – 
2020 i 2021-2027 (mld euro)   

 

Źródło: opracowanie na podstawie Programowanie perspektywy finansowej na lata 2014-2020, 21 maja 2014 r.  
- Umowahttps://ec.europa.eu/info/sites/default/files/partnership-agreement-poland-may2014_pl.pdf [dostęp: 
14.07.2022]  i Umowy Partnerstwa na lata 2021 – 2027 https://www.funduszeeuropejskie.gov.pl/strony/o-
funduszach/fundusze-na-lata-2021-2027/dowiedz-sie-wiecej-o-funduszach-europejskich-na-lata-2021-
2027/#Programy [dostęp: 14.07.2022] 
https://www.funduszeeuropejskie.gov.pl/media/97650/umowa_partnerstwa_broszura_wersja_dostepna.pdf 
[dostęp: 14.07.2022]. 
 

 
 
 

2,7

1,9

1,7

1,4

2,4

1,7

1,2

2,1

0,9

2,1

2,1

2,2

0,9

2,2

1,9

1,0

1,3

1,1

1,2

1,1

2,1

1,2

1,0

1,6

0,8

1,6

1,5

1,6

0,8

1,7

1,5

0,9

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3

Zachodniopomorskie

Wielkopolskie

Warmińsko – Mazurskie

Świętokrzyskie

Śląskie

Pomorskie

Podlaskie

Podkarpackie

Opolskie

Mazowieckie

Małopolskie

Łódzkie

Lubuskie

Lubelskie

Kujawsko – pomorskie

Dolnośląskie

2021-2027 2014-2020

Rys. 8. Podział środków na poszczególne programy regionalne w Polsce w per-
spektywie finansowej 2014 – 2020 i 2021-2027 (mld euro)

Źródło: opracowanie na podstawie Programowanie perspektywy finansowej na lata 2014-2020, 
21  maja  2014  r.  –  Umowahttps://ec.europa.eu/info/sites/default/files/partnership-agreement-
poland-may2014_pl.pdf [dostęp: 14.07.2022]  i Umowy Partnerstwa na lata 2021 – 2027 https://
www.funduszeeuropejskie.gov.pl/strony/o-funduszach/fundusze-na-lata-2021-2027/dowiedz-
sie-wiecej-o-funduszach-europejskich-na-lata-2021-2027/#Programy [dostęp: 14.07.2022] https://
www.funduszeeuropejskie.gov.pl/media/97650/umowa_partnerstwa_broszura_wersja_dostepna.
pdf [dostęp: 14.07.2022].

5. Zakończenie
W perspektywie finansowej 2021 – 2027 fundusze dostępne w ramach Polityki 

Spójności  zostaną przeznaczone,  zgodnie  z  potrzebami  rozwojowymi poszcze-
gólnych państw członkowskich i priorytetami unijnymi, m.in. na realizację zadań 
i inwestycje w zakresie innowacji, rozwoju przedsiębiorczości, cyfryzacji, rozwoju 
infrastruktury,  ochrony  środowiska,  energetyki,  edukacji  i  spraw  społecznych. 
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Z  kolei  środki  z  Funduszu  Sprawiedliwej  Transformacji  zostaną  skierowane 
na łagodzenie skutków transformacji w kierunku gospodarki neutralnej dla kli-
matu. Aby ww. środki unijne w pełni i efektywnie wykorzystać polska admini-
stracja musi podjąć skuteczne działania w celu opracowania dokumentów pro-
gramowych: opracować i uzyskać zatwierdzenie przez KE Umowy Partnerstwa 
(najważniejszy dokument, w którym zapisane będą cele  i zasady  inwestowania 
funduszy z polityki spójności) oraz 22. programów operacyjnych i programu doty-
czącego Funduszu Sprawiedliwej Transformacji. Polska administracja musi rów-
nież przygotować krajowy system instytucjonalny, a także podjąć kroki zmierza-
jące do wypracowania rozwiązań na gruncie prawa krajowego umożliwiających 
sprawne wdrażanie środków europejskich na lata 2021–2027. W poszczególnych 
państwach  członkowskich  za  negocjacje  z  instytucjami  unijnymi,  przygotowa-
nie  i  koordynację  krajowych dokumentów  (Umowy Partnerstwa,  aktów praw-
nych oraz krajowych programów operacyjnych), a także za koordynację przygo-
towania  regionalnych  programów  operacyjnych)  odpowiedzialny  jest minister 
właściwy do spraw rozwoju regionalnego. Za przygotowanie regionalnych pro-
gramów operacyjnych odpowiedzialne są natomiast władze regionalne (zarządy 
poszczególnych województw w Polsce). W rozporządzeniu ogólnym ustanowiono 
i określono warunki  (tzw. warunki podstawowe) na potrzeby celów szczegóło-
wych. W związku z przygotowywaniem programu operacyjnego lub wprowadza-
niem nowego celu szczegółowego w ramach zmian programu, państwo członkow-
skie ocenia, czy spełnione są warunki podstawowe związane z wybranym celem. 
Warunek podstawowy uważa się za spełniony, gdy osiągnięte zostały wszystkie 
kryteria określone w rozporządzeniu ogólnym. W każdym programie lub przy jego 
zmianie państwo członkowskie wskazuje spełnione i niespełnione warunki pod-
stawowe. Zapewnia ono również, aby warunki podstawowe były spełniane i prze-
strzegane przez cały okres programowania. Oceny spełnienia warunków dokonuje 
Komisja Europejska. W przypadku stwierdzenia, że warunek podstawowy nie jest 
spełniony, wydatki związane z danym celem szczegółowym nie będą refundowane 
do czasu jego spełnienia. W związku z powyższym najważniejsze zadanie wypeł-
nia administracja publiczna w zakresie przygotowania do wykorzystania środków 
przyznanych w ramach Polityki Spójności na lata 2021–2027. System organizacyjny 
i prawny administracji publicznej został przygotowany do wdrażania Funduszy 
Polityki Spójności Unii Europejskiej 2021–2027.
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WOJSKA LĄDOWE WOBEC WYZWAń 
XXI WIEKU

StReSzCzenie
Wysokie wymogi stawiane przed wojskami lądowymi przyczyniają się do prowadzenia 
nieustanych  analiz  i  ocen wyposażenia,  organizacji  i  funkcjonowania wojsk  lądowych 
jako podstawowej bazy do tworzenia potencjału obronnego państwa. Wojska lądowe nie-
ustannie zmieniają się. Jest to normalne zjawisko wynikające z dążenia do poprawy jako-
ści i efektywności działań w ramach aktywnego kształtowania obronności państwa pol-
skiego. Ten ewolucyjny proces w dobie dynamicznie zmieniających się warunków i poja-
wiania nowych wyzwań oraz przeobrażania zagrożeń,  jest nieodzowny, bowiem w XXI 
wieku sprostać wszelkim zagrożeniom oraz być w gotowości do wsparcia państwa mogą 
tylko nowoczesne siły zbrojne. W artykule przedstawiono miejsce i rolę wojsk lądowych 
w obronie narodowej, zagrożenia dla wojsk lądowych, sposób obliczania potencjału bojo-
wego oraz wizje przyszłościowe dedykowane wojskom lądowym.

Słowa kluczowe: wojska lądowe, potencjał bojowy, obrona narodowa

SuMMaRy
High  demands  placed  on  land  forces  contribute  to  ongoing  analyzes  and  assessments 
of  equipment,  organization  and  operation  of  land  forces  as  the  basic  base  for  creating 
the defense potential of  the state. Land forces are constantly changing. This  is a normal 
phenomenon  resulting  from  the  striving  to  improve  the  quality  and  effectiveness  of 
activities  as  part  of  the  active  development  of  the  defense  of  the  Polish  state.  This 
evolutionary process in the era of dynamically changing conditions and the emergence of 
new challenges and transformation of threats is indispensable, because in the 21st century, 
all threats can be met and only modern armed forces can be ready to support the state. The 
article presents the place and role of land forces in national defense, threats to land forces, 
the way of calculating combat potential and future visions dedicated to land forces.

Keywords: land forces, combat potential, national defense
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1. Wstęp
Współczesne operacje militarne, to przede wszystkim operacje połączone, w któ-

rych mają swój udział różne rodzaje sił zbrojnych. Przy tym prawie zawsze w takich 
operacjach biorą udział wojska lądowe. W tej sytuacji trudno jest w nich wyraź-
nie wyodrębnić zbiór zadań jedynie dla wojsk lądowych. W rzeczy samej bowiem 
większość zadań będzie wykonywana wspólnie z innymi rodzajami sił zbrojnych 
a nawet innych sił tworzących elementy systemu obronnego państwa.
Wojska  Lądowe  spełniając  zasadniczą  rolę  w  systemie  obronności  pań-

stwa, wspólnie  z pozostałymi Rodzajami  Sił Zbrojnych przeznaczone  są  głów-
nie do  zapewnienia  bezpieczeństwa  i  nienaruszalności  granic Rzeczypospolitej 
Polskiej. Przeznaczone są do zapewnienia obrony i niepodzielności terytorium pań-
stwa, nienaruszalności jego granic lądowych, odparcia agresji potencjalnego prze-
ciwnika z każdego kierunku w ramach przeciwstawienia się każdej formie zagro-
żenia militarnego Rzeczypospolitej Polskiej.
Zasadniczym wyznacznikiem zakresu wszelkich działań wojsk lądowych jest 

z pewnością charakter i zakres zagrożeń. Nie ulega również wątpliwości, iż głów-
nymi  zadaniami  przypisywanymi wojskom  będą  nadal  zadania  o  charakterze 
militarnym, choć w praktyce mogą one występować rzadziej niż inne. Charakter 
współczesnych operacji wskazuje z kolei na  fakt,  iż wszelkie operacje militarne 
będą wymagały skoordynowanych działań różnych rodzajów sił zbrojnych i wojsk 
co w konsekwencji utrudnia wyodrębnienie „czystych” zadań dla wojsk lądowych. 
Już współcześnie wymiar  powietrzny walki  zbrojnej  został  faktycznie  sprowa-
dzony do szczebla taktycznego choć nadal dominuje w wymiarze strategicznym 
i operacyjnym.
W dokumentach znajdziemy zapisy dotyczące zadań wojsk  lądowych, które 

zwykle ograniczają się do zapewnienia obrony i niepodzielności terytorium pań-
stwa, nienaruszalności jego granic lądowych1, odparcia agresji lądowo-powietrzno-
-morskiej z każdego kierunku w ramach przeciwstawienia się każdej formie zagro-
żenia  militarnego  Rzeczypospolitej  Polskiej.  Należy  podkreślić,  że  nie  oddaje 
to w pełni całokształtu zadań wojsk lądowych, które wynikają z szeregu uwarun-
kowań i precyzowane są w doktrynach, strategiach narodowych oraz dokumentach 
normatywnych Sił Zbrojnych RP.
Jako największy rodzaj Sił Zbrojnych RP Wojska Lądowe utrzymują gotowość 

do realizacji trzech rodzajów misji2:
• zagwarantowania obrony państwa i przeciwstawienia się agresji w ramach 
zobowiązań sojuszniczych (tj. utrzymania zdolności użycia wojsk w zakre-
sie obrony i ochrony nienaruszalności granic RP, a także w działaniach anty-
terrorystycznych oraz w rozwiązywaniu lokalnego lub regionalnego kon-
fliktu zbrojnego, jak również w operacji obronnej – w kraju, jak i poza nim);

• udziału w procesie stabilizacji sytuacji międzynarodowej oraz w operacjach 
reagowania kryzysowego i humanitarnych (tj. utrzymania sił i zdolności 

1 Konstytucja RP …, wyd. cyt., art. 26, p. 1.
2 http://www.dgrsz.mon.gov.pl/sily-zbrojne-rp.
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do uczestniczenia w operacjach pokojowych  i  reagowania kryzysowego 
prowadzonych przez NATO, UE, ONZ, jak również w innych operacjach 
wynikających z porozumień międzynarodowych oraz w operacjach huma-
nitarnych  prowadzonych  przez  organizacje międzynarodowe,  rządowe 
i inne);

• wspierania  bezpieczeństwa  wewnętrznego  i  pomoc  społeczeństwu 
(poprzez  m.in.  monitorowanie  i  ochronę  przestrzeni  powietrznej  oraz 
wsparcie ochrony granicy lądowej i wód terytorialnych, a także prowadze-
nie działalności rozpoznawczej. A także: monitorowanie skażeń promienio-
twórczych, chemicznych i biologicznych na terytorium kraju; oczyszczanie 
terenu z materiałów wybuchowych i przedmiotów niebezpiecznych pocho-
dzenia wojskowego, prowadzenie działań poszukiwawczo-ratowniczych 
i pomoc władzom państwowym, administracji publicznej oraz społeczeń-
stwu w reagowaniu na zagrożenia).

Z dotychczasowych rozważań i analizy dokumentów można wyciągnąć nastę-
pujący wniosek: głównym celem działania wojsk lądowych jest realizacja zadań 
militarnych na obszarze kraju i poza jego granicami związanych z bezpośrednia 
obrona terytorium RP i Sojuszu NATO oraz realizacja zadań w operacjach wspar-
cia pokoju pod egida ONZ, OBWE, UE i innych organizacji międzynarodowych.

2. Prowadzenie działań zaczepnych przez potencjalnego przeciwnika
Działania zaczepne potencjalnego przeciwnika, jego możliwości oraz zasady, 

według  których  realizuje  on  swe  cele,  stanowią  podstawę  rozwiązania  wielu 
problemów przez dowódców i ich sztaby. Z prowadzeniem działań zaczepnych 
przeciwnika  ściśle  związane  jest  przygotowanie  i  prowadzenie  operacji  obron-
nej, która w początkowym okresie wojny będzie podstawowym rodzajem dzia-
łań operacyjnych.
Współczesne środki walki zbrojnej stwarzają bardzo duże możliwości w zakre-

sie oddziaływania na przeciwnika. Nowoczesne lotnictwo oraz broń precyzyjna3 
będąca w wyposażeniu wojsk sprawiają, że można niszczyć ważne obiekty na znacz-
nej głębokości ugrupowania przeciwnika. Artyleryjskie środki ogniowe umożli-
wiają rażenie obiektów w bardzo szerokim przedziale donośności, posiadają duże 

3 Iskander jest pociskiem balistycznym o długości 7,3 m, średnicy 0,92 m i masie startowej 
od 3800 kg do 4020 kg, w zależności od ładunku. Wysoka prędkość pozwala mu przełamywać 
obronę antyrakietową. Iskander porusza się po spłaszczonej trajektorii lotu poniżej wysokości 
50 km. Potrafi wykonywać manewry z przeciążeniem 30 g w fazie końcowej (terminal phase), 
utrudniając przechwycenie przez systemy obronne. Iskander może przenosić głowice konwen-
cjonalne o masie od 480 kg do 720 kg. Może też prawdopodobnie przenosić głowice jądrowe, 
choć oficjalnie nie zostało to potwierdzone – Rosja, jednakże nigdy oficjalnie nie wykluczyła ta-
kiej możliwości. Iskander-M – wersja dla rosyjskich sił zbrojnych z pociskiem 9K723 o zasięgu 
380 do 500 km. Iskander-E – wersja eksportowa z pociskiem 9M720-E o zasięgu 280 km. Ostatnie 
wydarzenia, w tym także informacje strony rosyjskiej pokazują, że pojęcie „Iskander” jest o wie-
le szersze niż dawniej przyjmowano i odnosi się bardziej do systemu kierowania i wskazywa-
nia celów oraz mobilnych wyrzutni, niż zastosowanych na nich rakiet. W szczególności, system 
można wykorzystać także dla pocisków manewrujących typów „Kalibr”, o zasięgu 2000 km, 
źródło: https://pl.wikipedia.org/wiki/9K720_Iskander [dostęp: 27.09.2018].



STUDIA KALISKIE456

możliwości ogniowe4, precyzję rażenia, a tym samym zmniejszają zużycie amuni-
cji5. Powstałe straty w krótkim czasie mogą radykalnie zmienić stosunek sił i przesą-
dzić o rezultacie bitwy (walki). Zarysowuje się tendencja do zwiększania zasięgów 
(do 30-40, a nawet 90 km) sprzętu artyleryjskiego6 rozszerza strefę oddziaływania 
ogniowego. Wiąże się to ściśle z bezpośrednim wpływem na realizację zadań oraz 
możliwością odsunięcia stanowisk ogniowych od rubieży styczności, zwiększając 
tym ich bezpieczeństwo.
Według założeń  strategicznych większości państw oraz opinii  teoretyków 

wojskowych,  współczesna  i  przyszła  wojna  będzie  zapoczątkowana  walką 
o przewagę w powietrzu. Zdobycie  takiej przewagi  traktuje się  jako warunek 
skutecznego  prowadzenia  operacji  na  lądzie  i morzu. Można  przypuszczać, 
że  rzeczywistą  agresję  będą poprzedzały  naruszenia przestrzeni  powietrznej 
kraju przez samoloty i środki bezpilotowe potencjalnego agresora. Celem użycia 
tych środków będzie rozpoznanie stanu przygotowań kraju do obrony, jak rów-
nież  prowokowanie  incydentów  zbrojnych.  Ponadto  przeciwnik może dążyć 
do sprowokowania i rozpoznania systemu obrony powietrznej w rejonie kon-
fliktu, by w pierwszej fazie agresji powietrznej mógł zakłócić  i zniszczyć  jego 
najważniejsze ogniwa7. Poglądy te potwierdzają również doświadczenia lokal-
nych konfliktów zbrojnych. Jest również bardzo prawdopodobne, że przyszła 
wojna  rozpocznie  się natarciem  radioelektronicznym oraz uderzeniami  środ-
ków napadu powietrznego. Następnie zgrupowania uderzeniowe wojsk lądo-
wych, wykorzystując efekty tych działań przejdą do operacji zaczepnej. Główne 
uderzenia potencjalnego przeciwnika będą skierowane na urządzenia przekazu-
jące rozkazy, aby odciąć łączność, by zapobiec przepływowi informacji w górę 

4 Jeden z dowódców irackiej kompanii piechoty stwierdził, że po nocnym ostrzale punktu 
oporu kompanii za pomocą wyrzutni MLRS ze 180 żołnierzy na pozycjach pozostało 7, inni zgi-
nęli lub zbiegli. Ocena irackiej rozbudowy inżynieryjnej i maskowania operacyjnego w czasie 
wojny w rejonie Zatoki Perskiej. Komunikat Miesięczny 1-30.06.1992: 36.

5 Zachodni  specjaliści  wojskowi  podają,  że  np.:  w  porażeniu  SD  przy  użyciu  pocisków 
„COPPERHEAD” i „SADARM” zużycie amunicji zmniejsza się 10-15 razy. Tendencje rozwoju 
ogniowego porażenia przeciwnika w operacjach. Sygnały 5/129/87): 17.

6 hb PzH-2000 zasięg od 30-40 km; hb FH-70 ma obecnie zasięg 24 000 m., przez przedłu-
żenie  lufy do 7 m. zasięg wzrasta do około 30 000 m. Program przezbrojenia sił zbrojnych 
RFN do roku 2000. Sygnały 11/135/87: 9; 2S5 Giacint (po polsku Hiacynt) zasięg 28 500, z po-
ciskiem o dodatkowym napędem rakietowym do 40 000 m. Nowa Technika Wojskowa 5 (1997): 
64; 9K58 Smiercz donośność 20-70 km, Powierzchnia rażenia jedną salwą wynosi 672000 m2. 
Nowa Technika Wojskowa 2 (1997): 20. Przyjęte na zbrojenie w 1987 r. systemy artylerii rakieto-
wej BM-30 „Smiercz” są obecnie uważane za najpotężniejszą artylerię rakietową na świecie. 
System podczas jednej salwy może zrzucić na głowę wroga do dwunastu 300-mm pocisków 
z głowicami kasetowymi, odłamkowo-burzącymi lub termobarycznymi o wadze po 250 kilo-
gramów każdy. Powierzchnia ataku pełną salwą wynosi około 70 hektarów, a zasięg strza-
łu wynosi od 20 do 90 km. Zdaniem ekspertów salwa sześciu  jednostek „Smiercz”  jest po-
równywalna pod względem swej mocy destrukcyjnej z taktyczną eksplozją jądrową (źródło: 
https://pl.sputniknews.com/swiat/201709206310753-sputnik-rosja-systemy-artyleryjskie/ [do-
stęp: 27.09.2020]).

7 Adam Tomaszewski, Wojska Lądowe w strategicznej operacji obronnej (Toruń: Wydawnictwo 
Adam Marszałek, 1996,): 24.
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lub w dół w ramach łańcucha dowodzenia. Przejąć inicjatywę, uderzyć głęboko. 
Zapobiec wejściu do akcji odwodów przeciwnika. Wizję takiej walki przedstawia 
Morelli i Starry w książce: Wojna i antywojna A. H. Tofflerów8.
Potencjalny przeciwnik, który dysponuje silnym lotnictwem uderzeniowym 

oraz związkami powietrznodesantowymi i powietrznoszturmowymi, może roz-
począć działania wojenne w skali operacyjnej, a nawet strategicznej, bez uprzed-
niego ześrodkowania sił nad zagrożoną granicą. Dzięki temu będzie mógł spara-
liżować system kierowania państwem i dowodzenia wojskami, zniszczyć samo-
loty  na  lotniskach, węzły  łączności  i wojska w  rejonach  ześrodkowania  oraz 
uchwycić ważne obiekty i rubieże. Przeciwnika może szeroko stosować desanty 
taktyczne. Desanty te wysadzane przez potencjalnego przeciwnika na kierun-
kach uderzeń wojsk lądowych i wspierane ogniem z powietrza mogą uchwycić 
i utrzymać do czasu podejścia wojsk ważne obiekty terenowe. Ponadto mogą 
uniemożliwić manewr naszych wojsk  i  terminowe obsadzenie  rubieży opóź-
niania w przypadku prowadzenia działań przez jednostki pierwszej kolejności 
użycia czy też obsadzenie rubieży obronnych przez związki taktyczne i oddziały.
Powyższa ocena wskazuje, że współczesna agresja potencjalnego przeciw-

nika, może się charakteryzować ogromną dynamiką działań oraz dużą  inten-
sywnością  uderzeń  ogniowych  i  zakłóceń  elektronicznych.  Głównym  celem 
działań zbrojnych przeciwnika nie musi być pokonanie zorganizowanej obrony 
i zdobywanie określonych obiektów, lecz dezorganizacja systemu dowodzenia 
wojskami,  rozbicie głównych zgrupowań obronnych,  zniszczenie najważniej-
szych środków ogniowych, pozbawienie wojsk swobody manewru, blokowanie 
ich zaopatrzenia, a w efekcie tych działań pozbawienie możliwości i woli dal-
szej obrony.
W konkluzji można uznać, że w każdym przypadku główny cel agresji poten-

cjalny przeciwnik, będzie zamierzał osiągnąć przy pomocy zaczepnych operacji 
powietrzno-lądowych prowadzonych na wybranych kierunkach operacyjnych. 
Operacje takie będą się najprawdopodobniej charakteryzować zespolonym wysił-
kiem ogniowym środków naziemnych i powietrznych na całą głębokość operacji, 
silnym oddziaływaniem środków elektronicznych, szerokim stosowaniem dzia-
łań desantów i pododdziałów powietrzno-szturmowych, głównie na kierunkach 
natarcia zgrupowań pancerno-zmechanizowanych, wspieranych przez artyle-
rię i śmigłowce. Precyzja systemów broni oraz zdolność wykrywania przeciw-
nika w dowolnym miejscu sugerują, że w niepamięć odejdzie koncepcja bezpo-
średniego starcia, stosowana jeszcze w czasie wojny w Zatoce Perskiej. Rakiety 
odpalane z odległości setek czy tysięcy kilometrów, mogą atakować pojedynczy 
obiekt lub kilka celów strategicznych jednocześnie.

8 Alvin Toffler, Toffler Heidi, 1997, Wojna i antywojna, (Warszawa: Wydawnictwo Kurpisz, 
1997), 99.
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3. Obliczanie potencjału bojowego
Pierwotnym wyznacznikiem przewagi materialnej jest ilość. Działo się tak wów-

czas, kiedy uzbrojenie walczących stron było podobne bądź zbliżone. Rozwój tech-
niki wojskowej, a zwłaszcza pogłębiające się dysproporcje w jego postępach w róż-
nych armiach, stopniowo dewaluowały znaczenie przewagi liczebnej, odbierając jej 
wreszcie monopol na ilustrację materialnej wartości przeciwników.
Na przestrzeni kolejnych wieków i lat coraz bardziej intensywny proces roz-

szerzania  gamy  uzbrojenia wojsk,  wyrażający  się  powstawaniem  nowych,  nie 
używanych dotychczas  środków walki. W  jego wyniku narodziła  się  artyleria, 
powstał  karabin maszynowy,  samochód  pancerny,  czołg,  samolot  śmigłowiec, 
rakieta. W ślad za rozwojem środków walki postępował rozwój rodzajów wojsk 
i Sił Zbrojnych, a w ich obrębie doskonalenie specjalistycznego wyposażenia tech-
nicznego. Wraz z upływem czasu porównania ilościowe traciły na uniwersalno-
ści na rzecz postępującej specjalizacji. Na podstawie dokonanych wyżej odniesień 
można wyciągnąć pewne wnioski precyzujące jej dzisiejszy charakter:

• przewaga ilościowa, pomimo wzrastającej roli jakości, pozostaje ważnym 
czynnikiem powodzenia w walce,

• we współczesnych warunkach kalkulacje ilościowe mają charakter kom-
pleksowy i wyrażają przewagę w różnych kategoriach.

Zagadnienie przewagi w ludziach jest najstarszym, tradycyjnym wyrazicielem 
dominacji nad przeciwnikiem. Współczesna przewaga w  stanie osobowym  jest 
nadal istotnym elementem możliwości bojowych wojsk. Jednak przestała być ich 
jedynym, a nawet najważniejszym czynnikiem. Przewagę w sile żywej (ludziach) 
można  kalkulować, wyrażając  ją  zarówno w  jednostkach  organizacyjnych,  jak 
i w liczbie walczących żołnierzy. Dążąc do wyrażenia stosunku sił w jednostkach 
organizacyjnych najlepiej przyjmować za podstawę obliczeń batalion. W tym kon-
tekście szczebel batalionu można uznać za podstawową jednostkę kalkulacyjną.
Zestawienie wszystkich czynników, które wpływają na powodzenie w walce jest 

zamierzeniem trudnym. Wiele zależy tu od kryteriów przyjętych jako podstawę 
klasyfikacji. Nawet oddzielenie czynników materialnych od niematerialnych jest 
niełatwe. Praktycznie każdy wybór będzie dyskusyjny. Wiele przesłanek przema-
wia za tym, iż należy umiejętnie i racjonalnie łączyć czynniki materialne i niemate-
rialne w określonym miejscu i czasie, w stosunku do konkretnego przeciwnika. Dla 
potrzeb czynionych rozważań biorąc powyższe pod uwagę wyodrębniono dwie 
grupy czynników – materialne i niematerialne9.

Za czynnik materialny  została  uznana  przewaga  ilościowa,  która  opiera  się 
na fizycznym  istnieniu  ściśle  określonej  ilości  środków walki.  Przewagę  jakoś-
ciową – wyrażają dokładne, wymierne parametry, które można zmierzyć, poli-
czyć i jednoznacznie ocenić. Poza tą sferą, a więc po stronie czynników niematerial-
nych zostanie usytuowana cała gama tych elementów, których podstawą są dzia-
łania ludzi oraz podejmowane przez nich rozstrzygnięcia. Czynniki te są trudne 

9 Zdzisław Galewski, Czynniki powodzenia we współczesnej walce  (Warszawa: Wydawnictwo 
Ministerstwo Obrony Narodowej, 1986).
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do zmierzenia. Do tego zagadnienia odniósł się m.in. wybitny francuski znawca 
problematyki wojny i walki zbrojnej z punktu widzenia człowieka, Ardant du Picq, 
który stwierdza, iż

...ostatecznym  zadaniem  wojska  jest  walka,  a  człowiek  jest  jej  głównym 
narzędziem; nie  znając dokładnie  głównego narzędzia walki,  to  jest  czło-
wieka i stanu jego ducha w rozstrzygającym momencie walki, nie możemy 
odpowiednio zorganizować wojska, nie możemy mu dać dobrego ustroju ani 
organizacji, wytworzyć karność, ani wreszcie określić zasad  taktyki, które 
to sprawy łączą się ze sobą, jak palce jednej ręki...10.

Ciekawą sentencję o czynnikach niematerialnych przedstawił Gebhard Blűcher, 
oceniając, że „...samo ukazanie się Napoleona na polu bitwy warte było 40 tysięcy 
żołnierzy...”11.
Przytoczone maksymy wskazują na to, że w sztuce wojennej istnieje wiele róż-

nych czynników niematerialnych, które wywierają  istotny wpływ na powodze-
nie w walce. Nie są  to wskaźniki  (wartości), które  już przez samo swoje  istnie-
nie zapewnią osiągnięcie zwycięstwa  i minimalizują  straty własne. Przeciwnie, 
doświadczenia historyczne wskazują kierunki osiągania zwycięstw przez mądre 
i mozolne  tworzenie  przewagi,  przy  jednoczesnym  rozumnym wykorzystaniu 
czynników materialnych  i  niematerialnych w bezpośrednim  starciu  z przeciw-
nikiem. Na przykład, niekiedy niski poziom intelektualny dowódców i oficerów 
sztabu albo słabe wyszkolenie wojsk rekompensowano przez gromadzenie i użycie 
wielokrotnie liczebniejszych sił w stosunku do przeciwnika. Działania takie zwią-
zane były z ogromnymi stratami, niepotrzebnie przelaną krwią żołnierską, niekiedy 
mimo poniesionych strat – przegraną. I przeciwnie, mniejsze liczebnie siły odnosiły 
wspaniałe zwycięstwa, dzięki mistrzowskiemu ich użyciu w wyniku zastosowa-
nia przez dowódców lepszej, skuteczniejszej taktyki działania, fortelu wojennego, 
szybkości działania lub innych zabiegów zapewniających uzyskanie powodzenia 
na polu walki.
Warto sięgnąć w tym miejscu do chlubnych tradycji oręża polskiego, obfitującego 

w błyskotliwe zwycięstwa, które w zdecydowanej mierze osiągano nie w wyniku 
przewagi liczebnej wojsk, lecz przede wszystkim dzięki lepszym, skuteczniejszym 
sposobom walki, mądremu  tworzeniu  i wykorzystaniu przewagi. Zmagając  się 
z reguły z przeciwnikiem liczebnie silniejszym, Polacy dążyli do uzyskania nad 
nim przewagi zwłaszcza w sztuce dowodzenia, w lepszym żołnierskim wyszko-
leniu, w szybkości działania czy poprzez stosowanie nieoczekiwanego manewru 
i wprowadzenia przeciwnika w błąd w celu uzyskania zaskoczenia, podejmowanie 
rozsądnego ryzyka oraz wielu innych elementów. Jednak we wszystkich tych dzia-
łaniach polscy dowódcy kierowali się niezmienną zasadą, polegającą na osiągnię-
ciu celu walki lub bitwy przy minimalnych stratach własnych. Troska o życie żoł-
nierza, dominowała w każdym zbrojnym działaniu. Dlatego też od najwcześniej-
szych lat historii Polski rozwijano i doskonalono nieustannie polską sztukę wojenną 

10 Ardand du Picq, 1927, Studium o walce, (Warszawa, 1927): 1.
11 Kazimierz Nożko, 1993, Maksymy, sentencje i myśli refleksyjne, Warszawa, 20.



STUDIA KALISKIE460

i polską myśl wojskową. Marszałek Józef Piłsudski twierdził, że: „...zwycięstwo 
w 3/4 zależy od siły i postawy moralnej wojska i społeczeństwa, a w 1/4 od przygo-
towania pod względem technicznym...”12.

Do czynników niematerialnych zaliczamy te, które trudno jednoznacznie określić 
bądź zmierzyć. Ogólnie rzecz ujmując są to głównie: poziom wyszkolenia wojsk 
i dowództw, utrzymywany stopień (poziom) gotowości bojowej, sprawność struk-
tury organizacyjnej, poziom dyscypliny i morale żołnierzy, umiejętność wykorzy-
stania specyficznych cech środowiska walki itp. Czyli te czynniki, które posiadając 
niebagatelny wpływ na rezultaty walki, ale nie oddziałują bezpośrednio na poten-
cjalnego przeciwnika.

Organizacja wojsk odgrywa też znaczącą rolę na współczesnym polu walki, cho-
ciaż na ogół przyczyn zwycięstwa lub porażki poszukiwano poza nią. Właściwie 
przyjęta  organizacja  powinna  zapewniać  sprawność  dowodzenia,  optymalne 
wykorzystanie  posiadanego  sprzętu,  dużą mobilność,  sprawność manewrową, 
dużą samodzielność i umiejętność do realizacji zadań na izolowanych kierunkach. 
Na czele każdej struktury stoi dowódca, który ma ogromny wpływ na wynik walki. 
Walory wodza rekompensowały często braki w przygotowaniu jego żołnierzy, były 
źródłem bohaterstwa, warunkowały wiarę w zwycięstwo, były środkiem, który 
potrafił niwelować niekorzystny stosunek sił. Często nazwisko dowódcy rozstrzy-
gało losy bitwy. Przytoczyć tu można choćby Napoleona, jak bardzo duży wpływ 
wywierał on pojawiając się na polu walki, lub jego odpowiedź na pytanie, „Jak on 
to robi, że często mniejszymi siłami rozbija silniejszego przeciwnika? To nieścisłe 
– odrzekł Napoleon – bo i w tych przypadkach słabsze siły ulegały silniejszemu. 
Mając naprzeciw siebie większą liczebnie armię nieprzyjacielską,  jak błyskawica 
rzucałem się na jej skrzydło, rozbijałem je i korzystając z zamieszania powstałego 
w szeregach wroga, znów uderzałem z całą siłą na inny punkt. W ten sposób zada-
wałem klęskę tylko poszczególnym częściom sił wroga, mając nad nimi zdecydo-
waną przewagę. Było to więc w praktyce zwycięstwo silniejszego nad słabszym”13. 
Przytoczony przykład pokazuje,  jak  sztuka dowodzenia może  być  czynnikiem 
wzmacniającym siłę.
Współczesny14 dowódca  i oficer sztabu powinien umieć odtwarzać w swojej 

wyobraźni przebieg walki,  bitwy  i  operacji  na podstawie niepełnych,  niekiedy 
tylko fragmentarycznych danych, przedstawionych najczęściej na mapie lub ekra-
nie komputera za pomocą znaków taktycznych (przekazywanych przez techniczne 
środki łączności). Znaki, kreski i strzałki na mapie lub monitorze rysują pewien 
obraz sytuacyjny; dowódca czy oficer sztabu, znając ich umowną symbolikę i war-
tość odtwarza cały dynamizm działań na lądzie, w powietrzu, na morzu i w eterze. 
W zależności od zarysu sytuacyjnego wyrażonego znakami, wczuwa się w sytuacje 
już istniejącą lub tę, która dopiero może zaistnieć. Dopiero wtedy dowódca podej-
mie właściwą decyzję, która później przerodzi się w zadanie. Od stopnia zrozu-
mienia tego zadania zależeć będzie sprawność realizacji celów walki. Wykonawca 
dowódca  niższego  szczebla  nie  może  mieć  cienia  wątpliwości  co  do  istoty 

12 Tamże, 91.
13 Michael I. Handel, 1991, Sun Tzy and Clausewitz, Carlisle Barracks.
14  Jarosław  Wołejszo,  Sposoby  obliczania  potencjału  bojowego  pododdziału,  oddziału 

i związku taktycznego, (Warszawa: wydawnictwo AON, 2000), 10-12.
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wymaganych od niego wysiłków. Powinien znać nie tylko cel, który nakazano mu 
osiągnąć, ale też znać myśl przewodnią przełożonego, precyzującego takie a nie 
inne zadanie.
Możliwości bojowe wynikają głównie z ilości oraz rodzaju sił i środków pozosta-

jących na wyposażeniu związku taktycznego, oddziału (pododdziału). W obronie 
możliwości bojowe traktowane jako potencjał bojowy danego szczebla organizacyj-
nego wojsk lądowych, pozwalają określić jakie zgrupowanie przeciwnika może być 
powstrzymane przez broniący się oddział (pododdział).
POTENCJAŁ BOJOWY jest  liczbą niemianowaną, która  jest sumą iloczynów 

ilości  posiadanych  środków walki  i  ich  współczynników  jakościowych.  Służy 
głównie do obliczania  jakościowo–ilościowego stosunku sił,  jaki uzyska podod-
dział,  oddział,  związek  taktyczny w konfrontacji  z  określonym zgrupowaniem 
wojsk przeciwnika15. Do określenia potencjału bojowego korzystamy z całej gamy 
współczynników, pośród których można wyróżnić, np. parametry taktyczno–tech-
niczne uzbrojenia i sprzętu bojowego, odporność wojsk na uderzenia przeciwnika. 
Należy więc stwierdzić, że potencjał bojowy jest uniwersalną miarą jakościowo–
ilościową, która z pewnym uproszczeniem pozwala na porównanie różnych typów 
broni i uzbrojenia, a nawet całych związków taktycznych. Jest to możliwe głów-
nie poprzez uwzględnienie  ich efektywności bojowej, rozumianej  jako zdolność 
do rażenia sił przeciwnika.
Potencjał bojowy będzie więc sumą iloczynów poszczególnych rodzajów uzbro-

jenia i sprzętu bojowego, znajdującego się na wyposażeniu pomnożonych przez 
odpowiadające im współczynniki jakościowe.
Możemy go obliczyć za pomocą wzoru:

PB =n x w
PB – potencjał bojowy
n – ilość sprzętu danego rodzaju
w – współczynnik (danego środka)
Definicję potencjału bojowego możemy zastąpić wartością bojową, która w oblicze-

niach  jest dokładniejszą metodą. Ponieważ za wartość bojową  (użytkową, walory 
bojowe, użytkowe, jakościowe i inne), przyjmujemy wypadkową wszystkich cech 
badanego  sprzętu,  a więc parametrów  taktyczno-technicznych,  niezawodności, 
trwałości, rozwiązań technologicznych oraz zdolność do wykonywania różnych 
zadań bojowych niezależnie od warunków terenowych i atmosferycznych16.
Możemy ją obliczyć za pomocą wzoru:

wB =n x w
wB – wartość bojowa
n – ilość sprzętu danego rodzaju
w – współczynnik (danego środka)

15 Zdzisław Galewski, Czynniki.
16 Uniwersalna  metodyka  oceny  wartości  bojowej  uzbrojenia  oraz  potencjału  bojowego 

związków taktycznych i operacyjnych sił zbrojnych, (Warszawa: MON, 1993), 5.
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Przy określaniu potencjału bojowego pododdziałów (batalion zmechanizowany/
bz/, batalion czołgów/bcz/)  oddziałów  (brygada zmechanizowana/ BZ, brygada pan-
cerna/BPanc) i związku taktycznego (dywizja zmechanizowana/DZ/, dywizja pancerna/
DPanc/) bierzemy pod uwagę wyposażenie oraz struktury znajdujące się obecnie 
w wojskach lądowych SZ RP.
Podstawową siłę bojową batalionu czołgów stanowią, kompanie czołgów; bata-

lionu zmechanizowanego, kompanie zmechanizowane i kompania wsparcia; nato-
miast batalionu zmotoryzowanego, kompanie zmotoryzowane i kompania wsparcia.
Podstawową siłę bojową brygad ogólnowojskowych (zmechanizowanych i pan-

cernych) stanowią: bcz, bz, bpz17 oraz dywizjon artylerii haubic, dywizjon artylerii 
przeciwpancernej i dywizjon artylerii przeciwlotniczej.
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17 W niektórych oddziałach ten pododdział został skreślony ze składu strukturalnego. 

 

Rys. 4. Potencjał bojowy rosyjskiej brygady pancernej etat 10/020

Źródło: J. Wiśniewski, Wybrane aspekty sił zbrojnych Federacji Rosyjskiej, prezentacja z wystąpie-
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Możliwości ogniowe oznaczają zdolność do wykonania w określonym czasie 
typowych  zadań  ogniowych,  używając  wydzielonej  ilości  amunicji.  Są  one 
w pewnym sensie pochodną posiadanego potencjału bojowego, gdyż te dwie kate-
gorie wzajemnie się warunkują. Dla ogólnego zobrazowania możliwości ognio-
wych związku taktycznego (oddziału), najbardziej reprezentatywnym i powszech-
nie  stosowanym  wskaźnikiem  jest  zdolność  załamania  nacierających  zgrupo-
wań czołgów i BWP przeciwnika przez własne środki przeciwpancerne (rys. 5). 
Określa się to sumując iloczyny posiadanych własnych środków przeciwpancer-
nych i odpowiadających im współczynników skuteczności. Możliwości te wyraża 

17 W niektórych oddziałach ten pododdział został skreślony ze składu strukturalnego.
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się w oczekiwanej liczbie czołgów obliczeniowych, których natarcie może być zała-
mane z prawdopodobieństwem 90% (P = 0,9).
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RPG-7 – Ogień skuteczny do 450 m, przebicie RH ok. 330 mm;
ppk MALUTKA – Ogień skuteczny do 3000 m, przebicie RH ok. 400 mm
ppk SPIKE – Ogień skuteczny do 4000 m, przebicie RH ok. 900 mm
KTO – Ogień skuteczny do 3000 m, przebicie RH ok. 200 mm
BWP-1 – Ogień skuteczny do1000 m, przebicie RH 330 mm
T-72 – Ogień skuteczny do 2000 m, przebicie RH 330 mm
PT-91 – Ogień skuteczny do 2500 m, przebicie RH 330 mm
Leopard 2A4 – Ogień skuteczny do 3000 m, przebicie RH 900 mm

Dodatkowo na wyposażeniu wojsk pancernych i zmechanizowanych znajduje 
się broń strzelecka mogąca razić siłę żywą i opancerzoną na odległość do 2 km 
(karabin wyborowy TOR).
Pobieżna  analiza  i  ocena możliwości  tychże  środków nie  jest  zadawalająca, 

biorąc pod uwagę odległość  i możliwości przebicia. Nie  jest  też za dobrze przy 
analizie środków artyleryjskich. Przeciwnik posiada tzw. „strefę bezkarności” tzn. 
jest poza zasięgiem podstawowych środków rażenia, będących na wyposażeniu 
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wojsk lądowych. Dowódca takiego zgrupowania lądowego nie może oddziaływać 
na odwody i podchodzące kolumny przeciwnika.
Możliwości manewrowe określają zdolność pododdziału (oddziału) do wykona-

nia sprawnego manewru zarówno ogniem, jak i elementami ugrupowania bojowego. 
Sprawność manewru ogniem, jego ześrodkowania czy przeniesienia zależy głównie 
od szybkiego przepływu informacji, umiejętności dowódców oraz stopnia wyszko-
lenia żołnierzy18. Są to czynniki niematerialne, które stosunkowo trudno obliczyć 
i przedstawić przez wielkości zmierzalne (np. minuty, sekundy). Dlatego też wielko-
ści te są wielkościami uśrednionymi, uzyskanymi na podstawie prowadzonych badań 
w czasie ćwiczeń z wojskami. Natomiast możliwości manewrowe elementów ugru-
powania bojowego to przede wszystkim zdolność do wykonania marszów po dro-
gach i na przełaj, w różnych warunkach pogodowych i w różnych porach doby.
Całkowity  czas  manewru  pododdziału  będzie  składał  się  z  następują-

cych elementów:
• czasu niezbędnego na zwinięcie pododdziału;
• czasu potrzebnego na przemieszczenie pododdziału do nakazanego rejonu 
(rubieży);

• czasu niezbędnego na rozwinięcie obiektu w nowym rejonie (na rubieży).

Suma współczesnych składników
Zanim przejdziemy do analizy szczegółowych danych, przyjmowanych przez 

wymienionych w poprzednim rozdziale wojskowych, zatrzymajmy się przez chwilę 
nad zagadnieniami natury ogólne. Może, ktoś przecież powiedzieć, że powyższe 
kalkulacje są zupełnie zbędne. Jeżeli Rosja nie zaatakowała Polski, gdy ta posiadała 
100 000 armię i trzy dywizje, to może jest to wielkość optymalna i nie ma o co „kru-
szyć kopii”. Oczywiście takie stwierdzenie z założenia jest błędne. Sprowadza ono 
decyzję polityczną Rosji dotyczącą ewentualnego ataku tylko do wymiaru wiel-
kości polskich sił zbrojnych, a jest to zdecydowanie nieuprawnione. Warto tę tezę 
jednak sprawdzić, choćby dlatego, że koszty utrzymania sił zbrojnych są znaczne, 
a  otrzymany wynik, może  być przecież mniejszy  i wtedy można  zaoszczędzić 
na wydatkach w sektorze obronności. Zanim jednak to zrobimy zastanówmy się 
przez chwilę, jakie w teorii przesłanki powstrzymują państwa przed rozpoczęciem 
działań wojennych.
Czesław Znamierowski twierdzi, że walkę poprzedza konflikt, „jakiś stan napię-

cia pomiędzy partnerami równowagi”19. Walka nie jest jednak jedyną konsekwen-
cją konfliktu. Drugą możliwością, zastępującą próbę sił, jest eksperyment myślowy 
przeciwników, w którym każdy z nich oblicza prawdopodobieństwo swego zwy-
cięstwa20. Wobec  niemożliwości  jego  osiągnięcia,  często wynikiem  refleksji  jest 
próba likwidacji konfliktu poprzez organizowanie działania zbiorowego i w kon-
sekwencji prowadzenie działań ochronnych. Ich celem z jednej strony jest utrwale-

18 Działania taktyczne wojsk lądowych, 49.
19 Czesław Znamierowski, Prolegomena do nauki o państwie  (Poznań: Księgarnia Zdzisława 

Gustowskiego, 1947/8), 66.
20 Tamże, 73.
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nie, z punktu widzenia chwili, obszaru działania21, z drugiej usunięcie jakiegoś gro-
żącego nam niebezpieczeństwa. Działaniami ochronnymi Czesław Znamierowski 
nazywa wszelkie działania, których celem jest „istniejące warunki dla powstania 
niebezpiecznego  zdarzenia unicestwić,  albo  stworzyć  fakty,  które  by uniemoż-
liwiały  zrealizowanie  się  reszty warunków,  do  tego  zdarzenia  niezbędnych”22. 
Ponadto dodaje: „Działania obronne wymagają (…) więcej przewidywania: prze-
widywanie zaś większego zasięgu wiedzy”23.
Współcześnie emanacją działań ochronnych, które zmuszają strony potencjal-

nego konfliktu do eksperymentu myślowego są działania prowadzone w obsza-
rze odstraszania. Samo pojęcie odstraszanie, Joseph S. Nye definiuje jako „strategię 
polegającą na zniechęceniu potencjalnego agresora do działania przez groźbę lub 
strach”24. Zależy ona od zdolności do prowadzenia deklarowanych działań oraz 
wiarygodności25. Wiążę się z agonologicznym pojęciem zagrożenia, które sprowa-
dza się do dania „do zrozumienia przeciwnikowi, że jeżeli zachowa się nie tak jak 
chcemy, spotka go z naszej strony skuteczne działanie, jego celowi przeciwne”26. 
W ogólnej  teorii walki może ono przyjmować  formę właściwą, kiedy potencjał 
odpowiada deklaracją lub formę udawaną, swoisty „bluff”, w którym chcemy prze-
ciwnika wprowadzić w błąd swoimi deklaracjami. Wobec podmiotów industrial-
nych takich, jak Rosja, strategia odstraszania oparta jest o dwa filary: broń atomową 
i siły zbrojne27.
Polska nie dysponuje bronią atomową. Pod tym względem korzysta z ochrony, 

jaką daje jej członkostwo w strukturach NATO. W publicystyce politycznej, często 
jednak przywołuje się przypadek niewypełnienia zobowiązań sojuszniczych przez 
Francję i Wielką Brytanię w 1939 r. jako ostrzeżenie przed niezawodnością Sojuszu 
Północnoatlantyckiego.  Przy  takich wątpliwościach  problem  posiadania  przez 
nasz kraj broni atomowej nabiera innego kształtu, a ewentualne pytania dotyczące 
jego rozwiązania stają się uprawnione. Temat artykułu wyklucza możliwości roz-
winięcia tego zagadnienia, bogatego w treści związane z bezpieczeństwem mię-
dzynarodowym, możliwościami naukowymi, technicznymi i ekonomicznymi pań-
stwa. Myśląc  jednak o działaniach ochronnych, z pewnością nie można unikać 
tego tematu.
Drugim filarem odstraszania są siły zbrojne. Jakie cechy powinny one posia-

dać, aby wiarygodnie wypełniały tę funkcję. Joseph S. Nye stwierdza, że najważ-
niejszym zadaniem sił zbrojnych jest wywołanie u potencjalnego agresora strachu, 

21 Tamże, 79.
22 Tamże, 249.
23 Tamże, 250.
24 Joseph Samuel Nye Jr., Konflikty międzynarodowe. Wprowadzenie do teorii i historii, tłum. Ma-

rek Madej (Warszawa: Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne Spółka z o.o., 2009), 394.
25 Tamże, 208.
26 Tadeusz Kotarbiński, Hasło dobrej roboty (Warszawa: Wiedza powszechna, 1975), 133.
27 Por. Jacek Reginia-Zacharski, Wojna w świecie współczesnym. Uczestnicy. Cele. Modele. Teorie 

(Łódź: Wydawnictwo Uniwersytetu Łódzkiego, 2014), 263.
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co pozwoli na zniechęcenie go do ataku28. Z perspektywy mocarstwa światowego 
takie kryterium wydaje się uzasadnione, choć po krótkiej refleksji można je porów-
nać do  stwierdzenia,  że  „lepiej  być mądrym  i  bogatym, niż…”.  Inny wniosek, 
można wysnuć z analizy strategii użycia sił zbrojnych, jakie na ogół przyjmują pań-
stwa industrialne. Jacek Reginia-Zacharski wskazuje, że w ich logice siły zbrojne 
są „istotnym instrumentem prowadzenia gry z innymi uczestnikami stosunków 
międzynarodowych, a jedyne właściwe ograniczenia dla sięgnięcia po groźbę i siłę 
wynikają z ewentualnych kosztów systemowych”29. Czego dotyczą ewentualne 
koszty systemowe? To z pewnością bardzo szerokie i wieloaspektowe pojęcie. J. 
Reginia-Zacharski umieszcza je w pewnej „logice i domenie ryzyka straty, z nie-
wielkimi możliwościami kompensacji”30. Można to prawdopodobnie sprowadzić 
do tezy, że państwa te decydują się na użycie instrumentów siły tylko wtedy, gdy 
ewentualne  zyski  zrekompensują  straty wynikające  z  prowadzonego  konfliktu 
zbrojnego. Akceptacja tego założenia, umożliwia nam ogólne określenie potrzeb-
nego potencjału sił zbrojnych wobec takiego państwa jak Rosja. Polska musi posia-
dać takie siły zbrojne, które w przypadku agresji Rosji, zadadzą jej straty, przewyż-
szające ewentualne planowane zyski. Czy jest to możliwe? Wydaje się, że w dzia-
łaniach samodzielnych jest to zadanie trudne do realizacji. Tu pojawia się miejsce 
na dyskusję o broni atomowej. Przy jej braku jedyną nadzieję można wiązać z prze-
dłużającym się konfliktem zbrojnym oraz poszerzaniem konfliktu o innych akto-
rów. W takim przypadku, posiadanie jak największych sił zbrojnych wydaje się 
warunkiem koniecznym. Jakiej wielkości powinny być jednak takie siły zbrojne?
Poszukując odpowiedzi na powyższe pytanie, w pierwszej kolejności posłużmy 

się metodą Stefana Roweckiego. Można ją podzielić na dwa obszary: pierwszy ana-
lizujący populację, drugi tak zwane granice niebezpieczne. Polska w czerwcu 2018 r. 
liczyła 38 413 tysięcy ludności31 i od 1990 r. populacja ogółem nie obniżyła się poni-
żej 38 milionów32. Przyjmując za gen. Roweckim, że dla utworzenia jednej dywi-
zji potrzeba około 0,5 miliona obywateli, to Polska obecnie jest w stanie wystawić 
78 przedwojennych dywizji piechoty. To niewiarygodna liczba wobec obecnych 
trzech dywizji zmechanizowanych. Być może w sprzęcie i liczbie żołnierzy obecne 
trzy dywizje, w jakimś stopniu odpowiadają 78 dywizjom przedwojennym, cho-
ciaż, jeżeli chodzi o ilość żołnierzy to polskie dywizje piechoty we wrześniu 1939 r. 
liczyły około 16 500 żołnierzy, a współczesne nie przekraczają 15 000.
Spróbujmy metodę  gen.  Grota  uwspółcześnić,  dokonując  porównań  i  ana-

logii do współczesnych państw rozwiniętych. Sprawdźmy,  jaki  jest stosunek sił 
zbrojnych Izraela do jego populacji, która w roku 2018 wynosi około 8,5 miliona33. 

28 Joseph  Samuel Nye  Jr., Konflikty międzynarodowe. Wprowadzenie do teorii i historii,  tłum. 
Marek Madej, (Warszawa: Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne Spółka z o.o., 2009), 204.

29 Jacek Reginia-Zacharski, 2014, Wojna w świecie współczesnym. Uczestnicy. Cele. Modele. Teorie, 
(Łódź: Wydawnictwo Uniwersytetu Łódzkiego, 2014), 256.

30 Tamże, 264.
31 http://stat.gov.pl/podstawowe-dane/ [dostęp: 24.09.2018].
32 Rocznik demograficzny 2017 (Warszawa: Główny Urząd Statystyczny, 2017), 78.
33 Por. https://www.populationof.net/pl/israel/ [dostęp: 24.09.2018].
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Dokładna  liczba żołnierzy  tego państwa nie  jest  znana. W przybliżeniu można 
ją  szacować w  służbie  czynnej  na poziomie  170  –  190  tysięcy  oraz w  rezerwie 
na około 400 tysięcy34. Przyjmując dolne wielkości kalkulacji, procentowo wskaź-
nik  ilości żołnierzy służby czynnej w stosunku do całości populacji wynosi 2%, 
a z żołnierzami rezerwy 6,7%. Zakładając, że społeczeństwo Izraela odpowiedzial-
nie podchodzi do problemów bezpieczeństwa w swoim regionie, można pokusić 
się o wskazanie pożądanej wielkości polskich sił zbrojnych. Dla żołnierzy służby 
czynnej 2% z populacji wynosi 760 tysięcy, a przy uwzględnieniu rezerwy, wielkość 
sił zbrojnych wzrasta do 2,5 miliona. To ponownie niewiarygodna liczba, szczegól-
nie w porównaniu do planów szacujących wielkość sił zbrojnych na poziomie 200 
tysięcy żołnierzy.
Zestawmy te dane jeszcze z potencjałem Rosji. Ogólna liczba ludności tego pań-

stwa od roku balansuje na poziomie 146 milionów, a w roku 2017 osiągnęła liczbę 
146 804 372 obywateli35. Wielkość armii rosyjskiej, według internetowych źródeł, 
oscyluje na granicy 1 miliona żołnierzy, choć według doniesień prasowych może 
wynosić od 1,5 do 2 milionów żołnierzy36, co stanowi odpowiednio 0,7 do 1,4% 
populacji. Przyjmując, że wskaźniki określone w Rosji są poprawne, liczba polskich 
żołnierzy powinna się kształtować na poziomie 266 000 żołnierzy przy 0,7% popu-
lacji i 532 000 przy 1,4%.
Sprawdźmy  teraz,  jak  powinna  się  kształtować  liczba  dywizji  ze  względu 

na granice niebezpieczne. Długość polskiej granicy państwowej wynosi 3511,39 km. 
Poszczególne odcinki graniczne wynoszą:

• z Federacją Rosyjską – 232,04 km
• z Republiką Litewską – 104,28 km
• Z Republiką Białorusi – 418,24 km
• z Ukrainą – 535,18 km
• z Republiką Słowacką – 541,06 km
• z republiką Czeską – 795,91 km
• z Republiką Federalną Niemiec – 489,37 km
• dla granicy morskiej – 439,74 km37.

Analiza  ćwiczeń  prowadzonych  przez  Federację  Rosyjską  wyraźnie  wska-
zuje na sojusz Rosji z Białorusią jako ewentualne zagrożenie Polski operacją połą-
czoną. W związku z tym długość granicy niebezpiecznej to suma granic z Rosją 
i Białorusią. Wynosi ona 650,28 km, a biorąc pod uwagę granicę morską 1090,02 km, 
choć musimy sobie zdawać sprawę, że nie wszystkie odcinki wybrzeża nadają się 
do prowadzenia operacji desantowej. Natomiast całość granicy zewnętrznej soju-
szu NATO, pokrywającej się z granicą Polski wynosi 1625,2 km. Wpływ długości 

34 Por. Armia Izraela – niewielka, ale wyposażona w najnowocześniejszą technikę,  [w:]  https://
wiadomosci.wp.pl/armia-izraela-niewielka-ale-wyposazona-w-najnowoczesniejsza-technike-
-6036602782278785a, [dostęp: 24.09. 2018].

35 Por. http://www.statdata.ru/russia [dostęp: 24.09.2018].
36 Media: siły zbrojne Rosji niemal tak wielkie, jak w ZSRR, [w:] https://www.polskieradio.pl/5/3/

Artykul/1746083,Media-sily-zbrojne-Rosji-niemal-tak-wielkie-jak-w-ZSRR [dostęp: 25.09. 2018].
37 Granice RP,  [w:]  https://www.strazgraniczna.pl/pl/granica/granice-rp/1910,Granice-RP.

html [dostęp: 25.09. 2018].
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granic  niebezpiecznych  oraz  zestawienie  poszczególnych  kryteriów przyjętych 
przez Stefana Roweckiego dla dzisiejszych wielkości prezentuje pierwsza tabela:

Tabela 1. Czynniki geograficzne a potencjał sił zbrojnych

Wyszczególnie-
nie

Stosunek dłu-
gości granicy 

ogólnej do gra-
nic niebezpiecz-

nych

Stosunek ob-
szaru państwa 

do długości gra-
nic niebezpiecz-

nych

Liczba miesz-
kańców przypa-

dających na 1 km 
granicy niebez-

piecznej

Długość granic 
niebezpiecznych 

– 650 km
3511 km
650 km

496 km dla ob-
szaru 322 575 

km2 Polski
58 400 dla popu-
lacji 38 milionów

Długość granic 
niebezpiecznych 
– 1090 km

3511 km
1090 km

296 km dla ob-
szaru 322 575 

km2 Polski
34 800 dla popu-
lacji 38 milionów

Długość granic 
niebezpiecznych 
– 1625 km

3511 km
1625 km

199 km dla ob-
szaru 322 575 

km2 Polski
23 300 dla popu-
lacji 38 milionów

Długość granic 
niebezpiecznych 
Polski w 1928 r.

4452 km
3362 km

115 km dla ob-
szaru 388 328 

km2 Polski
8300 dla popula-
cji 28 milionów

Opracowanie własne

Pierwszy  pozytywny  wniosek  wynikający  z  porównania  sytuacji  Polski 
przedwrześniowej  z  Polską współczesną  to poprawa  jej  strategicznego położe-
nia. Stosunek granicy ogólnej do granicy niebezpiecznej, który w 1928 r. wynosił 
1,3 wzrósł do 5,3 i jest porównywalny ze wzorcem, jakim dla generała Roweckiego 
był wskaźnik 5,8, który charakteryzował Francję38. Jednak wraz ze wzrostem dłu-
gości granicy niebezpiecznej obniża się on do poziomu 2,1. Oznacza to, że w sytua-
cji geopolitycznej, w której z jakiś powodów Ukraina przystępuje do wojny po stro-
nie Rosji, sytuacja strategiczna tylko w niewielkim stopniu będzie lepsza niż 1928 r.
Do podobnych wniosków można dojść, analizując stosunek powierzchni kraju 

oraz populacji do długości granic niebezpiecznych. W przypadku liczby ludności 
na 1 km granicy niebezpiecznej, dla długości 650 km, posiadamy lepsze wskaźniki 
niż przedwojenna Francja. Pozostałe są jednak niższe od francuskich wzorców, ale 
znacząco wyższe od stanu, w jakim znajdowała się Polska w tym okresie.
Mając wyznaczoną długość granic niebezpiecznych, przejdźmy teraz do kal-

kulacji  dotyczących  ilości  dywizji  potrzebnych  do  obsadzenia  granicy  niebez-
piecznej, posługując się metodą Władimira K. Trandafiłłowa i Tadeusza Kutrzeby. 
Pamiętamy, że punktem wyjściowym dla kalkulacji radzieckiego teoretyka była 
ilość pocisków przypadająca na kilometr kwadratowy w ciągu minuty. Wobec 

38 Stefan Rowecki, Polska źródłem świeżej myśli wojskowej, (Warszawa: wyd. WIN-H, 1928), 16.
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zmiany form uzbrojenia, zwiększenia szybkostrzelności oraz precyzyjności pro-
wadzenia ognia, zastosowane przez Trandafiłłowa wskaźniki są nieaktualne. Jakie 
w związku z tym wartości przyjąć do naszych kalkulacji. Podstawą do ich sprecy-
zowania powinno być rażenie, którego rola jako podstawowego czynnika walki nie 
zmieniła się do dzisiaj.
Rażenie we współczesnej literaturze wojskowej jest różnorodnie precyzowane. 

Część definicji wiąże tę czynność ze zdolnością oddziaływania dowolną energią 
na cel39, starsze wydawnictwa energię tę identyfikują z amunicją40. W naszych roz-
ważaniach, za sprawą przywoływanych teoretyków, zjawisko rażenia pozostaje 
powiązane z organizacją poziomu taktycznego. Z tego powodu mówiąc o raże-
niu,  skoncentruję  się na  rażeniu ogniowym  jako zorganizowanym oddziaływa-
niu na przeciwnika różnymi rodzajami środków ogniowych w celu pozbawienia 
go zdolności do prowadzenia skutecznych działań bojowych41.
Pojedynczy cel, tak zwany cel elementarny: człowiek, czołg, samolot, karabin 

maszynowy, czy wyrzutnia przeciwpancernych pocisków kierowanych z obsługą, 
w wyniku  rażenia ogniowego, może być  trafiony,  czyli  rażony  lub nietrafiony. 
W stosunku do celów grupowych, czyli większej ilości celów elementarnych zgro-
madzonych na jakiejś przestrzeni, możemy mówić tylko o pewnym stopniu pora-
żenia.  Podstawowymi  wskaźnikami  efektywności  rażenia  ogniowego  w  tym 
przypadku są dwie wielkości: stopień zmniejszenia potencjału bojowego zgrupo-
wania przeciwnika, czyli nadzieja matematyczna strat całkowitych i stopień raże-
nia ogniowego. Obie wielkości wyrażone są w procentach. Artyleria, biorąc pod 
uwagę oczekiwane skutki, wyróżnia cztery zasadnicze zadania strzelania: niszcze-
nie, obezwładnianie, wzbranianie i nękanie42. Każde z nich związane jest z osiąg-
nięciem  określonego,  procentowego wskaźnika  porażenia  celu  grupowego.  Im 
prawdopodobieństwo porażenia większej liczby celów elementarnych w celu gru-
powym jest większe, tym wyższy jest stopień rażenia. Najwyższą formą rażenia 
celu grupowego jest niszczenie. Wymagana wielkość strat celu grupowego pod-
czas niszczenia, w zależności od przyjętych przez siły zbrojne wskaźników, wynosi 
powyżej 50% dla działań rozstrzygających o wyraźnie zarysowanym froncie walki 
lub powinna przekraczać 30% dla innego rodzaju działań. W przypadku obezwład-
niania wielkość ta, dla działań o wyraźnie zarysowanym froncie powinna przekra-
czać 30%, a dla innego rodzaju działań, na przykład ochrony bazy, winna przekro-
czyć 10%.
Do określania, powyżej zarysowanych wskaźników efektywności rażenia ognio-

wego, służą modele organizacji wojskowej zwanej dywizją obliczeniową. Są to pew-
nego  rodzaju  jednostki kalkulacyjne, o  zunifikowanej  i uniwersalnej  strukturze 

39 Rażenie, [w:] Michał Huzarski, Jarosław Wołejszo (red. nauk.), Leksykon obronności. Polska 
i Europa, (Warszawa: Bellona, 2014),90.

40 Rażenie, [w:] Leksykon wiedzy wojskowej, (Warszawa: Wyd. MON, 1979), 362.
41 Metodyka planowania wsparcia ogniowego w operacji i walce, (Warszawa: wyd, Sztab. Gen WP, 

1998), 13.
42 Por. Krzysztof Czajka, Tomasz Całkowski, Organizacja wsparcia ogniowego w obronie brygady 

(Warszawa, AON, 2008), 12; Krzysztof Czajka, Piotr Malinowski, Tomasz Rubaj, Użycie artylerii 
w natarciu związku taktycznego i oddziału, (Warszawa: AON, 2006), 15.
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organizacyjnej związku taktycznego składające się z dwóch brygad zmechanizo-
wanych, brygady pancernej, pułku artylerii, batalionu rozpoznawczego, batalionu 
piechoty zmotoryzowanej, pułku artylerii przeciwlotniczej i eskadry śmigłowców. 
W każdej  brygadzie  zmechanizowanej  znajdują  się  trzy bataliony  zmechanizo-
wane, batalion czołgów, dywizjon artylerii samobieżnej i bateria przeciwpancerna. 
Brygada pancerna składa się z trzech batalionów czołgów i batalionu zmechanizo-
wanego, a pułk artylerii z dywizjonu haubic i dywizjonu artylerii rakietowej43.
Powyższa struktura organizacyjna, w obronie przyjmuje model ugrupowania 

rozwiniętego na froncie o szerokości 20 – 40 km i głębokości 40 – 60 km. W pierw-
szym rzucie dywizji znajdują się dwie brygady zmechanizowane, w której każda 
posiada w pierwszym rzucie trzy bataliony zmechanizowane, a w odwodzie bata-
lion czołgów. W odwodzie dywizja obliczeniowa dysponuje brygadą pancerną. 
Szerokość obrony pierwszorzutowych brygad wynosi do 25 km, a głębokość do 20 
km. Natomiast  batalion  zmechanizowany  broni  rejonu  o  szerokości  i  głęboko-
ści 5 km44. Te wielkości zastosujmy do proponowanych przez W. Trandafiłłowa 
i T. Kutrzebę metod kalkulacji.
Ile w związku z tym potrzebujemy dywizji, biorąc pod uwagę długość granic 

niebezpiecznych? Stosowne wyliczenia prezentuje tabela 2, która do ich długości, 
przy określonej szerokości rozwinięcia jednostki obliczeniowej, wskazuje wyma-
ganą liczbę: dla batalionów – batalionów, brygad i dywizji obliczeniowych, a dla 
brygad – brygad i dywizji obliczeniowych. Dodatkowo dla dywizji przyjęto dwie 
skrajne szerokości ugrupowania 20 i 40 km.

Tabela  2.  Potrzebna  liczba  jednostek  obliczeniowych  dla  długości  granic 
niebezpiecznych

Długość 
granic niebez-

piecznych

Szerokość 
frontu 20 km 

(dywizja)

Szerokość 
frontu 5 km 
(batalion)

Szerokość 
frontu 40 km 

(dywizja)

Szerokość 
frontu 25 km 

(brygada)

650 km 33 dywizje

130 batalionów
43 brygady 
(po 3 bata-
liony w pierw-
szym rzucie)
21 dywizji 
(po 6 batalio-
nów w pierw-
szym rzucie)

16 dywizji

26 brygad
13 dywi-
zji (po 2 bry-
gady w pierw-
szym rzucie)

43 Metodyka planowania, 186.
44 Tamże, 281-289.
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1090 km 55 dywizji

218 batalionów
73 brygady 
(po 3 bata-
liony w pierw-
szym rzucie)
36 dywizji 
(po 6 batalio-
nów w pierw-
szym rzucie)

27 dywizji

44 brygady
22 dywizje 
(po 2 bry-
gady w pierw-
szym rzucie)

1625 km 81 dywizji

325 batalionów
108 brygad 
(po 3 bata-
liony w pierw-
szym rzucie)
54 dywizje 
(po 6 batalio-
nów w pierw-
szym rzucie)

41 dywizji

65 brygad
33 dywizje 
(po 2 bry-
gady w pierw-
szym rzucie)

Opracowanie własne

Nietrudno zauważyć,  że  całość wyliczeń prezentowanych w  tabeli,  sprowa-
dza się do podzielenia długości granicy niebezpiecznej przez kolejne szerokości 
ugrupowania bojowego dywizji: 20 km, 30 km (dla dywizji mającej w pierwszym 
rzucie 6 batalionów broniących frontu o długości 5 km każdy), 40 km i 50 km (dla 
dywizji mającej w pierwszym rzucie dwie brygady rozwinięte na froncie o dłu-
gości 25 km). Najmniejsza liczba dywizji potrzebna jest do obrony granicy o dłu-
gości 650 km i mieści się w granicach 13 – 33 dywizji. Dla granicy o długości 1090 
km, liczba w przedziale 22 – 55 dywizji wydaje się najmniej wiarygodna. Wszak 
40% tej granicy przypada na wybrzeże morskie, które w zasadzie wymaga działań 
osłonowych. Kiedy jednak uświadomimy sobie, że wszystkie naliczenia dotyczą 
dywizji pierwszego rzutu, to ujęte w tym wypadku wielkości są bliższe realnym 
potrzebom związanym z organizacją obrony w głębi oraz tworzeniem zgrupowań 
uderzeniowych, mogących podjąć walkę z przeciwnikiem w rejonach włamania, 
gdzie w ramach przeciwuderzenia, rozbiją go,  tworząc warunki do rozpoczęcia 
rozmów pokojowych. Powyższe kalkulacje wskazują również, że największy wysi-
łek organizacyjny związany byłby z obroną granicy o długości 1625 km. Ten natu-
ralny wniosek wskazuje jednak bardzo istotne wyzwania strategiczne stojące przez 
Polską. Dla kalkulacji przyjmujących rejon obrony dywizji na 20 km, otrzymany 
wynik 81 dywizji wskazuje, że Polska przy obecnej populacji, w wypadku jedno-
czesnego konfliktu z Rosją, Białorusią i Ukrainą nie jest teoretycznie w stanie wysta-
wić wymaganego potencjału obronnego. W tym przypadku rola sojuszu, tak waż-
nego dzisiaj, stałaby się niezbędna.

4. Przyszłe działania taktyczne wojsk lądowych w obronie narodowej
Analiza i ocena położenia Polski w ramach sojuszu – państwo graniczne sojuszu 

– należy się liczyć z tym, że w pierwszym etapie operacji obronnej działania lądowe 
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mogą być prowadzone wyłącznie przez siły narodowe. W takim przypadku należy 
zakładać czasowe oddanie części terytorium państwa, a za racjonalne trzeba uznać 
organizowanie i prowadzenie działań opóźniających do czasu wprowadzenia sił 
sojuszniczych. Zasadniczym celem  tych operacji  będzie maksymalne obniżenie 
tempa natarcia oraz potencjału bojowego potencjalnego przeciwnika. Dodatkowo 
wojska lądowe będą: rozpoznawać kierunki głównych uderzeń przeciwnika; osła-
niać mobilizacyjne i operacyjne rozwinięcie sił głównych; zapewniać czas i warunki 
przerzutu w rejon działań wojsk sojuszniczych, rozbicie desantów w głębi ugrupo-
wania; utrzymanie ważnych rubieży, rejonów i obiektów; wykonywanie zwrotów 
zaczepnych, głównie na przeciwnika, który wdarł się w głąb ugrupowania włas-
nego; przygotowanie i utrzymanie rubieży (rejonów) przeciwuderzeń wojsk sojusz-
niczych. W zależności od sytuacji oraz możliwości wojska lądowe mogą również 
prowadzić typowe operacje obronne. Godzi się jednak przypomnieć, że w zależno-
ści od koncepcji osiągania celu może ona przyjąć formę operacji pozycyjnej (stałej) 
lub manewrowej (ruchowej). Każdorazowo jednak generalnym celem będzie utrzy-
manie określonego obszaru oraz załamanie natarcia zgrupowań uderzeniowych 
potencjalnego przeciwnika. Już krótka ocena zadań realizowanych przez wojska 
lądowe sugeruje, że prowadzona operacja obronna nie będzie obroną linearną.
Analiza  i ocena potencjału bojowego wojsk  lądowych  i ocena  terenu,  szero-

kość granic 224 km i 421km sugeruje, że wojska lądowe będą prowadzić operację 
lądową nielinearną.
Według tych podstawowych kalkulacji jasno wynika, że obrona pododdziału 

(batalion/dywizjon), oddziału  (brygady/pułku)  czy nawet związku  taktycznego 
(dywizji) wojsk  lądowych będzie  obroną nielinearną, więc  powinna na  swoim 
wyposażeniu posiadać środki bojowe i ogniowe zdolne, w jak najkrótszym czasie 
do zapewnienia zamknięcia kierunków uderzenia przeciwnika nie obsadzonych 
przez wojska lądowe lub też do osłony skrzydeł.
Wojska  lądowe mogę  liczyć na wsparcie Wojsk Obrony Terytorialnej,  które 

w  roku 2018 poza  zapowiedziami,  realnie  liczyły  10  000  żołnierzy  i  3 brygady 
obrony terytorialnej45. W tym samym roku, podczas Międzynarodowego Salonu 
Przemysłu  Obronnego  w  Kielcach,  wobec  zagrożenia  Warszawy  z  kierunku 
wschodniego pojawiła się koncepcja stworzenia czwartej dywizji zmechanizowa-
nej, której dowódcą został wyznaczony gen. bryg. Jarosław Gromadziński.  Jego 
zdaniem, tworzona na bazie istniejących już dwóch brygad, dywizja powinna być 
lekka i mobilna. Argumentuje, że: „mając lekką dywizję, która może w każdej chwili 
wyjść na kierunek, w tym dwie lekkie brygady zmotoryzowane, mogę działać jak 
straż pożarna w czasie kryzysu i blokować teren. Speed is key. Trzeba być szyb-
szym w terenie, bo tak działa wojna hybrydowa, a trakcja kołowa pozwala nawet 
w czasie kryzysu przemieszczać się i wyjść na pozycję. Natomiast brygada pan-
cerna stanowiłaby odwód. Na tym kierunku dywizja skonstruowana w ten sposób 
da czas głównym siłom na przemieszczenie się z drugiego końca Polski”46.

45 Por. Bartosz Chyż, Wojska obrony terytorialnej to już 10 tys. żołnierzy. Jak idzie ich formowanie 
i ile kosztują? [w:] http://biqdata.wyborcza.pl/biqdata/7,159116,23401130,wojska-obrony-teryto-
rialnej.html [dostęp: 17.09. 2018].

46 Por. Mobilna i lekka dywizja na wschodzie. Gen. Gromadziński i jego koncepcja specjalnie 
dla Defence24.pl,  [w:]  https://www.defence24.pl/sily-zbrojne/mobilna-i-lekka-dywizja-na- 
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Odmienne poglądy prezentuje gen. broni Waldemar Skrzypczak. Twierdzi on, 
że kierunek brzesko-warszawski, na którym można się spodziewać operacji połą-
czonej prowadzonej z dużym rozmachem, powinna zabezpieczać ciężka dywizja, 
która „będzie w stanie „wgryźć się w ziemię”, ufortyfikować, nie dopuścić do szyb-
kiego dojścia przeciwnika do rubieży Wisły. Na skrzydłach tej pozycji obronnej, 
czyli na kierunkach Narew i Biebrza oraz Roztocze, Wieprz i Krzna, powinny być 
dywizje czy związki operacyjno-taktyczne wysoce manewrowe, w miarę lekkie lub 
średnie, które będą zdolne do osłony skrzydeł sił broniących się na kierunki Brześć-
Wisła. Wobec zagrożenia rosyjskiego, kontynuuje, „potrzebne są więc trzy dywizje 
na kierunku wschodnim, co najmniej jedna do obrony wybrzeża przed desantem 
oraz jedna w odwodzie. Jak podkreśla prosty rachunek jest taki, że powinniśmy 
mieć pięć dywizji”47.
Przytoczone cytaty obrazują tylko wybrane sprzeczności, jakie dotyczą wizji sił 

zbrojnych, a w szczególności ich liczebności i struktury organizacyjnej uwzględ-
niającej zasadnicze związki taktyczne i oddziały Wojsk Lądowych wobec zagro-
żenia  ze  wschodu.  Wzbudzają  pytania:  Jak  liczne  powinny  być  Siły  Zbrojne 
Rzeczypospolitej Polskiej? Iloma powinny dysponować związkami taktycznymi? 
Przy takiej rozbieżności opinii, mieszczącej się w granicach od 400 tys. armii z dzie-
więcioma dywizjami, poprzez wojsko 100 tys. z dywizjami trzema, do docelowej 
wizji 4/5 dywizji z siłami zbrojnymi liczącymi 200 tys. stanowisk etatowych48, odpo-
wiedź nie jest łatwa.
Po przeprowadzonych badaniach w tym obszarze śmiało można postawić tezę, 

że powinny  to być przede wszystkim elementy powietrzno-manewrowe. Które 
byłyby zdolne do:

• zajmowania i utrzymania lub niszczenia ważnych obiektów przeciwnika;
• przenoszenie walki na kierunki zaskakujące przeciwnika;
• opóźniane działań przeciwnika;
• zmuszenie do wcześniejszego  rozwinięcia  jego  sił  głównych  i wiązanie 
ich walką;

• osłona i izolacja pasa/rejonu/obszaru działań bezpośrednich;
• tworzenie lokalnych okien przewagi (desanty, wypady, dozorowanie);
• zwalczanie  elementów  rozpoznania  przeciwnika  w  ugrupowaniu 
wojsk własnych;

• oskrzydlanie, pościg i blokowanie możliwości manewru przeciwnikowi;
• działania stabilizacyjne na zapleczu sił uderzeniowych.

Teorię powietrzno-lądowych operacji (bitew) opracowano w 1982 r. w Stanach 
Zjednoczonych i zawarto ją w regulaminach walki jako obowiązującą formę dzia-
łań bojowych na współczesnym polu walki. Następnie koncepcję  tę z pewnymi 

wschodzie-gen-gromadzinski-i-jego-koncepcja-specjalnie-dla-defence24pl [dostęp: 17.09.2018].
47 „Powinniśmy mieć pięć dywizji”. Gen. Skrzypczak w programie SKANER Defence24, [w:] https://

www.defence24.pl/sily-zbrojne/powinnismy-miec-piec-dywizji-gen-skrzypczak-w-programie-skaner-de-
fence24 [dostęp: 17.09.2018].

48 Ustawa z dnia 30 października 2017 r. o zmianie ustawy o przebudowie i modernizacji technicznej 
oraz finansowaniu Sił Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej oraz ustawy – Prawo zamówień publicznych, 
(Dz. U z 2017 r. poz. 2018).
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modyfikacjami  przyjęto w NATO. Obecnie  sprawdzana  jest  przez  siły  zbrojne 
wszystkich państw, podczas różnego rodzaju ćwiczeń, a także w wojnach lokal-
nych.  Istotą koncepcji są głębokie uderzenia, wykonywane kompleksowo przez 
współdziałające ze sobą dwa silnie uzbrojone i elastycznie reagujące zgrupowania 
sił powietrznych i wojsk lądowych, z których każde zmierza do zniszczenia wspól-
nego przeciwnika. Koncepcja zakłada użycie broni konwencjonalnej i niekonwen-
cjonalnej oraz środków walki radioelektronicznej zarówno ze składu sił powietrz-
nych, jak i lądowych, co doprowadza do wyprzedzającego i efektywnego poraże-
nia ważnych obiektów przeciwnika na całą głębokość jego ugrupowania zgodnie 
z zamiarem prowadzenia operacji. Głębokie uderzenia powodują gwałtowne osła-
bienie zgrupowań wojsk, dezorganizują ześrodkowanie sił  i  środków, zdobycie 
przewagi operacyjnej i zapewnienie warunków do ich rozbicia częściami49.
Decydującą rolę w działaniach zaczepnych przeciwnika będzie odgrywać zasko-

czenie, siła uderzeniowa jego lotnictwa i wojsk pancerno–zmechanizowanych oraz 
ześrodkowanie ich ognia i wysiłku na wybranych kierunkach. Pozwoli to poten-
cjalnemu przeciwnikowi uzyskać przewagę nad nami i przejąć inicjatywę w walce.
Prowadzenie działań na samodzielnych kierunkach bez zachowania ciągłości 

linii styczności wojsk przy znacznie rozciągniętej linii frontu (powstałych lukach 
w ugrupowaniu) oraz konieczności walki w dużych aglomeracjach przemysłowo-
-miejskich, kompleksach leśnych, górskich, wymaga częstych i szybkich przerzu-
tów sił i środków, dużej dynamiki działań oraz ciągłej kontroli ugrupowań prze-
ciwnika na całej głębokości jego ugrupowania. Takie warunki sprzyjają prowadze-
niu walki powietrzno-lądowej. Brak ciągłości linii frontu, może znacznie wpływać 
na organizację dowodzenia i formy walki, stwarzając korzystne warunki do pro-
wadzenia działań oskrzydlających, okrążających, użycia desantów powietrznych, 
oddziałów desantowo–szturmowych, rajdowych.
Analiza i ocena współczesnych konfliktów sugeruje, że w dalszym ciągu pojazdy 

opancerzone  pozostaną  podstawowym  środkiem  walki  lądowej.  Nie  będzie 
to jednak dzisiejszy sprzęt. Należy sądzić, że na przyszłym polu walki pojawi się 
nowy typ opancerzonego wozu bojowego,  łączącego dotychczasowe zalety czołgów 
i bojowych wozów piechoty. W określonych warunkach, wykorzystując jednolite, 
uniwersalne podwozie, spełniał on będzie także rolę transportera opancerzonego. 
Możliwość zastosowania różnych wariantów uzbrojenia i wyposażenia oraz prze-
wożenia desantu pozwala mniemać, że będzie to podstawowy, uniwersalny, opan-
cerzony lądowy wóz bojowy50. Jego mobilność (ruchliwość) zależała będzie od speł-
nienia kilku warunków. Po pierwsze, nowoczesny silnik będzie zapewniał możli-
wość pokonywania terenu z dużą prędkością. Większa moc jednostkowa umożliwi 
duże przyśpieszenia, pokonywanie terenu sposobem „wężykowania” oraz szybką 
zmianę kierunku jazdy. System urządzeń obserwacyjnych stworzy warunki do pro-
wadzenia wozu w warunkach ograniczonej widoczności (noc, mgła, dym, itp.) oraz 

49 Zdzisław Skrzypczak, „Działania powietrzno-lądowe”, Myśl Wojskowa 4 (1988): 25-26.
50 Zbigniew ścibiorek, Jarosław Wołejszo, „Przyszłość polskiej husarii pancernej” red. Mi-

chał Wasilewski, Historia polskiej husarii pancernej przyszłość, (Pruszków: wydawnictwo ULMAK 
2002) 133-143
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szybką jazdę tyłem. Będzie ponadto posiadał możliwość wykonywania marszów 
o dużym zasięgu, bez konieczności uzupełniania materiałów pędnych. Po drugie, 
automatyczny  system określania położenia  zarówno pojedynczych wozów,  jak 
i całych pododdziałów uprości w znacznym stopniu dowodzenie i orientowanie 
się w terenie, co w dużym stopniu wpłynie na zwiększenie ruchliwości wozów 
bojowych i realność wykonywanych zadań. Po trzecie, niewielki ciężar, wynikający 
przede wszystkim z zastosowania stosunkowo lekkiego, lecz niezwykle odpornego 
pancerza,  umożliwi pokonywanie przeszkód wodnych wpław  lub po mostach 
i przeprawach o niewielkiej nośności. Związany z nim stosunkowo mały nacisk 
jednostkowy  zwiększy możliwość pokonywania  terenu piaszczystego,  podmo-
kłego lub pokrytego grubą warstwą śniegu z dużą prędkością. Przez długie lata 
panowało przekonanie, że gąsienice są domeną pojazdów ciężkich. Obecnie paleta 
pojazdów gąsienicowych została znacznie rozszerzona i ciągle się powiększa. Nie 
ma w tym nic dziwnego, bowiem gąsienicowy układ jezdny jest korzystny (opty-
malny) dla wielu pojazdów. Zmieniło się kryterium. Nie masa, a możliwość poko-
nywania terenu jest głównym wyznacznikiem. Dlatego coraz częściej spotykamy 
gąsienicowe bojowe wozy piechoty. Gąsienicowymi zaś wyjątkami w klasie pojaz-
dów wojskowych o masie poniżej 10 ton jest szwedzki Bv 206 i niemiecki Wiesel 
w wersji przeciwlotniczej. Ten pierwszy określony jest jako pojazd terenowy sku-
teczny w każdym rejonie świata. W szerokim zakresie wykorzystują go wojska 
ONZ w  różnych  regionach  świata,  podczas  wypełniania  zadań  wynikających 
z misji pokojowych.
Siła rażenia wynikała będzie również ze spełnienia, przez wspomniane wozy 

bojowe, kilku warunków. Po pierwsze, zastosowane zostaną nowoczesne systemy 
kierowania ogniem. Umożliwią one prowadzenie obserwacji i identyfikację celów 
we wszystkich,  nawet  najtrudniejszych warunkach  atmosferycznych,  o  każdej 
porze doby oraz w wypadku stosowania różnych form maskowania przez prze-
ciwnika. Systemy obserwacyjno-celownicze, łączące w sobie dzisiejsze zalety nok-
towizji, termowizji, radiolokacji i techniki laserowej – sprzężone w jeden system 
z komputerowymi przelicznikami – umożliwią automatyczne wybranie najkorzyst-
niejszego wariantu prowadzenia ognia, typu amunicji, rodzaju uzbrojenia i spo-
sobu strzelania. Po drugie, sądzić należy, że  lądowy wóz bojowy będzie posia-
dał uzbrojenie główne, które będzie łączyło w sobie walory współczesnych armat 
czołgowych, przeciwpancernych pocisków kierowanych oraz rakietowych poci-
sków przeciwlotniczych.
Wielce udaną próbą fuzji czołgu i bojowego wozu piechoty jest rosyjski BMP-3. Ten 

wóz bojowy o wadze około 19 ton uzbrojony jest m.in. w 100 mm armatę ZA-42, 
automatyczny 30 mm granatnik AGS-17 oraz ppk AT-10 „Konkurs”, dostosowany 
do odpalania z armaty. Może poruszać się po drogach z prędkością do 70 km/godz. 
i pływać z prędkością około 10 km/godz. Jego załogę stanowi 3 żołnierzy. Nie bez 
znaczenia jest też fakt, iż przewożony desant może liczyć 7 piechurów. Ma uzbroje-
nie silniejsze i bardziej urozmaicone niż klasyczny czołg. Duże są ponadto zdolno-
ści poruszania się i pokonywania przeszkód terenowych. Istotnym walorem jest też 
desant. Wszystko to świadczy o tym, że ten wóz bojowy może wykonywać szeroką 
paletę zadań w różnych sytuacjach. Może walczyć w terenie urozmaiconym pod 
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względem rzeźby i obszarach zurbanizowanych, wspierać piechotę i samodzielnie 
niszczyć cele (obiekty) przeciwnika.
Na podstawie wniosków z konfliktu w 1967 r. konstruktorzy z Izraela opraco-

wali czołg Merkava. Posiada on silnik z przodu, a tylna cześć jego kadłuba to prze-
dział mogący pomieścić kilku żołnierzy, dodatkową amunicję lub inny ładunek. 
Przy zmniejszeniu jednostki ognia do 50% w przedziale ładunkowym może zmieś-
cić nawet 10 żołnierzy. Dla piechoty przewidziano również zainstalowany z tyłu 
kadłuba sześćdziesięciolitrowy zbiornik wody.
Po tej krótkiej charakterystyce i ocenie (BMP-3, Merkava) kontynuujmy rozwa-

żania nad kształtem przyszłego lądowego wozu bojowego (którym to może dyspo-
nować polska husaria). Zastosowany system prowadzenia ognia typu „wystrzel-
-zapomnij” połączony ze sprawnym i wydajnym urządzeniem automatycznego 
ładowania zwiększy diametralnie szybkostrzelność posiadanego uzbrojenia. W jed-
nostce ognia „armato-wyrzutni” lądowego wozu bojowego znajdą się pociski prze-
ciwpancerne (przebijające pancerze stalowe o grubości sięgającej 1000 mm, a także 
pancerze typu Schotta, Chobcham, ERA, itp.), pociski burzące pozwalające na nisz-
czenie umocnień typu polowego oraz budowli o konstrukcji żelbetowej, pociski 
odłamkowe umożliwiające rażenie odkrytej siły żywej przeciwnika w promieniu 
300-500 m od miejsca eksplozji pocisku, pociski przeciwlotnicze ukierunkowane 
na  podjęcie  skutecznej walki  głównie  ze  śmigłowcami  oraz  pociski  paliwowo-
-powietrzne, pozwalające na niszczenie zapór inżynieryjnych przeciwnika, szcze-
gólnie zapór minowych. Należy sądzić, że wszystkie wymienione rodzaje pocisków 
będą posiadały cechy inteligentne, a pociski przeciwpancerne i przeciwlotnicze – 
podpociski umożliwiające rażenie kilku celów jednocześnie. Po trzecie, ważnym 
komponentem uzbrojenia lądowego wozu bojowego będzie broń przewożonego 
desantu. Lekkie, przystosowane do prowadzenia ognia z wykorzystaniem elektro-
nicznych przyrządów celowniczych, uzbrojenie pojedynczych żołnierzy zwiększy 
w istotny sposób możliwości rażenia przeciwnika. Tym bardziej, że każdy małoka-
librowy karabinek (kalibru 4,45-5,56) na amunicję bezłuskową, integralnie wypo-
sażony będzie w granatnik przystosowany do prowadzenia ognia granatami róż-
nych rodzajów (odłamkowo-burzącymi, przeciwpancernymi, oświetlającymi, dym-
nymi, itp.). Ponadto w wyposażeniu przewożonego desantu znajdą się również 
wyrzutnie przeciwpancernych pocisków kierowanych,  lekkie zestawy przeciw-
lotnicze oraz uniwersalne karabiny maszynowe. Wobec powyższego można przy-
puszczać, że lądowy wóz bojowy, wykorzystując posiadane uzbrojenie pokładowe 
i broń przewożonego desantu, będzie zdolny do rażenia przeciwnika całą gamą 
różnych środków. I to zarówno w obronie, jak i w natarciu. Będzie posiadał sku-
teczne środki do zwalczania wozów bojowych, śmigłowców, możliwość rażenia 
innych obiektów występujących w ugrupowaniu bojowym przeciwnika oraz zdol-
ność pokonywania zapór inżynieryjnych i różnego rodzaju przeszkód terenowych. 
Cechował się będzie możliwością prowadzenia działań bojowych w różnych śro-
dowiskach pola walki, w warunkach silnego rażenia ogniowego i elektronicznego 
prowadzonego przez przeciwnika. W swym ostatecznym kształcie stanie się, jak 
już wcześniej wspomniałem, swoistą fuzją współczesnego czołgu i bojowego wozu 
piechoty, a w specyficznych zastosowaniach – także transportera opancerzonego.
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Współczesne osiągnięcia nie zadowalają wszystkich. W niektórych instytucjach 
i pracowniach trwają jeszcze prace ukierunkowane na dalsze doskonalenie para-
metrów i zwiększenie możliwości realizacji zadań na polu walki. Podejmuje się 
kosztowne prace i badania zmierzające głównie w kierunku, aby nowe, ulepszone 
generacje tego rodzaju sprzętu charakteryzowały się zwiększeniem siły ognia i jego 
precyzji, większą ruchliwością (manewrowością) oraz wszechstronniejszym i bar-
dziej  skutecznym zabezpieczeniem na oddziaływanie przeciwnika. Wiele czasu 
badawczego poświęca się zagadnieniom skrócenia okresu potrzebnego do wykry-
cia i zidentyfikowania celu. Udoskonala się przyrządy obserwacji dziennej i nocnej. 
Z kolei komputerowe, zautomatyzowane systemy kierowania ognia mają zapewnić 
przyśpieszenie (skrócenie) procesu przygotowania strzału i zniszczenie wykrytych 
celów opancerzonych pierwszym strzałem. Niezbędne do tego są oczywiście nowe 
rodzaje amunicji, która powinna przebijać pancerz wielowarstwowy i pokonywać 
wszelkiego rodzaju osłony.
Na ogół procesy modernizacyjne i chęć wyposażenia lądowych wozów bojo-

wych w nowy pancerz oraz niezbędne oprzyrządowanie wiążą się ze wzrostem 
masy. Fakt ten zmusza do podejmowania prac ukierunkowanych na utrzymanie 
dużej manewrowości tego rodzaju środka walki na przyszłym polu działań zbroj-
nych. W tym więc celu przewiduje  się montowanie mocniejszych  i  ekonomicz-
niejszych silników. Planuje się montowanie nowych, nierzadko automatycznych, 
skrzyń biegów. W ślad za tym wiele uwagi poświęca się doskonaleniu układu bież-
nego i zwiększeniu możliwości trakcyjnych w różnych środowiskach pola walki 
przy dużej niezawodności technicznej.
Odporność  lądowego  wozu  bojowego  na  uderzenia  przeciwnika  wynikała 

będzie  przede wszystkim  z  zastosowanego  opancerzenia  oraz  urządzeń  prze-
ciwdziałających środkom walki stosowanym przez przeciwnika. Należy sądzić, 
że przyszłe pancerze lądowych wozów bojowych skonstruowane zostaną z niezwy-
kle trwałych, a zarazem lekkich materiałów. Odporne będą na większość pocisków 
przeciwpancernych o najwyższej współcześnie klasie. Natomiast w przypadku 
przebicia pancerza, specjalne wykładziny zmniejszą prawdopodobieństwo raże-
nia załogi odłamkami. Lądowy wóz bojowy posiadał będzie automatyczny system 
wykrywania napromieniowania środkami optoelektronicznymi przeciwnika oraz 
będzie miał możliwość podjęcia skutecznego przeciwdziałania. Wyrazi się to nie 
tylko odpaleniem specjalnych granatów dymnych czy też termicznych pocisków 
mylących, ale również wystrzeleniem antypocisków (przeciwpocisków), niszczą-
cych pociski przeciwpancerne przeciwnika w czasie lotu. Ponadto, wszystkie wozy 
wyposażone będą w specjalne rozpylacze aerozoli, tworzących w czasie postoju 
specyficzny parasol maskujący typu „kameleon”. Będzie on zdolny do zamasko-
wania wozu bojowego przed obserwacją optyczną środkiem zlewającym go nie-
jako  z  otaczającym  pokryciem  terenu,  automatycznie wybierającym właściwą, 
w stosunku nawet do warunków atmosferycznych, fakturą. Jednocześnie parasol 
maskujący utrudni, a niekiedy wręcz uniemożliwi, wykrycie lądowego wozu bojo-
wego za pomocą urządzeń, które bazują na zasadzie działania podobnej do współ-
czesnych termowizorów czy też radiolokatorów.
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Nowy wóz bojowy ma spełniać wysokie wymagania przyszłego pola walki. 
Powszechnie przyjmuje  się  jego powietrzno-lądowy  charakter. Wobec  tego nie 
zapomina się także o zapewnieniu możliwości zwalczania śmigłowców przeciw-
nika. Ma to zapewnić ogień środków przeciwlotniczych, który będzie można pro-
wadzić bez potrzeby opuszczania wnętrza wozu. Mają być  stworzone warunki 
do ich przerzutu drogą powietrzną, co przemawia za tym, aby ciężar był stosun-
kowo niewielki.
Dynamizm pola walki i różnorodność oddziaływania rzutuje na jeszcze jeden kie-

runek prac. Coraz częściej podkreśla się potrzebę autonomiczności lądowego wozu 
bojowego w zakresie wykonywania przez niego prac fortyfikacyjnych, oczywiście 
przy umiejętnym wykorzystaniu właściwości terenu. Przy tych rozstrzygnięciach 
dotyczących zabezpieczenia inżynieryjnego nie zapomina się także o konieczno-
ści wyposażenia pojazdów w urządzenia pozwalające pokonywać zapory minowe.
Na pewno pod koniec XXI wieku dysponować będziemy nowymi „czołgami”, 

tylko chyba z nazwy. Jeśli „czołgiem” będzie śmigłowiec lub powietrzne wozy bojowe. 
Na bazie  jednej, uniwersalnej konstrukcji przystosowane zostaną do spełniania 
różnych funkcji na przyszłym polu walki, albowiem obok powietrznych wozów 
bojowych śmigłowce używane będą jako środki transportowe, powietrzne punkty 
dowodzenia, środki wsparcia ogniowego itp. Zmiana charakteru wykonywanych 
zadań wymagać będzie w zasadzie niewielkich modyfikacji, a niekiedy wyłącznie 
zmiany podwieszanych zasobników. Również powietrzne wozy bojowe, podobnie 
jak ich lądowe odpowiedniki, oprócz swojej uniwersalności, charakteryzować się 
będą jeszcze przynajmniej trzema specyficznymi właściwościami.
Mobilność powietrznych wozów bojowych nie wymaga chyba głębszego uza-

sadnienia. Ich możliwości zwiększone zostaną szczególnie w czasie wykonywania 
zadań w warunkach ograniczonej widoczności. Nowoczesne środki wspomaga-
jące pilotaż umożliwią im wykonywanie lotów w sposób zbliżony do współczes-
nych pocisków manewrujących. Przyszłościowe silniki, o stosunkowo niewiel-
kim zużyciu paliwa, pozwolą na wykonywanie długodystansowych lotów bądź 
działanie w warunkach oderwania od baz logistycznych. Automatyczne czujniki 
analizujące teren w rejonie lądowiska i dostosowujące charakterystykę podwozia 
umożliwią bazowanie w każdym terenie, a w szczególnych warunkach lądowanie 
nawet na wodzie czy też głębokiej pokrywie śnieżnej.
Każdy powietrzny wóz bojowy, w zależności od potrzeb i przewidywanego 

charakteru planowanych zadań, wyposażony zostanie w określony zestaw środ-
ków rażenia. Sądzić należy, że  jego podstawą będą, podobnie  jak w lądowych 
wozach bojowych, „armato-wyrzutnie”, przystosowane do prowadzenia ognia 
szeroką gamą różnych pocisków. Będą to pociski klasy powietrze-ziemia (prze-
ciwpancerne,  odłamkowo-burzące,  paliwowo-powietrzne)  oraz  pociski  klasy 
powietrze-powietrze (przeciwlotnicze). Ich naprowadzanie odbywać się będzie 
również z wykorzystaniem zasady „wystrzel-zapomnij”. Ponadto, w wypadku 
realizacji specyficznych zadań powietrzne wozy bojowe zamiast desantu będą 
mogły  zabierać  zestawy  do  minowania,  zwalczania  zgrupowań  pancernych 
przeciwnika  (systemy przeciwpancernych pocisków o cechach  inteligentnych, 
posiadające odpowiednią liczbę podpocisków), stawiania zapór ogniowych itp. 
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W przypadku użycia powietrznych wozów bojowych w wersji  podstawowej, 
bardzo  istotne  znaczenie  posiadać  będzie  indywidualne  uzbrojenie  żołnierzy 
desantu. Jego liczba i parametry będą w zasadzie podobne do desantu zabiera-
nego przez lądowe wozy bojowe. Istotne znaczenie, w czasie prowadzenia działań 
bojowych przez ten typ sprzętu, będzie miała możliwość prowadzenia ognia zza 
przeszkód terenowych, z wykorzystaniem zestawów uzbrojenia montowanego 
na specjalnych, wysuwanych kilka (kilkanaście) metrów w górę wysięgnikach. 
Te same wysięgniki umożliwią również – po zamontowaniu odpowiednich urzą-
dzeń optoelektronicznych – prowadzenie ciągłej obserwacji pola walki, w sposób 
niedostrzegalny dla przeciwnika.
Zarysowującą się taką tendencję widać na podstawie informacji o parametrach 

technicznych  i bojowych nowych śmigłowców.  Już dziś do klasy powietrznych 
wozów bojowych można zaliczyć AH-64, którego głównym przeznaczeniem jest 
niszczenie pojazdów opancerzonych. Dlatego podstawowym uzbrojeniem prze-
ciwpancernym  tego  śmigłowca  są  naddźwiękowe  pociski  rakietowe AGM-114 
Hellfire, których może mieć do 16 sztuk. W maksymalnej masie uzbrojenia 1497 kg 
znaleźć mogą się środki do niszczenia celów lekko opancerzonych (działko 30 mm 
lub pociski rakietowe 70 mm) oraz celów powierzchniowych, głównie za pomocą 
76 pocisków rakietowych o kalibrze 70 mm.
Jeszcze  lepsze  parametry  posiada  śmigłowiec  zwiadowczo-szturmowy 

OH-58D, który po „Pustynnej Burzy” został nazwany „Kiowa Warrior”, aby dać 
wyraz uznaniu dla jego osiągnięć. To, że posiada pociski przeciwpancerne AGM-
114 Hellfire,  pociski  Stinger  (powietrze-powietrze)  oraz wyrzutnię  pocisków 
M-260 z rakietami Hydra-70, a także karabin maszynowy nie budzi zdziwienia. 
Godne podkreślenia jest jednak to, iż ma w swoim wyposażeniu system termowi-
zyjnego odwzorowania obiektów FLIR, dzienny system telewizyjny, dalmierz lase-
rowy oraz laserowy wskaźnik celu. Ponadto ma także powietrzny system przeka-
zywania celów ATHS, który pozwala na cyfrowe przesłanie współrzędnych celu 
naziemnego do każdego samolotu czy innego śmigłowca. Istnieją również bez-
pośrednie połączenia z systemem kierowania artylerii TACFIRE oraz AFATDS. 
Wszystko to sprawia, że OH-58 D  jest bardzo groźnym środkiem walki, który 
zadania może wykonywać w niemalże każdych warunkach. Jest przy tym trud-
nym do wytropienia i zniszczenia. Cena jednostkowa śmigłowca OH-58 D wynosi 
około 5 mln dolarów. Jego następca, RAH-66 Comanche ma być znacznie droższy 
(około 2,5 razy). Choć nie odkryto do końca parametrów i możliwości tego rozpo-
znawczo-bojowego śmigłowca, to można sobie wyobrazić, w co zostanie wypo-
sażony i uzbrojony za sumę 12 mln dolarów. W armii Stanów Zjednoczonych 
zakłada się, że zmieni on charakter walki. Stanie się tak, ponieważ będzie prawie 
niewidzialny dla radarów, detektorów audio i na podczerwień. Według zapew-
nień konstruktorów posiadać ma najsprawniejszy i najtrwalszy system różnorod-
nych czujników w całej armii. Duże przy tym możliwości wykrywania i mane-
wrowania, a także bardzo solidne uzbrojenie sprawią, że już dziś postrzegany jest 
jako najgroźniejszy śmigłowiec początku i końca XXI wieku.
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CYBERBEZPIECZEńSTWO W SYSTEMIE ICT – 
ANALIZA PRAKTYCZNA

StReSzCzenie

Zagrożenia cyberbezpieczeństwa dotyczą każdego systemu teleinformatycznego, jednak 
w przypadku systemów zarządzania walką i łączności aspekt ten stanowi krytyczny ele-
ment zabezpieczeń. Ze względu na stale zwiększającą się liczbę ataków na systemy telein-
formatyczne, a także ogólnodostępne informacje o lukach i podatnościach w oprogramo-
waniu oraz narzędziach służących do włamań, kluczowym aspektem jest ich kompleksowe 
zabezpieczenie. W artykule przedstawiono zagadnienia dotyczące konieczności warstwo-
wego podejścia  do  zapewnienia  bezpieczeństwa  na  przykładzie  Systemu  Systemów  – 
dużego  zbioru  specjalistycznych  produktów  TELDAT,  zwanego w  skrócie  Systemem 
JAśMIN – bazującego na jego jednych z głównych wyrobów techniki wojskowej Węzłach 
Teleinformatycznych (WTi) w wersjach kontenerowej i przenośnej.

Słowa kluczowe:  cyberbezpieczeństwo,  systemy  ICT,  urządzenia  sieciowe,  System 
JAśMIN, Węzły Teleinformatyczne, WTi, wielodomenowość, transmisja danych, przetwa-
rzanie informacji

1. Wstęp
Twórcy dzisiejszych systemów teleinformatycznych muszą w coraz większym 

stopniu mierzyć się już nie tylko z aspektami zapewnienia wydajnej i ergonomicz-
nej pracy ich użytkowników, ale także (a może przede wszystkim) z zapewnie-
niem odpowiedniego poziomu bezpieczeństwa pracy. Oprogramowanie, które jest 
w wielu przypadkach zbudowane na bazie określonej liczby pojedynczych modu-
łów, musi zapewnić ochronę przed ewentualnymi atakami całego systemu, biorąc 
pod uwagę odrębne podejście dla wszystkich warstw danego systemu, z uwzględ-
nieniem ich: specyfiki działania oraz podatności. Dlatego też w niniejszym artykule 
skupiono się na zagadnieniu korzyści płynących z warstwowego podejścia do zabez-
pieczenia systemów ICT na praktycznym przykładzie Systemu JAśMIN, a konkret-
nie jednych z jego zasadniczych komponentów – ww. Węzłów Teleinformatycznych.

K RZYSZTOF  WOS IńSK I , ŁUKASZ  AP I EC IONEK , 
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2. Warstwy zapewnienia cyberbezpieczeństwa
Wraz z dynamicznie rozwijającym się sektorem technik komputerowych, roz-

winął się także sektor, którego celem jest niestety nielegalne zdobywanie informa-
cji. Pojawia się coraz więcej incydentów utrudniających działania systemów czy 
nawet ich blokowanie. W celu określenia, czy system jest bezpieczny, konieczne 
było zdefiniowanie, czym jest jego bezpieczeństwo. Otóż „System komputerowy jest 
bezpieczny, jeśli jego użytkownik może na nim polegać, a zainstalowane oprogra-
mowanie działa zgodnie z jego specyfikacją”1. Bezpieczeństwo jest jednak elemen-
tem szerszego kontekstu, nazywanego wiarygodnością  systemu. Wiarygodność 
systemu określa się atrybutami: dyspozycyjności, niezawodności, bezpieczeństwa 
w zakresie ochrony danych oraz przyjazności dla otoczenia (ang. available, reliable, 
secure, safe). Zagrożenia bezpieczeństwa mogą mieć różną naturę, a prawo defi-
niuje je wreszcie jako przestępstwa. Można tutaj wyróżnić: włamania do systemów 
komputerowych, nieuprawnione pozyskiwanie informacji, destrukcja danych i pro-
gramów, sabotaż, piractwo komputerowe, kradzież oprogramowania, oszustwa 
i fałszerstwa komputerowe, czy też szpiegostwo komputerowe. Wraz z rozwojem 
sprzętu, systemów operacyjnych oraz samego oprogramowania użytkowego, ewo-
luowały również zagrożenia i związane z tym zmieniające się kody wirusów oraz 
sposoby ataków2. Zmieniało się także złośliwe oprogramowanie określane mianem 
malware, czyli: wirusy, konie trojańskie, spyware czy dialery. Do najczęściej uży-
wanych technik należy obecnie oprogramowanie typu ransomware, które blokuje 
działanie całych systemów aż do momentu zapłacenia okupu. Dlatego na bazie wie-
loletnich doświadczeń i potrzeby zapewnienia nowych wymagań w omawianym 
zakresie, specjaliści TELDAT doszli do wniosku, że można zbudować skuteczny 
warstwowy model zabezpieczeń (wzorowany na modelu ISO/OSI), który na bazie 
istniejących ataków powinien mieć następujące trzy warstwy:

• urządzeń sieciowych;
• systemów operacyjnych;
• oprogramowania.

W warstwie urządzeń sieciowych powinny znaleźć się urządzenia, za pomocą 
których zbudowana jest sieć i które również mogą stać się celem ataków. Należą 
do nich: przełączniki, routery oraz urządzenia brzegowe.
Warstwa  systemów  operacyjnych  winna  obejmować  system  operacyjny, 

na którym działa dane rozwiązanie i wobec którego może także dojść do ataku 
poprzez wykorzystanie jego podatności.
Natomiast w warstwie oprogramowania powinny być ujęte zagadnienia bezpie-

czeństwa samego oprogramowania, które działa na systemie operacyjnym.

1 Simson Garfinkel, „Practical Unix and Internet Security”, II ed., O’Reilly, 2003.
2 Marcin Sobczak, Łukasz Apiecionek, Ewolucja systemów operacyjnych, języków programowania 

a kod wirusów, Studia i Materiały Informatyki Stosowanej – 2014, T. 6, nr 16, 10-15.
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bezpieczny, konieczne było zdefiniowanie, czym jest jego bezpieczeństwo. otóż „System komputerowy 
jest bezpieczny, jeśli jego użytkownik może na nim polegać, a zainstalowane oprogramowanie działa 
zgodnie z jego specyfikacją”1. Bezpieczeństwo jest jednak elementem szerszego kontekstu, nazywanego 
wiarygodnością systemu. Wiarygodność systemu określa się atrybutami: dyspozycyjności, 
niezawodności, bezpieczeństwa w zakresie ochrony danych oraz przyjazności dla otoczenia (ang. 
available, reliable, secure, safe). Zagrożenia bezpieczeństwa mogą mieć różną naturę, a prawo definiuje 
je wreszcie jako przestępstwa. Można tutaj wyróżnić: włamania do systemów komputerowych, 
nieuprawnione pozyskiwanie informacji, destrukcja danych i programów, sabotaż, piractwo 
komputerowe, kradzież oprogramowania, oszustwa i fałszerstwa komputerowe, czy też szpiegostwo 
komputerowe. Wraz z rozwojem sprzętu, systemów operacyjnych oraz samego oprogramowania 
użytkowego, ewoluowały również zagrożenia i związane z tym zmieniające się kody wirusów oraz 
sposoby ataków2. Zmieniało się także złośliwe oprogramowanie określane mianem malware, czyli: 
wirusy, konie trojańskie, spyware czy dialery. Do najczęściej używanych technik należy obecnie 
oprogramowanie typu ransomware, które blokuje działanie całych systemów aż do momentu zapłacenia 
okupu. Dlatego na bazie wieloletnich doświadczeń i potrzeby zapewnienia nowych wymagań w 
omawianym zakresie, specjaliści TELDAT doszli do wniosku, że można zbudować skuteczny 
warstwowy model zabezpieczeń (wzorowany na modelu ISO/OSI), który na bazie istniejących ataków 
powinien mieć następujące trzy warstwy: 
 urządzeń sieciowych; 
 systemów operacyjnych; 
 oprogramowania. 

W warstwie urządzeń sieciowych powinny znaleźć się urządzenia, za pomocą których zbudowana jest 
sieć i które również mogą stać się celem ataków. Należą do nich: przełączniki, routery oraz urządzenia 
brzegowe. 

Warstwa systemów operacyjnych winna obejmować system operacyjny, na którym działa dane 
rozwiązanie i wobec którego może także dojść do ataku poprzez wykorzystanie jego podatności. 

Natomiast w warstwie oprogramowania powinny być ujęte zagadnienia bezpieczeństwa samego 
oprogramowania, które działa na systemie operacyjnym. 
 

 
Rysunek 1. Proponowany model warstwowy bezpieczeństwa systemu ICT 
 

Wszystkie wspomniane zagadnienia, dotyczące zapewnienia odpowiedniego poziomu 
bezpieczeństwa, wpisują się w zakres działań określanych mianem cyberbezpieczeństwa. 

 
1 Simson Garfinkel, „Practical Unix and Internet Security”, II ed., O’Reilly, 2003. 
2 Marcin Sobczak, Łukasz Apiecionek, Ewolucja systemów operacyjnych, języków programowania a kod wirusów, 
Studia i Materiały Informatyki Stosowanej - 2014, T. 6, nr 16, s. 10-15. 

 Rys. 1. Proponowany model warstwowy bezpieczeństwa systemu ICT
Wszystkie  wspomniane  zagadnienia,  dotyczące  zapewnienia  odpowied-

niego  poziomu  bezpieczeństwa,  wpisują  się  w  zakres  działań  określanych 
mianem cyberbezpieczeństwa.

3. Cyberbezpieczeństwo systemów ICT
Rok 2022 przyniósł kolejne przykłady konieczności skupienia uwagi na kwe-

stiach cyberbezpieczeństwa systemów ICT zarówno w zakresie obszarów cywil-
nych, jak i wojskowych. Jednym z bardziej znaczących cyberataków, dotyczących 
działań militarnych, o którym poinformowana została opinia publiczna, jest sytu-
acja, która miała miejsce 24. lutego 2022 roku. Według doniesień agencji Reuters3 
dokładnie w momencie, w którym wojska rosyjskie  rozpoczęły ataki  rakietowe 
na cele w Ukrainie, rozpoczął się atak na modemy sieciowe, za pomocą których 
wiele  systemów  komunikowało  się  z  należącą  do Viasat  Inc.  satelitą  KA-SAT, 
za pośrednictwem którego zapewniany jest dostęp do Internetu w wielu europej-
skich krajach, w tym w Ukrainie. Analitycy z amerykańskiej NSA (National Security 
Agency), a także francuska organizacja rządowa, zajmująca się bezpieczeństwem 
ANSSI  (Agence nationale de  la  sécurité des  systèmes d’information)  i wywiad 
ukraiński badają, czy te działania są powiązane z działaniami dążącymi do wyeli-
minowania możliwości komunikacji na polu walki w ramach działań rosyjskich 
w Ukrainie. Powiązanie jest tym bardziej widoczne, że z analizy kontraktów rządo-
wych wynika, że satelita KA-SAT zapewnia łączność satelitarną dla ukraińskiego 
wojska i policji. Temat okazał się jednocześnie poważniejszy niż można by sądzić 
z pierwszych informacji o ataku typu DDoS, gdyż urządzenia zapewniające łącz-
ność satelitarną zostały tak zmanipulowane, że nie jest możliwe przywrócenie ich 

3 James Pearson, Raphael Satter, Christopher Bing, Joel Schectman, „Exclusive: U.S. spy agen-
cy probes sabotage of satellite internet during Russian invasion, sources say”, https://www.reuters.
com/world/europe/  exclusive-us-spy-agency-probes-sabotage-satellite-internet-during-rus-
sian-2022-03-11/ [dostęp: 14.03.2022].
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do działania bez przeprogramowania na miejscu lub w serwisie, a dużą część z nich 
określa się nawet jako wymagające wymiany. Zakres wpływu ataku na możliwo-
ści komunikacyjne i zakres prac koniecznych do wykonania w celu przywrócenia 
łączności może obrazować szacowana liczba dziesiątków tysięcy terminali nadają-
cych się już tylko do wymiany. Głębsza analiza4 tematu możliwości wykonania sku-
tecznego ataku na tego typu system telekomunikacyjny pozwala z dużą dozą pew-
ności stwierdzić, że nie był to wcale atak typu DDoS, a wykorzystanie możliwości 
przełamania zabezpieczeń węzła komunikacyjnego w celu uzyskania kontroli nad 
pozostałymi urządzeniami w sieci i takie ich wysterowanie, aby stały się bezuży-
teczne (np. poprzez wyłączenie nadajników, zmianę ustawień anteny lub parame-
trów zasilania). To pokazuje jak kluczową rolę stanowi odpowiednie zabezpiecze-
nie każdego węzła teleinformatycznego i analiza możliwości wykonania skutecz-
nego ataku na niego.
Na tego typu zagrożenia i konieczność prowadzenia ciągłej analizy bezpieczeń-

stwa – powiązanej z aktualizacją oprogramowania, a także zabezpieczenia kryp-
tograficznego komunikacji, wprowadzenia zaleceń bezpieczeństwa i monitorowa-
nie sieci w celu wykrycia nieautoryzowanych i szkodliwych działań – wskazują 
także opublikowane pod koniec stycznia 2022 roku przez amerykańską NSA doku-
menty zaleceń bezpieczeństwa5 dla komunikacji satelitarnej. Jak widać rzeczywi-
stość bardzo szybko zweryfikowała i potwierdziła sens opisanych tam wytycznych.
W  celu  uodpornienia  systemów  teleinformatycznych  przed  ujawnianymi 

codziennie  nowymi  podatnościami  w  oprogramowaniu,  które  wykorzysty-
wane  są  przez  atakujących,  konieczne  jest  kompleksowe  i  szczegółowe  podej-
ście do zapewnienia cyberbezpieczeństwa tych systemów. Ciągła ewolucja funk-
cjonalności  dotyczących  bezpieczeństwa  urządzeń  i  oprogramowania  stwarza 
potrzebę weryfikacji  odpowiedniej  konfiguracji  wskazanych  elementów  syste-
mów ICT. Zabezpieczenie całej sieci teleinformatycznej zależy od bezpieczeństwa 
najsłabszego jej fragmentu, więc nie można pozwolić na to, aby którekolwiek urzą-
dzenie było nieodpowiednio skonfigurowane w zakresie zabezpieczeń. Także opro-
gramowanie musi być sprawdzone pod kątem zachowania swojej  integralności 
i zapewnienia poufności przetwarzania danych. Konieczność ciągłych jego aktu-
alizacji w celu zapewnienia poprawek, nie tylko w zakresie bezpieczeństwa, ale 
także użyteczności,  jest działaniem, które może skutecznie utrudnić atakującym 
wykorzystanie tzw. podatności 1-day, tzn. podatności opublikowanych, na które 
znane i dostępne są już poprawki. Atakujący, którzy już wtedy mają szeroki dostęp 
do informacji o podatności, wyszukują systemów, które nie zostały jeszcze zaktua-
lizowane i wykorzystują opieszałość administratorów w celu wykonania skutecz-
nego ataku.

4 Ruben Santamarta, „SATCOM terminals under attack in Europe: a plausible analysis”, https://
www.reversemode.com/2022/03/satcom-terminals-under-attack-in-europe.html  [dostęp: 
14.03.2022].

5  National Security Agency Cybersecurity Advisory, Protecting VSAT Communications, 
https://media.defense.gov/2022/Jan/25/2002927101/-1/-1/0/CSA_PROTECTING_VSAT_
COMMUNICATIONS_01252022.PDF [dostęp: 14.03.2022].
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Aktywne wykorzystywanie  znanych podatności  jest  praktyką,  którą można 
spotkać  praktycznie  każdego  dnia. Amerykańska  agencja CISA  (Cybersecurity 
and Infrastructure Security Agency) dodała w marcu 2022 r. 95 nowych elementów 
do swojej listy aktywnie wykorzystywanych podatności6. Dotyczą one m.in. tak sze-
roko stosowanego oprogramowania, jak systemy operacyjne Windows czy opro-
gramowanie  routerów Cisco. Podatności  te umożliwiają atakującym podniesie-
nie uprawnień, wykonywanie zdalnego kodu na zaatakowanej maszynie, wyłą-
czenie  urządzenia,  omijanie  uwierzytelnienia  oraz wiele  innych  działań,  które 
mogą prowadzić do zagrożeń dla dostępności i poufności danych w systemie tele-
informatycznym. Warto podkreślić, że rząd amerykański podchodzi do  tej  listy 
bardzo poważnie, gdyż zgodnie z dyrektywą 22-01 Departamentu Bezpieczeństwa 
Wewnętrznego USA7, wszystkie agencje rządowe muszą zareagować w zadanym 
z góry czasie i wyeliminować źródło podatności. W Polsce informacje o podatnoś-
ciach i szkodliwym oprogramowaniu, które może stanowić zagrożenie dla wojsko-
wych systemów teleinformatycznych, podaje na swojej stronie internetowej zespół 
CSIRT MON8.

4. Rozwiązanie praktyczne – system JAŚMIN
Dobrym przykładem bezpiecznego rozwiązania jest szeroko wdrożony i od lat 

z powodzeniem eksploatowany w bardzo dużej ilości przez SZ RP zarówno w kraju, 
jak i w ramach prowadzonych działań zagranicą System JAśMIN – kompleksowe 
militarne rozwiązanie teleinformatyczne opracowane, rozwijane i produkowane 
przez firmę TELDAT z Bydgoszczy. Ilustrują to np. jedne z zasadniczych jego kom-
ponentów – Węzły Teleinformatyczne JAśMIN w wersjach kontenerowej i prze-
nośnej (zwane również WTi JAśMIN w wersjach kontenerowej i przenośnej) gwa-
rantujące nowoczesną, mobilną, sieciocentryczną i bezpieczną infrastrukturę telein-
formatyczną dla systemu dowodzenia i łączności Sił Zbrojnych RP na poziomach: 
operacyjnym i  taktycznym. Umożliwiają one m.in.  rozwijanie  i  funkcjonowanie 
wydajnego militarnego systemu ICT (dowodzenia i łączności) w federacyjnej prze-
strzeni operacyjnej, zgodnej z bieżącymi oraz przyszłymi wymogami iteracji FMN 
(Federated Mission Networking), np. Polish Mission Network,  zapewniających 
przetwarzanie informacji niejawnych do klauzul TAJNE lub NATO SECRET włącz-
nie, przy czym możliwa jest praca w ramach trzech niezależnych sieci: dwóch nie-
jawnych i jednej jawnej. Osiągnięto to poprzez zagwarantowanie przez te wyroby 
techniki wojskowej wysokiego poziomu bezpieczeństwa w zakresie przetwarza-
nych  informacji, m.in.  zastosowanie urządzeń  sieciowych  spełniających wyma-
gania: ZOBT-500A dla poziomu TPZU-2 – odpowiednika NATO SDIP-27 Level B 
oraz zawarte w najnowszej wersji profilu bezpieczeństwa „collaborative Protection 

6 CISA Known Exploited Vulnerabilities Catalog, https://www.cisa.gov/known-exploited-vul-
nerabilities-catalog [dostęp: 14.03.2022].

7 Binding Operational Directive 22-01, https://cyber.dhs.gov/bod/22-01/ [dostęp: 14.03.2022].
8 Por. CSIRT MON, https://csirt-mon.wp.mil.pl/pl/ [dostęp: 14.03.2022].
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Profile for Network Devices v.2.2e”9, zgodnie z międzynarodowym porozumieniem 
Common Criteria Recognition Arrangement (CCRA). WTi w wersji kontenerowej 
posiadają  także możliwość  instalacji  dwóch urządzeń kryptograficznych,  prze-
znaczonych do ochrony informacji niejawnych o klauzuli TAJNE/NATO SECRET 
włącznie. Rozmieszczenie urządzeń oraz instalacji WTi w wersji kontenerowej jest 
zgodne z wymaganiami SDIP-29/2. Ponadto węzły te zapewniają wysoki poziom 
również w zakresie cyberbezpieczeństwa, potwierdzony stosownymi badaniami 
oraz testami, także penetracyjnymi i podatnościowymi.

mgr inż. Krzysztof Wosiński, Bydgoszcz 
dr inż. Łukasz Apiecionek, Uniwersytet Kazimierza Wielkiego w Bydgoszczy 
mgr inż. Robert Palka, Bydgoszcz 
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WTi w wersji kontenerowej stanowią duży zbiór urządzeń teleinformatycznych w wykonaniu 
militarnym oraz specjalistycznego oprogramowania, zainstalowanych w kontenerze 20-stopowym z 
trzema stanowiskami pracy, posadowionym na pojeździe. Ten wyrób techniki militarnej został 
opracowany na podstawie kilkunastoletniego doświadczenia specjalistów TELDAT zdobytego w trakcie 

Rys. 2. WTi w wersji kontenerowej

9 collaborative Protection Profile for Network Devices v.2.2e, https://www.niap-ccevs.org/Profile/
Info.cfm?PPID=447&id=447 [dostęp: 14.03.2022].
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WTi w wersji kontenerowej stanowią duży zbiór urządzeń teleinformatycznych 
w wykonaniu militarnym oraz specjalistycznego oprogramowania, zainstalowa-
nych w kontenerze 20-stopowym z trzema stanowiskami pracy, posadowionym 
na pojeździe. Ten wyrób techniki militarnej został opracowany na podstawie kil-
kunastoletniego doświadczenia specjalistów TELDAT zdobytego w trakcie opraco-
wywania, produkcji, badania, wdrażania, eksploatacji oraz technicznego wspiera-
nia i doskonalenia węzłów teleinformatycznych JAśMIN w omawianych wersjach.

mgr inż. Krzysztof Wosiński, Bydgoszcz 
dr inż. Łukasz Apiecionek, Uniwersytet Kazimierza Wielkiego w Bydgoszczy 
mgr inż. Robert Palka, Bydgoszcz 
 
opracowywania, produkcji, badania, wdrażania, eksploatacji oraz technicznego wspierania i 
doskonalenia węzłów teleinformatycznych JAŚMIN w omawianych wersjach.  
 

 
Rysunek 3. WTi w wersji przenośnej 
 

WTi w wersji przenośnej stanowią także duży zbiór urządzeń teleinformatycznych  
w wykonaniu militarnym, przeznaczonych do eksploatacji głównie w budynkach, namiotach oraz 
kontenerach. Wszystkie urządzenia tej wersji WTi są umieszczane w dedykowanych opakowaniach 
transportowych lub zabudowane w postaci szczelnej walizki o podwyższonej odporności mechaniczno-
klimatycznej.  
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 urządzenia teleinformatyczne w wykonaniu militarnym, stanowiące zasadnicze / węzłowe 

komponenty sprzętowe: routery dostępowe i szkieletowe, serwery, przełączniki dostępowe, firewall-
e, macierze dyskowe, mostki wideokonferencyjne oraz wynośne moduły/przełączniki/konwertery 
(DSL, światłowodowe oraz WLAN), a także miejsce do instalacji dwóch urządzeń 
kryptograficznych; 

 oprogramowanie użytkowe i systemowe, zapewniające m.in. możliwość jednolitego zarządzania i 
konfigurowania ww. urządzeń, a także projektowania oraz monitorowania ich i sieci 
teleinformatycznych, w których one pracują; 

 urządzenia końcowe i peryferyjne (również w wykonaniu militarnym): zestawy komputerowe 
stanowiska pracy, telefony IP, monitory LCD, klawiatury, drukarki, klucze sprzętowe, maszty 
teleskopowe, polowe kable światłowodowe i skrętkowe, zwijaki plecakowe, przedłużacze i listwy 
zasilające, adaptery przyłączeniowe oraz okablowanie systemowe; 

 kontener 20-stopowy (aparatownia) z trzema stanowiskami pracy, posadowiony na pojeździe – 
dotyczy WTi w wersji kontenerowej; 

 dedykowane, specjalnie zaprojektowane opakowania transportowe dla wszystkich komponentów 
sprzętowych – dotyczy WTi w wersji przenośnej. 
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nych w wykonaniu militarnym, przeznaczonych do eksploatacji głównie w budyn-
kach, namiotach oraz kontenerach. Wszystkie urządzenia tej wersji WTi są umiesz-
czane w dedykowanych opakowaniach transportowych lub zabudowane w postaci 
szczelnej walizki o podwyższonej odporności mechaniczno-klimatycznej.
W skład WTi w wersji kontenerowej i przenośnej wchodzą:
• urządzenia teleinformatyczne w wykonaniu militarnym, stanowiące zasad-
nicze / węzłowe komponenty sprzętowe: routery dostępowe i szkieletowe, 
serwery,  przełączniki  dostępowe,  firewall-e, macierze  dyskowe, mostki 
wideokonferencyjne oraz wynośne moduły/przełączniki/konwertery (DSL, 
światłowodowe oraz WLAN), a  także miejsce do  instalacji dwóch urzą-
dzeń kryptograficznych;

• oprogramowanie użytkowe i systemowe, zapewniające m.in. możliwość 
jednolitego zarządzania i konfigurowania ww. urządzeń, a także projek-
towania oraz monitorowania  ich  i  sieci  teleinformatycznych, w których 
one pracują;

• urządzenia końcowe  i peryferyjne  (również w wykonaniu militarnym): 
zestawy komputerowe stanowiska pracy, telefony IP, monitory LCD, kla-
wiatury, drukarki, klucze sprzętowe, maszty teleskopowe, polowe kable 
światłowodowe i skrętkowe, zwijaki plecakowe, przedłużacze i listwy zasi-
lające, adaptery przyłączeniowe oraz okablowanie systemowe;
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• kontener 20-stopowy (aparatownia) z trzema stanowiskami pracy, posado-
wiony na pojeździe – dotyczy WTi w wersji kontenerowej;

• dedykowane,  specjalnie  zaprojektowane  opakowania  transportowe  dla 
wszystkich komponentów sprzętowych – dotyczy WTi w wersji przenośnej.
mgr inż. Krzysztof Wosiński, Bydgoszcz 
dr inż. Łukasz Apiecionek, Uniwersytet Kazimierza Wielkiego w Bydgoszczy 
mgr inż. Robert Palka, Bydgoszcz 
 

 
Rysunek 4. Przykładowa struktura Węzłów Teleinformatycznych w SZ RP umożliwiająca budowę 
bezpiecznych sieci misyjnych 

 
5. Główne możliwości i przeznaczenie WTi 

 
Najważniejszym zadaniem WTi jest głównie: 

 rozwijanie w technologii IP nowoczesnej, wydajnej, skalowalnej, mobilnej oraz ekonomicznie 
efektywnej wielousługowej infrastruktury teleinformatycznej, umożliwiającej m.in.: budowę wielu 
niezależnych sieci na stanowiskach dowodzenia poziomu operacyjnego/taktycznego, ich 
funkcjonowanie w ramach działań sojuszniczych i koalicyjnych w różnych warunkach 
środowiskowo-klimatycznych, a także realizację ćwiczeń oraz szkoleń wojskowych w kraju i za 
granicą; 

 funkcjonowanie i jednoczesna praca w trzech niezależnych sieciach, w tym dwóch niejawnych, 
bazujących na wewnętrznej (będącej wyposażeniem WTi) oraz zewnętrznej (stanowiącej dołączane 
certyfikowane komponenty spoza etatowego ukompletowania WTi) infrastrukturze 
teleinformatycznej, umożliwiającej przetwarzanie danych do klauzul: TAJNE/NATO SECRET 
włącznie; 

 bezpieczna (zaszyfrowana) transmisja danych, obrazu i głosu w technologii IP (m.in.: łączność 
foniczna, wymiana poczty elektronicznej, dystrybucja plików i usługi wideokonferencji) oraz 
kontrola (w tym monitoring) dostępu do systemu teleinformatycznego; 

 w zależności od potrzeb, bezpieczna wymiana informacji z wykorzystaniem również narodowej 
kryptografii IP; 

 dowiązanie elementów struktur dowodzenia i kierowania do zintegrowanej polowo-stacjonarnej 
infrastruktury teleinformatycznej Sił Zbrojnych RP lub operatorów telekomunikacyjnych (m.in. 
podczas realizacji zadań reagowania kryzysowego wspólnie z układem pozamilitarnym); 

 instalowanie i sprawna praca zautomatyzowanych systemów dowodzenia i wsparcia działań wojsk, 
głównie HMS C3IS JAŚMIN (oprogramowania / Wielodomenowego Zautomatyzowanego Systemu 
Zarządzania Walką Poziomu Operacyjnego / Taktycznego, szeroko wykorzystywanego w WP). 
Omawiane WTi są specjalnie zaprojektowane, aby były w pełni spójne (zunifikowane) z 
wymienionym oprogramowaniem, zwłaszcza w zakresie jednolitego zarządzania tymi wyrobami 
techniki wojskowej; 

 zapewnienie warunków do tworzenia środowisk do przetwarzania danych (w tym jego skalowalności 
w górę poprzez dołączanie certyfikowanych komponentów z zasobów WTi) stosownie do 
pojawiających się potrzeb: operacyjnych oraz badania środowisk laboratoryjnych (testowych) w celu 
weryfikacji, certyfikacji itp. systemów wsparcia dowodzenia lub kierowania środkami walki; 

Rys. 4. Przykładowa struktura Węzłów Teleinformatycznych w SZ RP umożliwia-
jąca budowę bezpiecznych sieci misyjnych

5. Główne możliwości i przeznaczenie WTi
Najważniejszym zadaniem WTi jest głównie:
• rozwijanie w technologii IP nowoczesnej, wydajnej, skalowalnej, mobilnej 
oraz ekonomicznie efektywnej wielousługowej infrastruktury teleinforma-
tycznej, umożliwiającej m.in.: budowę wielu niezależnych sieci na stanowi-
skach dowodzenia poziomu operacyjnego/taktycznego, ich funkcjonowa-
nie w ramach działań sojuszniczych i koalicyjnych w różnych warunkach 
środowiskowo-klimatycznych, a także realizację ćwiczeń oraz szkoleń woj-
skowych w kraju i za granicą;

• funkcjonowanie i jednoczesna praca w trzech niezależnych sieciach, w tym 
dwóch niejawnych, bazujących na wewnętrznej  (będącej wyposażeniem 
WTi)  oraz  zewnętrznej  (stanowiącej  dołączane  certyfikowane  kompo-
nenty spoza etatowego ukompletowania WTi) infrastrukturze teleinforma-
tycznej, umożliwiającej przetwarzanie danych do klauzul: TAJNE/NATO 
SECRET włącznie;

• bezpieczna (zaszyfrowana)  transmisja danych, obrazu i głosu w techno-
logii IP (m.in.: łączność foniczna, wymiana poczty elektronicznej, dystry-
bucja plików i usługi wideokonferencji) oraz kontrola (w tym monitoring) 
dostępu do systemu teleinformatycznego;

• w zależności od potrzeb, bezpieczna wymiana informacji z wykorzysta-
niem również narodowej kryptografii IP;

• dowiązanie elementów struktur dowodzenia i kierowania do zintegrowa-
nej polowo-stacjonarnej infrastruktury teleinformatycznej Sił Zbrojnych RP 
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lub operatorów telekomunikacyjnych (m.in. podczas realizacji zadań reago-
wania kryzysowego wspólnie z układem pozamilitarnym);

• instalowanie i sprawna praca zautomatyzowanych systemów dowodzenia 
i wsparcia działań wojsk, głównie HMS C3IS JAśMIN (oprogramowania 
/ Wielodomenowego Zautomatyzowanego  Systemu Zarządzania Walką 
Poziomu Operacyjnego / Taktycznego, szeroko wykorzystywanego w WP). 
Omawiane WTi  są  specjalnie  zaprojektowane,  aby  były w pełni  spójne 
(zunifikowane) z wymienionym oprogramowaniem, zwłaszcza w zakresie 
jednolitego zarządzania tymi wyrobami techniki wojskowej;

• zapewnienie warunków do tworzenia środowisk do przetwarzania danych 
(w  tym  jego skalowalności w górę poprzez dołączanie  certyfikowanych 
komponentów z zasobów WTi) stosownie do pojawiających się potrzeb: 
operacyjnych oraz badania środowisk laboratoryjnych (testowych) w celu 
weryfikacji, certyfikacji itp. systemów wsparcia dowodzenia lub kierowa-
nia środkami walki;

• optymalny wybór, integracja, wykorzystanie oraz monitoring środków łącz-
ności, mediów transmisyjnych, sensorów, efektorów i urządzeń końcowych;

• proste – w pełni automatyczne oraz intuicyjne instalowanie, a także kon-
figurowanie wszystkich elementów (sprzętowych i programowych) WTi 
za  pomocą  jednolitego,  autorskiego  oprogramowania,  wchodzącego 
w skład Systemu Zarządzania JAśMIN (wdrożonego i szeroko eksploato-
wanego w SZ RP), a także monitorowanie pracy sieci teleinformatycznych 
budowanych na bazie tych wyrobów wojskowych.

mgr inż. Krzysztof Wosiński, Bydgoszcz 
dr inż. Łukasz Apiecionek, Uniwersytet Kazimierza Wielkiego w Bydgoszczy 
mgr inż. Robert Palka, Bydgoszcz 
 
 optymalny wybór, integracja, wykorzystanie oraz monitoring środków łączności, mediów 

transmisyjnych, sensorów, efektorów i urządzeń końcowych; 
 proste – w pełni automatyczne oraz intuicyjne instalowanie, a także konfigurowanie wszystkich 

elementów (sprzętowych i programowych) WTi za pomocą jednolitego, autorskiego 
oprogramowania, wchodzącego w skład Systemu Zarządzania JAŚMIN (wdrożonego i szeroko 
eksploatowanego w SZ RP), a także monitorowanie pracy sieci teleinformatycznych budowanych na 
bazie tych wyrobów wojskowych. 

 

 
Rysunek 5. Bazowe możliwości techniczne rozwinięcia bezpiecznych Stanowisk Dowodzenia w 
oparciu o WTi w wersji kontenerowej 
 
6. Możliwości taktyczno-techniczne WTi 
 

WTi zapewniają także szeroki zakres możliwości taktyczno-technicznych, zgodnych z wymaganiami 
polskiego MON. Najważniejsze z nich to: 
 budowa skalowalnych, wielousługowych, wielosegmentowych i wydajnych polowych sieci 

teleinformatycznych (przewodowych i bezprzewodowych, w tym punktów dystrybucyjnych); 
 możliwość połączenia i integracji z innymi systemami eksploatowanymi w SZ RP (m.in. ZWT 

JAŚMIN oraz HMS C3IS JAŚMIN), platformami mobilnymi w oparciu o protokoły opisane w 
polskich normach obronnych i/lub dokumentach NATO;  

 szeroka interoperacyjność i kompatybilność dzięki zastosowaniu wielu: protokołów routingu i 
komunikacyjnych, a także niemilitarnych styków transmisyjnych z innymi systemami;  

 wysoka jakość (m.in. poprzez zaimplementowany QoS – Quality of Service) i prędkość transmisji 
danych (w zakresie: łączności fonicznej IP, wymiany poczty elektronicznej, dystrybucji plików i 
usługi wideokonferencji) o maksymalnej przepustowości do 10 Gb/s; 

 wysoka trwałość i odporność konstrukcyjno-mechaniczna oraz środowiskowa (również w przypadku 
wieloletniego składowania i częstego transportu lądowego / morskiego / lotniczego), a także 
ergonomia i estetyka techniczna niniejszych wyrobów i urządzeń, wchodzących w ich skład; 

 nowoczesna, elastyczna i modułowa budowa niniejszych wyrobów oraz ich komponentów 
sprzętowo-programowych, zapewniająca szybką, łatwą oraz skalowalną rozbudowę systemu 
teleinformatycznego, a także sprawne i szybkie serwisowanie urządzeń WTi.  

 
WTi w zakresie bezpieczeństwa przetwarzanych informacji, ich wyposażenia oraz użytkowników, 

zapewniają m.in.: 
 wysoki poziom bezpieczeństwa teleinformatycznego, poprzez implementację i wykorzystanie m.in.:  

 portów typu Mirroring do wykrywania włamań w systemie IDS, 
 serwera uwierzytelniającego RADIUS, 

Rys.  5.  Bazowe  możliwości  techniczne  rozwinięcia  bezpiecznych  Stanowisk 
Dowodzenia w oparciu o WTi w wersji kontenerowej

6. Możliwości taktyczno-techniczne WTi
WTi zapewniają także szeroki zakres możliwości taktyczno-technicznych, zgod-

nych z wymaganiami polskiego MON. Najważniejsze z nich to:
• budowa skalowalnych, wielousługowych, wielosegmentowych  i wydaj-
nych polowych sieci teleinformatycznych (przewodowych i bezprzewodo-
wych, w tym punktów dystrybucyjnych);
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• możliwość połączenia i  integracji z innymi systemami eksploatowanymi 
w  SZ  RP  (m.in.  ZWT  JAśMIN  oraz HMS C3IS  JAśMIN),  platformami 
mobilnymi w oparciu o protokoły opisane w polskich normach obronnych 
i/lub dokumentach NATO;

• szeroka  interoperacyjność  i  kompatybilność dzięki  zastosowaniu wielu: 
protokołów routingu i komunikacyjnych, a także niemilitarnych styków 
transmisyjnych z innymi systemami;

• wysoka jakość (m.in. poprzez zaimplementowany QoS – Quality of Service) 
i prędkość transmisji danych (w zakresie: łączności fonicznej IP, wymiany 
poczty elektronicznej, dystrybucji plików i usługi wideokonferencji) o mak-
symalnej przepustowości do 10 Gb/s;

• wysoka trwałość i odporność konstrukcyjno-mechaniczna oraz środowi-
skowa (również w przypadku wieloletniego składowania i częstego trans-
portu lądowego / morskiego / lotniczego), a także ergonomia i estetyka tech-
niczna niniejszych wyrobów i urządzeń, wchodzących w ich skład;

• nowoczesna, elastyczna i modułowa budowa niniejszych wyrobów oraz 
ich komponentów sprzętowo-programowych, zapewniająca szybką, łatwą 
oraz skalowalną rozbudowę systemu teleinformatycznego, a także sprawne 
i szybkie serwisowanie urządzeń WTi.

WTi w zakresie bezpieczeństwa przetwarzanych informacji, ich wyposażenia 
oraz użytkowników, zapewniają m.in.:

• wysoki poziom bezpieczeństwa teleinformatycznego, poprzez implemen-
tację i wykorzystanie m.in.:

• portów typu Mirroring do wykrywania włamań w systemie IDS,
• serwera uwierzytelniającego RADIUS,
• kontroli dostępu na poziomie portu EAPoL (IEEE 802.1X),
• macierzy dyskowych,
• protokołu IPSec przy tworzeniu bezpiecznych sieci VPN,
• kontrolowanego  dostępu  użytkowników  do  wszystkich  zasobów 
i usług sieciowych;

• wymagany poziom cyberbezpieczeństwa, który został pozytywnie zweryfi-
kowany zgodnie z zaopiniowanymi przez SKW i NCBC metodykami;

• spełnienie przez urządzenia sieciowe najwyższych wymagań, zawartych 
w profilu bezpieczeństwa „collaborative Protection Profile  for Network 
Devices v. 2.2e”, zgodnie z międzynarodowym porozumieniem Common 
Criteria Recognition Arrangement (CCRA);

• możliwość instalacji dwóch urządzeń kryptograficznych, przeznaczonych 
do przetwarzania informacji o klauzuli TAJNE/NATO SECRET włącznie;

• wysoki  poziom  bezpieczeństwa  fizycznego  dzięki  zastosowaniu 
m.in. systemu alarmowego w WTi w wersji kontenerowej, odpowiedniej 
ochrony przeciwpożarowej (przeciwzwarciowej, przeciwprzeciążeniowej 
i przeciwprzepięciowej), systemów zasilania awaryjnego i uziemienia oraz 
włazu ewakuacyjnego w przedziale operatorskim kontenera WTi.

Węzły  Teleinformatyczne w wersji  kontenerowej  i  przenośnej  (WTi)  stano-
wią  najnowsze  wydanie  Systemu  JAśMIN.  Zostały  one  wdrożone  w  ramach 
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realizacji 3-letniego kontraktu, obejmującego 15 Węzłów w wersji przenośnej, 24 
Węzły w wersji kontenerowej oraz 2 Zestawy Urządzeń Szkolno-Treningowych 
WTi. Aktualnie toczy się procedura pozyskania kolejnych WTi w ramach umowy 
5-letniej, w celu umożliwienia szerszego wykorzystania tego nowoczesnego SpW 
przez  Siły  Zbrojne  RP.  Każde  z  urządzeń  teleinformatycznych  wchodzących 
w skład WTi jest niezależnym sprzętem wojskowym (SpW), posiadającym indy-
widualny numer indeksowy (tzw. JIM – Jednolity Indeks Materiałowy). Wiąże się 
to z faktem, że mogą być one zastosowane w wielu projektach / programach obron-
nych, w których koniecznym jest zastosowanie bezpiecznych rozwiązań umożli-
wiających stworzenie odpowiedniej struktury sieciowej i usługowej ICT na polu 
walki, np. w programach: „Wisła”, „Narew”, „Sowa” itp. Kolejnym ważnym for-
malnym  potwierdzeniem  wdrożenia  tych  rozwiązań  jest  także  zatwierdzona 
obszerna dokumentacja techniczna WTi w wersji kontenerowej i przenośnej oraz 
ich elementów sprzętowych.

7. Zakończenie
Zagadnienia cyberbezpieczeństwa systemów ICT w obecnym świecie są klu-

czowe  dla  zapewnienia  bezpieczeństwa  zarówno  w  ujęciu  militarnym,  jak 
i  cywilnym.  Ich problematyka obejmuje szeroki zakres wiedzy,  technik zabez-
pieczeń  i  wymagań  konfiguracyjnych  dotyczących  zarówno  urządzeń  siecio-
wych, jak i systemów operacyjnych oraz samego oprogramowania na nich dzia-
łającego.  Konieczne  jest  zatem  wypracowanie  tak  dopasowanego  podejścia 
do  zapewniania  cyberbezpieczeństwa,  aby możliwe było dostosowanie  zabez-
pieczeń do  specyfiki działania danych obszarów. Przykładem właśnie  takiego 
podejścia, które zostało przedstawione w niniejszym artykule są przedmiotowe 
Węzły Teleinformatyczne  –  System  JAśMIN  (również w  zakresie działającego 
w  nim  oprogramowania wbudowanego  oraz  Systemu Zarządzania  JAśMIN). 
Przygotowywane przez specjalistów TELDAT, przy ścisłej konsultacji z przedsta-
wicielami NCBC i SKW, metodyki testów podatnościowych i penetracyjnych oraz 
przeprowadzona na ich podstawie rygorystyczna weryfikacja zabezpieczeń, także 
w obszarze spełnienia wymagań bezpieczeństwa dotyczących zgodności z profi-
lem collaborative Protection Profile for Network Devices (cPPND) 2.2e, potwier-
dziły wysoką skuteczność wskazanego w powyższym artykule podejścia war-
stwowego do cyberbezpieczeństwa. Ze względu na kluczową rolę wskazanych 
WTi podczas budowy  sieci  teleinformatycznych na polu walki,  konieczne  jest 
zastosowanie odpowiednich mechanizmów bezpieczeństwa na wszystkich war-
stwach działania systemów ICT.
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ROLA INFORMACJI W PROCESACH 
PODEJMOWANIA DECYZJI W ZARZĄDZANIU 

I  DOWODZENIU

THE ROLE OF INFORMATION IN THE DECISION-
MAKING PROCESSES IN MANAGEMENT AND 

COMMAND

StReSzCzenie

Celem artykułu jest prezentacja roli informacji w podejmowaniu decyzji w obszarze zarzą-
dzania i dowodzenia.
Pierwsza  sekcja  opracowania  poświęcona  jest  teoretycznemu  rozumieniu  informacji. 
Teoretycy zajmujący się  jej definiowaniem zaznaczają wieloaspektowość ujęcia tego ter-
minu. W literaturze przedmiotu nie znajdziemy jednoznacznej definicji informacji. Można 
jedynie wskazać strukturę informacji, która składa się z czterech elementów: treści, nośnika 
treści, symboli oraz sposobu przenoszenia informacji. Nierozerwalnie z informacją zwią-
zane jest pojęcie systemu informacyjnego, który umożliwia m.in. pozyskiwanie, gromadze-
nie i przetwarzanie informacji w organizacji.
Kolejna część pracy to syntetyczne przedstawienie systemu informacyjnego w podejmowa-
niu decyzji. W zarządzaniu system informacyjny powinien charakteryzować się: pozyski-
waniem i gromadzeniem informacji, przetwarzaniem informacji, zasilaniem procesu decy-
zyjnego, pozyskiwaniem informacji o efektach decyzji, korekcie podjętych działań.
Ostatni rozdział artykułu dotyczy pozyskiwania, przetwarzania i przechowywania infor-
macji w procesie podejmowania decyzji.

Słowa kluczowe: informacja, system informacyjny, zarządzanie, dowodzenie
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SuMMaRy

The paper reviews the role of information  in decision-making in the area of management 
and command.
The first part of the paper is connected with the definition of information. Theorists point 
to the multi-faceted definition of information. There are many definitions of information 
in  the  literature.  They  all  contain  four  elements  that  characterize  information:  content, 
content carrier, symbols, and the way information is conveyed. An important concept is 
the information system, which makes it possible to obtain, collect and process information. 
An important concept is the information system, which allows obtaining, collection, and 
process of information.
The  next  part  of  the  paper  presents  information  systems  in  decision  making.  The 
information  system  should  be  characterized  by:  acquiring  and  collecting  information, 
processing information, feeding the decision-making process, acquiring information about 
the effects of decisions, and correcting actions taken.
The information system should be characterized by: acquiring and collecting information, 
processing information, feeding the decision-making process, acquiring information about 
the effects of decisions, and correcting actions taken.

Keywords: information, information system, management, command

1. Wstęp
Podejmowanie decyzji w obszarze zarządzania i dowodzenia jest utrudnione 

z powodu dużej ilości informacji zakłócających obiektywny obraz badanych zja-
wisk. Sposobem na wskazany problem jest odpowiednia selekcja i dobór zebra-
nych informacji. Jest to możliwe, jeżeli prawidłowo funkcjonuje system informa-
cyjny, czyli zintegrowany zespół  ludzi, środków i metod zbierania, kodowania, 
dekodowania, przechowywania, przetwarzania, odnajdywani niezbędnych danych 
potrzebnych do podjęcia decyzji.
Informacja  nie  może  zostać  zastąpiona  zasobem materialnym.  Dlatego  ma 

ona swoją odpowiednią wartość i koszt. Istotne jest, aby w procesie zarządzania 
i dowodzenia szczegółowo ustalać koszt informacji, który powinien być mniejszy 
od przydatności zebranych informacji. Dobrze wyselekcjonowane informacje oraz 
ich płynny przepływ mają duży wpływ na zachowanie kadry zarządzającej daną 
organizacją oraz na pracowników.
W  związku  z  powyższym  system  informacyjny  zarządzania  i  dowodzenia 

powinien być szeroko wspierany najnowszymi technologiami i technikami infor-
matyzacji. Przetwarzanie i gromadzenie dużych zasobów informacji  jest obecnie 
możliwie przy wykorzystaniu odpowiedniego sprzętu komputerowego oraz syste-
mów zarządzania bazami danych. Jest to gwarancja sprawnego funkcjonowania 
i rozwoju całej organizacji.
Celem niniejszej pracy jest zaprezentowanie istoty informacji w podejmowaniu 

decyzji w obszarze zarządzania i dowodzenia. Znaczna część opracowania poświę-
cona została analizie funkcjonowania systemu informacyjnego w organizacji oraz 
funkcjom informacji w procesie podejmowania decyzji.
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2. Informacja w teorii i praktyce
W codziennej działalności człowiek spotyka się z różnego rodzaju problemami, 

które należy rozważyć i rozwiązać. Przyjęty sposób postępowania uwarunkowany 
jest wieloma czynnikami. Analiza literatury wykazała, że najważniejszym elemen-
tem, mającym wpływ na decyzję, jest wiedza i doświadczenie decydenta. Zdobycie 
wiedzy zarówno technicznej (zawodowej), jak i wiedzy ogólnej pozwala decyden-
towi (człowiekowi) na racjonalne, oparte na solidnych podstawach teoretycznych, 
rozwiązywanie problemów i podejmowanie prawidłowych decyzji. Jednocześnie 
analiza literatury i przeprowadzone obserwacje wykazały, że w trakcie realizacji 
różnorodnych czynności (prac) mogą występować dwa podstawowe rodzaje dzia-
łania: podjęte w sposób automatyczny oraz wypracowane na podstawie decyzji.
Czynności automatyczne są najczęściej reakcją na zarejestrowany bodziec, który 

w momencie zaistnienia wywołuje u człowieka automatyczną reakcję. Forma reak-
cji na bodziec mogła zostać utrwalona w świadomości człowieka zarówno przez 
uwarunkowania genetyczne, własne doświadczenie, jak również wyuczona.
Czynności podejmowane na podstawie decyzji zachodzą wówczas, gdy na czło-

wieka oddziałuje równocześnie kilka bodźców, a podjęta reakcja jest efektem świa-
domego wyboru sposobu działania w odpowiedzi na jeden z nich. Wybór jednej 
z wielu możliwych reakcji jest niczym innym jak decyzją.
Można zatem powiedzieć, że decyzja jest to świadomy i celowy akt wyboru jed-

nego z przynajmniej dwóch możliwych sposobów działania (odpowiedzi na zareje-
strowane bodźce). Analiza zapisów encyklopedycznych i literatury z zakresu zarzą-
dzania i dowodzenia wykazała, że termin decyzja jest interpretowany w różnorodny 
sposób, czasem nawet ze sobą sprzeczny. Zdaniem Wiesława Flakiewicza decyzja 
to „działanie polegające na nielosowym wyborze ze zbioru dopuszczalnych celów 
i metod postępowania konkretnego celu i metod działania, opartego na dostępnych 
zbiorach informacji”1. Z kolei Tadeusz Pszczółkowski uważa, że decyzja „w sensie 
psychologicznym: to czyn wewnętrzny będący wolnym wyborem jednego z moż-
liwych zachowań podmiotu – zastanawiającego się co robić, a czego nie robił”2. 
Zdaniem pracowników naukowych Akademii Obrony Narodowej „decyzja  jest 
wyborem jednego z wariantów działania. Podjęcie decyzji obejmuje zatem dwa ele-
menty: po pierwsze, wybór wariantu działania – jednego z proponowanych, zmo-
dyfikowanego przez kierownika lub jego własnego wariantu, po drugie zaś wyra-
żenie ogólnej koncepcji przeprowadzenia działania”3.
W każdej z analizowanych definicji terminu decyzja widać jedną wspólną cechę, 

a mianowicie akt wyboru konkretnego sposobu postępowania. Badania wykazały, 
że decydowanie to nic innego jak świadomy akt wyboru jednego z co najmniej dwóch 

1 Wiesław Flakiewicz, Systemy informacyjne w zarządzaniu. Uwarunkowania, technologie, rodzaje 
(Warszawa: Wydawnictwo C.H. Beck, 2002), 39-48.

2 Tadeusz  Pszczółkowski,  Mała encyklopedia prakseologii i teorii organizacji  (Wrocław: 
Wydawnictwo Ossolineum, 1978).

3 Zbigniew ścibiorek, Janusz Kręcikij, Wojciech Zawadzki, Analiza możliwości i wykorzystania 
ogólnej teorii kierowania podczas podejmowania decyzji (Warszawa: Wydawnictwo Akademii Obrony 
Narodowej, 1999).
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zdefiniowanych wariantów działania, przy uwzględnieniu ustalonych wcześniej 
kryteriów wyboru i postępowania, oparty na posiadanych zasobach informacyjnych.
Tak określony  termin decyzji pozwala na stwierdzenie,  że pierwszym aktem 

wyboru  będzie  zawsze  postanowienie,  co robić w danej sytuacji, działać czy nie? 
To podjęcie pierwszej, najważniejszej decyzji, od której zależą nasze dalsze czynno-
ści. Osiągnięcie zamierzonego celu będzie możliwe tylko i wyłącznie wtedy, kiedy 
zostanie podjęta decyzja o działaniu, co w literaturze przedmiotu określane jest jako 
wstępna sytuacja decyzyjna.
W świetle przedstawionych uwarunkowań zarówno proces przygotowywa-

nia, jak i proces podejmowania decyzji będzie możliwy wtedy, kiedy będzie ist-
niała możliwość wyboru  sposobu  postępowania. W przypadkach,  gdy  istnieje 
tylko jeden sposób rozwiązania problemu (jeden wariant postępowania) nie można 
mówić o procesie decyzyjnym.
Jak  wspomniano  wcześniej,  podejmowanie  decyzji  oparte  jest  na  wiedzy 

i doświadczeniu decydenta oraz posiadanych zasobach informacyjnych. Z tego też 
względu zasadnym jest przedstawić informacyjne uwarunkowania procesów decy-
zyjnych poprzez zdefiniowanie istoty informacji oraz roli i zadań systemu informa-
cyjnego zarządzania.
Wieloaspektowy charakter informacji powoduje, iż może być ona postrzegana 

w różny sposób, w różnej postaci oraz za pomocą wielorakich kodów. Jednocześnie 
powszechność stosowania terminu informacja wyraża się tym, iż trudno wskazać 
dziedzinę nauk, w której nie mamy do czynienia z pozyskiwaniem, przetwarza-
niem oraz przekazywaniem informacji.
Współcześnie istnieje szereg różnorodnych definicji oraz ujęć terminu informa-

cja. Przez wielu teoretyków zajmujących się definiowaniem tego terminu, jest ona 
uważana za pojęcie pierwotne, nie dające się zdefiniować. Funkcjonowanie infor-
macji w różnorodnym środowisku spowodowało, iż do tej pory nie doczekała się 
ona jednoznacznej definicji wyrażającej jej istotę. Część autorów rezygnuje z jej defi-
niowania, poprzestając na intuicyjnym i potocznym rozumieniu.
Słowo informacja wywodzi się z łacińskiego słowa informatio, co oznacza wyob-

rażenie, wyjaśnienie, zawiadomienie. Interesujący zbiór definicji terminu informa-
cja przedstawia w jednej ze swoich publikacji Wiesław Flakiewicz4. Przytacza on 
najpopularniejsze definicje5 tego pojęcia

• „Informacja to komunikacja, łączność, w wyniku której likwiduje się nie-
określoność” (C. Shannon).

• „Informacja jest nazwą treści zaczerpniętej ze świata zewnętrznego, nie jest 
więc ani materią, ani energią” (N. Wiener).

• „Informacja  jest  to  czynnik  sterujący  strumieniami zasileń, wykorzysty-
wany w organizmach żywych lub maszynach do bardziej sprawnego, efek-
tywnego i celowego działania” (E. Kowalczyk).

4 Wiesław Flakiewicz, Podejmowanie decyzji kierowniczych (Warszawa: Wydawnictwo Szkoły 
Głównej Planowania i Statystyki, 1973), 38.

5 Tamże.
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• „Informacja jest to treść przekazywanych od nadawcy do odbiorcy wiado-
mość, będąca opisem, poleceniem, zakazem, nakazem lub zleceniem” (J. 
Gościński).

• „Jest to przekazywanie wiedzy do odbiorcy informacji, ze względu na jej 
wartość, umożliwiające zmniejszenie niepewności działania odbiorcy infor-
macji” (R. Ackoff).

• „Informacja jest to wiedza przekazywana przez innych ludzi bądź uzyski-
wana przez studia, obserwacje, badania” (A. Webster).

Definicję, stanowiącą niejako podsumowanie prezentowanych powyżej poglą-
dów, przedstawił Piotr Sienkiewicz, który ujął informację jako „zbiór faktów, zda-
rzeń, cech, obiektów ujęty w takiej formie, że pozwala odbiorcy ustosunkować się 
do zaistniałej sytuacji i podjąć odpowiednie działania umysłowe lub fizyczne” 6.
Przedstawione definicje uprawniają do stwierdzenia, że informacja jest czymś 

więcej niż tylko wiadomością, znakiem lub inną formą komunikowania. W swojej 
istocie  jest  ona  zarówno  opisem  rzeczywistości,  jak  i  odzwierciedleniem  stanu 
systemu oraz jego elementu, który może podlegać procesom pozyskiwania, prze-
twarzania, gromadzenia lub dystrybucji.
Pojęciem nierozerwalnie związanym z informacją jest pojęcie systemu informa-

cyjnego. Jest to zintegrowany zespół ludzi, środków i metod zbierania, kodowania, 
dekodowania, przechowywania, przetwarzania, odnajdywania i komunikowania, 
a także aktualizacji i użytkowania niezbędnych danych dla potrzeb kadry kierow-
niczej w celu podjęcia prawidłowych decyzji7. System taki  jest w pewnym stop-
niu odzwierciedlony poprzez strukturę organizacyjną wskazującą główne drogi 
przepływu danych, uwidaczniając jednocześnie hierarchię potrzebnych informacji 
na poszczególnych szczeblach organizacyjnych i ich wzajemne relacje.
Przed  systemem  informacyjnym  organizacji  są  stawiane  z  góry  ustalone 

wymagania8:
• „dostarczanie kompleksowych i aktualnych informacji, zapewnianie selek-
tywnego i skutecznego wykorzystania informacji oraz właściwej wymiany 
informacji pomiędzy komórkami organizacyjnymi, przełożonymi  i pod-
władnymi w obydwu kierunkach;

• prostotę w użytkowaniu i zapewnieniu stałej, automatycznej metody pozy-
skiwania informacji z ustalonych źródeł;

• umożliwienie  natychmiastowego  pozyskania  danych,  nawet  z  najniż-
szego szczebla zarządzania, wyszukiwanie i kojarzenie informacji z róż-
nych źródeł, przedstawienie danych i wyników ich analiz w różnych ukła-
dach sprawozdawczych;

• przepływu informacji opartego na sprzężeniach zwrotnych”.

6  Piotr  Sienkiewicz,  Systemy kierowania (Warszawa:  Państwowe  Wydawnictwo  Wiedza 
Powszechna, 1989), 128.

7 Sławomir  Pietrzak,  „Informacyjny  system  zarządzania  przedsiębiorstwem”,  Ekonomika 
i Organizacja Przedsiębiorstwa 6 (1998): 7.

8 Tamże, 7-8.
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Należy zauważyć, że w miarę zwiększania potrzeb i możliwości system infor-
macyjny ulega przemianom w celu zabezpieczenia prawidłowego przetwarzania, 
gromadzenia i przesyłania informacji. Na przemiany te ma wpływ zarówno zarzą-
dzanie informacją, którego realizacja sprawia, że pojawiają się nowe potrzeby infor-
macyjne, a tym samym konieczność określenia nowych powiązań komunikacyj-
nych, jak i nowe metody przetwarzania, gromadzonych i przesyłania informacji.
Wykorzystanie samej technologii nie zagwarantuje skutecznego działania. Jej 

zastosowanie daje efekty, tylko wtedy, gdy jest ona zastosowana właściwie9. W tym 
celu organizacja musi dysponować odpowiednio wyszkolonym personelem, zdol-
nym do wykorzystania nowych technologii  informatycznych. Posiadanie takich 
umiejętności staje się obligatoryjne i jest warunkiem sprawnego zarządzania infor-
macją. Warunkiem rzeczywistego stosowania tych narzędzi jest przekonanie pra-
cowników zarówno decydentów, jak i operatorów, że są one im niezbędne pod-
czas realizacji procesu decyzyjnego. Niezbędne jest także wykorzystanie wiedzy 
i doświadczenia personelu (operatorów), nowoczesnych metod archiwizowania 
informacji i sprawnej komunikacji pomiędzy uczestnikami danego procesu z wyko-
rzystaniem systemów wspomagających procesy decyzyjne.
W literaturze przedmiotu można spotkać także termin „zarządzania wiedzą”, 

co  oznacza  kształtowanie  odpowiednich  czynników motywujących  pracowni-
ków do tworzenia wiedzy i wykorzystania jej w wyznaczonym kierunku. Istotne 
znaczenie ma racjonalizacja zasobów wiedzy ze względu na potrzeby organizacji 
i możliwości twórcze operatorów. Inna definicja tego terminu mówi, że jest to świa-
doma strategia dostarczania potrzebnej wiedzy odpowiednim ludziom we właści-
wym czasie i pomaganie im w dzieleniu się nią i wykorzystywaniu w działaniu10. 
Z powyższego wynika, że celem zarządzania wiedzą jest wypracowanie odpowied-
nich metod i technik umożliwiających efektywny przebieg procesów tworzenia, 
gromadzenia i wykorzystania wiedzy.
Przeprowadzone  analizy wykazały,  że w procesie przetwarzania  informacji 

mamy do czynienia z tzw. wiedzą cichą i formalną. Źródłem powstawania wiedzy 
cichej jest doświadczenie personelu – co czasami skutkuje brakiem możliwości jej 
sformułowania, a przez to przekazania innym osobom. Sposobem na jej wydobycie 
są w głównej mierze obserwacja i naśladownictwo oraz nieformalne przekazywa-
nie spostrzeżeń. Wiedza formalna jest wyrażona za pomocą słów, znaków, czy sym-
boli. I definiuje się ją jako zbiór informacji świadomych, które człowiek aktualizuje 
w swojej pamięci i na których może koncentrować uwagę, a także potrafi je przeka-
zać na zewnątrz11. Powstanie dodatkowej wiedzy ma miejsce w wyniku interakcji 
pomiędzy tymi dwoma jej rodzajami. Należy pamiętać, że przetwarzanie wiedzy 
jest działalnością ludzką, a tym samym działalnością nieograniczoną, stale podlega-

9 Edward Kolbusz, „Informacja jako przedmiot zarządzania. Informatyka w zarządzaniu”, 
Studia Informatica 13 (1999): 15.

10 Jan  Brzóska,  Krzysztof  Pałucha,  „Zarządzanie  wiedzą  jako  czynnik  sukcesu 
restrukturyzowanego przedsiębiorstwa, Źródła  sukcesów  i porażek przedsiębiorstw. Aspekt 
strategiczny”, Zeszyty naukowe Akademii Ekonomicznej we Wrocławiu 870 (2000): 364.

11 Bogdan  Stefanowicz,  „Wybrane  zagadnienia  infologicznej  analizy  danych”,  Zeszyty 
Naukowe Szkoły Wyższej im. P. Włodkowica 12 (1999): 27.
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jącą rozwojowi. Można pokusić się o stwierdzenie, że zarządzanie wiedzą nigdy się 
nie kończy, ponieważ wiedza, tak jak informacje, poprzez ich wykorzystanie stale 
zwiększa swoją wartość.
Po tak przedstawionych definicjach kolejnym krokiem identyfikacji  informa-

cji  jest określenie  elementów składowych, które  są przydatne do  sklasyfikowa-
nia informacji. Według Zbigniewa ścibiorka struktura każdej informacji składa się 
z czterech następujących elementów12:

• treści informacji;
• nośnika treści;
• symboli, za pomocą których jest utrwalona;
• sposobu przenoszenia informacji.

Powiązanie  powyższych  elementów  tworzy  informację,  która  determinuje 
warunki  jej  przetwarzania,  dystrybucji  i wykorzystania,  a więc warunki,  jakie 
występują w procesie podejmowania decyzji.
Treścią informacji jest to, co dana osoba chce przekazać innym. Do treści można 

zaliczyć: wiedzę, opis, odczucia lub inne wrażenia odnoszące się do danego przed-
miotu, zjawiska lub stanu określone przyjętymi symbolami. W procesie zarządza-
nia i dowodzenia treścią informacji jest treść dokumentu przesyłanego pomiędzy 
uczestnikami wymiany informacji.
Nośnik treści informacji jest elementem fizycznym, na którym informacja została 

utrwalona. Może to być odpowiednio: papier,  taśma magnetofonowa, klisza fil-
mowa, dyskietka, płyta, pamięć komputera, obrazy,  tablice oraz wszystkie  inne 
elementy, na których możemy zapisać treść informacji. Dobór nośnika informa-
cji odbywa się najczęściej w odniesieniu do procedur oraz możliwości technicz-
nych danej organizacji. Nośnikiem informacji mogą być odpowiednie bazy danych, 
zdolne do przechowywania informacji.
Następny element składowy wiadomości – symbole treści informacji – są umow-

nymi znakami,  za pomocą których została  zapisana  informacja. W odniesieniu 
do najpopularniejszego narzędzia komunikowania interpersonalnego,  jakim jest 
język symboli, są to odpowiednio: litery, cyfry, rysunki, znaki, dźwięki, sygnały 
świetlne itp. Stosowanie poszczególnych rodzajów symboli ma sens tylko wtedy, 
jeśli wszyscy uczestnicy procesu wymiany informacji posługują się tymi samymi 
symbolami. Wszędzie tam, gdzie użytkownik chce ukryć przed innymi treść infor-
macji, stosuje symbole stanowiące określony kod. Dobierając symbole do zapisu 
informacji,  należy pamiętać  o  zasadzie  takiego  ich doboru,  aby  jak najwierniej 
oddać istotę treści informacji. Język jest w tej sytuacji uniwersalnym narzędziem, 
którego poszczególne elementy – wyrazy  i zdania, mogą być dobierane w róż-
norodny sposób. Symbole mogą być także dobierane odpowiednio do możliwo-
ści percepcji odbiorcy,  jak  również  środków za pomocą których przekazywana 
będzie informacja.
Ostatnim elementem struktury informacji jest sposób przenoszenia informacji. 

Najczęściej jest on wynikiem wymienionych już aspektów technicznych lub przyję-
tych w organizacji rozwiązań. Przekaz informacji odbywać się może w bezpośrednich 

12 Zbigniew ścibiorek, Podejmowanie decyzji (Warszawa: Agencja Wydawnicza Ulmak, 2003), 73.
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relacjach interpersonalnych lub za pomocą różnego rodzaju urządzeń lub organiza-
cji specjalizujących się w przesyłaniu informacji. Współczesny, dynamiczny rozwój 
techniczny  powoduje,  iż  oprócz  tradycyjnego  przekazu  informacji  za  pomocą 
poczty, prasy, telewizji, radia i telefonów szerokie zastosowanie ma przekaz pocztą 
elektroniczną, prądem elektrycznym lub impulsem elektromagnetycznym.
Różnorodność nośników oraz sposobów ich przekazywania generuje podział 

informacji, którego istota odnosi się do kryterium formy przedstawienia, wyróż-
niamy więc informacje13:

• ustne,
• pisemne,
• audiowizualne,
• graficzne,
• dźwiękowe,
• sygnałowe,
• inne.

Istotnym kryterium  jest  także  znaczenie  informacji w procesie decyzyjnym. 
Według niego wyróżniamy informacje14

• „kluczowe, decydujące o najważniejszych elementach procesu podejmowa-
nia decyzji oraz determinujące poszukiwania rozwiązań optymalnych;

• istotne (obiektywne i subiektywne), wpływające na podejmowane decyzje;
• nieistotne, nie stanowiące podstawy procesów decyzyjnych oraz mające 
znikomy wpływ na proces podejmowania decyzji;

• rutynowe, czyli takie które zawsze pojawiają się okresowo w poszczegól-
nych etapach działalności organizacji”.

Z punktu widzenia wpływu informacji na podejmowane decyzje, wyróżniamy 
informacje15

• „dotyczące  działalności  organizacji  nie  objętej  zakresem  bieżą-
cego planowania;

• inicjujące i ustalające zadania, nie wyłączając koordynacji zadań cząstkowych;
• dostarczające danych dla przyjętej w organizacji strategii postępowania, 
a więc odpowiadające na pytanie: jaki kierunek działania jest lepszy;

• inspirujące proces podejmowania decyzji i odpowiadające na pytanie: jakie 
problemy powinno się rozpatrzyć;

• zasilające, uzupełniające poszczególne etapy procesu decyzyjnego;
• koordynacyjne,  regulujące  działania  i  procesy  zachodzące  pomiędzy 
poszczególnymi elementami organizacji;

• podające do wiadomości wyniki działania (kontrolne)”.
Każda informacja zwiększa wiedzę odbiorcy o otaczającym świecie. Niesie ona 

ze sobą pewną wartość poznawczą. Wartość, która jest pojęciem samym w sobie 

13 Piotr Dela,  Józef  Janczak, Andrzej Wisz, Zarządzanie informacjami w procesie dowodzenia 
na szczeblach taktycznych wojsk lądowych z wykorzystaniem sieci teleinformatycznych (Warszawa: 
Wydawnictwo Akademi Obrony Narodowej, 2006), 70.

14 Tamże.
15 Tamże, 71.
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i  może  ewentualnie  stanowić  treść  rozważań  filozoficznych.  Niemniej  jednak, 
z punktu widzenia każdej organizacji „konkretną wartość”, jaką niesie informacja, 
należy zamienić na pojęcie „użyteczności informacji”. Inaczej mówiąc, w informacji 
ważne jest to, w jakim stopniu jest ona przydatna i użyteczna dla adresata.
Wartość informacji zależy od czterech głównych czynników, a mianowicie16): 

jej jakości, aktualności, ilości oraz powiązania z zadaniami możliwymi do podjęcia 
przez kierownictwo (dowództwo).
Oceniając pierwszy z czynników – jakość informacji – należy porównać infor-

mację z rzeczywistością.  Im informacja  jest dokładniejsza (precyzyjniejsza),  tym 
wyższa jest jej jakość i tym pewniej decydenci mogą na niej polegać przy podejmo-
waniu decyzji. Z punktu widzenia ekonomii, koszt pozyskania informacji rośnie 
wraz z jej jakością. Dla przykładu podwójne i potrójne sprawdzanie świeżo uzy-
skanej informacji z innymi danymi pozwala na weryfikację jej wiarygodności, lecz 
dodatkowy czas na to potrzebny i wykorzystane siły i środki podwyższają koszty. 
Potrzebny stopień dokładności będzie różny w zależności od sytuacji. W procesie 
zarządzania i dowodzenia głównym wyznacznikiem kosztu będzie czas potrzebny 
na zweryfikowanie informacji.
Informacja jest swoistego rodzaju „towarem”, który ma swój koszt oraz odpo-

wiednią wartość. W wyniku  poniesionych  nakładów  otrzymujemy  informację, 
która ma dla jej adresata określoną przydatność. Teoretycznie przydatność infor-
macji powinna być większa niż nakład użyty dla jej uzyskania. Z tego też względu 
należy bardzo szczegółowo ustalić które informacje są newralgiczne w procesie 
zarządzania i dowodzenia i których koszt może być wysoki.
Wraz ze wzrostem ilości informacji rośnie także koszt ich uzyskania. Jednocześnie 

należy być świadomym luki informacyjnej, która powoduje podejmowanie decy-
zji  nieoptymalnych, w warunkach  ryzyka,  co  również  związane  jest  z  określo-
nym kosztem.
Następnym czynnikiem informacji, który bardzo silnie oddziałuje na jej war-

tość, jest aktualność informacji. Wszelkie działania korygujące należy podejmować, 
zanim wystąpi znaczne odchylenie od zamierzonego planu. Informacja zatem musi 
być dostarczana przez system informacyjny w czasie umożliwiającym podjęcie efek-
tywnego działania. W tym miejscu należy zwrócić uwagę na aspekt ochrony posia-
danej informacji, która musi być w odpowiedni sposób zabezpieczona zarówno 
przez jej utajnienie, jak i właściwą dystrybucję.
Ilość  informacji  jest  czynnikiem  pozwalającym  decydentowi  podjąć 

sprawną decyzję. W praktyce decydent jest często zasypywany nieistotnymi i bez-
użytecznymi informacjami. Z olbrzymiej ilości otrzymywanych informacji pierwot-
nych muszą zostać wybrane informacje użyteczne w danym czasie i danej sytuacji. 
Z tego też powodu w odniesieniu do każdego punktu decyzyjnego nieodzowne jest 
stosowanie zasady selekcji informacji, określonej również mianem „zasada 20-80” 
lub zasada Pareto. Okazuje się, że tylko 20% informacji docierających do kierow-
nictwa dotyczy spraw kluczowych i w 80% przesądza o wynikach działalności. 
Określenie puli  informacji o newralgicznym znaczeniu stanowi zasadę redukcji 

16 Tamże, 72.
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w odniesieniu do pracy z informacjami. Redukcja informacji polega na odpowied-
nim określeniu wagi gatunkowej każdej informacji dla danego rodzaju decyzji oraz 
na rezygnowaniu z informacji nieistotnych. Redukcja polega nie tylko na odrzu-
ceniu nieprzydatnych informacji pierwotnych, lecz także na ich scalaniu, łączeniu 
i uogólnianiu cząstkowych informacji użytecznych.
Ostatni czynnik – związek informacji z zadaniami – wynika z celowości podej-

mowanego działania, opartego na właściwym rodzaju  i  typie  informacji odzna-
czającej  się wysoką użytecznością.  Informacje otrzymywane przez decydentów 
powinny być powiązane z ich obowiązkami i zadaniami.
Dostarczany decydentowi zbiór informacji podstawowych musi być uporząd-

kowany  według  ściśle  określonych  kryteriów warunkujących  jej  przydatność. 
Dostarczenie decydentowi szczegółowych i rzetelnych, lecz bardzo licznych i ode-
rwanych od siebie  informacji, nie pozwala na pełne ich wykorzystanie, a wręcz 
może uniemożliwić wykorzystanie informacji newralgicznych. Informacje muszą 
być tak uporządkowane, aby w pełni opisywały konkretną sytuację. Na ich podsta-
wie decydenci mogą ustalić, co należy w zaistniałej sytuacji zrobić i jakie decyzje 
należy podjąć, aby osiągnąć zamierzone cele.
Informacje gromadzone w organizacji powinny być odpowiedniej jakości, tzn. 

obiektywne, istotne dla sprawy, dostępne w odpowiednim czasie, porównywalne, 
pełne, zwięzłe i cenne. Cenność informacji nie  jest związana z ich liczbą ani też 
z pojemnością informacyjną wiadomości, lecz z jej znaczeniem dla sytuacji decy-
zyjnej i wagą podejmowanych dzięki nim decyzji. Cenność zależy od posiadanego 
przez daną organizację potencjału  informacyjnego. O cenności  informacji decy-
duje również układ odniesienia, którym jest zawsze określona sytuacja decyzyjna, 
a także koszt jej uzyskania.
Zawsze należy także pamiętać o tym, że informacje ulegają szybko starzeniu. 

Czym starsza informacja tym prawdopodobnie mniejsza jej wartość dla organizacji. 
Trzeba zawsze brać pod uwagę to, że w praktyce podejmowania decyzji nie uzy-
skuje się najczęściej pełnej i wyczerpującej, tj. kompletnej informacji. Zawsze istnieć 
będzie luka informacyjna, stanowiąca różnicę między informacją pełną a dostępną.
Proces decyzyjny rozłożony jest na wiele faz i etapów. Skuteczność tego pro-

cesu, trafność podejmowanych decyzji, będzie zależała m.in. od jakości zarządzania 
posiadaną informacją. Zespoły realizujące proces zarządzania informacją powinny 
zapewnić17:

• „dostępność informacji,
• wiarygodność informacji,
• bezpieczeństwo informacji,
• spójność informacji,
• trwałość informacji,
• aktualność informacji”.

Dostępność  informacji  wyraża  się  możliwością  pozyskania  odpowied-
niej,  będącej  w  posiadaniu  informacji  przez  wszystkie  organa  biorące  udział 

17 Piotr Dela, „Wybrane uwarunkowania funkcjonowania sieci teleinformatycznych”, Referat 
na Konferencji Automatyzacja Dowodzenia w Serocku, 2008.
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w procesie zarządzania i dowodzenia w celu prawidłowej realizacji cyklu decyzyj-
nego. Powinna być dostarczana tylko tym organom, które są nią zainteresowane 
ze względu na swoje miejsce w procesie decyzyjnym.
Wiarygodność informacji musi być zapewniona poprzez jej odpowiednią wery-

fikację, zarówno przez uprawnione organa uczestniczące w procesie zarządzania 
i dowodzenia, jak również przez zespół zajmujący się zarządzaniem informacją.
Bezpieczeństwo informacji z kolei polega w głównej mierze na jej odpowiednim 

zabezpieczeniu różnego rodzaju systemami utajniającymi, ale także poprzez odpo-
wiedni system jej obiegu. Konkretna informacja powinna trafiać tylko i wyłącznie 
do organów, które jej potrzebują.
Niezmiernie istotnym wyznacznikiem jest spójność informacji. Jej zapewnienie 

polega na jednolitej świadomości informacyjnej wszystkich organów decyzyjnym, 
co wyraża się potrzebą dostarczania tej samej informacji do wszystkich zaintere-
sowanych. Należy unikać sytuacji, w której jeden z organów decyzyjnych posiada 
najnowsze informacje na konkretny temat, natomiast inne organy bazują na infor-
macji przestarzałej.
Trwałość informacji wyraża się potrzebą jej zachowania w niezmienionej postaci 

przez dłuższy okres czasu. Jest to uwarunkowane nie tylko potrzebami procesu 
decyzyjnego, ale także odpowiednimi przepisami prawnymi. Z tego względu struk-
tura organizacyjna zespołu zarządzającego  informacjami powinna uwzględniać 
potrzebą przechowywania posiadanej informacji w kilku miejscach, co powinno 
uchronić ją przed całkowitą utratą.
Aktualność informacji polega na stałym uaktualnianiu posiadanej bazy danych 

i dostarczaniu odpowiednim organom dowodzenia  tylko  i wyłącznie najśwież-
szej informacji.

3. System informacyjny w podejmowaniu decyzji
Gwarancją właściwego funkcjonowania systemów decyzyjnych jest ich ścisły 

związek z procesami pozyskiwania, przechowywania, przetwarzania i udostęp-
niania informacji. Zarówno w otoczeniu, jak i wewnątrz każdej organizacji, ciągle 
pojawiają się nowe informacje. Nie wszystkie one okazują się przydatne do efek-
tywnego wykorzystania w procesie zarządzania. Muszą one zostać poddane odpo-
wiednim selekcjom i w odpowiedniej formie dostarczone decydentom. Do tego celu 
wykorzystywany jest odpowiedni system informacyjny zarządzania.
Każda organizacja powinna zatem dążyć do stworzenia sprawnego systemu 

informacyjnego, który w literaturze przedmiotu przedstawiany jest najczęściej jako 
”uporządkowany zbiór metod zbierania, przetwarzania, przechowywania i przeka-
zywania informacji zarejestrowanych w dowolnej postaci, pozwalający na dostar-
czenie  ich decydentom – w pożądanej  formie, częstotliwości oraz w ustalonym 
czasie”18. Zdaniem Elżbiety Niedzielskiej „system informacyjny jest to wyodręb-
niony czasowo i przestrzennie układ przetwarzania  informacji, będący zbiorem 
celowo ze sobą powiązanych elementów, w którym są:

18 Bogusław Pełka, Nowoczesne zarządzanie (Warszawa: Wydawnictwo Warszawskiej Wyższej 
Szkoły Ekonomicznej, 2000).
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• źródła danych,
• metody ich gromadzenia i przetwarzania,
• kanały przepływu informacji,
• środki materialne i ludzkie,
• miejsca przeznaczenia informacji”19.

Z kolei Zbigniew ścibiorek uważa, że: „system informacyjny zajmuje się zbie-
raniem, gromadzeniem, przetwarzaniem i przechowywaniem użytecznych infor-
macji, które istniały do tej pory w formie fragmentarycznej, nie zorganizowanej, 
ale są dostępne w różnych miejscach wewnątrz organizacji  i w  jej otoczeniu”20. 
Zdaniem Jerzego Kisielnickiego system informacyjny to „wielopoziomowa struk-
tura, która pozwala użytkownikowi tego systemu na transformowanie określonych 
informacji wejścia na pożądane informacje wyjścia za pomocą określonych proce-
dur i modeli”21.
Analiza  literatury w aspekcie zapisów dotyczących systemu informacyjnego 

skłania do sformułowań, że system informacyjny zarządzania powinien charakte-
ryzować się następującymi funkcjami: pozyskiwaniem i gromadzeniem informa-
cji, przetwarzaniem informacji, zasilaniem procesu decyzyjnego, pozyskiwaniem 
informacji o efektach decyzji, korekcie podjętych działań.
Właściwe informacje oraz ich prawidłowy przepływ w organizacji wywierają 

znaczący wpływ na zachowanie się zarówno kierownictwa, jak i poszczególnych 
pracowników. Umożliwiają uchwycenie zachodzących zmian w otoczeniu, pozwa-
lają formułować właściwe założenia, opracować odpowiednie sposoby postępowa-
nia w celu wykorzystania pojawiających się możliwości. Odpowiednie wykorzy-
stanie posiadanych zasobów informacyjnych daje możliwość doboru najbardziej 
prawdopodobnych (najbardziej efektywnych) działań w przyszłości oraz właściwy 
przepływ informacji, co jest podstawą i warunkiem rozwoju każdej organizacji.
Duża konkurencyjność na rynku, a także dbałość o własny rozwój organiza-

cji wymuszają, aby system informacyjny zarządzania był systemem strategicznym, 
nastawionym na  rozwój organizacji. W  tym celu  system  ten powinien  spełniać 
następujące wymagania22:

• „obejmować wszystkie dziedziny działalności organizacji  i być dostoso-
wany do jego potrzeb;

• uwzględniać wszystkie poziomy decyzyjne;
• dostarczać wiarygodne i aktualne informacje;
• dostarczać informacje tam, gdzie są rzeczywiście potrzebne, w formie naj-
dogodniejszej dla podjęcia ostatecznych decyzji;

• zapewniać szybki obieg informacji i efektywne ich wykorzystanie;

19  Elżbieta  Niedzielska,  Informatyka ekonomiczna  (Wrocław:  Wydawnictwo  Akademii 
Ekonomicznej, 2003).

20 ścibiorek, Podejmowanie decyzji, 87.
21 Jerzy Kisielnicki, Zarządzanie (Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, 2008).
22 Józef Penc, Zarządzanie dla przyszłości – Twórcze kierowanie firmą (Kraków: Wydawnictwo 

Profesjonalnej Szkoły Biznesu, 1998).
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• informacje  powinny  stanowić  prosty  zbiór,  dający  się  łatwo  przyswoić 
i wykorzystać;

• metody zbierania, opracowywania, przetwarzania, przepływu i przecho-
wywania informacji powinny być dostosowane do możliwości posiadanego 
sprzętu komputerowego i oprogramowania;

• uwzględniać koszty użytkowania;
• możliwość śledzenia przebiegu wszystkich zachodzących procesów;
• posiadać właściwie zabezpieczenie przed utratą informacji bądź ingerencją 
osób trzecich;

• posiadać możliwość rozbudowy”.
Biorąc pod uwagę przedstawione wymagania, można zauważyć że system infor-

macyjny zarządzania stanowi istotny element mający wpływ na procesu podejmo-
wania decyzji i powinien być w jak najszerszym stopniu wspierany najnowszymi 
technologiami i technikami informatyzacji. Gromadzenie i przetwarzanie dużych 
zasobów informacji jest obecnie możliwe tylko i włącznie przy wykorzystaniu kom-
puterów i odpowiednich systemów zarządzania bazami danych. Komputery i zain-
stalowane na nich wyspecjalizowane oprogramowanie stały się podstawą spraw-
nego funkcjonowania każdej organizacji oraz gwarantem ich dalszego rozwoju.
Pozyskiwanie, przetwarzanie i przechowywanie informacji w procesie podej-

mowaniu decyzji
Posiadanie najnowszych i najbardziej wartościowych informacji jest dla każdej 

organizacji sprawą priorytetową. Z tego też względu zasoby informacyjne powinny 
być na bieżąco aktualizowane i stale zasilane z różnorodnych źródeł. Osiągnięcie 
powyższego wymaga w pierwszej kolejności posiadania odpowiedniego systemu 
pozyskiwania informacji. Badania wykazały, że informacje mogą być zdobywane 
(dostarczane) z różnych źródeł, a mianowicie:

• źródeł wewnętrznych: sporządzane przez poszczególne działy organiza-
cji dokumenty takie, jak: raporty, plany, sprawozdania, analizy oraz inne 
dokumenty opracowywane w toku działalności organizacji;

• źródeł zewnętrznych: sporządzane przez inne organizacje, których działal-
ność statutowa opiera się na zbieraniu, przetwarzaniu i publikowaniu róż-
nego rodzaju danych statystycznych jak np: GUS, CBOS itp. Dodatkowo 
pod uwagę powinny być  brane  informacje dostarczane przez placówki 
naukowo-badawcze, badawczo rozwojowe, organizacje i stowarzyszenia, 
a także informacje dostępne w sieci Internet oraz specjalistycznej literatu-
rze i prasie;

• źródeł  pierwotnych:  informacje pozyskane  z  przeprowadzonych badań 
marketingowych, np.: badania rynku, badania opinii klientów itp.

Gwarancją zapewnienia organizacji stałego dopływu nowych zbiorów informa-
cji jest stworzenie odpowiedniego systemu obserwacji środowiska, który przedsta-
wiono na rysunku 1.
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jak: raporty, plany, sprawozdania, analizy oraz inne dokumenty opracowywane  
w toku działalności organizacji; 
 źródeł zewnętrznych: sporządzane przez inne organizacje, których działalność statutowa 
opiera się na zbieraniu, przetwarzaniu i publikowaniu różnego rodzaju danych statystycznych jak 
np: GUS, CBOS itp. Dodatkowo pod uwagę powinny być brane informacje dostarczane przez 
placówki naukowo-badawcze, badawczo rozwojowe, organizacje i stowarzyszenia,  a także 
informacje dostępne w sieci Internet oraz specjalistycznej literaturze i prasie; 
 źródeł pierwotnych: informacje pozyskane z przeprowadzonych badań marketingowych, np.: 
badania rynku, badania opinii klientów itp. 
Gwarancją zapewnienia organizacji stałego dopływu nowych zbiorów informacji jest stworzenie 

odpowiedniego systemu obserwacji środowiska, który przedstawiono na rysunku 1. 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Rys. 1. System obserwacji środowiska. 
 

Źródło: Józef Penc, Decyzje w zarządzaniu (Kraków: Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoły 
Biznesu 1997). 
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Rys. 1. System obserwacji środowiska.

Źródło:  Józef  Penc, Decyzje w zarządzaniu (Kraków:  Wydawnictwo  Profesjonalnej  Szkoły 
Biznesu 1997).

Powyższe rozwiązanie umożliwia pozyskiwanie informacje o trzech głównych 
składnikach otoczenia, a mianowicie23: przemyśle, konkurentach oraz ogólnych 
warunkach środowiska.
W skład informacji o przemyśle należy zaliczyć:
• listę wyrobów w danej gałęzi przemysłu oraz określenie rozwoju każdego 
z nich w cyklu życia wyrobu;

• liczbę zakończonych i wdrożonych opracowań najnowszych wyrobów;
• wykaz  rynków  obsługiwanych  przez  daną  gałąź  przemysłu  oraz  sta-
dium rozwoju;

• charakter poszczególnych obsługiwanych rynków;
• dane o klientach i potencjalnych klientach.

23 Józef Penc, Decyzje w zarządzaniu (Kraków: Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoły Biznesu, 
1997).
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Informacje o konkurencji powinny obejmować:
• wykaz  najgroźniejszych  konkurentów,  ich  udział w  rynku,  prawdopo-
dobny rozwój i strategie postępowania;

• zasoby finansowe konkurencji  i nakłady na  rozwój nowych produktów 
i technologii;

• politykę cenowa konkurencji, organizowane i planowane promocje sprze-
daży, kanałów dystrybucji itp.

Ogólne  warunki  środowiska,  w  jakim  funkcjonuje  organizacja 
powinny obejmować:

• informacje o krajowych i międzynarodowych tendencjach ekonomicznych;
• informacje o polityce i planach fiskalnych rządu;
• informacje o planowanych inwestycjach państwowych;
• informacje o polityce importowej i eksportowej, prawnej, celnej itp.;
• informacje o kooperantach;
• informacje o strukturze cen surowców;
• informacje o bezrobociu i sytuacji demograficznej.

Pozyskiwanie  wartościowej  informacji  nie  jest  procesem  łatwym. Wymaga 
mądrych  i  przemyślanych decyzji,  twórczej wyobraźni  oraz  znajomości  specy-
fiki  rynku  i  samej  organizacji. Wymaga  także  posiadania  odpowiednich  zaso-
bów teleinformatycznych (komputerów z oprogramowaniem i sieci teleinforma-
tycznych),  które  powinny  być  newralgicznym  elementem  systemu  informacyj-
nego zarządzania.
Pozyskane informacje stanowią najczęściej zbiór różnych danych. Aby można 

było je wykorzystać w procesie podejmowania decyzji, muszą one zostać w odpo-
wiedni  sposób przetworzone  i przekształcone. Przetwarzanie  informacji polega 
na czynnościach związanych z odpowiednią selekcją i agregacją informacji pier-
wotnych, których efektem powinna być redukcja informacji do niezbędnego mini-
mum. W wyniku selekcji zostają wybrane tylko te informacje, które są przydatne 
do wykorzystania w danym procesie decyzyjnym. Agregacja z kolei  to  łączenie 
w całość  informacji  składających się z  różnych części. Przetworzona  informacja 
nazywana jest w literaturze przedmiotu informacją pochodną.
Podsumowując, przetwarzanie informacji można określić jako proces odrzuca-

nia nieprzydatnych informacji pierwotnych, a następnie proces łączenia informacji 
cząstkowych i fragmentarycznych w informacje dającą szeroki obraz rzeczywisto-
ści. Redukcja informacji jest procesem skomplikowanym i często czasochłonnym, 
szczególnie w obliczu posiadania dużych zasobów informacyjnych pochodzących 
z różnych źródeł. Na tym etapie istotnego znaczenia nabiera przygotowanie odpo-
wiedniego algorytmu postępowania, zdolnego do eliminowania informacji nadmia-
rowych, nieprzydatnych na danym etapie cyklu decyzyjnego. Znaczenie etapu prze-
twarzania informacji wynika głównie z potrzeb precyzyjnego formułowania prob-
lemów decyzyjnych, co bez starannego doboru informacji trudno przeprowadzić.
Ostatnią funkcją systemu informacyjnego jest przechowywanie informacji oraz 

jej udostępnianie. Wszystkie działania podejmowane we wcześniejszych etapach, 
powinny być ukierunkowane na efektywne wykorzystaniu posiadanych i przetwo-
rzonych zasobów informacyjnych w formie przyjaznej i zrozumiałej dla decydentów 



STUDIA KALISKIE508

i użytkowników. Procesowi przechowywania informacji musi towarzyszyć ciągła 
weryfikacja i aktualizacja danych, stosownie do zachodzących sytuacji i wynikają-
cych z nich potrzeb.
Napływające  informacje  należy  ściśle  powiązać  z  zadaniami,  obowiązkami 

i  obszarami  odpowiedzialności  poszczególnych  decydentów.  Jednocześnie  nie 
oznacza  to,  że  inne  informacje  są  zbędne. Trudno  jest  ustalić  granicę podziału 
pomiędzy informacjami przydatnymi a zbędnymi, ponieważ informacja zbędna 
w trakcie podejmowania jednej decyzji często okazuje się niezbędna przy podej-
mowaniu innej.
Do przechowywania informacji w organizacji wykorzystywane są komputery 

i wyspecjalizowane systemy baz danych. Informacje w nich przechowywane sta-
nowią istotny element każdej nowoczesnej organizacji, bez których podejmowanie 
szybkich i skutecznych decyzji stałoby się całkowicie niemożliwe.
Posiadane zasoby informacyjne powinny być, co jakiś z góry ustalony czas pod-

dawane odpowiedniej selekcji, tak aby z powodu ich nadmiaru nie spowalniać czy 
też nie opóźniać procesu podejmowania decyzji. O tym, które informacje powinny 
zostać usunięte z bieżącej bazy danych (zarchiwizowane), decyduje osoba do tego 
wyznaczona. Najczęściej decydentem tym jest kierownik, który odpowiada za bie-
żące funkcjonowanie informacji. Do jego najważniejszych obowiązków należy orga-
nizowanie pozyskiwania informacji oraz ich terminowe dostarczenie wszystkim 
tym podwładnym, którzy potrzebują tej informacji do prawidłowej realizacji posta-
wionych zadań. Kierownik musi dbać o rozwój kanałów informacyjnych zdolnych 
do przekazywania dużych ilości informacji, selekcję i agregację informacji, jej prze-
chowywanie i udostępnianie właściwym odbiorcom. Z tego też względu kierow-
nik powinien kreować politykę informatyzacji organizacji, mając na uwadze obecne 
i przyszłe potrzeby informacyjne.
Podstawę sprawnego działania współczesnych procesów przetwarzania infor-

macji stanowi połączenie zasobów komputerowych oraz zasobów oprogramowa-
nia i infrastruktury teleinformatycznej wykorzystywanej do przesyłania informa-
cji pomiędzy komputerami (użytkownikami systemu informacyjnego). Następnym 
aspektem związanym z możliwościami współczesnych komputerów są technologie 
i techniki modelowania lub symulowania praktycznie wszystkich problemów decy-
zyjnych. Ich wykorzystanie w procesie decyzyjnym stanowi istotny wyznacznik 
nowoczesności organizacji.
Proces  nowoczesnego  i  szybkiego  przetwarzania  informacji, we współczes-

nych uwarunkowania,  trudno sobie wyobrazić bez wykorzystania komputerów 
i sieci teleinformatycznych. Wspomaganie procesów decyzyjnych przez kompu-
tery rozpoczyna się już w fazie pozyskiwania informacji, gdzie w głównej mierze 
wykorzystywane są teleinformatyczne media transmisyjne. Ogromne moce obli-
czeniowe  współczesnych  komputerów  wykorzystywane  są  do  przetwarza-
nia informacji, a skomplikowane systemy bazodanowe służą do jej przechowywa-
nia i udostępniania.
Ważnym zagadnieniem związanym z przetwarzaniem  informacji  jest  jakość 

systemu  informacyjnego, który powinien zapewniać skuteczność  i efektywność 
procesów  przetwarzania  informacji.  Przez  skuteczność  systemu  powinna  być 
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rozumiana  zdolność  osiągnięcia wyników  odpowiadających  założonym  celom 
systemu. Efektywność to nic innego, jak zdolność do optymalizacji wykorzystania 
posiadanych zasobów24.
Podsumowując, można stwierdzić, że systemy informacyjne zarządzania reali-

zują w procesie decyzyjnym trzy główne funkcje:
• pozyskiwanie informacji;
• przetwarzanie informacji pierwotnych;
• przechowywanie i udostępnianie informacji.

4. Zakończenie
Wyniki badań nad rolą i znaczeniem informacji w tych procesach oraz elemen-

tami składowymi systemu informacyjnego zarządzania i dowodzenia uprawniają 
do następujących wniosków.
Decyzja to świadomy i celowy akt wyboru jednego z przynajmniej dwóch możli-

wych sposobów działania, zachodząca wówczas, gdy na człowieka oddziałuje rów-
nocześnie kilka bodźców, a podjęta reakcja jest efektem świadomego wyboru spo-
sobu działania w odpowiedzi na jeden z nich. Podejmowanie decyzji oparte jest 
na wiedzy i doświadczeniu decydenta oraz posiadanych zasobach informacyjnych.
Informacja  to  zbiór  faktów,  zdarzeń,  cech,  obiektów  ujęty w  takiej  formie, 

że pozwala odbiorcy ustosunkować się do zaistniałej sytuacji i podjąć odpowiednie 
działania umysłowe lub fizyczne.
Proces decyzyjny rozłożony jest na wiele faz i etapów. Skuteczność tego procesu, 

trafność podejmowanych decyzji, będzie zależała od jakości zarządzania posiadaną 
informacją. Zespoły realizujące proces zarządzania informacją powinny zapewnić:

• dostępność informacji;
• wiarygodność informacji;
• bezpieczeństwo informacji;
• spójność informacji;
• trwałość informacji;
• aktualność informacji.

System informacyjny to zintegrowany zespół ludzi, środków i metod zbiera-
nia,  kodowania, dekodowania,  przechowywania,  przetwarzania,  odnajdywania 
i komunikowania a także aktualizacji i użytkowania niezbędnych informacji dla 
potrzeb kadry kierowniczej w celu podjęcia prawidłowych decyzji. Przed syste-
mem informacyjnym organizacji są stawiane z góry ustalone wymagania:

• dostarczanie kompleksowych i aktualnych informacji, zapewnianie selek-
tywnego i skutecznego wykorzystania informacji oraz właściwej wymiany 
informacji pomiędzy komórkami organizacyjnymi, przełożonymi  i pod-
władnymi w obydwu kierunkach,

• prostotę w użytkowaniu i zapewnieniu stałej, automatycznej metody pozy-
skiwania informacji z ustalonych źródeł,

24 Zbigniew Martyniak , Zarządzanie informacją i komunikacją, Zagadnienia wybrane w świetle 
studiów i badań empirycznych (Kraków: Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, 2000).
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• umożliwienie  natychmiastowego  pozyskania  danych,  nawet  z  najniż-
szego szczebla zarządzania, wyszukiwanie i kojarzenie informacji z róż-
nych źródeł, przedstawienie danych i wyników ich analiz w różnych ukła-
dach sprawozdawczych,

• przepływu informacji opartego na sprzężeniach zwrotnych.
System informacyjny zarządzania i dowodzenia stanowi istotny element mający 

wpływ na proces podejmowania decyzji i powinien być, w jak najszerszym stopniu 
wspierany najnowszymi technologiami i technikami informatyzacji. Gromadzenie 
i przetwarzanie dużych zasobów informacji jest obecnie możliwe tylko przy wyko-
rzystaniu komputerów  i odpowiednich systemów zarządzania bazami danych. 
Komputery i zainstalowane na nich wyspecjalizowane oprogramowania stały się 
podstawą sprawnego funkcjonowania każdej organizacji oraz gwarantem ich dal-
szego rozwoju.
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StReSzCzenie

Trwające  działania  zbrojne  za  wschodnią  granicą,  w  związku  z  militarnym  atakiem 
Rosji na Ukrainę, na nowo ukazały jak istotnym wydarzeniem było przystąpienie Polski 
do  Organizacji  Traktatu  Północnoatlantyckiego w  1999  r.  Członkostwo w NATO  jest 
ważnym elementem w strukturze kształtowania koncepcji obronnych państwa. Poza uzy-
skaniem  swego  rodzaju  gwarancji  bezpieczeństwa,  Sojusz wymaga  także  indywidual-
nego zaangażowania państw w rozwój wspólnoty – „wyzwaniem dla członków dzisiej-
szego NATO jest szersze poszukiwanie wspólnych przedsięwzięć dla umocnienia sojuszy 
i własnych umiejętności obronnych zgodnie z art. 3 Traktatu Północnoatlantyckiego […]”1. 
Działaniem, które niewątpliwie wpisuje się w założenia wymienionego artykułu jest roz-
mieszczenie amerykańskich żołnierzy na terytorium Polski. W tym przypadku rola pań-
stwa-gospodarza ma szczególne znaczenie w zakresie logistycznym. Za realizację wszel-
kich zadań z tym związanych są odpowiedzialne Siły Zbrojne Rzeczypospolitej Polskiej, 
jednak w pewnych obszarach otrzymują wsparcia innych służb, m. in. Policji. Niniejszy 
artykuł prezentuje ogólny zarys działań w ramach Systemu Host Nation Support, podej-
mowanych przez Policję wspólnie z wojskowymi organami regulacji ruchu w związku 
z przemieszczaniem się wojsk po terytorium naszego kraju.

Słowa kluczowe: NATO, HNS, Policja, regulacja ruchu, przemieszczanie wojsk

SuMMaRy

The ongoing military operations across Polish eastern border, in connection with Russia’s 
military attack on Ukraine, have shown once again how important an event was Poland’s 
accession  to  the North Atlantic  Treaty Organization  in  1999. NATO membership  is  an 

1 Paweł A. Leszczyński, NATO w epoce postkrymskiej (Gorzów Wielkopolski: Wojewódzki 
Ośrodek Metodyczny, 2016), 108.
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important element in the structure of shaping the state’s defense concepts. In addition to 
obtaining a kind of security guarantee, the Alliance also requires individual involvement 
of states in the development of the community - „the challenge for the members of today’s 
NATO  is  the  broader  search  for  joint  ventures  to  strengthen  alliances  and  their  own 
defense skills in accordance with Art. 3 of the North Atlantic Treaty […]”1. An action that 
undoubtedly fits into the assumptions of the aforementioned article is the deployment of 
American soldiers on the territory of Poland. In this case, the role of the host nation is of 
particular importance in terms of logistics. The Armed Forces of the Republic of Poland 
are responsible for the implementation of all related tasks, but in some areas they receive 
support  from other  services,  including Police.  This  article presents  a  general  outline  of 
activities under the Host Nation Support System, undertaken by the Police together with 
military traffic regulators in connection with the movement of troops across the territory 
of our country.

Keywords: NATO, HNS, Police, traffic regulation, troop relocation

1. Wstęp
Obecność Polski w Sojuszu Północnoatlantyckim ma znaczący wpływ na rozwój 

militarnych możliwości państwa i jest niewątpliwie elementem stabilności bezpie-
czeństwa międzynarodowego. Przez 23 lata członkostwa w NATO Polska umac-
niała swoją pozycję, poprzez m. in. aktywny udział w misjach zagranicznych czy 
sukcesywne modernizowanie armii. Aktualne działania zbrojne Rosji na terytorium 
Ukrainy, niewątpliwie  sprawiły,  że partnerstwo  transatlantyckie na nowo staje 
się dostrzegalnym w społeczeństwie elementem warunkującym bezpieczeństwo 
państw Europy środkowo-Wschodniej. Podobnie jak w 2014 roku, kiedy doszło 
do aneksji Krymu przez Rosję, obecnie również jesteśmy świadkami międzynaro-
dowej debaty na temat roli NATO wobec zagrożeń dla obronności państw człon-
kowskich, w znacznej mierze płynących ze strony Rosji. Szczególnego znaczenia 
w obliczu potencjalnego niebezpieczeństwa ponownie nabiera artykuł 5 Traktatu 
Północnoatlantyckiego, który można by porównać do znanego literackiego cytatu 
„jeden za wszystkich, wszyscy za jednego”, bowiem jak wynika z jego treści w przy-
padku napaści na którekolwiek z państw członkowskich, będzie ona uznana jako 
napaść na pozostałych sojuszników. O jego znaczeniu w trakcie rozmów plenar-
nych prowadzonych w  ramach  tegorocznej wizyty w Polsce, mówił prezydent 
Stanów Zjednoczonych Ameryki Joseph Biden, który określił go „świętym zobowią-
zaniem”. W podobnym tonie podczas swoich pobytów w Polsce wypowiadali się 
poprzedni amerykańscy prezydenci – Donald Trump i Barack Obama. Zacieśnianie 
współpracy z administracją USA w ramach NATO było priorytetem dla polskiej 
polityki zagranicznej, niezależnie od rządzącej opcji politycznej. Polska, która sta-
nowi główny filar wschodniej flanki NATO korzysta z sojuszniczego wsparcia nie 
tylko w postaci zapewnień o wzajemnej pomocy. Zmiany w europejskiej strukturze 
bezpieczeństwa, zapoczątkowane przed ośmioma laty zbrojną agresją Rosji wobec 
Ukrainy, wywołały potrzebę reakcji państw sojuszniczych. W ciągu kilku ostatnich 
lat, zgodnie z decyzjami kolejnych szczytów NATO, podejmowane były decyzje 
mające na celu umocnienie wschodnioeuropejskiej granicy Sojuszu.
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wszystkich, wszyscy za jednego”, bowiem jak wynika z jego treści w przypadku napaści na 
którekolwiek z państw członkowskich, będzie ona uznana jako napaść na pozostałych sojuszników. 
O jego znaczeniu w trakcie rozmów plenarnych prowadzonych w ramach tegorocznej wizyty 
w Polsce, mówił prezydent Stanów Zjednoczonych Ameryki Joseph Biden, który określił go „świętym 
zobowiązaniem”. W podobnym tonie podczas swoich pobytów w Polsce wypowiadali się poprzedni 
amerykańscy prezydenci – Donald Trump i Barack Obama. Zacieśnianie współpracy z administracją 
USA w ramach NATO było priorytetem dla polskiej polityki zagranicznej, niezależnie od rządzącej 
opcji politycznej. Polska, która stanowi główny filar wschodniej flanki NATO korzysta 
z sojuszniczego wsparcia nie tylko w postaci zapewnień o wzajemnej pomocy. Zmiany w europejskiej 
strukturze bezpieczeństwa, zapoczątkowane przed ośmioma laty zbrojną agresją Rosji wobec Ukrainy, 
wywołały potrzebę reakcji państw sojuszniczych. W ciągu kilku ostatnich lat, zgodnie z decyzjami 
kolejnych szczytów NATO, podejmowane były decyzje mające na celu umocnienie 
wschodnioeuropejskiej granicy Sojuszu. 

 
Rys 1. Główne ustalenia szczytów NATO na przestrzeni ostatnich 8 lat 

źródło: opracowanie własne na podstawie informacji 
https://www.gov.pl/web/obrona-narodowa/nato-sojusz-polnocnoatlantycki, [dostęp 01.07.2022] 

 
Zwiększenie aktywności NATO było także efektem społecznych oczekiwań wobec 

powszechnego poczucia zagrożenia. W ramach przeprowadzonych w 2014 roku badań przez Centrum 
Badań Opinii Społecznej zdecydowana większość Polaków opowiedziała się za koniecznością 
wzmocnienia obecności militarnej NATO w Polsce2. Takie samo stanowisko w tej sprawie mieli 
przedstawiciele Polskiego Rządu. Dziś kiedy w Polsce stacjonuje ponad 10 tysięcy żołnierzy wojsk 
amerykańskich oraz żołnierze z innych państw Sojuszu, poparcie dla członkostwa Polski w szeregach 
NATO jest wysokie jak nigdy wcześniej. Powód tego stanu rzeczy można odnaleźć w słowach 
Ministra Obrony Narodowej Mariusza Błaszczaka, który w trakcie wywiadu radiowego ocenił, że 
„obecność żołnierzy amerykańskich na polskiej ziemi po prostu odstrasza agresora”3. To z kolei 
wpływa pozytywnie na poziom poczucia bezpieczeństwa obywateli. 

Utworzenie baz wojskowych w Polsce, w których stacjonują zagraniczni żołnierze, niesie za 
sobą również konkretne zobowiązania. Doprecyzowanie wzajemnej współpracy pomiędzy państwem, 
które wysyła swoje wojska a państwem, w którym żołnierze stacjonują wymagało wypracowania 

 
2 https://www.cbos.pl/SPISKOM.POL/2014/K_048_14.PDF [dostęp 01.07.2022] 
3 https://www.youtube.com/watch?v=d-E1c-rTSZU&ab_channel=PolskieRadio [dostęp: 02.07.2022]. 

Rys 1. Główne ustalenia szczytów NATO na przestrzeni ostatnich 8 lat

Źródło: opracowanie własne na podstawie informacji https://www.gov.pl/web/obrona-narodowa/
nato-sojusz-polnocnoatlantycki, [dostęp: 01.07.2022].

Zwiększenie  aktywności  NATO  było  także  efektem  społecznych  oczeki-
wań wobec powszechnego poczucia zagrożenia. W ramach przeprowadzonych 
w 2014 roku badań przez Centrum Badań Opinii Społecznej zdecydowana więk-
szość Polaków opowiedziała  się za koniecznością wzmocnienia obecności mili-
tarnej NATO w Polsce2. Takie samo stanowisko w tej sprawie mieli przedstawi-
ciele Polskiego Rządu. Dziś kiedy w Polsce stacjonuje ponad 10 tysięcy żołnierzy 
wojsk amerykańskich oraz żołnierze z innych państw Sojuszu, poparcie dla człon-
kostwa Polski w szeregach NATO jest wysokie jak nigdy wcześniej. Powód tego 
stanu rzeczy można odnaleźć w słowach Ministra Obrony Narodowej Mariusza 
Błaszczaka, który w trakcie wywiadu radiowego ocenił, że „obecność żołnierzy 
amerykańskich na polskiej ziemi po prostu odstrasza agresora”3. To z kolei wpływa 
pozytywnie na poziom poczucia bezpieczeństwa obywateli.
Utworzenie baz wojskowych w Polsce, w których stacjonują zagraniczni żoł-

nierze,  niesie  za  sobą  również  konkretne  zobowiązania. Doprecyzowanie wza-
jemnej współpracy pomiędzy państwem, które wysyła swoje wojska a państwem, 
w którym żołnierze  stacjonują wymagało wypracowania wspólnych  rozwiązań 
prawnych i logistycznych. Polska jako kraj przyjmujący wojska sojusznicze reali-
zuje zadania w ramach HNS, czyli Host Nation Support, którego definicja to

cywilna i wojskowa pomoc udzielana przez państwo-gospodarza w czasie 
pokoju, kryzysu i w czasie wojny sojuszniczym siłom zbrojnym i organiza-
cjom, które są rozmieszczane, wykonują zadanie lub przemieszczają się przez 
terytorium państwa-gospodarza4.

2 https://www.cbos.pl/SPISKOM.POL/2014/K_048_14.PDF [dostęp: 01.07.2022].
3 https://www.youtube.com/watch?v=d-E1c-rTSZU&ab_channel=PolskieRadio  [dostęp: 

02.07.2022].
4 Doktryna wsparcia przez państwo gospodarza (DD/4.5).
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wspólnych rozwiązań prawnych i logistycznych. Polska jako kraj przyjmujący wojska sojusznicze 
realizuje zadania w ramach HNS, czyli Host Nation Support, którego definicja to „cywilna i wojskowa 
pomoc udzielana przez państwo-gospodarza w czasie pokoju, kryzysu i w czasie wojny sojuszniczym 
siłom zbrojnym i organizacjom, które są rozmieszczane, wykonują zadanie lub przemieszczają się 
przez terytorium państwa-gospodarza”4.  

 
Rys. 2. Prezentacja układu HS-SN 

Źródło: opracowanie własne 
 
HNS to przede wszystkim wsparcie logistyczne dla wojsk innego państwa NATO na 

terytorium państwa przyjmującego i stanowi ważny element pozamilitarnych przygotowań obronnych 
Polski. Za jego realizację na poziomie strategicznym odpowiedzialny jest Zarząd Logistyki P4 Sztabu 
Generalnego Wojska Polskiego. Jest to skomplikowane zadanie, w które zaangażowane są nie tylko 
Siły Zbrojne, ale także organy administracji publicznej oraz inne służby. Również Policja posiada 
określony zakres obowiązków, które są realizowane w ramach HNS - „Formacje resortu spraw 
wewnętrznych, które zalicza się do ogniw ochronnych podsystemu pozamilitarnego podejmują 
działania w zakresie HNS zmierzające w szczególności do zapewnienia bezpieczeństwa  
i niezbędnego poziomu ochrony wojsk państw Sojuszu przebywających i działających na terytorium 
RP. Zadania te realizowane są przede wszystkim przez właściwe terytorialnie jednostki organizacyjne 
Policji (pomoc wojskowym organom kierowania ruchem w pilotowaniu przemieszczających się 
kolumn wojsk, zapewnienie porządku publicznego)”5. 

 
2. Istota przemieszczania się wojsk  

 
Zaplanowane przemieszczanie się wojsk jest istotne nie tylko w czasie wojny, ale także 

pokoju jako działanie przygotowawcze. Wymaga szczegółowego opracowania koncepcyjno-kadrowo-
technicznego. Stanowi także element zabezpieczenia logistycznego wojsk, rozumiane jako 
zabezpieczenie transportowe, które „obejmuje przedsięwzięcia organizacyjno-techniczne związane 
z realizacją przewozów wojskowych oraz towarzyszących im prac ładunkowych, a także 
przedsięwzięcia przygotowania i utrzymania sieci transportowej oraz kierowania ruchem wojsk 
przemieszczających się (maszerujących) na własnych środkach”6. Celem przemieszczania się wojsk 
jest natomiast „zajęcie (osiągnięcie) innego obszaru (rejonu, rubieży) – lub przyjęcie innego niż 

 
4 Doktryna wsparcia przez państwo gospodarza (DD/4.5). 
5 Plan działania HNS w Policji. Dokumentacja Punktu Kontaktowego HNS KGP. 
6 Eugeniusz Nowak, Logistyka w sytuacjach kryzysowych (Warszawa: Wydawnictwo Akademii Obrony 
Narodowej, 2009), 26. 

Rys. 2. Prezentacja układu HS-SN

Źródło: opracowanie własne.

HNS  to  przede wszystkim wsparcie  logistyczne  dla wojsk  innego  państwa 
NATO na terytorium państwa przyjmującego i stanowi ważny element pozami-
litarnych przygotowań obronnych Polski. Za  jego realizację na poziomie strate-
gicznym odpowiedzialny  jest Zarząd Logistyki P4 Sztabu Generalnego Wojska 
Polskiego. Jest to skomplikowane zadanie, w które zaangażowane są nie tylko Siły 
Zbrojne, ale także organy administracji publicznej oraz inne służby. Również Policja 
posiada określony zakres obowiązków, które są realizowane w ramach HNS – 

Formacje resortu spraw wewnętrznych, które zalicza się do ogniw ochronnych 
podsystemu pozamilitarnego podejmują działania w zakresie HNS zmierza-
jące w szczególności do zapewnienia bezpieczeństwa i niezbędnego poziomu 
ochrony wojsk państw Sojuszu przebywających i działających na terytorium 
RP. Zadania te realizowane są przede wszystkim przez właściwe terytorial-
nie jednostki organizacyjne Policji (pomoc wojskowym organom kierowania 
ruchem w pilotowaniu przemieszczających się kolumn wojsk, zapewnienie 
porządku publicznego)5.

2. Istota przemieszczania się wojsk
Zaplanowane przemieszczanie się wojsk jest istotne nie tylko w czasie wojny, 

ale także pokoju jako działanie przygotowawcze. Wymaga szczegółowego opraco-
wania koncepcyjno-kadrowo-technicznego. Stanowi także element zabezpieczenia 
logistycznego wojsk, rozumiane jako zabezpieczenie transportowe, które 

obejmuje  przedsięwzięcia  organizacyjno-techniczne  związane  z  realizacją 
przewozów wojskowych oraz towarzyszących im prac ładunkowych, a także 

5 Plan działania HNS w Policji. Dokumentacja Punktu Kontaktowego HNS KGP.
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przedsięwzięcia przygotowania i utrzymania sieci transportowej oraz kiero-
wania ruchem wojsk przemieszczających się  (maszerujących) na własnych 
środkach6. 

Celem  przemieszczania  się  wojsk  jest  natomiast  „zajęcie  (osiągnięcie)  innego 
obszaru (rejonu, rubieży) –  lub przyjęcie  innego niż dotychczasowe ugrupowa-
nia w obszarze (rejonie) już zajmowanym – w określonym terminie i przy ciągłym 
zachowaniu gotowości do niezwłocznego przystąpienia do realizacji zadań (plano-
wanych i nieplanowanych) całością lub częścią wojsk7. Przykładem tego typu dzia-
łania mogą być zrealizowane w maju br. m. in. w Polsce na poligonach w Drawsku 
Pomorskim i żaganiu ćwiczenia Defender Europe 2022, prowadzone przez wojska 
Stanów Zjednoczonych Ameryki w ramach współpracy sojuszników NATO, któ-
rego celem było budowanie gotowości operacyjnej w razie konieczności podjęcia 
reakcji na kryzys8. To międzynarodowe ćwiczenie, w którym udział wzięło kil-
kanaście tysięcy żołnierzy z różnych państw, wymagało wielkiego zaangażowa-
nia planistycznego, także w zakresie regulacji ruchu drogowego, bowiem dotar-
cie w wyznaczone miejsce zgrupowania wojsk, wiązało się z przejazdem sprzętu 
wojskowego po drogach publicznych, niekiedy na bardzo dalekich trasach. Wojsko 
Polskie posiada wyodrębnioną  jednostkę organizacyjną w postaci  Inspektoratu 
Wsparcia Sił Zbrojnych (IWsp SZ), który odpowiada za zabezpieczenie pobytu żoł-
nierzy NATO w Polsce oraz realizację ćwiczeń międzynarodowych. W strukturze 
IWsp ZS funkcjonują Brygady Logistyczne, Regionalne Bazy Logistyczne, Zarządy 
Infrastruktury, Ośrodki Badawcze i inne jednostki, w tym Szefostwo Transportu 
i Ruchu Wojsk – Centrum Koordynacji Ruchu Wojsk9, którego zadaniem jest orga-
nizacja  przemieszczania  się wojsk  Sił  Zbrojnych  oraz  sojuszniczych  na  obsza-
rze Polski.

3. Współpraca Policji z wojskowymi organami regulacji ruchu
Taktyczna realizacja przemieszczania się wojsk po terytorium Rzeczypospolitej 

Polskiej jest realizowana przez wojskowe jednostki regulacji ruchu we współpracy 
z żandarmerią Wojskową  i  Policją.  Podstawę prawną w  tym zakresie  stanowi 
Ustawa Prawo o ruchu drogowym: 

art.  6.  1. Polecenia  lub sygnały może dawać uczestnikowi  ruchu  lub  innej 
osobie znajdującej się na drodze: 1) policjant; 2) żołnierz żandarmerii Wojsko-
wej lub wojskowego organu porządkowego zabezpieczający przemarsz lub 
przejazd kolumny wojskowej albo w razie akcji związanej z ratowaniem życia 
lub mienia10.

6 Eugeniusz Nowak, Logistyka w sytuacjach kryzysowych (Warszawa: Wydawnictwo Akademii 
Obrony Narodowej, 2009), 26.

7 Stanisław Koziej, Teoria Sztuki Wojennej (Warszawa: Wydawnictwo Bellona, 1993), 134.
8  https://www.gov.pl/web/obrona-narodowa/ruszaja-cwiczenia-defender-europe-2022-i-

-swift-response-2022 [dostęp: 10.07.2022].
9 https://www.wojsko-polskie.pl/iwsp/jednostki-podlegle/
10 Ustawa z dnia 20 czerwca 1997 r. Prawo o ruchu drogowym Dz.U. 1997 Nr 98 poz. 602.
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Policja jako formacja odpowiedzialna za bezpieczeństwo wewnętrzne państwa 
realizuje swoje główne zadania na podstawie zapisów Ustawy z dnia 6 kwietnia 
1990 r. o Policji, zgodnie z którą stanowi 

umundurowaną i uzbrojoną formację służącą społeczeństwu i przeznaczoną 
do  ochrony  bezpieczeństwa  ludzi  oraz  do  utrzymywania  bezpieczeństwa 
i porządku publicznego11. 

Bardzo szeroki i różnorodny zakres tych zadań, wynikający również z innych aktów 
prawnych, sprawia, że nie są one ściśle określone i często są dostosowywane do bie-
żącej sytuacji, co wynika także ze zmieniających się zagrożeń – 

właściwie nie  jest możliwe przedstawienie  sytuacji, w których Policja  nie 
mogłaby podjąć działań – o  ile działania  te ukierunkowane są na ochronę 
i utrzymanie bezpieczeństwa i porządku publicznego12.

Jednym  ze  sztandarowych  zadań  Policji  wynikających  z  zapisu  art.  129 
ust.  1 Ustawy Prawo o  ruchu drogowym  jest „czuwanie nad bezpieczeństwem 
i porządkiem na drogach, kierowanie ruchem i jego kontrolowanie (…)”. To właś-
nie wymieniony przepis w swej dalszej części określa szczegółowe uprawnienia 
policjantów, którzy wykonują  czynności w związku z  szeroko  rozumianą kon-
trolą ruchu drogowego. Policja nie jest jedyną formacją uprawnioną do tego typu 
czynności. 

W działania na rzecz poprawy stanu bezpieczeństwa ruchu drogowego zaab-
sorbowanych  jest wiele  podmiotów,  które w  ramach  swoich  kompetencji 
realizują zadania na rzecz poprawy stanu bezpieczeństwa na drogach […]. 
Praktyka  i doświadczenia pokazują,  że powinny  to być działania  interdy-
scyplinarne na czele z podmiotem, który koordynowałby działalność  tych 
podmiotów13. 

Za przykład takiej współpracy z Policją może posłużyć żandarmeria Wojskowa, 
dlatego też w kontekście podjętego tematu niniejszego artykułu koniecznym jest 
przytoczenie ust. 4 wskazanej ustawy: „Kontrola ruchu drogowego w stosunku 
do kierujących pojazdami Sił Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej oraz w sto-
sunku do żołnierzy pełniących czynną służbę wojskową kierujących innymi pojaz-
dami, pilotowanie pojazdów, a także kierowanie ruchem drogowym w związku 
z pilotowaniem pojazdów wojskowych należy do żandarmerii Wojskowej i woj-
skowych organów porządkowych. W tym zakresie żandarmerii Wojskowej i woj-
skowym organom porządkowym przysługują uprawnienia policjantów określone 
w ust. 2”. Powyższe wynika również z art. 4 ust. 1 pkt 8) Ustawy o żandarmerii 
Wojskowej i wojskowych organach porządkowych. W rozumieniu wymienionej 

11 Ustawa z dnia 6 kwietnia 1990 r. o Policji, Dz. U. 1990 Nr 30 poz. 179.
12 Stanisław Pieprzny, Policja Organizacja i funkcjonowanie (Zakamycze: Kantor Wydawniczy 

ZAKAMYCZE, 2003), 38.
13 Jakub Zaręba, „Policja  jako  jeden z podmiotów realizujących zadania na rzecz bezpie-

czeństwa w ruchu drogowym”, w: Bezpieczeństwo w ruchu drogowym. Nauka w służbie prakty-
ki, red. Agata Tyburska, Zbigniew Mikołajczyk, Piotr Łuka (Szczytno: Wydawnictwo Wyższa 
Szkoła Policji w Szczytnie, 2010), 228.
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ustawy wojskowymi  organami porządkowymi  są m.  in.  dowódcy  i  żołnierze 
pododdziałów regulacji ruchu jednostek wojskowych14. żołnierze żandarmerii 
Wojskowej w ramach wymienionego obszaru odpowiedzialności realizują powie-
rzone działania prewencyjne. „W istocie jest to formacja o charakterze policyjno-
-wojskowym  […]. W czasie pokoju działa wobec wojska podobnie  jak policja 
wobec cywilów”15.
Z  uwagi  na  podobieństwo  niektórych  zadań  realizowanych  przez  Policję 

i żandarmerię Wojskową, obie formacje współpracują ze sobą, co prawnie regu-
luje art. 1 ust. 2 pkt 3 ustawy o Policji oraz art. 14 ust. 1 pkt 2 ustawy o żandarmerii 
Wojskowej i wojskowych organach porządkowych. W celu podkreślenia wspól-
nego  zaangażowania  na  rzecz  bezpieczeństwa,  21  czerwca  2017  r.  Komendant 
Główny Policji oraz Komendant Główny żandarmerii Wojskowej podpisali poro-
zumienie o współdziałaniu żandarmerii Wojskowej  i Policji. Porozumienie  jako 
prawna forma działania administracji 

rozwinęła się w związku z koniecznością współdziałania organów admi-
nistracyjnych […]. Szczególnie pożądana  jest ta forma działania w zakre-
sie realizacji zadań związanych z zapewnieniem bezpieczeństwa i porządku 
publicznego16. 

W dokumencie tym, zawierającym obszary podejmowanych przedsięwzięć 
znalazł się m. in. zapis o współdziałaniu w ramach wspólnych działań prewen-
cyjnych,  w  tym  organizowanie  kontroli  ruchu  drogowego  oraz  pilotowanie 
pojazdów (par. 3. pkt 1) lit c)) a także w pozostałym zakresie bieżącą wymianę 
informacji dotyczącą przegrupowania większych grup żołnierzy i sprzętu woj-
skowego, w szczególności planowanych terminów i kierunków ich przemiesz-
czania (par. 3 uts. 8) lit a)).
Innym  dokumentem  normującym  precyzyjnie współpracę wymienionych 

formacji w zakresie HNS jest Porozumienie z dnia 20 kwietnia 2005 r. w spra-
wie współdziałania Sił Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej z Policją w zakresie 
przeciwdziałania sytuacjom kryzysowym. Już w pierwszym paragrafie strony 
porozumienia, czyli Komendant Główny Policji oraz działający z upoważnie-
nia Ministra Obrony Narodowej  Zastępca  Szefa  Sztabu Generalnego Wojska 
Polskiego  zobowiązali  się do współdziałania w  zakresie przemieszczania  się 
i pobytu wojsk obcych na terytorium RP17. Na mocy powyższego porozumie-
nia Policja udziela pomocy żandarmerii Wojskowej w zabezpieczeniu transportu 
i ruchu wojsk sojuszniczych, zgodnie z zasadami realizacji zobowiązań Państwa 
Gospodarza (HNS).

14 Ustawa  z  dnia  24  sierpnia  2001 r. o żandarmerii Wojskowej  i wojskowych  organach 
porządkowych, Dz. U. 2001 Nr 123 poz. 1353.

15 Bogusław Pacek, Działania Żandarmerii Wojskowej, (Warszawa: Wydawnictwo BELLONA, 
2012), 9.

16 Pieprzny, Policja, 137.
17 Porozumienie  z  dnia  20  kwietnia  2005 r. w sprawie  współdziałania  Sił  Zbrojnych 

Rzeczypospolitej Polskiej z Policją w zakresie przeciwdziałania sytuacjom kryzysowym, Dz.Urz.
MON.2005.10.89 z dnia 2005.06.09.
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W procesie zabezpieczenia przejazdów wojsk sojuszniczych biorą udział rów-
nież Wojskowe Komendy Transportu, które 

są jednostkami logistycznymi przeznaczonymi do dokonywania uzgodnień 
oraz nadzorowania wraz z cywilną administracją do spraw ruchu  i  trans-
portu – zasad i warunków przemieszczania oraz wykorzystania przez wojska 
infrastruktury transportowej18.

Podsumowując przyjąć należy, iż wojskowe organy realizujące zadania w zakre-
sie regulacji ruchu, w tym Wojskowe Komendy Transportu, żandarmeria Wojskowa 
oraz Policja wspólnie realizują działania dotyczące procesu przemieszczania się 
wojsk na terytorium RP.

4. Formalne uwarunkowania działań Policji w ramach HNS
Głównym aktem normatywnym, który określa zagadnienia związane z wyko-

nywaniem zadań przez Policję w ramach HNS  jest „Plan podziału zadań HNS 
w Policji. Dokumentacja Punktu Kontaktowego HNS KGP”. Po rozpoczęciu proce-
dury HNS na szczeblu wojskowym, informacja taka zostaje przekazana do resortu 
spraw wewnętrznych. Poniżej przedstawiono schemat przepływu takiej informacji.

Podsumowując przyjąć należy, iż wojskowe organy realizujące zadania w zakresie regulacji 
ruchu, w tym Wojskowe Komendy Transportu, Żandarmeria Wojskowa oraz Policja wspólnie 
realizują działania dotyczące procesu przemieszczania się wojsk na terytorium RP. 
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Głównym aktem normatywnym, który określa zagadnienia związane z wykonywaniem zadań 

przez Policję w ramach HNS jest „Plan podziału zadań HNS w Policji. Dokumentacja Punktu 
Kontaktowego HNS KGP”. Po rozpoczęciu procedury HNS na szczeblu wojskowym, informacja taka 
zostaje przekazana do resortu spraw wewnętrznych. Poniżej przedstawiono schemat przepływu takiej 
informacji. 

 
Rys. 3. Przepływ informacji w resorcie spraw wewnętrznych, po uruchomieniu systemu HNS 

Źródło: opracowanie własne, na podstawie Plan działania HNS w Policji. Dokumentacja Punktu Kontaktowego 
HNS KGP 

 
W celu przekazywania bieżących informacji i zadań w ramach HNS, w Ministerstwie Spraw 

Wewnętrznych zostały powołane Punkty Kontaktowe. „Przez PK HNS w Policji należy rozumieć 
osobę (grupę osób) upoważnionych przez Komendanta Głównego Policji lub właściwego komendanta 
wojewódzkiego (Stołecznego) Policji do uzgodnień w sprawach HNS z wszystkimi zainteresowanymi 
podmiotami, przekazywania i przetwarzania informacji o możliwościach udzielenia wsparcia oraz do 
koordynowania realizacji zadań związanych z pobytem lub przemieszczaniem wojsk obcych 
i własnych przez terytorium Rzeczypospolitej Polskiej”19. W strukturach komend powiatowych 
komendanci realizują zadania punktów kontaktowych w oparciu o służbę dyżurną. To właśnie dyżurni 
na poziomie województw i powiatów z uwagi na realizowane przez nich koordynowanie obiegu 
informacji w jednostce, dotyczących aktualnych wydarzeń, podejmują stosowną reakcję w procesie 
uruchamiania systemu HNS. 

 
 

19 por. Plan działania HNS 

Rys. 3. Przepływ informacji w resorcie spraw wewnętrznych, po uruchomieniu 
systemu HNS
Źródło: opracowanie własne, na podstawie Plan działania HNS w Policji. Dokumentacja Punktu 
Kontaktowego HNS KGP.

18  Sławomir  Morelowski,  Michał  Jończyk,  „Współpraca  Policji w obszarze  realizacji  za-
dań HNS na rzecz  Sił  Zbrojnych RP  – współpraca  z  pododdziałami  regulacji  ruchu w tym 
z żandarmerią Wojskową”, w: Przygotowania obronne w Policji wybrane zagadnienia i akty prawne, 
red. Agata Tyburska (Szczytno: Wydawnictwo Wyższej Szkoły Policji w Szczytnie), 150.
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W  celu  przekazywania  bieżących  informacji  i  zadań  w  ramach 
HNS,  w  Ministerstwie  Spraw  Wewnętrznych  zostały  powołane  Punkty 
Kontaktowe. „Przez PK HNS w Policji należy rozumieć osobę (grupę osób) upo-
ważnionych przez Komendanta Głównego Policji  lub właściwego komendanta 
wojewódzkiego (Stołecznego) Policji do uzgodnień w sprawach HNS z wszystkimi 
zainteresowanymi podmiotami, przekazywania i przetwarzania informacji o moż-
liwościach udzielenia wsparcia oraz do koordynowania realizacji zadań związa-
nych z pobytem lub przemieszczaniem wojsk obcych i własnych przez terytorium 
Rzeczypospolitej Polskiej”19. W strukturach komend powiatowych komendanci 
realizują zadania punktów kontaktowych w oparciu o służbę dyżurną. To właśnie 
dyżurni na poziomie województw i powiatów z uwagi na realizowane przez nich 
koordynowanie obiegu informacji w jednostce, dotyczących aktualnych wydarzeń, 
podejmują stosowną reakcję w procesie uruchamiania systemu HNS.

5. Zakończenie
Wypracowana przez lata pozycja Polski w strukturach NATO, w tym utworze-

nie baz wojskowych Sojuszu na terytorium naszego kraju, wymagało wiele wkładu 
i zaangażowania polityki zagranicznej. Podejmowane działania na rzecz utrzyma-
nia  bezpieczeństwa międzynarodowego, wiążą  się  z  koniecznością  należytego 
udzielenia wsparcia przez państwo-gospodarza.
Aby dostrzec jak istotną rolę pełni Policja wraz z wojskowymi organami regulacji 

ruchu podczas przemieszczania się wojsk po terytorium RP, wystarczy wyobrazić 
sobie sytuację, w której kolumna złożona z wielu pojazdów militarnych, musi prze-
jechać przez zatłoczone miasto. Gdyby nie skoordynowane działania podejmowane 
w ramach realizacji zadań HNS przez wymienione podmioty, doszłoby do całko-
witego paraliżu takiej aglomeracji, co również wpłynęłoby na pogorszenie stanu 
bezpieczeństwa uczestników ruchu. Ponadto opóźniłoby przegrupowanie wojsk, 
co także mogłoby stanowić o niepowodzeniu danej misji lub ćwiczenia. Sprawne 
zabezpieczenie tego typu przejazdów jest kluczowym zadaniem w ramach HNS, 
realizowanym przez policjantów we współpracy z podmiotami wojskowymi.
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ZWINNE ZARZĄDZANIE PROJEKTEM 
INFORMATYCZNYM NA PRZYKŁADZIE 
ROZWOJU SYSTEMU ZARZĄDZANIA 

KRYZYSOWEGO JAśMIN

StReSzCzenie

Sytuacje kryzysowe są często nieprzewidywalne i trudno jest się do nich wcześniej należy-
cie przygotować. Sprawne reagowanie na niespodziewane zdarzenia wymaga szybkiego 
wdrożenia odpowiednich narzędzi wspomagających pracę  ludzką. W obliczu koniecz-
ności zapewnienia bezpiecznej bazy noclegowej dla przybywających do kraju uchodź-
ców z Ukrainy, TELDAT rozpoczął współpracę z Wojewódzkim Centrum Zarządzania 
Kryzysowego  (WCZK),  której  celem  było  szybkie  dostarczenie  narzędzia  pozwalają-
cego monitorować zajętość miejsc noclegowych wśród uczestniczących w przedsięwzię-
ciu ośrodków  i  instytucji, umożliwiając  tym samym efektywne przydzielanie wolnych 
miejsc potrzebującym.

Słowa kluczowe: zarządzanie kryzysowe, System Zarządzania Kryzysowego JAśMIN, 
TELDAT, kryzys migracyjny, zwinne zarządzanie projektami, dostarczanie produktów.

SuMMaRy

Crisis  situations are often unpredictable and  it  is difficult  to prepare  for  them properly 
in  advance.  Efficient  response  to  unexpected  events  requires  quick  implementation 
of  appropriate  tools  supporting  human  work.  In  the  face  of  the  need  to  ensure  safe 
accommodation  for  refugees  from  Ukraine,  TELDAT  began  a  cooperation  with  the 
Kuyavian-Pomeranian Voivodship Crisis Management Centre  (WCZK), which purpose 
was to quickly provide an IT tool to monitor the occupancy of beds among participating 
centres and institutions, thus enabling effective allocating vacancies to the needy.

Keywords: crisis management, Crisis Management System JASMINE, TELDAT, migration 
crisis, agile project management, product delivery.

1. Wstęp
Wojna w Ukrainie spowodowała niespotykany w ostatnich latach wzrost migra-

cji ludności. W samym tylko I kwartale 2022 r., z terenów objętych walkami do Polski 
przyjechało ponad 3 mln 250 tys. osób1. Stanowi to ponad dwu i półkrotny wzrost 

1 Informacja statystyczna za I kwartał 2022 r, Komenda Głównej Straży Granicznej, https://
www.strazgraniczna.pl/pl/granica/statystyki-sg/2206,Statystyki-SG.html [dostęp: 10.06.2022].
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z porównywalnym okresem poprzedniego  roku. Osoby  te znalazły  schronienie 
wśród ludności cywilnej, ośrodków i instytucji pozarządowych oraz w punktach 
zakwaterowania organizowanych przez Powiaty i Urzędy Wojewódzkie na tere-
nie całego kraju. Naturalną konsekwencją tych akcji była konieczność stworzenia 
systemu, który umożliwiłby zarządzanie bazą noclegową, umożliwiając monito-
rowanie zajętości miejsc oraz kontrolę wykorzystania rządowych środków prze-
znaczonych dla obiektów uczestniczących w przedsięwzięciu. Przy współpracy 
z Kujawsko-Pomorskim Urzędem Wojewódzkim, inżynierowie TELDAT przygo-
towali rozszerzenie Systemu Zarządzania Kryzysowego JAśMIN (SZK JAśMIN), 
wspierające  operatorów  Wojewódzkiego  Centrum  Zarządzania  Kryzysowego 
w realizacji ww. działań. Poniższy artykuł opisuje wykorzystanie mechanizmów 
zwinnego zarządzania projektami na przykładzie rozwoju Portalu Internetowego 
SZK JAśMIN.

2. Zwinne zarządzanie projektami
Metodyka Agile zwana także zwinnym zarządzaniem projektami to sposób kie-

rowania pracami, kładący nacisk na: zrozumienie potrzeb Użytkowników, adap-
tacyjne planowanie, częste weryfikowanie postępów oraz dalszych planów i szyb-
kie  dostarczanie  efektów.  Główne  założenia  takiego  podejścia  zostały  opisane 
w stworzonym w 2001 r. Manifeście Programowania Zwinnego (zwanego także 
Manifestem Agile)  oraz  dołączonych  do  niego Dwunastu Zasadach Zwinnego 
Tworzenia Oprogramowania2.

weryfikowanie postępów oraz dalszych planów i szybkie dostarczanie efektów. Główne założenia 
takiego podejścia zostały opisane w stworzonym w 2001 r. Manifeście Programowania Zwinnego 
(zwanego także Manifestem Agile) oraz dołączonych do niego Dwunastu Zasadach Zwinnego 
Tworzenia Oprogramowania2.  

 
Rysunek 1. Kluczowe elementy zwinnego zarządzania projektami 

Źródło: opracowanie własne na podstawie: McGreal D., Ralph J., Profesjonalny Właściciel produktu, Wydawnictwo 
Addison-Wesley Professional, 2019 r. 

Głównym celem wdrażania metod zwinnego zarządzania projektami jest chęć przyspieszenia 
dostarczania działających produktów, jednocześnie zapewniając wysoki stopień satysfakcji 
Użytkowników. Podejście kładzie nacisk na dostarczanie przyrostowe, w którym pierwsze wersje nie 
udostępniają wszystkich oczekiwanych funkcjonalności, lecz skupiają się na tych najważniejszych, 
najbardziej oczekiwanych i dających największą wartość. Może to być za sprawą dostarczenia 
produktu, który już w pierwszych wydaniach rozwiązuje główne problemy Użytkowników lub daje im 
możliwości realizacji priorytetowych celów. Kolejne wydania wprowadzają dalsze usprawnienia i 
dodatkowe funkcjonalności wybrane na podstawie stale aktualizowanych (np. na podstawie 
zmieniającej się sytuacji rynkowej lub pojawiających się nowych technologii) priorytetów Klienta. 
Oczekiwana elastyczność i dostosowanie nie byłyby możliwa bez mechanizmu częstego zbierania 
informacji zwrotnej (ang. feedback), dotyczącej produktu i sposobu prowadzenia prac. Na podstawie 
tych informacji Zespół razem z Klientem ma możliwość usprawnienia procesu lub wymagań 
dotyczących produktu. 

 
2 Manifest programowania zwinnego, https://agilemanifesto.org/iso/pl/manifesto.html [dostęp: 10.06.2022]. 

Rys. 1. Kluczowe elementy zwinnego zarządzania projektami 

Źródło: opracowanie własne na podstawie: McGreal D., Ralph J., Profesjonalny Właściciel pro-
duktu, Wydawnictwo Addison-Wesley Professional, 2019 r.

2 Manifest programowania zwinnego, https://agilemanifesto.org/iso/pl/manifesto.html [do-
stęp: 10.06.2022].



WOJCIECH ZNANIECKI 525

Głównym celem wdrażania metod zwinnego zarządzania projektami jest chęć 
przyspieszenia  dostarczania  działających  produktów,  jednocześnie  zapewnia-
jąc wysoki stopień satysfakcji Użytkowników. Podejście kładzie nacisk na dostar-
czanie przyrostowe, w którym pierwsze wersje nie udostępniają wszystkich ocze-
kiwanych funkcjonalności, lecz skupiają się na tych najważniejszych, najbardziej 
oczekiwanych i dających największą wartość. Może to być za sprawą dostarcze-
nia produktu, który  już w pierwszych wydaniach rozwiązuje główne problemy 
Użytkowników lub daje im możliwości realizacji priorytetowych celów. Kolejne 
wydania wprowadzają dalsze usprawnienia i dodatkowe funkcjonalności wybrane 
na podstawie stale aktualizowanych (np. na podstawie zmieniającej się sytuacji ryn-
kowej lub pojawiających się nowych technologii) priorytetów Klienta. Oczekiwana 
elastyczność i dostosowanie nie byłyby możliwa bez mechanizmu częstego zbie-
rania informacji zwrotnej (ang. feedback), dotyczącej produktu i sposobu prowa-
dzenia prac. Na podstawie tych informacji Zespół razem z Klientem ma możliwość 
usprawnienia procesu lub wymagań dotyczących produktu.

 
Rysunek 2. Proces zwinnego wytwarzania produktu 

Źródło: opracowanie własne na podstawie: McGreal D., Ralph J., Profesjonalny Właściciel produktu, Wydawnictwo 
Addison-Wesley Professional, 2019 r. 

Od czasu ogłoszenia Manifestu Programowania Zwinnego oraz Zasad rozwijających jego założenia, 
Metodyka Agile stała się jednym ze standardów branży IT. Pozytywny rezultat tego sposobu 
prowadzenia projektów potwierdzają wyniki m.in. Grupy Standish, która od 1985 r. gromadzi 
informacje o projektach informatycznych oraz realizujących je przedsiębiorstwach. Wg raportu z 2020 
r. współczynnik projektów realizowanych zwinnie, określonych jako zakończone sukcesem, jest 
ponad trzykrotnie wyższy niż projektów realizowanych w sposób tradycyjny3. 

3. SYSTEM ZARZĄDZANIA KRYZYSOWEGO JAŚMIN 
System Zarządzania Kryzysowego JAŚMIN to wielośrodowiskowe, innowacyjne oraz rozlegle 
działające rozwiązanie, dedykowane dla struktur krajowego systemu zarządzania kryzysowego, 
NATO i UE. Zapewnia kompleksowe teleinformatyczne wsparcie działań administracji publicznej 
(także służb mundurowych, w tym wojska) i samorządowej podczas sytuacji ratowniczych i/lub 
kryzysowych oraz związanych z realizacją zadań prewencyjnych. System ten wspiera procesy 
zarządzania, planowania, dowodzenia, kierowania, a także monitorowania (obrazowania) 
rzeczywistych zagrożeń o charakterze polityczno-militarnym oraz niemilitarnym. 

SZK JAŚMIN jest jednym z głównych systemów/komponentów programowych SWD C3IS JAŚMIN 
(w przypadku zastosowania w Siłach Zbrojnych zwanego też Wielodomenowym Zautomatyzowanym 
Systemem Systemów Zarządzania Walką na wszystkich poziomach dowodzenia i działania wojsk). To 
kompleksowe rozwiązanie, zwłaszcza w postaci HMS C3IS JAŚMIN (Wielodomenowego 
Zautomatyzowanego Systemu Zarządzania Walką Poziomu Operacyjnego/Taktycznego), zostało 
Poleceniem nr 113 Szefa Inspektoratu Wsparcia Sił Zbrojnych, z dnia 31 grudnia 2015 r., 
wprowadzone jako samodzielny sprzęt wojskowy (SpW) w Siłach Zbrojnych Rzeczypospolitej 

 
3 Standish Group, CHAOS Report 2020. 

Rys. 2. Proces zwinnego wytwarzania produktu 

Źródło: opracowanie własne na podstawie: McGreal D., Ralph J., Profesjonalny Właściciel pro-
duktu, Wydawnictwo Addison-Wesley Professional, 2019 r.

Od czasu ogłoszenia Manifestu Programowania Zwinnego oraz Zasad rozwi-
jających jego założenia, Metodyka Agile stała się  jednym ze standardów branży 
IT. Pozytywny rezultat tego sposobu prowadzenia projektów potwierdzają wyniki 
m.in. Grupy Standish, która od 1985 r. gromadzi informacje o projektach informatycz-
nych oraz realizujących je przedsiębiorstwach. Wg raportu z 2020 r. współczynnik 
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projektów realizowanych zwinnie, określonych  jako zakończone sukcesem,  jest 
ponad trzykrotnie wyższy niż projektów realizowanych w sposób tradycyjny3.

3. System zarządzania kryzysowego JAŚMIN
System Zarządzania Kryzysowego  JAśMIN to wielośrodowiskowe,  innowa-

cyjne oraz rozlegle działające rozwiązanie, dedykowane dla struktur krajowego 
systemu  zarządzania  kryzysowego, NATO  i UE. Zapewnia  kompleksowe  tele-
informatyczne wsparcie działań administracji publicznej (także służb munduro-
wych, w tym wojska) i samorządowej podczas sytuacji ratowniczych i/lub kryzy-
sowych oraz związanych z realizacją zadań prewencyjnych. System ten wspiera 
procesy zarządzania, planowania, dowodzenia, kierowania, a także monitorowa-
nia (obrazowania) rzeczywistych zagrożeń o charakterze polityczno-militarnym 
oraz niemilitarnym.
SZK  JAśMIN  jest  jednym  z  głównych  systemów/komponentów  programo-

wych SWD C3IS JAśMIN (w przypadku zastosowania w Siłach Zbrojnych zwanego 
też Wielodomenowym Zautomatyzowanym  Systemem Systemów Zarządzania 
Walką  na wszystkich  poziomach  dowodzenia  i  działania wojsk).  To  komplek-
sowe rozwiązanie, zwłaszcza w postaci HMS C3IS JAśMIN (Wielodomenowego 
Zautomatyzowanego  Systemu  Zarządzania  Walką  Poziomu  Operacyjnego/
Taktycznego), zostało Poleceniem nr 113 Szefa Inspektoratu Wsparcia Sił Zbrojnych, 
z dnia 31 grudnia 2015 r., wprowadzone jako samodzielny sprzęt wojskowy (SpW) 
w Siłach Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej. System ten jest stale efektywnie eks-
ploatowany w SZ RP na bazie licencji nieograniczającej liczby stanowisk (na pod-
stawie Umowy zawartej w dniu 05 VII 2018 r. pomiędzy Inspektoratem Uzbrojenia 
a firmą TELDAT). Oprogramowanie jest także nieprzerwanie wspierane i systema-
tycznie dostosowywane do bieżących potrzeb Użytkowników na podstawie umów 
pomiędzy Producentem a MON.
Użytkownikami SZK  JAśMIN mogą być  jednostki  i  komórki organizacyjne: 

służb publicznych (m.in.: Policji, Straży Pożarnej, Straży Granicznej, Ratownictwa 
Medycznego, Centrów Zarządzania Kryzysowego wszystkich szczebli oraz pozo-
stałych  struktur  działających  w  czasie  sytuacji  kryzysowych),  a  także  resortu 
Obrony Narodowej (np.: Sztabu Kryzysowego, Centrów i Zespołów Zarządzania 
Kryzysowego oraz Wojskowych Zgrupowań Zadaniowych).
SZK  JAśMIN  jest  systemem  składającym  się  ze  specjalistycznego  oprogra-

mowania/Wielośrodowiskowego  Zautomatyzowanego  Systemu  Zarządzania 
Kryzysowego – SZK C3IS JAśMIN (głównego komponentu omawianego rozwiąza-
nia) oraz dedykowanego sprzętu IT, umożliwiającego globalne zarządzanie kryzy-
sowe – w tym monitorowanie stanu sił i środków wydzielonych do reagowania kry-
zysowego – np. na terenie całego kraju. Rozwiązanie to jest zintegrowane/współ-
pracuje z pozostałymi systemami/komponentami programowymi ww. SWD C3IS 
JAśMIN (w zależności od potrzeb może też np. wykorzystać wybrane ich funk-
cjonalności) oraz Systemem Bezpiecznej Wymiany Informacji  (SBWI), który  jest 

3 Standish Group, CHAOS Report 2020.
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od kilkunastu lat w trybie ciągłym z powodzeniem eksploatowany w strukturach 
rządowych, jednostkach i instytucjach im podległych, w tym w MON, gdzie funk-
cjonuje pod skróconą nazwą SARON i stanowi zasadniczą resortową platformę/sieć 
teleinformatyczną, która zapewnia m.in.: grupowe powiadamianie i alarmowanie, 
a także wymianę informacji (w przypadku potrzeby również niejawnych) pomię-
dzy dyżurnymi służbami operacyjnymi.
System Zarządzania Kryzysowego JAśMIN jest od wielu lat z powodzeniem 

wykorzystywany głównie w:
• Akademii Sztuki Wojennej (wcześniejszej Akademii Obrony Narodowej) 
w Laboratorium Zautomatyzowanych Systemów Dowodzenia oraz ćwicze-
niach i warsztatach związanych z zarządzaniem kryzysowym – od maja 
2012 r.;

• Akademii Kaliskiej (wcześniejszej Państwowej Wyższej Szkoły Zawodowej 
w  Kaliszu)  w  ramach  Laboratorium  Zautomatyzowanych  Systemów 
Zarządzania Kryzysowego  oraz  różnego  rodzaju  ćwiczeń  i warsztatów 
związanych z zarządzaniem kryzysowym – od kwietnia 2017 r.;

• Centrum Zarządzania Kryzysowego Urzędu Miasta Bydgoszczy np. pod-
czas międzynarodowych imprez masowych – od czerwca 2017 r.;

• Państwowej Wyższej Szkole Zawodowej w Nysie w ramach Laboratorium 
Systemu Zarządzania Kryzysowego – od września 2021 r.

• Wojewódzkim  Centrum  Zarządzania  Kryzysowego  w  Bydgoszczy  – 
od marca 2022 r.

4. Portal internetowy SZK JAŚMIN
Rosyjska inwazja na Ukrainę spowodowała niespotykaną w poprzednich latach 

falę migracji ludności cywilnej do naszego kraju. Uchodźcy potrzebowali pomocy 
materialnej oraz zapewnienia bazy noclegowej. Tę potrzebę zapewniały zarówno 
osoby cywilne, jak i przedsiębiorstwa (np. hotele), instytucje i organizacje pozarzą-
dowe. Pojawiła się potrzeba gromadzenia informacji o aktualnym stanie bazy nocle-
gowej, celem sprawnego przydzielania miejsc oraz rzetelnego rozliczania subwen-
cji ze środków krajowych. Działające w ramach Kujawsko-Pomorskiego Urzędu 
Wojewódzkiego Centrum Zarządzania Kryzysowego  stało  się  odpowiedzialne 
za zestawianie danych wraz z dziennym raportowaniem tych informacji na poziom 
krajowy. Pierwsze podejście do realizacji tego zadania wymagało zaangażowania 
znacznych zasobów ludzkich oraz czasu niezbędnego na ręczne zbieranie aktual-
nych danych. W ramach współpracy z WCZK, TELDAT zaproponował przygoto-
wanie i udostępnienie oprogramowania – najnowszej wersji Systemu Zarządzania 
Kryzysowego JAśMIN, która ułatwi i zautomatyzuje ten proces.
Podczas spotkania z przedstawicielami Wojewódzkiego Centrum Zarządzania 

Kryzysowego inżynierowie TELDAT mieli okazję zapoznać się z aktualnie wdro-
żonymi procedurami oraz  sposobem pracy Operatorów WCZK. W  trakcie  tych 
warsztatów zidentyfikowano kluczowe wymagania (obejmujące m.in.: kwestie for-
malno-prawne oraz wymagania instytucji nadzorujących), potrzeby oraz trudności, 
z którymi mierzą się Operatorzy, a których usprawnienie stanowiło dla nich dużą 
wartość. Przygotowano zbiór wymagań (tzw. backlog) oraz priorytety ich wdrażania.
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Po  stronie  Wykonawcy  powołano  interdyscyplinarny  zespół  projektowy, 
w skład którego weszli m.in.: Właściciel Produktu (osoba ze strony TELDAT odpo-
wiedzialna  za  kontakty  z  WCZK),  inżynierowie  oprogramowania,  inżyniero-
wie testowania oraz osoby wspierające np. w procesie przygotowania infrastruk-
tury serwerowej. Właściciel Produktu reprezentował w Zespole punkt widzenia 
Klienta. Dzięki swojemu doświadczeniu był w stanie wytłumaczyć wątpliwości 
Zespołu, dotyczące usprawnianych procesów, uzasadniać przekazywane przez 
Klienta priorytety  funkcjonalności,  a w  razie potrzeby  sprawnie doprecyzowy-
wać szczegóły realizowanych zadań. Za projekt techniczny rozwiązania odpowie-
dzialny był Architekt Rozwiązań Teleinformatycznych, który zaproponował klu-
czowe technologie oraz wstępną architekturę rozwiązania.
Jako bazę do dalszych prac wybrano rozwojową wersję systemu SZK JAśMIN 

opracowywaną na podstawie doświadczeń zebranych podczas pandemii COVID-
19. Wersja  ta,  opierająca  się  na  aplikacji  webowej,  pozwalała  na  gromadzenie 
danych na temat zajętości łóżek w szpitalach, celem ułatwienia kierowania chorych 
wymagających hospitalizacji. Dotychczasowy zaawansowany stan prac pozwolił 
na wykorzystanie części komponentów programowych  (np. podkładów mapo-
wych oraz szkieletu bazy danych) oraz infrastruktury serwerowej do szybkiego 
rozwoju nowej wersji.
Zdecydowano,  że  rozwiązanie  powinno  bazować  na  informacjach  wpro-

wadzanych  przez  osoby  zarządzające  obiektami  zapewniającymi  bazę  hote-
lową. To oddolne raportowanie zostało umożliwione przez przygotowanie kont 
Użytkowników dla każdego zgłoszonego obiektu oraz specjalistycznych formularzy.
Dla Operatorów WCZK przygotowano szereg funkcji pozwalających na moni-

torowanie  stanu obiektów, wykorzystujących m.in. wizualizację  na podkładzie 
mapowym oraz widok tabelaryczny, umożliwiający wygodne filtrowanie i sorto-
wanie prezentowanych danych. Dodatkowo, oprogramowanie zostało przygoto-
wane do generowania raportów w formatach zgodnych z wymaganiami organów 
nadzorujących Wojewódzkie Centrum Zarządzania Kryzysowego.

Podczas spotkania z przedstawicielami Wojewódzkiego Centrum Zarządzania Kryzysowego 
inżynierowie TELDAT mieli okazję zapoznać się z aktualnie wdrożonymi procedurami oraz 
sposobem pracy Operatorów WCZK. W trakcie tych warsztatów zidentyfikowano kluczowe 
wymagania (obejmujące m.in.: kwestie formalno-prawne oraz wymagania instytucji nadzorujących), 
potrzeby oraz trudności, z którymi mierzą się Operatorzy, a których usprawnienie stanowiło dla nich 
dużą wartość. Przygotowano zbiór wymagań (tzw. backlog) oraz priorytety ich wdrażania. 

Po stronie Wykonawcy powołano interdyscyplinarny zespół projektowy, w skład którego weszli m.in.: 
Właściciel Produktu (osoba ze strony TELDAT odpowiedzialna za kontakty z WCZK), inżynierowie 
oprogramowania, inżynierowie testowania oraz osoby wspierające np. w procesie przygotowania 
infrastruktury serwerowej. Właściciel Produktu reprezentował w Zespole punkt widzenia Klienta. 
Dzięki swojemu doświadczeniu był w stanie wytłumaczyć wątpliwości Zespołu, dotyczące 
usprawnianych procesów, uzasadniać przekazywane przez Klienta priorytety funkcjonalności, a w 
razie potrzeby sprawnie doprecyzowywać szczegóły realizowanych zadań. Za projekt techniczny 
rozwiązania odpowiedzialny był Architekt Rozwiązań Teleinformatycznych, który zaproponował 
kluczowe technologie oraz wstępną architekturę rozwiązania. 

Jako bazę do dalszych prac wybrano rozwojową wersję systemu SZK JAŚMIN opracowywaną na 
podstawie doświadczeń zebranych podczas pandemii COVID-19. Wersja ta, opierająca się na aplikacji 
webowej, pozwalała na gromadzenie danych na temat zajętości łóżek w szpitalach, celem ułatwienia 
kierowania chorych wymagających hospitalizacji. Dotychczasowy zaawansowany stan prac pozwolił 
na wykorzystanie części komponentów programowych (np. podkładów mapowych oraz szkieletu bazy 
danych) oraz infrastruktury serwerowej do szybkiego rozwoju nowej wersji.  

Zdecydowano, że rozwiązanie powinno bazować na informacjach wprowadzanych przez osoby 
zarządzające obiektami zapewniającymi bazę hotelową. To oddolne raportowanie zostało 
umożliwione przez przygotowanie kont Użytkowników dla każdego zgłoszonego obiektu oraz 
specjalistycznych formularzy.  

Dla Operatorów WCZK przygotowano szereg funkcji pozwalających na monitorowanie stanu 
obiektów, wykorzystujących m.in. wizualizację na podkładzie mapowym oraz widok tabelaryczny, 
umożliwiający wygodne filtrowanie i sortowanie prezentowanych danych. Dodatkowo, 
oprogramowanie zostało przygotowane do generowania raportów w formatach zgodnych z 
wymaganiami organów nadzorujących Wojewódzkie Centrum Zarządzania Kryzysowego. 

 
Rysunek 3. Portal Internetowy SZK JAŚMIN - baza noclegowa na podkładzie mapowym  

Źródło: materiały firmowe TELDAT 

Pierwsza wersja systemu obejmująca zbiór funkcji stanowiących tzw. MVP (ang. Minimal Viable 
Product, czyli minimalna liczba najbardziej podstawowych elementów dających wartość i 
zaspokajających główne potrzeby Użytkowników) została udostępniona Użytkownikom w ciągu 
zaledwie dwóch tygodni od rozpoczęcia prac. W trakcie całego rozwoju Zespół złożony zarówno z 

Rys.  3.  Portal  Internetowy  SZK  JAśMIN  –  baza  noclegowa  na  podkładzie 
mapowym 
Źródło: materiały firmowe TELDAT.
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Pierwsza wersja  systemu  obejmująca  zbiór  funkcji  stanowiących tzw. MVP 
(ang. Minimal Viable Product, czyli minimalna liczba najbardziej podstawowych 
elementów dających wartość i zaspokajających główne potrzeby Użytkowników) 
została udostępniona Użytkownikom w ciągu zaledwie dwóch tygodni od rozpo-
częcia prac. W trakcie całego rozwoju Zespół złożony zarówno z przedstawicieli 
WCZK oraz TELDAT systematycznie przeglądał i aktualizował backlog projektu, 
dostosowując plany wdrażania kolejnych funkcjonalności oraz ich wydań. Podczas 
uzgadniania priorytetów zadań brano pod uwagę zarówno wartość, jaką dana funk-
cjonalność dostarczy Użytkownikom, jak i nakład pracy, który jest wymagany do jej 
wytworzenia. W procesie budowania tej wzajemnej otwartości i zaufania, bardzo 
przydatny był stały, często osobisty kontakt Właściciela Produktu (członka zespołu 
TELDAT) z przedstawicielami i osobami decyzyjnymi po stronie Użytkownika.

przedstawicieli WCZK oraz TELDAT systematycznie przeglądał i aktualizował backlog projektu, 
dostosowując plany wdrażania kolejnych funkcjonalności oraz ich wydań. Podczas uzgadniania 
priorytetów zadań brano pod uwagę zarówno wartość, jaką dana funkcjonalność dostarczy 
Użytkownikom, jak i nakład pracy, który jest wymagany do jej wytworzenia. W procesie budowania 
tej wzajemnej otwartości i zaufania, bardzo przydatny był stały, często osobisty kontakt Właściciela 
Produktu (członka zespołu TELDAT) z przedstawicielami i osobami decyzyjnymi po stronie 
Użytkownika. 

 
Rysunek 4. Portal Internetowy SZK JAŚMIN - szczegóły obiektu 

Źródło: materiały firmowe TELDAT 

5. REZULTAT 
Projekt przygotowania i udostępnienia dla służb cywilnych oprogramowania usprawniającego ich 
pracę i wspierającego ich w realizacji zadań zapewniania bezpiecznej bazy noclegowej migrantom 
wojennym odniósł pełen sukces. W momencie tworzenia niniejszego artykułu produkt – Portal 
Internetowy Systemu Zarządzania Kryzysowego jest nadal aktywnie wykorzystywany przez 
Operatorów Centrum Zarządzania Kryzysowego Kujawsko-Pomorskiego Urzędu Wojewódzkiego. 
Baza danych obejmuje ok. 300 obiektów z całego województwa i jest systematycznie aktualizowana, 
zapewniając stały dostęp do bieżących danych4. 

Zwinna, tj. oparta na stałym dostosowywaniu się do bieżących potrzeb Użytkowników i otwarta 
współpraca pomiędzy TELDAT a WCZK przy opracowywaniu wymagań systemu nadzorowania bazy 
noclegowej przyniosła oczekiwane rezultaty. Dodatkowo, zaowocowała także pomysłami i planami na 
dalszy rozwój systemu poprzez: wznowienie prac nad monitorowaniem stanu zajętości szpitalnych 
łóżek oraz dodanie kolejnych specjalistycznych i bardzo oczekiwanych przez służby cywilne modułów 
np. bazy magazynowej umożliwiającej usprawnienie logistyki gromadzenia oraz rozdysponowywania 
rezerw materiałowych. 

6. ZAKOCZENIE 
Rozpoczynając prace nad rozszerzeniem Systemu Zarządzania Kryzysowego JAŚMIN o 
funkcjonalności wspomagające zarządzanie bazą noclegową w czasie kryzysu migracyjnego, przyjęto 
założenie, że z uwagi na pilną potrzebę wprowadzenia nowego narzędzia zastosowane zostaną 
mechanizmy zwinnego zarządzania projektami. Do sukcesu pracy w znacznej mierze przyczyniły się: 

 stały kontakt Właściciela Produktu z Użytkownikami oraz osobami decyzyjnymi po stronie 
Klienta; 

 
4 Raport SZK JAŚMIN – zestawienie obiektów, https://szk.teldat.com.pl/accommodations/reports [dostęp: 10.06. 
2022]. 

Rys. 4. Portal Internetowy SZK JAśMIN – szczegóły obiektu 

Źródło: materiały firmowe TELDAT.

5. Rezultat
Projekt przygotowania i udostępnienia dla służb cywilnych oprogramowania 

usprawniającego ich pracę i wspierającego ich w realizacji zadań zapewniania bez-
piecznej bazy noclegowej migrantom wojennym odniósł pełen sukces. W momencie 
tworzenia niniejszego artykułu produkt – Portal Internetowy Systemu Zarządzania 
Kryzysowego jest nadal aktywnie wykorzystywany przez Operatorów Centrum 
Zarządzania Kryzysowego Kujawsko-Pomorskiego Urzędu Wojewódzkiego. Baza 
danych obejmuje ok. 300 obiektów z całego województwa  i  jest systematycznie 
aktualizowana, zapewniając stały dostęp do bieżących danych4.
Zwinna,  tj.  oparta  na  stałym  dostosowywaniu  się  do  bieżących  potrzeb 

Użytkowników i otwarta współpraca pomiędzy TELDAT a WCZK przy opraco-
wywaniu wymagań systemu nadzorowania bazy noclegowej przyniosła oczeki-
wane rezultaty. Dodatkowo, zaowocowała także pomysłami i planami na dalszy 

4 Raport SZK JAśMIN – zestawienie obiektów, https://szk.teldat.com.pl/accommoda-
tions/reports [dostęp: 10.06. 2022].
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rozwój systemu poprzez: wznowienie prac nad monitorowaniem stanu zajętości 
szpitalnych łóżek oraz dodanie kolejnych specjalistycznych i bardzo oczekiwanych 
przez służby cywilne modułów np. bazy magazynowej umożliwiającej usprawnie-
nie logistyki gromadzenia oraz rozdysponowywania rezerw materiałowych.

6. Zakończenie
Rozpoczynając prace nad rozszerzeniem Systemu Zarządzania Kryzysowego 

JAśMIN o funkcjonalności wspomagające zarządzanie bazą noclegową w czasie 
kryzysu migracyjnego, przyjęto założenie, że z uwagi na pilną potrzebę wprowa-
dzenia nowego narzędzia zastosowane zostaną mechanizmy zwinnego zarządza-
nia projektami. Do sukcesu pracy w znacznej mierze przyczyniły się:

• stały kontakt Właściciela Produktu z Użytkownikami oraz osobami decy-
zyjnymi po stronie Klienta;

• powołanie, po stronie Wykonawcy, interoperacyjnego zespołu mogącego 
rzetelnie analizować oraz sprawnie reagować na zgłaszane potrzeby;

• zapoznanie  się z pierwotnym procesem pracy, potrzebami oraz proble-
mami Użytkowników przed rozpoczęciem planowania usprawnień;

• cykliczne aktualizowanie priorytetów zadań na podstawie potrzeb i pomy-
słów Użytkowników, uwzględniające także techniczne aspekty ich realizacji;

• zbieranie informacji zwrotnej o wdrażanych usprawnieniach;
• iteracyjne  dostarczanie  kolejnych,  bardziej  rozbudowanych 
wersji oprogramowania.

Realizacja opisanego projektu potwierdziła, że zastosowanie zwinnych metod 
zarządzania  projektami  pozwala w  znacznym  stopniu  zwiększyć  efektywność 
dostarczania wartościowych produktów oraz zadowolenia Klientów. Dodatkowo, 
współpraca budowana na otwartości  i zrozumieniu punktu widzenia obu stron 
pozwala na budowanie długotrwałej  relacji oraz perspektywy współpracy przy 
kolejnych projektach.
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SPRAWOZDANIE

KONFERENCJA NAUKOWA TRASOWANIE 
MIASTA. SAMOCHODOWE ARTERIE 

KOMUNIKACYJNE A URBANISTYCZNE OTOCZENIE 
ZABYTKOWE. DAWNIEJ, DZIś I  JUTRO.

W dniu 9 czerwca 2022 r. odbyła się w Akademii Kaliskiej im. Prezydenta Stanisława 
Wojciechowskiego konferencja pod tytułem: Trasowanie miasta. Samochodowe arterie 
komunikacyjne a urbanistyczne otoczenie zabytkowe. Dawniej, dziś i jutro. Organizatorami 
byli: Ośrodek Badań Regionalnych Akademii Kaliskiej im. Prezydenta Stanisława 
Wojciechowskiego w Kaliszu i Pracownia Historii Sztuki i Kultury Artystycznej 
Kaliskiego Towarzystwa Przyjaciół Nauk. Konferencję Patronatem Honorowym 
objęli: JM Rektor Akademii Kaliskiej im. Prezydenta Stanisława Wojciechowskiego 
profesor  dr  hab.  n. med. Andrzej Wojtyła,  Komitet Architektury  i Urbanistyki 
Polskiej Akademii Nauk oraz Prezydent Miasta Kalisza Krystian Kinastowski.
Główne zagadnienia sformułował przewodniczący Komitetu Organizacyjnego 

dr Makary Górzyński. Konferencja miała odpowiedzieć na pytania: W jaki sposób 
projektowanie arterii komunikacji samochodowej łączono z polityką urbanistycz-
nej sanacji i przekształcenia rejonów zabytkowych? Jak wyglądały relacje między 
tymi  elementami? Czy postrzegano  jej w kategoriach  szans  czy  zagrożeń?  Jaki 
wpływ miały budowy arterii komunikacyjnych, szczególnie obwodnic śródmiej-
skich, przebić tras i parkingów na postrzeganie walorów przestrzeni zabytkowych 
między modernizacją a aktualizacją; samochód i masowa turystyka miejska; samo-
chód i konsumpcja przestrzeni zabytkowych; samochód i postrzeganie przestrzeni; 
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panoram, kadrowanie widoków i węzłów, dominant; wpływ motoryzacji na funk-
cjonowanie miasta zabytkowego w teorii i praktyce urbanistycznej; szanse zagro-
żenia w przebudowie zespołów zabytkowych, ale też skutki „trasowania” dziel-
nic XIX – wiecznych. Jakie były związki projektów tras arterii i innej infrastruktury 
samochodowej z kwestiami historyczności, dawności miast? Jak komunikację i arte-
rie wpisywano w nowe funkcje, role i sensy istnienia substancji zabytkowych? W ich 
promocję i kreację? Jakie są współczesne trendy i standardy w zakresie polityki 
konserwatorskiej w zakresie wpływu komunikacji samochodowej na zabytki urba-
nistyczne? Jakie wnioski z sytuacji historycznych mogą ułatwić planowanie prze-
kształceń przestrzeni zdegradowanych przez operację „trasowania” w przeszłości?
Pierwszą  część  referatową: Arterie komunikacyjne w przestrzeni miasta histo-

rycznego  poprowadziła  prof.  Jadwiga  Roguska  z  Wydziału  Architektury 
Politechniki Warszawskiej.
Podczas tej sesji wystąpił prof. dr hab. inż. arch. Piotr Marciniak z Politechniki 

Poznańskiej, który omówił Metamorfozy socjalistycznej urbanistyki a historyczna prze-
strzeń polskich miast. Stwierdził, że w początkach lat 60. w Polsce kultura moderni-
zacji zaczęła wypierać szacunek dla historii, ignorowano wówczas zastane układy 
i  przebudowę  tych  struktur  w  imię  nowych  rozwojowych  celów. Wspomniał 
także, że w taki sposób przebudowano śródmieścia Warszawy, Katowic, Poznania, 
a także Wrocławia, Gdańska czy Szczecina. Wypowiedź poparta prezentacją, poka-
zała modele różnych ingerencji w struktury urbanistycznej oraz obrazy zmienio-
nych dzielnic polskich miast.
Z  kolei  prof.  Zachodniopomorskiego  Uniwersytetu  Technologicznego 

w Szczecinie dr hab. inż. arch. Piotr Fiuk wygłosił referat pod tytułem: Koncepcje 
i realizacje arterii komunikacyjnych w zespołach staromiejskich w XX i początku XXI w. – 
modyfikacja i perspektywy (Szczecin, Hamburg, Brunszwik, Kolonia, Rotterdam). Zwrócił 
uwagę,  że  modernizacja  w  XIX/XX  w.  historycznych  centrów  związana  była 
m.in. z przekształceniami ciągów komunikacyjnych, które okazały się konieczne 
dla usprawnienia transportu towarów i ruchu pojazdów, bo historyczne miasta cha-
rakteryzowały się wąskimi ulicami.
Natomiast dr hab. inżynier Jacek Wesołowski z Politechniki Łódzkiej wygłosił 

referat 3:1 – czyli o prawdziwym i pozornym usuwaniu arterii ze Śródmieścia. Zwrócił 
uwagę  na  problem  usuwania  nadmiaru  samochodów  ze  śródmieścia,  który 
na pewno może być realizowany w różny sposób. Wspomniał o trzech przykła-
dach zmian dokonanych niedawno: zmiana w strefę pieszą w Brukseli; zamiana 
na linię tramwajową i zabudowa korytarza drogowego w Odense oraz zwężenie 
i zabudowa architekturą monumentalną w Ulm. Stwierdził jednocześnie, że takie 
działania mogą przynosić duże korzyść, ale nie zawsze.
Kolejną sesję zatytułowaną: Trasowanie miasta: cele, projekty, skutki poprowadził 

prof. Piotr Marciniak.
Pierwszy  referat wygłosiła  dr  inż.  arch. Anna Agata Wagner  z  Politechniki 

Warszawskiej, a poświęcony był Trasowaniu powojennej Warszawy w kontekście archi-
tektury zabytkowej na przykładzie trzech śródmiejskich arterii: Trasy W-Z, południowego 
odcinka Marszałkowskiej oraz Trasy Łazienkowskiej.
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Dr A.A. Wagner  zwróciła w  swoim wystąpieniu  uwagę,  że wszystkie  trzy 
wymienione w temacie arterie są głównymi powojennymi szlakami komunikacyj-
nymi, ale wpisanymi w historyczną i zabytkową część Warszawy i powstały z róż-
nych pobudek i w różnym czasie. Zostały wybudowane: Trasa W-Z w latach 40., 
południowy odcinek ulicy Marszałkowskiej w początku lat 50., natomiast projekt 
Trasy Łazienkowskiej zrealizowano na początku lat 70. Te  trzy wskazane przy-
kłady ukazały problem trasowania nowych połączeń komunikacyjnych i koniecz-
ność dopasowania do istniejącej przestrzeni.
Kolejny referat wygłosił dr Kamil śmiechowski z Uniwersytetu Łódzkiego. Temat 

jego wystąpienia to: Arterie komunikacyjne a degradacja zabytkowych przestrzeni publicz-
nych przypadek Łodzi i Zagłębia Dąbrowskiego.
Dr K. śmiechowski zaprezentował negatywne wpływy budowy arterii komu-

nikacyjnych na funkcjonowanie dawnych reprezentacyjnych przestrzeni publicz-
nych miast. Odwołał się do przykładów: Będzina, Łodzi i Sosnowca. Stwierdził, 
że ten program modernizacji doprowadził do degradacji oraz pozbawienia pier-
wotnego kontekstu Starego Rynku w Będzinie, Placu Zwycięstwa w Łodzi, a także 
ulicy Czerwonego Zagłębia w Sosnowcu.
Kolejne wystąpienie poświęcone zostało Powojennym kształtowaniu arterii komu-

nikacyjnych w odbudowywanym Kołobrzegu.  Mgr  inż.  arch.  Adrianna  Brechelke 
z  Politechniki  Poznańskiej  wskazała,  że  układ  historycznych  ulic  Kołobrzegu 
(pomimo zniszczeń wojennych) zachował się do dzisiejszych czasów właściwie 
bez zmian. Dopiero w momencie rozwoju dzielnicy uzdrowiskowej pojawiła się 
konieczność połączenie różnych części miasta.
Kolejną III sesję Miasta zabytkowe a komunikacja samochodowa: perspektywy porów-

nawcze poprowadziła dr Iwona Barańska (Uniwersytet im. Adama Mickiewicza, 
KTPN).
Jako  pierwszy  wystąpił  prof.  Politechniki  Łódzkiej,  dr  hab.  inż.  arch.  Jan 

Salm. Jego wypowiedź zatytułowana: Stare miasta a komunikacja. Od Wschodnich Prus 
do województwa warmińsko mazurskiego poświęcona była korektom układu komu-
nikacyjnego,  jednocześnie ze zwróceniem uwagi na wpływ dotyczący zabytko-
wego rozplanowanie tych miejscowości. Prezentacja będąca ilustracją do podjętego 
tematu, wskazała również, że są to znaczące zmiany, często niekorzystne rozwią-
zania dla zabytkowych części miast. Autor zastanawiał się czy zjawiska, które zaist-
niały na przełomie XIX i XX w. były wskazane, czy przy przeprowadzania tych 
zmian można byłoby uniknąć błędów i uchronić historyczne układy.
Mgr  Kacper  Szewczyk  ze  Szkoły  Doktorskiej  Nauk  Humanistycznych 

Uniwersytetu Łódzkiego z kolei omówił Problemy transportu samochodowego na tere-
nie historycznych układów urbanistycznych na przykładach wybranych miast w wojewódz-
twie łódzkim.
Autor wskazał 13 miast, które zostały wpisanie w całości lub częściowo do reje-

stru zabytków. Omówił również różne sposoby rozwiązywania problemu trans-
portu  samochodowego  w  miastach  historycznych,  odwołał  się  np.  do  przy-
kładu Krośniewic.
Mgr inż. arch. Iwona Krawiec z Politechniki Warszawskiej w swoim wystąpie-

niu zwróciła uwagę na Wpływ rozwoju infrastruktury drogowej na historyczne układy 
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urbanistyczne małych miejscowości i miast zdegradowanych na wybranych przykładach 
z Mazowsza. Wskazała, że po odzyskaniu niepodległości przez Polskę trudno było 
zniwelować różnice, jakie istniały na terenach trzech zaborów czy to w gospodarce, 
kulturze, ale  także w systemach komunikacji drogowej  i kolejowej. Trzeba było 
wytyczyć nowe drogi. Często nie zastanawiano się,  jak wpłynie to na charakter 
małej miejscowości czy nie zburzy jakiegoś historycznego obiektu. Autorka odwo-
łała się do przykładów takich miejscowości, jak: Okuniew, Tarczyn, Kołbiel z woje-
wództwa mazowieckiego.
Wykład zamykający na temat Trasowanie miasta zabytkowego: kaliskie uwarunko-

wania historyczne i perspektywy zmian wygłosił dr Makary Górzyński z Akademii 
Kaliskiej  im. Prezydenta Stanisława Wojciechowskiego, który omówił problemy 
kształtowania  sieci  arterii  samochodowych w Kaliszu w XX w.,  pokazując  ich 
oddziaływanie w obszarze zabytkowych przedmieść miasta, które często oceniane 
były jako bezwartościowe. Dr Makary Górzyński odniósł się również do wygłoszo-
nych wcześniej referatów, wskazał wnioski dotyczące sytuacji kaliskiej, które należy 
rozwiązać w niedalekiej przyszłości.
Konferencja spełniła swoją rolę. Wiele tematów zdecydowanie potrzebuje dal-

szych badań i rozważań, ale pokazała, jak trasowanie wpływa na miasta i to często 
nie jest ważna ich wielkość. Wskazała, również, jak ważne a zarazem trudne jest 
stworzenie  systemu komunikacji  szczególnie  samochodowej w miastach histo-
rycznych, w taki sposób, by jednocześnie nie niszczyć zabytków, jak ważne jest 
dokładne przemyślenie współczesnych problemów trasowania miast i ich połącze-
nia z ochroną dóbr kultury.
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NOTY  O  AUTORACH

DAR IUSZ  BOGUSZ  – ppłk dr hab., prodziekan Wydziału Bezpieczeństwa 
Lotniczego  Lotniczej  Akademii  Wojskowej.  Ukończył  studia  doktoranckie 
na Wydziale Zarządzania i Dowodzenia Akademii Sztuki Wojennej w Warszawie. Jest 
absolwentem Studium Polityki Zagranicznej Akademii Dyplomatycznej Polskiego 
Instytutu Spraw Międzynarodowych w Warszawie. Pracował w strukturach NATO 
w Kwaterze Dowództwa Sił Połączonych Północ – Joint Force Command Brunssum 
(Holandia). Uczestniczył w seminariach oraz konferencjach krajowych i zagranicz-
nych, w składzie komitetów naukowych i organizacyjnych. Zaangażowany we współ-
pracę międzynarodową LAW. Brał udział w wielu zespołach eksperckich. Uczestniczył 
w ćwiczeniach wojskowych m.in. JESIEń-15, ANAKONDA-16, ANAKONDA-20 oraz 
ZIMA-20. Autor ponad 50. publikacji o doborze  i  selekcji kandydatów na pilo-
tów wojskowych oraz szkoleniu lotniczym w Polsce i na świecie. W latach 2012-
2013 uczestniczył w niemiecko-polskich  seminariach partnerskich dla  oficerów 
w Centrum Dowodzenia Wewnętrznego – Wydział 5 Bundeswehry (Leadership 
Development and Civil Education Center) w Strausbergu (Niemcy). Ponadto uczest-
niczył w wielu inicjatywach z uczestnictwem oficerów NATO m.in. z Francuskiej 
Akademii Sił Powietrznych z Saloon de Provance w ramach projektu „Learning 
Throught  the  Reaserch  Programme  oraz Cultural Understanding and Language 
Programme (CULP) organizowanego przez US Army Cadet Command z Fort Knox, 
(Kentuckay). Pełnił funkcję oficera łącznikowego ds. kontaktów z uczestnikami kursów 
oraz słuchaczami studiów z zagranicy. Kierownik projektów w  ramach programu 
Ministerstwa Edukacji  i Nauki m.  in.: Doskonała Nauka  „Wsparcie monografii 
naukowych”. Jest rzecznikiem dyscyplinarnym Rektora-Komendanta LAW oraz 
rzecznikiem ds. studentów Wydziału Bezpieczeństwa Lotniczego LAW. Zastępca 
redaktora naczelnego Aviation and Security Issues. Redaktor kierunkowy Yearbook of 
International Security. Członek rady naukowej czasopisma Yearbook of International 
Security, rocznika Komunizm: System – Ludzie – Dokumentacja oraz rady redakcyjnej 
Safety&Defense – Scientific and Technical Journal. Ekspert w grupie nauk o wojskowo-
ści oraz przewodniczący Komisji Sił Powietrznych, Kosmicznych i Astropolityki 
Polskiego Towarzystwa Geopolitycznego.
Wielokrotnie wyróżniany przez przełożonych m. in. Pamiątkowym Kordzikiem 

Sił Powietrznych z dedykacją Prezydenta RP, Kordzikiem honorowym Sił Zbrojnych 
Rzeczypospolitej  Polskiej  Ministra  Obrony  Narodowej,  Nagrodami  Rektora  – 
Komendanta LAW za indywidualną działalność naukową, medalami resortowymi.

R ENATA   BORYCKA   –  magister  inżynier,  absolwentka  Politechniki 
Wrocławskiej, Wydział Podstawowych Problemów Techniki, Kierunek Inżynieria 
Biomedyczna. Zatrudniona w Wojewódzkim Szpitalu Zespolonym im. Ludwika 
Perzyny w Kaliszu w Sekcji Aparatury Medycznej. Ukończyła ponadto w Akademii 
Kaliskiej im. Prezydenta Stanisława Wojciechowskiego studia podyplomowe pt.: 
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Kadry i płace w prawie i praktyce, wykazując szczególne zainteresowanie proble-
matyką umów o pracę oraz umów cywilnoprawnych.

GR ZEGORZ   C ICHOSZ   – mgr  inż.  związany  z Akademią Górniczo  – 
Hutniczą  im.  Stanisława  Staszica  w  Krakowie  (Zarządzanie  bezpieczeń-
stwem informacji).

JAN  FRĄSZCZAK – dr nauk ekonomicznych, profesor Akademii Kaliskiej 
im. Prezydenta Stanisława Wojciechowskiego w Kaliszu. Związany z Państwową 
Wyższą Szkołą Zawodową w Kaliszu (obecnie Akademia Kaliska) od początku 
jej  istnienia.  Obecnie  jest  Kierownikiem  Katedry  Zarządzania  w  Wydziale 
Nauk Społecznych, a poprzednio pełnił m.in.  funkcję dziekana Wydziału Nauk 
Społecznych oraz Prorektora Państwowej Wyższej Szkoły Zawodowej w Kaliszu 
d/s Finansów  i Organizacji Uczelni.  Jest autorem wielu artykułów naukowych, 
brał także udział w realizacji projektów naukowych finansowanych ze środków 
Unii Europejskiej. Zainteresowania mieszczą się w obszarze finansów przedsię-
biorstw oraz finansów publicznych, w tym zagadnień podatkowych. Był wicepre-
zesem Kaliskiego Towarzystwa Przyjaciół Nauk, a w latach 1994 – 2021 pełnił funk-
cję stałego biegłego sądowego z dziedziny finansów i rachunkowości przy Sądzie 
Okręgowym w Kaliszu.

K RYST IAN  FRĄC IK  – prof. Akademii Kaliskiej im. Prezydenta Stanisława 
Wojciechowskiego, dr hab. inż. związany z Instytutem Nauk o Bezpieczeństwie, 
Zakładem Teorii Walki. Autor wielu publikacji, m.in.: Wojska specjalne czy Wojska 
specjalne w zwalczaniu terroryzmu.

KATARZYNA  HADY-GŁOW IAK  – mgr, wieloletni pracownik admi-
nistracji publicznej, wykładowca na uczelni publicznej, absolwentka studiów dok-
toranckich na Wydziale Prawa i Administracji Uś, trener licznych kursów i szkoleń, 
autorka wielu publikacji naukowych, ekspert z zakresu prawa i postępowania admi-
nistracyjnego, organizator i prelegent na wielu konferencjach i forach naukowych.

A RTUR   JAKU BCZAK   –  mgr,  autor  publikacji  o  charakterze  nauko-
wym i popularyzującym wiedzę. Absolwent Wydziału Zarządzania Uniwersytetu 
Warszawskiego,  Akademii  Leona  Koźmińskiego  oraz  Akademii  Kaliskiej 
im.  Prezydenta  Stanisława  Wojciechowskiego  w  obszarze  nauk  społecz-
nych.  Prowadzi  badania  na  temat Wojsk Obrony  Terytorialnej,  działań  hybry-
dowych oraz globalizacji. Zawodowo związany z między  innymi  z prowadze-
niem szkoleń.

WERON IKA   JAKUBCZAK  – dr hab., profesor Szkoły Głównej Służby 
Pożarniczej, posiada szerokie doświadczenie w międzynarodowym i wielokultu-
rowym środowisku pracy tak w sektorze prywatnym, jak i rządowym. Mieszkała 
w 12 krajach na 3 kontynentach. Jest autorem kilkudziesięciu publikacji o charakte-
rze naukowym i popularyzującym wiedzę, prowadzi badania na temat globalizacji, 
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rewolucji przemysłowej, green transition, nowych technologii, cyberbezpieczeń-
stwa, działań nieregularnych i hybrydowych, obrony terytorialnej i infrastruktury 
krytycznej.
Prowadzi zajęcia na studiach magisterskich i licencjackich SGSP m.in. z zakresu 

„Współpraca międzynarodowa w bezpieczeństwie wewnętrznym”, „Ochrona lud-
ności i prawo humanitarne” oraz „Międzynarodowe instytucje bezpieczeństwa”.
W trakcie swojej kariery doradzała eurodeputowanym (Parlament Europejski), 

w zakresie bezpieczeństwa i obrony oraz polityki zagranicznej, innowacji i energii 
oraz rozwoju. W szczególności, w latach 2007-2009 podczas pracy w Parlamencie 
Europejskim,  brała  udział  m.in.  w  pracach  Delegacji  do  spraw  stosunków 
ze Zgromadzeniem Parlamentarnym NATO oraz Delegacji do spraw stosunków 
z Afganistanem, Komisji Badań i Energii oraz Transportu.
W latach 2009-2014 obowiązki prof. SGSP Jakubczak w Parlamencie Europejskim 

obejmowały doradzanie  oraz udział w pracach Podkomisji  ds. Bezpieczeństwa 
i Obrony oraz Komisji Spraw Zagranicznych, Komisji Rozwoju, a także kwestie 
związane z Partnerstwem Wschodnim.
Jej  praktyka  zawodowa  obejmuje  też  pracę  na  rzecz  azjatyckich  i  europej-

skich uczelni wyższych oraz firm z sektora prywatnego i publicznego. Pracowała 
m.in. na  stanowisku prawnika zajmującego  się podatkami międzynarodowymi 
w jednej z największych firm konsultingowych (Ernst & Young).
Profesor  Jakubczak  jest  absolwentką  Wydziału  Prawa  i  Administracji 

Uniwersytetu Warszawskiego,  Szkoły Prawa Amerykańskiego  i  studiów pody-
plomowych Szkoły Głównej Handlowej. Doktorat obroniła w 2009 r. na Akademii 
Obrony  Narodowej  a  tytuł  doktora  habilitowanego  uzyskała  na  Akademii 
Marynarki Wojennej w 2014 r.
Jej pasją  jest  zgłębianie wiedzy dt.  ekologii,  ITC  i psychologii. Uczestniczka 

wielu szkoleń z zakresu cyberbezpieczeństwa i OSINT (UNITAR, KPRM, ASSECO) 
oraz  dotyczących  zrównoważonego  rozwoju  –  „Skills  for  Green  Transition”  – 
2022 r. Cambridge Judge Business School i Santander.

JANUSZ   K RĘC I K I J   –  prof.  dr  hab.  związany  z Krakowską Akademią 
Nauk  im Andrzeja Frycza Modrzewskiego  (Wydział Nauk o Bezpieczeństwie), 
w 1994 r. ukończył Akademię Obrony Narodowej i rozpoczął pracę jako asystent 
w Katedrze Dowodzenia i Łączności Wydziału Wojsk Lądowych. Od 1999 r. kie-
rownik Zakładu Systemów Dowodzenia, w 2002 r. został członkiem Rady Wydziału 
Wojsk Lądowych w AON. W 2003 r. uzyskał stopień naukowy doktora habilitowa-
nego nauk wojskowych w zakresie dowodzenia. W 2004 r. pełnił obowiązki asystenta 
dowódcy Wielonarodowej Dywizji Centrum-Południe w Iraku. W 2005 r. został 
wyznaczony  na  stanowisko  komendanta  Instytutu  Zarządzania  i  Dowodzenia 
Wydziału Wojsk Lądowych AON. Od 3 listopada 2006 r. pełnił funkcję dyrektora 
Departamentu Systemu Obronnego Biura Bezpieczeństwa Narodowego. 3 maja 
2007 r. został mianowany na stopień generała brygady. Awans otrzymał w związku 
z wyznaczeniem na stanowisko komendanta-rektora Akademii Obrony Narodowej.
Od  roku  2010  pełni  funkcję  zastępcy  Dyrektora  Instytutu  Bezpieczeństwa 

Narodowego  Wydziału  Nauk  o  Bezpieczeństwie  Krakowskiej  Akademii 
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im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego. Jest autorem i współautorem wielu artyku-
łów, promotorem i recenzentem licznych publikacji i prac badawczych z zakresu 
bezpieczeństwa, sił zbrojnych, podstaw dowodzenia.

K ATAR Z YNA   K RUCZEK   –  dr  nauk  humanistycznych,  wieloletni 
nauczyciel akademicki, adiunkt w Instytucie Nauk o Ekonomii i Bezpieczeństwie 
MUP  Oświęcim,  kierownik  Zakładu  Bezpieczeństwa  i  Administracji,  audytor 
wewnętrzny, absolwentka wielu studiów podyplomowych m.in. „Menedżerskie 
Studia Podyplomowe – Executive MBA”, autorka i recenzentka licznych artykułów 
naukowych, uczestniczka konferencji krajowych i międzynarodowych.

MAREK   KUB IńSK I  – dr hab.  inż. Marek Kubiński, profesor Akademii 
Kaliskiej  im.  Prezydenta  Stanisława  Wojciechowskiego,  jest  pracownikiem 
Instytutu Nauk o Bezpieczeństwie. Absolwent Wyższej Szkoły Oficerskiej Wojsk 
Zmechanizowanych we Wrocławiu oraz Wyższej Szkoły Administracji Sztabowej 
w Montpellier we Francji i Akademii Obrony Narodowej w Warszawie. Głównymi 
obszarami zainteresowań naukowych autora jest sztuka wojenna, zwłaszcza dzia-
łania taktyczne i działania specjalne oraz problematyka bezpieczeństwa narodo-
wego, szczególnie w zakresie miejsca i roli sił zbrojnych w systemie bezpieczeń-
stwa narodowego. Najważniejsze publikacje autora, to: M. Kubiński, (kier. zesp.), 
Taktyka wojsk lądowych, AON, Warszawa 2009, Inteligentna obrona – Smart Defence” – 
strategiczne podejście do osiągania zdolności obronnych państwa i sojuszu, (red. nauk) 
M. Kubiński, R. Chrobak  , D. Smolny, AON, Warszawa 2015, Militarne zagroże-
nia bezpieczeństwa państwa, O. Wasiuta, P. Mazur, Współczesne problemy bezpieczeń-
stwa państwa,  Katolicki Uniwersytet  Lubelski,  2017, Efektywność działań taktycz-
nych na przykładzie wojsk desantowo-szturmowych, [w]: Prakseologia w zarządzaniu 
i dowodzeniu, Tom 4, Ekonomiczność w dowodzeniu, wyd. PWSZ w Kaliszu, 2017, 
J. Posobiec, M. Kubiński, T. Rubaj (red.), Obrona Narodowa – Obronność a Zarządzanie 
Kryzysowe, PWSZ Kalisz 2019, Zmienny charakter zagrożeń militarnych, Zarządzanie 
i dowodzenie w teorii  i praktyce red. nauk. Jarosław Wołejszo, 2019, Akademia 
Kaliska, M. Kubiński, Zgrupowania zadaniowe wojsk lądowych w działaniach taktycz-
nych, Kalisz 2021.

JACEK  LASOTA  – profesor Akademii Sztuki Wojennej, samodzielny pra-
cownik naukowy Zakładu Sztuki Wojennej Instytutu Strategii Wojskowej Wydziału 
Wojskowego.  Po  ukończeniu  Wyższej  Szkoły  Oficerskiej  Wojsk  Pancernych 
w  Poznaniu  (1993)  i  studiów  dyplomowych  w Akademii  Obrony  Narodowej 
w Warszawie-Rembertów (2002) pełnił służbę na stanowiskach dowódczych i szta-
bowych w jednostkach kawalerii pancernej (6 BKPanc., 34 BKPanc.). W styczniu 
2008 r. rozpoczął służbę w AON. W pracy zawodowej, dydaktycznej i naukowej 
zajmuje się kwestiami związanymi z teorią i historią sztuki wojennej oraz bezpie-
czeństwem. Jest autorem opracowań o charakterze teoretycznym i praktycznym, 
kierownikiem i uczestnikiem prac naukowo-badawczych i projektów.
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DAM IANA  ŁADA  – absolwentka Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza 
w Poznaniu, Wydziału Nauk Społecznych,  Studium Podyplomowego  Wyższej 
Szkoły    Policji  w  Szczytnie,    były  funkcjonariusz    Komendy  Miejskiej  Policji 
w Kaliszu,  Przewodnicząca Regionu  Międzynarodowego Stowarzyszenia Policji  
IPA. Od 2013 r. pracownik Państwowej Wyższej Szkoły Zawodowej w Kaliszu, 
Wydział Nauk Społecznych, Katedra Obronności Państwa. Zainteresowania zwią-
zane z zagadnieniami prawa oraz bezpieczeństwa. Publikacje z zakresu bezpieczeń-
stwa wewnętrznego.

ANNA   MACZASEK   –  dr  nauk  humanistycznych,  profesor Akademii 
Kaliskiej. Absolwentka  Uniwersytetu  im. Adama Mickiewicza  i  Państwowego 
Uniwersytetu Rostowskiego. Od 2004 r. zatrudniona w Państwowej Wyższej Szkole 
Zawodowej  im.  Prezydenta  Stanisława Wojciechowskiego  w  Kaliszu  (obecnie 
Akademia Kaliska im. Prezydenta Stanisława Wojciechowskiego).
Zainteresowania naukowe to m.in.: człowiek, ludzkie zachowania w rozmaitych 

sytuacjach i okolicznościach; psychologia behawioralna; obowiązki etyczne czło-
wieka, czyli wartości elementarne – wpływ na zachowania; wykorzystanie wiedzy 
w procesie zarządzania ludźmi – dlaczego w praktyce zarządzania (w publikacjach 
z zakresu zarządzania również) wiedza dotycząca człowieka, ludzkich zachowań, 
wartości nie jest wykorzystywana, bywa ignorowana; negocjacje; jakość kształcenia.
Autorka  licznych  publikacji  z wymienionego  zakresu.  Promotorka  licznych 

dyplomantów, współorganizatorka studenckich konferencji naukowych. Wiedzę 
wykorzystuje w praktyce i czerpie z rzeczywistości: jest negocjatorem, prowadząc 
głównie negocjacje biznesowe, do 2022 r. również w Rosji i na Ukrainie. Zarządzała 
personelem – wcześniej właścicielka  i współwłaścicielka dwóch firm, wieloletni 
redaktor naczelny miesięcznika środowiskowego oraz tygodnika miejskiego.

KONRAD   MALA S I EW ICZ   –  doktor  habilitowany  nauk  o  obron-
ności,  były  kierownik  Zakładu  Sztuki Wojennej Akademii Obrony Narodowej 
w Warszawie. Obecnie nauczyciel akademicki Wydziału Nauk Społecznych PWSZ 
im. Prezydenta Stanisława Wojciechowskiego w Kaliszu. W tym roku wydał mono-
grafię Teoria walki zbrojnej. Próba systematyzacji, w której podejmuje tematykę 
uporządkowania pojęć i relacji w obszarze walki zbrojnej.  Zainteresowania: sztuka 
wojenna, dowodzenie, historia wojskowości, współczesne konflikty zbrojne oraz 
ogólna teoria walki.

ZOF I A   MARC IN I AK   –  dr,  absolwentka  Państwowej Wyższej  Szkoły 
Zawodowej w Kaliszu na Wydziale Nauk Społecznych i Humanistycznych, asy-
stent naukowo – dydaktyczny w Akademii Kaliskiej  im. Prezydenta Stanisława 
Wojciechowskiego. Prowadzi zajęcia z dziedziny bezpieczeństwa lokalnego oraz 
kryminologii  i  kryminalistyki.  Zainteresowania  naukowe  dotyczą  zarządzania 
kryzysowego oraz kryminologii i kryminalistyki. W 2021 r. uzyskała na Akademii 
Kaliskiej im. Prezydenta Stanisława Wojciechowskiego tytuł doktora. Autorka kilku 
publikacji naukowych.
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JACEK  NOWAK  – dr hab., absolwent Wyższej Oficerskiej Szkoły Lotniczej 
w  Dęblinie  oraz  Akademii  Obrony  Narodowej  w  Warszawie.  Pełnił  funkcję 
Dziekana Wydziału Bezpieczeństwa Lotniczego LAW, jest uznanym w Polsce spe-
cjalistą z zakresu teorii i praktyki dowodzenia lotnictwem wojskowym oraz bez-
pieczeństwa lotnictwa cywilnego i wojskowego. Jego doświadczenie i dorobek jest 
związany bezpośrednio z obszarem bezpieczeństwa.
Prowadzone przez niego badania naukowe koncentrują się na: problemach dok-

trynalnego wykorzystania lotnictwa sił powietrznych oraz funkcjonowania syste-
mów bezpieczeństwa i ochrony lotnictwa cywilnego, w tym ich funkcjonowania 
w sytuacjach kryzysowych.
Prowadził  szkolenia  obronne  dla  instytucji  centralnych  i  lotniczych, w  tym 

PLL Okęcie i Lot AMS. Aktywnie popularyzuje tę problematykę, publikując arty-
kuły naukowe  i popularnonaukowe oraz uczestnicząc w konferencjach  i  krajo-
wych i międzynarodowych. Jest współautorem kilku monografii oraz wielu arty-
kułów o tematyce użycia lotnictwa wojskowego i szeroko pojmowanego bezpie-
czeństwa.  Jest w składzie krajowego zespołu  recenzentów w dyscyplinie nauki 
o bezpieczeństwie.  Jego opublikowany dorobek składa się z ponad stu pozycji, 
w większości uznane jako oryginalne prace twórcze. W jego działalności naukowej 
można wyróżnić trzy główne obszary tematyczne: dowodzenie lotnictwem woj-
skowym, bezpieczeństwo lotnictwa, kierowanie organizacjami lotniczymi w sytu-
acjach kryzysowych.

K R Z YSZ TOF   OGONOWSK I   –  ppłk  dr  inż.,  Dziekan  Wydziału 
Bezpieczeństwa Lotniczego, w Lotniczej Akademii Wojskowej w Dęblinie.
Ukończył  studia wyższe w Wyższej Oficerskiej  Szkole Lotniczej w Dęblinie 

w  1993  r.  Tytuł magistra  uzyskał w  1999  r.  po  ukończeniu  studiów magister-
skich na Wydziale Fizyki Matematyki  i Chemii w specjalności: podstawy elek-
troniki i informatyki na Uniwersytecie Opolskim. Stopień doktora nauk technicz-
nych uzyskał w 2011 r. w Wydziale Mechatroniki i Budowy Maszyn Politechniki 
świętokrzyskiej w Kielcach w dyscyplinie: Mechanika, w specjalności: Technika 
Uzbrojenia.
Po  promocji  na  stopień  podporucznika  rozpoczął  swoją  wojskową  karierę 

zawodową od stanowiska Kierownika Obiektywnej Kontroli Lotów w 11 Pułku 
Lotnictwa Myśliwskiego we Wrocławiu, gdzie pracował do roku 1999. Dalsza jego 
kariera związana była z Wyższą Szkołą Oficerską Sił Powietrznych, obecną Lotniczą 
Akademią Wojskową, gdzie w kolejnych latach pracował jako:

•  1999 – 2004 r. Wykładowca w Katedrze Techniki Lotniczej;
•  2004 – 2012 r. Starszy wykładowca w Katedrze Uzbrojenia;
•  2012 – 2018 r. Adiunkt w Wydziale Bezpieczeństwa Narodowego i Logistyki;
•  2018 – obecnie jest Dziekanem Wydziału Bezpieczeństwa Lotniczego LAW.
Dodatkowo w okresie od stycznia do sierpnia 2016 r. sprawował funkcję Zastępcy 

Dyrektora Instytutu Bezpieczeństwa Powietrznego w Wydziale Bezpieczeństwa 
Narodowego i Logistyki, a od 1 września 2016 r. do 30 września 2020 pełnił funk-
cję Prodziekana.
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Realizowana  przez  ppłk  Krzysztofa  Ogonowskiego  działalność  badawczo-
-dydaktyczna znalazła swoje odzwierciedlenie w jego dorobku naukowym, do któ-
rego należy zaliczyć: 60 publikacji w wydawnictwach polskich i zagranicznych, 
11 prac naukowo-badawczych  zrealizowanych we WSOSP,  ITWL, Politechnice 
świętokrzyskiej i LAW, promotor około 30 prac dyplomowych, autor 5 i redaktor 
naukowy 5 monografii z dziedziny historii, uzbrojenia lotniczego, budowy i eks-
ploatacji  statków powietrznych  oraz  bezpieczeństwa  lotnictwa  cywilnego pań-
stwowego, autor 15 rozdziałów w monografiach wydanych zarówno w Polsce, jak 
i za granicą, członek komitetu Rady Programowej wydawnictwa Safety & Defense 
Scientific and Technical  Journal oraz członek komitetów organizacyjnych wielu 
międzynarodowych Konferencji Naukowych.
 Za działalność dydaktyczną i naukową odznaczony w 2018 r. medalem „Komisji 

Edukacji Narodowej”. Jako żołnierz zawodowy wielokrotnie uhonorowany odzna-
czeniami państwowymi i resortowymi.

ANDRZE J   POLAK  – prof. dr hab. zatrudniony na stanowisku profesora 
w Akademii  Kaliskiej  im.  Prezydenta  Stanisława Wojciechowskiego,  ukończył 
studia w Wyższej  Szkole Oficerskiej Wojsk Zmechanizowanych we Wrocławiu 
1987  r.,  a  po  ukończeniu  studiów dowódczo-sztabowych w Akademii Obrony 
Narodowej w Warszawie uzyskał dyplom oficera dyplomowanego, następnie dr 
nauk wojskowych w specjalności historia sztuki (2001), dr hab. nauk wojskowych 
w specjalności sztuka wojenna (2008), tytuł profesora (2017).
Autor  licznych  książek,  artykułów dotyczących wojskowości,  sztuki wojen-

nej, walki  zbrojnej,  historii wojen,  recenzent wielu prac naukowo-badawczych. 
Otrzymał tytuł honorowy Zasłużony żołnierz Rzeczypospolitej Polskiej z odznaką 
I stopnia (2015).

KAM I L  PR ZYŁUSK I  – mgr ekonomii menedżerskiej, asystent w Instytucie 
Nauk  o  Bezpieczeństwie  Akademii  Kaliskiej  im.  Prezydenta  Stanisława 
Wojciechowskiego.

TOMASZ  RUBAJ  – dr hab. inż., płk rez., dr hab. w dziedzinie nauk spo-
łecznych, w dyscyplinie  nauki  o  bezpieczeństwie.  Profesor Akademii Kaliskiej 
im. Prezydenta Stanisława Wojciechowskiego, w Instytucie Nauk o Bezpieczeństwie.
Absolwent  WSOWRiArt  w  Toruniu  (1991),  Akademii  Obrony  Narodowej 

w Warszawie  (1999),  Podyplomowych  Studiów Pedagogiki w  Instytucie Nauk 
Humanistycznych Akademii Obrony Narodowej (2000). W latach dziewięćdziesią-
tych służył, dowodząc pododdziałami w jednostkach Wojsk Rakietowych i Artylerii 
Warszawskiego,  a  następnie Krakowskiego Okręgu Wojskowego.  Po  ukończe-
niu studiów w Rembertowie  i uzyskaniu tytułu oficera dyplomowanego praco-
wał dydaktycznie  i naukowo w Akademii Obrony Narodowej zajmując kolejno 
stanowiska asystenta, adiunkta, Kierownika Zakładu, profesora nadzwyczajnego – 
Dyrektora Instytutu Dowodzenia w Wydziale Zarządzania i Dowodzenia. Autor 
wielu krajowych i zagranicznych publikacji z obszaru sztuki wojennej, dowodze-
nia,  taktyki użycia  i  działania  sił  i  środków wsparcia w operacjach wojennych 
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i  operacjach  reagowania  kryzysowego. Autor  i  współautor  wielu  programów 
kształcenia na studiach i kursach, uczestnik licznych ćwiczeń w wymiarze narodo-
wym i międzynarodowym.
Jego zainteresowania naukowe i badawcze oscylują wokół problematyki zarzą-

dzania  kryzysowego  i  ochrony  ludności  w  ujęciu  narodowym  i  sojuszniczym 
(NATO, UE),  bezpieczeństwa  narodowego  i międzynarodowego, w  tym  teorii 
walki, sztuki wojennej, strategii, operacji wojennych i operacji reagowania kryzyso-
wego (ang. Crisis Response Operations – CRO). Autor, współautor, redaktor i kie-
rownik naukowy wielu krajowych  i zagranicznych publikacji, prac  i artykułów 
z dziedziny nauk społecznych, dyscypliny nauk o bezpieczeństwie. Organizator 
i współorganizator, a także członek Komitetów Naukowych wielu wydarzeń – kon-
ferencji, sympozjów i seminariów naukowych. W obszarze dydaktycznym prowa-
dzi zajęcia z zakresu zarządzania kryzysowego, strategii bezpieczeństwa i obron-
ności wybranych państw, bezpieczeństwa narodowego (państwa) i wewnętrznego, 
miejsca i roli sił zbrojnych w państwie i stosunkach międzynarodowych, przygoto-
wań obronnych państwa i społeczeństwa.

WALDEMAR   SCHEFFS  - dr inż. Waldemar Scheffs absolwent Wyższej 
Oficerskiej  Szkoły  Radiotechnicznej  w  Jeleniej  Górze  oraz  Akademii  Obrony 
Narodowej. Przez ponad dwadzieścia lat pracował w AON jako asystent, następ-
nie  adiunkt. Od  2011  r.  kierownik  zakładu  rozpoznania  i walki  elektronicznej 
w Wydziale Zarządzania i Dowodzenia Akademii Obrony Narodowej. Po prze-
niesieniu do rezerwy został pracownikiem naukowo-dydaktycznym Państwowej 
Wyższej  Szkoły  Zawodowej  im.  Prezydenta  Stanisława  Wojciechowskiego 
w Kaliszu. Głównym obszarem zainteresowań naukowych autora jest organiza-
cja i eksploatacja systemów walki elektronicznej, zagadnień związanych z obron-
nością i bezpieczeństwem państwa, rozpoznaniem, operacjami i bezpieczeństwem 
informacyjnym. Jest autorem lub współautorem licznych publikacji i opracowań 
w obszarze wykorzystania systemów walki elektronicznej dla potrzeb obronności 
kraju. Do istotniejszych zalicza się: Walka elektroniczna w operacji i walce (2005), Proces 
oceny elektronicznej w wojskach lądowych (2007), Planowanie, organizowanie i prowadze-
nie działań rozpoznawczych w operacjach (2008), Zarządzanie bezpieczeństwem informacyj-
nym (2010), Rozpoznanie na szczeblu taktycznym (2012), Nowe kierunki w rozpoznaniu Sił 
Zbrojnych RP (2013). środowisko działania walki elektronicznej (2015).

A DA M  S K R Z Y P E K   - dr hab.  zatrudniony w Katolickim Uniwersytecie 
Lubelskim Jana Pawła II na Wydziale Nauk Społecznych.

E LżB I ETA   SK R ZY PEK  – prof.  dr  hab.,  zatrudniona w Uniwersytecie 
Marii Skłodowskiej w Instytucie Nauk o Zarządzaniu i Jakości, kierownik Katedry 
Zarządzania Jakością i Wiedzą

ELżBI ETA  ST ECZEK  CZERN IAWSKA  – dr nauk humanistycznych, 
bibliolog, regionalistka, twórca Wydawnictwa Uczelnianego Państwowej Wyższej 
Szkoły  Zawodowej  im.  Prezydenta  Stanisława  Wojciechowskiego  w  Kaliszu, 
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obecnie dyrektor Biblioteki Akademii Kaliskiej, wiceprezes Kaliskiego Towarzystwa 
Przyjaciół Nauk, wiceprezes Towarzystwa Przyjaciół Książki w Kaliszu. Redaktor 
naczelny czasopisma „Studia Kaliskie. Studia Calisiensia” Autorka licznych arty-
kułów, biogramów; m.in. książek Kalendarze kaliskie obraz minionego świata (2011), 
Stanisław Wojciechowski. Prezydent z Kalisza (2011), współautorka publikacji Melania 
Parczewska (2021).

AL INA   WALEN IA   –  dr,  Kolegium  Nauk  Społecznych  Uniwersytetu 
Rzeszowskiego, autorka publikacji o tematyce zarządzania środkami z budżetu UE.

MAŁGORZATA   W I LCZYńSKA   –  dr  –  po  studiach  doktoranckich 
w  Szkole  Głównej  Handlowej  w  Warszawie  uzyskała  stopień  doktora  nauk 
ekonomicznych  w  dyscyplinie  –  nauki  o  zarządzaniu.  Adiunkt  w  Instytucie 
Ekonomii  i Zarządzania Państwowej Wyższej Szkoły Techniczno-Ekonomicznej 
im. ks. Bronisława Markiewicza w Jarosławiu. Autor, współautor wielu artykułów 
i publikacji naukowych, promotor licznych prac dyplomowych. Inicjatorka i współ-
redaktor cyklu recenzowanych monografii nt. Ryzyka i niepewności w bezpieczeństwie 
informacji oraz Zarządzania ryzykiem w organizacjach. Organizator cyklicznych konfe-
rencji poświęconych bezpieczeństwu informacji i zarządzaniu ryzykiem. Członek 
Kaliskiego Towarzystwa Przyjaciół Nauk.

JAROS ŁAW  WOŁE J SZO  – prof. dr hab. inż., płk rez., absolwent Wyższej 
Szkoły Oficerskiej Wojsk Pancernych  i Akademii Obrony Narodowej. W  latach 
2008-2015  dziekan  Wydziału  Zarządzania  i  Dowodzenia  Akademii  Obrony 
Narodowej. Specjalizuje się w problematyce obronności, a zwłaszcza kierowanie 
i dowodzenie, zarządzanie kryzysowe, kształcenie (doskonalenie) kadr w organi-
zacji zhierarchizowanej, przeprowadzanie zmian w organizacjach zhierarchizowa-
nych. Jest autorem licznych opracowań o charakterze teoretyczno-praktycznym. 
Kierownik lub współwykonawca wielu projektów naukowych związanych z bez-
pieczeństwem i obronnością państwa. Autor i współautor wielu opracowań doty-
czących obronności  (m.in. Obronność. Teoria  i praktyka; Leksykon obronności. 
Polska i Europa), dowodzenia (m.in. System dowodzenia, Podstawy dowodzenia 
w aspekcie działań sieciocentrycznych), systemu walki oraz Prakseologii w zarzą-
dzaniu  i dowodzeniu.  (Skuteczność w zarządzaniu 2016, Skuteczność w dowo-
dzeniu 2016, Ekonomiczność w zarządzaniu 2017, Ekonomiczność w dowodze-
niu  2017). Aktualnie  kierownik Katedry  Zarządzania  i  Dowodzenia Wydziału 
Nauk Społecznych i Humanistycznych Państwowej Wyższej Szkoły Zawodowej 
im.  Prezydenta  Stanisława Wojciechowskiego w Kaliszu. W  2008  roku wyróż-
niony przez Ministra Obrony Narodowej nagrodą II stopnia za sprawy organiza-
cyjne, w 2015 nagrodą I stopnia Rektora PWSZ im Stanisława Wojciechowskiego 
w Kaliszu.

S ŁAWOM IR  WRONKA  – dr  inż. Sławomir Wronka  jest pracownikiem 
badawczo-dydaktycznym w Instytucie Nauk o Bezpieczeństwie Akademii Kaliskiej 
im. Prezydenta Stanisława Wojciechowskiego. Od wielu lat w pracy zawodowej, 
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dydaktycznej  i  badawczej  zajmuje  się  kwestiami  związanymi  z  problematyką 
bezpieczeństwa oraz obronności, w kręgu szczególnych zainteresowań znajdują 
się systemy kierowania i dowodzenia bezpieczeństwem narodowym. Autor oraz 
współautor wielu prac naukowo-badawczych, publikacji i artykułów oraz uczest-
nik projektów badawczych.

DAMIAN  ZDZIENICKI   –  funkcjonariusz  pionu  prewencji  Komendy 
Powiatowej  Policji w  Sieradzu. Wcześniej  zdobywał  doświadczenie w  służ-
bie dochodzeniowo-śledczej. Studia wyższe ukończył w Państwowej Wyższej 
Szkole Zawodowej na kierunkach Budownictwo (inż.) oraz Zarządzanie i dowo-
dzenie  (mgr).  Jest  także  absolwentem  studiów  podyplomowych  z  zakresu 
Przygotowania pedagogicznego. Codzienną służbę łączy z pracą z dziećmi jako 
trener zajęć matematycznych. W swojej dotychczasowej karierze zawodowej 
miał możliwość dzielenia  się zdobytą wiedzą ze studentami Bezpieczeństwa 
Wewnętrznego, jako wykładowca jednej z łódzkich uczelni wyższych.
W kręgu jego zainteresowań badawczych znajdują się kwestie dotyczące bezpie-

czeństwa. W wolnych chwilach uczy się języków obcych. Jego pasją są rośliny owa-
dożerne, które hoduje od kilku lat.

WOJC I ECH  ZNAN IECK I  – mgr inż., zastępca Dyrektora Departamentu 
Innowacyjnych Technologii Informatycznych TELDAT. Wykładowca studiów pody-
plomowych Politechniki Bydgoskiej oraz Uniwersytetu WSB Merito w Toruniu 
i Bydgoszczy. Menadżer projektu (PMP®, PMI-ACP®, PSPO-I, PSM-I PRINCE2® 
Practitioner)  z  wieloletnim  stażem  poprzedzonym  kilkunastoletnią  praktyką 
w zawodzie programisty. Wieloletni wolontariusz Project Management Institute 
Poland  Chapter  –  organizacji  szerzącej  dobre  standardy  zarządzania  projek-
tami – oraz, były Dyrektor Zarządzający Oddziału Kujawsko-Pomorskiego PMI 
PC. Nagrodzony wyróżnieniem w konkursie PMI PC „Wolontariusz Roku 2019 – 
najlepszy lider”. Kierownik przedsięwzięcia nagrodzonego tytułem “PMI Poland 
Chapter  Project  of  the  Year  2017”  w  kategorii  projektów  zarządzanych  zwin-
nie. Znajduje satysfakcję w dostarczaniu wartości zarówno dla klientów, jak i dla 
zespołu projektowego. Niezrażony optymista.




