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OD REDAKCJI

Zarzadzanie jest pojeciem réznie definiowanym, a to zréznicowanie wynika
przede wszystkim z faktu, Ze obejmuje ono wtasciwie wszystkie sfery zycia spo-
feczno — gospodarczego. Jako nauka pojawito si¢ stosunkowo niedawno, bo
dopiero w okresie wielkiej rewolugji przemystowej, czyli na przetomie XVIIIi XIX
wieku. To wtasnie wtedy praktyka zgtosita zapotrzebowanie na pewne naukowe
opracowania komplikujacego sie procesu prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej,
funkcjonowania coraz wigkszych przedsigbiorstw, pojawiajacej sie specjalizadji,
kooperagj, itp.

Proces zarzadzania definiowany jest najczesciej poprzez funkcje, jakie petni,
tj. planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrolowanie. Niezaleznie od
pojawiajacych sie w teorii zarzadzania szkot, pogladdw, koncepcji, podejs¢, to
te cztery elementy istniejg zawsze, jedynie zmianie ulegajg proporcje, znaczenia
poszczegolnych funkgji i ich rola w procesie zarzadzania.

Jest oczywiste, ze zadna koncepcja zarzadzania, zaden zestaw narzedzi i spo-
sobow sprawowania funkgcji zarzadczych nie gwarantuje sukcesu w dziatalnosci
organizacji. Korzystanie z dorobku nauki w tym zakresie niewatpliwie jednak
sukces ten przybliza i czyni go bardziej prawdopodobnym.

Wychodzac naprzeciw zapotrzebowaniu na wiedze z zakresu zarzadzania
przygotowany zostat II tom Studiéw Kaliskich. Zawiera on 11 artykutéw doty-
czacych szeroko rozumianej problematyki zarzadzania w ujeciu teoretycznym.
Zawierajg one tresci mieszczace sie w sferze ogolnych pojec i rozwazan, jak i doty-
czace zarzadzania podmiotami gospodarczymi, ale réwniez zarzadzania w sze-
roko rozumianej sferze publiczne;.

Monografi¢ otwiera referat pt.: Ewolucja teorii dowodzenia, w ktorej autor
przedstawia zmiany zachodzace w pojeciu i terminie dotyczacym wiadzy z
uwzglednieniem z uwzglednieniem elementéw pozytywnych, ale takze ze wska-
zaniem barier wynikajacych chociazby z nadmiernej biurokragji..

W artykule pt. Prakseologia w zarzadzaniu i dowodzeniu autor wyjasnit kon-
cepcje zarzadzanie poprzez wieloaspektowe i wszechstronne ujecie problematyki
funkcji zarzadzania.

Kolejna czes¢ monografii pt. Benchmarking, Six Sigma, jako wspolczesne
jakosciowe metody zarzadzania przedsiebiorstwem ukazuje w nowym Swietle
dobrze znane i opisane w literaturze problemy..

Profesjonalne negocjacje elementem efektywnego zarzadzania s tematem roz-
wazan kolejnego referatu, w ktérym omoéwiono warunki negocjacji, ich cechy,
wskazujac na pewne cechy i atrybuty.

Autor artykulu pt. Prawne podstawy kontroli jako funkcji kierowniczej w
zarzadzaniu dokonuje przegladu ustawodawstwa dotyczacego kontroli, zwra-



cajac uwage na specyfike kontroli jako funkgji stojacej na styku réznorodnych i
czesto sprzecznych intereséw.

W referacie pt. Nowe zarzadzanie publiczne (New Public Management —
NPM) przedstawiona zostata ocena administracji publicznej z punktu widzenia
efektywnosci jej funkcjonowania ijakosci Swiadczonych ustug oraz préba charak-
terystyki nowego zarzadzania publicznego.

Problematyka zapewnienia fadu i spokoju jest tematem rozwazan nastepnego
artykutu pt. Ksztaltowanie bezpieczenstwa lokalnego, a jego znaczenie wynika z
narastajacej fali przemocy i pojawiania si¢ nowych przestepstw, ktdre nie s jesz-
cze do konca zdefiniowane.

Problematyka prestizu i poszanowania pracy przedstawiona jest w referacie
pt. Autorytet nauczyciela — wyzwanie szkoty XXI wieku. Zagadnienie to zapre-
zentowane jest przez pryzmat zachowania i postepowania zardéwno dydaktykow,
jak i uczniéw.

W kolejnym artykule pt. Walka z przestepczoscia a zarzadzanie kadrami poli-
cyjnymi autor podkresla, ze potrzeba bezpieczenstwa zajmuje bardzo wazne
miejsce w hierarchii potrzeb czlowieka, a jego zagrozenie zwiazane jest gtownie
z patologia spoteczng, w tym przede wszystkim z przestepczoscia.

W opracowaniu pt. Wspieranie zarzadzania zasobami ludzkimi w agencjach
ochrony oséb i mienia poprzez wykorzystanie modelu swiadomosci Cooper’a
zaprezentowano sposob wykorzystania modelu do rozwigzywania problemu
nieswiadomosci otoczenia pracownikéw ochrony podczas pelnienia przez nich
stuzby.

Wspotczesna rzeczywistos¢ gospodarcza wymusza wprowadzanie skutecz-
nych rozwigzan dotyczacych ochrony organizacji. Kwestie te poruszane sg w
ostatnim artykule pt. Wybrane aspekty teleinformatycznej ochrony organizacji,
w ktorym autor podkresla koniecznoé¢ wdrazania metod zwiazanych z utrzy-
maniem zdolnosci do odpowiedniego reagowania w przypadku wystgpienia
zagrozen.

Problematyka zawarta w publikacji wpisuje sie w nurt terazniejszych obser-
wagji, badan i analiz. Wspolnym mianownikiem prezentowanych artykutéw, w
duzej mierze o charakterze interdyscyplinarnym, jest szeroko rozumiana proble-
matyka zarzadzania. W publikacji poruszane sa bowiem zagadnienia zaréwno z
dziedziny bezpieczenstwa, dowodzenia, kierowania, jak i funkcjonowania przed-
siebiorstwa i sektora publicznego . Podjeta tematyka jest istotna szczegdlnie z
naukowego, teoretycznego punktu widzenia.

Wiele opracowan prezentuje nowe spojrzenie i nowe ujecie znanych i szeroko
dyskutowanych probleméw. Wspdlnie stanowia one swoistq catos¢ z przeplataja-
cymi sie i przenikajacymi sie wzajemnie watkami. Stanowig one glos polemiczny,
bedacy podstawa inspiracji naukowe;j.

doc. dr Jan Fraszczak
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DR INZ.SEAWOMIR WRONKA

PANSTWOWA WYZSZA SZKOLA ZAWODOWA
IM.PREZYDENTA STANISELAWA WOJCIECHOWSKIEGO
W KALISZU

slawomir.wronka@onet.pl

EWOLUCJA TEORII DOWODZENIA

STRESZCZENIE
Artykut sklada sie z czterech rozdziatéw poprzedzonych wstepem. W rozdziatach
opisano rozwoj dowodzenia na przestrzeni dziejow — od starozytnosci do czaséw wspot-
czesnych. Zwrdcono uwage na jego podporzadkowanie sztuce wojennej. Przedstawiono
wpltyw rozwoju spoteczenstw, rozwoju srodkéw walki i srodkéw dowodzenia na rozwdj
sztuki — czyli wiedzy i umiejetnosci dowodzenia wojskami. Catos¢ zamyka kroétkie posu-
mowanie nawigzujace do istoty problemu oraz bibliografia.

SUMMARY
The article consists of four chapters preceded by an introduction. In the chapters there
was described the development of command in history — from the ancient times to the
present day. A special attention was paid to its subordination to warfare. The author of the
article presented the influence of the development of societies, the development of combat
assets on the development of skillful generalship. There is a short summary at the end and
bibliography.

1. Wstep

Wydaje sig, ze zbednym jest szczegétowe uzasadnienie podjecia tematyki
ewolugji teorii dowodzenia, albowiem w warunkach wspoétczesnych dowodze-
nie znajduje si¢ nie tylko w centrum uwagi ekspertow wojskowych, ale rowniez
odgrywa bardzo wazna role w teorii organizacji i zarzadzania, zyciu ekonomicz-
no-spotecznym a nawet politycznym wielu krajow.

Od poczatku istnienia, ludzie przejawiali dazenia do skupiania si¢ w wigk-
sze gromady, wspOlnie zamieszkujace okreslony obszar. Zjawisku temu towa-
rzyszyto rozwijanie zdolnosci do obrony zyciowych intereséw tych gromad.
Wszyscy zdolni do walki mezczyzni uwazani byli za potencjalnych wojownikow.
Juz wtedy, gdy wyodrebnily si¢ pierwsze grupy zbrojne, majace na celu zbrojna
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obrong intereséw pierwszych wspolnot plemiennych, pojawito si¢ pojecie dowo-
dzenia. Miato to miejsce zapewne jeszcze w czasach prehistorycznych, chociaz
nikt tego wtedy tak jeszcze nie nazywat. Potrzeba koordynowania wysitkdw kilku
lub kilkunastoosobowych grup ludzi, starajacych si¢ osiagnac¢ wspdlny cel starcia
zbrojnego z innymi grupami, spowodowata uksztattowanie sig instytucji przy-
wodztwa, a pézniej dowodztwa.

Etymologia pojecia dowodzenie wskazuje jednak, Zze nie zawsze oznaczato ono
to, co rozumiemy przez nie obecnie. Pierwotnie bowiem stowo dowodzi¢ obej-
mowato jedynie doprowadzenie podlegtych sit w rejon rozstrzygajacego star-
cia i ewentualnie podjecie decyzji o rozpoczeciu walki, natomiast kierowanie
walka w zakresie tego terminu juz si¢ nie miescito. Taka sytuacja wynika z faktu,
iz w czasie ksztaltowania sie znaczenia pojecia dowodzenie, mozliwosci ingeren-
¢ji dowddcy w przebieg walki i oddziatywania na walczacych byly niewielkie,
a czasem nawet zadne. Wskazuje na to takze Aleksander Bruckner'. W wydanym
po raz pierwszy w 1926 roku swoim stowniku etymologicznym pisze, ze zardwno
wodz, dowddca ale i wojewoda pochodza od wodzi¢, czyli prowadzié.

Po powstaniu pierwszych zorganizowanych struktur wojskowych dowodze-
nie ulegato nieustannym przeobrazeniom, byto to konsekwencja réznych okre-
sOow rozwoju sit zbrojnych, od tzw. demokracji wojskowej po wspotczesne formy
zhierarchizowanych struktur organizacyjnych. Dazenie do uzyskania zwycigstwa
nad przeciwnikiem w walce zbrojnej wymagato, oprocz posiadania odpowied-
nich sit, sprawnego dowodzenia nimi. Zaleznos$¢ ta zostata szybko dostrzezona
i juz w poczatkach ksztaltowania si¢ sztuki dowodzenia duzy nacisk ktadziono
na wybor przywodcy, ktory potrafitby poprowadzi¢ do walki i kierowac nia.

W zamierzeniach autora celem publikacji jest przedstawienie rozwoju dowo-
dzenia na przestrzeni dziejow. Ukazania wptywu rozwoju spoteczenstw, rozwoju
$rodkow walkii srodkéw dowodzenia na rozwdj sztuki — czyli wiedzy i umiejet-
nosci dowodzenia wojskami.

Poznanie prawidlowosciihistorycznychuwarunkowan, przemianzachodzacych
w dziedzinie dowodzenia, ktdre stwarzaja mozliwosci przewidywania kierunkow
i perspektyw dalszego rozwoju form i procedur dowodzenia

2. Ksztaltowanie si¢ dowodzenia w starozytnosci i Sredniowieczu

Poczatki dowodzenia wojskami siegaja czasow wypraw, gdy sity zbrojne miaty
charakter organizowanych na czas wojny tymczasowych grup, ktore po jej zakon-
czeniu ulegaty rozwiazaniu. Taki charakter sit zbrojnych przyczyniat si¢ do wybie-
rania najczesciej na zebraniu starszyzny plemiennej wodza, ktéremu powierzano
dowodzenie nad wyprawa. Rozumowano, bowiem, ze walka nie moze przebiegac
zywiolowo, lecz jeden wodz musi kierowaé poczynaniami wojownikéw.

Najczesciej na wodza wybierano przywddce jednego z rodow, klanéw lub
plemienia, ktéry posiadal cechy wyrdzniajace go sposrdd reszty wojownikow.

! A. Bruckner, Stownik etymologiczny jezyka polskiego, Warszawa 1957, s. 628.
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Musiat by¢ to odwazny, sprawny fizycznie, silny i zdecydowany czlowiek, ktory
osobistym przykladem w walce potrafil udowodnié¢ swoja wartosc¢ jako zolnierz,
ale i wyrdzniat sie¢ zdecydowaniem, przebiegloscia, umiejetnoscia oceny sytua-
qji, wytrwato$cig czesto réwniez bezwzglednoscia, czyli cechami, ktére predys-
ponowaty go do roli Wodza. W jego rekach skupiata sie¢ wtadza i dowodzenie
nad podleglymi mu na czas wojny sitami. Powyzsze cechy byly mu niezbedne
do sprawnego dowodzenia wojskami. Wodz bedac jednoczesnie strategiem ukta-
dat plany wojny, oraz bezposrednio dowodzit walka w polu na czele podleglych
mu sil. Mistrzostwo we wladaniu bronia, mestwo oraz inne przymioty bylty nie-
zbedne, gdyz z punktu widzenia dowodzenia, bylo to przewodzenie w walce.
Bardzo czesto doprowadzat do walki, wydajac komende do ataku, a w czasie jej
trwania walczyl w pierwszym szeregu z przeciwnikiem dajac osobisty przyklad
pozostatym, jednak w czasie bitwy nie miat juz wigkszego wptywu na kierowa-
nie przebiegiem walki.

Na terenach zajmowanych przez Slowian w latach wczesnego sredniowie-
cza, tworzyly si¢ liczne wiejskie wspolnoty, tzw. obszcziny, miry lub sela, zorga-
nizowane na zasadach wiezi sasiedzkiej. Kilka wspolnot taczylto sie nastepnie
w zachodniostowianskie opola lub potudniowostowianskie Zupy. Te za$ tworzyty
wieksze jednostki w postaci plemion, ktdre w VIII i IX wieku faczyty sie w zwiazki
plemienne lub wielkie plemiona stowianskie.

Ze wzgledu na stale zagrozenie ze strony sasiadow organizowano formacje zawodowo
zajmujace si¢ wojna. Sprawnie dzialajacg organizacje wojskowa stanowila tzw. druzyna,
ztozona zwykle z uzbrojonej we widcznie, tuki, zatrute strzaly i tarcze piechoty sporadycz-
nie wstgpowata konnica.

Dowodce druzyny na czas walk poczatkowo wybierata sama druzyna, pdzniej
jednak we wspdlnotach plemiennych przyjat sie zwyczaj wybierania wodza przez
tzw. wiec plemienny. Bylo to zgromadzenie wolnych mezczyzn zdolnych do nosze-
nia broni, zbierajace si¢ dla podjecia wazniejszych decyzji, w tym szczegdlnie
w zakresie wypowiadania wojny i zawierania pokoju, rozstrzygania najwazniej-
szych spraw sadowych oraz wyboru wodza na czas wojny. Duzg role na wiecach
odgrywata starszyzna plemienna, zwana Zupanami i wladykami, ktéra kierowala
obradami i przygotowywata decyzje. Sposrdd starszyzny i najlepszych wojow-
nikéw obierano dowddcédw wojskowych zwanych wojewodami, kneziami, lub ksig-
zetami. Wodzowie ci uzyskiwali zwykle wielkie znaczenie, co powodowato, ze
stawali sie oni naczelnikami plemienia? a wladza ich rozciagata sie takze na czas
poza walkami. Wysoka pozycje w strukturze spotecznej plemion zajmowali takze
cztonkowie druzyny. Wynikato to z ich przynaleznosci do najblizszego srodowi-
ska ksigzecego, ale takze z mozliwosci awansu majatkowego, gdyz czes¢ tupow
wojennych pozostawata zawsze w rekach wojownikow.

Wynikajace z funkcji wodza zadania dowodzenia, realizowane byly osobiscie
przez niego. Zadania te w Owczesnym czasie byly niezwykle ograniczone, mozna
nawet stwierdzi¢, ze wrecz skromne. Zaliczy¢ do nich mozna miedzy innymi
podjecie decyzji o walce, uszykowanie do niej podleglych wojownikéw poprzez

2 Dlatego wspolczesnie nazwy wojewoda czy ksigze odnosi sie zwykle do wladzy cywilne;j.
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utworzenie odpowiedniego ugrupowania bojowego, w centrum, ktérego zwykle
znajdowato si¢ miejsce wodza oraz osobisty udzial w walce.

Przeprowadzona analiza zagadnienn dowodzenia wskazuje, ze we wczesnym
okresie formowania si¢ dowodzenia, gdy do walki angazowane byty niewielkie
sity, uzbrojone w stosunkowo prymitywna bron oraz posiadajace w miare jed-
norodny sklad (piechota, kawaleria) stojacy na czele wojownikéw wodz sprawo-
wat funkcje dowddcy-zotnierza. Dzigki nieskomplikowanej strukturze armii oraz
prostemu wyposazeniu technicznemu dowddca byl specjalista w kazdej dzie-
dzinie: obozowania, przemarszow i bitew. Przebieg przysztej wojny formutowat
on w swoim umysle, planujac i organizujac bitwe. Niezbedne do potrzeb dowo-
dzenia informacje zdobywat organizujac stuzby wywiadowcze, wysytat szpie-
goéw i zwiadowcow, czesto osobiscie obserwowal przeciwnika i oceniat sytuacje
podejmujac stosowne decyzje. W czasie bitwy dowodzac stawial na biezaco roz-
kazy i zadania, ustnie lub poprzez podawanie ustalonych sygnatéw wzrokowych
lub dzwiekowych (dymy, proporce, choragwie, ogniska, bebny, piszczatki, rogi,
traby itp.). Bardzo czesto tez poprzez osobisty przyklad wskazywat cel ataku®
lub obserwowat i bezposrednio kierowat przebiegiem walki. W tych warunkach
funkcje dowodzenia mégl sprawowac jeden cztowiek, a w calosci dziatania wojsk
wyrdzni¢ mozna trzy etapy: koncentracje w wyznaczonym rejonie, przemieszcze-
nie do wybranego miejsca bitwy oraz bitwe generalna*.

W miare rozwoju armii zmieniat sie rowniez charakter dowodzenia. Wobec
coraz wiekszej liczebno$ci wojsk, coraz bardziej skomplikowanych struktur orga-
nizacyjnych, wdrazania nowego uzbrojenia i wyposazania, powstaniu nowych
rodzajéw wojsk, dowodzenie stawato si¢ coraz bardziej skomplikowane. Jeden
wddz nie byl juz w stanie skupi¢ w sobie wszystkich zasadniczych funkcji dowo-
dzenia — nie mdgt juz osobiscie i jednoosobowo planowac walki, organizowac jej,
przewodzi¢ podleglymi sitami i kontrolowac ich dziatani. Nie byt réwniez w stanie
jednoczesnie dowodzi¢ w bitwie i bra¢ w niej udziat jako Zoierz.

W starozytnosci, w pierwszym tysigcleciu p.n.e. istniaty panstwa, krolestwa,
ktérych armie liczyly dziesiatki tysiecy Zolnierzy. Egipt, Persja, Asyria, Chiny,
a pozniej antyczna Gregcja i starozytny Rzym dysponowaty sitami zbrojnymi, ktdre
wymagaty sprawnego dowodzenia. Wzrost liczebno$ci armii powodowat powigk-
szenie i roznicowanie zadan dowodzenia, rozbudowywane struktury organizacyjne
staly sie przyczyna stworzenia wielu pozioméw dowodzenia. Dowodzac duzymi
armiami nalezato planowac i organizowac walke, ponadto troszczy¢ sie¢ o zaopa-
trzenie, zaklada¢ obozy warowne, zdobywac informacje o przeciwniku, organizo-
wac i kierowad produkcja broni i sprzetu wojennego. Zapewniac transport, wybie-
ra¢ drogi przemarszu wojsk, dogodne miejsca do rozegrania bitwy. Utrzymywac
facznos¢ z wojskami i zapleczem, rozwiazywac wiele probleméw zapewniajacych
byt i dzialanie wojsk, czesto przez dluzszy okres czasu. Ponadto armie te wymagaty
szkolenia i nieustannych ¢wiczen przygotowujacych je do wojny.

*J. Orzechowski, Dowodzenie i sztaby, MON Warszawa, 1974, s. 47.
*Z. Gotab, S. Kotcz, Wspétczesne dowodzenie wojskami, MON Warszawa 1974, s. 14.
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System dowodzenia wojskami w tym czasie zaczyna si¢ stopniowo rozwijac,
jest coraz bardziej rozbudowany. Zwieksza sie rowniez przestrzen, na ktorej pro-
wadzone sa bitwy oraz rosnie znaczenie czynnika terenu. Wédz nie ogarnia wzro-
kiem catego pola bitwy, uszykowanie wojska do bitwy staje sie coraz trudniejsze.
Stwarza to znaczace trudno$ci w ocenie sytuacji, podejmowaniu decyzji i dowo-
dzeniu wojskami w czasie prowadzenia walki. Dodatkowo coraz liczniejsze
i dtuzej trwajgce wojny oraz rozszerzajacy si¢ zakres zadait dowodzenia zaczat
przerasta¢ mozliwosci ich realizacji przez jednego cztowieka. Wodz zaczyna ota-
cza¢ si¢ adiutantami, postancami, ktoérzy przekazuja jego rozkazy i zalecenia
do wykonania nizszym dowddcom”.

Zaczynaja powstawac pierwsze wyspecjalizowane organizacje, bedace pierwo-
wzorem dzisiejszego sztabu, ktore przejmuja czes¢ zadan w zakresie dowodzenia
wojskami od wodza (dowddcy). Tworza sie jakosciowo inne warunki w obszarze
dowodzenia. Dowddca moze wigcej czasu poswigci¢ na analizy i oceny zwigzane
z planowaniem oraz podjeciem decyzji o bitwie. Podnosi sie tym samym jakos$¢
przedsiewzie¢ zwigzanych z dowodzeniem.

W réznych okresach, kulturach i krajach zespot ludzi tworzacy zaczatki
owczesnego sztabu byt réznie nazywany. Raz byta to swita, innym razem towa-
rzysze panujgcego lub rada wojenna®. Najblizsi wspdtpracownicy wodza wybie-
rani byli sposréd wielu kandydatéw, stanowili jego organ doradczy, wspierajac
go swa wiedza rozszerzali jego mozliwosci fizyczne i umystowe. Dlatego obok
bezwzglednego zaufania swego dowodcy cztonkowie sztabu musieli posiadac
odpowiednia wiedze i wyksztalcenie.

Przeprowadzona analiza literatury przedmiotu wskazuje, ze pierwsze sztaby,
a w zasadzie zespoly wspomagajace wodza powstawaly juz w starozytnosci.
W armii spartaniskiej i ateriskiej sztab pojawit sie w VI wieku p.n.e. W armii mace-
donskiej Aleksandra Wielkiego sztab posiadat juz wyraznie zarysowany podziat
zadan i funkcji’.

Podstawowe zadania realizowane przez starozytne sztaby to: wywiad, roz-
poznanie przeciwnika, organizacja obozow, zakwaterowanie, transport i zaopa-
trywanie armii, w tym finanse, zawiadywanie kawalerig, inzynieria wojskowa,
zapewnienie fgcznos$ci oraz pomoc dowddcy w przygotowaniu bitwy, z czasem
kampanii i przekazywanie rozkazéw podczas jej prowadzenia. Ponadto w sztabie
znajdowali sie thumacze, pisarze niekiedy astrolodzy® i wrdzbici oraz naukowcy
i inzynierowie’.

Na poczatku funkcjonowania sztaby spetniaty funkcje pomocnicze, wraz
z rozwojem zaczely przejmowac réwniez funkcje doradcza, wspierajac dowodce
w sprawach operacyjnych. Pod koniec ery starozytnej sztab przygotowuje juz pod-

® Mata Encyklopedia Wojskowa, t. 1, MON Warszawa 1967, s. 321.

¢J. Orzechowski, Dowodzenie i sztaby..., dz. cyt., s. 40

7'J. Orzechowski, Dowodzenie i ...dz. cyt., s. 72-104;].D. Hittle, Sztab wojskowy, MON
Warszawa 1961, s. 28; A. Swiderek, Hellada krélow, PIH Warszawa 1969, s. 24.

8]. Orzechowski, , Dowodzenie..., dz. cyt., s. 86, 99, 147.

° E. Volkman, Nauka idzie na wojne, Warszawa 2002.
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stawy zamiaru dowddcy utatwiajac mu podejmowanie decyzji, a ponadto wspiera
go w jej realizacji. Rowniez rozkazy i zarzadzenia wodza przekazywane sa przez
oficeréw sztabu. Poczatkowo ustnie z czasem rowniez pisemnie. Sztab sprawuje
rowniez kontrole nad zadaniami wykonywanymi przez podlegte wojska, zbiera
meldunki i przekazuje je wodzowi'’.

Zaczeto dostrzegad¢ znaczenie dowodzenia, a takze potrzebe odpowiedniego
przygotowania do roli wodza. Zaczynaja pojawiac si¢ pierwsze, zapiski, ktdre
oprocz opiséw przygotowan do wypraw wojennych, wyrazaja poglady na teorie
i praktyke dowodzenia. Powstajg pierwsze dziela, w ktorych opisywane sa zale-
cenia i sposoby przygotowania, jak rOwniez prowadzenia wojny.

Najbardziej znanym dzietem jest powstaty w starozytnych Chinach ok. 600 r.
p.n.e. traktat pt. ,Sztuka wojny”, ktérego autorem jest chinski general, strateg,
oraz filozof Sun Tzu. Traktat sktada si¢ z 13 rozdziatow, kazdy z nich jest poswie-
cony jednemu elementowi sztuki wojennej. Sun Tzu przedstawit pie¢ zasad pro-
wadzenia zwycigskiej wojny:

¢ jedno$¢ moralna ludu z wtadca;

¢ zdolnos$¢ wodza;

* umiejetne wykorzystanie czasu;

* umiejetne wykorzystanie przestrzeni;

¢ dobrze wyszkolone i moralnie zwarte wojsko.

Wiele tresci traktatu zachowato aktualno$¢ do obecnych czasow i stanowi
przyktad wysokiego poziomu wiedzy z obszaru strategii, taktyki dziatania, jak
réwniez dowodzenia''.

Innymi, mniej znanymi przedstawicielami tego okresu sa: pozostajacy w stuz-
bie Sparty, atenski polityk, dowddca i pisarz wojskowy Ksenofont (430-355 r.
pn.e.)’’; w starozytnych Chinach Pan Szang (IV w. p.n.e.)’; w Egipcie Appian
z Aleksandrii (95-165 r. n.e.).

Pojawiajace si¢ nowe zasady walki staja sie istotnym czynnikiem determinu-
jacym zmiany w dowodzeniu. Zasade skupienia sity na decydujacym kierunku
i w wybranym miejscu zastosowat wddz tebaniski Epaminandos w bitwie prze-
ciwko Sparcie pod Lekturami w 371 r. p.n.e.. Rok pdzniej stosowat jeszcze takie
zasady, jak: wprowadzenie w btad przeciwnika przez zmiane kierunku marszu
wojsk; przechwycenie inicjatywy; zaskoczenie przeciwnika, a takze dazenie
do wyeliminowania wodza strony przeciwnej z walki'*. Powszechne stato sie daze-

10]. Orzechowski, Dowodzenie..., dz. cyt., s. 149.

Sun Tzu, Sztuka wojny, Przed$witWarszawal994.

2Jest on autorem jednego z pierwszych znanych pamietnikdéw wojennych pt. Anabaza
(Wyprawa Cyrusa), Ksenofont opisuje w nim losy 10 tysiecy (stad czesto nazywana
wyprawa dziesieciu tysiecy) najemnikéw greckich w stuzbie satrapy perskiego Cyrusa
Mlodszego podczas wyprawy przeciwko jego bratu, krolowi Persji Artakserksesowi II.
Opisane wydarzenia przypadaja na lata 401-399 r.p.n.e.Polskie wydanie KsenofotWyprawa
Cyrusa, Czytelnik 2003.

B A.1iH Tofler, Wojna i antywojna, Muza SA Warszawa 1997, s. 49.

7. Orzechowski, Dowodzenie..., dz. cyt.,s. 89-95.
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nie do stworzenia przewagi nad przeciwnikiem, poczatkowo miata ona wymiar
jedynie ilosciowy, ale z czasem nabrata réwniez jakosciowego.

3. Rozwoj dowodzenia w okresie wojen napoleonskich

Poprzez wprowadzenie nowych zasad walki dowodzenie stawato si¢ coraz
bardziej ztozone. Zadania dowodzenia réznicowaly sie, zmieniaty sie ich tresci
i zwigkszatl zakres. Coraz wiekszego znaczenia nabierato rozpoznanie - zebranie
danych o przeciwniku, a zwlaszcza jego wartosci bojowej, uzbrojeniu, morale,
ugrupowaniu do bitwy, miejscu wodza, jego umiejetnosciach dowddczych i spo-
sobach prowadzenia bitwy. Szczegoélng role odgrywat teren, nalezalo wybrac
dostateczng liczbe drog (kierunkéw) marszu wiasnych wojsk, podziatu sit
na poszczegodlne drogi, okresli¢ miejsca i czasy spotkania, nadzorowaé potoze-
nie wojsk. Bardzo istotna byta ocena terenu i kalkulacja czasu, w celu narzucenia
przeciwnikowi miejsca i czasu starcia zgodnie z wolg dowodcy. Wodzowie sta-
raja sie oceni¢ przeciwnika, wilasne sity, warunki terenowe itp. Poszukiwano tzw.
punktu ciezkosci, ktéry decydowat o losach bitwy. Decydujacy wplyw na efek-
tywnos¢ dowodzenia majq jednak dalej cechy osobiste dowddcy.

Dzieki zdobytym doswiadczeniom bojowym powstaja wéweczas liczne prace
teoretyczne, ktdre poruszaja problematyke dowodzenia, do najwazniejszych z nich
nalezaty prace wtoskiego pisarza Niccolo Machiavelliego™ (1469-1527), ktory opra-
cowal wiele wskazdéwek i zalecen odnoszacych si¢ do dowodzenia, wnoszac tym
samym znaczacy wklad w rozwoj teorii dowodzenia, a jego osiagniecia diugo jesz-
cze byly wykorzystywane przez dowoédcoéw i wodzédw w nastepnych wiekach.

Wybitng postacia epoki renesansu w Polsce i znanym Polakiem w éwczesnej
Europie byl Zomierz i hetman Jan Tarnowski (1468-1561), ktory posiadat niekwe-
stionowany autorytet w sprawach wojny i obronnosci pafistwa. Swoje doswiadcze-
nia opisal i przekazat w formie traktatu w dziele pt. ,Consilium Rationis Bellicae”
(Cato$¢ spraw wojskowych). Zawarl w nim uniwersalne zasady polskiej taktyki
walki, ktére staty sie podstawa nowoczesnej mysli i sztuki wojskowej. Wytozyt
w nim szereg uogolnien powstatych na podstawie jego praktycznych doswiadczen
dotyczacych sztuki wojennej. Wedlug Tarnowskiego w obszarze dowodzenia nie-
zbedna byta koncentracja wtadzy w osobie krola, a dobdér odpowiednich osob na sta-
nowiska dowddcze (hetmandw, rotmistrzéw itd.) zapewni¢ powinien sprawnos¢
ijednos¢ dowodzenia.'. Metody uzycia jazdy na polu bitwy w pdzniejszych czasach
rozwijali i doskonalili praktycznie tacy znakomici wodzowie jak: Jan Zamoyski, Jan
Karol Chodkiewicz, Stanistaw Z6tkiewski, Stanistaw Koniecpolski, Jan Sobieski. Az
do wieku XVIII, traktat ten stanowil fundamentalna pozycje w ksztatceniu przy-
sztych dowddcow i byt gtéwnym zrddlem zasad polskiej sztuki wojenne;.

Bezposredni udziat w bitwach wodzdéw lub gotowos¢ do podjecia walki przy
jednoczesnym dowodzeniu dominowalo przez dlugie wieki. Taki stan trwat

5D. Strasburger, Zasady sztuki wojennej, Bellona Warszawa 1996, s. 148-152.
®Tamze, s. 155.
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do powstania armii masowych. Ijuz od XIV w., a zwlaszcza od XVIw., gdy rozra-
staly sie struktury, zarébwno wszerz jak i w glab, przygotowanie bitwy byty diuz-
szym procesem, a i samo dowodzenie w boju stato sie bardziej skomplikowane®.
Zauwazalna stata si¢ stopniowa ewolucja od dowodzacego wojownika do wal-
czacego dowddcy. Dowddcy mniej walczyli, a z czasem tylko dowodzili, niekiedy
poprzez adiutantow dostarczajacych ich rozkazy podwtadnym. Rozbudowa
struktur spowodowata, ze z druzyn formowane byly hufce, dowodzone przez
wprawnych, znanych i doswiadczonych rycerzy, zwanych wojewodami.

Znanym przykladem moze tu by¢ bitwa pod Grunwaldem, w ktorej ksiaze
dowodzit z tzw. wzgorza dowddcy, nie biorac bezposredniego udziatu w walce.
Ze zrddet historycznych™ wiadomo, ze krol Wiadystaw Jagielto, jego najblizsze
otoczenie i mala straz przyboczna (60 kopii), stangli na wzgdrzu, poza szeregami
walczacych. Krol nie brat osobiscie udziatu w walce, a z wzgoérza miat catosciowy
widok na dziatania wojenne i stamtad przekazywal za posrednictwem gonicéw
rozkazy. Ten sposob dowodzenia przejety zostat prawdopodobnie od Tatarow,
bioracych udziat w walce po stronie polsko-litewskiej.

W XV-XVIII wieku na polach bitew Europy dowodzenie wojskami ulega istot-
nym przeobrazeniom, pojawiaja si¢ armie zawodowe, zacigzne, ktore zaczynaja
dominowac. Wzrasta réwniez ich liczebnos$¢, postepuje specjalizacja, co prowa-
dzi do wyksztalcenia si¢ nowych rodzajéw wojsk. Dowoddca nie byt juz w stanie
samodzielnie rozwigza¢ wszystkich problemdéw wynikajacych z przygotowania,
prowadzenia, wsparcia i zabezpieczenia dzialari bojowych. Obok dotychczaso-
wego planowania walki, wywiadu i zaopatrywania wojsk, wystapily dodatkowe
potrzeby zwigzane miedzy innymi z zabezpieczeniem przemarszu wojsk, w tym
pokonywanie przeszkdd wodnych, zabezpieczenie inzynieryjnym bitwy czy pro-
wadzenia rekonesansu drogi marszu, rejonu obozowania czy miejsca stoczenia
bitwy. Niezbednym wiec staje si¢ sztab wraz z wyspecjalizowanymi oficerami
wspierajacymi wodza w poszczegélnych dziedzinach wojskowosci®. Tworza sie
woéweczas jakosciowo inne warunki w obszarze dowodzenia. Dowo6dca bowiem,
cze$ciowo odcigzony przez swoj sztab, mogl wiecej czasu poswieci¢ na analizy
i oceny zwigzane z planowaniem oraz podjeciem decyzji o bitwie. Podnosi si¢ tym
samym jakos¢ przedsiewzieé zwigzanych z dowodzeniem.

W armii pruskiej powstaje sztab generalnego kwatermistrza, we Frangji sztab
generalny armii, w Rosji sztab polowy na czele, ktérego stal generalny kwater-
mistrz?. W tym okresie w Polsce, dowddztwo nad caloscig sit zbrojnych spra-
wowat krél, podlegali mu hetmani wielcy oraz dowddca marynarki wojennej.
Kazdy hetman wielki miat swojego zastepce — hetmana polnego. Dysponowat

7W niektorych zrédtach mozna znalez¢ informacje, Ze taka sytuacja pojawiala sie juz
w czasie wypraw krzyzowych, tzn. od. ok. XI wieku.

8m.in. Kroniki Jana Dtugosza czy Kronika konfliktu Mikotaja Traby.

YW armii pruskiej powstaje sztab generalnego kwatermistrza, we Francji sztab generalny
armii, w Rosji sztab polowy na czele, ktoérego stat generalny kwatermistrz. Z. Gotab, S.
Kotcz, Wspdtczesne dowodzenie wojskami, MON, Warszawa 1974, s. 14.

0Z. Gotab, S. Kotcz, Wspétczesne ...dz. cyt., s. 14.
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rowniez sztabem, ktory wspierat go w realizacji zadan zwigzanych z dowodze-
niem wojskami. W skiad sztabu hetmana wielkiego wchodzili: pisarz polny, straz-
nik i obozny. Pisarz polny odpowiadat za sprawy finansowe, ewidencje i spra-
wozdawczos¢ stanu liczebnego oraz kompletowanie wojsk. Dodatkowo prowa-
dzit kontrole uzbrojenia i wyposazenia wojskowego. Straznik odpowiedzialny byt
za ubezpieczenie wojsk w czasie marszu i postoju. Organizowat system ochrony
i obrony wojsk. Obozny odpowiadat za wybdr miejsca na obdz, kierowat jego roz-
wijaniem i zwijaniem, czuwal nad utrzymaniem wiasciwego porzadku na obozo-
wisku oraz w czasie marszu?.

Obok ksztattujacych si¢ zasad, w rozwoju dowodzenia uwidacznia si¢ coraz
bardziej znaczenie struktur i poziomoéw dowodzenia. Wraz z ich rozwojem
powstaja nowe zaleznosci i relacje pomiedzy dowddcg, sztabem a podwladnymi.
Wozrasta rola i znaczenie organdw pomocniczych, ksztattujacych w duzej mierze
styl i jako$¢ dowodzenia. W okresie tym dla potrzeb militarnych po raz pierw-
szy oficjalnie zaczeto korzysta¢ z opracowan naukowych, jest to rowniez czas,
w ktérym wybrane zagadnienia dotyczace praktycznej strony dowodzenia sa naj-
pierw teoretycznie opracowywane, a pdzniej pisemnie utrwalane. Zachodzi row-
niez konieczno$¢ okreélenia i opracowania zakresu zadan sztabu, podziatu obo-
wiazkow o0sdb funkcyjnych. Zostajg opracowane, instrukgje dla sztabu i jego ofi-
cerow?. Rownolegle z wzrastajaca rola sztabow oraz zwiekszonymi wymogami
wobec oficerow, dostrzegalna staje si¢ potrzeba odpowiedniego ich przygotowa-
nia w sztuce dowodzenia wojskami. Nie wystarczato juz tylko doswiadczenie
wojenne, koniecznym stato sie opracowanie niezbednych wojskowych rozpraw
naukowych oraz instrukgji opisujacych teorie dowodzenia. W Europie pojawity
sie pierwsze szkoly wojskowe, w ktorych ksztatcono mlodziez szlachecka, gtow-
nie dla potrzeb wojska.

Pierwsze szkoly artylerii powstaja w Hiszpanii, Wenegji, Francji (druga potowa
XVI wieku). Kolejne szkoty wojskowe powstaja w Austrii, Danii, Prusach (XVII
wiek). Najwiegcej szkot wojskowych w XVIII wieku zostaje powolanych w Rosji
i we Francji. W Polsce w 1765 roku w Warszawie zatozono szkote wojskowa pod
nazwa Akademia Szlachetnego Korpusu Kadetéw J. K. M. i Rzeczypospolitej. W 1776
roku utworzono w Warszawie Gléwna Szkote Artylerii. W 1789 w Wilnie powstaje
Szkota Korpusu Inzynieréw. W 1780 powstata Wojskowa Szkota Inzynieryjna
w Warszawie. Ponadto powstaja liczne Korpusy Kadetow zakladane w réznych
miastach np. w Nieswiezu (1767r.), Grodnie (1774r.), Radzynie (1783r.)%.

Wraz z rozwojem cywilizacji w XVIII i poczatkach XIX wieku, w Europie
zaczynaja pojawia sie armie masowe. Bylo to podstawowa przyczyna zwiek-
szenia obszaru prowadzenia wojen. Pojawiajg sie nowe problemy zwigzane
z dowodzeniem.

Okres napoleonski wnidst do sztuki wojennej wiele radykalnych zmian,
znaczacy postep nastgpil w dowodzeniu. Sukcesy w bitwach nie byly juz

2'Tamze, s. 15.
271, D. Hittle, Sztab ...dz. cyt., s. 62-66.
» Mata encyklopedia wojskowa, t. 3, dz. cyt., s. 255.
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uzaleznione przede wszystkim od liczebno$ci stron, lecz od umiejetnosci dowdd-
cdw i przygotowania oficerow sztabu. Wzrasta wiec znaczenie sztabu oraz
jego szefa, ktdrego rola urasta do rangi pomocnika dowodcy. Bardzo widoc-
znie poszerzyt si¢ réwniez zakres zadan sztabu wraz z wyraznym podziatem
obowiazkéw na poszczegdlne osoby funkcyjne®. Zwieksza sie rowniez udziat
naukowcow, ktorzy pracuja na rzecz wojska i wojny. Powstaja nowe zasady i spo-
soby prowadzenia wojny, udoskonalane powigkszane sa struktury organizacyjne
wojsk, w tym sztabow.

Inng charakterystyczna cecha tego okresu jest to, ze naczelny dowodca a takze
dowddcy nizszych szczebli dowodzenia coraz czesciej polegaja na ocenach i sug-
estii oficeréow sztabu. W zwiazku z tym w sztabach da si¢ zauwazy¢ obecnos¢
doskonale przygotowanych oficeréw, czesto z wybitnymi umiejetnos$ciami pla-
nistycznymi i organizacyjnymi.

Wiasciwoscig wojen napoleoniskich wyrdzniajaca ja od poprzednich okreséw
jest rowniez to, ze naczelny wodz i dowddcy wyzszego szczebla dowodze-
nia nie uczestniczyli juz bezposrednio w walce. Ich rola czasami ograniczata sie
do zaplanowania bitwy i dowodzenia wojskami w czasie jej prowadzenia. Niemniej
jednak rola gtéwnodowodzacego nadal pozostawata istotna. Uwazany za jednego
znajwigkszych dowodcdw wojskowych w historii Napoleon I Bonaparte w bitwie
pod Wagram (1809r.) osobiscie stawial zadania bojowe kazdemu dowddcy kor-
pusu oraz dyktowat rozkazy swoim adiutantom.

W celu usprawnienia dowodzenia armig we Francji Napoleon utworzyt nowy
organ dowodzenia skladajacy sie z dwdch czesci: Kwatery Cesarskiej, bedacej jego
osobistym sztabem oraz Sztabu Imperialnego, w sklad ktorego wchodzil Sztab
Generalny i sztab osobisty marszatka Berthiera®. W Polsce w 1807r. utworzono armie
skladajaca sie z trzech legii. Kazda z nich miata swoj sztab liczacy okoto 60 osob.

Powszechnie rozwijata si¢ literatura wojskowa, pojawito sie wiele nowych
opracowan teoretycznych zwiazanych z praktyczna strong dowodzenia®. Miedzy
innymi opracowano podrecznik pracy sztabow?, ktdry szczegdtowo przedsta-
wial éwczesne jej teorie, strukture organizacyjna sztabu oraz jego zakres zadan
i metody ich realizacji. Na jego podstawie stworzono trwatg i wszechstronng pod-
waline praktyki dowodzenia.

Okres napoleoniski przynidst niezwykle duze zmiany w teorii i praktyce
dowodzenia. Doprowadzit do ugruntowania roli i znaczenia sztabu oraz zmienit

#Napoleon Bonaparte dostrzegajac wage sztabu, utworzyt organ dowodzenia sktadajacy
sie¢ z dwoéch czesci: Kwatery Cesarskiej, bedacej jego osobistym sztabem oraz Sztabu
Imperialnego, w sktad ktoérego wchodzit Sztab Generalny i sztab osobisty marszatka
Berthiera.

7. Gotab, S. Kotcez, Wspélczesne ...dz. cyt., s. 16.

*Jednym z pierwszych opracowan tego okresu jest wydany w 1796 r. przez marszatka
Berthiera Dokument o stuzbie Sztabu Generalnego w Armii Alpejskiej. Dokument ten zawierat
miedzy innymi uogolniona teorie o funkcjonowaniu sztabu w warunkach prowadzenia
dziatart manewrowych.

¥ Podrecznik zostat opracowany i wydany w 1800 r. przez generata armii francuskiej Paula
Thiebaulta, przettumaczony zostat na jezyk hiszpanski, niemiecki, angielski oraz rosyjski
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sposob podejscia do realizacji zadan dowodzenia. Ukazal réwniez istote wspdl-
nego z dowddca udziatu oficerdw sztabu w procesu dowodzenia i koordynowa-
nia dziatan armii masowych. Pozostawil rowniez niebagatelna spuscizne w zakre-
sie praktycznej realizacji sztuki dowodzenia wojskami.

4. Stagnacja rozwoju sztuki wojennej od konca wojen napoleonskich
do poczatku XX wieku

Jak zgodnie twierdza historycy wojskowi®, od konca wojen napoleonskich
do poczatku XX wieku w armiach wielu panstw europejskich (z wyjatkiem armii
pruskiej) zanotowano stagnacje w rozwoju sztuki wojennej, w tym w ewolugji
teorii dowodzenia. Jakkolwiek w niektorych armiach pojawity si¢ nowatorskie
opracowania® bazujace na analizie doswiadczen z wojen napoleoniskich. Na ich
podstawie sformowane zostaly uogolnione wnioski i dezyderaty, ktére stanowity
zasadnicze, teoretyczne podstawy dowodzenia wojskami.

Pruski teoretyk wojny, generat i pisarz Carl Phillip Gottlieb von Clausewitz
(1780-1831) jako dyrektor Akademii Wojskowej napisal, wydane po jego Smierci
w 1832 r. w Berlinie dzieto , O wojnie”™®, ktdre stato si¢ klasyka w bibliografii
sztuki wojennej. Zastuga Clausewitza bylo to, ze rozpatrywal wszelkie zjawiska
wojny i sztuki wojennej w ich cigglym rozwoju i ruchu, bedac stanowczym prze-
ciwnikiem uznawania “wiecznych zasad” sztuki wojennej. Powszechnie znane
sa jego powiedzenia: Wojna jest kontynuacjq polityki, przy wykorzystaniu innych srod-
kéw czy Pokdj to zawieszenie broni pomigdzy dwiema wojnami.

Francuski baron, generat i pisarz wojskowy, z pochodzenia szwajcar Antoine-
Henri Jomini (1779-1869), uznawany obok Clausewitza za najwybitniejszego teo-
retyka sztuki wojennej XIX wieku, stworzyl ponad 30 dziet o tematyce wojskowe;j,
jego sztandarowa pozycja to ,, Zarys sztuki wojennej”*'.

Obydwaj przedstawiciele tego okresu w swoich pracach sformutowali, oprocz
szerokiego rozwiniecia problematyki taktyk, sztuki operacyjnej i strategii, nie-
ktore uogolnione wnioski, zalecenia i postulaty stanowiace postawy teoretyczne
dowodzenia wojskami. Dlatego tez, uwaza si¢ ich rowniez za prekursoréw roz-
woju teorii dowodzenia wojskami.

W omawianym okresie, state miejsce w strukturze dowodzenia zajmuje sztab
generalny i sztaby nizszych szczebli dowodzenia. Sztab generalny staje si¢ TOW-
niez gléwnym organem przygotowujacym wojng, planujacym dziatania bojowe
oraz bierze bezposredni udzial w kierowaniu wojskami w czasie ich prowadzenia.

#]. Orzechowski, Dowodzenie i sztaby, dz. cyt., s. 447-448; ].D. Hittle, Sztab wojskowy, dz. cyt.,
s. 113-117, 140-143.

#Prekursorami syntez dotyczacych dowodzenia wojskami sa min. Henri Jomini i von
Karol von Clausewitz.

*Polskie wydanie 1958r. Mata encyklopedia wojskowa, t. 1, dz. cyt., s. 255.

3 Polskie wydanie 1966r.
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Zakres obowigzkow pracy kazdego sztabu okreslany jest w regulaminach stuzby
sztabow™.

Bogate zrodia i szerokie doswiadczenia w teorii i praktyce dowodzenia
przyniost XX wiek. Na poczatku wieku nastapit znaczacy rozwoj techniczny,
nowe $rodki walki przyczyniaja si¢ do powstania nowych rodzajow wojsk
co z kolei spowodowato rozwdj zagadnienn dowodzenia majacy charakter
zardwno jako$ciowy, jak i ilosciowy. Tworzone sg wojska tacznosci, kolejowe,
chemiczne, powstaja jednostki samochodowe i drogowe, rozbudowywane
sg juz istniejace np. inzynieryjne, artylerii. Do prowadzenia wojny zaczeto
wykorzystywad samoloty, od 1916 roku do prowadzenia dziatan bojowych
wprowadzono czotgi, ktdre uzyto po raz pierwszy w bitwie pod Somma®.

Dynamicznie rozwijajace si¢ rodzaje wojsk i stuzb wywierajg wptyw
na strukture i organizacje wojsk. Uczestniczace w globalnych konfliktach
armie o milionowych stanach osobowych i niespotykanym dotychczas wypo-
sazeniu technicznym, wymagaty olbrzymiego wysitku wparcia i zabezpiecze-
nia. Spowodowato to, ze dowodzenie wojskami stalo si¢ niezmiernie skompli-
kowane i niebywale trudne. Wyrazna dysproporcja pomiedzy mozliwosciami
bojowymi, a efektywnoscig kierowania wojskami sprawita, ze zasadniczy
wplyw na osiggniecie powodzenia na polu walki zaczety odgrywaé tempo
i jakos¢ dowodzenia.

Proces dowodzenia stat si¢ niejako domeng sztabdw, ktdre stopniowo prze-
ksztalcity si¢ z pomocnika dowddcy w pomocniczy organ dowodzenia. Wzrost
nakladu pracy, ktéra musialy wykona¢ sztaby w ramach realizacji funkcji
dowodzenia przyczynit si¢ do ich nadmiernego rozrostu. Staly sie one ocie-
zate, a obowigzujace zbiurokratyzowane metody pracy nie odpowiadaty rea-
liom i potrzebom dwczesnego tempa i rozmachu dziatan.

W okresie tym uksztattowaty si¢ rdwniez nowe metody dowodzenia woj-
skami, ktore na szczeblu strategiczno-operacyjnym przyjety posta¢ dyrektyw,
a na taktycznym rozkazéw wydawanych przez dowddcodw, ale przygotowy-
wanych przez oficerow sztabu.

Gwattowny rozwdj teorii dowodzenia spowodowany byt rowniez wyko-
rzystaniem osiggnie¢ naukowych. Interdyscyplinarne, naukowe spojrze-
nie na zagadnienia dowodzenia przyczynito si¢ nie tylko do rozszerzenia
poziomu jego teorii, ale znalazto swe przetozenie na jakos¢ i sprawnos¢ prak-
tycznej strony dowodzenia. Po zakonczeniu konfliktow zbrojnych pojawito si¢
wiele publikacji prezentujacych analizy, rozwazania i nowe refleksje na prob-
lemy dowodzenia.

Wybitnymi prekursorami teorii dowodzenia tego okresu byli: Ferdynand
Foch (1851-1929) francuski dowodca i teoretyk wojskowy, dowddca wyz-
szych zwiazkow taktycznych armii francuskiej, marszatek Francji (1918),
Field Marshal Wielkiej Brytanii (1919) i Marszatek Polski (1923), szef Sztabu
Generalnego, przewodniczacy Rady Wojennej Sprzymierzonych, naczelny

2]. D. Hittle, Sztab ...dz. cyt., s. 117, 145.
BZ. Gotab, S. Kotcz, Wspétczesne ...dz. cyt., s. 16.
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wodz Sit Sprzymierzonych. marszatek, autor wielu opracowan, miedzy innymi
,Zasady sztuki wojennej” wydanej w Polsce w 1924r. ;

5. Zmiany w obszarze dowodzenia po II wojnie swiatowej

Gwattowny rozwoj techniki bojowej, wyposazanie wojsk w coraz bardziej
nowoczesne $rodki razenia, a co za tym idzie wzrost mozliwosci bojowych,
powstawanie nowych rodzajow sil zbrojnych czy chociazby militaryzacja kos-
mosu, sprawia, ze pole walki nabiera dzi$ zupelnie nowych cech. Stawia to réw-
niez nowe wymagania przed dowodzeniem. Dostrzezono bowiem prostq zalez-
nos¢, ktora polega na $cistym zwigzku rozwoju sit zbrojnych oraz form i metod
prowadzenia walki zbrojnej ze sposobem sprawowania dowodzeniem. Jest ono
przeciez nierozerwalnie zwigzane ze sztuka wojenna, gdyz stuzy jej i umozli-
wia osigganie zakltadanych celow walki. Efektywne wykorzystanie wojsk zgod-
nie z ich przeznaczeniem i mozliwo$ciami bojowymi staje si¢ mozliwe jedynie
w wyniku wysokiego poziomu dowodzenia.

Przemiany spoteczno polityczne z konca lat osiemdziesiatych i poczatku dzie-
wiecdziesigtych zainicjowaly nagly i szeroki proces zmian w obszarze dowo-
dzenia. Po rozpadzie Zwiazku Radzieckiego i Uktadu Warszawskiego nastapito
gwaltowne zapotrzebowanie na sprawne i nowoczesne dowodzenie wojskami.
Jego konsekwencja staly sie intensywne badania, ktére rozwijaty teorie dowo-
dzenia, starajac si¢ jednoczesnie wypracowaé¢ nowy model sytemu i procedur
dowodzenia.

Przetomowym momentem dla Polski w rozwoju teorii dowodzenia, stato si¢
wstapienie do NATO. Koniecznos¢ osiggnieciem kompatybilnosci oraz sprostania
wysokim wymogom i standardom Sojuszu stworzylto zupetnie nowe warunki dla
rozwoju teorii dowodzenia. Intensywne prace zmierzajace do spelnienia zobo-
wigzan wynikajacych z przynaleznosci do Sojuszu doprowadzity do opracowania
aktualnie obowiazujacych teoretycznych rozwigzan w dowodzeniu. Rozwiazania
te, uwzgledniajac dotychczasowy narodowy dorobek, tworza spdjna i komplek-
sowa teori¢ dowodzenia. Zapewnia ona wtasciwe funkcjonowanie Sit Zbrojnych
RP zaréwno w wymiarze narodowym, jak i wielonarodowych potaczonych ope-
racji sojuszniczych.

W okresie tym pojawilo si¢ rowniez szereg publikacji ksztattujacych charak-
ter nowoczesnej teorii dowodzenia wojskami*. Spore grono teoretykow wojsko-
wych zajmujacych sie zaréwno praktycznym jak i teoretycznym aspektem dowo-
dzenia wyraza w nich opinie, Ze teoria dowodzenia wojskami w zasadzie juz
istnieje. Zostata ona zawarta gléwnie w obowiazujacych instrukcjach i regulami-
nach oraz wielu opracowaniach teoretycznych, monografiach a nawet rozprawach
naukowych.

Nie ulega watpliwosci, ze wspolczesny system dowodzenia powinien by¢ tak
zorganizowany, aby umozliwiat trafne zaplanowanie dziatan oraz wtasciwe nimi

Do uksztaltowania si¢ wspdtczesnej teorii dowodzenia wojskami przyczynili si¢ min.: J.
Nowakowski, L. Kuleszynski, A. Aponowicz, Z. Golab, S. Kotcz,
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kierowanie, Jednym z nieodzownych warunkéw efektywnego dowodzenia jest
wykorzystanie technicznie i technologicznie zaawansowanych $rodkéw dowo-
dzenia, ktére wraz z organizacja dowodzenia i procesem dowodzenia stanowia
zasadnicze komponenty wspodtczesnego systemu dowodzenia.

Zmiany technologiczne w dziedzinie informatyki i elektroniki doprowadzity
do powstania i wdrozenia szeregu zaawansowanych systemow wspomagania
procesow informacyjno — decyzyjnych, czesto przeobrazanych w zautomatyzo-
wane systemy wspomagania dowodzenia. Wzrost liczby i réznorodnosci infor-
magji, ktérych przeanalizowanie jest niezbedne do podjecia racjonalnych decyzji,
z jednoczesnym skroceniem czasu potrzebnego na ich wypracowanie, powoduje,
ze systemy te staly si¢ nieodzownym narzedziem we wspomaganiu zaréwno
podejmowania decyzji, jak i dowodzenia wojskami w walce.

6. Zakonczenie:

Dowodzenie wojskami, jako specyficzna forma kierowania ludzmi, rozwijata si¢
irozwija permanentnie wraz z rozwojem sit zbrojnych oraz form i metod prowadzenia walki
zbrojnej. Jest ono podporzadkowane sztuce wojennej, gdyz stuzy jej i umozliwia celowe -
zgodne z przeznaczeniem i mozliwo$ciami bojowymi oraz efektywne wykorzystanie wojsk
w bitwie 1 walce dla osiaggniecia celu wojny. Mozna wigc postawi¢ tezg, ze glownym
motorem rozwoju sztuki — czyli wiedzy i umiejetnosci dowodzenia wojskami byt rozwoj
spoteczenstw, rozwdj srodkow walki i srodkow dowodzenia. Czynniki te miaty wpltyw
narozwoj sztuki wojennej, a takze narzucaty potrzebg doskonalenia dowodzenia wojskami,
a wigc bezposrednio przyczyniaty si¢ do postepu w sztuce i teorii dowodzenia wojskami.
Poznanie prawidtowosci i historycznych uwarunkowan, przemian zachodzacych w dzie-
dzinie dowodzenia, stwarza mozliwosci przewidywania kierunkéw i perspektyw dalszego
rozwoju form i procedur dowodzenia, nalezy dazy¢ do ich zastosowania w sposdb ade-
kwatny do zaistniatej sytuacji, nickiedy w sposob elastyczny, a nawet zupehnie tworczy.

Wydaje sie zatem, ze dowodzenie, jako charakterystyczny i specyficzny dla
organizacji wojskowej proces informacyjno — decyzyjny, powinno by¢ stale i wni-
kliwie analizowane, jego zasady permanentnie doskonalone i wdrazane tak, aby
ustrzec si¢ sytuacji, w ktorej dowodcy i sztaby przygotowuja sie do wojny, ktora
juz byla, a nie do tej, ktora moze si¢ zdarzyc¢.

Nie mozna jednak zapomnie¢, Zze mimo szerokiego zastosowania zaawan-
sowanych systeméw wspomagania procesow informacyjno — decyzyjnych,
to cztowiek w dalszym ciagu bedzie pozostawat gtéownym decydentem i od nie-
go w glownej mierze uzalezniony ksztalt i funkcjonowanie systemu dowo-
dzenia. Postepujaca informatyzacja i automatyzacja dowodzenia sprawia, ze
prawdopodobnie to element ludzki bedzie najbardziej zawodng czescig przy-
szlego pola walki. Nalezy wiec sadzié, ze nawet najdoskonalsze procedury
i systemy nie beda funkcjonowaty poprawnie bez wtasciwego przygotowania ich
uzytkownikoéw. Nie zastapig one czlowieka, ktéry w najblizszej perspektywie
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wcigz stanowié bedzie gtéwna site sprawcza i wykonawcza w procedurach i pro-
cesie dowodzenia.
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PRAKSEOLOGIA W ZARZADZANIU I DOWODZENIU

STRESZCZENIE

Artykut sktada sie z czterech czesci. W calo$ci zawiera uzasadnienie, Ze zarzadzanie
i dowodzenie (w tym teoria walki zbrojnej), stosowane w organizacjach zhierarchizowa-
nych, jest immanentng czescig prakseologii. Tresci wywodu sa poprzedzone wprowadze-
niem wskazujacym na niedostatki w rozumieniu pojecia prakseologia. Dwie kolejne czesci
(druga i trzecia) zawierajg argumentacje przemawiajaca za potrzeba uwzgledniania prak-
seologii w ogolnej teorii zarzadzania i dowodzenia. Ostatnia czes¢ artykutu poswiecona
jest zastosowaniu prakseologii w ogdlnej teorii walki (militarnej i niemilitarnej). Catos¢
zamyka krotkie posumowanie nawigzujace do istoty problemu oraz bibliografia.

SUMMARY

The article consists of the 4 parts. At the holistic approach it includes the management
and command description (also the military battle), which is present in highly advanced
organizations. It is also the part of the praxeology science. The beginning of the paper
considers the particular issues which are not adequate to the praxeology. The next two
parts (second and third) have the argumentation which stresses the needs of including pra-
xeology in the main general aspects of the management and command. The last part of an
article is about the armed struggle and the war phenomenon. The whole article is briefly
summarized and considers the problem in the bibliography.

1. Wstep

Wyrdznianie w nauce okreslonych obszaréw poznawczych uzasadniane jest
specyfika przedmiotu badan, narzedzi badawczych i jezyka opisu. W ten sposéb,
ponad sto lat temu (1890), Alfred Espinas wyro6znit, sposréd innych, prakseolo-
gie — wskazujac jednoczesnie na odmiennos¢ obszaru badan, specyfike narze-
dzi badawczych i jezyk opisu'. Nie oznacza to jednak, ze te, jako takie, nie ist-
niato wczesniej. Gdyby tak byto, to prawdopodobnie homo sapiens nie zdotatby
funkcjonowac¢ w hordach, prowadzi¢ zbiorowych polowan, wykreowac rolni-

! Alfred Victor Espinas (ur 23 maja 1844, zm. 24 lutego 1922 w Saint-Florentin) — francus-
ki intelektualista, mysliciel, socjolog, prekursor prakseologii, uczen Comte a i Spencera.
Chociaz poczatkowo zwolennik pozytywizmu , pézniej zostat oddany realista.
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ctwa i osiadlego stylu zycia, wznosi¢ imponujacych budowli, ksztattowac pod-
staw panstwowosci i uruchamia¢ zbiorowej wytworczosci. Tak jednak nie byto.
Przed A. Espinas nie bylo tylko teorii prakseologii, ale te w praktyce funkcjono-
wato od zawsze. Przekazywane z pokolenia na pokolenie doswiadczenia prowa-
dzity do coraz wigkszego postepu w prakseologii, ale tylko droga nasladowni-
ctwa, bez eksponowania znamion naukowosci, objawiajacych sie przez pryzmat
apriorycznego utylitaryzmu.

Prakseologia jako metodologia charakterystyczna jest dla Szkoly Austriackiej.
Termin ten zostat po raz pierwszy uzyty w odniesieniu do austriackiej metody
przez Ludwiga von Misesa?, ktdry byl nie tylko jej gtownym architektem, ale takze
ekonomista, ktéry najpeniej i z najwigkszym sukcesem zastosowat jg do skon-
struowania teorii ekonomicznej’. Chociaz metoda prakseologiczna jest, delikatnie
mowiagc, niemodna we wspodtczesnej ekonomii, jak rowniez ogdlnie w naukach
spotecznych i w filozofii nauki, to byta ona podstawowgq metoda wczesnej Szkoty
Austriackiej oraz znacznej czesci starszej szkoty klasycznej, a w szczegdlnosci J. B.
Saya i Nassaua W. Seniora*.

Prakseologia opiera si¢ na fundamentalnym aksjomacie, Ze indywidualne
istoty ludzkie dzialaja, to jest, na podstawowym fakcie, ze jednostki angazuja
si¢ w $wiadome dziatania, Zeby osiagna¢ wybrane cele. Ta koncepcja dziatania
kontrastuje z calkowicie odruchowym zachowaniem, takim jak np. odruch kola-
nowy, ktdre nie jest nastawione na realizacje celéw. Metoda prakseologiczna jest
poszerzana za pomoca werbalnej dedukgji, czyli logicznych implikacji tego pod-
stawowego faktu. W skrocie, prakseologiczna ekonomia jest strukturg logicznych
implikacji faktu, ze jednostki dzialaja. Ta struktura jest zbudowana na fundamen-
talnym aksjomacie dziatania i posiada kilka dodatkowych aksjomatdw, takich
jak ten, Ze jednostki si¢ roznia, i ze ludzie traktujg czas wolny jako warto$ciowe
dobro. Wszystkich nastawionych sceptycznie wobec dedukowania komplet-
nego systemu ekonomicznego z tak prostych zatozen, odsytam do Human Action
Misesa. Co wiecej, poniewaz prakseologia bierze swdj poczatek z prawdziwego
aksjomatu A, to wszystkie twierdzenia, ktére moga by¢ wydedukowane z tego

2 Ludwig Heinrich Edler von Mises (ur. 29 wrzesnia 1881 we Lwowie, zm. 10 pazdziernika
1973 w Nowym Jorku). Przedstawiciel szkoty austriackiej w ekonomii, w pogladach
na gospodarke reprezentowat stanowisko leseferystyczne. Twierdzil, Ze niemozliwe jest
racjonalne funkcjonowanie gospodarki planowej. Stanowisko to wywotato w okresie
miedzywojennym szeroka dyskusje teoretyczna (M. Dobb, O. Lange).

* Patrz.: Ludwig von Mises, Human Action: A Treatise on Economics, Yale University Press,
New Haven 1949; Mises, Epistemological Problems of Economics, ttum. George Reisman,:
Van Nostrand, Princeton, NJ 1960.

* Patrz: Murray N. Rothbard, Praxeology as the Method of the Social Sciences, [w:] Phenomenology
and the Social Sciences, pod red. Maurice Natanson, 2 tomy, Northwestern University Press,
Evanston 1973, t. 2 s. 323-335 [przedrukowane [w:] Logic of Action One, s. 29-58]; patrz takze:
Marian Bowley, Nassau Senior and Classical Economics, Augustus M. Kelley, New York 1949,
s. 27-65; oraz Terence W. Hutchinson, Some Themes from Investigations into Method, [w:] Carl
Menger and the Austrian School of Economics, pod red. ].R. Hicks i Wilhelm Weber, Clarendon
Press, Oxford 1973, s. 15-31.
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aksjomatu musza takze by¢ prawdziwe. Jezeli A implikuje B i A jest prawdziwe,
to B takze musi by¢ prawdziwe.

W Polsce czolowa postacig, ktora zajmowata si¢ prakseologia byt Tadeusz
Kotarbinski, ktory jako pierwszy opublikowat podrecznik obejmujacy cato$ciowo
problematyke prakseologii.

Wspotczesnie prakseologia rozwija sig intensywnie w krajach UEi USA, wiazac
sie Scislej z teorig gier i teorig decyzji (R.L. Ackofft), teorig organizacji i zarzadza-
nia oraz filozofig techniki. W Polsce problematyka ta jest podejmowana zwtaszcza
w Wyzszej Szkole Przedsiebiorczosci i Zarzadzania im. L. Kozminskiego i uczel-
niach ekonomicznych. W ramach prakseologii jest uprawiana réwniez prakseo-
logia szczegolowa — metodologia projektowania, zajmujaca sie przygotowaniem
dziatan przysztych wykonawcow i uzytkownikow rozmaitych projektéw — roz-
wijana przez W. Gasparskiego i jego wspotpracownikow.

W jednej z wielu publikacji jaka jest min., internetowa Encyklopedii
Zarzadzania czytamy, ze prakseologia to; ,,...nauka zajmujgca si¢ badaniem ludz-
kich czynnosci celowych i swiadomych czyli o sprawnym dziataniu. Dazy ona do wypra-
cowywania bardzo szerokich i uniwersalnych recept osiggania celu, czyli sposobow jego
jak najefektywniejszego zrealizowania poprzez formutowanie tzw. dyrektyw praktycznych
prezentujqcych normy, zasady i wytyczne postepowania. Najlepszym przyktadem dyrek-
tyw praktycznych sq aforyzmy i niektore ludowe przystowia”>

T. Pszczotowski okre$la prakseologie jako ,,...nauke, poniewaz kieruje si¢ ona
zasadami tworzqcymi system. Jest tez sztukq — dlatego, Ze trzeba je dobrze potgczyc. Jest
tez umiejetnodcig, poniewaz nie jest czyms mechanicznym. Wiec prakseologia to nauka
0 ,sztuce zycia i dziatania”®.

Analiza poszczegdlnych definicji okresla, Ze prakseologia to nauka o sprawno-
$ci dziatania. Ma to by¢ nauka o dziataniu, jakas ogdlna teoria dziatania, czynu,
zachowania sprawczego. Inny zapis precyzuje prakseologie jako nauke, ktdrej
podstawowy problem mozna wyrazi¢ pytaniem: jak nalezy dziata¢, by dzia-
a¢ najsprawniej. Prakseologia zajmuje si¢ rowniez badaniami dziatan zespoto-
wych, czyli wspoldziatania. Ma wiec duze znaczenie dla usprawnienia bieza-
cego dziatania na wszystkich szczeblach struktury w zarzadzaniu i dowodzeniu.
Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze prakseologia to nauka o normach i zasadach
skutecznego i sprawnego dziatania. Prakseologia zajmuje si¢ rowniez efektyw-
noscig, ktéra mozna zdefiniowac jako zdolnos¢ przy optymalnym wykorzysta-
niu zasobdw do osiggania celu dzialania. Widzimy wiec, ze prakseologia zajmuje
sie rowniez sztuka okreslania celéw dziatania, doborze odpowiednich srodkow,
formutowaniem miar i kryteridw oceny zblizania si¢ do celu dziatania. Ma wiec
swoje miejsce w teorii podejmowania decyzji a scislej mowiac dotyczy dziata-
nia zorganizowanego, ktdre towarzyszy cztowiekowi od poczatku jego istnienia.
Scislej biorac, towarzyszyto mu w sposéb obiektywny niezaleznie od tego, czy
i w jakim stopniu mial tego swiadomos¢.

> Strona internetowa: http://mfiles.pl/pl/index.php/Prakseologia (z dnia 02.06.2015)

¢ T. Pszczotowski., Zasady sprawnego dziatania, wyd. Wiedza Powszechna, Warszawa
1982.
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Kazdy cztowiek realizujac swe indywidualne dziatania i uczestniczac w dzia-
faniach zbiorowych dazy do osiagniecia zamierzonych celow, okreslajacych poza-
dane stany dla niego lub organizacji, ktora reprezentuje. Jest on motywowany,
tzn. ma $wiadomos¢ potrzeby i jest kompetentny, czyli dysponuje srodkami i spo-
sobami realizacji czynno$ci sktadajacych sie na dane dziatanie.

Powyzsze dziatania zawierajq si¢ w pytaniach o wartosc¢ tego, co zamierza si¢
uzyskac¢ (lub co uzyskano), a takze warto$¢ tego, co zostalo w dziataniu uzyte
(zuzyte). Zawsze bowiem pragnie sie uzyska¢ pewno$¢, czy dziatania byly
(lub beda) efektywne, czy przyniosty (przyniosa) rezultaty (korzysci), ktére —
po odniesieniu ich do wlozonego wysitku (nakltadow) — potwierdza stusznos¢
postepowania i zaspokoja potrzeby indywidualne lub spoteczne.

T. Kotarbinski identyfikuje integracje dzialan poprzez scalanie czesci
sktadowych w cato$¢ najprzydatniejsza do celu’. W ujeciu holistycznym
dzialania integracyjne postrzegane sg poprzez budowanie catosci dziatan z czesci
oraz utrzymywanie tej catosci w sprawnosci. T. Kotarbiniski poleca integrowac
wszystkie elementy niezbedne do funkcjonowania catosci i wykluczad te, ktdre
niezbedne nie sg lub wrecz przeszkadzaja. W tym ujeciu integrowanie dziatan
moze by¢ etapem w tworzeniu dziatan kompleksowych obejmujacych dziatania
spektrum elementéw w dazeniu do wspodlnego celu. Przy czym kompleksem
dziatait nazywa Kotarbiniski wszelkie przedmioty zlozone, ktoérych czesci razem
tworza cato$¢ ze wzgledu na funkcjonowanie dla wspodlnego celu rozumianego
w sensie prakseologicznym jako element skladowy dziatania®. Stad tez rozpatruje
si¢ kompleksowos¢ dziatant w aspekcie rzeczowym i czynnosciowym. Z jednej
strony stanowia go elementy (podmioty) sktadowe wigkszej, ztozonej catosci,
z drugiej czynnosci (dziatania) wchodzace w skiad czynnosci ztozonych. Tworzy
sie to koncepgja struktury uporzadkowanej strukturalnie i funkcjonalnie, zgodnej
w swym dziataniu w osigganiu celu ztozonego.

Sformutowane przez K. Adamieckiego w poczatkach XX wieku ,,prawo harmo-
nii”, rozpowszechnione pdzniej przez J. Kurnalai]. Zieleniewskiego, wielokrotnie
przytaczane przez teoretykéw odnosi sie do obszaru zwigzanego ze specjalizacja
jako wtasciwego wyrobienia w danym rodzaju dzialania’. Specjalizacja jest w tym
ujeciu nie dziataniem specjalistycznym wymagajacym posiadania waskiego
zakresu kompetencji a dziataniem zharmonizowanym, warunkowanym posia-
daniem ,,wyrobienia” w danym rodzaju dziatania (réwnoznaczne ze sprawnoscia
manipulacyjna — T. Kotarbinskiego). Specjalizacja w sprawnosci dziatania, spec-
jalizacja w usprawnianiu dziatan, w osigganiu optymalnej wartosci tych dziatan,
to jedne z gtéwnych zatozen specjalizacji’® W sprawnosci dziatan podmiotdéw

"T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, wyd., Zaktad Narodowy im. Ossolinskich,
Warszawa 1973, s. 202.

8 Tamze, s. 17. , Przez elementy dziatania rozumiemy tutaj podmioty dziatajgce, tworzywo, srodki,
metody, cele, wytwory itd.”

?]. Zieleniewski, Organizacja i zarzqdzanie, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa
1981, s. 262.

0T, Kotarbinski, Traktat ...., dz. cyt.
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ztozonych zasadniczg role spetniajg paradygmaty organizacyjne — koordynacja,
koncentracja i wspomniana juz integracja.

Koncentragja sit jest kumulacja dziatan w odniesieniu do wspoélnego ich celu'.
Jest to desygnat zwiazany z koordynacja w istocie postrzegania tj. koordynacja
odnosi si¢ do dazenia do celu w sposdb uporzadkowany we wszystkich wymi-
arach — organizacyjnym, materialnym i spotecznym. Koncentracja jest natomiast
nagromadzeniem sit (podmiotéw dziatania) wyodrebnionych do realizacji wspol-
nego celu.

Integracja dzialari podmiotéw w dazeniu do wspdlnego celu jest przejawem
organizacji dziatan podmiotéw ztozonych. Skupianie wysitku podmiotéw
ztozonych wymaga:

— po pierwsze, spojnosci co do osigganych celéw gtéwnych;

— po drugie, wspotuczestniczenia w wymianie informacji;

— po trzecie, wspolnych dla wszystkich podmiotow technik i procedur dziatania
lub zgodnosci ich z procesem przewodnim (nadrzednym w stosunku do dziatan
specjalistycznych);

— po czwarte, wymagalnosci dziatan czqstkowych jako niezbednych do osiggania celu
glownego;

— po pigte, koncentracji wysitkéw na osigganiu celu przez podmioty zasadnicze.

Imperatyw integracji dziatani zlozonych stoi w zgodzie z podobnymi
dotyczacymi postaci sprawnos$ci dzialania: skutecznosci, ekonomicznosci
i racjonalnosci.

Skutecznos¢ dziatant wynika z dazenia do osiggnigcia celu i jest ujeciem
atrybutowym sprawnosci dziatania jako cecha wtasciwa dla samego dziatania.
Przez dziatanie skuteczne rozumiemy takie dzialanie, ktérego efektem, rezul-
tatem jest osiagniecie celu'?. W teorii wiele uwagi poswieca sie stopniowalnosci
skutecznosci®®. Dziatanie Moze by¢ skuteczne, czeSciowo skuteczne lub nies-
kuteczne. Antynomia skutecznosci jest przeciwskuteczno$é, a wiec skutecznos¢
odwrotna.

Ekonomicznos¢ dzialania jest takze atrybutem dzialania i jako cecha moze
by¢ przypisana do poszczegolnych dziatan czastkowych lub do dziatania ztozo-
nego jako cato$ci. Ekonomiczno$¢ pozostaje stosunkiem wyniku, rezultatu osiag-
nietego do kosztu, poniesionych naktadéw. Jako cecha dziatania ekonomicznos¢
moze odnosi¢ si¢ do dziatani ré6znorodnych jednak z punktu widzenia rozwaza-
nej sprawnosci powinna dotyczy¢ tylko dziatan kluczowych, koncentrujacych
najwiekszy wysilek. Parametrami ekonomicznosci sg wykorzystywane zasoby:

"'Tamze, s. 208.

2Tamze.

13 Zdaniem J. Zieleniewskiego Miarq skutecznosci jest wigc stopien zblizenia sig do osiqgniecia
wszystkich koricowych celéw dziatania, czyli celu gtéwnego i ewentualnych celéw ubocznych
(-..).Dane dzialanie jest o tyle skuteczniejsze niz inne dzialanie, o ile bardziej zbliza dziatajgcego
do osiggnigcia celow. Organizacja zespotéw ludzkich. Wstep do teorii organizacji i kierowania.
Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1965, s. 243.
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ludzkie, materialowe, energetyczne i informacyjne, ktérych poszczegdlne warto-
$ci beda wskazywaty na ekonomiczno$¢ dziatan lub jej brak.

Obok skutecznosci i ekonomicznosci istotna cecha sprawnego dziatania
wydaje si¢ by¢ jego racjonalnos¢. Rozpatrywanie racjonalnosci w aspekcie meto-
dologicznym' jest wlasciwe jezeli przez racjonalno$¢ bedziemy rozumiec dziala-
nie podmiotdw zgodnie z posiadang wiedza i doswiadczeniem a nie postepowa-
nie intuicyjne. Racjonalno$¢ jest w tym ujeciu cechg ogolng dzialania, podmiotu
i stosowanych przez niego technik i metod postegpowania. Ogolne analizy doko-
nane powyzej pozwalajg na odniesienie si¢ do pojecia zgrywania poprzez ter-
miny: dziatania, integracji, koordynacji i postaci sprawnosci. Zgrywanie pozostaje
elementem dziatania zorganizowanego jako podstawowej aktywnosci organiza-
cyjnej. Poprzez dziatanie bedziemy rozumie¢ wymuszong lub samoistng aktywnosc
podmiotow dziatania, ktdre przy wykorzystaniu sit i Srodkdéw w danym czasie i przestrzeni
dazq do uzyskania przyporzqdkowanego mu wyniku dziatania. Poprzez dziatania czast-
kowe stanowigce element dziatania ztozonego osiggany jest cel gtéwny. Na wynik
w dziataniu ztozonym sktadajq si¢ wyniki dziatan czastkowych. Osigganie celow
posrednich nie jest jednak wyznacznikiem osiggnigcia celu gtéwnego a jedynie
skutkiem integracji dzialan wielu podmiotow w ramach dziatania ztozonego.
W tym tez nalezy doszukiwac si¢ desygnatu zgrywania jako: przystosowywanie
sie do siebie w dziataniu, czynienie pasujacym do siebie'.

Zasygnalizowane problemy wymagaja rozleglych i wieloaspektowych docie-
kan poznawczych, a w tym réowniez i ukierunkowanych na doskonalenie jezyka
opisu w przestrzeni przedmiotowej prakseologii. Aktualnie istniejace stowni-
ctwo, z wyjatkiem ekonomicznego, jest jeszcze zbyt ubogie i do tego jeszcze zbyt
obcigzone negatywnymi nastepstwami wynikajacymi z tworzenia i rozwijania
jezykow etnicznych, ktore, w odrdéznieniu od jezykow sztucznych, nie powsta-
waty bynajmniej w sposob wczesniej zaplanowany, ale spontanicznie. Z tego tez
wzgledu szereg uzywanych w zarzadzaniu terminéw, nawet podstawowych, jest
jeszcze zbyt polisemicznych'®, co sprawia pragmatyczne utrudnienia w proce-
durach komunikowania si¢, wykladania mysli i w pojeciowym systematyzowa-
niu strony organizacyjnej procesow spotecznych. Przypuszcza¢ mozna, Ze z tej
tez przyczyny termin prakseologia zostal niepostrzezenie zmarginalizowany i tym
samym spowodowal niezamierzone wykluczenie organizacji zhierarchizowanych
z ogodlnej przestrzeni zarzadzania i dowodzenia.

Celem artykulu jest wykazanie, ze zarzadzanie i dowodzenie (w tym teoria
walki zbrojnej) stanowi immanentna'” czes¢ prakseologii, a eliminowanie go z tej

14Za T. Kotarbinskim

5B. Dunaj (red.), Nowy stownik jezyka polskiego, wyd. Wilga, Warszawa 2005.

! Polisemia — zjawisko polegajace na tym, ze jednemu elementowi jezykowemu (np. wyr-
azowi) odpowiada wiecej niz jedno znaczenie (,Stownik jezyka polskiego”, Warszawa
1992, tom 11, s. 784).

“Immanentny - tkwiacy wewnatrz czego$, nie wychodzacy poza dany przedmiot, nie
wynikajacy z dziatania czynnika zewnetrznego; wlasciwy czemus z natury (,,Stownik
jezyka polskiego”, Warszawa 1978, tom I, s. 778).
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przestrzeni powoduje istotng luke w myslowej systematyzacji kompleksowo poj-
mowanej strony organizacyjnej procesow spotecznych, w ktorej organizacje zhier-
archizowane stanowia niebagatelny potencjat (ilosciowy i znaczeniowy).

2. Zarzadzanie w ujeciu prakseologicznym

Analiza tresci licznych opracowan pozwala wysnué wniosek, iz w teorii
organizacji i zarzadzania rdéznie interpretuje sie pojecie ,zarzadzania”.
Definicji tego terminu jest wiele, a niejednokrotnie utozsamiany bywa z termi-
nem , kierowanie”. Sporo zamieszania wprowadzajq publikacje obcojezyczne.
W przekladach na jezyk polski literatury anglosaskiej stowo management
tlumaczone jest jako ,zarzadzanie” badz ,kierowanie”. W polskiej literaturze
te dwa pojecia oznaczaja odmienne procesy i nie sq z soba utozsamiane. Jednak
czesto w praktyce stosuje sie je zamiennie.

Powyzsze terminy wywodza sie z pojecia , sterowanie”. Oznacza ono ,wszel-
kie celowe oddziatlywanie jednego systemu na inny w celu otrzymania takich
zmian przebiegu procesu zachodzacego w przedmiocie sterowania lub stanu
sterowanego systemu w danej chwili, ktdre uwaza si¢ za pozadane”. Zadaniem
sterowania jest wiec stosowanie okreslonych mechanizméw w celu regu-
lowania réznych proceséw zachodzacych w organizacji (w jakims systemie) dla
zapewnienia celowego jej dzialania i utrzymania wytyczonego kierunku rozwoju
w warunkach zmieniajacego si¢ otoczenia, a wiec doprowadzenie do ,zmiany
jednego wyrodznionego stanu ukiladu w inny stan wyrézniony, bardziej
odpowiadajacy sterujacemu”.

Sterowanie jest zatem wywieraniem pozadanego wplywu na okreslone
zjawisko. Wobec zasady zachowania masy i energii nie mozna wptywac na czyn-
niki uktadu inaczej, jak przez zmiang ich rozmieszczenia w czasie i w przestrzeni,
co oznacza zmiane struktury. Mozna zatem stwierdzi¢, ze sterowanie jest
wywotaniem pozadanych zmian struktury uktadu, tj. sieci sprzezen elementow,
ktore ten uklad tworza.

Pojecie sterowania odnosi si¢ zaréwno do cztowieka, zwierzecia, maszyny, jak
i systemu (organizacji). Jest ono dzialaniem na okreslony obiekt (uktad), majacym
na celu zapewnienie jego zachowania si¢ w pozadany sposéb i wyeliminowanie
czynnikow, ktdre to zachowanie zakldcaja.

W odniesieniu do ludzi i organizacji stosuje sie terminy: kierowanie i zarza-
dzanie, przy czym kierowanie odnosi si¢ do ludzi, za$ zarzadzanie do instytu-
qji (organizacji). Tak wigec, méwi sie o kierowaniu zespotami ludzkimi zarzadza-
niu firmag, szpitalem, uczelnia itd. Jednakze poje¢ tych uzywa si¢ tez zamiennie
i moéwi sie o zarzadzaniu personelem i kierowaniu firma.

Z przeprowadzonych analiz wynika, iz termin ,kierowanie” oznacza dzia-
fanie na kogos lub na co$, aby powodowato ono czyje$ (lub czegos) zachowanie
zgodne z wolg kierujacego (celami organizacji). W organizacji kierowanie koja-
rzy si¢ z bezposrednim stosunkiem i kontaktem przetozonego z kierowanym
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przez niego zespotem lub jego cztonkami i oznacza odpowiednie oddziatywa-
nie na ludzi (kontaktowanie si¢ z nimi, przekazywanie im informacji, motywo-
wanie ich do pracy, kontrolowanie osigganych wynikow itp.), aby zachowywali
sie zgodnie z wola kierujacego (celami organizacji). Ma ono wiec charakter wiezi
osobistej miedzy przetozonym a podwtadnym (podwladnymi), a nie tylko wiezi
organizacyjnej czy technologiczne;j.

Z kolei termin ,zarzadzanie”' odnosi si¢ do dziatalnosci gospodarczej,
do wykonawstwa zadan podjetych przez organizacje. Oznacza on prowadze-
nie organizacji (lub jej czesci) do osiggniecia wyznaczonego celu, dzieki odpo-
wiedniemu zorganizowaniu i wykorzystaniu posiadanych zasobéw, w sposob
gwarantujacy jej powodzenie i utrzymanie réwnowagi dynamicznej wzgle-
dem otoczenia. Zarzadzanie wiaze si¢ z posiadaniem witadzy (wynikajacej
z wiasnosci srodkéw produkcji lub pelnomocnictwa do ich uzytkowania)
oraz z umiejetnoscig okredlania celow i powodowania ich realizacji (w okre-
$lonych warunkach, z wykorzystaniem posiadanych srodkow, z uwzgled-
nieniem zmian otoczenia i zachowania ludzi). Tak rozumiane zarzadzenie
obejmuje kierowanie, gdyz dotyczy ono zaréwno zachowania sie ludzi, jak

i organizacji pojmowanej jako system ztozony z ludzi, technicznych $rodkéw
dziatania, sposobow dziatania (technologii)i informacji.

W praktyce zarzadzanie mozna utozsamiac z kierowaniem rozumianym jako
sterowanie zachowaniami zespotoéw ludzkich. Oba te pojecia (zarzadzanie i kie-
rowanie) dotycza bowiem regulacji zachowan ludzi, ktérej podstawa jest sfor-
malizowana hierarchicznie nadrzednos¢ podmiotu kierowania (wtadza wynika-
jaca z formalnej hierarchii). W praktyce rozréznianie tych pojec¢ (cho¢ teoretycznie
stuszne) jest mato istotne. Jednak, postugujac sie tymi terminami trzeba — zgodnie
z przyjeta konwencja — preferowac¢ w odniesieniu do zespotéw ludzkich termin
,kierowanie”, za$ w odniesieniu do organizagji (firmy) termin zarzadzanie.

Z powyzszego wynika, iz brak jest jednoznacznie brzmigcej definicji zarzadza-
nia. Spotyka sie rézne interpretacje tego terminu. Na potwierdzenie tej tezy kilka
przykladéw.

... proces zarzqdzania to ciqg dziatan bedqgcych funkcjami planowania, pobudzania,
organizowania i kontroli, ktére uporzqdkowane sq w okreslonych uktadach przebiegéw
organizacyjnych (zwykle w uktadach informacyjno-decyzyjnych) i spetniane sq przez jed-
nostki zarzqdzania oraz stanowiska kierownicze”";

... proces decyzyjny realizowany na wielu poziomach organizacji, ktéry ma zapewnic
eliminacje wykrytych zagrozen, wykorzystanie zarysowujqcych sie szans oraz efektywne
spetnianie przez organizacje wszystkich funkcji niezbednych do osiqgniecia postawionego
celu”;

8]. Penc, Zarzqdzanie dla przysztosci, wyd., Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1998...,
5. 56 i dalsze.

¥ Organizacja i zarzqdzanie, pr. zbior. pod red. A. Stabryly i J. Trzcienieckiego, Warszawa,
PWN 1986.

2 A. Zawislak, Pulapy i pulapki zarzqdzania, wyd., PWE Warszawa 1985.
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.+ proces bedacy postepowaniem normujgcym i dyspozycyjnym, ktéry powodowac
ma osiggniecie zafoZonego celu przez organ wykonawczy; proces ten zachodzi w ukfadzie
uzaleznienia organizacyjnego (jako relacji nadrzednosci — podporzadkowania) kierowni-
ctwa i wykonawstwa oraz polega na spetnianiu funkcji identyfikacji, decydowania rozka-
zodawczego, organizowania i kontroli”%,;

... proces zarzqdzania to cigg dziatan bedqcych funkcjami planowania, pobudzania,
organizowania i kontroli, ktére uporzqdkowane sq w okreslonych uktadach przebiegdéw
organizacyjnych (zwykle w uktadach informacyjno-decyzyjnych) i spetniane sq przez jed-
nostki zarzqdzania oraz stanowiska kierownicze "%

... zarzqdzanie to proces planowania, nadawania mocy i oceniania staran (wysitkow)
zespotow ludzkich pracujgcych dla wspolnego celu”>;

... zarzqdzanie jest to zespol dziatan lub proces majacy na celu koordynacje i integracje
uzytkowania zasobow dla osiggniecia celu organizacji (wydajnosci i satysfakcji) poprzez ludzi
przy uzyciu techniki w zorganizowanych strukturach”*;

... ZAYZAdzanie to zestaw dziatan (obejmujgcy planowanie i podejmowanie decyzji,
organizowanie, przewodzenie) skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe,
rzeczowe oraz informacyjne) i wykonywanych z zamiarem osiqgniecia celow organizacji
w sposob sprawny i skuteczny ...">.

3. Dowodzenie w ujeciu prakseologicznym

Jak z pewnoscia zdolat juz zauwazy¢ dociekliwy Czytelnik, co moze by¢ dla
Niego zastanawiajace, ze w dotychczasowym wywodzie systematyzujacym nie
uwzgledniono sprawczosci przypisanej do dowodzenia (command). Istniejaca
na temat zarzadzania literatura, a nawet i funkcjonujace normatywy leksyko-
graficzne, terminu tego wlasciwie nie uzywajg, chociaz w organizacjach mili-
tarnych i im pokrewnych termin ten istniat wczesniej od terminu zarzadzanie
(management). Oznacza to, ze obecnie istotna czes$¢ ludzkiej populacji, funkcjonu-
jaca w strukturach zhierarchizowanych, zostata jakoby wykluczona z naukowego
obszaru zarzadzania (management). Mozna interpretowac, ze tak uksztattowana
teoria pozbawiona jest w swej istocie cechy uniwersalizmu zarzadzania (manage-
ment). Unaocznienie potrzeby uwzgledniania tego obszaru wiedzy w ramach ogol-
nie teorii zarzadzania (management) mozna najogolniej uzasadniac faktem, ze zhie-
rarchizowane organizacje nie moga w panstwie demokratycznym, funkcjonowac
w $rodowiskach hermetycznie wyizolowanych, bazujacych na innych procedurach

2 A. Stabryta, Analiza systemowa procesu zarzqdzania, wyd., Ossolineum Wroctaw 1984.

2 Organizacja i zarzqdzanie, red. nauk. A. Stabryla, J. Trzcieniecki, wyd., PWN, Warszawa 1986,
s. 132.

ZW.]. Stanton, M.]. Etzel, B.]. Walker, Fundamentals of Marketing, McGraw-Hill, New York
1994, s. 661.

#W.A. Shrode, D. Voich, Organization and Management: Basic Systems Concepts, Irwin,
Homewood, Illinois 1974, s. 7.

BR.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, wyd., PWN, Warszawa 1996, s. 38.
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zarzadzanianiz pozostale. Jest to co prawda argument zasadny politycznie, ale niez-
byt przekonujacy merytorycznie. Merytoryczne uzasadnienie wynika natomiast
z faktu, ze organizacje zhierarchizowane nigdy nie funkcjonowaty w oderwaniu
od naukowych podstaw zarzadzania (management), a wykreowane przez wieki
dowodzenie (command), czesto blednie interpretowane, byto i jest immanentna
czedcia zarzadzania (management), pozadang do stosowania w warunkach
szczegolnych, kiedy szybkos$¢ i waga znaczeniowa podejmowanych reakcji
przestaniajg grozbe zagrozenia zycia i zdrowia uczestnikdw akgji, a aktem przy-
musu wykonawczego staje sie decyzja wydawana z moca rozkazu. Dotyczy
to wojska, policji oraz wszelkiego rodzaju strazy i stuzb ochronnych. Nie oznacza
to jednak, ze w organizacjach tych na co dzien istnieje potrzeba jednoosobowego
rozkazywania, chociaz zdarza sig¢, ze niektérzy zwierzchnicy naduzywajq tej
formy zarzadzania, a nade wszystko ci, ktorzy ze wzgledu na ograniczong wiedze
lub wrodzony autokratyzm, nie chca lub obawiajg si¢ podejmowania merytory-
cznej polemiki z podwtadnymi. Nie sa to jednak przypadki charakterystyczne
tylko dla organizacji zhierarchizowanych. Autokraci wystepuja réwniez w innych
organizacjach, co w pewien sposdb przemawia rowniez za faktem, Zze dowodze-
nie (command) nie jest oderwane od zarzadzania (management). Nie jest to jednak
uzasadnienie przekonujace do konica. Istotne dowody $wiadczace o immanentnej
lokacji dowodzenia (command) w przestrzeni merytorycznej zarzadzania (man-
agement) mieszcza si¢ w srodowisku kierowania (control) i w rzeczowej strukturze
zarzadzania (management).

Umiejetne dowodzenie jest koniecznym, lecz niewystarczajacym warunkiem
zwycigstwa, natomiast dowodzenie niesprawne i nieumiejetne jest wystarczajacym
warunkiem niepowodzenia®*. Historia wojen dostarcza wielu dowodow
$wiadczacych o stusznosci takiego pogladu, a jego aktualnos¢ we wspodtczesnych
warunkach potwierdzaja doswiadczenia z lokalnych konfliktéw zbrojnych oraz
wnioski z ¢wiczen.

Zainteresowanie problemami dowodzenia w naszych sitach zbrojnych wynika
nie tylko z konieczno$ci nadazania za dynamicznym rozwojem systemdéw
dowodzenia, ale przede wszystkim podyktowane jest potrzebami dostosowania
obecnego ksztattu systemu dowodzenia do nowych zadan wynikajacych gtéwnie
z bliskiej perspektywy integracji z systemami dowodzenia armii panstw NATO.
Ponadto dodatkowym, lecz bardzo istotnym impulsem do zintensyfikowania
badan w zakresie teorii dowodzenia byly ostatnie zmiany dotyczace funkc-
jonowania organéw dowodzenia Sitami Zbrojnymi RP. W swietle powyzszych
uwarunkowan wsréd pierwszoplanowych probleméw wymagajacych istotnej
weryfikacji znalazly si¢ rowniez zagadnienia dotyczace pojecia i istoty dowodze-
nia w aspekcie dziatan sieciocentrycznych. Generalnie panuje zgodno$¢ w odnie-
sieniu do zakwalifikowania dowodzenia jako specyficznej formy kierowania, cha-
rakterystycznej dla sit zbrojnych. Natomiast brakuje jednomy$lnosci w zakresie
ustalenia istoty, w tym szczegdlnie atrybutéw dowodzenia W literaturze przed-

# L. Kuleszynski, Dowodzenie wojskami a cybernetyka, Warszawa 1967, s. 11.
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miotu uksztaltowaty sie trzy gtéwne podej$cia do dowodzenia. Rozpatruje sie je
najczesciej w ujeciu empirycznym, cybernetycznym i organizacyjnym.

Podejscie empiryczne prowadzi do uznania za istote dowodzenia caloksztattu
dziatan dowodcy i organdw dowodzenia (sztabu).

W ujeciu cybernetycznym dowodzenie traktowane jest jako jedna z post-
aci sterowania ze sprzezeniem zwrotnym, a jego istota upatrywana jest w pro-
cesach informacyjnych, takich jak: zdobywanie, przetwarzanie i przekazywanie
informagji.

Z kolei w ujeciu organizacyjnym dowodzenie rozpatruje si¢ jako strukture

i wlasciwosci kierowania jednostkami organizacyjnymi sit zbrojnych. Niezwykle
wazne jest rowniez podejScie psychospoteczne do problematyki dowodzenia,
gdyZz podmiotem i przedmiotem (obiektem) dowodzenia sa ludzie.
Dowodzenie okresla sig jako ztozong i wielofunkcyjna dziatalnos¢ dowddztw roz-
nych szczebli organizacyjnych sit zbrojnych w catosci, a takze poszczegdlnych
rodzajow sit zbrojnych oraz rodzajéw wojsk. Dowodzenie jest procesem decyzyj-
nym czyli ciggiem operacji na zbiorach informacji: o wojskach wtasnych, wojskach
przeciwnika, warunkach dziatania. Istota dowodzenia jest podejmowanie decyzji
o sposobie realizacji zadania, a wiec s to dzialania oparte na rezultatach twor-
czego myslenia, stanowiace cigg rozwigzan okreslonych sytuacji decyzyjnych.

Regulamin dziatan wojsk ladowych, okresla dowodzeniejako ,,...proces, poprzez
ktory dowddca narzuca swojq wole i zamiary podwladnym. Obejmuje wladze i odpowie-
dzialno$¢ za uzycie podlegtych mu sit i Srodkow do wykonania zadania”?. Natomiast
w ,Regulaminie pracy organéw dowodzenia w Sitach Zbrojnych RP” dowodze-
nie definiowane jest jako ,,...dzialalnos¢ dowddcy (szefa), majgca na celu wykonanie
zadania poprzez utrzymanie wojsk (sit) w ciggtej gotowosci i zdolnosci bojowej, przygoto-
wanie dziatan zbrojnych oraz kierowanie nimi”?.

Wiadystaw Mroz definiuje dowodzenie jako ,,podstawowaq forme kierowania woj-
skami, opartq na uprawnieniu do kompleksowego ksztattowania wszystkich elementéw
gotowosci bojowej w odniesieniu do bezposrednio i posrednio podporzqdkowanych Zotnie-
rzy, a wiec wszechstronnego przygotowania ich do dziatania i kierowania nimi podczas
wykonywania zadan bojowych”®.

Z kolei autorzy , Leksykonu wiedzy wojskowej” okreslaja dowodzenie jako
,,...cafoksztatt celowej dziatalnosci dowddcy i sztabdw, realizowanej w ramach okreslonego
systemu kierowania, zapewniajgcej wysokq gotowosc bojowq 1 wiasciwe przygotowanie wojsk
do jak najlepszego osiggniecia celow walki, bitwy lub operacji”.

Podobna w swojej istocie definicje przytacza Antoni Apanowicz, ktéry okreslit
dowodzenie jako ,,...dziatalnos¢ dowddcy jednostki wojskowej polegajacq na wszechstron-

¥ Regulamin dziatan wojsk ladowych, wyd., Dowédztwo Wojsk Ladowych, Warszawa
1999, s. 49.

#Regulamin pracy organéw dowodzenia w Sitach Zbrojnych RP, Sztab Generalny WP,
Warszawa 1996, s. 5.

YW. Mrdz, Zarys kierowania i organizacji pracy dowddczej i sztabowej, Sztab Generalny
WP, Warszawa 1978, s. 13.

¥ Leksykon wiedzy wojskowej, red. M. Laprus, wyd., MON, Warszawa 1979, s. 90.
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nym przygotowaniu podwtadnych do walki i na kierowaniu nimi w walce”>'. Wspdtczesne
rozwiniecie tej definicji prezentuje w swojej ksigzce Jozef Michniak, wedtug kto-
rego dowodzenie ,,...jest podstawowq formaq kierowania wojskami, opartq na uprawnie-
niu do kompleksowego ksztattowania wszystkich elementéw gotowosci i zdolnosci bojowej
w odniesieniu do bezposrednio i posrednio podlegtych Zotnierzy, a wigc wszechstronnego
przygotowania ich w czasie pokoju do wszelkiego rodzaju dziatan i do kierowania nimi
podczas ich realizacji w okresie pokoju, kryzysu i wojny”2.

Taka réznorodnos¢ definicji nie jest jednak domeng tylko polskiej literatury
przedmiotu. Analiza dokumentow panstw czlonkowskich NATO, poruszaja-
cych problematyke dowodzenia, pozwala na sformutowanie wniosku, iz pojecie
,dowodzenie” i jego jednoznaczna interpretacja sprawiajg twdércom wiasciwych
regulaminéw narodowych i sojuszniczych podobne trudnosci. Zjawisko takie
ma miejsce pomimo istnienia szeregu dokumentow ogolnouktadowych, ktérych
celem jest ujednolicenie we wszystkich armiach sojuszu rozumienia najwazniej-
szych definicji i terminéw.

W podstawowym dokumencie NATO definiujacym zasadnicze pojecia woj-
skowe, jakim jest ,Stownik terminéw i definicji APP-6”, czytamy, ze dowodze-
nie (command) to: ,...wtadza (authority) sprawowana przez jednostke w celu kierowa-
nia, koordynowania oraz kontrolowania sit wojskowych”. Natomiast kontrola (control)
oznacza ,,...wladze sprawowang przez dowddce nad czedciq dziatan podlegtych mu struk-
tur lub tych struktur, ktore zwykle nie znajdujq sie pod jego dowddztwem, obejmujgcq
odpowiedzialnos¢ za wydawanie rozkazow Iub dyrektyw” .

Natomiast w regulaminie NATO, postugujacym si¢ ujednolicong termino-
logia oraz niejednokrotnie odwotujacym si¢ do wspomnianego powyzej stow-
nika, dowodzenie to: ,...proces, w ramach ktérego dowddca zmusza podwladnych
do dziatania zgodnie ze swojq wolg i zamiarami. Obejmuje on wladze i odpowiedzialnosc
za uzycie podlegtych mu sit i srodkow do wykonania zadania”. Podobnie w wymienio-
nym wydawnictwie zdefiniowano kontrole (control), ktéra uwaza sie za ,proces,
w ktérym dowddca, wspomagany przez swoj sztab, organizuje, kieruje 1 koordynuje dzia-
tania podlegtych mu sit poprzez uzycie standardowych procedur dziatania i wszelkich
dostepnych srodkéw przekazywania informacji”.

Z kolei w amerykanskim regulaminie ,FM 101-5 Organizacja i praca sztabow”
dowodzenie (command) postrzegane jest jednoznacznie jako ,,...wladza, ktorq dowddca
sprawuje nad swymi podwladnymi z racji posiadanego stopnia lub zajmowanego stanowi-
ska. Obejmuje ono prawo do i odpowiedzialnos¢ za skuteczne uzycie dostepnych srodkéw
oraz za planowanie, organizowanie, kierowanie, koordynowanie i kontrolowanie sit woj-
skowych w celu wykonania postawionego zadania”. Dopiero polaczenie dowodzenia
i kontroli (command and control) uwazane jest za ,,proces, poprzez ktéry dziatania mili-
tarne sq kierowane, koordynowane i kontrolowane”*.

1 A. Aponowicz, Dowodzenie, wyd., MON, Warszawa 1961, s. 72.
2]. Michniak, Dowodzenie w teorii i praktyce wojsk, wyd., AON, Warszawa 2003, s. 1.

B FM 101-5 Staff Organization and Operations, Department of the Army, Washington 1984,
s. 1-1.
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Rozdzielenie dowodzenia na ,wtadze” i , proces” dostrzegalne jest takze
w angielskim dokumencie ,, ADP-2 Dowodzenie”, w ktérym stwierdza sig, ze ,,...
dowodzenie (command) jest wtadzq sprawowang przez dowddce w celu kierowania, koor-
dynowania i kontrolowania dziatan sit wojskowych, zas ,kontrola (control) to proces,
poprzez ktdry dowddca, wspomagany przez swoj sztab, organizuje, kieruje i koordynuje
dziatania podlegtych mu sil, opierajac sie na wspdlnej doktrynie i uzywajqc standardowych
procedur oraz wykorzystujgc Srodki tacznosci i systemy informacyjne”*.

Najnowsza proba uporzadkowania sposobu rozumienia tych zasadniczych
pojecjest ,, AJP-01(A) Doktryna sojuszniczych operacji potaczonych”, ktorej zapisy
i ustalenia obowigzuja wszystkie panstwa NATO. Podkresla si¢ tam, Ze pojecia
,command” i ,,control” sa Sci$le ze soba powigzane, uzywane zwykle razem, ale
nie nalezy ich traktowac jako synonimdéw. Dowodzenie (command) to ,,...proces,
poprzez ktory dowddca oddziatuje swq wolq 1 intencjami na podwladnych w celu podje-
cia okreslonego dziatania. Obejmuje on wladze i odpowiedzialnos¢ za uzycie sit w celu
wykonania zadania”. Kontrola (control) jest zas ,,...procesem, w ramach ktérego dowddca,
wspomagany przez swoj sztab, organizuje, kieruje i koordynuje dziatania podlegtych mu
wojsk”*.

W Leksykon obronnosci. Polska i Europa dowodzenie postrzegane jest jako: ,, ...
proces poprzez ktéry dowddca, w ramach posiadanej wladzy, podejmuje decyzje
ze szczegOlnym rygorem wykonalnosci, majace doprowadzi¢ do osiagniecia zamie-
rzonego celu przy wykorzystaniu posiadanych sit i sSrodkow”*

Z powyzszego wynika jednoznacznie, ze dowodzenie postrzegane jest w dwdch
zasadniczych ptaszczyznach:

¢ jako wiladza (authority), tzn. prawa do wydawania rozkazdw, ale tez pono-
szenia za nie peilnej odpowiedzialnos$ci, przy czym wtadza ta moze by¢,
w zaleznosci od sytuacji, zréznicowana,

* jako proces (process) sprawowania dowodzenia, w ktérym dowodca wspo-
magany przez swoj sztab realizuje czynnosci zwiazane z planowaniem,
organizacja, kierowaniem i koordynacja dziatan podleglych sobie sit.

4. Teoria walki zbrojnej w ujeciu prakseologicznym

Identyfikowanie pojecia walki jako: skupione w czasie i przestrzeni star-
cie dwdch przeciwstawnych stron w skali taktycznej”” zmierza z jednej strony
do uwzglednienia w tej kategorii taksonomicznej dwdch a obecnie nawet wigcej
podmiotow, z drugiej zas wyraznie wskazuje na pozostawanie tych podmiotéw
w pewnej wzajemnej korelacji. Walka taczy i integruje w dziataniu co najmniej
dwa podmioty chociaz sa to dziatania przeciwbiezne. S. Koziej podkresla ze walka

3¢ ADP-2 Command, HQDT, 1994, s. 1-2, 1-3.
% AJP-01(B) Allied Joint Operations Doctrine, MAS, Brussels 2000, s. 4-1.

% Leksykon obronnosci red. nauk. J.Wotejszo, M. Huzarski, wyd. Bellona Warszawa 2014,
s.46.

¥ Leksykon wiedzy wojskowej, wyd., MON, Warszawa 1979.
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to: ,, ...bezposrednie starcie zgrupowan wojsk, wzajemne destrukcyjne oddziatywanie
za pomocq posiadanych srodkéw razenia, to przede wszystkim fizyczne niszczenie 1 psy-
chologiczne obezwladnianie przeciwnika, jako przeszkody na drodze do celu”.

Obydwa pojecia tj. ujecie systemowe i walka nie naleza do tego samego zbioru
semantycznego, gdyz termin system postrzega sie strukturalnie i funkcjonalnie
tylko w ujeciu jednej ze stron a walke zbrojna identyfikujemy wielopodmiotowo
i dwu lub wielostronnie. W rozumieniu walki zbrojnej méwi sie o dziataniach
przeciwstawnych systemow a nie jednego nadrzednego systemu (nadsystemu)®.

Zgrywanie systemu dziatan jest pojeciem nierozerwalnie zwigzanym z dzia-
faniem zwtaszcza z dziataniem podmiotéw ztozonych jako prakseologicznym
ujeciu kwestii integracji, harmonizacji i sprawnosci.

Wielce przydatne do formutowania twierdzen dla walki zbrojnej sa docie-
kania prakseologiczne. Prakseologia zajmuje si¢ badaniem warunkow spraw-
nosci dziatan. Jednym z jej dziatéw jest ogdlna teoria walki (agonistyka), ktora
rozpatruje wszelkie rodzaje walki i postrzega je jako pewnego rodzaju wspot-
dziatanie kooperacje negatywna przynajmniej dwoch sprawcéw, z ktd-
rych kazdy stara si¢ osiggnac cel niezgodny z celem drugiego, przy czym wie
o dziataniu przeciwnika i przeciwdziata mu. Walka w rozumieniu prakseo-
logii jest zarowno gra w szachy, czy inne formy rywalizacji sportowej, jak tez
wspdtzawodnictwo naukowe czy artystyczne oraz wszelkie formy sporow i dys-
kusji miedzy podmiotami i zespotami (erystyka: sztuka prowadzenia sporoéw
i przekonywania przeciwnikow), a takze walka zbrojna. W ujeciu prakseologii
walka to ,splot dziatan réznych o0séb lub zespotéw o0séb, kiedy cele dziatajgcych sq nie-
zgodne i jedni drugim usitujq przeszkodzi¢ w dqzeniach. Kazdy, jesli walczy rozumnie,
chee sig znalez¢ w pozycji dodatniej wzgledem celu walki i zabiega o to w miare sif, by prze-
ciwnik znalazt sie w pozycji jak najbardziej ujemnej”™.

Zauwazamy rzecz znamienna, walczy tylko cztowiek, gdyz tylko cztowiek
zdolny jest okreslac cele walki i tylko cztowiek moze walczy¢ rozumnie. Istotg
walki jest przeszkadzanie przeciwnikowi w osiggnigciu stawianych celéw. Jest
to relacja dwukierunkowa: podmiot A odpowiada podmiotowi przeciwstawnym
dziataniem np. na atak odpowiada obrona, na wycofanie si¢ przeciwnika odpo-
wiada poscigiem, na razenie odpowiada razeniem, a wszystko to czyni w miare
swoich mozliwosci. Pojmowanie walki przez prakseologie nie rézni sie w isto-
cie rzeczy od rozumienia jej przez cybernetyke. W ujeciu cybernetyki walka to:
Jkonfliktowe dziatanie przeciwstawnych stron (dwdch cztondw wojskowych) zmierzajgce

8. Koziej, Teoria sztuki wojennej, wyd., Bellona, Warszawa 1993, s. 16.

¥T. Kotarbinski identyfikuje walke poprzez ,splot dziatarn réznych oséb lub zespotow, kiedy
cele dziatajgcych sq niezgodne i jedni drugim usitujq przeszkodzi¢ w dgqzeniach” lub ,wszelkie
dziatanie przynajmniej dwupodmiotowe (przy zalozeniu, zZe i zespot moze byc podmiotem), gdzie
jeden przynajmniej z podmiotéw przeszkadza drugiemu, podkresla przy tym ciagle kooperacje
negatywna — walke jako przeciwienstwo kooperacji pozytywnej — wspoétdziatania, zob.
Traktat o dobrej robocie, Zaklad Narodowy Ossolinskich, Warszawa 1973, s. 239.

0 T. Kotarbinski, Problematyka ogolnej teorii walki, (w:) Hasto dobrej roboty, Warszawa
1968, s. 192.
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do planowego wprowadzenia do uktadu przeciwnika aktywnych zaktécen, aktualizujgcych
jego model walki, do realizacji planowego celu wiasnego dziatania™!.

W tym ujeciu walki znaczaca rola przypada aktywnym zaktéceniom, ktore
powoduja zmiane warunkow jej prowadzenia. Walka jest tu rozumiana jako kon-
flikt zespotowy (starcie dwoch przeciwstawnych stron) lub elementarny (pojedy-
nek podmiotu A z podmiotem B).

Postrzeganie walki jako ,,splotu dziatan réznych 0séb lub zespotow osob” wskazuje,
Ze jest ona pasmem czyndw prostych i ztozonych charakteryzujacych sie celowym
zachowaniem podmiotéw lub zespotéw 0sdb w okreslonym czasie, przestrzeni
i otoczeniu spotecznym. By dany zbidr czynow stat sie czynem ztoZonym trzeba,
zdaniem T. Kotarbinskiego, , aby miedzy jego cztonami zachodzit stosunek pozytywnej
lub negatywnej kooperacji, a dwie czynnosci ztaczone sq takim stosunkiem zawsze i tylko,
jezeli jednqg z nich druga powoduje, umozliwia, albo gdy obie tak si¢ majq wzgledem jakiejs
trzeciej .

W poszukiwaniu wyjasnien tego faktu wielu autoréw odwotuje si¢ do pod-
stawowych kanonow teorii sztuki wojennej. Wydaje sie to oczywiste, gdyz
postulat mistrzostwa w walce nakazuje wprost opierac si¢ w na , najdojrzalszych
przepisach sprawnego postepowania”. Zalecaja one wprost: ,(...)Chcesz osiggnaé ceche
B w dowolnym tworzywie? Wykryj takie A, ktoremu by to B wedle jakiego$ przyrodzonego
prawa towarzyszylo stale i odwracalnie, czyli w sposéb, nadajgcy sie do ujecia za pomocq
zdania adekwatnego. Wiec i na temat dzielnej walki, wazng jest rzeczq wiedzie¢, co juz
z takim wtasnie ukfadem dziatan wigze sie swoiscie, by uswiadomic sobie stopier 0gdlnosci
tych requt (...)”*. Co istotne, i na co zwraca uwage T. Kotarbinski, to fakt, iz , pewne
reguly powodzenia w walce nie sq zwiqzane z walkq jako takq, lecz czerpig swq zasadnosc
z 0golnych cech dzielnego czynu jako takiego*.

Z pewnoscia w kazdej refleksji o walce musza pojawic si¢ pytania o: przygo-
towanie i sprawno$¢ dziatania oraz o kierunek i sposéb postepowania walcza-
cych zespoldéw (zalecany ze wzgledu na pozadane lub niepozadane skutki). Walka
zbrojna jest zdarzeniem celowym i podmiotowym. Ujmujac problem syntetycz-
nie, mozemy powiedzie¢, ze nosnikiem walki jest cztowiek, poniewaz tylko on
moze okresli¢ jej cele, zakres i sposdb dziatania, zakres i sposdb wykorzystania
rozporzadzalnych sit i srodkéw oraz reguly jej prowadzenia. Ponadto, tylko czto-
wiek jest w stanie zaplanowac walke, antycypowac jej przebieg i wystepowanie
zakldcen oraz przewidywad jej skutki w otoczeniu mikro i makro. Walka zbrojna
— co juz powiedzieliSmy — jest rowniez zjawiskiem spotecznym, albowiem odpo-
wiada na zapotrzebowanie spoleczne i przebiega w rzeczywistosci spotecznej.

Mozemy rowniez powiedzie¢, ze strony w walce zbrojnej zmierzajg
do racjonalnosci. ,Racjonalnosé, jak twierdzi T. Kotarbinski, pocigga za sobg rze-
czowos¢, rzeczowos¢ zas — wobec pewnej sumy waznych danych, obu przeciwnikom wia-
domych - stwarza podstawy do przewidywania naszych rozumnych krokéw. W podobnych

#1Z. Bobecki, O cybernetyce dowodzenia, Prace Zespotu Teorii Walki 1970, z. 3, s. 20.
42T, Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Wroctaw 1975, s. 67.

#T. Kotarbinski, Z zagadnien ogodlnej..., dz. cyt., s. 12.

#“Tamze, s. 13.
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sytuacjach bedq one wypadaty zapewne w sposob podobny. Rzeczowosé taczy sie wszak
z pewnq prawidlowosciq, pewnq systematycznosciq, pewnym automatyzmem(...)”*.
Powyzsze stwierdzenie sklania do postawienia tezy, ze strony walki sg zobo-
wiazane dziala¢ w zasiggu swoich mozliwosci i wplywac na tok zdarzen, albo-
wiem nie mozna “pozwalaé procesom od nas zaleznym przebiegaé nie wedle naszych
zamierzen . Musza zatem pojawic¢ sie pytania dotyczace sposobu prowadze-
nia walki, a zatem musza istnie¢ pewne zasady, dyrektywy, reguty, wskazdwki
pozwalajace podjac i rozwiazac¢ problemy w , takich zaweZleniach dziatar (...), kiedy
cele dziatajqcych sq niezgodne i jedni drugim usitujq przeszkodzic w dqzeniach™.

Strony walki, w swym dazeniu do zwycigstwa, ,(...) stawiajq sobie cele, wiedzq to [ub
owo, liczq sig z tym a tym w swych czynach”*®. Odwoluja sie one ponadto do bazy teo-
retycznej (zasad sztuki wojennej), bazy technicznej (dyrektyw walki) i bazy instru-
mentalnej (obejmujacej planowanie, organizowanie i dziatanie). Zasady sa punktem
wyjécia dla dziatan, albowiem od nich zaczyna si¢ kazde dziatanie. W ujeciu prak-
seologicznym, zasada to ogdlnie przyjete twierdzenie (na podstawie oczywistosci,
doswiadczenia) podajace, jak jest w rzeczywistosci, ktére moze stanowic¢ punkt wyj-
Scia dla jakiego$ dziatania albo zaleca wprost, co robi¢, a czego nie robi¢¥.

W teorii sztuki wojennej stosowano rézne podejscia w formutowaniu jej
zasad. Stanowig one (zasady) ogdlne, naukowo uzasadnione twierdzenia doty-
czace prowadzenia walki na wszystkich szczeblach dowodzenia. Z tej racji maja
obiektywny, uniwersalny i dynamiczny charakter. K. von Clausewitz zauwaza,
iz ,Zasada — jest dla dziatania pewnym prawem (...). Jest ona tylko duchem i sensem
prawa, aby tam, gdzie réznorodnosé sSwiata rzeczywistego nie da si¢ ujgé w ostateczng
forme prawnag, zostawic¢ naszemu sqdowi wiecej swobody w jej zastosowaniu”>.

Wydaje sie¢ to oczywiste, gdyz w walce ,,(...) zwycieza ten, kto uniezaleznia poz-
niejszq realizacje celu walki od dalszych dziatan przeciwnika przy zachowaniu zalezno-
Sci realizacji celu walki od dalszych dziatan wtasnych. (...) To uniezaleznienie moze dzia-
ta¢ w formach rozmaitych. Czasem przeciwnik zostaje zgladzony, czasem obezwtadniony
fizycznie lub psychicznie, kiedy indziej pozbawiony narzedzi, w innych wypadkach odcina
mu si¢ droge dostepu do miejsc okreslonych, czestokro¢ po prostu zostaje udaremniona
mozliwos¢ wykonania przezen jakiejkolwiek czynnosci skutecznej wedle regut danego
rodzaju”'. Trudno nie przyznad racji T. Kotarbinskiemu, gdy zwraca uwage
na fakt, ze zwycieza ten, kto uniezaleznia si¢ od przeciwnika. Uniezaleznia sie
od przeciwnika ta strona, ktéra w walce zbrojnej bedzie tworczo i kompleksowo
odnosi¢ sie do zasad sztuki wojenne;.

4 Tamze, s. 53.
#T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Wroctaw 1965, s. 146.

#T. Kotarbinski, Problematyka ogdlnej teorii walki (autoryzowany wyktad), Warszawa
1963, s. 1.

“T. Kotarbinski, Z zagadnien..., dz. cyt., s. 7.

#¥T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Wroctaw-Warszawa-
Krakéw-Gdansk, Ossolineum 1978, s. 290.

0 C. v. Clausewitz, O wojnie, Warszawa 1958, s. 117.
I'T. Kotarbinski, Problematyka..., dz. cyt., s. 3-4.
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Wybor zasady, czy ich taczenie w walce zbrojnej jest kwestig subiektywna.
Jednakze mdéwimy, ze zasady sztuki wojennej obowiazuja, a to z tej racji, iz zostaty
wyprowadzone z normy wyzszej, tj. z praw walki zbrojnej. Warto tez podkresli¢,
iz zasady sztuki wojennej ,(...) nie dajq si¢ ujgé w Zadne instrukcje postepowania, ani
przepisy regulaminu . Wydaje sie to oczywiste, poniewaz sg one kategoria ogolna.
Z reguly przywotywane sa w sytuacjach nietypowych, czyli takich, ktére nie moga
by¢ przezwyciezone za pomoca rutynowych, wielokrotnie sprawdzonych sposo-
boéw dziatania. Zasady stanowig material dla podejmowania tworczych decyzji
w walce zbrojnej. Ten, kto stosuje ciggle ten sam uktad dziatania lub nasladuje
innych, skazany jest z gory na kleske.

Walka zbrojna opiera si¢ na zasadach sztuki wojennej i dyrektywach prak-
tycznych, zas wszystko inne to kwestia improwizacji. Rzeczjednak w tym, zauwaza
T. Kotarbinski, iz ,(...) tajemnicq dobrej improwizacji jest dobre przygotowanie”
czyli osiggniecie stanu kompetencji. Stan kompetencji wyraza si¢ w postula-
cie mistrzostwa. Postulat mistrzostwa nakazuje wprost: ,W okolicznosciach
A trzeba (lub dobrze jest, lub wystarczy) zrobi¢ B, by spowodowaé C”. W tej
formule T. Kotarbinski wyrdznit trzy elementy (pojecia): , trzeba”, ,, dobrze jest”
i ,wystarczy”.. Podang formule dyrektywy praktycznej T. Kotarbinski wyjasnia
nastepujaco: , Mowiqc , trzeba”, wskazujemy warunek w okolicznosciach A niezbedny,
czyli bez ktérego w tych okolicznosciach nie moze nastqpi¢ C. Mowigc ,, wystarczy”
wskazujemy warunek w okolicznosciach A wystarczajgcy, czyli taki, Ze po jego dodaniu
do tych okolicznosci — C musi nastqpié¢. Mowiqc ,,dobrze jest”, wskazujemy dziatanie,
ktorego dodanie do okolicznosci A czyni zajscie C prawdopodobniejszym, nizby to byto
bez tego dziatania™*. Migdzy elementami formuly zachodzi empiryczna zaleznos¢,
bowiem wykonanie dziatania B spowoduje osiggniecie celu C. Zalézmy, ze wyko-
nanie dziatania B jest warunkiem koniecznym osiggniecia celu C np. koniecznym
warunkiem oddania celnego strzatu jest zgranie muszki ze szczerbinka. Jezeli nie
spetnimy tego warunku to nie trafimy w cel. Warunkiem wystarczajacym bedzie
sprawna bron i amunicja. Warunkiem sprzyjajacym jest wyszkolenie strzelca
i warunki otoczenia.

Z kolei J. Zieleniewski, dyrektywe praktyczna ujmuje w nastepujacej formule
teoretycznej: ... Jezeli w okolicznosciach O podmiot dziatajacy P zachowa sig
w sposob Z, to spowoduje stan S rzeczy R pod wzgledem W. Po jej przeksztat-
ceniu otrzymamy nastepujaca dyrektywe praktyczna: Jezeli wiec bedac P chcesz
osiagnac¢ stan A rzeczy R pod wzgledem W, w okolicznosciach O, to zachowaj sie
W sposob Z”>,

Dyrektywy praktyczne wskazuja: co nalezy uczynic¢ (nakazy i zalecenia), ale
takze czego robi¢ nie nalezy (zakazy i przestrogi). Nakazy i zakazy praktyczne
odnosza si¢ do warunkéw koniecznych lub dostatecznych, za$ zalecenia i prze-

2T. Wasilewski, Poglad na teorie sztuki wojennej, Londyn 1954, s., 18.
S T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Wroctaw 1975, s. 172.
5¢Tamze, s. 435.

%], Zieleniewski, System dyscyplin i metody nauk ergologicznych, Problemy Organizacji
1968, nr 10.
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strogi — do warunkéw sprzyjajacych i prawdopodobnych zdarzen zamierzonych
jako cel, aby mogly by¢ skuteczne. Dyrektywy praktyczne postrzegamy w kate-
goriach normy. Norma zawsze co$ okresla, na co$ wskazuje, przed czyms$ prze-
strzega, cos$ zaleca lub zakazuje. Krotko mowiac: norma okresla jak nalezy dziatac
w warunkach sytuacji zadaniowej, by osiagna¢ stanowiony cel. Tak tez, jak mozna
sadzi¢, podchodzono do wyodrebniania zasad sztuki wojennej.

Dyrektywy praktyczne odnosza si¢ do: 1) doboru konkretnego dziatania
prowadzacego do zamierzonego celu w okreslonych warunkach, 2) doboru
warunkow, 3) realizacji celu, 4) wyznaczania celu, 5) wykorzystania warunkow,
6) wykorzystania dziatari. Zdaniem K. Pilejko dyrektywa praktyczna nakazuje,
co i jak nalezy robi¢, aby sprawnie wykonac¢ zadanie i dlatego musi: 1) odwoly-
wac sie do rzeczywistosci, 2) bra¢ pod uwage zaleznosci przyczynowe, 3) wskazy-
wac na niezbedno$¢ przygotowania elementéw dziatania: tworzywa, aparatury
i wykonawcow®™.

Dyrektywy walki nakazujg stronom zachowywac sie aktywnie, maksymali-
zowac wysilek, rozwija¢ inicjatywe, dazy¢ do poszerzenia granic swego dziata-
nia, a wszystko po to, ,by nie pozwalac procesom od nas zaleznym przebiegac nie
wedle naszych zamierzen”. Stad strony walki sa zobowiazane dziala¢ w zasiegu
swoich mozliwosci i wptywac na zastany tok zdarzen. Uznanie dyrektyw za dro-
gowskazy dziatania, moze budzi¢ watpliwosci. Watpliwosci pojawiaja sie u L.
Wittgensteina, ktory pyta sie wprost, czy drogowskaz nie pozostawia zadnych
watpliwosci co do drogi, jaka mam obrac? Czy wskazuje, w jakim kierunku powi-
nienem poj$¢ mingwszy go: czy wzdtuz szosy, czy polna droga, czy moze na prze-
1aj? Gdzie jest napisane, w jakim sensie mam wedtug niego postepowac, czy w kie-
runku jego ramienia, czy (np.) w przeciwnym?* Drogowskaz —jako wyraz reguty
— normalnie jest znakiem wyrazajacym ostrzezenie, zakaz, nakaz, ograniczenie
lub informacje. Nie ulega watpliwosci co , normalnie” wskazuje drogowskaz. Ale
ow zwrot ,normalnie” zaktada opanowanie praktyki postugiwania sie drogowska-
zem. Jednak dla kogos, kto widzi drogowskaz, otwartych jest wiele mozliwosci
interpretacji i postepowan, nawet takich, ktére w ogole nie maja nic wspolnego
ze wskazywaniem drogi®.

5. Zakonczenie

Celowe tworzenie przez cztowieka jakiegokolwiek zorganizowanego uktadu
jest zawsze dziataniem zorganizowanym (catoscia organizacyjna). Do podsta-
wowych cech ludzkiego dziatania mozna zaliczy¢:

- posiadanie celu, na ktérego osiagniecie wyrdzniona cato$¢ dziatania jest
$wiadomie skierowana;

*K. Pitejko, Prakseologia — nauka o sprawnym dziataniu, Warszawa 1976, s. 186.

7 T. Kotarbinski, Traktat ..., dz. cyt.,, s. 146.

L. Wittgenstein, Dociekania filozoficzne (przet. B. Wolniewicz), Warszawa 1972, §. 85.
¥P. Winch, Etyka a dziatanie, Warszawa 1990, s. 20.
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wyodrebnienie wyrdznionej catosci w stosunku do innych catosci dziatan;
ztozonos¢ wyrdéznionej catosci z czesci, ktdre jq tworzg;
powigzanie czesci w jednq wyréinionq catos¢ dziatania.

Aby dziatanie byto sprawne i skuteczne nalezy zachowac pewien kanon postu-
latow prakseologlcznych

- stworzenie dyrektywy praktycznej,

preparacje dziatan - przygotowanie i zaplanowanie dziatania,

racjonalizacja dziatan - zapewnia wzrost efektywnosci dziatania,

realizacja i kontrola - praktyczna czes¢ dziatania stosowana wraz z oceng osiqgania
wyznaczonych zamierzen,

btad praktyczny - znajdywanie i eliminowanie rozwigzan 1 srodkéw sprzecznych
z zatozonym celem .

Organizujac dziatania zbrojne w ujeciu prakseologicznym nalezy przestrzegac
szereg dyrektyw walki, zwanych czesto , mistrzowskimi chwytami”. Zostaty one
zawarte w nastepujacych tezach:

dla powodzenia w walce nie jest zawsze koniecznym wyrzqdzaé przeciwnikowi
jakakolwiek przykros¢ oprdcz przykrosci nieudanych zamierzen;

dbac o gladki przebieg i racjonalng kolejnos¢ dziatan oraz odstepowac od utartych
schematoéw;

maksymalnie wyzyskiwac czas, przestrzen, energie i informacje;

dbac o wigkszq swobode ruchéw wlasnych sit i aparatury od tej, ktérq posiada
przeciwnik oraz krepowa¢ jego sily i aparature;

wyzbywaé sig pewnych wlasnych zasobow, jesli ich ucigzliwos¢ w danej sytuacji
g0ruje nad pozytkiem, oraz zuzytkowaé aparature przeciwnika lub jego samego
wprost w walce przeciw niemu wtasnie, i na swojq korzysc;

rozpraszac (odosabniac) sity strony przeciwnej i od wspotdziatania usuwac tak,
by uzyska¢ w kazdej z rozpraw czqstkowych przewage sit w rozstrzygajacym
miejscu i czasie; przy réwnych warunkach rozpoczynac od likwidacji najsilniej-
szego przeciwnika;

koncentrowad, zaréwno sity sktadowe walczqcego zespotu, jak wreszcie czyny
sktadajgce si¢ na catosc;

zespalac w catos¢ czyn wielopodmiotowy, koordynowac i dba¢ o spdjnie sit wias-
nych oraz ich wzajemne informowanie;

wymierzaé ciosy w punkt catosci wyzszego rzedu, wyjatkowo uzalezniajgcy wal-
czqce catosci, czyli w cztony kierownicze;

ostania¢ z osobliwq pieczotowitosciq czesci wyjqtkowo uzalezniajgce bronionego
obiektu;

stwarzac fakty dokonane (antycypowac);

odktada¢ rozstrzygniecia (kunktatowac);

zagrozic¢ przeciwnikowi (potencjalizowac);

rozstrzygac problemy za pomocq taktyki tzw. jezyczka uwagi;

0T. Kotarbiiski, Abecadlo praktyczno$ci, wyd., Wiedza Powszechna, Warszawa 1974,
P. Cabata, Wprowadzenie do prakseologii - Przeglad zasad skutecznego dziatania,
Wydawnictwo AE w Krakowie, Krakow 2007



42 STUDIA KALISKIE

- zwigkszac procent przewagi drogq skrepowan réwnowaznych;
- zdobywa¢ wiedzg o stronie przeciwnej, wprowadzaé jqg w blgd i nieoczekiwanie
sie zachowywac®'.

Te, dos¢ przekonujace, twierdzenia odnoszone do kazdej walki, nie tylko
zbrojnej.

Zaakcentowane niedostatki, z pewnos$cig wynikajg tez i z faktu, ze poszuki-
wanie wspdlnych obszaréw zarzadzania i dowodzenia w prakseologii jest jeszcze
nauka zbyt mloda. Jak trafnie ujal to Piotr Ploszajski, jest jeszcze na etapie empirycz-
no-zbierackim w przeciwienistwie do etapu teoretyczno-wyjasniajgcego, gdy nauki o zarzq-
dzaniu bedq juz bardziej rozwiniete, dysponujgc ugruntowanymi teoriami®®. Szukajac
przyczyn tych niedostatkow, zgodzi¢ sie tez trzeba z Lukaszem Sutkowskim®,
ktory miedzy innymi stwierdza, ze te sq réwniez ulokowane w spotecznosci naukow-
cow specjalizujqcych sie zarzqdzaniem. Wskazuje, iz nie ma w tym Srodowisku nawet
konsensusu, co do kluczowych definicji i brakuje jednolitego zestawu poje¢ podstawowych.
Oproécz tego wskazuje jeszcze na bardzo istotny problem zwiazany z brakiem spo-
sobu definiowania pojec¢ podstawowych.

Powyzsze i weczesniej akcentowane niedostatki, a takze stan rzeczy wynika-
jacy ze wspolczesnych uwarunkowan, wytaniajg przed prakseologia w tym szcze-
gollnie zarzadzaniem i dowodzeniem w organizacjach zhierarchizowanych prze-
ogromng przestrzen do naukowej penetragji i utylitarnego porzadkowania.
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ILEAN MANAGEMENT
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ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM

STRESZCZENIE

Artykul opisuje wspdtczesne koncepcje zarzadzania przedsiebiorstwem, ktore kazde
przedsiebiorstwo moze wykorzysta¢ w celu poprawy swojej jakosci oraz jakosci swoich
proceséw, produktéw i kontaktow z otoczeniem wewnetrznym jak i zewnetrznym. W
pierwszej czesci artykutu autorka opisuje metode benchmarkingu, ktdra z zalozenia opiera
sie na poréwnaniu cech przedsigbiorstwa z cechami konkurencji. Metoda ta stanowi poszu-
kiwanie wzorcowych sposobéw postepowania poprzez uczenie sie od innych i wykorzy-
stywanie ich dodwiadczenia. Do wspolczesnych koncepgji zarzadzania przedsiebiorstwem
zorientowanych na jako$¢ zalicza si¢ takze koncepcje Six Sigma. Z analizy tej koncepgji
wynika nowa formuta i nieco inne postrzeganie jakosci rozumianej obecnie jako , prawo
do wartosci” dla klienta i dostawcy w kazdym aspekcie wymiany gospodarczej. Koncepcja
Six Sigma umozliwia rozwigzywanie probleméw w obszarze kosztow jakosci. Opisujac te
metode autorka wskazuje na istotny podzial kosztéw jakosci i wskazuje na ich klasyfikacje.
Lean Management stanowi kolejny przyktad wspodtczesnych koncepcji zarzadzania, ktora
odnosi si¢ do jakosci. Lean Management stanowi wyszczuplone (odchudzone) zarzadzanie
i z zalozenia oznacza redukcje wykorzystywanych zasobéw celem poprawy efektywnosci
oraz jakosci produktu finalnego.

SUMMARY

The article describes the contemporary conceptions of company management.
Each of them can be applied and used to improve the quality of company’s processes,
products and relationships with internal and external environment. The first part of the
article contains description of benchmarking method which is based on comparison with
main characteristics of competition. It is searching of standard way of company market
behavior by using the knowledge of competition and its experience. Six Sigma method
is the second, well-known conception focused on the quality. This method is the new
formula and quite different perception for quality meant at present as a right to value and
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quality for customers, suppliers in any aspect of economic exchange. Six Sigma conception
allows to solve the problems in terms of costs of quality. Describing this method the author
indicates the very important allocation of costs and their classification. Lean Management
exemplifies the next conception of modern management which refers to the quality. Lean
Management is meant as a method of resources reduction and it is intended to company
effectiveness’ and final product’s improvement.

1. Wstep

Zmiany jakie na przetomie XX i XXI wieku obserwujemy w swiatowej gospodarce
zostaly spowodowane rozwojem proceséw globalizacji i informatyzacji. Wptywa
to nieuchronnie na sytuacje przedsigbiorstw, ktére stopniowo zmieniajg orienta-
cje swoich dziatan w kierunku zaspokojenia potrzeb klinetéw oraz racjonaliza-
qji kosztéw dziatalnosci. Dodatkowym utrudnieniem funkcjonowania przedsie-
biorstw jest zaostrzajaca si¢ konkurencja cenowa oraz nadprodukacja dobr.
Przedsigbiorstwa wspodtczesnie poszukuja nowatorskich rozwiazan i metod
zapewniajacych rozwdj i przetrwanie w zdynamizowanym otoczeniu. Jednak
roznorodnos¢ nowoczesnych metod zarzadzania, gwaltowna globalizacja gospo-
darki czy dynamiczny rozwdj obszaréw techniki i technologii informacyjnej spra-
wiaja, ze kadra zarzadzajaca wspotczesnym przedsiebiorstwem musi by¢ zorien-
towana rynkowo na tyle, by prawidlowo definiowac cele przedsiebiorstwa w kon-
tekscie potrzeb rynku a przede wszystkim klienta. Gwarancjg sukcesu firm jest
zdobycie nowych oraz utrzymanie dobrych reacji z dotychczasowymi klientami.
Jest to mozliwe dzieki wypracowanym metodom zarzadzania, ktoére nastawione
sq na poprawe jakos$ci zapewniajac ja zardwno w wymiarze wewnetrznym jak
i zewnetrznym. Decyzja i wybor wiasciwych uwarunkowana jest m.in. zdolnos-
ciami kadry menedzerskiej do przewidywania nastepstw i skutkow zastosowania
wybranych rozwigzan.

Celem artykutu jest przedstawienie znaczenia nowoczesnych koncepcji zarzadza-
nia, ktére przy wykorzystaniu dotychczasowego dorobku naukowego, na pod-
stawie przeprowadzonych badan; korzystajac z bogatych doswiadczen przedsie-
biorstw; mozna stosunkowo tatwo wprowadzi¢ do praktyki zarzadzania w kazdej
organizacji bez wzgledu na jej wielko$¢, forme, sektor, branze oraz na tyle, aby
poprawic¢ wlasng zyskownos¢, jakos¢ oferty i relacje w wymiarze wewnetrznym
jak i zewnetrznym. Autorka przedstawila trzy wybrane metody (koncepcje), ktére
roznig sie w charakterze ale posiadajg swdj uniwersalny charakter.

2. Benchmarking

Benchmarking jest jedna ze wspotczesnych metod zarzadzania, ktore pozwalaja
przedsiebiorstwu na odniesienie swojej dziatalnosci i poréwnania jej wprost z kon-
kurengja. Jest wiele definicji opisujacych te metode. Wiele z nich okresla ja jako:

e uczenie si¢ od najlepszych przez poréwnywanie si¢ z najlepszymi;
¢ poszukiwanie najefektywniejszych metod dla danej dziatalnosci, pozwa-
lajacych osiagna¢ przewage konkurencyjna;
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¢ pordnywanie proceséw, produktow i ustug z ich odpowiednikami u naj-
lepszych konkurentéw;

* poszukiwanie wzorcowych sposoboéw postepowania przez uczenie si¢
od innych i wykorzystywanie ich dosdwiadczenia;

* ciagla ocene produktéw, udtug i metod danego przedsigbiorstwa w swietle
osiagnie¢ konkurentow lub lideréw w danej branzy

Obszarami zainteresowania benchmarkingu sa nie tylko cele przedsiebiorstwa
czy jego struktura; ale takze gléwne procesy, aktywnosci, miejsca pracy, kompo-
nenty czy tez same produkty.!

W zaleznosci od zorientowania wyrdznia sie trzy rodzaje benchmarkingu:

1. wewnetrzny,
2. konkurencyjny,
3. funkcjonalny.

Benchmarking wewnetrzny odnosi si¢ do wnetrza przedsiebiorstwa. Analiza
wszystkich branych pod uwage parametréw benchmarkingu wewnetrznego
dokonywana jest w obrebie przedsigbiorstwa. Przyjecie takiej odmiany benchmar-
kingu jako wzorca ksztattowania rozwoju przedsiebiorstwa taczy w sobie wiele
zalet m.in. wzglednie tatwego dostepu do informacji, ktérg mozna stosunkowo
fatwo pozyskac oraz szybko przetworzy¢. Ponadto analiza i poréwnanie poten-
cjalu wnetrza przedsiebiorstwa przynosi pozytywne wyniki w réznych przed-
sigbiorstwach bez wzgledu na jego wielko$¢, strukture, status formalno-prawny,
branze itp. Koncentracja na potencjale wewnetrznym zaweza pole widzenia;
pozbawia przedsigbiorstwo mozliwosci realnej wnikliwej oceny przy uwzgled-
nieniu zewnetrznych uwarunkowan. Do stabych aspektow przy wykorzystaniu
tej metody zalicza si¢ rowniez pojawiajace si¢ w przedsigbiorstwie uprzedzenia,
ktore czesto wynikaja ze zréznicowania ocen poszczegolnych parametréw bench-
markingu wewnetrznego.

Benchmarking konkurencyjny oznacza okreslenia swojej pozycji wsrod kon-
kurencji poprzez mozliwosci pozyskania istotnych informacji na ich temat oraz
poréwnywalnos¢ produktédw lub/i procesow. Pozytywnym aspektem do wyko-
rzystania tej metody jest tutaj wzglednie wysoka akceptacja ze strony zatogi
przedsigbiorstwa. Jednak podstawowym problemem sg trudnosci w pozyskiwa-
niu danych na temat funkcjonowania przedsigebiorstw konkurencyjnych, ponie-
waz tylko szczegotowa opisujaca je informacja moze zagwarantowac prawid-
lowos¢ wykorzystania tej metody. Metoda benchmarkingu konkurencyjnego
odnosi si¢ do przedsigbiorstw stanowigcych dang branze. Zatem podpatrywanie
konkurencji stwarza rowniez ryzyko kopiowania i powielania waskich praktyk
branzowych.

Benchmarking funkcjonalny uwzglednia firmy spoza danej branzy i w tym
znaczeniu pojmuje sie go za bardziej rozwiniety od konkurencyjnego. Jezeli naste-
puje rozszerzenie pola widzenia dodatkowo o inne przedsigbiorstwa nie tylko
tworzace dang branze; zapewniona zostaje wzglednie wysoka mozliwos¢ zna-
lezienia innowacyjnych rozwigzan w zakresie zarzadzania przedsigbiorstwem.

1 K. Zimniewicz ,, Wspélczesne koncepcje i metody zarzqdzania”’, PWE Warszawa 2009, s. 12.
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Przedsigbiorstwo wzbogaca swoja wiedze definiujac mozliwosci aplikacji na swdj
grunt nowatorskich rozwigzan spoza branzy. Wdrozenie takiej metody wyzwala
wigkszg aktywnos¢ wsrdd cztonkdw zatogi przedsigbiorstwa i zwieksza jej udziat
w poszukiwaniu nowych idei (pomystéw). Wada jest stosunkowo trudne jej wdro-
zenie oraz problemy zwigzane z poréwnywalnos$cia danych i czasochtonnoscia
takiej analizy.

Proces porownywania si¢ z najlepszymi konkurentami sktada sie z kilku etapow.
Z reguly rozpoczyna go wyznaczenie obiektu benchmarkingu. Na tym etapie kon-
centruje si¢ uwage na wyznaczeniu przedmiotu analizy, okresleniu czynnikow suk-
cesu i barier rozwoju firmy. Przedmiotem analizy moze by¢ zardwno cate przed-
siebiorstwo jak i miejsca, stanowiska pracy czy tez struktura organizacyjna. Dobra
praktyka procesu benchmarkingu jest koncentracja na podstawowych procesach
lub produktach firmy. Kolejna faze pierwszego etapu stanowi charakterystyka tych
czynnikéw, ktdre przyczynia si¢ do wzrostu efektywnosci reformowanych proce-
sow, a w rezultacie do wigkszego zadowolenia klienta. Czynniki sukcesu powinny
zosta¢ wyodrebnione i stanowi¢ przedmiot samodzielnej analizy. Na tym etapie
istnieje koniecznos¢ powotania zespotu badawczego. Zespot badawczy tworza
ludzie z odpowiednig wiedza — stosowna do przedmiotu analizy; o odpowiednim
autorytecie oraz zaangazowani w proces benchmarkingu na tyle, zeby przeprowa-
dzi¢ potrzebne zmiany. Drugim etapem procesu jest analiza wewnetrzna. W trak-
cie jej przeprowadza si¢ szczegolowq charakterystyke obiektu benchmarkingu.
Jest to konieczne, poniewaz szczegdtowy opis obiektu benchmarkingu zapewnia
material do formutowania wnioskow o modyfikacji lub optymalizacji przedmiotu
badania. Ponadto stanowi istotne utatwienie zwigzane z poszukiwaniem odpo-
wiedniego partnera i formulowaniem listy pytan o status, wewnetrzna organiza-
gje; odnoszacych sie do catego obiektu lub do jego czesci. Istotnym etapem procesu
benchmarkingu stanowi poszukiwanie i wybor partnera benchmarkingu. Partner
benchmarkingu z zatozenia powinien by¢ wzorcem, punktem odniesienia dla
przedsigbiorstwa w rozpoznaniu réznic wystepujacych miedzy praktyka innych
firm a wlasna. Przy okazji wyboru odpowiedniego partnera nastepuje udzielenie
odpowiedzi na pytania, ktére pojawily si¢ w poprzednim etapie. Nastepnie nalezy
potencjalnego partnera benchmarkingu poddac analizie. Wykorzystuje sie wiele
metod jego rozpoznania. Cennym sposobem stuzacym temu rozpoznaniu jest kon-
takt bezposredni. Ale praktyka zarzadzania wskazuje réwniez na takie mozliwe
do zrealizowania metody podtrzymania kontaktu jak: wywiady, kwestionariu-
sze, okresowe spotkania wspotpracownikdw, konferencje z samym partnerem czy
z udziatem przedstawicieli innych firm. Ocena wynikow stanowi przedostatni etap
procesu benchmarkingu. W ramach tego etapu dokonuje si¢ oceny pozyskanych
informagji. Ocena taka moze by¢ jedynie uznana za prawidlowa wowczas, gdy spel-
nia kryteria wiarygodnosci i porownywalnosci. Chodzi o to, by okreslone infor-
magcje przystawaty do cech opisujacych konkretng firme, strukture, proces itd. Ma
to zwiazek z okresleniem warunkdéw, jakie powinien spetni¢ partner, aby osiagnac
takie wlasnie wyniki. Jezeli przedsigbiorstwo dysponuje wzorcem, odpowiednimi
informacjami oraz opisanymi warunkami. ktére umozliwily partnerowi odnie-
sienie sukcesu; nastepuje ostatni etap benchmarkingu tj. wprowadzanie zmian
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i doskonalenia. Punktem wyjscia w trakcie wprowadzania zmian i doskonalenia
jest dostrzezenie i zrozumienie odchylen wystepujacych miedzy procesami prze-
biegajacymi w firmie partnera i w przedsiebiorstwie wprowadzajacym uspraw-
nienia. Dzieki temu mozna sformulowa¢ zatozenia i warunki, ktére powinny by¢
spelnione, aby proces przebiegat tak jak u partnera. Istnieje jednak ryzyko niedo-
pasowania tych zatozen i warunkéw do mentalnosci pracownikow konkretnego
przedsiebiorstwa. Ostatnim etapem jest wyznaczenie oséb odpowiedzialnych m.in.
za opracowanie projektu zmian, przygotowanie harmonogramu wprowadzenia
projektu w zycie, przedstawienie listy sSrodkéw niezbednych do realizacji uspraw-
nienia i metod motywacji pracownikéw.?

Metoda benchmarkingu nie jest pozbawiona barier. Do naistotniejszych ogra-
niczen stosowania tej metody zalicza si¢ m.in.:

* brak jednego idealnego rozwigzania (uznanie rozwigzania za idealne uza-
leznione jest tylko od przeswiadczenia konkretnej firmy a sam benchmar-
king nie stanowi poszukiwania idealnego rozwiazania — raczej bardziej
innowacyjnego);
trudnosci zwigzane ze znalezieniem dobrego partnera (brakuje idealnego
wskaznika wyboru najlepszego partnera i okreslenia najlepszego procesu;
nie zawsze dostepne katalogi, opracowania, rankingi przedsiebiorstw sta-
nowia obiektywne, sluszne oceny przyczyniajace si¢ do wyboru najlep-
szych rozwiazan; poszukiwanie dobrego partnera benchmarkingu odbywa
sie czesto po omacku a niepewnosc jego wyboru skutkuje tym, ze przed-
siebiorstwo skupia uwage nie na tym obiekcie na ktérym powinno);
ograniczenia zwigzane z pozyskiwaniem informacji — szczegdlnie tych,
ktore odnosza sie do tzw. ,wrazliwych” dziedzin jak: postep, rozwdj,
koszty i ceny (wskazad réwniez nalezy na mozliwo$¢ wyboru przez przed-
siebiorstwo niewtasciwego bo niekonieczne przydatnego zrédta informa-
qji, z ktérego w ramach benchmarkingu moze korzystac przedsigbiorstwo.
Najkorzystniejszym a zarazem najbardziej wiarygodnym zZrddtem infor-
macji moze by¢ kontakt z partnerami benchmarkingu, przy czym i tutaj
wystepuje podstawowy problem: dobrowolnosci przekazywania przez
partnera na rzecz przedsiebiorstwa wybranych informacji oraz wymiar
etyczny pozyskiwania i korzystania z informacji);
poréwnania miedzy przedsiebiorstwami dokonywane sg za pomoca para-
metrow, ktore okreslaja jedynie w ograniczonym stopniu wybranego part-
nera bez wskazywania réznic wystepujacych miedzy wtasna dziatalnoscia
a dziatalnos$cig partnera benchmarkingu oraz bez mozliwosci wskazania
przyczyn i skutkow oddziatywania réznych czynnikéw na firme (wyko-
rzystywane do oceny partnera parametry uniemozliwiaja petne zrozumie-
nie procesow zachodzacych w jego firmie czy jego pozycji na rynku);
¢ drobne zmiany moga wywota¢ duzy skok ilo$ciowy, ktéry zwiekszy

koszty, zaangazuje wiele sSrodkéw i mocy produkcyjnych bez gwarangji,
Ze osiagnie sie sukces.

2 K. Zimniewicz, , Wspélczesne...”, dz. cyt., s. 14-19.
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Pomimo wystepowania takich barier benchmarking jako metoda sprawdza si¢
w praktyce gospodarczej; pozwala bowiem na wzrost efektywnosci przedsigbior-
stwa na poziomie operacyjnym. Nalezy jednak zaznaczy¢, Ze raczej nie jest wska-
zane wykorzystywanie tej metody na poziomie strategicznym, poniewaz w osta-
teczno$ci moze przyczynic sie do zniszczenia danej branzy (mechanizm wiernego
nasladownictwa liderow w zakresie produktoéw, cen, dystrybucji doprowadza
do powstania tzw. efektu wyréwnania nie tylko samej oferty marketingowej ale
przede wszystkim w diuzszej perspektywie przyczynia si¢ do spadku zyskow).
Trzeba jednak wskazaé, ze mimo tak powaznych obaw menedzerowie stosuja
go do podejmowania decyzji strategicznych.?

3. Six Sigma

Do wspotczesnych koncepcji zarzadzania przedsigbiorstwem zorientowa-
nych najako$¢ zalicza si¢ koncepcje Six Sigma. Tradycyjna definicja jako$ci okre-
$la jq jako stan zgodnosci produktu/ustugi z oczekiwaniami klienta. Tradycyjne
pojmowanie jakosci kojarzy ja jednoznacznie z cenami oraz kosztami produkcji
wyrobu charakteryzujacego sie¢ okreslong jakoscig. A zatem w takim rozumie-
niu wystepuje zaleznos¢ miedzy kosztami a poziomem jakosSci: wyzsza jakosc¢
to wyzsze ceny i koszty. Takie ujecie jako$ci nie pozostaje bez wptywu na sytu-
acje materialng klientow oraz zyski przedsigbiorstw. Wspoélczesne rozumie-
nie i podejscie do spraw jakosci i kosztow wyznacza inny kierunek tych relacji:
mozliwos¢ osiagniecia wzrostu poziomu jakos$ci przy jednoczesnym ogranicza-
niu kosztéw. Oznacza to w skrocie, ze jako$¢ jest ,za darmo” (ang. Quality is
free). Metoda Six Sigma wpisuje si¢ w ten nurt. Z analizy tej koncepcji wynika
nowa formuta i nieco inne postrzeganie jako$ci rozumianej obecnie jako ,prawo
do wartosci” dla klienta i dostawcy w kazdym aspekcie wymiany gospodar-
czej. Prawo do otrzymania w ramach umowy kupna-sprzedazy wysokiej jakosci
produktéw nie jest ani nie musi by¢ warunkowane wysoka ceng tj. najwyzsza
jakos¢ nie za najwyzsza cene ale i najwyzsza cena nie musi (a czesto w praktyce
tak sie zdarza) stanowi¢ gwaracji mozliwej do spelnienia najwyzszej jakosci.
Producenci rézniez ze sprzedazy takich produktéw maja prawo do uzyskiwa-
nia mozliwie wysokich zyskdw. Przy czym nalezy zaznaczy¢, ze wymiar i wyso-
kos¢ zysku uzalezniona jest od czasu i z zaloZenia powinna wystepowac dodat-
nia relacja miedzy uptywem czasu a wysokoscia zysku. Przedsiebiorstwa czesto
skupiaja wigksza uwage na krotkoterminowych, biezacych zyskach oczekujac
natychmiastowych efektow swoich staran. Tymczasem koncepcja Six Sigma
zaktada, ze konsumenci moga spodziewac si¢ produktéw/ustug o najwyzszej
jakosci przy mozliwie najnizszej cenie. Producenci natomiast moga oczekiwac
stosunkowo wyzszych zyskow z takich produktéw. Mikel Harry — twérca tej
koncepcji okreéla ja jako ,proces gospodarczy umozliwiajgcy radykalng poprawe
wynikéw finansowych dzigki planowaniu i kontrolowaniu przebiegu pracy w sposob,

3 Tamze, s. 20-23.
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ktory pozwala zminimalizowa¢ zuzycie surowcow i powstawanie odpaddw, a jednoczes-
nie prowadzi do wigkszej satysfakcji klientéw.*

W koncepgji Six Sigma istotnym staje sie¢ planowanie i kontrolowanie.
Jest to wykonalne pod warunkiem wykorzystywania odpowiednich danych.
Wprowadzenie regularnych pomiaréw i zbieranie wynikéw jak réwniez okre-
$lenie parametrdw, miejsca pomiaréw i ich metodologii. Wybrana metodologia
zapewnia coraz dokladniejsze przedstawienie stanu faktycznego, natomiast miej-
sca pomiarow to punkty newralgiczne dla jakosci procesu i jego kosztow. Analiza
jakosci procesu w badanym punkcie mozliwa jest tylko dzigki zebranym wyni-
kom pomiaréw. Na jej podstawie dokonuje sie korekty procesu i jego poprawy.
Cykl taki jest powtarzalny i tworzy jeden ciagly postep. Nadmieni¢ trzeba, ze kon-
cepqja ta zaklada do$¢ wyrazng mozliwos¢ przewidywania wystapienia wyrobu
niezgodnego ze specyfikacja; koncentruje si¢ raczej na dziataniach prewencyjnych
w ramach procesu, zapobiegajacych wszelkim odstepstwom anizeli sama kon-
trolg wyrobu czy wykluczaniu produktow, posiadaja wady. Six Sigma uznawana
jest za kompleksowy system sterowania jakoscia, wplywajacy na szes¢ obszarow
funkcjonowania przedsigbiorstwa:

1) doskonalenie procesow,

2) doskonalenie jako$ci produktéw/ustug,

3) relacje z inwestorami,

4) metodologie projektowania,

5) doskonalenie jako$ci w firmach dostawcéw,
6) szkolenia i rekrutacja.

Jednak w koncepcji Six Sigma jako$¢ odnoszona jest do jednej, okreslonej cechy
produktu a nie do jego catosci. Cecha taka okreslana jest mianem , krytycznej dla
jakosci” (ang. Critical-to-quality characteristic - CTQ); powinna by¢ wskazywana
na podstawie realizowanych badan dotyczacych preferencji konsumenta. Ogoélnie
Six Sigma wskazuje na cel, ktéry wyrazony jest liczbowo jak i strategie jako droge,
ktora nalezy podazad aby cel zrealizowac. Za nowatorskie rozwigzanie przyjmuje
sie¢ mozliwo$¢ wykorzystania miernika poziomu jakosci procesu, ktory pozwala
na dokonywanie niemozliwych jak dotad poréwnan miedzy odrebnymi w charak-
terze przedsigbiorstwami biorac pod uwage rézne ich obszary. Miernikiem takim
jest DPMO (ang. Defect per Million Oportunities). DPMO okredla liczbe btedow
w stosunku do miliona mozliwosci jego popelnienia.’ Racjonalnos¢ wykorzysta-
nia tego wskaznika polega na okresleniu (w %) prawdopodobientwa wytworze-
nia dobrych wyrobow albo procentowego okreslenia prawidlowo $wiadczonych
ustug (rowniez w %).

Osiagniecie poziomu Six Sigma uwarunkowane jest znajomoscia i zrozumie-
niem przyczyn zmiennosci procesow, przeprowadzenia analizy tych przyczyn
i kosztow usterek: wewnetrznych jak i zewnetrznych; ale przede wszystkim
zastosowaniem takich narzedzi, technik analitycznych, ktére zmniejsza prawdo-

* M. Czerska, A. A. Szpitter (red. nauk.) Koncepcje zarzadzania. Podrecznik akademicki,
Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 160.
> Tamze, s. 161-162.
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podobienstwo powstania btedu na wstepie, czyli w fazie projektowania procesu.
Istotne sg rowniez same pomiary i dane, ktore wspieraja implementacje koncep-
qji Six Sigma. Menedzerowie chcacy realizowaé te koncepcje, powinni pamiegtac
o podstawowych jej zalozeniach m.in.:

® nie wiemy, czego nie wiemy,

* nie mozemy poprawic czegos, o czym nie wiemy,

* nie dowiemy sig, poki nie zmierzymy,

* nie mierzymy tego, czego nie uznajemy za wazne,

® nie uznajemy za wazne tego, czego nie mierzymy.

Niestety istnieje powszechne przekonanie, ze przyjmowanie takich zatozen
w praktyce funkcjonowania przedsigbiorstw deformuje nature kompleksowego
zarzadzania jakoscia (ang. Total Quality Management - TQM).®

Poziom jako$ci moze by¢ rowniez wyznaczany poprzez wskaznik kosztu
ztej jakosci (ang. Cost-of-poor-quality- COPQ). Jezeli na poziomie operacyjnym
przyjmuje on wartosci 2-3 %, wskazuje to na dobry poziom jakos$ci produkgji.
Tradycyjne koszty jako$ci obejmuja:

1. wady wewnetrzne,

2. wady zewnetrzne,

3. ocene jakosci,

4. dzialania zapobiegawcze.

Pierwsza kategoria kosztéw, ze wzgledu na miejsce powstawania obejmuje:
odpady, przerobki, odpady i przerobki dokonywane. Do kosztow zewnetrznych
zalicza sig: koszty ponoszone przez klienta, koszty obstugi gwarancyjnej, reali-
zowanie reklamacji czy zwroty materialdéw. Ocena jakos$ci sprowadza sie do jej
kontroli, wykonywanych testow, audytu jakosci ale réwniez kosztéw zakupu,
utrzymania i konserwacji urzadzen pomiarowych. Dzialania zapobiegawcze
to gléwnie planowanie jakos$ci, planowanie procesu, sterowanie procesem jak
rowniez szkolenia. W tradycyjnym pomiarze kosztéw jakosci bardzo czesto sie
zdarza, ze pomiar taki nie uwzglednia wszystkich kosztow ztej jakosci. Dla przy-
ktadu: pewna wada zostanie wykryta jeszcze zanim produkt zostanie ukonczony,
co powoduje jego cofniecie i poprawienie ale tradycyjny system kosztéw jakosci
niestety nie uwzglednia takich sytuacji. Inne nie uwzgledniane koszty ztej jako-
Sci to np. utrata lojalnosci kilenta w wyniku swiadczenia ztej jakosci; albo koszty
alternatywne. Analizujac tradycyjna teorie kosztéw jakosci nalezy zdawac sobie
sprawe z wystepowania podstawowych probleméw m.in.:

¢ Koszty nie rosng proporcjonalnie do poprawy poziomu jakosci (przy-
$wieca temu twierdzenie: ,Zapobiegaj”, a nie ,Wykryj btad i napraw go”).

* Wiele istotnych pozycji kosztowych zwigzanych z jakoscig nie jest wykry-
wanych przez podstawowe systemy ksiegowe (prawdopodobienstwo
pominigcia tych kosztow przy ocenie poziomu jakosci jest znaczne).

e Teoria kosztow jakosci (w ujeciu tradycyjnym) nie bierze pod uwage
braku odpowiedniej wydajnosci w sferze projektowania, produkcji, ksie-
gowosci i ustug.

¢ Tamze, s. 163-164.
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Mozna zatem wyznaczy¢ rdwniez inny podziat kosztow jakosci:
1. Koszty, ktére sg (lub moga by¢) poddawane biezacym pomiarom,
2. Koszty, ktdre nie s3 poddawane biezacym pomiarom (z réznych przy-
czyn).

Do pierwszej grupy zalicza si¢ odpady, koszty gwarancyjne, koszty kontroli
jakosci, godziny nadliczbowe itp. Do kosztow drugiej grupy zalicza si¢ m.in.
wzrost kosztéw utrzymania maszyn i urzadzen, zmniejszong sprzedaz, niezado-
wolenie klientow, przestdj maszyn, technologie i produkt, zaklécenia wystepujace
w procesie produkcyjnym, nieodpowiednia ilo§¢ materiatow, surowce niezdatne
do produkgdji itp.

Mozna zaproponowac jeszcze inna klasyfikacje kosztow. Taka dodatkowa typo-
logia uwzglednia pomijane w tradycyjnym modelu pozycje kosztow. Stanowia je
m.in.:

® Koszty wad wykrytych przez klienta (zwiazane jest to z obstuga roszczen
gwarancyjnych i serwisem).

¢ Koszty wad ujawnionych w zakltadzie produkcyjnym (tj. koszty roboci-
zny, koszty materiatow odrzuconych i zuzytych podczas koniecznych
przerébek. W tej pozycji wymienia sie rowniez koszty magazynowania
dodatkowych zapaséw, ktére powstaly na skutek wydtuzonego cyklu
produkcyjnego).

¢ Koszty konrtoli i oceny jakos$ci (m.in. koszty materiatléw niszczonych
w trakcie testowania, koszty uzytkowania urzadzen pomiarowych i robo-
cizny, koszty zewnetrznych audytéw jakosci, kontroli jako$ci u dostaw-
cOw irozwigzywania ich problemow z jakoscia).

® Koszty zwigzane z doskonaleniem jakosci (gléwnie koszty zakupu
i utrzymania urzadzen pomiarowych oraz koszty programéw doskona-
lenia jakosci).

® Koszty alternatywne produkowania wigcej przy wykorzystaniu tych
samych zasobdw; oraz koszty zwiazane z utratg lojalnosci klienta czy
utraty renomy przedsigbiorstwa (ta kategoria kosztow jest trudna
do policzenia).

Koncepgja Six Sigma stawia sobie za cel rozwiazanie wigkszos$ci problemow
zwigzanych z kosztami jakosci — w tym proby ich oszacowania. Ogdlnie przyj-
muje sie, ze catkowity koszt jakosci jest wigkszy, niz mogloby sie wydawac,
nawet bez uwzglednienia trudnych do ustalenia kosztéw utraconych korzysci.
Obliczone koszty stanowig w przyblizeniu okoto 80 % catkowitych kosztéw jako-
$ci. A co z resztg 20 % ? Koszt dziatan zapobiegawczych to niespetna 4 % kosztow
jakosci. W niektdrych przedsigbiorstwach zapewnienia jakosci produktu moga
oscylowac wokot 40 % jego ceny rynkowe;.

Przyktady badan jakosci i kosztow wielu przedsigbiorstw wskazuja jedno-
znacznie, ze wigkszo$¢ problemdéw z jako$cia i kosztami dotyczy fazy projekto-
wania. Zaproponowanie lepszej jako$ciowo oferty na samym poczatku pozwoli
w przysziosci osiagnad nizsze koszty produkcji. Propozycje na kreowanie lep-
szej jakosci produktéw/ustug powinny wyptywad ze strony klientow. Obszary
przedsigbiorstwa odpowiedzialne za projektowanie i marketing powinny posia-
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dac i wykorzystywacd szczegdétowe informacje na temat opinii klientéw o produk-
cie. Poprawa jakosci juz na pierwszym etapie pozwala nie tylko ograniczac koszty,
ale zarazem pozwala na zwigkszanie oszczednosci w zakresie dziatalnosci opera-
cyjnej. Do kluczowych obszaréw redukcji kosztow w ramach koncepgji projekto-
wania zalicza sie m.in:

* Podstawowe mozliwosci organizacyjne,

* Zmiennos¢ w procesach produkcyjnych,

* Zmienno$¢ w procesach na poziomie przedsiebiorstwa,

* Procesy technologiczno-projektowe i dokumentacja,

* Jakos¢ specyfikacji technicznych,

* Mozliwosci dostawcow.

Six Sigma umozliwia rozwiazywanie problemoéw w obszarze kosztéw jakosci.
Dla przedsigbiorstw przyjecie takiego rozwigzania moze przyniesc istotne korzy-
$cinie tylko w wymiarze wewnetrznym ale i zewnetrznym. Badania wykazuja, ze
aplikacja tej metody sprawia, ze:

* przedsigbiorstwa, ktére uzyskaly znaczna poprawe jakosci maja o 8 %
wyzsze ceny ha swoje produkty i ustugi;

¢ przedsigbiorstwa o wyzszym poziomie jakosci przynosza trzykrotnie
wyzszy zysk niz te, ktdre cechuje nizsza jakos¢;

* przedsiebiorstwa doskonalace jako$¢ co roku uzyskuja 4% przyrost
udziatu w rynku;

¢ kazda istotna korzystna zmiana wydajnosci procesu powoduje dziesiecio-
krotna poprawe rentownosci.”

Koncepcja Six Sigma czesto okreslana jest mianem strategii przelomu. Strategia
ta sklada sie z nastepujacych faz (w skrocie ang. DMAIC):

1) Rozpoznanie i definiowanie (ang. Define)

2) Pomiar (ang. Measure)

3) Analiza (ang. Analyze)

4) Usprawnianie (ang. Improve)

5) Kontrola (ang. Control)

6) Standaryzacjaiintegracja (ang. Standarization and Integration).

Fazy te zostaly zintegrowane w cztery etapy:

1) Identyfikacji

2) Charakteryzowania
3) Optymalizagji

4) Instytucjonalizacji.

Z etapem identyfikacji zwigzane sa takie dziatania jak rozpoznanie i definio-
wanie. Za cel uznaje si¢ tutaj rozpoznanie kluczowych problemoéw organizacji.
Na etapie charakteryzowania dokonuje si¢ pomiaru i analizy. Nastepuje ustale-
nie obecnych wynikéw dziatalnosci. Z etapem optymalizacji wigza si¢ usprawnie-
nia i kontrole, ktére w efekcie doprowadzi¢ powinny do przeprowadzenia prze-
fomowych zmian. Wskaza¢ nalezy réwniez, ze zaréwno etap charakteryzowania
jak i optymalizacji powinny skutkowac projektami realizowanymi pod kierowni-

7 Tamze, s. 165-166.
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ctwem tzw. black belts. Ostatni etap: instytucjonalizacja sprowadza si¢ do standa-
ryzacji i integracji, gdzie zaklada si¢ mozliwos¢ wprowadzenia trwatych zmian
w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa. Dla kazdej fazy projektu definiowanego
poprzez DMAIC opracowano wykaz proponowanych, wykorzystywanych narze-
dzi. Sq one nastepujace:

1) Faza Definiowania to zdefiniowanie problemu, wyznaczenie obszaru,
w ktérym nalezy uruchomi¢ projekt, zdefiniowanie cechy krytycznej
dla jakosci (Critical-to Quality). Mozna wykorzystywac tutaj diagram
przyczynowo-skutkowy, QFD, Analize Pareto (20/80).

2) Faza Mierzenia to dokltadny pomiar biezacego stanu kluczowego
procesu; ustanowienie i zweryfikowanie systemu do pomiaru tego
procesu w ten sposob, aby otrzymac z badanego procesu duzej ilosci
uzytecznych danych liczbowych, nadajacych sie do dalszej obrobki
statystycznej oraz okreslenia jego zdolnosci do zaspokajania potrzeb
klineta. W tym celu wykorzystuje najczesciej statystyki opisowe, Gage,
R&R, badania wyrywkowe, analiz¢ zdolnosci procesu, tabele liczno-
$ci, wykresy szeregdw czasowych, MSA.

3) Faza Analizy obejmuje statystyczng analize danych celem odnalezie-
nia najwazniejszych czynnikéw oddziatujacych na zdefiniowang ce-
che krytyczng. Czyli identyfikacja oraz analiza przyczyn powstawania
usterek w procesie. Faza ta skupiona jest wokoét analizy wielowarianto-
wej, SPC, testdéw nieparametrycznych, DoE, histogramu czy korelagji.

4) Faza Poprawy oznacza dzialanie w obszarze zidentyfikowanych czyn-
nikow celem nadania im pozadanych wartosci. Przedstawienie oraz
wdrozenie usprawnienia majgcego wyeliminowad¢ wystepowanie wad
w procesie. Faza poprawy taczy sie z wykorzystaniem DoE, MSA czy
tez kart zdolnosci procesu.

5) Faza Kontroli to przede wszystkim zapewnienie stalosci przyjetych
rozwiazan oraz biezace monitorowanie stanu procesu po wprowadze-
niu usprawnienia. Zastosowanie maja tutaj: karty przeptywu procesu,
monitorowanie zmiennosci, SPC, plany kontroli, instrukgje itp.

Na etapie identyfikacji nastepuje okreslenie sity wptywu przebiegu procesow
na wielkos¢ zysku oraz wskazanie tych proceséw, ktore maja decydujace znacze-
nie dla funkcjonowania przedsigbiorstwa. Etap charakteryzowania to okreslenie
stanu procesu w momencie dokonywania pomiaru, jak rowniez okreslenie celow,
jakie firma powinna osiagna¢. Dokonuje si¢ tutaj wyboru wzorca do poréw-
nan dla procesu (benchmark). W fazach pomiaru i analizy jest ponadto opra-
cowywany plan dzialania, dzieki ktéoremu niweluje si¢ zrézniowanie wystepu-
jace miedzy stanem obecnym a stanem pozadanym. Na tym etapie dokonuje si¢
wyboru jednego lub wigcej kluczowych cech produktu i sporzadza szczegdtowy
opis kazdego etapu procesu. Po czym dokonuje si¢ niezbednych pomiaréw przy
jednoczesnej mozliwosci zapisywania wynikdw na kartach kontrolnych procesu
aby oceni¢ jego wydajno$¢ w krotkiej i dlugiej perspektywie. Etap optymaliza-
i to dziatania majgce na celu usprawnienia procesu i ograniczenia gtéwnych
przyczyn jego zmiennosci. Kategoria optymalizacji powinna zapewni¢ dosko-
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nalenie i kontrolowanie gtéwnych zmiennych majacych wplyw na jako$¢ pro-
duktu. Istnieje écista zaleznos¢ pomiedzy optymalizacja a wzrostem rentowno-
$ci firmy i zadowoleniem klienta. Wszystkie te czynniki w efekcie doprowadzic¢
moga do wzrostu wartosci firmy; co z kolei ma znaczenie dla jej akcjonariuszy.
Z etapem instytucjonalizacji taczq si¢ fazy standaryzacji i integracji, podczas kto-
rych utrwalane sg usprawnienia uzyskane dzigki Six Sigma. Do$¢ istotng zaletg
koncepcji Six Sigma jest nie tylko mozliwo$¢ spojrzenia wstecz i podsumowania
efektow wszystkich mniejszych projektow; ale takze uzmystowienie sobie faktu
pozytywnego wplywu tych projektow na przebieg proceséw na wyzszych pozio-
mach hierarchii organizacyjnej. W ramach standaryzacji dokonuje si¢ poréwnan
wynikow wszystkich projektéw doskonalenia. Najlepsze rozwigzania sg brane
pod uwage i stanowia rozwigzania standardowe. Dzigki temu te same procesy,
metody i materialty wykorzystywane sa w bardziej efektywny sposéb. Faza inte-
gracji to modyfikacja procesow zarzadzania poprzez wykorzystanie najlepszych
rozwiazan, uzyskanych dzieki projektom Six Sigma.®

Wybor najlepszych rozwigzan wiaze si¢ z koniecznosciag dokonania oceny stan-
daryzacji danej strategii dziatania, rozwigzania lub procesu. Pozytywna ocena tej
analizy przemawia za uznaniem standardu za obowiazujacy dla danego przedsie-
biorstwa. Przy czym niekoniecznie rozwiazanie standardowe musi ograniczac sie
do wnetrza jednego przedsiebiorstwa. Miedzy przedsiebiorstwami istnieje moz-
liwos¢ wzajemnej wymiany standardéw, doswiadczen a przez to nauki. Nalezy
zauwazy¢, ze Six Sigma nie odnosi si¢ tylko do realizowania projektu doskona-
lenia jako$ci. Narzuca wkomponowanie wynikow tych projektow w procedury
zarzadzania firma. Niestety, aby dane rozwigzanie mogto by¢ uznane za stan-
dardowe, musi by¢ poprzedzone realizacjg okoto kilkuset projektéw Six Sigma.
Regularne cykle rozpoznawania gtéwnych proceséw i poprawiania wydajnosci
sprawiaja, ze strategia ta pozwala sie uporac¢ z wigkszoscia problemoéw o charak-
terze dtugookresowym. Korzystnos¢ wyboru tej strategii opiera si¢ na wspodtdzia-
faniu wszystkich poziomdw organizacji. Fazy strategii okreslone sa w taki sposdb,
aby mozliwe bylto systematyczne i uporzadkowane wdrazanie w catej organiza-
¢ji. Ponadto cele strategii pozostaja niezmienne; jej elastyczna struktura pozwala
na swobodne operowanie réznymi narzedziami doskonalenia. Dlaczego Six Sigma
wciaz znajduje swoich zwolennikéw ? W duzej mierze zalezy to od faktu aktyw-
nego zaangazowania kadry kierowniczej przedsigbiorstwa we wdrazanie tej stra-
tegii. Strategia ta znana jest rowniez z odpowiedniego systemu pomiaru poste-
pow, dzieki ktoremu mozna uzyska¢ doktadny obraz sytuacji przedsigbiorstwa
przy jednoczesnym wzroscie poczucia odpowiedzialnosci cztonkéw organizacji.
Six Sigma uzalezniona jest rowniez od benchmarkingu wewnetrznego i zewnetrz-
nego w odniesieniu do produktow, ustug i proceséw. Benchmarking jest zasadny,
poniewaz umozliwia okreslenie aktualnej pozycji firmy na rynku i stanowi punkt
wyijscia dla podejmowanych préb poprawy wiasnej pozycji. Benchmarking uta-
twia myslenie w kategoriach strategii przetomu. Dla realizacji celéw, konieczne
jest przyjecie dtugoterminowej perspektywy. Dzigki temu pracownicy przedsie-

8 Tamze, s. 167-169.
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biorstwa nie skupiajg uwagi na drobnych wadach, ale daza do doskonalenia pro-
ceséw, co w dluzszej perspektywie moze dostarczy¢ przedsigbiorstwu samych
korzysci. Dokonanie przetomowych zmian uzaleznione jest takze od szkolen pra-
cownikow kazdego poziomu hierarchii organizacyjnej. Dla poréwnania i osta-
tecznej oceny koncepgji Six Sigma przydatne stajg si¢ rowniez pozytywne przy-
ktady innych firm zwlaszcza takie, ktére obrazuja sposoby i rezultaty implemen-
tacji tej koncepcji. Sukces koncepcji uzalezniony jest rowniez od pracownikéw
firmy, zwtaszcza championéw i black belts, na ktérych spoczywa odpowiedzial-
nos¢ i obowiazek w zakresie promocji przedsiewziecia, w zakresie planowa-
nia, szkolen. Grupy takie pelnig role wiodaca: staja si¢ przywddcami, trenerami
i doradcami na kazdym poziomie organizacji.

Realizacja strategii Six Sigma wymaga od pracownikéw kompetencji, wiedzy
i doswiadczenia. Kazdy z nich moze jednak petnic¢ inng role w zaleznosci od spo-
sobu implementagji tej strategii oraz od jej przebiegu. Ze wzgledu na charakter
oraz zakres powierzonych obowiazkéw na réznych etapach realizacji strategii;
pracownicy moga petni¢ jedng z nastepujacych, dziesigciu funkgj:

Cztonek wyzszej kadry kierowniczej;
Senior champion;
Deployment champion;
Project champion;
Deployment master black belt;
Project master black belt;
Project black belt;
Osoba odpowiedzialna za przebieg procesu;
Green belt;
10. Czlonek zespotu doskonalenia jakosci.

Strategia Six Sigma stanowi popularng koncepcje zarzadzania jakosScig, ktdy
opiera si¢ na eliminacji kosztéow i generowanych btedéw w procesach bizneso-
wych. Zorientowanie na koszty pozwala przedsigbiorstwu osiaga¢ wyzsze zyski,
przekazujac na rzecz klienta ,, prawo do wartosci”. Dlatego za dzialanie konieczne
uznaje si¢ rozpoznanie oczekiwan klientow droga poszukiwania najwiekszej dla
nich wartosci. W nastepstwie opracowuje si¢ sposoby na spetnianie tych oczeki-
wan zapewniajac przedsiebiorstwu wysoka zyskownosé.’

O RPN LN

4. Lean Management

Lean Management stanowi kolejny przyktad wspolczesnych koncepcji zarza-
dzania, ktdra odnosi si¢ do jakosci. Lean Management stanowi wyszczuplone
(odchudzone) zarzadzanie. W wolnym ttumaczeniu LM daje sie zinterpretowac
jako wysmuklanie, wyszczuplanie, odchudzanie przedsiebiorstwa z niepotrzebn-
nych rzeczy, gdzie punktem wyjscia do planowanych zmian ma by¢ skorygo-
wanie dotychczasowej koncepcji organizacji. Metoda ta zaktada usprawnienie
wszystkich mechanizmoéw projektowych, wytwdrczych i ustugowych, a przecho-
dzenie do nowych zasad i metod wymaga statego, dtugotrwatego procesu uczenia

® Tamze, s. 170-172.
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sie. Nalezy przy tym doda¢, ze zmian tych nie da si¢ przeprowadzi¢ w krétkim
czasie. Cho¢ bardzo czesto koncepcja ta wykorzystywana jest zwtaszcza w gwat-
townych zmianach organizacyjnych firmy (co z kolei nazywane jest procesem
restrukturyzagcji). Istota tej metody jest uzyskanie wysokiej produktywnosci pro-
dukgji i pracy, sprawnej organizacji i zarzadzania, wysokiej jakosci produkcji
ustug oraz pozytywnych wynikéw ekonomicznych. Jest to mozliwe do osiagnie-
cia poprzez wprowadzenie wielu przedsigwzie¢ organizacyjnych, technicznych
i ekonomicznych. 1

W innym znaczeniu Lean Management oznacza kuracje odchudzajaca catego
przedsiebiorstwa, ktéra odnosi sie¢ nie tylko do przemystu motoryzacyjnego,
ale wszystkich innych gatezi gospodarki (m.in. w przemysle lotniczym, elek-
tronicznym, spozywczym, w stuzbie zdrowia oraz w administracji). Koncepcja
ta posiada swoje zrdédto w koncepcji lean production. Lean Management pierwot-
nie zostata zastosowana w japoniskim koncernie samochodowym Toyota, ktdry
musiat zredukowac koszty z uwagi na zte polozenie gospodarcze i poglebiajaca
sie¢ walke konkurencyjna. Nowatorskie podejscie LM opierato si¢ na znacznym
ograniczaniu zasobow potrzebnych do produkdiji tj. ludzi, naktadéw inwestycyj-
nych, czasu, powierzchni produkcyjnejitd. W realnym wymiarze zastosowanie tej
koncepcji pozwolito japoriskim producentom zredukowa¢ nawet o polowe wyko-
rzystywane zasoby w poréwnaniu z konkurentami ze Stanéw Zjednoczonych czy
Europy Zachodniej. Jednakze znaczna redukcja wykorzystywanych zasobdéw nie
stanowita jedynego pozytywnego efektu wykorzystania tej koncepcji. Co wazniej-
sze bowiem poprzez jej stosowanie mozna poprawiac jakos¢ produktu finalnego™!.
Podkresli¢ nalezy, ze wskazana redukcja zasobow i racjonalizacja kosztow doty-
czy nie tylko samego zarzadzania, ale obejmuje wszystkie obszary przedsiebior-
stwa — od produkcji do logistyki.

Koncepcja szczuplego zarzadzania opiera si¢ na eliminowaniu tzw. muda®,
czyli marnotrawstwa, w tym i strat, wynikajacych z takiego rodzaju czynnosci,
za ktore klient nie chce zaptacié, a ktdre nie powiekszajgq wartosci produktu, jed-
noczes$nie konsumujac zasoby. Organizacje dazace do doskonalosci powinny
realizowacd jedynie dziatania tworzace wartos¢. Straty, zgodnie z koncepcja LM
klasyfikowane sg wedtug przyczyn ich powstawania. Pierwsza kategorie muda
stanowig czynnosci nie przyczyniajace si¢ do powstania wartosci postrzeganej
z punktu widzenia klienta, jendnakze sa one niezbedne do wtasciwego funkcjono-
wania procesu - s to tzw. muda pierwszego rodzaju, ktdrych nie mozna wyelimi-
nowac od razu. Muda drugiego rodzaju stanowig czynnosci rowniez nie przyczy-
niajace si¢ do powstania warto$ci postrzeganej z punktu widzenia klienta, jednak
mozliwe a nawet konieczne do natychmiastowego wyeliminowania. W szcze-

"M. Poptawski ,, Nowoczesne koncepcje zarzqdzania. Teoria i praktyka”, Wyd. Wyzszej Szkoty
Oficerskiej Wojsk Ladowych imienia generata Tadeusza Ko$ciuszki, Wroctaw 2013, s. 107.

K. Zimniewicz dz. cyt. s. 36-37.

2muda (w jezyku japonskim) — marnotrawstwo, strata, czynnos¢, ktéra nie powigksza war-
tosci jednoczesnie uszczuplajac zasoby.
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golnosci mozna wyrdznic siedem typdéw muda, siedem zrddet marnotrawstwa,
siedem kategorii strat:
Nadprodukcja — produkowanie pozycji, na ktore nie ma zamoéwien
Czekanie —jest to tzw. czas do dyspozycji
Zbedny transport czy przewodz
Nadmierne czy niewlasciwe przetwarzanie
Nadmierny stan zapasow
Zbedny ruch — np. szukanie czesci, narzedzi
7. Defekty — produkcja wadliwych czesci lub ich poprawianie

Do tego zestawu muda 7 mozna dopisac jeszcze jeden element (tworzac tym
samym rozszerzony zestaw muda 7+1):

8. Nie wykorzystanie kreatywnosci pracownikéw.

Wprowadzanie koncepcji LM sprawia, ze w praktycznym wymiarze przestaje
miec znaczenie autokratyczny styl kierowania; wiele kompetencji i odpowiedzial-
nosci przenosi si¢ na nizsze szczeble zarzadzania, czyli przestaje mie¢ znaczenie
myslenie hierarchiczne. Zamiast tego wystepuje konieczno$¢ myslenia o wspot-
pracy z grupa a sam kierownik przyjmuje nowga funkcje: trenera. Dzigki elimina-
ji zbednych szczebli zarzadzania w przedsigbiorstwie poprawia si¢ komunikacja
wewnetrzna. Do gléwnych zasad Lean Managementu zalicza sig:

® prace grupowg

* odpowiedzialnos¢ osobista

® sprzezenie zwrotne

¢ racje klienta

* priorytet wartosci dodanej

e standaryzacje

* ciagle ulepszanie

¢ natychmiastowe eliminacje przyczyn bledow
* przewidywanie

* stopniowe doskonalenie

Praca grupowa jest istotna, poniewaz twierdzenie takie wynika z przeswiad-
czenia, ze wydajnos¢ grupy jest wieksza niz poszczegolnych pracownikow (efekt
synergii). Na grupe deleguje si¢ zadania i odpowiedzialno$¢ oraz samodzielnos¢
decyzyjna. Znaczenia nabiera samokontrola, ktéra wypiera bezposredni nadzor
ze strony przefozonego. Humanizowanie pracy i autonomia grupy stanowia dwa
podstawowe komponenty LM w tym zakresie. Jednoczesnie trzeba zauwazyg¢, ze
decentralizacja dezycji powoduje eliminacje srednich szczebli zarzadzania; przy-
czyniajac si¢ tym samym do splaszczania struktury organizacyjnej. Powoduje
to tatwiejsza koordynacje dziatalnosci i sprawniejsza w uktadzie wewnetrznym
komunikacje ale takze pozwala na wzrost zainteresowania klientem. Idea orienta-
¢ji na klienta powinna przyswieca¢ wszystkim pracownikom wszystkich szczebli
zarzadzania. Empatia i wzrost zainteresowania zyczeniami klienta okreslaja
jedyna droge budowania trwalych i pozytywnych relacji z klientem. Spetianie
zyczen klienta zaczyna sie juz od samego dostawcy. Kolejng zasadgq LM jest
kaizen, czyli ciggle ulepszanie. Stanowi ono zobowigzanie do zgtaszania propo-
zycji usprawnien a w Japonii uznawane jest za zrédlo przewagi konkurencyjnej.

AN
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Filozofia LM zaklada réwniez odrzucanie bltedéw u samego zrodta; poniewaz
wykrycie i eliminowanie bledu najmniej kosztuje w miejscu jego powstawania,
najdrozej u finalnego odbiorcy. Oczywistym jest, ze w my$l poprzednich zasad
w tym m.in. wspodtdziatania grupowego; do szukania i usuwania btedéw zaan-
gazowani powinni zosta¢ wszyscy pracownicy przedsiebiorstwa. Unikanie roz-
rzutnosci i marnotrawstwa to kolejne cele dla LM. Koncepcja LM uznaje bowiem
za marnotrawstwo kazde dziatanie, ktore nie przyczynia si¢ do zwigkszania
warto$ci. Marnotrastwo stanowia m.in: zapasy buforowe, stany bezpieczen-
stwa, czas oczekiwania, naprawy gwarancyjne itd. Eliminacja zapaséw bezpie-
czenstwa; cigglos¢ przeplywu materialéw i zasada dostawy na czas (just in time)
maja wplywac na optymalizacje procesu produkcyjnego. Wspdtpraca pracowni-
cza i zaangazowanie personelu przedsigbiorstwa potwierdzone sa w realizacji
inne zasady: totalnym zarzadzaniu jakoscig (TQM). Fundamentem takiego zarza-
dzania sa tzw. kotka jakosci. Jako$¢ jest zawsze definiowana z punktu widzenia
klienta. Jednoczesne usprawnienia wedlug filozofii LM oznaczaja, ze proces roz-
woju produktu zastepowany jest procesem symultanicznym, czyli jednoczesnym.
Wszystkie zatem etapy planowania i rozwoju produktu sa realizowane zbieznie
W czasie, przyczyniajac si¢ tym samym do zwigkszania konkurencyjnosci.

Lean Management koncentruje si¢ na nieustannym doskonaleniu jakosci; przy-
spieszaniu rozwoju nowych produktéw i szybkim wprowadzaniu ich na rynek;
stosowaniu aktywnego marketingu w celu pozyskania nowych klientéw przy jed-
noczesnej zwigkszonej dbatosci o dotychczasowych klientow. Zaktada ono row-
niez wigksza zdolnos¢ do wzrostu i pozyskania inwestora strategicznego jak réw-
niez harmonijne powigzanie przedsigbiorstwa ze spoteczenstwem."

Struktura systemu LM opiera si¢ na trzech podstawowych filarach:

¢ planowanie strategiczne — rozumianego jako sformalizowany proces diu-
gofalowego planowania stosowanego do okreslania i realizacji celow
organizacji. Na nim oparte beda dlugoterminowe zadania dla kadry
menedzerskiej.

e struktura organizacyjna — rozumiana jako pewien wzor relacji miedzy
pozycjami i cztowiekiem w organizacji. Powinna ona by¢ podporzadko-
wana strategii poprzez dostosowanie rozwoju produktu, produkgji i dys-
trybucji oraz systemu informacyjnego — lean production.

¢ zdolno$¢ zasobow ludzkich, ktéra obejmuje tworzenie nowej kultury
organizacji polegajacej na ciagtym doskonaleniu, usprawnieniu produk-
qji, ksztatceniu kadry kierowniczej i sprawnym przeplywie informacji
ze sprzezeniem zwrotnym wilacznie.

Lean Management opiera si¢ na 5 podstawowych zasadach:

1. Okreslenie wartosci (nie tylko podstawowej ale rowniez dodanej —
ang. Value Added)

2. Identyfikowanie strumenia wartosci (strumienn wartosci stanowia
wszystkie czynnosci dodajace i nie dodajace wartosci, niezbedne
do realizacji okreslonej grupy potrzeb zglaszanych przez klientow.

BK. Zimniewicz,, Wspdtczesne...”, dz. cyt., s. 38-40.
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Na tym etapie eliminuje si¢ najwigecej muda, poprzez eliminacje dziatan
nie tworzacych wartosci.)

3. Przeptyw (zachodzi koniecznos¢ ciaglego, pltynnego dodawania
warto$ci w faricuchu warto$ci bez wstrzymywania procesu, stosowania
przerw, sztucznego grupowania dziatan, ktére definiowane sa jako
marnotrawstwo.)

4. Wyciagganie (na kazdym z etapow produkgi w organizacji nie
powinno sie produkowac zadnego elementu wyrobu, badz ustugi, nie
otrzymawszy wczesniej zapotrzebowania.)

5. Dazenie do perfekgji (perfekcje kojarzy sie z ciaglym, nigdy nie kon-
czacym sie procesem doskonalenia dziatan, zwigzanych z wymienio-
nymi w pkt.1-4 zasadami)."

Lean Management mozliwy jest do osiagniecia tylko poprzez wprowadzenie
nastepujacych przedsiewzieé organizacyjnych, technicznych i ekonomicznych:

* decentralizacje zarzadzania

* wdrazanie przedsiewzig¢ modernizacyjnych i restrukturyzacyjnych

* wyznaczenie najlepszego z punktu widzenia kryterium procesu

* wdrazanie innowacyjnosci

* troske o wysoka jako$¢ produktu

* podnoszenie kwalifikacji pracownikow i stymulowanie ich motywacji

e tworzenie odpowiedniego klimatu w firmie

* Do wprowadzenia w zycie koncepcji LM niezbedne sa:

* elastycznos$¢ struktury organizacyjnej

e ciagglte udoskonalanie organizacji poprzez liczne szkolenia kadry
i pracownikow

* wyodrebnienie matych jednostek organizacyjnych, zespoléw pracujacych
nad okreslonym zadaniem

* podziat odpowiedzialnosci.

¢ Inne warunki jakie powinny zosta¢ spelnione wdrazajac LM w organiza-
qji to:

* koniecznos¢ zrozumienia przez ogoél pracownikéw przedsigbiorstwa
istoty nowych koncepcji zarzadzania

* zapewnienie mozliwo$ci rozwoju i podnoszenia kwalifikacji wszystkim
pracownikom poprzez szkolenie i doskonalenie zawodowe

* zapewnienie udziatu pracownikow w zarzadzaniu

e stworzenie wlasciwego klimatu w pracy

* zapewnienie kazdemu dostepu do informacji oraz wymiany informacji
miedzy pracownikami

* umiejetnos¢ unikania konfliktow oraz usuwania ich zrédet

* zapewnienie kreatywnosci i gotowosci do pracy twdrczej na kazdym sta-
nowisku pracy

“H. Howaniec, A. Madyda, W. Waszkielewicz (red. nauk.) ,, Koncepcje, modele, metody i tech-
niki zarzqdzania”, Wyd. Akademii Techniczno-Humanistycznej w Bielsku-Biatej, Bielsko-
Biatg 2011, s. 13-16.
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* Realizujac koncepcje LM w praktyce wymienic¢ nalezy powszechne zasady
myslenia ludzi, ktérzy uczestnicza w jej wdrazaniu. Nalezg do nich:

¢ prospektywnos¢ (przewidywanie, zglebienie i ksztaltowanie przysztych
dziatan),

* wrazliwos¢ (zrozumienie otoczenia i reagowanie adaptacyjne),

* globalno$¢ (rozwazanie efektéw calosciowych i odwaga wobec
zlozonosci),

* dynamicznos¢ (wykorzystanie wszystkich posiadanych zasobéw),

* ekonomiczno$¢ (eliminacja marnotrawstwa).'

* Koncepcja Lean Managementu pozwala na:

* zwigkszenie zdolnosci konkurencyjnej dzigki redukgji kosztow, zmniej-
szeniu rozrzutnosci i wyzszej jakosci

* zwigkszanie wydajnosci pracy, splaszczenie hierarchii, skrocenie czasu
podejmowania decyzji

¢ zwrocenie wigkszej uwagi na potrzeby i zyczenia klientow

¢ zwigkszenie zadowolenia pracownikéw dzieki lepszej komunikacji
miedzy kierownikami a podwtadnymi

¢ silniejszq motywacje pracownikéw i ich utozsamianie si¢ z sukcesami
firmy.

* Niestety jak kazda metoda zarzadzania tak i LM nie jest pozbawiona wad.
Do najpowazniejszych naleza:

* prawdopodobienstwo przeksztalcenia si¢ koncepcji w prostq racjonali-
zacje, z grozba obnizenia ptynnosci, spadkiem jakosci i zaniedbywaniem
uslug

e stres pracownikéw i spadek motywagji

* powierzchowna redukcje pracownikow

® wzrost zapotrzebowania na sity fachowe, przy réwnoczesnym zaniedby-
waniu probleméw pracownikéw o nizszych kwalifikacjach.'

Do praktycznych metod i narzedzi LM zalicza si¢ przede wszystkim:

* 55

¢ Just-in-time (JiT)

* VSM (mapowanie strumienia wartosci — ang. Value Stream Mapping)
* Kanban (tabliczba, kartka, znak wizualny —jap. kanban)
* SMED (ang. Single Minute Exchange of Dies)

¢ Poka Yoke

¢ TPM (ang. Total Productive Maintenance)

® Chaku-chaku

¢ Heijunka

* Hoshinkanri

* Jidoka (autonomizacja)

* Kaikaku

* OPF (ang. One Piece Flow)

5 M. Poptawski, Nowoczesne..., dz. cyt. s. 116-117.
®Tamze, s. 117-118.
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e Standaryzacje pracy

* A3 Report (Formularz A3)

¢ Tablica andon

e 7 starych i 7 nowych narzedzi jakosci

® Zero defektow

e Zarzadzanie wizualne i kontrola wizualna

* Redukgcja strat (7 muda)

¢ Wielofunkcjonalnos¢ pracownikow

* 5 Why (5 x Dlaczego)

* Burza mézgoéw (ang. brainstorming)

* Benchmarking

* Mapa procesow i wykres przeptywu pracy.

¢ Koncepcja LM poprzez powigzanie swojej uniwersalnosci z réznorodnos-
cig oferowanych metod i narzedzi znajduje zastosowanie w organizacjach
zaréwno o profilu produkcyjnym jak i ustugowym. Do wybranych obsza-
row rozwoju Lean Managementu na swiecie mozna zaliczy¢:

* Lean Office — usprawnienia pracy w biurze

¢ Lean and Green, Lean and Energy, Lean and Environment - zuzycie ener-
gii i poszanowanie srodowiska naturalnego oraz srodowiska pracy

¢ Lean In Healthcare — w placéwkach stuzby zdrowia

¢ Lean Administration — w przedsigbiorstwie

* Lean Accounting —dotyczy zmian w procesach finansowychiksiegowych."”

5. Zakonczenie

Do podstawowych narzedzi poprawy jakosci zalicza si¢ m.in. Benchmarking,
SixSigme oraz Lean Management.

Six Sigma stanowi coraz bardziej popularne podejscie do zarzadzania jakos-
cia, w ktorym glowny nacisk ktadzie si¢ na eliminacje kosztow. Dzigki nasta-
wieniu na koszty firma moze realizowa¢ wyzsza zyskownos¢, dajac jednoczes-
nie klientowi , prawo do wartosci”. Benchmarking oznacza przyréwnywanie sie
do innych, podpatrywanie dobrych wzorcow i mozliwosci znalezienia rozwiazan
w zakresie poprawy jakosci proceséw, produktow i formulowanej strategii.
Wykorzystujac koncepcje Lean Managementu mozna w praktyce minimalizowac
i niwelowa¢ marnotrawstwo w wielu procesach i na wielu poziomach funkcjono-
wania przedsiebiorstwa. Koncepcja LM daje sig¢ tatwo aplikowaé w kazdym sek-
torze i branzy a utrzymywanie zasobéw na niezbednym minimalnym poziomie
przyczynia si¢ do realizacji paradygmatu zréwnowazonego rozwoju zarowno
w wymiarze wewnetrznym przedsiebiorstwa oraz w skali globalne;j.

”H. Howaniec, A. Madyda, W. Waszkielewicz (red. nauk.) Koncepcje, ..., dz. cyt. s. 17-22.
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Negocjacje — od laciriskiego negotiatio —
wspolne wyjasnianie,

przedstawianie pogladow,
prowadzenie uktadéw

STRESZCZENIE

Caty szereg czynnikéw osobowo$ciowych i charakterologicznych, stereotypy, przyzwy-
czajenia, kompleksy — z jednej strony. Sytuacja na rynku pracy, i w otoczeniu organiza-
¢ji, w tym poziom bezrobocia i inne czynniki sprawiaja, ze cze$¢ kadry zarzadzajacej,
cze$¢ menedzerdéw uznaje, ze najlepsze efekty, szczegdlnie w odniesieniu do zarzadza-
nia ludzmi — podwladnymi, przynosza nakazy i zakazy; wydawanie polecen, oglasza-
nie (i to bez pozyskiwania informacji zwrotnej) i oznajmianie, a nawet wydawanie rozka-
z6w. Prze$wiadczenie to przenoszone jest takze na relacje miedzy kierownikami réznych
szczebli i miedzy dzialami tej samej organizacji. Z wymienionych powodéw umyka fakt, ze
jest inna, efektywna droga osiggania zalozonych celéw — negocjacje rozumiane jako jeden
z elementdw procesu zarzadzania, i tak tez usytuowane w organizacji. Istotne, poniewaz
ten szczegdlny rodzaj komunikowania si¢ jest niezwykle efektywnym sposobem poma-
gajacym osiagnac wszystko to, co zarzadzajacy zamierza, i to w sposob przynoszacy
korzysci i satysfakcje wszystkim stronom — uczestnikom negocjacji, a dzieki temu i
organizadji jako takiej.

W celu udokumentowania powyzszego w artykule opisano czym jest proces negocja-
qji, jakie warunki musza by¢ spetnione, by mozliwe bylo prowadzenie rozmoéw, jakie sa
rodzaje negogjacji. Wskazano takze na zakres negocjacji w odniesieniu do funkcji zarza-
dzania w organizacji, w tym w szczegdlnosci w zarzadzaniu zasobami ludzkimi — podkre-
$lono szczegolny charakter negogcjacji prowadzonych w ramach jednej organizacji, miedzy
ludzmi na co dzien wspolnie pracujacymi, kierujacych i podlegtych. Catos¢ zilustrowano
konkretnymi przyktadami. Wskazano rowniez na negatywne skutki odstapienia od sto-
sowania negocjacji w procesie zarzadzania wynikajace w gtéwnej mierze z niezrozumie-
nia czym 6w specyficzny proces jest i czemu stuzy.
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SUMMARY

A number of personality and characterological factors, stereotypes, habits, complexes as
well as the situation on the labour market and in an organization’s environment including
the level of unemployment, and many other factors make some managers think, that the
best results, especially in managing people (subordinates), are reached using orders and
prohibitions; giving instructions, announcing (without getting any feedback) and even
giving orders. This belief is also true in relations between the managers of different levels
and between departments of the same organization.

What is lost is the fact, that there is other, effective way of reaching goals set by the
managers and the organization, namely negotiations. They are understood as one of the
elements of the management process and so they are set in an organization. Negotiations
are important, because this particular type of communication is highly effective and it
allows to reach everything the manager wants, in a way that is beneficial and satisfying for
all participants of the negotiations, and thanks to it, for the organization as such.

In order to document what was mentioned above, the article defines the negotiation
process, it describes the conditions that must be met to conduct the talks and the types of
negotiations. It also shows the scope of negotiations with reference to the management
functions in an organization, especially in human resource management. The article
stresses the special character of negotiations run within one organization, between the
people (superiors and subordinates) working together on a daily basis. Everything is
illustrated with specific examples. Moreover, some negative results of withdrawing from
negotiations in the management process have been shown. These arise mainly due to the
lack of understanding of this specific process.

1. Wstep

Koniecznos¢, uzytecznosé, a przede wszystkim wysoka efektywnos¢ szcze-
gélnego rodzaju komunikowania si¢ — negocjowania — sprawily, ze wiedza na
temat negocjacji oraz trening negocjacyjny (w rozumieniu zbieranie doswiadcze-
nia negocjacyjnego) sa poszukiwane i chetnie nabywane. Jednak swiadomosc¢, jak
wielkie korzys$ci przynosza profesjonalnie przeprowadzone negocjacje, korzy-
$ci materialne i te, ktore trudno oszacowa¢, bo niewymierne, dotyczy zazwyczaj
sfery szeroko rozumianego biznesu. Rozwazajac mozliwosci wykorzystywania, a
nawet w refleksji dotyczacych negocjacji: (zastosowac — nie stosowac), pomija sie
obszar — zdawatoby sie — wrecz stworzony do tego, by negocjowaé, poniewaz w
tej sferze koniecznosci zaspokajanie potrzeb nie da sie¢ przeceni¢. Obszarem tym
jest zarzadzanie, a w szczegdlnosci zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Dlatego celem niniejszego artykutu jest wskazanie /w zarysie/ jak szerokie jest
pole negocjacyjne, czyli mozliwosci wykorzystania negocjacji w sferze zarzadza-
nia, ijak trudny jest proces negocjacji w tym obszarze. Przyczyna jest — co w arty-
kule podkreslono — fakt, ze miedzy uczestnikami negocjacji wystapi¢ moze pod-
leglos¢ stuzbowa (oraz szereg innych, w pewnym sensie naturalnych, przeszkéd
utrudniajacych badz uniemozliwiajacych prowadzenie negocjacji), ze w tym
obszarze negocjacyjnym znajduja sie niezwykle trudne negocjacje ptacowe oraz
szereg innych sfer, zagadnien i problemow. By postawiony cel osiagnac¢ przybli-
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zono /w zarysie/ czym sa negocjacje i dlaczego warto negocjowac we wskazanej
sferze /w zarysie/. Calos¢ zilustrowano przyktadami.

2. Negocjacje - specyfika procesu /zarys/

, O kazdym konflikcie organizacyjnym mozna stwierdzi¢, Ze jest konfliktem
interesdéw”1, dlatego tak istotnym jest, by umiec¢ postugiwac si¢ narzedziem, ktore
stuzy do likwidowania tego rodzaju konfliktéw, poniewaz jest to element nie-
zbedny, by zarzadzanie mozna byto nazwac efektywnym. Narzedziem tym sa
negocjacje.

Negocjacje, to proces, w ktérym strony w wyniku rozmoéw, czyli wspdlnie,
ustalaja sposob rozwiazania konfliktu satysfakcjonujacy wszystkie negocjujace
strony.

Dlatego, negocjowac, znaczy umiec szukac i umie¢ znalez¢é rozwigzanie kon-
fliktu, ktdre usatysfakcjonuje negocjujace strony, czyli strony, ktére znajda sie
w konflikcie. Czy jednak wszyscy, ktérzy sa w konflikcie winni negocjowac?
Odpowiedz jest oczywista: nie, nie wszyscy. A doktadniej, nie w kazdej konflik-
towej sytuacji, czyli nie wszyscy, ktdrzy sa skonfliktowani. Dlaczego? Poniewaz,
zeby negocjowac, negocjujacy obowigzani sg spelni¢ warunki, co oznacza, ze zeby
moglo dojs¢ do negocjacji, cztery czynniki musza wystapi¢, i to jednoczesnie.

1. Istnienie konfliktu interesow;

2. Istnienie wzajemnej zaleznosci stron od siebie;

3. To, by interesy stron byly czesciowo wspdlne;

4. By porozumienie, ktére zostanie wypracowane podczas negocjacji
zapewnilo wieksze korzysci niz dziatanie bez tego porozumienia.

Dlatego, ,(...) kto chce negocjowa¢, powinien mie¢ $wiadomosc istnienia obok
siebie interesdw wspdlnych i sprzecznych, bowiem bez wspolnych interesow nie
ma po co negocjowac, a bez sprzecznych nie ma o czym”? Ponadto, kazdy kto
zamierza negocjowac winien wzia¢ pod uwagge, ze do podjecia negocjacji koniecz-
nym jest spetnienie nastepujacych warunkdéw:

1) miedzy negocjujacymi stronami, miedzy stronami, ktore zamierzaja
podjac negocjacje, musi istnie¢ zgodnos¢ interesow — jako plaszczyzna
wspdlna, dzigki ktorej mozliwe jest szukanie porozumienia, i konfliktu
interesdéw, bo strony szukaja wyjscia z tej, a nie z innej sytuacji.
Wskazane dwa elementy wystepuja jednoczesnie;

2) strony uczestniczace w rozmowach sg gotowe do zawarcia umowy.
Nie do upierania si¢ przy swoim stanowisku, nie do oszukania
partnera rozmow, nie do zwodzenia oponenta, nie do zdominowania
drugiej strony; sa gotowe do wspolnego szukania i do znalezienia
rozwiazania negocjowanego konfliktu;

! P. Wachowiak, Profesjonalny menedzer, umiejetnos¢ petnienia rél kierowniczych, Diffin,
Warszawa 2001, s. 145.
2P.]J. Dabrowski, Praktyczna teoria negocjacji, Wydawnictwo Sorbog, Warszawa 1991, s. 11.
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3) uczestnicy rozmoéow maja kompetencje decyzyjne, co oznacza, ze
partnera rozmow i negocjacje jako takie traktuje si¢ jako najbardziej
efektywny sposdb rozwigzania konfliktu intereséw, a nie jako okazje,
na przyktad, do wybadania oponenta;

4) uczestniczacy w negocjacjach sa do nich odpowiednio przygotowani,
poniewaz maja pelng $wiadomosé, ze oznacza to, iz szanuja czas
oponenta i wlasny; Zze rzeczywiscie zamiarem jest poszukiwanie
satysfakcjonujacego dla uczestniczacych w negocjacjach rozwigzania.

Podobnie, jak kazdy z uczestnikéw procesu powinien zdawac sobie sprawe,
ze catkowicie z negocjacji zrezygnowac nalezy gdy:

1) cho¢jedna ze stron ma mala sile przetargowa;

2) negocjatorzy sa nadmiernie zaangazowani emocjonalnie;

3) gdy ktoras ze stron uswiadomi sobie istnienie innych mozliwosci
zaspokojenia wlasnych potrzeb niz (te) negocjacje.

Negocjujacy zawsze zobowigzani sg pamigtaé: punktem wyjscia negocjacji
sq rozne oczekiwania, rozne potrzeby i rézne interesy stron, a ,(...) negocjacje
sq metoda uzyskiwania porozumienia®”. Jeszcze to szczegdlna metoda, i to z kilku
wzgledow.

Po pierwsze, bardzo efektywna, poniewaz pozwala nie tylko skutecznie roz-
wiaza¢ konflikt intereséw. Pozwala réwniez znalez¢ rozwiazanie, ktore w petni
usatysfakcjonuje negocjujace strony. Dlaczego jest to mozliwe? Poniewaz nego-
cjacje umozliwiajq zaspokojenie potrzeb (czyli rzeczywistych intereséw) negocju-
jacych stron.

Po drugie, negocjacje to taka metoda, ,,(...) ktéra zawiera elementy koope-
racji i konkurencji. Element kooperacji wyptywa z faktu, ze obie strony poszu-
kuja porozumienia. Aby je osiagna¢, zasiadaja do rozmdéw. Negocjacje zawieraja
jednak, oprécz wymienionego elementu kooperagji, takze element konkurencj,
poniewaz obie strony starajg si¢ uzyskac najlepszy dla nich rezultat”*. Innymi
sfowy, strony maja $wiadomos¢, ze rozmowy rozstrzygna (ten) konflikt, a owo
rozstrzygniecie jest wyrazem wzajemnej zaleznosci, ktéra polega na tym, ze zaan-
gazowane w konflikt, a pdzniej w negocjacje strony nie moga realizowac swoich
interesow i celow samodzielnie, czyli niezaleznie od siebie. Jednoczesnie kazda
ze stron poprzez uczestnictwo w negocjacjach, czyli poprzez wspolne poszukiwa-
nie rozwigzania negocjowanego konfliktu, pomaga drugiej w realizacji jej celéw
i intereséw. Dlatego wlasnie prowadzone sg negocjacje: uczestniczacy w rozmo-
wach chcg doprowadzi¢ do osiagniecia rezultatu, ktory przyniesie stronom wiecej
korzysci niz rezultat, ktéry strony moglyby osiagnac bez prowadzenia negocjacji’.

Z drugiej strony nalezy mie¢ na uwadze, Ze negocjacje prowadza ludzie, dla-
tego sa one jednoczesnie kooperacja, wspoldzialaniem — co jest logiczna konse-

> W. B. Jankowski, T. P. Sankowski, Jak negocjowaé, Wydawnictwo Centrum Informacji
Menedzera, Warszawa 1995, s. 3.
* W. B. Jankowski, T. P. Sankowski, Jak..., dz. cyt., s. 3.
®Por.: A. Winch, S. Winch, Techniki sprzedazy i negocjacji, Wydawnictwo Diffin, Warszawa
1998, s. 14.
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kwencja konstatacji nastepujacego faktu: skoro celem jest wspolne znalezienie jak
najlepszego rozwigzania, a samodzielnie tego zrobi¢ si¢ nie uda, z tej prostej przy-
czyny, ze najlepsze rezultaty osiggniete zostang wspolnie z partnerem rozmow,
to decydujac sie na negocjacje i pozniej — bioragc w nich udziat, ludzie i koope-
ruja, i wspotdziataja, i konkuruja. W tym kontekscie konkurowanie negocjujacy
winni rozumie¢ rowniez jako metode rozwigzywania konfliktu. Réwniez, cho¢
nie tylko... I nie moze by¢ inaczej, w sytuacji, gdy negocjujacy walcza, zabie-
gaja o swoje, poniewaz naturalng koleja rzeczy pojawia si¢ wowczas ludzka chec¢
(konieczno$¢?), ujawnia sie sktonnosé¢ do gry. Stad przeciez taktyki i techniki
negogjacyjne. Stad elementy socjotechniki w procesie negocjacji. Stad teatralizacja
wielu negocjacji, o czym wie kazdy, nawet niekoniecznie wytrawny negocjator.

Z drugiej strony, stwierdzenie, Zze negocjacje, to jednoczesnie kooperacja i
wspoldziatanie wskazuje na zasadnicze wymiary sytuacji negocjacyjnych, ktore
odnoszone sg wprost do zarzadzania, a w szczego6lnosci do zarzadzaniu zasobami
ludzkimi. Dlatego, Ze negocjacje to proces, ktdry sktada sie z powigzanych ze sobg
w logiczny sposob okreslonych etapdw® i przypisanych do tych etapéw czynno-
$ci, wykonywanych w okreslonym celu: po to, zeby zapewnic¢ organizacji — w tym
kontekscie — przede wszystkim tworzenie warunkéw stymulujacych efektywne
zachowania zatrudnionego personelu zgodnie z nadrzednym celem organizacji’.

Okres$lenia powyzsze wyrazaja i cele, i zakres, i znaczenie negocjacji jako
instrumentu zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére w wymiarze ekonomicznym
oznacza gospodarowanie czynnikiem ludzkim w przedsiebiorstwie®.

Negocjacje sa procesem, proces Ow ma swoje okreslone cechy, dzigki ktéorym
negocjujacy nie moga pomyli¢ negocjacji z zadnym innym procesem ani innymi
czynno$ciami’. I tak, cechami procesu negocjacji sa:

¢ Etapy negocjacji:

- etap przednegocjacyjny obejmujacy faze przygotowania do negocjacji (od zebra-
nia informacji o uczestnikach procesu i na ich podstawie przygotowania si¢ do
rozmow, poprzez wybdr czasu i miejsca, do uzgodnienia technicznych szczego-
16w miedzy negocjujacymi stronami; wybor strategii, taktyki i technik negocja-
cyjnych; opracowanie BATNA);

- etap negocjacji wtasciwych — prowadzenie rozméw;

-~ etap ponegocjacyjny (posumowanie negocjacji, ocena, wyciagniecie wnioskow i
nauk na przysztos¢ — we wszystkich wymiarach).

7 Por.: A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod, Wydawnictwo
Antykwa, Krakow 1998, s. 28.

8 A. Stabryta, Podstawy zarzqdzanie firmq. Modele, metody, praktyka, Wydawnictwo Antykwa,
Krakéw- Kluczbork 1997, s. 179.

° Pojecie negocjacje bywa naduzywane, bywa tez uzywane niejako zastepczo, bez wiedzy
i zrozumienia, czym proces negocjadji jest. I tak, znajduja sie tacy, ktérzy mianem nego-
cjacji okreslaja zwyczaje ustalenia, czynno$¢ ustalania (warunkow itp.). Sa tacy, ktorzy
uwazaja, ze nacisk, przymuszanie i inne podobne metody uzycia sity to negocjacje. Inni,
uznaja, ze negocjujq jesli sie targuja sie (cho¢ targowanie si¢, moze by¢ forma negocjaciji).
Kolejni kazda rozmowe, ktdrej przedmiotem jest dogadywanie (terminéw, warunkdw,
okolicznosci itp.) okreslaja mianem negocjacji. Jest tez wiele innych sytuacji, w ktérych
pojecie negocjacje bywa uzywane nieprawidlowo, nie adekwatnie do sytuacji, i tym sa-
mym naduzywane.
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D)

2)

3)

4)

5)

6)

dwustronna wymiana korzysci lub kilkustronna wymiana korzysci,
jesli w negocjacjach biorg udziat wiecej niz dwie strony;

uczciwos¢ negocjatordw: bioracy udzial w negocjacjach, stosujacy
przeciez techniki negocjacyjne i wszelkie inne narzedzie, metody
i sposoby wplywu, maja wiedze i $wiadomos¢, ze celem negocjacji
jest poszukiwanie i znalezienie satysfakcjonujacego dla wszystkich
uczestnikdw negocjacji rozwiazania, a nie oszustwo oponenta. Widza,
ze wygrana kosztem drugiej strony jest zwyciestwem pozornym i/lub
jednorazowym, a wigc nieoptacalnym;

wzgledna trwato$¢ rezultatu negocjacji. Istotny element, nie tylko dla-
tego, ze $wiadczy o profesjonalizmie negocjatoréw, ale i dlatego, ze
czas po$wiecony na negocjowanie nie moze by¢ czasem zmarnowa-
nym — dlatego celem jest wynegocjowanie takiego porozumienia, kto-
re trzeba bedzie uzupelnia¢ o nowe elementy, tylko w sytuacji zmian
pochodzacych z otoczenia /na przyktad tresci przepiséw prawa/, a nie z
powodu nie uwzglednienia w porozumieniu /na przyktad z powodu bra-
ku przygotowania do rozméw lub waskich horyzontéw negocjujacych/
jakiego$ elementu;

spoteczna przydatnosc negocjacji. Warunek niezbywalny, poniewaz
najlepsze nawet porozumienie moze nie zosta¢ wprowadzone w zy-
cie z powodu protestéw na przyktad trzeciej, nie uwzglednionej w
porozumieniu strony lub tych, ktérych zawarte porozumienie po-
$rednio lub bezposrednio dotyczy. Przykladem moga by¢ poro-
zumienia miedzy przedstawicielami kadry kierowniczej organizagji
nie uwzgledniajace intereséw i oczekiwan pracownikéw nizszego szczebla,
ktdérzy na wies¢ o treSci porozumienia moga skutecznie blokowac jego
realizacje lub protestowac przeciwko wcieleniu ich w zycie (oficjalnie
lub poprzez dziatania niejawne);

sprawno$¢ prowadzenia negocjacji, czyli efektywnos¢ rozméw. W
praktyce zdarza si¢ negocjujacym lub planujacym negocjacje umniej-
sza¢ range tego elementu. Ta bulwersujgca praktyka ma miejsce wte-
dy, gdy negocjujacy nie maja $wiadomosci, ze czas, energia, a bywa,
Ze i pienigdze przeznaczone na prowadzenie rozmow sa stracone dla
innych dziatan. Dlatego negocjacje nalezy prowadzi¢ sprawnie i w
sposob efektywny, majac na uwadze, Ze przyczyni sie do tego jak naj-
lepsze przygotowanie do rozmoéw, wiedza dotyczaca procesu negocja-
¢ji, umiejetno$¢ prowadzenia rozmow i doswiadczenie;

poglebianie dobrych relacji miedzy negocjatorami. Istotne chocby dla-
tego, ze podnosi efektywnos¢ rozmdéw — rozmowa z osobami, ktore
darzy si¢ zaufaniem jest nieporéwnywalnie bardziej owocna niz nego-
cjowanie (czy w ogole mozliwe?) z osobami, co do ktdrych negocjujacy
maja watpliwosci'.

© Por.: R. J. Lewicki, D. M. Saunders, B. Barry, J. W. Minton, Zasady negocjacji.
Kompendium wiedzy dla treneréw i menedzerow, Poznan 2005, s. 19-20.
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Wymienione powyzej cechy dotycza wszystkich negocjacji, dotycza negocjacji
jako takich. Zada¢ nalezy pytanie, czy negocjacji prowadzonych w /nieco/ szcze-
golnych warunkach, bo w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi réwniez?
Czy tez, negocjacje w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi charakteryzuja
si¢ innymi cechami? Mozliwe jest wskazanie cech procesu negocjacji w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi, a wérdd nich szczegdlnego podkreslenia wyma-
gaja nastepujace fakty:

D)

2)

3)

4)

5)

6)

7)
8)

9)

10)

takie negocjacje sg /czesto/ wielowymiarowe, bywa Ze kompleksowe,

poniewaz dotycza wszystkich mozliwych funkgji zarzadzania zasoba-

mi ludzkimi, w tym funkcji szczegdlnej — personalnej;

negocjacje powinny dotyczy¢ tylko kwestii, ktdre zalezg od decyzji po-

dejmowanych przez uczestniczace w negocjacjach strony;

cele, przedmiot i problemy szczegolowe negocjacji scisle okreslaja cele

szczegolowe, zakres i sposob realizowania funkcji personalnych, cele i

priorytety samej organizacji, w tym i dostepne zasoby;

dlatego kryteria, wedtug ktorych dokonuje si¢ oceny prowadzonych

negocjacji wynikaja wprost z kryteriow oceny efektywnosci gospoda-

rowania zasobami ludzkimi w organizacji (na przyklad: przydatne —
mato przydatne — nie przydatne);

negocjacje stosowane sg we wszelkich fazach procesu zarzadzania za-

sobami ludzkimi:

- na etapie planowania sg potrzebne, by mozliwe bylo stworzenie
warunkow do realizacji wszystkich innych funkgji organizacji i ist-
nienie organizacji;

- w fazie prowadzenia rozméw, po to, zeby zapewnié przestrzeganie
wymogow, standarddw, norm, zasad oraz wykonywanie na ocze-
kiwanym w organizacji poziomie obowigzkdw, zgodnie z kultura
organizacji;

- w fazie kontroli rzecz dotyczy sposobow oceny rezultatow pracy,
postaw, postepowania;

prowadzacymi negocjacje sa menedzerowie, kierownicy poszczegol-
nych zespotow, jednostek organizacyjnych, czyli osoby, ktére repre-
zentuja organizacje — pracodawce;
oponentami, partnerami negocjacyjnymi sa inni menedzerowie, inni
kierownicy oraz podwtadni — pracownicy;
rozmowy moga tez prowadzi¢ uprawnieni do tego reprezentanci
pracownikoéw, w tym przedstawiciele zwigzkéw zawodowych;
negocjacje moga by¢ kilkustronne, najczesciej trojstronne, negocjowac
moga: przedstawiciele otoczenia zewnetrznego (na przykfad
przedstawiciele rzadu panstwa), z przedstawicielami kierownictwa
organizacji z przedstawicielami zwigzkéw zawodowych lub nie
zorganizowanych w strukture przedstawicieli pracownikdw;

sa to negocjacje prowadzone przy nieréwnej pozycjinegocjujacych: szef

i podwtadny; pracodawca i pracobiorca; przedstawiciele pracodawcy

/wlasciciela, kierownictwa/ i przedstawiciele pracownikéw;
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11) sa to negocjacje w warunkach przymusu, gdzie brak jest mozliwosci
swobodnego wyboru partnera rozmow. Ma to swoje konsekwengje, z
ktorych najpowazniejszymi sg nie tyle cele i zakres negocjacji, co osoby
prowadzace rozmowy, a to z kolei determinuje wybdr strategii, taktyk i
technik oraz okresla site przetargowq stron, a takze (element wigcej niz
istotny!) — sprawia, ze jedna z kluczowych umiejetnosci negocjatoréw
staje sie trudna umiejetnos¢ oddzielenia ludzi od problemu;

12) kolejng konsekwencja, ktdra czesto rzutuje tak na przebieg rozmow,
jak i na ich rezultat jest sSwiadomos$¢ faktu, ze z osobami, z ktérymi
prowadzi si¢ negocjacje trzeba bedzie dzieli¢ najblizsze zawodowe
lata lub, ze wynik rozmoéw sprawi, ze oponenta pozbawi si¢ miejsca
pracy;

13) kooperacja dotyczy wszystkich (i réznorodnych) rozstrzygnie¢ miedzy
negocjujacymi, poniewaz jest ona warunkiem efektywnej realizacji
funkgji personalnej i — tym samym — dbatosci o interes organizacji;

14) konkurencja, to przede wszystkim wspdtzawodnictwo, ktore jest
rezultatem pelnienia r6l w organizacji, funkcji, a takze — zawsze
przeciez ograniczonych — zasobow organizacji, istotnego czynnika
czasu, sytuacji w otoczeniu organizacji, w tym (bywa, ze przede
wszystkim) sytuacji na zewnetrznym i wewnetrznym rynku pracy;

15) realizacja tak roznych formi tresci (zakresu i zasiegu) rozmow sprawia,
ze zapadaja wiazace strony rozstrzygniecia formalne i nieformalne
(niepisane) miedzy stronami. Wérdd nich wymieni¢ mozna umowy o
prace, uktady zbiorowe, cztonkostwo w zespotach, awanse, podwyzki,
pojawianie si¢ nieformalnych pozycji w organizacji itp.

3. Rodzaje negocjacji /wybrane/

Za podstawowe, najprostsze kryterium réznicowania negocjacji w zarzadza-
niu, szczegolnie w zarzadzaniu zasobami ludzkimi mozna przyjac¢ zasieg prowa-
dzonych rozmdédw. Oznacza to, ze istniejg negocjacje wewnatrz organizacyjne i
zewnatrz organizacyjne.

Wewnatrz organizacyjne (wewnetrzne), to takie, ktére prowadzone sg w srodo-
wisku wiasnej organizacji, czyli takie, w ktorych uczestniczg menedzerowie, kie-
rownicy, pracownicy i/lub reprezentanci pracownikdéw.

Zewnatrz organizacyjne (zewnetrzne), czyli negocjacje, ktére prowadza wyty-
powani reprezentanci danej organizacji z przedstawicielami innych organizacji, i/
lub z przedstawicielami otoczenia. Rezultaty tych rozmdéw sa niezbedne do tego,
by organizacja mogta realizowac swoje cele, funkcje, w tym i funkcje personalna.

Wymienione przypadki negocjacyjne istotnie si¢ rdznig ze wzgledu na rézno-
rodne konflikty, ktore podczas rozmow sa rozstrzygane, ze wzgledu na poruszane
w nich kwestie i problemy, cho¢ nadal rozpatrywa¢ mozna ten szczegolny rodzaj
rozméw z punktu widzenia kooperowania negocjujacych i z punktu widzenia



ANNA MACZASEK 73

konkurowania negocjujacych. I tak, kooperacja we wskazanym kontekscie doty-
czy¢ bedzie tych dziatan, ktdrych celem jest zapewnienie organizacji warunkow
niezbednych do osiagania przez organizacje (jako calo$¢) celow.

Konkurencja dotyczy¢ bedzie tych probleméw i konfliktéw, ktére pojawiaja sie
miedzy stronami podczas planowania, realizowania i osiggania (lub nie) celow
organizacji. Konflikty te powstaja z przyczyn obiektywnych — zmiana warun-
kéw zewnetrznych, wewnetrznych; subiektywne postrzegania przez ludzi tych
zmian i tych warunkoéw (starych i nowych). Wéwczas wymieni¢ mozna konkretne
konflikty, ktére wymagaja rozstrzygniecia przy pomocy najbardziej efektywnego
sposobu, czyli podczas negocjagji.

W zaleznosci od rodzaju negocjacji, dotyczy¢ one moga nizej wymienionych
konfliktéw:

- konflikty powodowane przez nagle przeszkody, zagrozenia, ktore
pojawiaja sie jako rezultat zmian w otoczeniu zewnetrznym i/lub
wewnetrznym;

- napiecia i konflikty, ktéry wystapily jako rezultat zmian w postaci
nowych, dodatkowych, czesto i pracochtonnych zadan i obowiazkéw, za
ktore — zdarza sig¢ czesto — pracownik nie jest dodatkowo wynagradzany;

- rozbieznosci zadan i priorytetéw lub sprzecznosci priorytetéw albo nakla-
danie si¢ zadan i priorytetow, a takze niejasnosci dotyczace tego, co jest,
a co nie jest priorytetem;

- niejasnosci wynikajace z braku lub niemoznosci zrozumienia, dlaczego
okreslone zadania, sprawy nalezy traktowac priorytetowo;

- napiecia wynikajace z nierownomiernego obcigzenia pracownikéw;

- problemy z wystepowaniem opdznien w realizacji zadan i konflikty wyni-
kajace z powodu sankgji za opdznienia;

- trudnosci w trakcie realizacji zadan, w tym nowych zadan, w tym z zakresu
skoordynowania zadan nowych i uprzednio realizowanych (zakresu, ter-
minéw, os6b odpowiedzialnych, inne);

- $cieranie si¢ interesow jednostkowych, konflikty intereséw jednostkowych
i partykularnych; réznice zdan, opinii, pogladdw, postaw;

- spory kompetencyjne miedzy réznymi szczeblami zarzadzania i miedzy
poszczegdlnymi osobami, brak jasnosci dotyczacy kompetencji poszcze-
golnych oséb, zakresu dzialania poszczegdlnych dziatéw, jednostek
organizacyjnych;

- konflikty wynikajace z réznic osobowosci, réznic charakteru; nawykow,
postaw; stosunku do pracy; postugiwania sie¢ stereotypami;

- subiektywne i obiektywne rozbieznosci w ocenie efektow pracy; brak
zwyczaju szukania zrédet sukceséw;

- zwyczaj szukania zrodel braku sukceséw i klesk; nawyk szukania (i
znajdowania) winnych zaistniatej sytuacji (lub koztow ofiarnych);

- inne.
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4. Zakres negocjacji w odniesieniu do funkcji zarzadzania zasobami
ludzkimi /przyklady/

We wskazanym kontekscie, rozwazania dotyczace wykorzystania procesu
negodjacji zaczac nalezy od poczqtku, czyli, jak w kazdej organizacji, od rekrutacji
pracownikéw. I tak, negocjacje w tym obszarze dotycza w szczegolnosci:

1) kompetengji przysztych pracownikow, a w tym obszarze rozmowy
dotyczq na przyktad:

- poziomu kompetencji;

wynikajacego z nich zakresu obowiazkow i odpowiedzialnosci, w
tym obszaru i zakresu samodzielnosci, kreatywnosci i samodzielno-
$ci w podejmowaniu decyzji;

formy i warunkow zatrudnienia;

inne;

2) metod warto$ciowania pracy, w tym miedzy innymi:
minimalizacji kosztow pracy — ewentualnej maksymalizacji
wynagrodzen;

poziomu wynagrodzen, w tym dostosowania wysokosci do wyna-
gradzania pracownikéw do sytuacji w organizacji;

kontraktow (menedzerskich, kierowniczych);

systemow dodatkowych (emerytalne, rentowe, ubezpieczenia
zdrowotne);

form pozaptacowych;

inne;
3) rozwoju kadry, z czego mozna wymieni¢:
wzrost samodzielnosci — zakresu, zasigegu, samodzielnosci
decyzyjne;j;
podnoszenie kwalifikacji (nowa wiedza, nowe umiejetnosci, rozwo;
kompetengji);
szkolenia — uczestnictwo, rodzaj, zakres;
inne;

4) warunkéw pracy, w tym w szczegolnosci:

czas pracy; dostosowanie czasu pracy do indywidualnych potrzeb
pracownikow;

metody pracy;

warunki pracy, w tym materialne i komfort pracy;

stopien i formy uczestnictwa pracownikéw w zarzadzaniu
organizacja;

stopien i formy uczestnictwa pracownikow w okreslaniu celéw
organizacji (misja, wizja, cele operacyjne);

dostep do informacji; przeptyw informacji;

inne;

5) oceny pracownikow, czyli na przyklad:
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- zakres, kryteria, sposoby, narzedzia, terminy oceny, dostosowa-
nie oceny do stanowiska pracy i charakteru pracy — specyfika
stanowiska;

- decyzje personalne, w tym awanse, zwolnienia;

- skutki, efekty oceny pozytywnej i oceny negatywnej;

- inne;

6) zwolnienia pracownikow, w tym miedzy innymi:

- powody, przyczyny, w odniesieniu do celu i wyniku finansowego
organizacji; zmiany w otoczeniu zewnetrznym; nieudolno$¢, zanie-
chania, sprzeniewierzenie si¢ kierownictwa;

- mozliwosci ochrony i obrony miejsc pracy, w tym istnienie, pozycja
i zakres dzialania zwiazkéw zawodowych;

- inne.

5. Podejscie do konfliktu, jako jeden z kluczowych elementéw sukcesu
negocjacyjnego

Negocjuje sie tylko w sytuacji konfliktu intereséw. Czym wiec jest ten szcze-
golny rodzaj konfliktu, tak niezwykle dotkliwy jesli wystepuje w organizacji?
Konflikt intereséw powstaje wtedy, gdy potrzeby stron pozostaja w sprzecznosci
lub tez sa przez strony postrzegane jako nie dajace si¢ pogodzi¢ (sprzeczne). Ten
rodzaj konfliktu moze dotyczy¢ potrzeb:

- rzeczowych — dotyczy wéwczas na przyktad pieniedzy, czasu, obto-
zenia obowigzkami;

- proceduralnych — wéwczas kwestia jest postepowanie, sposob
postepowania;

- psychologicznych — gdy rzecz dotyczy poczucia wlasnej wartosci,
godnosci, szacunku, zaufania, poczucia bezpieczenstwa''.

Czym sa interesy? To rzeczywiste, prawdziwe powody, dla ktérych ludzie
podejmuja decyzje odwotujace si¢ do realnych potrzeb, oczekiwan i obaw.
Dlaczego tak nalezy definiowac to pojecie? Poniewaz ten sposéb definiowania
pochodzi wprost ze rozumienia ludzkich potrzeb, gdzie potrzeby, to rzeczywiste
interesy, a to one — potrzeby, motywuja przeciez ludzi do dziatania. Jezeli wiec
w organizadji ludzie s swiadomi swoich potrzeb, a potrzeby te sa sprzeczne lub
jako sprzeczne postrzegane, to osoby te sa w konflikcie intereséw.

Nalezy takze pamigtaé, ze ,(...) pojecie interesu utozsamiane jest z pojeciem
konfliktu. O kazdym konflikcie organizacyjnym mozna stwierdzi¢, ze jest konflik-
tem interesow” 2.

Efektywne zarzadzanie — w tym aspekcie — polegac¢ wiec bedzie na siegnigciu
po narzedzie najbardziej efektywne, bo pozwalajace rozwiazac konflikt (catkowicie

' Por.: Ch. Moor, Praktyczne strategie rozwigzywania konfliktéw, Oficyna Wolters Kluwer
business, Warszawa 2012, s. 53.
12 P. Wachowiak, Profesjonalny ..., dz. cyt., s. 145.
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i ku satysfakgji skonfliktowanych), czyli po negocjacje. Sa one najbardziej efektyw-
nym sposobem rozwiazywania konfliktu intereséw, poniewaz pozwalaja znajdo-
wac rozwiazania, ktore zaspokajaja potrzeby, czyli rzeczywiste interesy, i to wszyst-
kich uczestnikéw rozmdéw. Punktem wyjscia, poza okresleniem wtasnych potrzeb
i Swiadomosciag, co jest rzeczywista potrzeba, rzeczywistym interesem, jest jednak
postrzeganie konfliktu, a doktadniej — podejscie do konfliktu intereséw.

Generalizujac mozna stwierdzi¢, ze ludzie podchodza do konfliktu i do spo-
sobu jego rozwigzania w dwojaki sposob. Pierwsze z wymienionych podejs¢
mozna okresli¢ mianem pozycyjne, drugie — problemowe. R6znica jest postrzega-
nie konfliktu: jako problemu — do rozwigzania lub z pozycji — wlasnej. Fakt ten ma
ogromne znaczenie, poniewaz rzutuje na cato$¢ procesu negocjacji, sposob prowa-
dzenia rozmdw, a czesto' decyduje o sukcesie lub fiasku negocjacji. Jeszcze innym
razem sprawia, ze przeprowadzenie negocjacji okazuje si¢ niemozliwe.

Podejscie pozycyjne do konfliktu — cechy najbardziej charakterystyczne.

1. Oponent postrzegany jest jako problem i/lub jako przeciwnik. Ma to
swoje konsekwencje, poniewaz przeciwnika nalezy pokonac lub znisz-
czy¢, ana pewno z nim wygraé. Zanika wiec to, co jest jednym z filaréw
negocjacji — rozumienie, ze najlepsze rezultaty osiaga si¢ zaspokajajac
potrzeby wiasne i oponenta, i ze nic lub niewiele osiagnie si¢ niszczac
druga strone.

2. Wygrana jest przegrang oponenta. Taki sposob postrzegania konfliktu
jest pochodna przeswiadczenia, Ze aby jedna strona mogta wygrac, dru-
ga musi przegrac. Jest rezultatem braku wiedzy, ze wygrane moga by¢ i
powinny wszystkie negocjujace strony.

3. Celem jest osiagnac jak najwiecej, co oznacza, ze postrzegajacy w taki
sposob konflikt, i podejmujacy w oparciu o takie przeswiadczenia kar-
kotomna (w tej sytuacji) probe negocjowania nie zdaje sobie sprawy, ze
efektywnos$¢ negocjacji wynika z faktu, ze tym sposobem zaspokaja si¢
rzeczywiste potrzeby. I tylko potrzeby (wlasne i partnera rozméw). Ze
nie bierze sie na zapas, ile si¢ da, ile dajg; ze btedne jest przeswiadczenie,
ze od przybytku gtowa nie boli itd., itp.

4. Ustepstwa traktowane sg jak oznaka stabosci, a nie jako droga, sposéb
osiggania celu.

5. Koncentrowanie si¢ na pozycjach. Stad nazwa podejscia: pozycyjne. Tak
postrzegajacy konflikt okopuje si¢ na pozycji, trwa na niej niezmiennie,
nie przyjmuje do wiadomosci, Ze pozycja winna si¢ zmieni¢ wraz ze
zmiang warunkow, otoczenia; z nowymi informacjami, zmiana pozycji
oponenta; wraz z pojawiajacymi si¢ propozycjami i ofertami; Ze nego-
qjuje sie po to, by dostrzec nowa perspektywe, inny niz zaktadato sie
przed negocjacjami sposob rozwigzania konfliktu; ze ten, ktéry pozydcji
nie zmienia, nie ruszy z miejsca.

6. Trwanie na stanowisku, ze istnieje tylko jedno dobre rozwigzanie kon-
fliktu — jednej ze stron negocjacji, przeze t¢ strone proponowane, jako

3 Stwierdzenie wynika z doswiadczenia negocjacyjnego autorki.
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7.

naturalna konsekwencja okopania si¢ na pozycji.
Problemem sg ludzie — postrzeganie ludzi w charakterze problemu, cze-
go konsekwencja jest walka z ludzmi, a nie z problemem.

Podejscie problemowe do konfliktu — cechy najbardziej charakterystyczne

1.

Oponent jest partnerem. Oznacza, ze wspodlnie, na partnerskich zasa-
dach i réwnych prawach negocjujacy poszukujq najlepszego, optymal-
nego w danych warunkach, pozwalajacego w jak najwigekszym stopniu
zaspokoi¢ potrzeby rozwigzania.

Poszukiwane jest rozwigzanie zwycieskie dla obu stron, bo dzieki temu
nie tylko zaspokojone zostang potrzeby, ale i umozliwiona bedzie dalsza,
by¢ moze bezkolizyjna wspotpraca, i realizacja zawartego porozumienia.
Celem jest zaspokojenie potrzeb i realizacja intereséw, a nie wygrana
czy przegrana, co wymaga pewnych cech, w niektérych przypadkach
treningu, w wiekszosci — po prostu doswiadczenia pracy z ludzmi, po-
niewaz, by negocjowac, trzeba umiec¢ rozpoznawac, zrozumiec i ocenic
potrzeby wtasne i drugiej strony. Czyli trzeba umiejetnosci interperso-
nalnych, bez ktérych nie ma negocjacji skutecznych.

Ustepstwa traktowane sa jako droga do osiagnigcia celu, co oznacza do-
skonate rozumienie i stosowanie w praktyce faktu, ze ustepstwo, to nie
rezygnadja, tylko sposob dojécia do celu (by¢ moze okrezng droga, by¢
moze dookola, by¢ moze droga si¢ wydluzy, ale w kazdym z wymienio-
nych przypadkéw umozliwi osiagniecie zakladanych celéw i pozwoli
unikna¢ rezygnowania z nich). Takie podejscie jest oznaka profesjona-
lizmu.

Sktadane oferty sa poszukiwaniem rozwiazan korzystnych dla wszyst-
kich negocjujacych stron, bo to oznacza najwigksze korzysci.

Dobre rozwiazanie to takie, ktdre spelni oczekiwania stron i zaspokoi
potrzeby stron.

Koncentrowanie si¢ na problemach —nie ludzie sa problemem, co ozna-
cza, ze postrzegajacy konflikt w ten sposdb posiadaja trudng umiejet-
nos$¢ oddzielenia ludzi od problemu, ktéry trzeba rozwiazad, i ze do-
ktadnie wiedza, ze nie nalezy walczy¢ z ludzmi, nalezy rozwiazac
(negocjowany) konflikt.

Jezeli wiec w szeroko rozumianym zarzadzaniu znajda si¢ osoby pragnace
siegnac¢ po narzedzie pozwalajace sprawic, ze zarzadzanie bedzie efektywne,
winny one wyzby¢ sie pozycyjnego postrzegania konfliktu, dzigki czemu moz-
liwa stanie si¢ nauka negocjowania, i — pozniej — negocjowanie.

Definiujac pojecie negocjacje, nie mozna nie wskazac btedne uzywanie pojecia
i/lub nazywanie sytuacji i zdarzen innych niz negocjacyjne, negocjacjami. Nie sa
to sytuacje szczegdlnie grozne. Grozna jest sytuacja, gdy w obszarze zarzadzania
w miejsce negocjacji, czyli wysitku podejmowanego po to, by droga zaspokojenia
potrzeb rozwigzywac konflikty interesow, stosuje si¢ kompromis. Wrecz trudno
wyobrazic¢ sobie, do czego moga prowadzi¢ kompromisy w zarzadzaniu, w sytu-
aqji, gdy zarzadzanie dotyczy sfery biznesu, gdzie nie ma miejsca na kompro-



78 STUDIA KALISKIE

misy, sfery zarzadzania zasobami ludzkimi, podobnie, jak w zyciu codzien-
nym, w kazdej jego sferze.

Nalezy tez podkresli¢, szczegdlnie gdy rzecz dotyczy zarzadzania, Ze negocja-
gje to jedna z kompetencji niezbednych do zarzadzania zespotem. Bulwersujace,
ze wsrod kadry zarzadzajacej pokutuje przekonanie', Ze menedzer jest od kiero-
wania, delegowania, komunikowania, ustalania i wspotpracy, ale nie nego-
cjuje, a juz na pewno nie z zespotem. Tutaj trudnoscia, dla tak rozumujacych i w
ten sposdéb postrzegajacych role menedzera, kierownika jest trudnos¢ w dostrze-
zeniu pola negocjacji. Tak postrzegajacy przestrzen zarzadzania zadajq sobie pyta-
nie: jak nalezy okresli¢ co negocjuje menedzer, kierownik? Cele lub sposob rea-
lizacji celu? Nie, to sie¢ oznajmia, zleca w ramach obowiazkéw, lub naktadajac
nowe. Potrzeby? Przeciez, zgodnie z tym sposobem postrzegania rzeczywistosci
organizagji, potrzeb si¢ nie negocjuje tylko okresla. Terminy? Te sig ustala i oznaj-
mia. Zakres prac? To kwestia delegowania obowiazkow, nie negocjacji, pracownik
ma wykonac¢, co do niego nalezy. Wyjatkiem moga by¢ /ewentualnie/ negocjacje
wysokosci pensji, podwyzki czy zmiany np. zakresu obowiazkéw. Tymczasem,
kazdy szef, a wigc cztowiek zajmujacy si¢ zarzadzaniem, w tym zarzadzaniem
zespolem wie, Zze menedzer negocjuje warunki osiagania celow nie z tyle z zespo-
fem, co z innymi kierownikami, czesto na tej samej plaszczyznie struktury, cza-
sami wyzej, a zawsze wtedy, gdy jest to niezbedne, by cel zrealizowac.

Ponadto, kompetencje negocjacyjne sa niezbedne dla menedzera, zwlasz-
cza z kadry zarzadzajacej, w przypadkach, na ktdre juz wskazano: negocja-
cjach ptacowych i podczas rozméw ze zwigzkami zawodowymi, bo przeciez
przedsigbiorstwo, organizacja, to nie armia. Dlatego menedzer, kierownik
motywuje i uczy. Deleguje i rozlicza. Nagradza, i karze. Komunikuje si¢ z
innymi kierownikami i z wlasnym zespotem. I w tych chwilach i sytuacjach
pojawiaja sie negocjacje i/lub elementy gry negocjacyjnej. Sa takze sytuacje drobne
(lub z pozoru drobne), kiedy na przyktad podwtadny nie moze z okreslonych
przyczyn wykonaé powierzonego zadania lub zadanie koliduje z innym. I co
wtedy? Gdyby menedzer, kierownik stali na stanowisku lub - co gorsza prak-
tykowali, Ze w zarzadzaniu nie ma miejsca na negocjacje z zespotem $wiadczytoby
to o catkowitym braku praktyki menedzerskiej lub o uzywaniu sity wobec perso-
nelu. I z drugiej strony, o koniecznosci negocjowania, chocby nie wprost, wiedza
wszyscy ci, ktorzy mieli przyjemnosc dyskutowac z wlasnymi przefozonymi, takze ci,
ktérych zamiarem byto zmieni¢ decyzje szefow lub wplynac na ksztatt tych decyzji.

6. Zakonczenie

Smiato mozna stwierdzi¢: whasciciele firm, zarzadzajacy, kierujacy, menedze-
rowie, ktorzy nie negocjuja albo negocjuja zle, nieprofesjonalnie réwnie zle zarza-
dzaja personelem, a co za tym idzie - zle zarzadzaja organizacja. Nasuwa sie tez
pytanie, czy powiedziec, ze menedzer, ktory nie negocjuje lub nie stosuje elemen-

4 Doswiadczenie wlasne autorki.
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tow gry negocjacyjnej, bo nie potrafi lub nie che, albo zaprzecza potrzebie nego-
cjowania, to nie menadzer, ze nie jest to dobry szef? Mozna. I to z catg odpowie-
dzialno$cia. Tym bardziej, ze ,(...) waga, jaka przywiazujemy do dobrych relagji,
zmienia sposéb zachowania ludzi, ktérzy prébuja podjac¢ negocjacje”".

Dlatego (miedzy innymi) profesjonalne negocjacje sa jednym z warunkow
efektywnego zarzadzania, co w artykule wykazano opisujac /w zarysie/ obszary
negocjacyjne w tej sferze.

Podkreslenia wymaga, ze poszczegdlne, zarysowane w artykule problemy
wymagaja odrebnego opisu i badania, a niniejszy tekst ma mozliwo$¢ sta¢ sie
przyczynkiem do tych badan.
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PRAWNE PODSTAWY KONTROLI JAKO
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STRESZCZENIE

Artykul omawia podstawy prawne kontroli traktowanej jako funkcja kierownicza w proce-
sie zarzadzania organizacjami gospodarczymi w Polsce. Podstawa prawna kontroli zostata
okreslona przede wszystkim w ustawie o swobodzie dzialalnosci gospodarczej uchwalonej
w 2004 r. oraz w kilkunastu ustawach szczegdtowych. Dzisiejszy poziom rozwoju gospo-
darczego Polski jest jednak znacznie wyzszy, co powoduje konieczno$¢ przyjecia nowych
rozwigzan w zakresie kontroli dzialalno$ci gospodarczej i oparcia jej na zasadach wzajem-
nego zaufania pomiedzy przedsigbiorcami a organami administracji publiczne;.

SUMMARY

The article discusses legal basis for control as an administering function in the
process of economic organizations management in Poland. Legal basis for control
was determined by the free enterprise act, 2004, and several detailed ordinances
that followed it. However, today’s level of economic development in Poland is much
higher by comparison, which calls for acceptance of new solutions in the area of
economic enterprise control and grounding it on the basis of mutual trust between
entrepreneurs and public administration authorities.

1. Wstep

Kontrola jest, zgodnie z klasycznym podziatem dokonanym przez H. Fayola
na poczatku XX w., jedna z podstawowych funkgcji kierowniczych wykonywanych
przez kierownikow réznych szczebli w trakcie procesu zarzadzania. W powszech-
nej $wiadomosci funkcjonuje przekonanie, ze nie ma skutecznego zarzadzania bez
kontroli. Réznorodno$¢ istniejacych wspolczesnie form organizacyjnych i praw-
nych organizacji funkcjonujacych w sferze gospodarczej powoduje, ze systemy
prawne w poszczegélnych panstwach musza regulowac i ujednolicaé stosowanie
kontroli jako narzedzia kierowania.



82 STUDIA KALISKIE

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie prawnych podstaw kon-
troli realizowanej w procesie zarzadzania organizacjami gospodarczymi we
wspotczesnej Polsce.

Artykul oparty jest gtownie na zréddtach prawnych a nie na literaturze
przedmiotu.

2. Zasady kontroli oraz organy kontrolne

Specyfika funkcji kontrolnej realizowanej w zarzadzaniu wynika z faktu, ze
kontrola jest zawsze funkcja stojaca na styku réznorodnych i czesto sprzecznych
interesow zaréwno w skali makro, calego panistwa, jak i w skali mikro, poszcze-
gélnych podmiotéw. Panistwo i jego organy zazwyczaj reprezentuja poglad, ze
kontroli powinno by¢ wigcej, poniewaz obywatele i inne podmioty w sposob
oczywisty nie chcg poddawac sie kontroli, natomiast po stronie spotecznej prze-
waza poglad, ze kontroli jest za duzo i Ze jest ona zbyt restrykcyjna. Ta swoi-
sta kontradyktoryjnos¢ funkcji kontrolnej rodzi koniecznos¢ oparcia jej zasad na
przejrzystych zasadach prawnych.

Najszersza tego typu regulacja prawna zostata uchwalona w Polsce 2 lipca
2004 r. w przyjetej przez Sejm ustawie o swobodzie dziatalnosci gospodarczej /
zwang dalej ustawa/'. Rozdziat 5 ustawy w catosci poswiecony jest kontroli dzia-
falnosci gospodarczej przedsigbiorcy. W art. 77 stwierdza sie, ze kontrola dziatal-
nosci gospodarczej przedsigbiorcéw prowadzona jest na zasadach okreslonych
w ustawie, w przepisach prawa wspolnotowego oraz w ratyfikowanych umo-
wach miedzynarodowych. Okreslenie bazy prawnej jest niezwykle istotne, wska-
zuje bowiem, Ze organ panstwa nie moze stosowac kontroli wedtug wiasnych,
dowolnych zasad /co zdarzato sie czesto przed datgq uchwalenia ustawy/, musi
opierac si¢ na prawie polskim i wspdlnotowym. Dlatego ustawa wskazuje, ze
przedsigbiorcy, ktéry poniost szkode na skutek przeprowadzenia czynnosci kon-
trolnych z naruszeniem przepiséw prawa w zakresie kontroli dziatalnosci gospo-
darczej, przystuguje odszkodowanie, a dowody przeprowadzone w toku kon-
troli przez organ kontroli z naruszeniem przepiséw prawa nie moga stanowic
dowodu w zadnym postepowaniu administracyjnym, podatkowym, karnym lub
karno-skarbowym dotyczacym kontrolowanego przedsigbiorcy?. Stwierdzenia te
w sposob jednoznaczny wskazuja na pelng odpowiedzialnos¢ organéw kontrol-
nych za szkody wynikle w procesie kontroli.

Ustawa okresla rowniez jednoznacznie, co poprzednio nie bylo jasne, jakie
typy organéw, oprocz panstwowych , maja wptyw na kontrole przedsigbiorcy.
W art. 78 ust. 1 wskazuje si¢, ze w razie powzigcia wiadomosci o wykonywa-
niu dzialalnosci gospodarczej niezgodnie z przepisami ustawy, a takze w razie
stwierdzenia: zagrozenia zycia lub zdrowia, niebezpieczenstwa powstania szkéd
majatkowych w znacznych rozmiarach lub naruszenia srodowiska w wyniku
wykonywania tej dziatalno$ci, wojt, burmistrz lub prezydent miasta niezwtocz-

! Tekst jednolity Dz. U. z 2013 r. poz. 672.
2 Art. 77 ust. 4 i ust. 6.
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nie zawiadamia wlasciwe organy administracji publicznej. Zawiadomione organy
niezwlocznie powiadamiajg wdjta, burmistrza lub prezydenta miasta o podje-
tych czynnosciach. Natomiast w przypadku braku mozliwosci zawiadomienia,
o ktéorym mowa, wdjt, burmistrz lub prezydent miasta moze nakaza¢, w drodze
decyzji, wstrzymanie wykonywania dziatalno$ci gospodarczej na czas niezbedny,
nie dtuzszy niz 3 dni. W takim wypadku decyzji nakazujgcej wstrzymanie wyko-
nywania dziatalnosci gospodarczej nadaje si¢ rygor natychmiastowej wykonalno-
$ci®. Przytoczone postanowienia dajg zatem ograniczona wtadze kontrolng orga-
nom samorzadowym, tylko na okreslony czas /do 3 dni/ i tylko w stanach zagro-
zenia zycia lub zdrowia, niebezpieczenstwa powstania szkéd majatkowych lub
naruszenia $rodowiska naturalnego. Z przytoczonych zapiséw wynika, ze pod-
stawy funkgji kontrolnej wykonuja organy panstwowe.

3. Fazy procesu kontrolnego

Ustawa okresla rowniez fazy procesu kontrolnego dzielac czynnosci organow
kontrolnych na czynnosci przed, w trakcie i po przeprowadzonej kontroli. Art. 79
naktada na organy kontrolne obowiazek powiadomienia przedsiebiorcy o zamia-
rze przeprowadzenia kontroli. Przeprowadzenie kontroli bez powiadomienia jest
mozliwe tylko w okreslonych sytuacjach:

1) kontrola ma zosta¢ przeprowadzona na podstawie bezposrednio sto-
sowanych przepisow powszechnie obowiazujacego prawa wspolnoto-
wego albo na podstawie ratyfikowanej umowy miedzynarodowej;

2) przeprowadzenie kontroli jest niezbedne dla przeciwdziatania popet-
nieniu przestepstwa lub wykroczenia, przeciwdziatania popetnieniu
przestepstwa skarbowego lub wykroczenia skarbowego lub zabezpie-
czenia dowodoéw jego popetnienia;

3) kontrola jest przeprowadzana na podstawie przepisow ustawy z dnia
25 sierpnia 2006 r. o systemie monitorowania i kontrolowania jakosci
paliw;

4) Kkontrola jest prowadzona na podstawie przepisow ustawy z dnia 16 lu-
tego 2007 r. o ochronie konkurengji i konsumentow;

5) przeprowadzenie kontroli jest uzasadnione bezposrednim zagrozeniem
zycia, zdrowia lub $rodowiska naturalnego;

6) przedsigbiorca nie ma adresu zamieszkania lub adresu siedziby lub do-
reczanie pism na podane adresy bylo bezskuteczne lub utrudnione.

Art. 4 przytaczanego przepisu wskazuje, Ze kontrole wszczyna sie nie wczes-
niej niz po upltywie 7 dni i nie p6zniej niz przed uptywem 30 dni od dnia dore-
czenia zawiadomienia o zamiarze wszczecia kontroli. Jezeli kontrola nie zosta-
nie wszczeta w terminie 30 dni od dnia doreczenia zawiadomienia, wszczecie
kontroli wymaga ponownego zawiadomienia. Przepis ten jednoznacznie chroni
przedsiebiorcéw przed niezapowiedziang kontrola. Jednak na wniosek przed-

3 Art. 78 ust. 4.
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siebiorcy kontrola moze by¢ wszczeta przed uptywem 7 dni od dnia doreczenia
zawiadomienia®.

Ustawa okresla réwniez tres¢ zawiadomienia o zamiarze wszczecia kontroli.
Przepis ten jest istotny, chroni bowiem przedsiebiorce przez prébami podszywa-
nia si¢ pod organy kontrolne ze strony przestepcow, co zdarza si¢ dosy¢ czesto.
Zawiadomienie powinno zawierac: 1) oznaczenie organu; 2) date i miejsce wysta-
wienia; 3) oznaczenie przedsigbiorcy; 4) wskazanie zakresu przedmiotowego kon-
troli; 5) podpis osoby upowaznionej do zawiadomienia.

4. Upowaznienie do przeprowadzenia kontroli

Oproécz zawiadomienia o okreslonej tresci kontroler powinien spetni¢ réwniez
inne warunki Scisle okreslone w ustawie. Art. 79a° stanowi, ze czynnosci kon-
trolne moga by¢ wykonywane przez pracownikéw organéw kontroli po okaza-
niu przedsigbiorcy albo osobie przez niego upowaznionej legitymacji stuzbowej
upowazniajacej do wykonywania takich czynnosci oraz po doreczeniu upowaz-
nienia do przeprowadzenia kontroli, chyba ze przepisy szczegodlne przewiduja
mozliwos¢ podjecia kontroli po okazaniu legitymacji. Podjecie czynnosci kontrol-
nych po okazaniu legitymacji stuzbowej, na podstawie przepiséw szczegolnych,
moze dotyczy¢ jedynie przypadkow, gdy czynnosci kontrolne sa niezbedne dla
przeciwdziatania popelnieniu przestepstwa lub wykroczenia, przeciwdziatania
popelnieniu przestepstwa skarbowego lub wykroczenia skarbowego lub zabez-
pieczenia dowodoéw jego popelnienia, a takze gdy przeprowadzenie kontroli jest
uzasadnione bezposrednim zagrozeniem zycia, zdrowia lub srodowiska natural-
nego. Ustawodawca przewiduje zatem mozliwo$¢ przeprowadzenia kontroli bez
powiadomienia, tylko na podstawie legitymacji, ale jedynie w $cisle okreslonych
przypadkach.

Upowaznienie do przeprowadzenia kontroli powinno zawiera¢ co najmniej:
1) wskazanie podstawy prawnej; 2) oznaczenie organu kontroli; 3) date i miej-
sce wystawienia; 4) imie¢ i nazwisko pracownika organu kontroli uprawnionego
do wykonania kontroli oraz numer jego legitymacji stuzbowej; 5) oznaczenie
przedsiebiorcy objetego kontrola; 6) okreslenie zakresu przedmiotowego kon-
troli; 7) wskazanie daty rozpoczecia i przewidywanego terminu zakonczenia
kontroli; 8) podpis osoby udzielajacej upowaznienia z podaniem zajmowanego
stanowiska lub funkcji; 9) pouczenie o prawach i obowiazkach kontrolowanego
przedsigbiorcy.

Dokument, ktory nie spelnia wymienionych wymagan, nie stanowi podstawy
do przeprowadzenia kontroli. Zakres kontroli nie moze wykracza¢ poza zakres
wskazany w upowaznieniu®. To ostatnie stwierdzenie jest niezwykle istotne,
wskazuje bowiem wyraznie, ze przedsigbiorca powinien okazac¢ kontrolerowi

4 Art. 79 ust. 5.
5 Art.79aust. 11 2.
¢ Art. 79a ust. 7.
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tylko dokumenty zwiazane z przedmiotem kontroli, a nie calq istniejacqg w przed-
sigbiorstwie dokumentacje.

Czynnosci kontrolnych dokonuje si¢ w obecnosci kontrolowanego lub osoby
przez niego upowaznionej. Jednak w razie nieobecnosci kontrolowanego przed-
sigbiorcy lub osoby przez niego upowaznionej, czynnosci kontrolne moga by¢
wszczete po okazaniu legitymacji stuzbowej pracownikowi kontrolowanego,
ktory moze by¢ uznany za osobe, o ktérej mowa w art. 97 ustawy z dnia 23 kwiet-
nia 1964 r. — Kodeks cywilny, lub w obecnosci przywolanego swiadka, ktérym
powinien by¢ funkcjonariusz publiczny, niebedacy jednak pracownikiem organu
przeprowadzajacego kontrole”. Powyzsze przepisy wyraznie i jednoznacznie
reguluja sytuacje, w ktdrej przedsigbiorca nie jest obecny na terenie zaktadu,
a kontroler ma upowaznienie ustawowe do przeprowadzenia kontroli. Taka kon-
trola jest mozliwa gdy: 1) ratyfikowane umowy migdzynarodowe stanowig ina-
czej; 2) przeprowadzenie kontroli jest niezbedne dla przeciwdziatania popetnie-
niu przestepstwa lub wykroczenia, przeciwdziatania popetnieniu przestepstwa
skarbowego lub wykroczenia skarbowego lub zabezpieczenia dowodow jego
popetnienia; 3) kontrola jest prowadzona w toku postepowania prowadzonego
na podstawie przepisow ustawy z dnia 16 lutego 2007 r. o ochronie konkuren-
i i konsumentéw; 4) przeprowadzenie kontroli jest uzasadnione bezposrednim
zagrozeniem zycia, zdrowia lub $srodowiska naturalnego®.

Dla rzetelnosci procesu kontrolnego wazne jest rOwniez miejsce przepro-
wadzenia kontroli. Art. 80a precyzuje, ze kontrole przeprowadza si¢ w siedzi-
bie kontrolowanego lub w miejscu wykonywania dziatalnosci gospodarczej oraz
w godzinach pracy lub w czasie faktycznego wykonywania dziatalnosci gospo-
darczej przez kontrolowanego. Jednak kontrola lub poszczegolne czynnosci kon-
trolne, za zgoda kontrolowanego, moga by¢ przeprowadzane rdwniez w siedzibie
organu kontroli, jezeli moze to usprawni¢ prowadzenie kontroli. Ponadto czyn-
nosci kontrolne powinny by¢ przeprowadzane w sposdb sprawny i mozliwie
niezakldcajacy funkcjonowania kontrolowanego przedsiebiorcy. W przypadku
gdy przedsigbiorca wskaze na pismie, ze przeprowadzane czynnosci zakldcaja
w sposob istotny dziatalnos¢ gospodarcza przedsigbiorcy, koniecznos$¢ podjecia
takich czynno$ci powinna by¢ uzasadniona w protokole kontroli’.

5. Ksiazka kontroli

Kilka artykutéw ustawy poswieconych jest obowigzkowi prowadzenia przez
przedsigbiorce ksiazki kontroli. Art. 81 i 81a wskazuja, Ze przedsigbiorca jest obo-
wigzany prowadzic i przechowywac w swojej siedzibie ksiazke kontroli oraz upo-
waznienia i protokoty kontroli. Ksigzka kontroli moze mie¢ forme zbioru doku-
mentéw. Ksigzka kontroli stuzy przedsiebiorcy do dokumentowania liczby i czasu

7 Art. 79a ust. 9, oraz art. 80 ust. 1.
8 Art. 80 ust. 2.
° Art. 80b.
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trwania kontroli jego dziatalnosci. Ksigzka kontroli moze by¢ prowadzona takze
w formie elektronicznej. Przedsigbiorca, ktéry prowadzi ksigzke kontroli w formie
elektronicznej, dokonuje wpiséw oraz aktualizacji danych. Domniemywa sie, ze
dane zawarte w ksigzce kontroli prowadzonej w formie elektronicznej znajduja
potwierdzenie w dokumentach przechowywanych przez przedsigbiorce.

Ksigzka kontroli zawiera wpisy dokonywane przez organ kontroli. Wpisy
obejmuja: 1) oznaczenie organu kontroli; 2) oznaczenie upowaznienia do kon-
troli; 3) zakres przedmiotowy przeprowadzonej kontroli; 4) daty podjecia i zakon-
czenia kontroli; 5) zalecenia pokontrolne oraz okreslenie zastosowanych srodkow
pokontrolnych; 6) uzasadnienie braku zawiadomienia przedsigbiorcy o zamiarze
wszczecia kontroli; 7) uzasadnienie wszczecia kontroli; 8) uzasadnienie zastoso-
wanych wyjatkow; 9) uzasadnienie przedtuzenia czasu trwania kontroli; 10) uza-
sadnienie czasu trwania przerwy.

W przypadku wszczecia kontroli, przedsigbiorca jest obowigzany niezwlocz-
nie okazad kontrolujacemu ksiazke kontroli, albo kopie odpowiednich jej fragmen-
tow lub wydruki z systemu informatycznego, w ktérym prowadzona jest ksigzka
kontroli, poswiadczone przez siebie za zgodno$¢ z wpisem w ksigzce kontroli.

Przedsigbiorca jest zwolniony z okazania ksigzki kontroli, jezeli jej okazanie jest
niemozliwe ze wzgledu na udostepnienie jej innemu organowi kontroli. W takim
przypadku przedsiebiorca okazuje ksiazke kontroli w siedzibie organu kontroli
w terminie 3 dni roboczych od dnia zwrotu tej ksiazki przez organ kontroli'.

6. Ilos¢ kontroli oraz czas ich trwania

Niezwykle istotne dla przedsiebiorcéw sa zapisy art. 82 i 83 ustawy. Dotycza
one ilosci przeprowadzanych kontroli oraz czasu ich trwania. Zapisy wpro-
wadzitly znaczne ograniczania natozone na stuzby kontrolne w tym zakresie
i zostaly umieszczone w ustawie na wyrazne zadania srodowisk gospodarczych
w Polsce.

Najwazniejsze jest stwierdzenie, ze nie mozna réwnoczesnie podejmowacd
i prowadzi¢ wiecej niz jednej kontroli dziatalno$ci przedsigbiorcy. Nie dotyczy to
sytuacji, gdy: 1) ratyfikowane umowy miedzynarodowe stanowig inaczej; 2) prze-
prowadzenie kontroli jest niezbedne dla przeciwdzialania popetnieniu przestep-
stwa lub wykroczenia, przeciwdziatania popelnieniu przestepstwa skarbowego
lub wykroczenia skarbowego lub zabezpieczenia dowodow jego popetnienia;
3) kontrola jest prowadzona w toku postepowania prowadzonego na podstawie
przepisow ustawy z dnia 16 lutego 2007 r. o ochronie konkurencji i konsumentow;
4) przeprowadzenie kontroli jest uzasadnione bezposrednim zagrozeniem zycia,
zdrowia lub srodowiska naturalnego; 5) kontrola dotyczy zasadnosci dokonania
zwrotu podatku od towarow i ustug przed dokonaniem tego zwrotu; 6) przepro-
wadzenie kontroli jest realizacja obowiazkow wynikajacych z przepiséw prawa
wspolnotowego o ochronie konkurengji lub przepiséw prawa wspdlnotowego

10 Art. 8laust. 112.
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w zakresie ochrony intereséw finansowych Wspoélnoty Europejskiej; 7) kontrola
dotyczy zasadnosci dokonania zwrotu podatku od towaréw i ustug na podsta-
wie przepisdw o zwrocie osobom fizycznym niektérych wydatkéw zwigzanych
z budownictwem mieszkaniowym.

Jezeli dzialalnos¢ gospodarcza przedsigbiorcy jest juz objeta kontrolg innego
organu, organ kontroli odstapi od podjecia czynnosci kontrolnych oraz moze
ustali¢ z przedsigbiorcg inny termin przeprowadzenia kontroli''.

Réwniez czas trwania kontroli zostat ograniczony. Czas trwania wszystkich
kontroli organu kontroli u przedsigbiorcy w jednym roku kalendarzowym nie
moze przekraczac: 1) w odniesieniu do mikroprzedsiebiorcéw — 12 dni roboczych;
2) w odniesieniu do matych przedsigbiorcow — 18 dni roboczych; 3) w odnie-
sieniu do $rednich przedsiebiorcow — 24 dni roboczych; 4) w odniesieniu do
pozostalych przedsiebiorcéw — 48 dni roboczych. Zapis ten oznacza w praktyce,
ze w tym samym czasie u przedsigbiorcy moze przebywac tylko jedna kontrola,
a czas jej trwania okresla ustawa.

Ograniczen czasu kontroli nie stosuje si¢, w przypadkach gdy: 1) ratyfiko-
wane umowy miedzynarodowe stanowig inaczej; 2) przeprowadzenie kontroli
jest niezbedne dla przeciwdziatania popelnieniu przestepstwa lub wykroczenia,
przeciwdziatania popelnieniu przestepstwa skarbowego lub wykroczenia skar-
bowego lub zabezpieczenia dowoddw jego popelnienia; 3) kontrola jest prowa-
dzona w toku postepowania prowadzonego na podstawie przepisow ustawy
z dnia 16 lutego 2007 r. o ochronie konkurengji i konsumentow; 4) przeprowadze-
nie kontroli jest uzasadnione bezposrednim zagrozeniem zycia, zdrowia lub sro-
dowiska naturalnego; 5) kontrola dotyczy zasadnosci dokonania zwrotu podatku
od towardw i ustug przed dokonaniem tego zwrotu; 6) przeprowadzenie kon-
troli jest realizacjg obowiazkow wynikajacych z przepisow prawa wspdlnotowego
o ochronie konkurencji lub przepiséw prawa wspdlnotowego w zakresie ochrony
interesow finansowych Wspdlnoty Europejskiej; 7) kontrola dotyczy podmiotow,
ktérym na mocy odrebnych przepisow wiasciwy organ wydatl decyzje o uznaniu
prawidlowosci wyboru i stosowania metody ustalania ceny transakcyjnej miedzy
podmiotami powigzanymi — w zakresie zwigzanym z wykonaniem tej decyz;i;
8) kontrola dotyczy zasadnosci dokonania zwrotu podatku od towaréw i ustug na
podstawie przepisdw o zwrocie osobom fizycznym niektorych wydatkow zwia-
zanych z budownictwem mieszkaniowym.

Przedtuzenie czasu trwania kontroli jest mozliwe jedynie z przyczyn niezalez-
nych od organu kontroli i wymaga uzasadnienia na pi$mie. Uzasadnienie dore-
cza sig przedsigbiorcy i wpisuje do ksigzki kontroli przed podjeciem dalszych
czynnosci kontrolnych. Przedluzenie czasu trwania kontroli nie moze naruszac
termindw, o ktérych mowa w ust. 1. Przedluzenie czasu trwania kontroli moz-
liwe jest takze, jezeli w toku kontroli zostanie ujawnione zanizenie zobowigzania
podatkowego lub zawyzenie straty w wysokosci przekraczajacej rownowartos¢
10% kwoty zadeklarowanego zobowiazania podatkowego lub straty, albo w przy-
padku ujawnienia faktu nieztozenia deklaracji pomimo takiego obowigzku. Organ

T Art. 82 ust. 2.
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kontroli zawiadamia kontrolowanego o ujawnionych okolicznosciach, o ktorych
mowa, jednoczesnie wskazujac zgromadzony w tym zakresie materiat dowo-
dowy. Uzasadnienie przedtuzenia czasu trwania kontroli umieszcza si¢ w ksigzce
kontroli i protokole kontroli. Czas trwania kontroli nie moze spowodowac prze-
kroczenia odpowiednio dwukrotnosci czasu okreslonego w ustawie. Jezeli wyniki
kontroli wykazaly razace naruszenie przepisdéw prawa przez przedsiebiorce,
mozna przeprowadzi¢ powtdrng kontrole w tym samym zakresie przedmioto-
wym w danym roku kalendarzowym, a czas jej trwania nie moze przekraczac 7
dni. Czasu trwania powtdrnej kontroli nie wlicza si¢ do czasu, o ktérym mowa
powyzej.

Organ kontroli moze, po pisemnym zawiadomieniu przedsigbiorcy, prze-
rwac kontrole na czas niezbedny do przeprowadzenia badan probki produktu
lub probki kontrolnej, jezeli jedyna czynnoscig kontrolna po otrzymaniu wyniku
badania probki bedzie sporzadzenie protokotu kontroli’?. Czasu przerwy nie
wlicza si¢ do czasu, o ktérym mowa, o ile podczas przerwy przedsigbiorca miat
mozliwos¢ wykonywania dziatalnosci gospodarczej oraz miat nieograniczony
dostep do prowadzonej przez siebie dokumentagji i posiadanych rzeczy, z wyjat-
kiem zabezpieczonej w celu kontroli probki. W tym przypadku doreczenie przed-
siebiorcy protokotu kontroli nie wymaga ponownego wszczecia kontroli, a dnia,
w ktérym doreczono przedsiebiorcy protokot kontroli, nie wlicza sie do czasu
trwania kontroli. Dopuszcza si¢ doreczenie protokotu kontroli w trakcie trwania
kontroli innego organu. Uzasadnienie czasu trwania przerwy organ kontroli obo-
wiazany jest wpisa¢ do ksiazki kontroli przedsigbiorcy. Przerwa, o ktérej mowa,
nie stanowi przeszkody do przeprowadzenia w czasie jej trwania kontroli przez
inny organ kontroli.

Niektore rodzaje kontroli nie podlegaja jednak ograniczeniom, o ktdérych
mowa. Przepiséw tych nie stosuje sie wobec dziatalnosci gospodarczej przedsie-
biorcéw w zakresie objetym: 1) szczegdlnym nadzorem podatkowym, na podsta-
wie ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o Stuzbie Celnej; 2) nadzorem weterynaryj-
nym, na podstawie ustawy z dnia 21 sierpnia 1997 r. o0 ochronie zwierzat, ustawy
z dnia 6 wrzesnia 2001 r. — Prawo farmaceutyczne, ustawy z dnia 27 sierpnia
2003 r. o weterynaryjnej kontroli granicznej, ustawy z dnia 10 grudnia 2003 r.
o kontroli weterynaryjnej w handlu, ustawy z dnia 29 stycznia 2004 r. o Inspekgji
Weterynaryjnej, ustawy z dnia 11 marca 2004 r. o ochronie zdrowia zwierzat oraz
zwalczaniu chorob zakaznych zwierzat, ustawy z dnia 16 grudnia 2005 r. o pro-
duktach pochodzenia zwierzecego oraz ustawy z dnia 22 lipca 2006 r. o paszach,
3) kontrolg administracji rybotowstwa, na podstawie ustawy z dnia 19 lutego
2004 1. o ryboléwstwie; 4) kontrola zwigzana z nadawaniem towarom przezna-
czenia celnego dokonywang w urzedzie celnym albo w miejscu wyznaczonym lub
uznanym przez organ celny, na podstawie przepiséw celnych albo graniczna kon-
trola fitosanitarng dokonywana na podstawie przepiséw ustawy z dnia 18 grud-
nia 2003 r. o ochronie roélin; 5) kontrolg przemieszczajacych sie srodkéw trans-
portu, osob z nich korzystajacych oraz towardéw nimi przewozonych, na podsta-

12 Art. 83a ust. 1 — 4.
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wie ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o Stuzbie Celnej, ustawy z dnia 6 wrzesnia
2001 r. o transporcie drogowym oraz ustawy z dnia 28 marca 2003 r. o transporcie
kolejowym; 6) zakupem produktow lub ustug sprawdzajacym rzetelnos¢ ustugi,
na podstawie ustawy z dnia 15 grudnia 2000 r. o Inspekcji Handlowej; 7) sprze-
daza dokonywang poza punktem statej lokalizacji (sprzedaz obwozna i obnos$na
na targowiskach w rozumieniu art. 15 ust. 2 ustawy z dnia 12 stycznia 1991 r.
o podatkach i oplatach lokalnych®.

Przepiséw powyzszych nie stosuje si¢ do kontroli wszczetej w toku postepo-
wania prowadzonego w wyniku ztoZenia wniosku przez przedsiebiorce we wtas-
nej sprawie, na podstawie przepisow odrebnych ustaw oraz bezposrednio stoso-
wanych przepiséw powszechnie obowigzujacego prawa wspdlnotowego'.

7. Akceptacja wynikow kontroli

Zasadnicza nowoscia wprowadzona przez ustawe jest mozliwos¢ niezgodze-
nia sie przedsigbiorcy z wynikami kontroli. Przedsigbiorca moze wnies¢ sprze-
ciw wobec podjecia i wykonywania przez organy kontroli czynnosci z narusze-
niem przepisOw ustawy. Sprzeciw przedsiebiorca wnosi na pismie do organu
podejmujacego i wykonujacego kontrole. O wniesieniu sprzeciwu przedsie-
biorca zawiadamia na pismie kontrolujacego. Sprzeciw wnosi si¢ w terminie 3
dni roboczych od dnia wszczecia kontroli przez organ kontroli. Przedsigbiorca
musi uzasadni¢ wniesienie sprzeciwu. Wniesienie sprzeciwu powoduje wstrzy-
manie czynnosci kontrolnych przez organ kontroli, ktdrego sprzeciw dotyczy,
z chwila doreczenia kontrolujgcemu zawiadomienia o wniesieniu sprzeciwu do
czasu rozpatrzenia sprzeciwu, a w przypadku wniesienia zazalenia do czasu jego
rozpatrzenia. Wniesienie sprzeciwu powoduje wstrzymanie biegu czasu trwania
kontroli od dnia wniesienia sprzeciwu do dnia doreczenia przedsiebiorcy posta-
nowienia. W przypadku wniesienia przez przedsigbiorce zazalenia, o ktdrym
mowa, wstrzymanie biegu czasu trwania kontroli nastepuje do dnia doreczenia
przedsigbiorcy postanowienia. W przypadku wniesienia sprzeciwu organ kon-
troli moze, w drodze postanowienia, dokona¢ zabezpieczenia dowoddw maja-
cych zwiazek z przedmiotem i zakresem kontroli, na czas rozpatrzenia sprze-
ciwu. Zabezpieczeniu podlegaja dokumenty, informacje, probki wyrobéw oraz
inne no$niki informagji, jezeli stanowia lub moga stanowi¢ dowdéd w toku kon-
troli. Organ kontroli w terminie 3 dni roboczych od dnia otrzymania sprzeciwu,
rozpatruje sprzeciw oraz wydaje postanowienie o: 1) odstapieniu od czynnosci
kontrolnych; 2) kontynuowaniu czynnosci kontrolnych™.

Na postanowienie, o ktérym mowa, przedsigbiorcy przysluguje zazalenie
w terminie 3 dni od dnia otrzymania postanowienia. Rozstrzygniecie zazalenia
nastepuje w drodze postanowienia, nie p6zniej niz w terminie 7 dni od dnia jego

13 Art.84aust. 1do 7.
4 Art. 84b ust. 1.
15 Art. 83cust. 1-9.
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whniesienia. W przypadku wydania postanowienia, o ktérym mowa, organ kon-
troli moze kontynuowa¢ czynnosci kontrolne od dnia, w ktdrym postanowienie
doreczono przedsiebiorcy, a w przypadku wniesienia zazalenia, od dnia dore-
czenia przedsiebiorcy postanowienia. Nierozpatrzenie sprzeciwu w terminie,
o ktorym mowa, jest rOwnoznaczne w skutkach z wydaniem przez organ wtas-
ciwy postanowienia. Nierozpatrzenie zazalenia w terminie, o ktérym mowa, jest
rownoznaczne w skutkach z wydaniem przez organ witasciwy postanowienia
uznajacego stusznos$¢ wniesionego zazalenia'®.

Oczywiscie stluzby kontrolne nie sg catkowicie bezsilne wobec opornych
przedsigbiorcéw. Szczegdlnie silne sa uprawnienia stuzb finansowych dzia-
tajacych na podstawie Kodeksu Karnego Skarbowego z 10 wrzesnia 1999 r."”
W czasie kontroli podatnik musi umozliwi¢ kontrolujacym utrwalanie stanu fak-
tycznego za pomocg roznych nos$nikéw informacji, przedstawia¢ dokumenty,
udziela¢ wszelkich wyjasnien i zapewni¢ im warunki do pracy. W jego intere-
sie jest wspdtpraca z kontrolujacymi. Nie zawsze jednak relacje te uktadaja sie
wzorcowo, a skutki tego moga by¢ dla przedsiebiorcy dotkliwe. Brak wspdt-
pracy z urzednikami skarbowymi moze by¢ przez nich potraktowany jako prze-
stepstwo polegajace na udaremnieniu lub utrudnianiu czynnosci kontrolnych,
co grozi dotkliwymi sankcjami w ramach odpowiedzialnosci karnej skarbowe;j.
Zgodnie z art. 83 Kodeksu karnego skarbowego (k.k.s.), kto osobie uprawnio-
nej do przeprowadzenia czynnosci sprawdzajacych, kontroli podatkowej, kon-
troli skarbowej lub czynnosci kontrolnych w zakresie szczegdlnego nadzoru
podatkowego udaremnia badz utrudnia wykonanie czynnosci stuzbowej — pod-
lega karze grzywny do 720 stawek dziennych. Przy wymierzaniu kary grzywny
sad okresla liczbe stawek oraz wysokos¢ jednej stawki dziennej, przy czym
najnizsza liczba stawek wynosi 10, najwyzsza za$ — 720. Stawka dzienna nie
moze by¢ nizsza od 1/30 czesci minimalnego wynagrodzenia (w 2015 r. mini-
malne wynagrodzenie wynosi 1.750 z1), ani przekraczac jej czterystukrotnosci.
Wspomniana kara za tego rodzaju przestepstwo skarbowe moze by¢ zatem obec-
nie wymierzona w granicach od 500 zt do ponad 15.000.000 zi! W konkretnym
przypadku na wysokos¢ kary oczywiscie ma wpltyw wiele réznych czynnikow,
aw szczegdlnosci stopien winy i spotecznej szkodliwosci czynu, jak rowniez sytu-
acja zyciowa oraz finansowa sprawcy. Przy ustalaniu stawki dziennej sad bierze
bowiem pod uwage dochody sprawcy, jego warunki osobiste, rodzinne, stosunki
majatkowe i mozliwosci zarobkowania. Za utrudnianie kontroli w firmie nie
musi by¢ wylacznie ukarany wtasciciel kontrolowanej firmy czy jej pracownik
odpowiedzialny za rozliczenia podatkowe i ksiggowe. Ukarane moga by¢ réw-
niez inne osoby, ktore utrudniaja badZz uniemozliwiajg wykonywanie czynnosci
stuzbowych przez kontrolujacych, np. portierzy, a nawet osoby niezatrudnione
w firmie objetej kontrolg™®.

16 Art. 83c ust. 10 - 16.
17 Tekst jednolity Dz. U. z 2007 r. nr 111, poz. 765 z pdézn. zm.
18 M. Olech, www.podatkidochodowe.pl /dostep 27.05.2015/.
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8. Zakonczenie

W procesie zarzadzania organizacjami gospodarczymi powstaje wiele kontro-
wersji na styku panstwo — przedsigbiorca. Jednym ze spornych obszaréw jest kon-
trola. Uchwalona przez Sejm RP w 2004 r. ustawa o swobodzie dziatalnosci gospo-
darczej w sposéb prawidlowy uregulowata stosowanie funkcji kontrolnej realizo-
wanej przez aparat panstwowy wobec przedsigbiorcow. Jednak z biegiem czasu
przyjete rozwiazania wyraznie si¢ deaktualizuja. Powoduje to konieczno$¢ przy-
jecia nowych rozwigzan opartych na zasadach wzajemnego zaufania pomiedzy
administracja publiczng a swiatem biznesu. Jedng z podstaw zaufania powinno
by¢ odejscie od Scistego dokumentowania wszelkiej dziatalno$ci przedsigbior-
cdw i oparcia jej na oéwiadczeniach. To proste rozwigzanie stosowane w krajach
demokratycznych sprzyja budowaniu silniejszych wiezi i rozwijaniu samokon-
troli w dziatalnosci gospodarczej.

Analiza wspolczesnego ustawodawstwa polskiego w zakresie kontroli dziatal-
nosci gospodarczej pozwala na przyjecie nastepujacych wnioskow:

Sciste okreslenie zasad kontroli w ustawie o swobodzie dziatalnosci
gospodarczej spowodowato ograniczenie dowolnosci dziatan organow
kontrolnych panstwa. Szczegdlnie wazne jest odcigcie mozliwosci
stosowania kryteriow politycznych, co miato miejsce do 2004 r., to jest
do wejscia w zycie przepisdw ustawy.

2. Fazy procesu kontrolnego zostaty scisle okreslone. Szczegdlnie wazny
jestobowiazekokresleniaterminurozpoczeciakontroli.Niedotrzymanie
terminu powoduje wygasniecie prawa do przeprowadzenia kontroli.

3. Zawiadomienie o zamiarze przeprowadzenia kontroli powinno
zawiera¢ m.in. dokfadnie okreslony jej zakres, co powoduje, ze
przedsigbiorca okazuje organom kontrolnym wytacznie dokumentacje
wskazang w dokumencie.

4. Ustawa naklada na przedsiebiorce obowiazek prowadzenie ksiazki
kontroli i okre$la jej tres¢ zezwalajac jednoczesnie na prowadzenie
wersji elektronicznej, co znacznie ogranicza biurokragje.

5. Ilo$¢ kontroli i czas ich trwania zostaly ograniczone, co bylo
przedmiotem staran $wiata biznesu w Polsce przez wiele lat po
przemianach ustrojowych.

Bibliografia

1. Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r Kodeks Cywilny /tekst jednolity Dz. U. z 2014
r. poz. 121 z p6ézn. zm./,

2. Ustawa z dnia 12 stycznia 1991 r. o podatkach i optatach lokalnych /tekst jedno-
lity Dz. U. z 2014 r. poz. 849/,

3. Ustawa z dnia 21 sierpnia 1997 r. o ochronie zwierzat /tekst jednolity Dz. U.
72013 r. poz. 856/,

4. Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. ordynacja podatkowa /tekst jednolity Dz. U.
72012 r. poz. 749/,



92

STUDIA KALISKIE

5. Ustawa Kodeks Karny Skarbowy z 10 wrzesnia 1999 r. /tekst jednolity z 2013 r.

poz. 186/.

6. Ustawa z dnia 15 grudnia 2000 r. o Inspekcji Handlowej /tekst jednolity Dz. U.

72013 r. poz. 148/,

7.Ustawa z dnia 6 wrzesnia 2001 r. prawo farmaceutyczne /tekst jednolity Dz. U.

z 2008 r., poz. 271/,

8. Ustawa z dnia 6 wrzesnia 2001 r. o transporcie drogowym /tekst jednolity Dz. z

2013 r. poz. 1414/,

9. Ustawa z dnia 28 marca 2003 r. o transporcie kolejowym, /tekst jednolity Dz. U.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.
18.

19.

20.

z 2013 r. poz. 1594/,

Ustawa z dnia 27 sierpnia 2003 r. o weterynaryjnej kontroli granicznej /tekst jed-
nolity Dz. U. z 2014 r. poz. 424/,

Ustawa z dnia 10 grudnia 2003 r. o kontroli weterynaryjnej w handlu /tekst jed-
nolity Dz. U. z 2015 r. poz. 519/,

Ustawa z dnia 18 grudnia 2003 r. o ochronie roslin /tekst jednolity Dz. U. z 2014
r. poz. 621/,

Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r. o Inspekcji Weterynaryjnej /tekst jednolity
72010 r. poz. 744/,

Ustawa z dnia 11 marca 2004 r. o ochronie zdrowia zwierzat oraz zwalczaniu
choréb zakaznych zwierzat /tekst jednolity z 2014 r., poz. 1539/,

Ustawa z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie dziatalno$ci gospodarczej /tekst jedno-
lity Dz. U. z 2013 r. poz. 672 z p6ézn. zm./,

Ustawa z dnia 16 grudnia 2005 r. o produktach pochodzenia zwierzecego /tekst
jednolity Dz. U. z 2014 r., poz. 1577/,

Ustawa z dnia 22 lipca 2006 1. o paszach /tekst jednolity Dz. U. z 2014 r. poz. 398/,
Ustawa z dnia 16 lutego 2007 r. o ochronie konkurengji i konsumentow /tekst jed-
nolity Dz. U. z 2015 r. poz. 184/,

Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o Stuzbie Celnej /tekst jednolity Dz. U. z 2013
r, poz. 1404/,

Ustawa z dnia 19 grudnia 2014 r. o rybotéwstwie /Dz. U. z 2015 r. poz. 222/,
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STRESZCZENIE

Przedmiotem rozwazan niniejszego opracowania jest usystematyzowanie obszaréw New
Public Management — szczegdlnie w zakresie ustug publicznych, pod katem zbadania
obecnosci instrumentéw NPM w polskim systemie prawnym. Wytoniono dziesie¢ obsza-
row zawierajacych instrumenty nowego zarzadzania publicznego. Kazdy z tych obsza-
réw NPM analizowano pod katem obecnosci zapisow w aktach polskiego prawa, szcze-
gblnie w ustawach. W wyniku tych analiz potwierdzono powszechng obecno$¢ instru-
mentéw New Public Management w polskim systemie prawnym. Wiekszo$¢ tych zapisow
nie ma charakteru nakazujacego (obligatoryjnego), lecz fakultatywny, dajacy podstawe
do inicjatyw i stopniowego wdrazania koncepcji nowego zarzadzania w organizacjach
sfery publiczne;j.

SUMMARY

The question that this summary is to systematize areas of New Public Management
- especially in terms of public services, at an angle to examine the presence of NPM
instruments in the Polish legal system. There were selected 10 areas containing new public
management instruments. Each of these areas NPM analyzed for the presence of records
in acts of Polish law, especially in the statutes. As a result of these analyzes confirmed
the widespread presence of the instruments of New Public Management in the Polish
legal system. Most of these records is not an ordering of (obligatory), but optional, giving
principle to initiatives and gradual implementation of a new management concept in the
organizations public sphere.

1. Wstep

Administracje publiczng coraz czesciej ocenia si¢ pod katem efektywnosci
jej funkcjonowania i jakosci $wiadczonych ustug. Gospodarka rynkowa otacza-
jaca sektor publiczny przenika do niego na wiele sposobdw. Reformy samorza-
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dowe zapoczatkowane w latach 90. XX wieku przyspieszyly proces przenikania
do administracji publicznej mechanizmdéw rynkowych, stosowanych w sektorze
publicznym.

Nowe zarzadzanie publiczne (NPM) staje si¢ dzi$ standardem i norma
w wielu polskich samorzadach, w ktérych wielkiego znaczenia nabiera efek-
tywnos$¢ gospodarowania majatkiem i srodkami publicznymi. Powoli zaciera sie
roznica pomiedzy efektywnoscig gospodarowania w sektorze finanséw publicz-
nych a sektorem prywatnym. New Public Management oznacza nowatorskie,
menedzerskie podej$cie do administracji, powierzonego jej majatku oraz finan-
sOow publicznych.

Od administracji publicznej oczekuje si¢ powszechnie sprawnosci, gospodar-
nosci, efektywnosci, ciggltego doskonalenia ustug publicznych, likwidacji bier-
nosci i otwarcia na zachodzace zmiany. O ile w strukturach samorzadu teryto-
rialnego istnieje rywalizacja i tzw. rozliczanie przez wyborcéw, to w administra-
¢ji panistwowej poprawa jakosci funkcjonowania musi by¢ wymuszana zmiang
przepisow nakazujacych stosowanie odpowiednich procedur. Wieksza zdecy-
dowanie swoboda funkcjonowania jednostek samorzadu terytorialnego powo-
duje iz to samorzad ten jest prekursorem NPM i wzorcem do zmian polskiego
systemu prawnego.

To samorzad terytorialny na poczatku lat 90. XX wieku wpierw wprowadzit
zasady przetargowego zlecania ustug publicznych, nim pojawita si¢ pierwsza
ustawa o zamowieniach publicznych'. Takze sprzedaz nieruchomosci bedacych
wlasnoscia gmin w drodze przetargéw nastepowala wczesniej z inicjatywy tych
jednostek, zanim wprowadzono w tym zakresie obowiazek ustawowy?.

Nowe zarzadzanie publiczne coraz czesciej zajmuje miejsce w polskim syste-
mie prawnym. Obejmuje coraz szersze obszary oddzialywania finanséw pub-
licznych. Ale sa jeszcze strefy zycia publicznego, gdzie otwarcie si¢ na zacho-
dzace zmiany jest hamowane z przyczyn koniunkturalnych i politycznych. Czy
przyczyna zamkniegcia sie¢ na koncepcje nowego zarzadzania tkwi w systemie
prawnym, czy w mentalnosci decydentéw? Czy zapisy prawne sa nakazujace,
czy maja charakter fakultatywny? To tylko niektdre pytania towarzyszace roz-
wazaniom w tym opracowaniu.

Celem niniejszego artykutu jest wskazanie obszaréw polskiego ustawodaw-
stwa, w ktorych wprowadzono elementy koncepcji NPM. W rozdziale I nastgpi
scharakteryzowanie istoty New Public Management, jego koncepcje, modele
i najwazniejsze cechy. Zdefiniowane zostanie pojecie ustug publicznych, jako
sfery przenikania NPM. W rozdziale II wskazane zostang obszary zycia pub-
licznego — szczegolnie sfery ustug publicznych, w ktérych na mocy ustaw naste-
puja zmiany modernizacyjne, w stosunku do tradycyjnych metod zarzadzania.
Artykut zostanie zakonczony podsumowaniem, bibliografig i streszczeniem.

I Ustawa z dnia 10 czerwca 1994 r. o zamowieniach
publicznych, Dz.U. z 1994 r. nr 76, poz. 344.

2 Ustawa z dnia 29 wrzesnia 1990 r. o zmianie ustawy o gospodarce gruntami
i wywtaszczaniu nieruchomosci, Dz.U. z 1990 r. nr 79, poz. 464.
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1. Istota nowego zarzadzania publicznego

1.1 Krotka historia zaistnienia New Public Management w polskim
prawodawstwie

W literaturze przedmiotu znajduje si¢ wiele opiséw istoty i koncepcji New Public
Menagement. Jako przyczyne powstania nowego zarzadzania publicznego wymie-
nia si¢ przede wszystkim nieskutecznosc, badz mata skutecznos¢ administracji tra-
dycyjnej, tzw. Weberowskiej’. Administracja ta zorganizowana byta w sposéb hie-
rarchiczny, a od 0séb ja tworzacych wymagato sie kwalifikacji formalnych i nieko-
niecznie umiejetnosci praktycznych i ich realnej przydatnosci. Dziatalnos¢ takiej
struktury organizacyjnej byta wysoce sformalizowana i oparta na $cisle okreslo-
nych zasadach regulowanych normami prawnymi, z duzym naciskiem na procesy,
a nie efekty*.

Sprawowanie funkcji administracji publicznej odbywato sie czesto w sposob
mechaniczny, bez zwracania uwagi na specyfike konkretnego przypadku i efektyw-
nos$¢ wydawania srodkow publicznych. Wszystko to doprowadzito do zwigksze-
nia si¢ poziomu biurokragji i czgsto niezadowolenia odbiorcow ustug publicznych.
Administracja weberowska stata sie juz w latach 70. XX wieku koncepcja niewystar-
czajaca dla zapewnienia sprawnego funkcjonowania aparatu administracyjnego®.

W Polsce przetomem do zastosowania koncepcji nowego zarzadzania publicz-
nego bylo reaktywowanie samorzadu terytorialnego w roku 1990. Zapisy pierw-
szej ustawy o samorzadzie terytorialnym® nadajace gminom osobowos¢ prawna
i powierzajace im najistotniejsze problemy publiczne jako zadania wtasne, urucho-
mily wspdétzawodnictwo miedzy jednostkami samorzadu terytorialnego i wyzwo-
lity szereg inicjatyw obywatelskich.

Wraz z reaktywowaniem samorzadu terytorialnego nastapita eksplozja
w podejsciu do zarzadzania publicznego. Administracja rzadowa oddajaca stop-
niowo samorzadom terytorialnym swoje uprawnienia i zadania takze zaczela pod-
chodzi¢ do zadan publicznych w sposdb nowatorski, proobywatelski i efektywny.
Nowym kierunkom zarzadzania publicznego podporzadkowano dalsze reformy
administracji publiczneji polski system prawny. Ciaglej ewolugji ulega polskie usta-
wodawstwo, wymuszajac coraz szersze stosowanie w praktyce koncepcji nowego
zarzadzania publicznego.

% J. Hausner, Od idealnej biurokracji do zarzgdzania publicznego [w:] Studia

z zakresu zarzqdzania publicznego tom. II, red. ].Hausner, M. Kukietka,

Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakéw 2002, s.48.
* Nie byto znane okreslenie urzednika-menadzera, jaki pojawit sie w ramach NPM.
° J. Hausner, Od idealnej biurokracji do zarzqdzania publicznego, dz. cyt., s. 52.

¢ Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie
terytorialnym, Dz.U. z 1998 r. nr 16, poz. 95.
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1.2 Podstawowe i wazniejsze cechy NPM

Czym jest zarzadzanie publiczne? Ot6z wielu autoréw nowe zarzadzanie pub-
liczne przedstawia w dwéch podstawowych ujeciach; badawczym i ustugowym.
Najtrafniej w ujeciu badawczym scharakteryzowat to zagadnienie B. Kozuch’,
ktory nazwal NPM badaniem sposobdw i zakresu harmonizowania dziatan zapewniajq-
cych prawidtowe wyznaczanie celdw organizacji tworzqcych sfere publiczng oraz optymal-
nego wykorzystania mozliwosci zorganizowanego dziatania ludzi, nakierowanego na kre-
owanie publicznych wartosci 1 na realizacji interesu publicznego. J. Hausner® okresla
zarzqdzanie publiczne, jako proces sprawowania wladzy oraz zarzqdzanie gospodarczymi
i spotecznymi zasobami kraju na rzecz jego rozwoju. Tak wiec obiektem tej dyscypliny
jest sposdb zarzqdzania poszczegdlnymi organizacjami sfery publicznej, przede
wszystkim za$ organizacjami publicznymi.

W ujeciu ustugowym, zarzadzanie publiczne rozumie si¢ jako zarzadzanie
ustugami publicznymi. Odnosi si¢ to do wszystkich organizacji, ktore $wiadcza
ustugi publiczne. Zarzadzanie to obejmuje wiec wg B. Kozucha’® planowanie i orga-
nizowanie ustug publicznych oraz motywowanie menadzeréw i podlegltych im pracow-
nikéw do swiadczenia tych ustug na wysokim poziomie. Wazne jest przy tym racjonalne
wykorzystanie posiadanych srodkow (publicznych,) czy kontrolowanie stopnia uzyteczno-
Sci wyniku dziatania danej organizacji.

Aby uscisli¢ zakres badan, doprecyzowania wymaga pojecie ustug publicz-
nych. Sposrdd dziesiatek definicji tej sfery zycia publicznego, najwlasciwszym
wydaje sie zdefiniowanie zawarte w monografii B. Kozuch, A. Kozuch®. Wg
tych autoréw ustugi publiczne to dobra publiczne, w stosunku do ktérych niemoz-
liwe jest wykluczenie kogokolwiek z korzystania z nich. Sq to wiec ustugi Swiadczone
przez administracje publiczng bezposrednio ludnosci w ramach sektora publicznego lub
podmioty prywatne zapewniajqce dang ustuge. Autorzy ci dokonujq podziatu ustug
na ustugi administracyjne, publiczne o charakterze spotecznym oraz publiczne o charak-
terze technicznym?.

Hodd i Dunleavy wymieniaja pie¢ najwazniejszych cech New Public
Management'?. Posrdd tych cech wyrézniaja przede wszystkim nowy sposob defi-
niowania efektywnosci dziatania administracji publicznej, poprzez ocene wynikéw a nie
wydatkow, ktore powinny by¢ jak najnizsze. Nalezy przy tym doda¢, ze w oma-
wianych cechach NPM skutecznos¢ dziatan danej jednostki organizacyjnej nie

7 B. Kozuch, Zarzqdzanie publiczne w teorii i praktyce polskich organizacji, Wydawnictwo
Placet, Warszawa 2004, s. 256.

8 J. Hausner, Zarzqdzanie publiczne. Podrecznik akademicki, Wydawnictwo Naukowe Scholar,
Warszawa 2008, s. 31.

° B. Kozuch, Zarzqdzanie publiczne..., dz. cyt., s.256.

10 Ustugi publiczne. Organizacja i zarzqdzanie, red. B. Kozuch, A. Kozuch, Monografie i Studia
Instytutu Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagielloniskiego, Krakow 2011, s. 35.

' Tamze, s. 41 i nastepne.

12 1. Hausner, Od idealnej biurokracji..., dz. cyt., s. 64
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jest uzalezniona od poziomu jej wydatkow czy wysokosci budzetu, ale od tego,
co udato sie osiagna¢ dzigki tym wydatkom.

Wielu autoréw, w tym J. Hausner® z efektywnoScia wiaza zastosowanie w admi-
nistracji publicznej rozwiqzan organizacyjnych znanych z sektora prywatnego. Rowniez
i w tym zakresie mechanizmy rynkowe powinny zastgpi¢ klasyczny system
stuzby cywilnej. W obszarze tym M. Kwiatkowski wskazuje na trzy gtéwne
aspekty: przejscie z systemu karier do systemu stanowisk, wprowadzenie decentralizacji
i prywatyzacji naboru, a takze odejscie od uwzgledniania formalnych kompetencji, w kie-
runku zwiekszenia wagi doswiadczenia, realnych umiejetnosci praktycznych i zdolnosci
interpersonalnych™. Ten sam autor akcentuje takze nowe instrumenty zarzqdzania
zasobami ludzkimi oraz zmiang pozycji pracownika administracji publicznej — z urzed-
nika w menadzera.

M. Ochnio®, za innymi autorami jako kolejna ceche NPM wskazuje na nowy
sposéb organizacji aparatu administracyjnego oraz nowe relacje miedzy organizacjami
publicznymi. Podkres$la przy tym nowe podejscie do kontraktowania podmiotéw
dzialajacych w sferze $wiadczenia ustug publicznych, zmniejszenie roli urzedéw
centralnych i orodkéw wtadzy publicznejna rzecz samodzielnych jednostek orga-
nizacyjnych aparatu administracji, rozw¢j samorzadu terytorialnego oraz nowe
instrumenty kontroli i nadzoru nad dziataniami jednostek podporzadkowanych.

H. Izdebski i M. Kulesza'® zwracaja uwage na ceche, ktdra jest dezagregacja
tradycyjnych funkcji organizacji publicznych. Uwazaja, iz w ramach NPM powinno
nastepowac wprowadzanie rozdziatu pomiedzy platnikiem a dostarczycielem ustug, kon-
traktowanie ustug publicznych, outsourcing czynnosci niestanowiqcych gtéwnego przed-
miotu dziatalnodci danego podmiotu oraz rozwdj partnerstwa publiczno-prywatnego
(PPP).

Wg M. Ochnio" gtéwnym celom NPM, tj. zapewnieniu efektywnosci i wyso-
kiej jakosci $wiadczonych ustug publicznych oraz ich relatywnie niskich kosz-
tow, stuzy¢ ma wprowadzenie do administracji publicznej mechanizmow konkurencji.
Podstawowym zalozeniem jest tu rezygnacja z zasady $wiadczenia ustug publicz-
nych tylko i wylacznie przez podmioty panstwowe oraz samorzadowe i dopusz-
czenie do tego procesu podmiotéw prywatnych czy organizacji spotecznych. Za najdalej
idaca forme ingerencji w dotychczasowq strukture aparatu administracyjnego,
autor ten uznaje zastosowanie komercjalizacji oraz prywatyzacji niektérych podmiotéw

13 Tamze, s. 50-51, 67.

4 M. Kwiatkowski, Nieprzejrzystos¢ — bariery merytokracji kadrowej w sektorze public-
znym, Oficyna Wydawnicza Uniwersytetu Zielonogorskiego , Zielona Géra 2011, s. 51
inastepne.

5 M. Ochnio, Nowe Zarzqdzanie Publiczne ( New Public Management ) — podstawowe cechy
modelu . Jego zastosowanie w Polsce, Stowarzyszenie , Instytut Zmian”, zrédto: http:/http://
iz.org.pl/wp content/uploads/2012/09/New_Public_Management_Michal_Ochnio_
Instytut_Zmian.pdf, dostep:20.05.2015r., s. 6.

16 H. Izdebski, M. Kulesza, Administracja publiczna — zagadnienia ogélne, Wydawnictwo
Liber, Warszawa 2004, s. 112 i nastepne.

17 M. Ochnio, Nowe Zarzqdzanie Publiczne (New Public Management), dz. cyt., s. 7-8.
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czy dziatow administracji. Z kolei J. Hausner' podkresla duzq role agencji wykonaw-
czych w Swiadczeniu ustug publicznych.

Jako kolejna i rownie wazna ceche nowego zarzadzania publicznego wielu
autoréw, w tym wspomniani H. Izdebski i M. Kulesza' uwazaja dekoncentracje
dostarczania ustug publicznych. Postulujq oni tworzenie stosunkowo matych i fatwo
dostepnych dla obywatela jednostek swiadczacych ustugi publiczne. Twierdza
przy tym, ze dobrze rzqdzi¢ mozna tylko z daleka, a dobrze administrowac mozna tylko
z bliska. Dekoncentracja ustug publicznych powinna oznaczac stuzebng ich role
wobec obywatela. Powinien nastepowac zwrot administracji w strong obywatela i zbli-
Zanie sig do niego.

Zmiana orientacji naktadow na wyniki zmienia filozofie zarzadzania w organi-
zacjach publicznychiupodabniaje do organizacji prywatnych. Wg A. Zalewskiego®
warunkiem tych zmian jest pomiar wynikéw dziatalnodci instytucji publicznych. Na tej
podstawie mozna wprowadzac dalsze niezbedne zmiany w zarzqdzaniu instytucjami pub-
licznymi. Nalezq do nich:

* finansowanie wynikéw dziatalnosci,
eplacenie za osiggane wyniki,
e uczynienie menadzerow odpowiedzialnymi za osiqganie wynikow.

Dalej ten sam autor podkresla, Zze spelnienie powyzszych warunkow
wymaga opracowania budzetéw nastawionych na wyniki, czyli tzw. budzetéw
zadaniowych.

1.3 Modele i koncepcje New Public Menagement

Krytyka modelu biurokratycznego sprzyja rozwojowi koncepcji nowego zarza-
dzania publicznego, ktérego celem stato si¢ przezwyciezenie niskiej efektywnosci
tradycyjnego modelu administracji publicznej, na rzecz poszukiwania optymalnego
modelu dostarczania ustug publicznych. Istota tych zmian bylo zblizenie dziatani
jednostek publicznych do warunkéw, w jakich dziata sektor prywatny oraz wpro-
wadzenie do sektora publicznego rozwiazan wlasciwych gospodarce rynkowe;j.

Nowe podejscie do zarzadzania publicznego oparto na zalozeniu, iz w sek-
torze publicznym zarzqdzanie jako wyodrebniona dziatalnos¢ moze by¢ stosowane
w taki sam sposob, jak w sektorze prywatnym. Uzasadnia to w obszerny sposob E.
Wojciechowski?'. Z kolei M. Zawicki® w nowym zarzadzaniu publicznym upa-
truje organizowanie dziatan dla osiggania okreslonych celow, przy zachowaniu zasad sku-

8 1. Hausner, Od idealnej biurokracji..., dz. cyt., s. 57

9 H. Izdebski, M. Kulesza, Administracja publiczna — zagadnienia ogélne, Wydawnictwo
Liber, Warszawa 2004, s. 225 i nastepne.

2 A. Zalewski, Zarzqdzanie jednostkami samorzqdu terytorialnego [w:] Gospodarka i fi-
nanse samorzqdu terytorialnego, red. G. Masloch, G. Sierak, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2013, s. 125.

2 E. Wojciechowski: Zarzqdzanie w samorzqdzie terytorialnym, Difin, Warszawa 2003, s. 36;
Ekonomika i zarzqdzanie miastem, red. R. Brol, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
we Wroctawiu, Wroctaw 2004, s. 36-37, 54;

22 M. Zawicki, Nowe zarzqdzanie publiczne, PWE, Warszawa 2011, str. 40-41.
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tecznosci i sprawnosci organizacyjnej, z uwzglednieniem realnej odpowiedzialnosci mene-
dzerow publicznych za osiggane rezultaty. Ten sam autor, powotujac si¢ na wyniki
badan innych autorytetow wskazuje, ze w wyniku reform zarzadzania publicz-
nego w wielu krajach wyksztalcity sie cztery podstawowe modele New Public
Management®

* model 1 — orientacja na wydajnos¢ — model charakterystyczny dla lat 80.
XX wieku, préba upodobnienia sektora publicznego do sektora bizneso-
wego poprzez zwigkszenie efektywnosci funkcjonowania jednostek pub-
licznych, wprowadzanie nowych wzoréw dobrego zarzadzania, zwigk-
szenie roli menedzeréw kosztem korporacji zawodowych;
model 2 — ograniczenie rozmiaréw organizacji i decentralizacja zarzqdzania —
dazenie do elastycznosci organizacji sektora publicznego, ograniczenie
standaryzacji, delegowanie odpowiedzialnosci, zwigkszenie roli kon-
traktowania, klarowniejsze oddzielenie trzonu strategicznego organiza-
¢ji od operacyjnego, podziat na publicznych oraz niezaleznych dostaw-
coéw ustug;

® model 3 — w poszukiwaniu doskonafosci — charakterystyczne dwa podejscia:
tzw. oddolne — zwrdcenie uwagi na procesy i rezultaty dziatan organizacji,
istotne wiezi miedzy zespolami organizacji, doskonalenie sposobow ich
dziatania; tzw. odgdrne — postulowano plastycznos¢ oraz zmienng nature
organizacji;

® model 4 — orientacja na ustugi publiczne — dziatalno$¢ organizacji podpo-
rzadkowana nadrzednemu celowi — jak najlepszemu $wiadczeniu ustug
publicznych.

Zastosowanie powyzszych koncepcji NPM ma zapewni¢ gospodarnos¢, efek-
tywnos¢ i skutecznosé organizacji publicznych, poprawe jakosci swiadczonych
przez nie ustug oraz lepsze ich dopasowanie do zréznicowanych i zmieniajgcych
si¢ potrzeb spotecznych. Nowe zarzadzanie publiczne stanowi konsekwencje
powszechnej negacji klasycznego modelu administracji biurokratyczne;j.

W bogatej literaturze przedmiotu wystepuja takze inne koncepcje New Public
Management. Do najczesciej proponowanych zaliczy¢ nalezy m.in.:

e Koncepcja Lean Management* — to koncepcja zarzadzania, ktora jest typo-
wym przedsiewzieciem restrukturyzacyjnym stosowanym w przedsie-
biorstwach. Oznacza ona odchudzone lub inaczej wyszczuplone zarzqdza-
nie. Istota tej koncepdji jest tworzenie prostych i zarazem przejrzystych struk-
tur, a takze dgzenie do uzyskania wysokiej produktywnosci pracy i produkcji,
co w rezultacie przyczynia sig do zwigkszenia jakosci produkcji i ustug

* Koncepcja Reengineering® — oznacza radykalng zmiang koncepcji procesow
przedsiebiorstwa zmierzajgcq do zdecydowanej poprawy jego efektywnosci.
U podstawy tego podejscia lezy zalozenie, ze przedsiebiorstwo nalezy trakto-

2 Tamze, s. 44-48.

# Elementy nauki o przedsiebiorstwie, red. S. Marek, Fundacja na rzecz Uniwersytetu
Szczecinskiego, Szczecin 1999, s. 201.

% J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 271.
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waé jako catos¢ proceséw zorientowanych na satysfakcjonowanie potrzeb klienta,
méwigc doktadniej, na tworzenie wartodci dla klienta.

e Koncepcja Benchmarking® — polega na uczeniu sig od najlepszych przez porow-
nywanie si¢ z najlepszymi, poszukiwaniu najefektywniejszych metod dla danej
dziatalnosci, pozwalajgcych osiggnac przewage konkurencyjng, poréwnywanie
proceséw, produktow i ustug z ich odpowiednikami u najlepszych konkurentow,
itp. Ta koncepcja umozliwia nie tylko prywatnym przedsiebiorstwom, ale
rowniez sektorowi publicznemu zrobienie wielkiego kroku naprzéd.

* Koncepcja Controlling®” — w ujeciu tym okresla sie jako system wzajemnie
powigzanych przedsiewziec, zasad, metod i technik stuzgcych wewnetrznemu
systemowi sterowania i kontroli, zorientowanemu na osiggniecie planowanego
wyniku. Controlling mozna zatem odnies¢ zarowno do sektora prywat-
nego, jak i publicznego, jest on bowiem doskonatym narzedziem umozli-
wiajacym zwiekszenie sprawnosci i efektywnosci zarzadzania.

Zdaniem P. Jezowskiego®® koncepcja NPM odpowiada na trzy zasadnicze
pytania:

* lle panstwa? Oczywista odpowiedzig jest ,,mato panstwa”. Zaktada sie
zmniejszenie roli sektora publicznego, idace dalej niz tylko ograniczenie
roli producenta ustug publicznych.

* Jakie parnstwo? Pytanie dotyczy zmniejszenia politycznych naciskow
na decyzje. NPM zaklada, ze zasady prywatnego sektora sa przeszcze-
pialne do instytucji publicznych i funkcjonalne w sektorze publicznym.

® Jak zarzqdza¢? NPM koncentruje si¢ na sprawach wewnetrznych instytucji
i organizacji sektora publicznego oraz stawia na profesjonalizm.

Wg H. Krynickiej® koncepcja NPM w wyniku sptaszczenia i rozcztonkowania struk-
tur organizacyjnych oraz decentralizacji uprawnien, zapewnia elastycznosé dziatania sek-
tora publicznego i zwigksza jego efektywnosc, ale nie ogranicza jego zadan i programow.
Nowe zarzadzanie publiczne koncentruje si¢ na: odbiorcy ustug —jego potrzebach
i oczekiwaniach, promowaniu konkurencji miedzy ustugodawcami, przekazywa-
niu kontroli spotecznosci lokalnej, decentralizowaniu kompetencji i wprowadza-
niu zarzadzania uczestniczacego.

Reformy administracji publicznej dokonywane w ostatnim okresie zmie-
niajg orientacje zarzadzania organizacjami publicznymi. Obecnie celem dziata-
nia tych organizacji staje sie coraz czesciej osigganie efektywnych ekonomicznie
i spotecznie wynikéw, odchodzi si¢ natomiast od nastawienia na naktady. Wg A.
Zalewskiego™® zmieniajq si¢ rowniez kryteria oceny dziatalno$ci instytucji publicznych.

% 7. Martyniak, Metody organizowania proceséw pracy, PWE, Warszawa 1996, s. 303-304.

¥ S. Marciniak, Controlling. Filozofia, projektowanie, Difin, Warszawa 2001, s. 12.

% P. Jezowski, New Public Management — nowy paradygmat zarzqdzania w sektorze publicznym,
[w:] Zarzqdzanie w sektorze publicznym — rozwdj zréwnowazony — metody wyceny, red. P.
Jezowski, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2002, s. 12.

¥ http://www.bibliotekacyfrowa.pl/Content/34636/014.pdf,, s. 197, dostep 21.05.2015 r.

%0 A. Zalewski, Reformy sektora publicznego w duchu nowego zarzqdzania publicznego, [w:] Nowe
zarzqdzanie publiczne w polskim samorzqdzie terytorialnym, red. A. Zalewski, Wydawnictwo
SGH, Warszawa 2005, s. 17.
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Coraz bardziej liczq si¢ efekty uzyskane z poniesionych naktadéw i one stajq sie gtéw-
nymi miernikami oceny dziatalnosci tych organizacji. Ta zmiana orientacji zarzadza-
nia wymaga wprowadzenia menedzerskich metod i technik zarzadzania zaréwno
dziatalnoscig, jak i finansami organizacji publicznych.

2. Nowe zarzadzanie publiczne w polskim systemie prawnym

2.1 Klasyfikacja obszarow i instrumentow NPM mogacych mie¢
odniesienie do polskiego ustawodawstwa

Jak wiadomo, New Public Management polega na zastosowaniu w sektorze
publicznym efektywnych modeli i rozwigzan, stosowanych m.in. w prywatnych
organizacjach biznesowych. Administracja publiczna musi stawia¢ czoto ograni-
czeniom i zadaniom, ktére nie istnieja w sektorze prywatnym. Sektor finanséw
publicznych ze swej natury musi stosowac zasady okreslone w obowiazujacych
aktach prawnych. Ponadto musi liczy¢ sig nie tylko z efektywnoscia ekonomiczna,
ale takze efektywnoscia spoteczna. Zbyt ryzykowne jest postgpowanie menadze-
row w sektorze publicznym w mysl zasady co nie jest zabronionym, jest dozwolonym.
Administracje publiczng obowiazuje wrecz przeciwna zasada; musi ona dziata¢
na podstawie i w granicach prawa, co oznacza, ze do kazdego dziatania musi je
upowaznia¢ konkretny przepis.

W zwiazku z powyzszym, jakze istotnego znaczenia nabiera zmiana polskiego
systemu prawnego w kierunku powszechnego wdrozenia wszystkich zasad,
modeli i koncepcji nowego zarzadzania publicznego. Nadzieja napawa zapo-
wiedz przedstawicieli Rzadu RP zmodyfikowania niektorych ustaw, w kierunku
rozstrzygania sporéow na korzys¢ podmiotdw gospodarczych®'.

Stosunkowo wielu autorow podejmowato proby skategoryzowania poszcze-
golnych instrumentéw zarzadzania publicznego. W najbardziej kompletny
sposéb dokonat tego M. Zawicki*?, ktéry wymienia 19 kategorii instrumentéw
nowego zarzqdzania publicznego. Na podstawie tej klasyfikacji i w oparciu o przed-
stawiong w I rozdziale analize koncepcji NPM, na potrzeby niniejszego opraco-
wania, dokonano wytonienia 10 obszaréw NPM reprezentatywnych dla sektora
ustug pubhcznych Sa to®:

. Konkurencja miedzy podmiotami - wprowadzenie do administracji
publicznej mechanizmoéw konkurencji z udzialem podmiotéw pry-
watnych i organizacji spotecznych;

2. Efektywnos¢ budzetowa - budzetowanie wynikéw, opracowania bu-
dzetéw nastawionych na wyniki (budzety zadaniowe);
3. Kontraktowanie i outsourcing - zamowienia publiczne w ustugach,

31 Przyktadem jest wypowiedz Wicepremiera J. Piechociniskiego , Co nie jest zabronione, bedzie
dozwolone”, zapowiadajacego zmiang ustaw o dziatalnosci gospodarczej i ordynacji po-
datkowej. http://www .biznes.newseria.pl/news/j_piechociski_co_nie,p537243286, dostep
21.05.2015 1.

% M. Zawicki, Nowe zarzqdzanie publiczne, dz. cyt., s. 51-53.

¥ Opracowanie wlasne, z wykorzystaniem klasyfikacji M. Zawickiego, Nowe zarzqdzanie
publiczne, dz. cyt. s. 51-53.
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kontraktowanie ustug na podstawie przetargdw, zlecanie dziatalnosci
pomocniczych;

4. Orientacja na dobro klienta - doskonalenie $wiadczenia ustug publicz-
nych, uwzglednianie efektywnosci spotecznej;

5. Partnerstwo gospodarcze - wspotpraca sektora publicznego z przed-
sigbiorcami, prywatyzacja przedsiebiorstw publicznych;

6. Doskonalenie zarzadzania — doskonalenie form organizacyjno-praw-
nych, menedzerski sposéb kierowania organizacjami, racjonalizacja
struktur organizacyjnych, zarzadzanie przez jako$¢;

7. Efektywnos¢ w administracji - ocena efektywnosci dziatania admini-
stracji publicznej, poprzez ocene wynikdéw a nie wydatkdéw, ktore po-
winny by¢ jak najnizsze;

8. Controlling w dziataniu - planowanie i zarzadzanie strategiczne, kon-
trola zarzadcza w jednostkach finansow publicznych;

9. Polityka kadrowa - racjonalne i elastyczne zarzadzanie kapitalem
ludzkim;

10. Deregulacja gospodarcza - oddzielanie polityki od administracji, two-
rzenie agencji wykonawczych, deregulacja wolnych zawodoéw, ogra-
niczanie roli korporacji zawodowych, decentralizacja polityczna.

Wylonione obszary nowego zarzadzania publicznego dotycza catosci ustug
publicznych, zaréwno o charakterze administracyjnym, jak i spolecznym oraz
technicznym. W dalszej czeéci opracowania, poszczegdlnym obszarom NPM
zostang przypisane akty prawa polskiego, ktore je ksztattuja, wymuszaja badz
pozwalaja administracji publicznej na innowacyjne wprowadzanie ich w zycie.

2.2 Transformacja koncepcji NPM do polskiego systemu prawnego

Przenikanie nauki do systemu prawnego jest podobnym procesem do trans-
formacji mysli naukowych w zycie gospodarcze kraju. W przypadku administra-
ji, ktéra z natury oparta jest na systemie prawnym, bez zmiany prawa nie ma
wigkszych szans na upowszechnianie nowych koncepgji zarzadzania publicz-
nego. Wyjatkiem moga by¢ niektdre innowacje w jednostkach samorzadu teryto-
rialnego, pod warunkiem, Ze nie sa one w sprzecznos$ci z obowiazujacymi zasa-
dami prawnymi.

Jak zauwaza A. Zalewski*, wiele rodzajow dziatalnosci w sferze publicznej —
szczegolnie spotecznej i administracyjnej, musi by¢ poddane Scistym regutom i proce-
durom administracyjnym. Inne dziatalnosci - szczegolnie sfera ustug technicznych,
powinny byé wykonywane w wyniku wilasciwego potgczenia procedur administracyjnych
i zarzqdzania nastawionego na osigganie efektywnych wynikéw; dotyczy to m.in. przetar-
gow i regulacji monopoli (np. przedsiebiorstw wodociqgéw i kanalizacji).

3 A. Zalewski, Problemy zarzadzania gospodarka komunalng, [w:] Podstawy ekonomiki
i zarzadzania w gospodarce komunalnej, red. Z. Grzymata, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2011, s. 330.
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Ustawodawstwo polskie tylko w samej sferze ustug publicznych liczy kilka-
dziesiat ustaw i setki rozporzadzen wykonawczych. Nie sposob przeanalizowac
caly ten system prawny w ograniczonym objetosciowo artykule. Skoncentrowano
si¢ wiec na najistotniejszych ustawach, w ktérych zaistniaty jako obowiazujace
koncepcje nowego zarzadzania publicznego.

Na potrzeby niniejszego artykulu dokonano przegladu polskiego ustawo-
dawstwa pod katem zawartosci koncepcji nowego zarzadzania publicznego.
Badaniom objeto w szczegolnosci akty prawne odnoszace sie¢ do wybranych dzie-
sieciu obszarow NPV, reprezentatywnych dla sektora ustug publicznych.

Juz pobiezna analiza zapiséw ustawowych pozwala wyciggna¢ wnioski, ze
nowe zarzadzanie publiczne jest szeroko obecne w polskim systemie prawnym.
Ewolugja przenikania NPM do obowigzujacego prawa siega przynajmniej 25 lat,
tj. okresu formowania si¢ odrodzonego samorzadu terytorialnego zapoczatkowa-
nego ustawa o samorzadzie gminnym?® (Art. 2, 9, 51).

Stosunkowo duza na poczatku transformacji samodzielno$¢ organéw gmin,
wyzwolita liczne inicjatywy w organizowaniu gminnej sfery publicznej. W kolej-
nych latach to wtasnie gminy byty prekursorem przenikania nowego zarzadza-
nia publicznego do systemu prawnego i obszaru zarezerwowanego dla admini-
stracji panstwowej. Kolejnym znaczacym etapem decentralizacji sfery publicznej
bylo przekazanie niektérym miastom zwiekszonych uprawnien w ramach tzw.
programu pilotazowego®, poprzedzajacego utworzenie od roku 1999 powiatow
i wojewodztw samorzadowych.

2.3. Obecnos$¢ instrumentéw nowego zarzadzania publicznego
w wybranych aktach prawnych

Instrumenty NPM zawarte w polskim ustawodawstwie zapisane sa nie
zawsze jednoznacznie, jako obowiazujace. Niekiedy zapis prawny nie ma cha-
rakteru nakazujacego i pozwala jakby fakultatywnie, na stosowanie nowych efek-
tywniejszych metod zarzadzania. Przyktadem obligatoryjnych uregulowan sa np.
wymogi konkursowego naboru pracownikéw administracji panstwowej i pra-
cownikéw samorzadowych. Wigkszo$¢ jednak zapisow ustawowych ma charak-
ter fakultatywny, co prowadzi do wykazywania przez decydentéw administracji
publicznej roznych inicjatyw poprawiajacych efektywnos¢ zarzadzania. Nie ma
np. zapisow nakazujacych zawieranie uméw partnerstwa publiczno-prywatnego
(PPP), prywatyzacji, czy wyboru konkretnej formy organizacyjno-prawnej. Takie
zapisy wyzwalaja rozne formy wspdtzawodnictwa w sferze publicznej i stwarzaja
klimat do dalszego doskonalenia systemu prawnego.

% Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie terytorialnym, Dz.U. z 1990 r. Nr 16, poz. 95.

% Program pilotazowy zostat wprowadzony na podstawie Rozporzadzenia Rady Ministrow
z dnia 13 lipca 1993r. w sprawie okreslenia zadan i kompetencji z zakresu rzadowej ad-
ministracji ogdlnej i specjalnej, ktore moga by¢ przekazane niektéorym gminom o statusie
miasta, wraz z mieniem stuzacym do ich wykonywania, a takze zasad i trybu przekaza-
nia, Dz.U. z 1993 r. Nr 65, poz.309.
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Na potwierdzenie powyzszych tez, dokonano analizy pod katem obecnosci
instrumentow NPM w najwazniejszych aktach stanowigcych prawo ksztattujace
poszczegdlne obszary i dziedziny ustug publicznych.

2.3.1. Konkurencja miedzy podmiotami

Wejscie w zycie ustawy o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie”
otworzyto szeroko drzwi do rozwoju organizacji pozarzagdowych, przekazywania
im w drodze konkurséw zadan przypisanych dotad administracji publicznej oraz
konkurencji miedzy podmiotami. Ustawa m.in. reguluje zasady prowadzenia dzia-
talnosci pozytku publicznego przez organizacje pozarzqdowe w sferze zadan publicznych
oraz wspblpracy organdw administracji publicznej z organizacjami pozarzqdowymi (Art.
1.ust.1, pkt.1). W Art. 4 ustawy wymieniono az 33 zadania ze sfery zadan publicz-
nych, ktére moga by¢ przekazywane organizacjom pozytku publicznego.

Konkurencji miedzy podmiotami - uczciwej konkurencji sprzyja ustawa
o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji*. Ustawa ta m.in. reguluje zapobieganie
i zwalczanie nieuczciwej konkurencji w dziatalnosci gospodarczej, w szczegolnosci pro-
dukcji przemystowej i rolnej, budownictwie, handlu i ustugach —w interesie publicznym,
przedsiebiorcow oraz klientéw (Art.1). Ponadto definiuje czyny nieuczciwej konku-
rencji, odpowiedzialnos¢ i kary za jej nieprzestrzeganie.

Ochrone konkurencji miedzy podmiotami gospodarczymi, a takze konsumen-
tow przed nieuczciwymi przedsiebiorcami, bardzo wzmocnita ustawa o ochronie
konkurencji i konsumentéw?®. Ustawa ta okresla warunki rozwoju i ochrony konku-
rencji oraz zasady podejmowanej w interesie publicznym ochrony intereséw przedsiebior-
cow 1 konsumentow. Reguluje zasady i tryb przeciwdziatania praktykom ograniczajq-
cym konkurencje oraz praktykom naruszajgcym zbiorowe interesy konsumentéw, a takze
antykonkurencyjnym koncentracjom przedsiebiorcéw i ich zwiqzkow, jezeli te praktyki
lub koncentracje wywotujq lub mogq wywoltywaé skutki na terytorium Rzeczypospolitej
Polskiej. Ponadto okresla takze organy wiasciwe w sprawach ochrony konkurencji i kon-
sumentow (Art.1). Jednym z takich organow jest Urzad Ochrony Konkurencji
i Konsumentow. Ustawa zawiera sankcje i przepisy karne dla oséb i podmiotow
nie przestrzegajacych ustawowych zasad.

2.3.2. Efektywnos¢ budzetowa

Postrzeganie budzetéw panstwa i jednostek samorzadu terytorialnego przez
pryzmat ich efektywnosci reguluja zasadniczo dwie ustawy: ustawa o finansach

¥ Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie,
Dz.U. z 2003 r. Nr 96, poz. 873, ze zm.

% Ustawa z dnia 16 kwietnia 1993 r. o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji, tekst jedn. Dz.
U. 22003 r. Nr 153, poz. 1503, ze zm.

¥ Ustawa z dnia 16 lutego 2007 r. o ochronie konkurengji i konsumentéw, Dz. U. z 2007 r.
Nr 50, poz. 331, ze zm.
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publicznych® i ustawy budzetowe*' uchwalane przez parlament na kazdy rok.
Ustawa o finansach publicznych reguluje m.in. zakres i szczegdétowos¢ oraz zasady
i tryb planowania, uchwalania i wykonywania budzetu panstwa oraz budzetéw jednostek
samorzqdu terytorialnego, zasady i tryb opracowywania oraz uchwalania wieloletniej
prognozy finansowej jednostki samorzqdu terytorialnego oraz co bardzo istotne zasady
i tryb sporzqdzania budzetu panstwa w uktadzie zadaniowym (Art.1)

Jednym z narzedzi NPM w tym obszarze jest opracowywanie budzetow nasta-
wionych na wyniki, czyli tzw. budzetéw zadaniowych. Ustawa o finansach pub-
licznych wymienia podmioty objete obowigzkiem opracowywania budzetow
zadaniowych. Sq to: parnstwowe jednostki budzetowe, agencje wykonawcze, instytucje
gospodarki budzetowej, dysponenci panstwowych funduszy celowych, paristwowe osoby
prawne, ... oraz inne panstwowe osoby prawne utworzone na podstawie odrebnych ustaw
w celu wykonywania zadan publicznych (Art. 32).

W Polsce zdecydowano si¢ na wprowadzanie budzetu zadaniowego stop-
niowo, stosujac okres przejsciowy, w ktédrym obowiazuje jako gléwny budzet
w uktadzie tradycyjnym, a budzet zadaniowy umieszczany jest w uzasadnie-
niu do ustawy budzetowej. Jednostki samorzadu terytorialnego moga uchwalac
budzety w ukladzie zadaniowym, ale nie jest to obligatoryjne.

Ustawa o finansach publicznych wprowadza ponadto do polskiego systemu
budzetowego obligatoryjno$¢ niektdrych narzedzi NPM, jak np. planowania wie-
loletniego oraz zadaniowego dla jednostek podsektora rzadowego oraz ubezpie-
czen spotecznych. Obok rocznego budzetu i planu finansowego jednostki, sporza-
dzanego w uktadzie tradycyjnym, tworzone w uktadzie zadaniowym maja by¢
m.in. nastepujace dokumenty planistyczne: wieloletni plan finansowy panstwa,
programy wieloletnie w ujeciu zadaniowym, plany finansowe panistwowych jed-
nostek budzetowych w ujeciu zadaniowym, zadaniowe plany finansowe jedno-
stek sektora finanséw publicznych, wymienionych w Art. 9 przywotanej ustawy.

Nalezy przypuszczal, ze w przysztosci budzetowanie zadaniowe zostanie roz-
ciggniete na dalsze obszary sektora finansoéw publicznych. Koncentrowanie si¢
na zwigzkach pomiedzy wydatkami budzetowymi a wynikami, daje niewatpliwie
wigksze mozliwosci poprawy efektywnosci i oceny dziatan administracji publiczne;.

2.3.3. Kontraktowanie i outsourcing

Kontraktowanie ustug przynaleznych dotad sektorowi publicznemu zata-
cza coraz szersze kregi. Takze wydzielanie na zewnatrz jednostek sektora finan-
sow publicznych dziatalnosci pomocniczych staje sie reguta. Outsourcing staje
si¢ powszechnym narzedziem zarzadzania wieloma jednostkami publicznymi,
a kontraktowanie ustug obejmuje zaréwno ustugi spoteczne, techniczne, ale takze
ustugi bankowe, a nawet ustugi rynku pracy.

% Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, Dz.U. z 2009 r. Nr 157 poz.
1240, ze zm.
4 Np. Ustawa budzetowa na rok 2015 z dnia 15 stycznia 2015 r., Dz.U. z 2015 r., poz. 153.
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Podstawowym aktem prawnym w tym obszarze NPM jest ustawa Prawo
zamowien publicznych®. Zgodnie z zapisem w Art. 3 ustawe stosuje sie do udzie-
lania zamdéwien publicznych przez caty sektor finanséw publicznych, a takze inne
podmioty wydatkujace $rodki publiczne. Jak juz wczeéniej wspomniano, prekur-
sorem kontraktowania ustug podmiotom zewnetrznym byly jednostki samo-
rzadu terytorialnego dziatajace w oparciu o ustawe o samorzadzie terytorialnym,
a obecnie ustawe o samorzadzie gminnym®.

Art. 9 ust. 1 tej ustawy stanowi, ze w celu wykonywania zadan gmina moze tworzy¢
jednostki organizacyjne, a takze zawiera¢ umowy z innymi podmiotami, w tym z orga-
nizacjami pozarzqdowymi. Wspomniana wczesniej ustawa o dziatalnosci pozytku
publicznego i o wolontariacie powoduje, ze gminy zawieraja liczne porozu-
mienia z organizacjami pozarzadowymi. Organizacje te staja si¢ wykonawcami
ustug publicznych, przy zachowaniu skutecznego monitoringu i oceny jakosci
ich $wiadczenia.

Takze ustawa o samorzadzie powiatowym®* umozliwia starostwu w celu wyko-
nywania zadan tworzenie jednostek organizacyjnych i zawieraé umowy z innymi podmio-
tami (Art. 6.1.). Kwestie powierzania ustug publicznych w drodze umoéw innym
podmiotom bardzo szeroko precyzuje ustawa o gospodarce komunalnej®. Art.
3.1. stanowi, iz jednostki samorzqdu terytorialnego w drodze umowy mogq powierzac
wykonywanie zadan z zakresu gospodarki komunalnej osobom fizycznym, osobom praw-
nym lub jednostkom organizacyjnym nieposiadajgcym osobowosci prawnej.

Bardzo powszechnym jest kontraktowanie ustug w zakresie ochrony zdrowia.
Umozliwiajg to m.in. dwie ustawy branzowe, a mianowicie ustawa o dziatalno-
$ci leczniczej* oraz ustawa o swiadczeniach opieki zdrowotnej finansowanych
ze srodkow publicznych®. Pierwsza z nich precyzuje pojecie dziatalnosci leczni-
czej oraz zasady jej wykonywania, a takze zasady funkcjonowania podmiotéw wyko-
nujgcych dziatalnosé leczniczq niebedqcych przedsigbiorcami (Art.1.1.).

Druga z wymienionych ustaw umozliwia kontraktowanie ustug zdrowotnych
pomiedzy Narodowym Funduszem Zdrowia, a podmiotami dziatalnosci lecz-
niczej. W Dziale VI ustawy sprecyzowano m.in. postepowanie w sprawie zawarcia
umow ze Swiadczeniodawcami oraz 0g6lne warunki umow o udzielanie Swiadczen opieki
zdrowotnej. Ponadto ustawa ta okresla warunki udzielania i zakres swiadczen opieki

42 Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r. Prawo zaméwien publicznych, Dz.U. z 2004 r. Nr 19
poz. 177, ze zm.

# Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym, tekst jedn. Dz. U. z 2013 r. poz.
594, 1318, ze zm.

# Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie powiatowym, Dz.U. z 1998 r. Nr 91 poz.
578, ze zm.

# Ustawa z dnia 20 grudnia 1996 r. o gospodarce komunalnej, Dz.U. z 1997 r. Nr 9 poz.
43, ze zm.

4 Ustawa z dnia 15 kwietnia 2011 r. o dziatalnosci leczniczej, Dz.U. z 2011 r. Nr 112 poz.
654, ze zm.

¥ Ustawa z dnia 27 sierpnia 2004 r. o $wiadczeniach opieki zdrowotnej finansowanych
ze Srodkow publicznych, Dz.U. z 2004 r. Nr 210 poz. 2135, ze zm.
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zdrowotnej finansowanych ze srodkéw publicznych oraz zasady sprawowania nadzoru
i kontroli nad finansowaniem i realizacjq swiadczen (Art. 1.1.).

Kontraktowanie ustug publicznych obejmuje wiele innych dziedzin. Jako
przyktad nalezy podac ustawe Prawo bankowe®*, ktére w Art. 6a stanowi, iz bank
moze w drodze umowy zawartej na pismie, powierzy¢ przedsigbiorcy lub przedsiebiorcy
zagranicznemu wykonywanie w imieniu i na rzecz banku posrednictwa szeroko wymie-
nionych ustug bankowych. Takze ustawa o promogji zatrudnienia i instytucjach
rynku pracy* w Art. 6 wymienia nowe podmioty — agencje zatrudnienia oraz insty-
tucje partnerstwa lokalnego, ktére moga realizowac¢ ustugi kontraktowe w zakresie
utrzymania w zatrudnieniu 0séb dtugotrwale bezrobotnych.

Kontraktowanie i outsourcing sa narzedziami nowego zarzadzania publicz-
nego dynamicznie wdrazanymi do praktyki w sferze ustug publicznych. System
prawny w tym zakresie rozszerza si¢ na nowe dziedziny zarezerwowane dotad
wytacznie dla administracji publicznej, otwierajac si¢ m.in. na podmioty prywatne
i organizacje pozytku publicznego.

2.3.4. Orientacja na dobro klienta

W obszarze tym istotnymi narzedziami nowego zarzadzania publicznego
s m.in. doskonalenie $wiadczenia ustug publicznych, poprzez podnoszenie ich
jakosci i uwzglednianie przy tym ich efektywnosci spotecznej. Zarzadzajacy zain-
teresowani sg efektywnoscia ekonomiczna, spoteczenstwo zas efektywnoscia spo-
fecznag, ktdéra nastawiona jest na wypetnianie obowiazkéw konstytucyjnych, nie-
zaleznie od wskaznikéw optacalnosci.

Ochrona konsumenta ma swoje miejsce w ustawie o ochronie konkurencji
i konsumentow™. Temu zagadnieniu poswigcone sa w ustawie az dwa dziaty;
Dziat IV — zakaz praktyk naruszajgcych zbiorowe interesy konsumentéw oraz Dziat V —
organizacja ochrony konkurencji i konsumentéw. Ochrong danych osobowych wszyst-
kich obywateli, takze konsumentow i klientéw stanowia zapisy ustawy o ochro-
nie danych osobowych’'. Ustawa ta okresla zasady postepowania przy przetwarza-
niu danych osobowych oraz prawa oséb fizycznych, ktorych dane osobowe sq lub mogq
by¢ przetwarzane w zbiorach danych (Art.2.1). Zobowiazuje ona wszystkie podmioty
do dbatosci o dobro klienta i nie wykorzystywania jego danych osobowych, np.
w celach marketingowych.

Jest wiele innych ustaw, ktére w interesie klienta obliguja podmioty gospo-
darcze do przestrzegania jakosci sprzedawanych towarow i $wiadczonych ustug.
Przyktadem przepisow prawa chroniacych jakos¢ sprzedawanych towaréw

# Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe, Dz.U. z 1997 r. Nr 140 poz. 939, ze zm.

¥ Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy,
Dz.U. z 2004 r. Nr 99 poz. 1001, ze zm.

% Ustawa z dnia 16 lutego 2007 r. o ochronie konkurencji i konsumentéw, dz. cyt.

! Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. o ochronie danych osobowych, Dz.U. z 1997 r. Nr 133
poz. 883, ze zm.
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sa dwie ustawy: ustawa o jakosci handlowej artykutéw rolno-spozywczych™ oraz
ustawa o systemie monitorowania i kontrolowania jakosci paliw>.

Pierwsza z tych ustaw reguluje sprawy jakosci handlowej artykutéw rolno-spo-
Zywcezych oraz organizacje i zasady dziatania Inspekcji Jakosci Handlowej Artykutéw
Rolno-Spozywcezych (Art.1). Wymieniona wyzej druga ustawa okresla zasady orga-
nizacji i dziatania systemu monitorowania i kontrolowania jakosci paliw ptynnych i sta-
tych (Art.1). Oba akty prawne nastawione sg pro konsumencko i chronig dobro
klientow.

Dobro klienta ma takze miejsce w nie wymienianych tu aktach prawnych,
szczegolnie uwzgledniajacych efektywno$é spoteczna niektorych ustug publicz-
nych. Nalezy tu wspomnie¢ o calym systemie doptat do przewozdéw pasazerskich
(bilety ulgowe, nierentowne kursy) — zaréwno w pasazerskiej komunikacji dro-
gowej, jak i kolejowej. Do tego zbioru ustaw nalezy zaliczy¢ takze system doptat
do refundowanych lekarstw i sprzetu medycznego oraz preferencyjne stawki
podatkéw posrednich. Takze szereg ustug w o$wiacie i kulturze nastawionych
jest na uwzglednianie dobra klienta.

2.3.5. Partnerstwo gospodarcze

Najwazniejszymi narzedziami NPM w tym obszarze sa wspolpraca sektora
publicznego z przedsigebiorcami oraz prywatyzacja podmiotéw sektora pub-
licznego. Partnerstwo publiczno-prywatne (PPP) bedace istota tej wspdtpracy
ma swoje oparcie prawne w ustawie o partnerstwie publiczno-prywatnym>.
W Art. 1 ustawa okresla zasady wspotpracy podmiotu publicznego i partnera prywat-
nego w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego. Definiuje takze partnerstwo jako
wspolng realizacje przedsiewziecia opartq na podziale zadan i ryzyk pomiedzy podmio-
tem publicznym i partnerem prywatnym. Ustawa ponadto precyzuje zakres uméow
o partnerstwie publiczno-prywatnym, a takze ramy prawne w zakresie tworzenia
spotek w ramach PPP (Rozdziat 3 i 4).

W ramach wspodtpracy z sektora publicznego z sektorem prywatnym duzego
znaczenia nabiera ustawa o koncesji na roboty budowlane lub ustugi®. Ustawa
okresla zasady i tryb zawierania umowy koncesji na roboty budowlane lub ustugi oraz
srodki ochrony prawnej. Ustawa stanowi, ze koncesjonariusz na podstawie umowy
koncesji zawieranej z koncesjodawcq zobowiqzuje sie do wykonania przedmiotu konce-
sji za wynagrodzeniem. Tym wynagrodzeniem jest wylqcznie prawo do eksploatacji

%2 Ustawa z dnia 21 grudnia 2000 r. o jako$ci handlowej artykuléw rolno-spozywczych,
Dz.U. 22001 r. Nr 5 poz. 44, ze zm.

% Ustawa z dnia 25 sierpnia 2006 r. o systemie monitorowania i kontrolowania jakosci
paliw, tekst jedn. Dz.U. z 2014 r. poz. 1728.

% Ustawa z dnia 19 grudnia 2008 r. o partnerstwie publiczno-prywatnym, Dz. U. z 2009 r.
Nr 19, poz. 100, ze zm.

% Ustawa z dnia 9 stycznia 2009 r. o koncesji na roboty budowlane lub ustugi, Dz. U. z 2009
r. Nr 19, poz. 101, ze zm.
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obiektu budowlanego lub wytgcznie prawo do wykonywania ustug — w tym pobierania
pozytkéw(Art.1).

W polskim systemie prawnym komercjalizacje przedsigbiorstw panstwo-
wych i prywatyzacje spotek reguluje ustawa o komercjalizacji i prywatyzacji®.
Komercjalizacja, w rozumieniu ustawy, polega na przeksztatceniu przedsigbiorstwa pan-
stwowego w spétke (Art.1, za$ prywatyzacja polega m.in. na zbywaniu udziatéw
i akcji. Takze ustawa o samorzadzie gminnym?® i analogicznie ustawa o samorza-
dzie powiatowym okreslaja kompetencje rady i organu wykonawczego w zakre-
sie m.in. zbywania nieruchomosci, udziatow i akcji, tworzenia spodtek i wystepo-
wania z nich, likwidacji i reorganizacji przedsigbiorstw, zaktadéw i innych gmin-
nych jednostek organizacyjnych (Art.18 ust. 2 pkt. 9).

W tym obszarze NPM nalezy odnotowac takze komercjalizacje podmiotéw
dziatalnosci leczniczej — samodzielnych publicznych zakltadow opieki zdrowot-
nej (SPZOZ). Komercjalizacji tej dokonuje si¢ na podstawie ustawy o dziatalnosci
leczniczej®. Komergjalizacja podmiotu dziatalnosci leczniczej, w przeciwienstwie
do jego prywatyzacji, nie oznacza zmiany wtlasciciela komercjalizowanego pod-
miotu, ktérym pozostaje nadal Skarb Paristwa albo jednostka samorzadu teryto-
rialnego, lecz jedynie zmiang formy organizacyjno- prawnej, w ktorej bedzie dzia-
fac ten podmiot; z samodzielnego publicznego zaktadu opieki zdrowotnej na jed-
noosobowa spotke Skarbu Panstwa albo spotke samorzadu terytorialnego.

2.3.6. Doskonalenie zarzadzania

Narzedziami nowego zarzadzania publicznego w tym obszarze sa m.in. dosko-
nalenie form organizacyjno-prawnych i racjonalizacja struktur organizacyjnych,
menadzerski sposéb kierowania organizacjami i tzw. zarzadzanie przez jakosc.
Narzedzia te przenikaja do wielu polskich ustaw i znajduja szerokie zastosowa-
nie w praktyce.

W jednostkach samorzadu terytorialnego (JST) doskonali si¢ struktury orga-
nizacyjno-prawne w oparciu o dwie ustawy; ustawe o gospodarce komunalnej”
oraz ustawe o finansach publicznych®. Pierwsza z tych ustaw stanowi, ze gospo-
darka komunalna moze by¢ prowadzona przez jednostki samorzqdu terytorialnego w szcze-
gdlnosci w formach samorzqdowego zaktadu budzetowego lub spdtek prawa handlowego
(Art. 2.). Z kolei ustawa o finansach publicznych w art. 14 wymienia 9 rodzajow
zadan wiasnych JST, ktére moga by¢ wykonywane przez samorzadowe zaklady
budzetowe. Pozostate zadania musza by¢ wykonywane przez spotki prawa han-
dlowego lub jednostki budzetowe.

% Ustawa z dnia 30 sierpnia 1996 r. o komercjalizacji i prywatyzacji, Dz.U. z 1996 r. Nr 118
poz. 561, ze zm.

¥ Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym, dz. cyt.

% Ustawa z dnia 15 kwietnia 2011 r. o dziatalnosci leczniczej, dz. cyt.

¥ Ustawa z dnia 20 grudnia 1996 r. o gospodarce komunalnej, dz. cyt.

60 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, dz. cyt.
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Ustawa o finansach publicznych w Art. 9 porzadkuje jednostki organiza-
cyjne sektora publicznego. Organy zatozycielskie i prowadzace te jednostki maja
dostateczny wybor roznych form organizacyjno-prawnych, ktére w danej branzy
i sytuacji beda najbardziej efektywnymi.

Zarzadzanie jakoscig w Polsce traktowane jest jako integralny element skta-
dowy procesu zarzadzania organizacjami, obejmujacego pie¢ funkcji zarzadza-
nia, tj. planowanie, organizowanie, kierowanie ludzmi, kontrolowanie i dosko-
nalenie. Funkgje te s3 wzajemnie powigzane. Podstawowe metody zarzadzania
jako$cia stanowigq wyodrebniony obszar wiedzy, w ktérym zalecenia i normy
(obecnie przede wszystkim normy ISO), okre$laja ogdlne metodyki zarzadzania
jakoscia. Rezultatem planowania jakosci jest plan zarzadzania jakoscia, ktdry opi-
suje system jakos$ci w organizadji, tj. strukture organizacyjna, obowiazki, procesy
i zasoby niezbedne dla wdrozenia zasad zarzadzania jakoscia.

Podstawowgq ustawa regulujaca jakos¢ w polskiej gospodarce jest ustawa
o normalizacji®. Ustawa ta okresla podstawowe cele i zasady normalizacji oraz jej orga-
nizacje i finansowanie (Art.1). Ustawa reguluje polskie normy jakosci (Rozdziat 3),
tworzy Polski Komitet Normalizacyjny — PKN (Rozdziat 4) oraz komitety tech-
niczne PKN (Rozdziat 5).

Certyfikacja ISO jest nadaniem firmie certyfikatu (zaswiadczenia), ze dany
produkt lub ustuga sa zgodne z odpowiednimi normami prawnymi. ISO nalezy
do unormowanych systemdéw zarzadzania jakoscia, sSrodowiskiem, bezpieczen-
stwem, informacjg lub zywnoscia, ktérych standardy okresla Miedzynarodowa
Organizacja Normalizacyjna. Systemy te zatwierdzane sa one przez Polska
Komisje Normalizacyjna.

Dzigki Certyfikatowi ISO, Miedzynarodowa Organizacja Normalizacyjna,
wprowadzila uniwersalny i rozpoznawalny znak jakosci, ktéry obowiazuje
na calym $wiecie. Najcze$ciej spotykanym typem certyfikacji jest ISO 9001, ktore
okresla si¢ na podstawie osmiu gtéwnych zasad jakosci. Wsrdd innych popular-
nych certyfikatéw wyrdzniamy ISO 14001, oraz ISO 22000/HACCP.

W niniejszym obszarze NPM nalezy wspomnie¢ takze o wymienionej juz
wczesniej ustawie o komercjalizacji i prywatyzacji®?, ktora odegrata ogromna role
przy przeksztalceniach panstwowych przedsigbiorstw. Wraz z Kodeksem spotek
handlowych® (dawniej Kodeksem handlowym), ustawy te byty inspiracja i pod-
stawg prawnga do tysiecy komercjalizacji i prywatyzacji polskich przedsigbiorstw
panstwowych.

Do rozwoju menadzerskiego modelu zarzadzania w sektorze publicznym -
i nie tylko, przyczynily sie zapewne zapisy ustawy o wynagradzaniu osob kieru-
jacych niektérymi podmiotami prawnymi®, zwanej potocznie ustawg kominowaq.

o1 Ustawa z dnia 12 wrze$nia 2002 r. o normalizacji, Dz. U. z 2002 r. Nr 169, poz. 1386, ze zm.

62 Ustawa z dnia 30 sierpnia 1996 r. o komergjalizacji i prywatyzacji, dz. cyt.

6 Ustawa z dnia 15 wrzesnia 2000 r. Kodeks spotek handlowych, Dz.U. z 2000 r. Nr 94
poz. 1037, ze zm.

6 Ustawa z dnia 3 marca 2000 r. o wynagradzaniu osob kierujacych niektérymi podmiota-
mi prawnymi, tekst jedn. Dz. U. z 2013 r. poz. 254, ze zm.
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Ustawa ta drastycznie ograniczyta wynagrodzenia os6b na kierowniczych sta-
nowiskach. W celu jej obejécia, zamiast umow o prace, do$¢ czesto podpisuje sie
z menadzerami tzw. kontrakty menadzerskie. U umowach tych bardzo czesto
uzaleznia si¢ wysokos$¢ wynagrodzen od efektywnosci zarzadzania, co utatwia
wdrazanie systeméw menadzerskich.

2.3.7. Efektywnos¢ w administracji

Zjawisko cigcia wydatkéw w administracji znane jest nie od dzi$. Nastepuje
to przewaznie ze wzgleddéw politycznych (tzw. poprawnos¢ polityczna). Ci sami
decydenci czesto jednak mnoza przepisy prawne zwigkszajace w sferze publicz-
nej biurokracje. Narzedziem nowego zarzadzania publicznego w administra-
qji jest najczesciej jej ocena przez pryzmat wynikow, a nie wydatkow (nakladéw
na administracje).

Oprocz czynnika ludzkiego, o efektywnosci w administracji decyduje takze
czynnik techniczny i organizacyjny. Komputeryzacja, doskonalenie zarzadzania,
certyfikacja ISO — to niektére wyzwania, zawarte w polskim systemie prawnym.
Ustawa o finansach publicznych®, zobowiazuje kierownictwa jednostek organi-
zacyjnych do takich dziatan, aby zapewni¢ realizacje celéw i zadan w sposéb zgodny
z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy (Art. 68.1). W tym krotkim zapisie miesci
si¢ sedno dziatania administracji publiczne;j.

Administracja winna poszukiwac takich nowych form organizacji ustug pub-
licznych, aby minimalizowa¢ wydatki. Wiadomo, ze najwigksze naktady w sferze
spotecznej w JST przeznaczane sa na o$wiate. Stad tez zapisy ustawy o syste-
mie o$wiaty® ewoluuja w kierunku tworzenia placowek oswiatowych niepublicz-
nych. Szkoty i przedszkola prowadzone przez organizacje pozarzadowe funkcjo-
nuja niekiedy na wyzszym poziomie, a dla budzetéw publicznych sg mniejszym
obcigzeniem niz placéwki publiczne.

Efektywnos$¢ i oszczednos$¢ wydatkéw w sektorze publicznym wymuszaja
takze inne akty prawne. Przyktadem niech bedzie do$¢ mato znana ustawa o efek-
tywnosci energetycznej®”” okresla m.in. zadania jednostek sektora publicznego w zakre-
sie efektywnodci energetycznej (Art. 2, pkt.2). Przepisy tej ustawy stosuje sig do przed-
siewzie¢ stuzqcych poprawie efektywnosci energetycznej realizowanych na terytorium
Rzeczypospolitej Polskiej (Art.2.1). Wraz z rozwojem gospodarki rynkowej, efek-
tywnos¢ w administracji bedzie odgrywacd coraz istotniejsza role i w tym zakresie
pojawia sie¢ zapewne nowe akty prawne.

6 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, dz. cyt.

6 Ustawa z dnia 7 wrzesnia 1991 r. o systemie o$wiaty, Dz.U. z 1991 r. Nr 95 poz. 425,
ze zm.

¢ Ustawa z dnia 15 kwietnia 2011 r. o efektywnosci energetycznej, Dz. U. z 2011 r. Nr 94,
poz. 551, ze zm.
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2.3.8. Controlling w dzialaniu

Obszar controllingu stanowia takie narzedzia NPM jak planowanie i zarzadza-
nie strategiczne, organizowanie, kierowanie ludZzmi, kontrolowanie i doskonale-
nie. Duze znaczenie majq badania i audyty, na podstawie ktdrych uzyskujemy
informacje na temat uzyskanych wynikdéw, ktore sa podstawa porownan i ocen.
W jednostkach sektora finansow publicznych wielkiego znaczenia nabiera kon-
trola zarzadcza wprowadzona ustawa o finansach publicznych®, jako obowiazu-
jacy element zarzadzania.

Celem kontroli zarzadczej jest zapewnienie w szczegdlnosci:

1) zgodnosci dziatalnosci z przepisami prawa oraz procedurami wewnetrznymi;
2) skutecznodci i efektywnodci dziatania;

3) wiarygodnodci sprawozdan;

4) ochrony zasobow;

5) przestrzegania i promowania zasad etycznego postepowania;

6) efektywnosci i skutecznosci przeptywu informacji;

7) zarzqdzania ryzykiem (Art.68.2).

Rachunkowo$¢ finansowa w jednostkach sektora publicznego wymuszona ustawg
o rachunkowos$ci® jest zrodtem wszelkich danych niezbednych w rachunkowos$ci zarzad-
czej. Elementy rachunkowosci zarzadczej w polaczeniu z procesem controllingu, sg efek-
tywnym narzedziem w podejmowaniu trafnych decyzji.

W polskim ustawodawstwie nie ma zbyt wielu aktéw prawnych okreslaja-
cych zasady controllingu w dziataniu. Nalezy jednak wspomnie¢ o katalogu jed-
nostek zobligowanych do opracowania dokumentacji cen transferowych, kto-
rego wymagaja ustawy o podatku dochodowym (CIT oraz PIT). Controlling jest
przede wszystkim sztuka madrego zarzadzania, nie wymuszana systemem praw-
nym, ale oparta na fundamentach nauk o zarzadzaniu.

2.3.9. Polityka kadrowa

Racjonalne i efektywne zarzadzanie kapitatem ludzkim — to wazne narzedzie
nowego zarzadzania publicznego. Jednakze narzedzi z tego obszaru sztuki zarza-
dzania personelem nie wprowadzi sie zapisami ustawowymi, ale gleboka wiedza
i umiejetnosciami menadzerskimi. Polski Kodeks pracy”jest dos¢ elastyczna regu-
lacja prawna, pozwalajaca na stosowanie réznych nowatorskich form zatrudnia-
nia. Jeszcze wigksza swobode w zarzadzaniu kapitatem ludzkim zawiera Kodeks
cywilny”!, ktory precyzuje niektdre inne formy zatrudnienia (umowa zlecenie,
umowa o dzieto, kontrakt menadzerski).

6 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, dz. cyt.

% Ustawa z dnia 29 wrzesnia 1994 r. o rachunkowosci, Dz.U. z 1994 r. Nr 121 poz. 591,
ze zm.

0 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy, Dz.U. z 1974 r. Nr 24 poz. 141, ze zm.

1 Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny, Dz.U. z 1964 r. Nr 16 poz. 93, ze zm.
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Zarzadzania zasobem ludzkim nie mozna rozpatrywac¢ w oderwaniu od dos¢
nowatorskiej ustawy o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy”.
Efektywnymi instrumentami NPM moze okazac si¢ menadzerska wspdtpraca
z instytucjami rynku pracy, wymienionymi w Art. 6.1, szczegolnie z publicznymi
stuzbami zatrudnienia i agencjami zatrudnienia. Dobre efekty moze przynies¢ wyko-
rzystanie instrumentéw rynku pracy wymienionych w Art. 44 oraz instrumentéw
dotyczgcych rozwoju zasobéw ludzkich (Rozdziat 14).

Polityke kadrowa w instytucjach sfery publicznej kreuja w sposob szczegdtowy
dwie ustawy, a mianowicie: ustawa o pracownikach samorzadowych” oraz ustawa
o pracownikach urzedéw panstwowych™. W administracji samorzadowej nabor kan-
dydatéw na wolne stanowiska urzednicze, w tym na kierownicze stanowiska urzednicze, jest
otwarty i konkurencyjny (Art.11.1). Z kolei urzednikiem panistwowym moze byc osoba,
ktéra ma odpowiednie wyksztatcenie i odbyta aplikacje administracyjng. Aplikacja admini-
stracyjna trwa dwanascie miesigcy i koviczy sie oceng kwalifikacyjng (Art. 3).

Wriasciwe korzystanie z narzedzi zawartych w powyzszych aktach prawnych,
moze sprawi¢, iz zarzadzanie kapitalem ludzkim bedzie racjonalnym, elastycz-
nym i efektywnym.

2.3.10. Deregulacja gospodarcza

Deregulacja to zmniejszenie oddziatywania panstwa na ekonomiczng sfere kraju,
czyli przede wszystkim na rynek, poprzez brak ingerencji w ustalanie cen oraz jakosci
dobr i ustug. Deregulacja wigze sig scisle z procesem liberalizacji gospodarki, a czgsto
i prywatyzacji”. Narzedziami nowego zarzadzania publicznego jest oddzielenie
polityki od administracji, tworzenie agencji wykonawczych, deregulacja wol-
nych zawodow, ograniczanie roli korporacji zawodowych, a takze decentraliza-
cja polityczna.

To ostatnie narzedzie NPM zapisano w Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej™.
Art. 15.1. stanowi, iz ustrdj terytorialny Rzeczypospolitej Polskiej zapewnia decentrali-
zacje wladzy publicznej. Polega ona na systematycznym delegowaniu przez wiladze
centralne czesci swoich uprawnien na nizsze szczeble administracji publicznej
(do jednostek nizszego rzedu czy tez do wtadz lokalnych). Jedna z form decen-
tralizacji jest ustrdj polityczny realizujacy idee samorzadnosci terytorialnej, gdzie
zarowno w zakresie planowania, jak i realizacji, wiele istotnych spraw przekaza-
nych jest do wtadz konkretnych regionéw czy miast.

2 Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promogji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy,
dz. cyt.

7 Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorzadowych, Dz.U. z 2008 r.
Nr 223 poz. 1458, ze zm.

™ Ustawa z dnia 16 wrzesnia 1982 r. o pracownikach urzedéw panstwowych, Dz.U. z 1982 r.
Nr 31 poz. 214, ze zm.

7 http://pl.wikipedia.org/wiki/Deregulacja, dostep 29 maja 2015 r.

76 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r., Dz. U. z 1997 r. Nr 78,
poz. 483, ze zm.
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Deregulacja zawoddéw to zmniejszenie liczby regulacji prawnych i barier
do wykonywania okreslonego zawodu. Polsce do niedawna, ok. 380 profesji obje-
tych bylo specjalnymi regulacjami. W roku 2012 Ministerstwo Sprawiedliwosci
skierowato do Sejmu projekt ustawy zawierajacej I transze deregulacji 49 zawo-
déw”. Deregulacje podzielono na 4 transze, dotad uchwalono dwie ustawy: ustawe
o zmianie ustaw regulujacych wykonywanie niektérych zawodéw’ oraz ustawe
o ufatwieniu dostepu do wykonywania niektérych zawodéw regulowanych”.
W przygotowaniu sa kolejne dwa projekty ustaw deregulujace pozostate zawody.

Istotnymi narzedziami NPM sa oddzielanie polityki od administracji oraz two-
rzenie agencji wykonawczych. Narzedzia te zawarto m.in. w ustawie o finansach
publicznych®. Wyszczegolniony w Art. 9 wykaz jednostek sektora finansow publicz-
nych w dostateczny sposéb pozwala na taka organizacje ustug sektora publicz-
nego, ze moze by¢ on efektywny i co najwazniejsze uniezalezniony w znacznej
mierze od polityki.

Reasumujac rozwazania dotyczace niniejszego podrozdziatu nalezy zauwazy¢,
ze w polskim systemie prawnym obecne sa instrumenty New Public Management.
Obecne sa w kilkudziesigciu ustawach odnoszacych sie do sfery ustug publicz-
nych. Nowe zarzadzanie publiczne nie ma wigec w Polsce barier prawnych zaka-
zujacych badz uniemozliwiajacych ich wdrazanie. Wiele regulacji prawnych jest
otwartych na inicjatywy lideréw nowego zarzadzania publicznego, pozostawiajac
decyzje w dowolnym organizowaniu sfery ustug publicznych. Jeéli istnieje jaka$s
przeszkoda we wdrazaniu NPM do sfery zycia publicznego, to tkwi ona w men-
talno$ci decydentoéw, a nie w polskim systemie prawnym.

3. Zakonczenie

New Public Management to nowatorskie, menedzerskie podejscie do administra-
Gji, powierzonego jej majatku oraz finanséw publicznych. Nowe zarzadzanie pub-
liczne ktadzie nacisk na wlasciwe wyznaczanie celéw i monitorowanie wynikow,
efektywne zarzadzanie finansami, wyznaczanie standardow ustug, korzystanie z roz-
wiazan benchmarkingowych, mozliwosci dokonywania poréwnan na probie spraw-
dzonych, dobrych rozwiazan oraz nowoczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi.

Tanowa koncepcja zarzadzania wymaga wprowadzania menedzerskich metod
i technik zarzadzania zarowno dziatalnoscia, jak i finansami w organizacjach pub-
licznych. Administracja publiczna musi pokonywac bariery i ograniczenia, ktore
nie istnieja w sektorze prywatnym, co czyni go efektywniejszym niz publiczny.

77 http://ms.gov.pl/pl/deregulacja-dostepu-do-zawodow/i-transza/, dostep 29 maja 2015 r.\

7 Ustawa z dnia 13 czerwca 2013 r. o zmianie ustaw regulujacych wykonywanie niek-
térych zawoddéw, Dz. U. z 2013 r. poz. 829.

7 Ustawa z dnia 9 maja 2014 r. o utatwieniu dostepu do wykonywania niektdrych za-
woddéw regulowanych, Dz.U. z 10.06.2014 r. poz. 768.

8 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, dz. cyt.



WOJCIECH BACHOR 115

Sektor finanséw publicznych ze swej natury musi stosowac zasady okre-
Slone w obowigzujacych aktach prawnych. Administracja publiczna musi dzia-
fa¢ na podstawie i w granicach prawa, co oznacza, ze do kazdego dziatania
musi je upowaznia¢ konkretny przepis. Nadziejga napawa zapowiedz przedsta-
wicieli Rzadu RP zmodyfikowania niektérych ustaw — w tym ordynacji podat-
kowej i ustawy o dzialalnosci gospodarczej, w kierunku rozstrzygania sporéw
na korzy$¢ podmiotéw gospodarczych.

Na potrzeby niniejszego artykutu dokonano przegladu polskiego ustawodaw-
stwa pod katem obecnos$ci w nich, jako zapisow prawnych, koncepcji nowego
zarzadzania publicznego. Badaniami objeto w szczegdlnoséci akty prawne odno-
szace si¢ do wytonionych dziesieciu obszaréw NPM reprezentatywnych dla sek-
tora ustug publicznych. Obszary te zawieraja kilkadziesiat narzedzi NPM i tychze
narzadzi poszukiwano w zapisach ustawowych

W wyniku przeprowadzonych badan stwierdzono, ze w polskim systemie
prawnym, 26 lat po transformacji ustrojowej, powszechnie obecne sa instrumenty
New Public Management. Nalezy potwierdzi¢, ze sa one obecne w kilkudziesie-
ciu ustawach odnoszacych si¢ do sfery ustug publicznych. Nie potwierdza si¢
wiec teza, ze w Polsce istniejg bariery prawne, uniemozliwiajace wdrazanie NPM.
Wiele regulacji prawnych jest otwartych na inicjatywy lideréw nowego zarzadza-
nia publicznego, pozostawiajac decyzje w dowolnym organizowaniu sfery ustug
publicznych. Jesli istnieje jakas przeszkoda we wdrazaniu NPM do sfery zycia
publicznego, to tkwi ona w mentalnosci kierownictwa i organdw zatozycielskich,
a nie w polskim systemie prawnym.

Instrumenty NPM zawarte w polskim ustawodawstwie nie zawsze s zapisane
jednoznacznie, jako obowigzujace. Czesto zapis prawny nie ma charakteru naka-
zujacego i pozwala na stosowanie nowych efektywniejszych metod zarzadzania
jakby fakultatywnie. Mozna wrecz potwierdzié, ze wigkszos$¢ zapiséw ustawo-
wych ma taki fakultatywny charakter. Takie zapisy prawa dajgq podstawe decy-
dentom do wykazania sig inicjatywami i nowatorskim dziataniem, prowadza-
cym do poprawy efektywnosci zarzadzania organizacjami. Prekursorem zmian
sa przede wszystkim jednostki samorzadu terytorialnego, gdzie istnieje najwiek-
sza swoboda we wdrazaniu nowych koncepcji zarzadzania.
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STRESZCZENIE
Artykut zostat poswiecony problematyce ochrony porzadku i bezpieczenstwa publicznego
w $rodowisku lokalnym. W materiale scharakteryzowano podstawowe pojecia dotyczace
szeroko rozumianego bezpieczenstwa, przedstawiajac istnienie wielu definicji oraz niejed-
noznaczno$¢ terminéw , bezpieczenistwo publiczne” i ,porzadek publiczny”.
Omoéwiono réwniez rozwigzania prawne w zakresie ochrony porzadku i bezpieczenstwa
publicznego na poziomie lokalnym, gdzie okreslony zostat zakres dziatari administracji
samorzadowej, w tym zadan wtasnych, jak i realizowanych z innymi podmiotami.
Przedstawiono regulacje okreslajace zadania administracji samorzadowej i kompetengje jej
organdéw w zakresie ochrony bezpieczenstwa i porzadku publicznego oraz zanalizowano
wplyw administracji samorzadowej na ksztattowanie bezpieczenstwa lokalnego poprzez
wspotprace z Policja.

SUMMARY
The article describes the problem of the protection of public order and security in a local
environment. There are characterized the basic concepts of security showing the existance
of many definitions and ambiguity of the terms: ,public security” and ,public order’.
The author of the article discusses the legal solutions in the protection of public order and
security on the local level with the particular action of local government administration.
The article presents regulations concerning the tasks of local government administration
and the competence of its authorities in the protection of public order and security. There
is analysed the influence of the local government administration on the creation of local
security with the cooperation with the police.
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1. Wstep

Zyjemy w $wiecie, w ktérym zagrozenie bezpieczenistwa publicznego rosnie
z dnia na dzien, a w niektérych obszarach przekracza nawet wyobraznie przeciet-
nego czlowieka. Kazdy chce by¢ bezpieczny w miejscu, w ktérym mieszka, pra-
cuje czy wypoczywa. W oczekiwaniu spoteczenstwa obok porzadku, zycia i zdro-
wia, bezpieczenstwo jest jedna z nadrzednych wartosci. Na jego bazie budowana
jest przysztos¢, jest dobrem gwarantujacym prawidiowy rozwoj zycia kazdej
jednostki, jak rowniez stabilizacje i rozwdj zycia politycznego, ekonomicznego
i spotecznego.

Zapewnienie bezpieczenstwa i wolnosci obywateli nalezy do nadrzednych
zadan panstwa. Stanowi o tym artykut 5 Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej,
z ktérego wynika, Ze panstwo stoi na strazy ,niepodlegtosci i nienaruszalnosci
swojego terytorium, zapewnia wolnosci i prawa czlowieka i obywatela oraz bez-
pieczenstwo obywateli...”".

Zagwarantowanie bezpieczenstwa i porzadku publicznego jest jednym z pod-
stawowych obowigzkow panstwa i jego organdw. Ustawy i rozporzadzenia
wyznaczaja ramy dopuszczalnych zachowan jednostki i zbiorowosci ludzkich,
a takze obowiazki i zakres uprawnien podmiotéw odpowiedzialnych za bezpie-
czenstwo i porzadek publiczny. Stopien bezpieczenstwa staje si¢ proporcjonalny
do ilosci i jakosci informacji o rzeczywistych i potencjalnych zagrozeniach. Im
wczesniej pojawia sie sygnaty o prawdopodobnych zagrozeniach tym wieksza
moze by¢ skutecznos¢ dziatan zapobiegawczych.

W ksztaltowaniu warunkéw rozwoju spolecznego-gospodarczego, zycia
politycznego i stabilizacji szczego6lna role odgrywaja gminy i powiaty. Wynika
to z bezposrednich relacji z mieszkancami oraz wykonywania zadan publicznych,
zaspakajajacych potrzeby wspoélnot lokalnych.

W artykule podjeta zostala tematyka bezpieczenistwa, ktora w pierwszej czesci
zawiera zagadnienia dotyczace termindéw bezpieczenstwa i porzadku publicz-
nego. Mimo, Ze nie sa to pojecia tozsame, to mozna wskazac¢ dla nich wspdlna
plaszczyzne odniesienia. Nastepnie okreslono miejsce samorzadu powiatowego
w caloksztalcie systemu bezpieczenstwa lokalnego. Wskazano najwazniejsze ele-
menty systemu bezpieczenstwa i porzadku publicznego, w ktérym istotna role
odgrywaja dziatania Policji. W tresci artykulu przedstawiono zagadnienia doty-
czace zapobiegania przestepczosci oraz porzadku publicznego i bezpieczenstwa
obywateli miasta Kalisza i powiatu kaliskiego, przedstawiajac podejmowane
dziatania zmierzajace do ograniczenia wystepowania zagrozen.

2. Pojecie bezpieczenstwa

Przez bezpieczenstwo ludzi nalezy rozumiec taki stan braku zagrozenia dla jakie-
gokolwiek dobra prawnego cztowieka, ktéry umozliwia normalne funkcjonowanie

! Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. Dz. U. z 1997 r., Nr 78,
poz.483, ze zm.
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jednostki w spoteczenstwie. Dotyczy to w szczegdlnosci zachowania zycia, zdro-
wia, mienia, swobody korzystania z wszelkich przystugujacych praw podmioto-
wych, ktdry jest zagwarantowany konstytugcja i innymi przepisami prawa, nad kto-
rego utrzymaniem i zachowaniem czuwajg organy panstwa wyposazone we wias-
ciwe kompetencje® .

Z terminem , bezpieczenstwo” wystepuja zazwyczaj okreslenia; , bezpieczen-
stwo publiczne” oraz , porzadek publiczny”. Pojecia te nie sa jednoznaczne. Jednak
na wielu ptaszczyznach, gdzie zapewnienie bezpieczenistwa uwarunkowane jest
utrzymaniem porzadku publicznego wzajemnie si¢ uzupehniaja.

W literaturze istnieje wiele stanowisk dotyczacych tych terminéw. Jedno z nich
dotyczy aspektu instytucji panstwowych, w ktérym ,, bezpieczenstwo publiczne jest
okreslane jako stan zagrozenia dla funkcjonowania organizacji pafistwowej i realiza-
qji jej intereséw, umozliwiajacy swobodny rozwdj”.

Definiowane moze tez by¢, jako ”stan braku zagrozenia dla funkcjonowania orga-
nizacji panistwowej i realizagji jej interesdéw, umozliwiajacy normalny, swobodny jej
rozwoj”4.

Ponadto, bezpieczenstwo publiczne to brak jakichkolwiek zagrozen, dotyczacych
pewnej okreslonej spolecznosci. Zagrozen zwiazanych np. z przestepstwami prze-
ciwko zyciu i zdrowiu cztowieka, katastrofami, epidemiami, kleskami zywiotowymi
czy wypadkami drogowymi. Zawiera si¢ w nim bezpieczenstwo kazdego obywatela
w szerokim tego stowa znaczeniu. Chodzi tu o ochrone jego zdrowia, zycia, mienia
o0 zapewnienie praw podmiotowych a takze bezpieczeristwo form zycia prywatnego,
spotecznego, publicznego.

Zapewnienie bezpieczenstwa obywatelom jest podstawowa funkcja pan-
stwa, a gwarancjg utrzymania bezpieczenistwa publicznego sa organy panstwowe,
wyposazone w odpowiednie kompetencje prawne. , Bezpieczenistwo stanowi kom-
pleks wszystkich wartosci, bez wzgledu na range i poziom popularnosci, a jego
celem jest zapewnianie cigglego rozwoju poprzez gwarantowanie realizacji wszyst-
kich zbiorowych potrzeb”?. Stanowisko, ktore najdobitniej okresla pojecie bezpie-
czenstwa, to, ze ” bezpieczenstwo publiczne to stan niezakldconego funkcjonowania
zardwno instytugji panstwowych i samorzadowych, spoteczenistwa jak i poszczegol-
nych obywateli”.

Natomiast porzadek publiczny rozumiany moze by¢ jako stan polegajacy
na przestrzeganiu przez ludzi regut postepowania, zasad, nakazéw, zakazow, kto-
rych nie przestrzeganie w warunkach zycia zbiorowosci narazatoby ich na konflikty
i ucigzliwosci. W tym znaczeniu porzadek publiczny utozsamiany jest z zachowa-
niem sie ludzi w miejscach publicznych, ogdlnie dostepnych, przy czym przestrze-

2 A. Misiuk, Administracja porzadku i bezpieczenstwa publicznego, Wydawnictwa
Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008,str.16

3 Tamze, s. 17
* A. Misiuk, Administracja porzadku..., dz. cyt., str.17
5 Tamze, str.17

¢ Bezpieczenstwo wewnetrzne panstwa, Wybrane zagadnienia (red.), S. Sulowski, M.
Brzezinski, Dom wydawniczy Elipsa, Warszawa 2009, s. 36.
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ganie zasad zachowania si¢ jest niezbedng przestanka zorganizowanej koegzystendji
ludzi w spoteczenstwie’.

Porzadek publiczny definiowany moze by¢ réwniez jako” faktycznie istnie-
jacy ukfad stosunkéw spotecznych, uregulowanych przez zespot norm prawnych
i innych norm spolecznie akceptowanych, gwarantujacych niezaklécone i bez-
konfliktowe funkcjonowanie jednostek w spoleczenistwie”s.

Porzadek publiczny ma umozliwia¢ normalny rozwdj zycia spotecznego, jak row-
niez przestrzegania zasad wspotzycia spotecznego oraz norm moralnych. Dotyczy
réwnoczesnie zachowania si¢ w miejscach publicznych, przestrzegania przepisow
przeciwpozarowych czy budowlanych’. Nalezy jednak zauwazy¢, iz chociaz pojecia:
bezpieczenstwa i porzadku publicznego nie s ze soba tozsame, to jednak w niekto-
rych przypadkach zakl6cenia porzadku publicznego moze doprowadzi¢ do narusze-
nia bezpieczenstwa. Mimo, ze pojecie bezpieczenstwa jest zréznicowane, jest jednak
wartosciq umieszczong na pierwszym miejscu wsrdd wartosci najbardziej chronio-
nych i pozadanych zaréwno przez spoleczenistwo jak i pojedynczego cztowieka.

Jednym z najwazniejszych elementéw zapewnienia bezpieczenistwa i porzadku
publicznego jest wlaczenie jednostek samorzadu terytorialnego i ich organéw
w system koordynacji lokalnych dziatarn w tym zakresie. Istniejace rozwiaza-
nia prawne i legislacyjne uprawniaja samorzady do przejecia odpowiedzialnosci
za koordynacje systemu bezpieczenistwa i porzadku publicznego. Szczegolna role
odgrywa w tym systemie samorzad powiatowy, ktéry dziatajac jako jednostka
samorzadu terytorialnego szczebla lokalnego, realizuje wielo$¢ zadan z zakresu
administracji rzagdowej . Na powiat organy administracji rzadowej natozyty ,,
obowigzek wykonania okreslonych czynnosci w zakresie nalezacym do zadan
powiatu, zwigzanych z usuwaniem bezposrednich zagrozen dla bezpieczenstwa
i porzadku publicznego oraz z obronnoscig”".

3. Samorzad powiatowy w systemie bezpieczenstwa

W dobie spoleczenstwa obywatelskiego, uspotecznienia panstwa poprzez
wspolnoty lokalne zorganizowane spoleczenstwo jak i pojedynczy obywatele
musza by¢ elementem sktadowym systemu ochrony. Gtéwny ciezar odpowie-
dzialno$ci za bezpieczenstwo i porzadek w panstwie spoczywa na wtadzy wyko-
nawczej. Na poziomie administracji rzadowej realizuja ja tzw. stuzby mundu-
rowe, a podstawowym podmiotem z zakresu zapewnia bezpieczenistwa publicz-
nego jest Policja.

7 Tamze , s. 37

8 A. Misiuk, Administracja porzadku..., dz. cyt., s. 18.

? S. Pieprzny, Policja organizagcja i funkcjonowanie, Oficyna W.Kluwer, 2007 r., s. 28.

10 Ustawa o Policji z dnia 6 kwietnia 1990 r., art. 5, pkt. 1, Dz. U. 2015, poz. 355, tekst
jednolity
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W mysl Ustawy o Policji Komendant Gléwny Poligji jest ,,centralnym organem
administracji rzagdowej, wiasciwym w sprawach ochrony bezpieczenstwa ludzi
oraz utrzymania bezpieczenstwa i porzadku publicznego”".

Ponadto Ustawa wskazuje, ze wojewoda, wojt, burmistrz, prezydent
miasta, starosta, ktorzy sprawujq wladze administracji ogdlnej ,wyko-
nuja zadania w zakresie ochrony bezpieczenstwa lub porzadku publicz-
nego na zasadach okreslonych w ustawach”’?. Jednostka samorzadu lokal-
nego, funkcjonujaca w sferze bezpieczenistwa publicznego jest powiat utwo-
rzony w 1998 r. Jego zadania w obszarze administrowania porzadkiem
i bezpieczenstwem okresla Ustawa o samorzadzie powiatowym stanowiac,
iz samorzad powiatowy wykonuje w tym zakresie zadania o charakterze ponad
gminnym w zakresie: porzadku publicznego i bezpieczenstwa obywateli; ochrony
przeciwpowodziowej, w tym wyposazenia i utrzymania powiatowego magazynu
przeciwpowodziowego, ochrony przeciwpozarowej i zapobiegania innym nad-
Zwyczajnym zagrozeniom zycia i zdrowia ludzi oraz srodowiska; obronnosci'.

Wspdtpraca organdw wykonawczych, w tym Policji, w ochronie bezpieczenstwa
i porzadku publicznego realizowanych przez samorzady opiera si¢ na okreslo-
nych elementach, opartych na samorzadowych stanowiskach kierowania syste-
mem obiegu informacji, wspoétudziale Policji w stanowieniu prawa miejscowego
w zakresie przepisow porzadkowych, finansowaniu dziatalnosci Policji, prawa do
stawiania wymagan w zakresie prewencji i profilaktyki. Jako narzedzie w zakresie
utrzymania bezpieczenistwa i porzadku publicznego samorzad powiatowy otrzy-
mat dodatkowe uprawnienia w postaci Komisji Bezpieczenstwa i Porzadku™.

Ustawodaweca okreslit sktad komisji w ten sposob aby zawierata ona w sobie
przedstawicieli wszystkich stuzb i organizacji mogacych przystuzy¢ sie do two-
rzenia warunkow bezpiecznego zycia na obszarze powiatu. Komisja przygo-
towuje projekty powiatowego programu zapobiegania przestepczosci oraz
porzadku publicznego i bezpieczenstwa obywateli, opiniuje projekty innych pro-
gramdow wspodtdziatania stuzb oraz jednostek organizacyjnych w tym zakresie;
opiniuje projekt budzetu powiatu w czesci dotyczacej zarzadzania porzadkiem
i bezpieczenistwem; opiniuje projekty aktéw prawa miejscowego z tego zakresu;
opiniuje dodatkowe zagadnienia zlecone przez staroste, wiazace si¢ z zakresem
jej dziatania®.

W przypadku sasiadowania ze soba powiatu i miasta na prawach powiatu pre-
zydent miasta i starosta moga podjac¢ decyzje o powotaniu wspolnej komisji bez-
pieczenstwa i porzadku'®.

Utatwieniem i urealnieniem efektywnosci pracy komisji jest ustawowe zapew-
nienie mozliwosci zadania przez jej przewodniczacego od Policji oraz pozostatych

It Ustawa o Policji, art. 3

12 Ustawa o samorzadzie powiatowym, art. 4 ust. 1 pkt. 15, 16, 20,
13 Tamze, art. 38a, ust 1

4 Tamze, art. 38a ust. 2, pkt. 1,2,3,4

5 Ustawa o samorzadzie powiatowym, art. 38a, ust.3

16 Tamze, art. 38b, ust.1
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powiatowych stuzb, inspekdji i strazy, a takze od powiatowych i gminnych jed-
nostek organizacyjnych wykonujacych zadania z zakresu porzadku i bezpieczen-
stwa publicznego informagji o ich pracy’.

4. Wspolpraca samorzadu terytorialnego z policja

Policja dziata na calym obszarze panistwa. Jej zadaniami, oprdcz dziatalnosci
zwigzanej z zapobieganiem przestepstwom i ich $ciganiem; ochrona zycia, zdro-
wia i mienia, bezpieczenstwa i porzadku publicznego; wykrywanie wykroczen,
,ochrona bezpieczenstwa i porzadku publicznego, w tym zapewnienie spokoju
w miejscach publicznych oraz w srodkach publicznego transportu i komunikacji
publicznej, w ruchu drogowym i na wodach przeznaczonych do powszechnego
korzystania”'® oraz , kontrola przestrzegania przepisow porzadkowych i admi-
nistracyjnych zwigzanych z dziatalnoscig publiczng lub obowigzujacych w miej-
scach publicznych”".

Powigzanie Policji z administrowaniem lokalnym i jego wladzami przeja-
wia sie w obowiazku sktadania przez komendantéw Policji, rocznych sprawo-
zdan ze swojej dzialalnosci oraz informacji o stanie porzadku i bezpieczenstwa
publicznego.

Innymi uprawnieniami w stosunku do Poligji jest zatwierdzanie programow
dziatania, uzgadnianie wspolnych dziatan jednostek na terenie powiatu a w przy-
padkach szczegolnych kierowanie wspélnymi dziataniami tych jednostek oraz
w uzasadnionych przypadkach zlecenie przeprowadzenia kontroli®.

Role sit policyjnych w podnoszeniu poziomu bezpieczenistwa publicznego
w wymiarze lokalnym , przedstawil profesor Brunon Hotyst. Stwierdzil, ze
»zakres wspoldziatania policji z samorzadem powinien zamykac sie¢ w aspektach:

1. Rozpoznania stanu zagrozenia i sytuacji w danym regionie;

2. Scistego wspotdziatania z administracja samorzadowa;

3. Informowania o faktycznym stanie zagrozenia i poréwnywania go od-
czuciami spolecznymi;

4. Doradztwa w zakresie rozwigzan organizacyjno-technicznych zwiek-
szajacych stopien bezpieczenistwa;

5. Organizowania dziatan zapobiegawczych zaréwno w sferze technicz-
nej i organizacyjnej, jak i budowa klimatu oraz zainteresowania spo-
lecznego problematyka bezpieczenstwa

6. Wspoldziatania ze Srodkami masowego przekazu, na rzecz ksztattowa-
nia polityki informacyjnej w zakresie bezpieczenstwa sytuacyjnego”?'.

17 Ustawa o Policji, art. 1, ust. 2, pkt. 2

8 Tamze, art. 1, ust. 2, pkt. 6

¥ Tamze, art. 1, ust. 2, pkt. 6

2 S. Pieprzny, Policja..., dz. cyt., s. 59

2 B. Hotyst, Kryminologia, Wyd. Lexis Nexis, Warszawa 2007, s. 1472-1473



DAMIANA LADA 123

Ponadto okreslone ogniwa funkcjonujace w strukturze Policji, majace wptyw
na poziom bezpieczenstwa, zajmuja si¢: , rozpoznawaniem zagrozen i przeciw-
dzialaniem przyczynom ich powstawania; inicjowaniem i organizowaniem dzia-
tait spotecznosci lokalnych, majacych na celu zapobieganie popelnianiu prze-
stepstw i wykroczen oraz innym zjawiskom kryminogennym; wykonywaniem
czynnos$ci administracyjno-porzadkowych oraz innych niecierpigcych zwloki
czynnos$ci zwigzanych z zawiadomieniem o przestepstwie i zabezpieczeniem
miejsca zdarzenia”*.

5. Dzialania narzecz bezpieczenstwa i porzadku publicznego w Kaliszu
i Powiecie Kaliskim

Jednym z podstawowych zadan administracji samorzadowej, jest zapewnie-
nie bezpieczenistwa obywateli. Pojawiajace si¢ zagrozenia dotykaja wielu obsza-
row zycia spotecznego i moga by¢ skutecznie likwidowane tylko wspdlnym
wysitkiem.

Na podstawie zapisow reformy administracji publicznej realizowanej
od 1999 r. stworzono nowe mozliwosci dziatania w zakresie bezpieczenstwa,
zwlaszcza koordynacji dzialan powiatu na podstawie postanowien Ustawy
o samorzadzie powiatowym, ktora okresla, ze ,Prezydent miasta na prawach
powiatu i starosta powiatu graniczacego z takim miastem moga utworzyc,
w drodze porozumienia, wspdlna komisje dla miasta na prawach powiatu oraz
powiatu graniczacego z takim miastem. W takim przypadku prezydent miasta
i starosta wspolprzewodnicza komisji”*.

Porozumieniem pomiedzy Prezydentem Miasta Kalisza a Starosta Kaliskim
z dnia 7 grudnia 2001 r. utworzona zostata Komisja Bezpieczenstwa i Porzadku
wspolna dla Miasta Kalisza i Powiatu Kaliskiego. Realizujac ustawowe zada-
nia Komisja opracowata ,Program zapobiegania przestepczosci oraz porzadku
publicznego i bezpieczenstwa obywateli na lata 2012 - 2015 dla Miasta Kalisza
i Powiatu Kaliskiego”. Program ma stuzy¢ ,zapewnieniu skutecznej koordyna-
¢ji dziatan na rzecz ksztaltowania spojnego wewnetrznie systemu z uzgodnio-
nymi celami, wspoélnymi przedsiewzieciami i ich wykonawcami. Zrealizowanie
ich powinno efektywnie przeciwdziala¢ podstawowym zagrozeniom w miescie
Kaliszu i powiecie kaliskim”*.

Jako gléwne cele programu okreslono ; poprawe stanu bezpieczenstwa
i porzadku publicznego oraz wzrost poczucia bezpieczenistwa wtasnego obywa-
teli. W zatozeniach programu przyjeto, ze ” na ograniczenie przestepczosci, reduk-

2 Ustawa o Policji, art.8a, ust. 3

# Ustawa o samorzadzie powiatowym, art. 38a, ust. 3

# Program zapobiegania przestepczosci oraz porzadku publicznego i bezpieczenstwa
obywateli na lata 2012 - 2015 dla miasta Kalisza i powiatu kaliskiego, zatacznik do
uchwaty Nr XXI/276/2012 Rady Miejskiej Kalisza z dnia 29 marca 2012 roku, Zatacznik
do uchwaty Nr XXI/276/2012 Rady Powiatu Kaliskiego z dnia 29 marca 2012 roku)
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cje negatywnych zjawisk, ogdlna poprawe bezpieczenstwa mieszkaricow miasta
Kalisza i powiatu kaliskiego maja wplyw zorganizowane i skoordynowane dzia-
tania Policji, wszystkich jednostek organizacyjnych miasta Kalisza i powiatu kali-
skiego, a takze organizacji spotecznych a nawet pojedynczych obywateli. Szerokie
zaangazowanie spoleczenstwa stanowi jednoczes$nie wsparcie i uspotecznienie
dziatan policyjnych. Ideg jest wzajemna pomoc oraz wzajemna ocena poczynan
wszystkich zaangazowanych stron”?.

Szczegolng wage przypisano spotecznej oceny wynikéw pracy Policji oraz
innych podmiotéw zaangazowanych w realizacje programu zapobiegania prze-
stepczosci. Ocena ta miata pozwoli¢ na okreslenie poczucia bezpieczenstwa oby-
wateli oraz okresli¢ dalsze kierunki i strategie dziatart w ramach programu.

W programie przyjeto zalozenie, ze dla osiggniecia zaktadanych celow ,nie-
zbedne jest podniesienie wzrostu $wiadomosci spotecznej w zakresie wspolnego
dziatania dla poprawy bezpieczenstwa, przeciwdziatania przestepczosci oraz
innym zagrozeniom; patologie spoteczne, bezpieczenistwo dzieci, zmniejszenie
strachu przed staniem si¢ ofiarg przestepstwa”?.

Zgodnie z zalozeniami programu realizacja jego celow gltéwnych przejawiac
sie¢ powinna poprzez:

1) ograniczenie przestepczosci kryminalnej w zakresie kradziezy i wla-
man.

2) zapewnieniewzrostupoczuciabezpieczenistwaw miejscuzamieszkania
poprzez przeciwdzialanie:

- rozbojom i pobiciom,

- dewastacji mienia spolecznego (osiedlowych i przedszkolnych
placéw zabaw, wyposazenia boisk przyszkolnych, przystankéw
autobusowych, niszczenia zieleni w pasach przydroznych, parkach
i skwerach itd.),

- zakldceniom porzadku i spokoju mieszkancow (zwlaszcza w godzi-
nach nocnych),

- naruszaniu zasad i warunkdw sprzedazy oraz miejsc spozywania
alkoholu,

— naruszaniu przepisdOw przeciwpozarowych,

- naruszaniu przepisoOw prawa o ruchu drogowym

3) rozpoznawanie i przeciwdzialanie wystepowaniu przemocy w rodzi-
nie, narkomanii i alkoholizmowi

4) realizowanie przedsiewzig¢ w zakresie poprawy bezpieczenstwa
dzieci i mtodziezy:

- ograniczenie zjawisk przemocy, narkomanii i alkoholizmu wsrod
dzieci i mtodziezy,

- zapewnienie opieki i zorganizowanego czasu wolnego jak najszer-
szej grupie dzieci i mlodziezy szkolnej,

% Program zapobiegania przestepczosci..., dz. cyt.
% Tamze
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- przeprowadzanie w szkotach analizy mozliwosci zaangazowania
harcerzy i samorzadow szkolnych do wspdtdziatania w zakresie
zapewnienia bezpieczenstwa w rejonie danej szkoty przed rozpo-
czeciem zajed, w przerwach i po zajeciach,

- podejmowanie dziatann w celu eliminowania ze szkdt przemocy
oraz innych negatywnych zjawisk (palenie papieroséw, spozywa-
nie alkoholu, dystrybucja i handel narkotykéw itp.),

— wypracowanie i przyjecie jednolitego sposobu postepowania rodzi-
cdw i nauczycieli w przypadku ujawnienia ucznia - ofiary przestep-
stwa lub ucznia - sprawcy czynu zabronionego,

— prowadzenia dzialalnos$ci edukacyjnej w szkotach w ramach poli-
cyjnego programu prewencyjnego ,Bezpieczna szkota” i ,Uwaga
zagrozenia”,

— poprawe bezpieczenstwa dzieci i mlodziezy w drodze do i ze szkoty
oraz podczas pobytu w szkole,

5) przeciwdziatanie zagrozeniom i zakléceniom w ruchu drogowym

6) przeciwdziatanie zbiorowym zakféceniom porzadku publicznego
podczas imprez masowych i protestdw spotecznych

7) przeciwdzialanie zagrozeniom powszechnym, w tym pozarowo-
ekologicznym?.

W wykazie przedsiewzie¢ i harmonogramu realizacji programu zawarto
obszary dzialani dot.; prewengji kryminalnej, bezpieczenistwa w ruchu drogowym,
zbiorowego zakldcenia porzadku publicznego.

W obszarze prewengji kryminalnej jako wiodace zadania zostaty ujete:

- zapewnienie bezpieczenistwa w miejscach publicznychiw miejscu zamiesz-
kania m. innymi poprzez; realizacje przedsiewzie¢ dotyczacych informo-
wania lokalnej spotecznosci o zagrozeniach kradziezami i sposobami uni-
kania tych zagrozen, rozbudowe systemu monitoringu wizyjnego miasta
Kalisza oraz monitoringu wizyjnego w szkotach, organizowanie stuzby
patrolowej i obchodowej na terenie miasta, adekwatnej do zagrozen, pro-
wadzenie systematycznej kontroli miejsc spozywania i sprzedazy alko-
holu, w celu doprowadzenia do petnego respektowania przepiséw ustawy
o wychowaniu w trzezwosci i przeciwdziatania alkoholizmowi, prowa-
dzenie badan na temat poczucia bezpieczenstwa wsréod mieszkancow
Kalisza i powiatu kaliskiego , kontynuacja dziatalnosci telefondw dla os6b
doswiadczajacych przemocy w rodzinie i 0sob uzaleznionych od alkoholu,
dlarodzicow, ktorych dzieci pija alkohol, zazywaja narkotyki—tzw. ,, poma-
ranczowa linia”, promowanie rozwiazan zwiekszajacych bezpieczenstwo
przestrzeni publicznych, prowadzenie poradnictwa w zakresie zachowa-
nia zasad bezpieczenistwa przez dorostych i dzieci przy wykonywaniu prac
polowych, prowadzenie dziatant w zakresie zapewnienia bezpieczenistwa
w $rodkach komunikacji publicznej,

¥ Program zapobiegania przestepczosci..., dz. cyt.



126 STUDIA KALISKIE

- minimalizacja negatywnego wplywu otoczenia na dzieci i mtodziez,
poprzez ; prowadzenie rozpoznania i identyfikacji zagrozen zjawiskami
patologii i przestepczosci wérdd nieletnich, realizacje rzadowego pro-
gramu ograniczenia przestepczosci i aspotecznych zachowan ,Razem
bezpieczniej” czy organizacje spedzania wolnego czasu i rekreacji przez
dzieci i mtodziez;

- przeciwdziatanie alkoholizmowi, narkomanii i przemocy w rodzinie
poprzez; realizacje programu , przeciwdziatanie narkomanii”, prowadze-
nie szkolen réznych grup zawodowych w zakresie uzaleznien, realizacje
programu zapobiegania narkomanii, w tym pomoc osobom uzaleznionym
i eksperymentujacym z narkotykami oraz ich rodzinom w ramach dzia-
fan konsultacyjno-informujacych, terapii dla dzieci i mtodziezy, wsparcia
psychologicznego i terapeutycznego dla rodzicéw oraz realizacje w szko-
fach programu zapobiegania HIV i AIDS, pomoc osobom bezdomnym;

- przeciwdziatania alkoholizmowi i narkomanii w ramach wspdtpracy
z mass mediami z zakresie profilaktyki i uzaleznien, realizacji programu
profilaktyki i rozwigzywania problemdéw alkoholowych, programu prze-
ciwdziatania narkomanii oraz programu przeciwdziatania przemocy
w rodzinie oraz ochrony ofiar przemocy w rodzinie.

W zakresie bezpieczenstwa w ruchu drogowym jako kluczowe zadania
zostaty ujete:

- eliminowanie zagrozen w ruchu drogowym zwigzanych z infrastruk-
turg techniczng drog i organizacja ruchu drogowego, miedzy innymi
poprzez propagowanie i realizacje bezpiecznych rozwiazan uktadéw
komunikacyjnych,

- ujawnienie i represjonowanie niebezpiecznych zachowan na drogach
za pomoca prowadzonych systematycznych dziatani policyjnych w zakre-
sie bezpieczenstwa ruchu drogowego i bezwzgledne eliminowanie uczest-
nikéw ruchu drogowego bedacych pod wptywem alkoholu,

- przeciwdziatanie zakléceniom ruchu drogowego wynikajacych ze skut-
kéw zdarzen na drogach szybko eliminujac ich skutki.

W sferze dziatan dotyczacych zbiorowego zaktocenia porzadku publicznego
przyjeto; zapewnienie bezpieczenstwa imprez masowych , ograniczenie negatyw-
nych skutkow i przeciwdziatanie zaktéceniom porzadku publicznego oraz mini-
malizowanie skutkéw zagrozen terroryzmem?.

Zgodnie z ustawowymi unormowaniami do zadan Komisji nalezy miedzy
innymi ocena zagrozen porzadku i bezpieczenistwa publicznego. Komendanci
poligji sa zobowigzani do sktadania rocznych sprawozdan ze swojej dziatalnosci
oraz informagji o stanie bezpieczenstwa i porzadku publicznego®.

Na posiedzeniu VIII Sesji Rady Miejskiej Kalisza w dniu 26 marca 2015 r.
oprocz sprawozdania z dziatalnosci Komendanta Miejskiego Policji zostata przed-
stawiona informacja o stanie porzadku i bezpieczenstwa publicznego na tere-

% Program zapobiegania przestepczosci..., dz. cyt
# Ustawa o Policji, art. 10 ust. 1
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nie miasta i powiatu. Na posiedzeniu Starostwo Powiatowego i Miasto Kalisz
zaprezentowato Sprawozdanie z dziatalno$ci Komisji Bezpieczenstwa i Porzadku
Wspdlnej dla Miasta Kalisza i Powiatu Kaliskiego za rok 2014%.

W sprawozdaniach przedstawione zostato podsumowanie wynikdéw z poszcze-
gblnych piondw policji oraz jednostek policji powiatu kaliskiego uzyskanych
w 2014 r. W zakresie pracy pionu kryminalnego, efektywna praca wykrywcza
prowadzona poprzez rozpoznanie zagrozen i skuteczng prace operacyjng oraz
profesjonalng realizacje czynnosci procesowych przyczynita si¢ do osiggniecia w
2014 r. dobrych wynikéw pracy policji, gdzie wykrywalno$¢ przestepstw kry-
minalnych wyniosta ponad 78 %, w najwazniejszych kategoriach przestepstw.
Podejmowane podstawowe dziatania zmierzajgce do ograniczenia przestepczosci
kryminalnej obejmowaty;

- zwigkszenie ilosci dziatan o charakterze operacyjno-prewencyjnym

- zwigkszenie ilo$ci stuzb w okresach weekendowych i poprzedzajacych
dni swiateczne

- podniesienie poziomu pracy piony kryminalnego, zwigkszenie efektyw-
nosci wykrywania przestepstw

- prawidlowos¢ typowania miejsc szczegolnie zagrozonych?.

Podsumowano prace pionu prewengji, do ktorego zadan nalezato m. innymi
organizowanie i petnienie stuzby prewencyjnej majacej na celu zapewnienie tadu,
porzadku i bezpieczenstwa publicznego na terenie dziatania Komendy Miejskiej
Policji w Kaliszu, organizowanie i koordynowanie dzialaii w zakresie zapobiega-
nia zjawiskom demoralizacji, patologii i zjawiskom kryminogennym wsrod nielet-
nich oraz przeciwdziatanie zagrozeniom nieletnich w rodzinach patologicznych;
organizowanie wspolpracy z organami samorzadowymi, spotecznoscia lokalnag
oraz mediami majacej na celu poprawe poczucia bezpieczenistwa obywateli.

W roku, ktérego dotyczyto roczne sprawozdanie, policjanci garnizonu kali-
skiego ujawnili ponad 36 tysiecy wykroczen, gdzie wskaznik wykrywalnosci naj-
wyzsze]j kategorii wykroczen przeciwko mieniu wyniost okoto 74 %. Policjanci
dbali réwniez o wlasciwe zabezpieczenie odbywajacych si¢ na terenie miasta
imprez masowych, rowniez tych o podwyzszonym ryzyku. Wskaznik skutecz-
nosci zabezpieczen byt wysoki i nie zanotowano zbiorowych zaklécen bezpie-
czenstwa i porzadku publicznego . W zapewnieniu porzadku publicznego zreali-
zowano ponad 22 tysigce interwencji, w kategoriach interwencji domowych oraz
w miejscach publicznych®.

Jednym z dziatari podejmowanych w ramach zapewnienia bezpieczenistwa
i porzadku publicznego byto opracowywanie i wdrazanie programdw prewencyj-
nych. Zespdt do spraw Nieletnich oraz dzielnicowi przeprowadzili 262 spotkania
z dzie¢mi i mtodzieza, 148 spotkan z rodzicami, pedagogami szkolnymi i przed-
stawicielami placowek odwiatowych . Ponadto przeprowadzono 85 rozmoéw pro-

% Porzadek obrad VIII Sesji Rady Miejskiej w dniu 26 marca 2015 r.

3 Sprawozdania z dziatalno$ci Komendanta Miejskiego Policji w Kaliszu oraz informacja
o stanie bezpieczenstwa i porzadku Publicznego za rok 2014

2 Tamze
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filaktycznych z nieletnimi sprawiajgcymi problemy wychowawcze. Policjanci rea-
lizowali rowniez dziatania profilaktyczne ; ,Bezpieczna Kobieta”, , Bezpieczne
Wakacje”, ,Bezpieczna Woda”, , Bezpieczny Senior”, jak réwniez inne dotyczace
ochrony mieszkan przed wiamaniami, przed kradziezami ,kieszonkowymi”,
oszustw pod legenda, znakowania rowerédw, osdb bezdomnych, , srodkéw odu-
rzajacych i psychoaktywnych, bezpieczenstwa w ruchu drogowym dzieci, oséb
dorostych i seniorow.

W celu poprawy bezpieczenstwa na terenie garnizonu, Komenda Miejska Policji
w Kaliszu wiaczala sie takze w ogdlnopolskie akcje profilaktyczne m. innymi
,, Ogolnopolski Glos Profilaktyki -PAT”, ,Nie odwracaj Wzroku”, , Bezpieczna
Woda”, ,,Noc STOP”*,

Na terenie kaliskich osiedli zostal zainaugurowany autorski program
»Bezpieczne Dzielnice”. Cel programu zawierat , zbudowanie systemu zorga-
nizowanych dziatan dzielnicowego i zainteresowanych podmiotéw zycia spo-
fecznego, w szczegolnosci samorzaddéw osiedlowych, administracji spotdzielni
mieszkaniowych, dyrekgji szkot, koscioldw i innych; ograniczenie przestepczosci,
podniesienie poziomu bezpieczenstwa i porzadku publicznego; zwigkszenie spo-
fecznego poczucia bezpieczenstwa, poprawa wizerunku dzielnicowego, upublicz-
nienie jego roli w aspekcie prowadzonych dziatan i inicjatyw majacych na celu
ograniczenie przestepczosci i aspotecznych zachowan”*.

Jednym z najwazniejszych zadan postawionych przed Policja byto zwigk-
szenie dziatani skierowanych na wzrost poziomu bezpieczenstwa na drogach.
Zagadnieniem tym zajmowat sie przede wszystkim Wydziat Ruchu Drogowego
Komendy Miejskiej Policji. Kaliska policja wspotdziata na rzecz poprawy bez-
pieczenistwa ruchu drogowego wspodlnie z Wojewddzkim Osrodkiem Ruchu
Drogowego. Po raz kolejny podpisane zostalo porozumienie majace na celu pro-
pagowanie zasad bezpieczenstwa w ruchu drogowym zaréwno wsrod kierowcdw
jak i niechronionych uzytkownikow drég Kalisza oraz powiatu kaliskiego. Jednym
z elementdw dokumentu bylo réwniez, inicjowanie, organizowanie i koordyno-
wanie dziatan zmierzajacych do ksztattowania nawykéw poszanowania przepi-
sOw prawa przez najmiodszych uzytkownikéw drdg. Dzialania profilaktyczne
na rzecz poprawy bezpieczenstwa w ruchu drogowym zrealizowane w 2014 r.
to m.in.: ,Swiatetko na droge”, , Bezpieczny jednoslad”, ”Bezpieczne wakacje”,
”Zapnij pasy, zyj dluzej”, czy “Bezpieczna droga do szkoty”. Kaliscy policjanci
,drogéwki” bezposrednio na drogach realizowali réwniez dziatania profilak-
tyczne takie jak ,Pasy bezpieczenstwa”, ,ITrzezwos¢”, ,Predkos¢”, ,Pieszy” .
W listopadzie 2014 r. zainaugurowano innowacyjny program , Bezpieczny Senior
na drodze”, skierowany do najstarszych mieszkanicéw powiatu kaliskiego a doty-
czacy bezpiecznych zachowan na drodze®.

Whpisujac sie w realizacje programu na rzecz bezpieczenstwa, Komenda
Miejska Policji w Kaliszu kontynuowata cykl debat na temat poprawy bezpieczen-

¥ Sprawozdania z dziatalnosci Komendanta...
3 Materiaty z narady rocznej Komendy Miejskiej Policji z dnia 02.02.2015 r.
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stwa na terenie miasta Kalisza i powiatu kaliskiego. Miaty one na celu wlaczenie
obywateli w wypracowanie propozycji rozwigzan zwigkszajacych wzrost poczu-
cia bezpieczeristwa mieszkancéw w $rodowisku lokalnym. Tematem rozmow
pomiedzy przedstawicielami policji, wtadz samorzadowych oraz spoteczenstwem
bylo szeroko rozumiane bezpieczeristwo na terenie miasta i powiatu kaliskiego
czy dotyczace ofiar przestepstw ze zwroceniem szczegdlnej uwagi na potrzeby
i prawa 0sob pokrzywdzonych przestepstwem. W 2014 r. odbyto si¢ 6 takich spot-
kan, z tego 4 na terenie powiatu kaliskiego™.

Debaty miaty na celu zdiagnozowanie potrzeb i oczekiwan spoteczenistwa
w zakresie poprawy bezpieczenristwa. Pozwalaty takze na wymiane informacji
miedzy Policja a mieszkanicami o istniejacych zagrozeniach, dzigki czemu beda
mogly zosta¢ wypracowane wspdlnie metody ich eliminowania.

6. Zakonczenie

Na poziom bezpieczenstwa spoteczenstwa wplywa kazde ztamanie normy
spotecznej, przemoc w szkole i na ulicach, agresywne zachowania czy naduzy-
wanie srodkéw odurzajacych. Zapobieganie najdrobniejszemu zagrozeniu nie
dopuszcza do ich dalszego rozwoju. W przypadku jakichkolwiek zagrozen, odpo-
wiednie przygotowanie i szybkie reagowanie na zdarzenie jest najlepszym spo-
sobem, aby zminimalizowa¢ straty. Podejmowanie dziatani w tym zakresie jest
jednym z zadan samorzaddéw, ktore jednak nie sq w stanie samodzielnie zapobie-
gac wszystkim zagrozeniom. Zapewnienie bezpieczenstwa i

porzadku publicznego opiera si¢ na wspolnych inicjatywach samorzadéw z
organizacjami rzadowymi i pozarzadowymi, stuzbami specjalistycznymi , jed-
nostkami ratowniczymi i interwencyjnymi oraz ze spotecznoscia lokalna. Majq
one na celu osiagniecie spdjnosci spotecznej, uksztattowania bezpiecznego $ro-
dowiska zamieszkania i stworzenia przyjaznych przestrzeni publicznych.
Samorzad, ktory zostat wyposazony w atrybuty wladzy administracji ogolnej,
ponosi z tego tytutu odpowiedzialnos¢ za prawidtowe i skuteczne wykonywa-
nie zadan gtoéwnie w sferze bezpieczenstwa publicznego. Dysponuje i wykorzy-
stuje wiele narzedzi z zakresu polityki spotecznej i prorodzinnej wptywajacych
na zrodla przestepczosci.

Podejmowane s dziatania w obszarze edukacji, wychowania, ochrony zdro-
wia, rozwoju gospodarczego czy planowania przestrzennego a takze podejmowane
inwestycje , np. poprzez rozbudowanie systemu monitoringu wizyjnego. Wdrazane
s takze programy prewencyjne tworzone na bazie lokalnych zagrozen.

Jednym z wielu podmiotéw wspdtodpowiedzialnych za bezpieczenistwo pub-
liczne w srodowiskach lokalnych na terenie powiatu z organami samorzadu teryto-
rialnego w zakresie utrzymania bezpieczenstwa i porzadku publicznego jest Policja.
Wspdtdzialanie to przybiera rézne formy od finansowania dziatalnosci do organi-

% Materiaty z narady rocznej..., dz. cyt.
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zowania wspolnych programéw profilaktycznych dziatajacych na rzecz bezpie-
czenstwa publicznego.

Istniejgce regulacje prawne okreslajace zadania administracji samorzadowej
i kompetengje jej organow w sferze ochrony bezpieczenistwa i porzadku publicz-
nego pozwalajg na stwierdzenie, iz rola administracji samorzadowej w tej ptasz-
czyznie jest bardzo wazna i ma duzy wptyw na ksztaltowanie si¢ bezpieczenstwa
lokalnego.

Terenowe organy samorzadowe sg nadal tymi, ktore realizuja zasadnicza czes¢
zadan w sferze ochrony bezpieczenstwa i porzadku publicznego. A biezaca wspot-
praca organow administracji samorzadowej z Policjg i innymi stuzbami ma réw-
niez ogromny wptyw na ksztaltowanie sie bezpieczenistwa spotecznosci lokalnej.
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STRESZCZENIE
Artykut przedstawia zagadnienia zwigzane z autorytetem nauczyciela. Identyfikuje
on istote autorytetu, wskazuje na wyzwania jakie stawiane sa wspolczesnym autoryte-
tom oraz przedstawia jego historyczne uwarunkowania. Ponadto przedstawia on najbar-
dziej znaczace czynniki, jakie wplywaja na autorytet nauczyciela we wspdtczesnym $wie-
cie i podkresla waznos$¢ jego odbudowy w sytuacji jego zanikania.

SUMMARY

The article presents the aspects of the authority of a teacher. It identifies the nature of
the authority, it shows the challenges posed to the contemporary authorities and presents
its historical conditioning. The article also discusses the most significant factors which
influence the authority of a teacher in the modern world and it underlines the importance
of its recovery if there is a lack of such authority.

1. Wstep

Wspolczesnie budowanie autorytetu nauczyciela jest niezmiernie trudnym
i rozmaicie uwarunkowanym procesem. Stawia si¢ przed nim wiele oczekiwan,
aby doskonalit swoja wiedzg, aby wychowywat, pomagat, wspieral, a jednoczes-
nie jest on nieustannie oceniany przez pryzmat wynikdw nauczania, jego realnych
efektow. Zauwazalnemu wzrostowi kompetencji wspotczesnego nauczyciela nie-
stety towarzyszy rownie widoczny spadek jego autorytetu, czego miernikiem
moze by¢ przygotowywany okresowo ranking zawodoéw, w ktérym znajduje sie
ona na nizszej pozycji niz lekarz, inzynier, a nawet pielegniarka' ( w 1999 roku
miejsce 3, w 2009 juz 6).

! Dane CBOS, http://badanie.cbos.pl/details.asp?q=al&id=4073
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Autorytet w zawodzie tym jest niezbednym instrumentem wychowawczym
i gwarantem skutecznego i satysfakcjonujacego obie strony procesu nauczania.
O znaczeniu autorytetu w procesie wychowania i edukacji $wiadczy fakt, ze
»prawdziwy wychowaweca potrafi stworzy¢ na lekcji niepowtarzalng atmosfere,
wzbogaci¢ nauke przekazami osobistej wiedzy, réznymi formami ekspresji, roz-
wija¢ samodzielno$¢ uczniow, nawiazywac rzeczywisty dialog z uczniem” .

Celem opracowania jest prezentacja zachowan i postepowania dydaktykow i
uczniéw oraz wyjasnienie istoty i natury autorytetu.

2. Istota autorytetu

Autorytet jest pojeciem interdyscyplinarnym, socjologia definiuje go jako
»Zywy wzér kompetendji w sprawach majacych znaczenie dla staran o urzadze-
nie si¢ w Srodowisku spotecznym czy zachowaniu tozsamosci”.? Z kolei w ujgciu
pedagogicznym jest nim ,,powaga, znaczenie, wplyw osoby lub organizacji cieszacej si¢
ogblnym uznaniem na okres$long sfere zycia spotecznego”.* Jak wida¢, definicja autorytetu
jest bardzo pojemna, przybiera¢ moze on réozne znaczenia, stajac sie:

- uznaniem spolecznym w stosunku do osoby albo organizacji, wynikaja-
cym z przestrzeganych przez dang spotecznos¢ wartosci;

- osoba albo organizacja, cieszaca sie¢ uznaniem oraz zaufaniem, wynikaja-
cym z profesjonalizmu, szczerosci czy bezinteresownosci;

- osoba, ktéra posiada przywodcze cechy, cechujaca sie charyzma,
inteligentna;

- idealnym typem legitymizacji wtadzy;

— osoba, ktérej inni ulegaja, potrafigca podporzadkowac sobie innych czton-
kéw spotecznosci i naktonic ich do wykonywania polecen.

- Autorytet bywa tez w literaturze przedmiotu okre$lany mianem zdolno-
$ci, czy tez cechy spotecznej, w tym ujeciu staje sie on:

- zdolnoscia do uzyskania przewagi jednostki nad grupa;

- umiejetnoscia budowania wlasciwych relacji jednostki z grupa;

- cecha, relacja spoteczna, uzalezniong od aktywnosci i cech jednostki;

- pozycja jednostki w stosunku do innych.

Bardzo czesto autorytet utozsamia si¢ z wladza, wtedy ma on charakter for-
malny. Dazenie silnych jednostek do wtadzy nad innymi jest naturalng potrzeba
czlowieka, co potwierdzaja stowa F.W. Wilhoite — ,,do biologicznych wlasciwosci
cztowieka naleza silne tendencje do tworzenia i utrzymywania hierarchii domi-
nacja ulegtos¢ w grupach spotecznych, uwarstwienie zwierzchnictwa politycz-
nego, wladzy i wplywoéw moze wiec by¢ z natury wtasciwe spoteczenstwom
ludzkim”.®

2 J. Michalak, Autorytet rozumiany jako wychowanie (w:) ,,Edukacja i Dialog”. 1996, nr 9
* J. Goc¢kowski, Encyklopedia socjologii. Warszawa 1998, s. 101

* W. Okon, Stownik pedagogiczny. Warszawa 1984, s. 27

® J.E. Karney. Podstawy psychologii i pedagogiki pracy. Puttusk 2004, s. 72

¢ F.H. Wilhoite. Cztowiek zwierze spoteczne. Warszawa 1991, s.160.
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Autorytet formalny wprost odwotuje si¢ do funkgji, jaka jednostka petni
w spotecznosci, do zajmowanej w niej pozycji. Nie jest on zatem $cisle zwigzany
z cechami osobowos$ciowymi, charakterem cztowieka, a jedynie jego pozydja, sta-
nowiskiem. Z tego tytutu réwniez inaczej si¢ go buduje niz w przypadku autory-
tetu nieformalnego. Autorytet formalny musi by¢ jednak poparty tym nieformal-
nym, gdyz bez zaufania podwtadnych, prawidtowych z nimi relacji autorytet nie-
formalny bedzie przez nich postrzegany jedynie jako instytucjonalny przymus.

Tak jak w przypadku autorytetu formalnego istotne jest, by jednostka posia-
data pewne wladcze predyspozycje, tak w przypadku autorytetu nieformalnego
cechy osobowosciowe sg kluczowe, gdyz ,nie zalezy on bezposrednio od pozy-
¢ji danej osoby w strukturze spotecznej, lecz jest wyrazem jej wewnetrznych war-
tosci i cech”.” Autorytet taki bedzie posiadata zatem cztowiek legitymujacy sie
na przyktad wiedzg, inteligencja, charyzma, otwartoscig i innymi pozytywnymi
cechami.

Oczywiscie nauczyciel winien posiadac¢ oba rodzaje autorytetu, ten formalny
przypisany jest mu z racji pozycji wzgledem ucznia. Jest dla niego wyznacznikiem
norm, zasad zachowania, dziatan podejmowanych na terenie szkoty. Jednak musi
by¢ poparty autorytetem nieformalnym. Pedagogika definiuje go jako pewien
wzdr, kompilacje tresci merytorycznych (wiedzy, dydaktyki, metodyki), kompe-
tengji i umiejetnosci oraz pozadanych w tym zawodzie cech osobowosci. Dzigki
temu jego wplyw wychowaweczy jest efektywniejszy. Moze on nie tylko przeka-
za¢ wiedzg, ale réwniez ksztaltowac postawy, umiejetnosci, wpoi¢ wazne war-
tosci. Autorytet pedagogiczny jest konieczny w procesie edukacji oraz wycho-
wania, czesto nawet oba te pojecia sa w literaturze przedmiotu utozsamiane.
Wtedy staje si¢ on ,,odbiciem norm i wartosci uznanych przez spoleczenistwo.
Wychowanie rozumiane jako oddzialywanie dorostych na mlode pokolenie
takze zawiera w sobie normy i warto$ci. Autorytet i wychowanie sa zatem zja-
wiskami rownowaznymi”.* Konkludujac — posiadanie przez nauczyciela autory-
tetu warunkuje skuteczno$¢ procesu nauczania i wychowania. Skoro zatem wspo-
mniane wczesniej rankingi zawodow udowadniaja spadek spolecznego posza-
nowania dla tej profesji — co przeklada si¢ wymiernie na obnizenie autorytetu
wspolczesnego nauczyciela — mozna z cala Swiadomoscia stwierdzié, ze odbija sie
to negatywnie na wyzej wymienionych procesach.

3. Autorytet jako wyzwanie

Rozwazania na temat autorytetu mozna zainicjowac¢ pytaniem: Czy wspot-
czesny nauczyciel jest autorytetem dla ucznia. Odpowiedz na nie nie jest prosta,
nie tylko ze wzgledu na jego ogolny charakter ale i czynniki, ktére majg wplyw
na posiadanie badz tez nie autorytetu. Niemniej jednak proba takiej odpowiedzi
jest konieczna, gdyz dotyka niezmiernie waznego problemu w aspekcie wspol-

7 J.E. Karney, Podstawy psychologii..., dz. cyt., s. 73
8 A. Wrobel. Autorytet i wychowanie. ,Edukacja i Dialog” 1996, nr 9
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czesnego nauczania, stawia bowiem pytania o skutecznos¢ zawodu nauczyciela
i celowos¢ jego wyboru, konstruuje zaleznosci pomiedzy efektywnoscia pracy
nauczyciela a jego osobowoscia.

W samej definicji autorytetu kryje sie pewien dualizm, z jednej strony mozna
mowi¢ o autorytecie spotecznym, ktdry zwigzany jest z postrzeganiem roli
nauczyciela w spoteczenstwie, z jego czysto zawodowym aspektem. Z drugiej
strony autorytet mozna pojmowac jako skltadowa interakcji pomiedzy nauczy-
cielem a uczniem. Jeden i drugi tylko w pewnym sensie sa ze soba powiazane.
Zacznijmy od postawienia pytania o autorytet spoteczny wspdtczesnego nauczy-
ciela. Zauwazalny jest tu pewien kryzys przy jednoczesnej zmianie roli nauczy-
ciela i jego poziomu kompetencji na przestrzeni ostatnich dwustu lat. Zdaniem
Richarda Arendsa’ rola nauczyciela z uptywem czasu stata si¢ trudniejsza, w XIX
wieku stawiano przed nim proste zadania, wymagano, zeby nauczyt dziecko
podstawowych czynnosci jak pisanie, czytanie czy liczenie, wzglednie granie
na instrumencie, malowanie, czynnosci domowe. Jednoczesnie w zakresie kom-
petencji wymagano od niego wlasciwie tego samego, nie zwazajac na ukonczenie
szkotl i doswiadczenie. Pozycja nauczyciela w spoteczenistwie byla jednak dos¢
wysoka, mimo niewielkich zarobkéw, guwernantki niejednokrotnie stawaty sie
niemal cztonkami rodzin, modne pensje dla panien byly prowadzone przez osoby
otoczone nalezna estyma. W XX wieku doszlo do wielu przeksztatcen w tej dzie-
dzinie, nauczanie domowe zastgpiono uczeszczaniem do szkdt, prywatne pensje
zniknely, pojawity si¢ koedukacyjne uniwersytety, na ktorych studiowa¢ mogli
rowniez ludzie mniej zamozni. Kadra nauczycielska zaczeta sie szybko rozrastac
i szkoli¢ w zakresie kompetencji. Od nauczyciela oczekiwano znacznie wigkszego
zakresu wiedzy, zaczeto oceniac jego prace poprzez pryzmat wynikéw naucza-
nia. Dodatkowo nauczyciel miat sta¢ si¢ nie tylko podawca wiedzy, musiat by¢
w réwnej mierze wychowawca.

W XXI wieku zauwazalne stato sie¢ obnizanie prestizu zawodu nauczyciela
przy jednoczesnym dalszym wzroscie kompetendji, jaki narzucita w Polsce wczes-
niejsza reforma o$wiaty. Dzis nauczyciel musi przejs¢ kilka szczebli zawodowych,
by osiagnac¢ doskonatos¢, co wigze sie z doksztatcaniem, zdawaniem egzamindow.
Poniekad nieustannie jest on ,na cenzurowanym”, ciagle podlega ocenie. Jego
rola oprocz standardowego przekazywania wiedzy wzrosta, wychowuje, obser-
wuje, prowadzi arkusze obserwacji, diagnozuje, utrzymuje kontakty z rodzicami,
ma by¢ przy tym serdeczny dla uczniéw i ich dobro stawiaé na pierwszym miej-
scu, musi ewoluowad, uatrakcyjnia¢ zajecia. O rozmiarze tej roli i jej dysharmo-
niach pisza sami pedagodzy w tych stowach:,nauczyciel ma skutecznie nauczac,
ale nie stresowad, wymagag, ale nie narzuca¢, utrzymywac dyscypling, ale wyrzec
sie przymusu, by¢ sprawiedliwy, ale w kazdym znalez¢ cos dobrego, pomagac
stabszym i nie zaniedbywa¢ zdolnych. I nade wszystko ma z poswigeceniem pra-
cowac — doksztatcac si¢ i doskonali¢ zawodowo, troszczy¢ sie o szkolne i poza-
szkolne losy kazdego ucznia, dziata¢ na rzecz lokalnego srodowiska, utrzymywac

? RI. Arends. Uczymy sie nauczaé. Warszawa 1994, s. 29 i dalsze
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kontakt z nowatorskg pedagogika. Wszystko to ma robi¢ nie patrzac na zegarek,
nie liczac pieniedzy, nie zadajac lepszych warunkéow pracy”.!

Chyba Zaden inny zawdd nie ma tylu ptaszczyzn, ktore praktycznie sg nie
do pogodzenia, do ideatu mozna jedynie dazy¢, trudno go natomiast osiag-
nad. Stad nauczyciele widziani oczami rodzicéw i catosci spoteczeristwa czesto
sg postrzegani jako nieudolni i niedoskonali. Wobec tego odpowiedz na pytanie
o spoteczny autorytet nauczyciela brzmi: kryzys. Dawniej rodzic uwazat peda-
goga za osobg, ktora jest nosnikiem nie tylko wiedzy, ale i kultury, osobe wazna
dla rozwoju spotecznosci. Dzi$ jeszcze na wsi pozostaly relikty takiej postawy,
szczegdlnie tam, gdzie szkota nadal pozostaje jedynym os$rodkiem kulturalnym,
natomiast w miastach rodzice stawiaja przed nauczycielami wymagania wyni-
kajace z zasad ich zawodu, uczestniczg w wigkszym stopniu w rozwoju kultu-
ralnym swoich dzieci, dlatego nauczyciel pozostaje dla nich jedynie pomocni-
kiem. Kryzys przezywa takze autorytet rozumiany jako stosunek wychowanka
do wychowawcy i przyczyn tego zjawiska jest bardzo wiele, dlatego nalezy je
najpierw pogrupowac:

- zle pojmowanie autorytetu przez samych nauczycieli w praktyce
edukacyjnej;

- liberalizacja stosunkdéw nauczyciel — uczen i jej konsekwengje;

- negatywna postawa rodzicow jako czynnik sprawczy;

- bagatelizowanie roli czynnikéw osobowosciowych w selekcji kandyda-
tow na nauczycieli oraz w pracy z dzie¢mi;

- czynniki cywilizacyjne: wzrost agresji, problemy wychowawcze, patolo-
gie, ogdlne obnizenie si¢ autorytetu dorostych u dzieci

Z}e pojmowanie autorytetu przez nauczycieli to jeden z podstawowych grze-
chéw pedagogow, ktdrych sktania do jego popelniania praktyka pedagogiczna.
Wydaje im sig, ze autorytet nie jest rzeczq wypracowana, ale w sposob oczywi-
sty wynika z pozycji nauczyciela. Ksztalttowanie autorytetu poprzez stwarzanie
sztucznego dystansu, poprzez strach i dyscypline bylo praktyka dawnych nauczy-
cieli, ktdrzy ograniczali si¢ do tych zabiegow w celu utrzymania swojego prestizu.
Uczniowie godzili si¢ na ten stan rzeczy, poniewaz dzielil ich rzeczywiscie niesa-
mowity dystans w stosunku do nauczycieli. Ponadto wychowanie rodzinne skta-
niato ich do postawy uleglosci i karnosci wobec 0s6b starszych i bardziej doswiad-
czonych. Nauczyciel stawat sie dla nich mistrzem nie dlatego, ze reprezentowat
mistrzowska wiedze czy tez talent, ale jakby z racji swojej pozycji a priori. Dzi$
jednak nauczyciel nie jest jedynym zrdédtem wiedzy, uczen korzysta z dobro-
dziejstw multimedidw i moze nawet korygowac wiedze nauczyciela, ktéry prze-
ciez nie moze by¢ nieomylny. Jesdli jednak sytuacja taka powtarza sie, dziecko
przestaje wierzy¢ w kompetencje swojego nauczyciela i neguje jego mistrzostwo.
Ponadto uczen nie chce przyjmowad postawy podwladnego, zada prawa do dys-
kusji, akceptacji odmiennego zdania, mozliwosci zanegowania prawd niegdys$
dogmatycznych. Oczywiscie istniejg wcigz nauczyciele, zdajacy sie nie zauwazac
$lepego toru, jakim sie kieruja poprzez nauke w strachu i w taki sposéb wypraco-

10 K. Konarzewski. Sztuka nauczania. Szkota. Warszawa 1992, s.148
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wujacy sobie pozorny autorytet. Co prawda udaje im si¢ w ten sposdb zachowac
dyscypline w klasie i utatwi¢ prowadzenie lekgji (absolutna cisza, zakaz porusza-
nia si¢ w tawkach), jednak jest to autorytet falszywy i co najwazniejsze w efekcie
wzbudzajacy nieche¢ do szacunku wobec dorostych w ogole. Jesli bowiem dzie-
cko nauczone zostanie w praktyce edukacyjnej, ze nie powinno sie odzywac, ze
nie ma prawa do wlasnego zdania, dorostych traktowac bedzie jako ciemiezycieli,
ktorych trzeba znosi¢, nie trzeba za$ lubic i szanowaé, nauczy sie postawy obtudy
wobec nich.

Obnizenie si¢ autorytetu moze by¢ tez poklosiem zbytniego liberalizmu sto-
sunku uczen — nauczyciel. Liberalizm w szkole jest wymogiem czasow i konse-
kwencjg proceséw omoéwionych powyzej. Dzi$ nie sposdéb imponowac chtodem,
niedostepnoscia i autorytarnoscia sadéw. Od nauczyciela wymaga si¢ zatem
pewnej elastycznoséci, powinien on na biezaco interesowac si¢ zjawiskami zacho-
dzacymi w ewolucji mtodziezy, by nie sta¢ si¢ karykaturalnym belfrem a archa-
iku, tylko nowoczesnym partnerem, ktéry rozumie problemy ucznidéw, umie roz-
mawiac z nimi o nich w ich jezyku, unika konserwatyzmu. Jednak liberalizm tych
stosunkdw nie zawsze ma pozytywny wymiar, niektorzy, szczegdlnie mtodzi
nauczyciele wkraczaja do szkoty z bardzo $miatq wizja partnerstwa. Zdarza sie,
ze pozwalajg, by starsi uczniowie moéwili im po imieniu, swobodnie ubierajg si¢
i zachowuja na zajeciach, dyskutujg w gwarze uczniowskiej, a nawet spedzaja czas
wolny na rozrywkach ze swoimi uczniami. Sytuacja ta paradoksalnie, zamiast
tworzy¢ autorytety, bezpowrotnie je rujnuje. Mlodziez po prostu traktuje libe-
ralizm jako automatyczne przyzwolenie na mozliwo$¢ nieodrabiania lekgji, nie-
czytania lektur i w efekcie niestuchania polecert nauczycieli. Pedagodzy przera-
zeni tym stanem niejednokrotnie staraja si¢ wycofac z takiej postawy, jednak jest
juz za pdzno. Do nauczyciela bowiem bardzo szybko przylega pewna etykieta,
przekazywana przez starsze roczniki mlodszym, ktére automatycznie przyjmuja
wobec niego pewng postawe. Niebezpieczenstwo liberalizmu w szkole polega
na tym, ze nie wigze si¢ on z jasno okreslona postawa w zakresie obowiazkéw
ucznia. Liberalizm bowiem to nie ,, wolna amerykanka”, tylko postawa przyjazna
uczniom, ktéra w zaden jednak sposob nie moze by¢ z nimi zréwnana. Nauczyciel
naturalng kolejq rzeczy stoi wyzej w hierarchii od ucznia, nie tylko ze wzgledu
na wiedze¢ i doswiadczenie ale i rolg, jaka odgrywa w procesie socjalizacji, co powi-
nien zaznacza¢ lecz nie manifestowac. Wytyczenie jasnych granic, praw i obo-
wiazkow nie musi wcale liberalizmu negowad. B. Myrdzik! do niebezpieczenstw
szkoly bez stresu zalicza: zapominanie o podmiotowosci nauczyciela, niebezpie-
czenstwo pajdokragji i stresu po ukonczeniu szkoly w zetknigciu z mniej libe-
ralng rzeczywistoscia. Dlatego nauczyciel musi jasno wyartykutowac na poczatku
swoja oferte wychowawcza, dydaktyczng, swoje oczekiwania. Idealna sytuacja
byloby, gdyby nauczyciel miat autorytet ale byt wolny od autorytaryzmu, arbi-
tralnosci jak i liberalizmu.'

' B. Myrdzik, O podmiotowosci ucznia i nauczyciela. ,Jezyk polski w szkole $redniej”.
1996/1997, nr4
12 Jest to postawa tworcza, ktdrg autorka nazywa homo kreator.
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4. Czynniki wplywajace na autorytet nauczyciela

Warto zauwazyg¢, iz istotng role w pojmowaniu autorytetu nauczyciela ma
postawa rodzicow, ktérzy w teorii powinni czynnie uczestniczy¢ w procesie
wychowania przez szkotg, mieé stalag nad nim kontrole, reagowac na sygnaty nie-
pokojace, miec staty kontakt z nauczycielami. Jest to oczywiscie sytuacja idealna,
praktyka szkolna pokazuje, Ze rodzice bardzo chetnie rezygnuja z roli nadzoru-
jacej i przenosza srodek ciezkosci na szkote i nauczycieli. Wydaje im sig, ze taka
jest wlasnie ich rola, ze nauczyciel musi umie¢ poradzic¢ sobie z problemami dzie-
cka, bagatelizujg sygnaty lub catkowicie je ignoruja, natomiast pretensje swoje
zazwyczaj kieruja nie w strone dzieci ale ich opiekunéw. Nie interesuje ich czesto
przyczyna problemu, np. dlaczego dziecko bije si¢ z innymi, tylko tym, jak mogto
do tego dojs$¢ na terenie szkoty. Bardzo czesto rodzice przyjmuja wobec nauczy-
cieli postawe roszczeniowa, podczas gdy nie akceptujg roszczen w druga strong,
kwitujac najczesciej argumenty stwierdzeniem: wychowanie mojego dziecka jest mojq
sprawg. W ten sposob rodzic niszczy autorytet nauczyciela, poniewaz nie traktuje
go jak wspotwychowawecy i partnera w procesie socjalizacji, tylko jako wyrob-
nika, ktory wykona¢ powinien pewien zestaw zadan. Zdarza si¢ nawet, ze preten-
sje rodzicow catkowicie skupione sq na wychowawcy, ktéremu zarzuca sie brak
kompetencji w nawigzywaniu z dzieckiem kontaktu a nawet celowe utrudnianie
mu zycia szkolnego (stynne uczniowskie utyskiwania: pani sie na mnie uwzieta).
Poniewaz nie wszyscy rodzice potrafig rozwiazywac problemy w sposéb kul-
turalny, zdarza sig¢, ze werbalizujg oni swe pretensje wprost na gruncie szkoty
a nawet przy uczniach (cho¢ takie sytuacje sg sporadyczne). Jednak daleko bar-
dziej niszczaca autorytet nauczyciela jest cicha domowa praktyka negowania
przez rodzicoéw, ktorzy daja do zrozumienia dziecku, ze nauczyciel nie ma racji
i ze catkowicie popieraja w sporze jego racje, bez wnikania w ich prawdziwos¢.
Uczen wyposazony w taka dawke poparcia ze strony rodzica rzadko jest w stanie
przyja¢ argumentacje nauczyciela i w efekcie traci do niego szacunek.

Wplyw na autorytet majq tez czynniki osobowosciowe. Jak stusznie zauwaza
S. Wotoszyn ,Wychowuje si¢ jednak nie tylko przez to, co si¢ wie i umie, lecz
nade wszystko przez to, kim si¢ jest, jaka kulture duchowgq i moralng repre-
zentuje nauczyciel.” — jest to podstawowa prawda o zawodzie nauczyciela.
W zadnym innym czynnik osobowosciowy nie jest tak istotny, jak w przypadku
profesji nauczyciela i jednoczesnie nie ma praktycznie zadnych zasad badania
kwalifikacji i przydatnosci do tego zawodu. M. Katuszyniski trafnie wskazuje,
iz , spoleczenstwo nie wytworzyto wilasciwie zadnych pozytywnych mechani-
zmow selekcyjnych dla zawodu pedagogicznego. Populacja nauczycieli dzieli
si¢ wiec tak samo jak reszta spoteczenstwa. Etyk moze zatem rozwaza¢ ciemne
strony zwigzkéw nauczycielskich osobowosci z pedagogicznymi dziataniami i ich

racjonalizacjami”."*

3 B. Suchodolski (red).Nauczyciel i mtodziez. Wroctaw 1986, .91
4 M. Katuszynski. Nauczyciel i uczeni. Wroctaw 2002, s.85
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Banalne stwierdzenie, ze nauczyciel jest tylko cztowiekiem niestety zbyt czesto
staje sie usprawiedliwieniem negatywnych przejawow osobowosci wychowawecy.
Jest to zawod, ktorego wybranie konotuje pewne poswigcenie, do poniesienia kto-
rego potencjalny nauczyciel musi by¢ gotowy. Bycie nauczycielem jest bowiem,
chociaz moze to brzmie¢ teatralnie, misjq do wypelnienia, dla ktérej trzeba mie¢
wiele sit. Nie kazdy moze z oczywistych powoddéw by¢ wiec nauczycielem.
Idealna osobowo$¢ nauczyciela to zestaw pewnych cech, takich jak: sprawied-
liwos¢, szczerosd, kultura osobista, zyczliwo$é wobec ucznidow, a nade wszystko
potrzeba samodoskonalenia i dawania z siebie wszystkiego dla innych. Niestety
to tylko hipoteza, w rzeczywistosci mamy do czynienia z bardzo r6znymi nauczy-
cielami o rdznie skonstruowanych osobowosciach, niektorzy wrecz zostajg nimi
nie z potrzeby ale z przymusu prozy zycia. Nic wiec dziwnego, ze niejednokrotnie
manifestuja swoje niezadowolenie, Ze nie stac ich na zyczliwos$¢ i wyrozumiatos¢,
ze nieraz brak im taktu w rozwigzywaniu problemow. Istnieje kilka czynnikéw
osobowosciowych, ktdre niszcza autorytet nauczyciela, a wsrdd nich najniebez-
pieczniejsze to: niekonsekwencja, niesprawiedliwo$¢ i zwigzane z tym sktonno-
$ci do pupilstwa oraz inklinacje narcystyczne. Niekonsekwencja musi w kazdym
wzbudzi¢ sprzeciw, dlatego tak niszczace sa sytuacje, w ktdrych nauczyciel
ja pokazuje, poniewaz jego wizerunek w oczach dzieci powinien mie¢ staty cha-
rakter, powinny one zdawac sobie sprawe z oczywistosci efektow swoich dzia-
fan i reakdgji nauczyciela. Jednak czesto jest tak, ze wiele zalezy od tego, w jakim
nastroju jest wychowaweca, co nie powinno mie¢ miejsca. Niekonsekwencja wiaze
si¢ z niesprawiedliwoscia, co prowadzi¢ moze do powstawania grup uczniéw
lepszych i gorszych w oczach nauczyciela. Niektorzy pedagodzy nawet czasem
nieswiadomie zwracaja uwage tylko na pewna grupe dzieci i wyraznie jg fawory-
ZUja, czym niszcza zaufanie dzieci pozostalych. Jednym z kardynalnych btedéw
jest wiec réznicowanie mtodziezy pod katem ich umiejetnosci intelektualnych,
ktore réwniez nie buduje autorytetu. Kazde bowiem dziecko powinno czuc¢ sie
w oczach nauczyciela doceniane i zauwazane, nawet to slabsze, poniewaz poczu-
cie zainteresowania sytuacja jednostki pozwala na docenienie dziatan nauczyciela
i buduje jego autorytet. Istotnym elementem sprzyjajacym budowaniu autorytetu
w kontekscie czynnikéw osobowosciowych jest kultura osobista, na ktéra skiada
si¢ zardwno kultura stowa jak i zachowania a nawet higiena osobista. Nauczyciel
zaniedbany fizycznie nie daje prawidlowego przykltadu, jest czesto przez mio-
dziez oceniany, moze stac si¢ tematem zartéw, ktéra znacznie obnizaja jego pre-
stiz, wreszcie nauczyciel taki nie jest w stanie przekona¢ wychowankdéw do pracy
nad soba, skoro sam nie jest pod tym wzgledem w porzadku. Kulture stowa
i zachowanie rozumiem tutaj jako sklonnos¢ do bezkonfliktowego rozwigzywa-
nia probleméw, odpowiedni dobér stownictwa, takt, unikanie werbalnego sarka-
zmu, zlodliwosci, oémieszania uczniéw. Nauczyciel ma prawo do oceny rzetelnej,
na podstawie zaistniatych faktow, nie ma prawa do werbalizowania prywatnych
przekonan i ocen zachowania uczniéw. Jesli sobie na nie pozwala, prowokuje
postawe nieprzychylna u dziecka, ktére krytykowane nie potrafi przyznac stusz-
nosci nauczycielowi, nie traktuje serio jego racji, nie ma wobec niego szacunku.
Tak wiec tylko nauczyciel o okreslonym zestawie osobowo$ciowym moze wypra-
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cowac sobie autorytet, swojg postawa naktoni¢ wychowanka do wykonywania
polecen, odpowiedniego zachowania wobec niego i traktowania jak osoby, ktora
rzeczywiscie moze stac si¢ pomocna w rozwigzywaniu problemow.

Obnizenie autorytetu moze by¢ tez spowodowane czynnikami niezaleznymi
od osobowosci nauczyciela, ktére umownie mozna nazwa¢ cywilizacyjnymi.
Wspolczesnie obserwujemy szczegdlny brak autorytetdw, badz tez autorytety fat-
szywe — oparte na popularnosci i atrakcyjnosci wizualnej. Niestety i rodzice tracg
swoja autorytarna role, miedzy innymi poprzez patologie rodzinne, takie jak alko-
holizm czy przemoc. Rodzic pijacy nie moze stac sie dla dziecka wzorem, rodzic
bijacy prowokuje postawe buntowniczg wobec niego i predzej czy pdzniej si¢ ona
ujawnia. Nieche¢ do rodzica moze przenosic sie na szersze pole i stawac niechecia
do dorostych w ogole, poniewaz zawodza, nie potrafig chronic i zapewni¢ bezpie-
czenstwa. I tak nauczyciel od razu natrafia na mur oporu i nie moze wypracowac
sobie autorytetu. Ogromna site maja tez falszywe autorytety, na ktérych niestety
mtodziez lubi si¢ wzorowa¢, popularne sa ekstrawaganckie zachowania i styl ubie-
rania, model spedzania wolnego czasu. Skoro gwiazdy muzyki i filmu spedzaja
go na przyjeciach, wycieczkach i samych przyjemnosciach, toija tak moge i chce -
mys$li mtody cztowiek. Skoro nie potrzeba mie¢ wyksztalcenia, Zeby zrobic kariere
i mied pieniadze, dlaczego mam sie uczy¢? — zadaje pytania. Ogdlnie pojety libe-
ralizm stosunkéw pomiedzy dorostymi i dzie¢mi tez jest sitg sprawczg obnizania
sie autorytetu, poniewaz dzieciom zostaje dana do dyspozycji wieksza swoboda
w kreowaniu sadéw, w obronie wiasnego zdania, w wolnosci wyboréw, ponie-
waz nie s one juz tak bardzo podporzadkowane rodzicom, poniewaz nie sa juz
tak karane jak kiedys.

Jaka jest wiec odpowiedz na pytanie postawione na poczatku? Negatywna.
Autorytet niestety przezywa gleboki kryzys zarowno a sferze spolecznego
odbioru, jak i na gruncie szkoty. Przekonuja si¢ o tym na co dzient nauczyciele
w szkole, dla ktérych wiasnie problem braku autorytetu staje si¢ najwazniejszy,
poniewaz z niego wynika szereg innych, natury wychowaweczej. Potrzeba dzi$
jego odbudowy, jego renesansu, poniewaz zycie bez autorytetow jest zyciem bez
wzorcdw i zyciem w chaosie. Zmieniaja si¢ realia, jednak potrzeba autorytetu jest
ponadczasowa i uniwersalna, dzieci zawsze go potrzebuja i poszukuja. Jesli wiec
inni poczynili w tej kwestii wiele szkdd, nauczyciel powinien dazy¢ do odbu-
dowy autorytetu, tylko wtedy jego praca bedzie miata sens i bedzie efektywna.

5. Zakonczenie

Reasumujac zauwazy¢ nalezy, ze wspodtczesnie budowanie autorytetu nauczy-
ciela jest bardzo trudnym procesem. Przed nauczycielem stawia si¢ bowiem wiele
oczekiwan zwigzanych nie tylko z posiadana przez niego wiedza, ale réwniez
dotyczacych jego kompetencji. Obecnie mozemy zaobserwowac wzrost jego roli
w systemie edukacyjnym, ktéra wskazuje, iz nauczyciel jest osoba, ktora nie
tylko przekazuje wiedze, ale rowniez obserwuje, diagnozuje, a co najwazniej-
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sze wychowuje. Doda¢ przy tym nalezy, ze zbudowanie autorytetu nauczyciela
nie jest sprawg fatwa. Znaczny wplyw na to przedsiewzigcie ma bowiem szereg
roznorodnych czynnikéw, ktdre je uniemozliwiajg badz utrudniaja. Wsrdd naj-
wazniejszych z nich nalezy wyszczegdlni¢ przede wszystkim postawe rodzicoéw,
czynniki osobowosciowe, niekonsekwencje, niesprawiedliwos¢, inklinacje narcy-
styczne, kulture i higiene osobista oraz czynniki cywilizacyjne, zwigzane gltéwnie
z licznymi patologiami spotecznymi. Wszystko to sprawia, iz autorytet nauczy-
ciela stanowi ogromne wyzwanie nie tylko dla samego mentora, ale rowniez dla
calej szkoly, dlatego tak wazne jest jego prawidtowe budowanie.
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STRESZCZENIE
Przestepczos$c¢ jest tym zjawiskiem, ktére w obrebie patologii spotecznych zajmuje istotne,
podstawowe niemalZe miejsce. Narusza fundamentalne zasady spoleczne, integruje
w zycie jednostki i strukture panstwa. Straty, jakie powoduje przestepczos¢, ktora zwycza-
jowo nazywa sie gospodarcza, sa czesto niewyobrazalne, nieprzeliczane na wolumen, uzy-
skany w toku czynéw stwierdzonych. W przypadku ich popelnienia dochodzi ponadto do
powstania silnych wiezi miedzy $wiatem przestepczym, biznesem a polityka.
Walka z przestepczoscia odbywa sie na réznych szlakach czynnosci operacyjno-rozpo-
znawczych, wykrywczych i udowadniajacych. Wspomagaja je czynnosci prewencyjne
i dziatania wielu innych stuzb publicznych i prywatnych. Czynniki informacyjne, tech-
niczne , administracyjne sa waznym skladnikiem pracy policji administracyjnych. Jej fun-
damentem jest jednak cztowiek. Niewiele znacza modne teorie zarzadzania kadrami poli-
cyjnymi, hasta ,,zero tolerangji” itp., gdy policjant nie ma mozliwosci rozwoju, jest skrepo-
wany zlq atmosferg pracy i kagaricem przepiséw pracy.
W III RP mozna byloby ulozy¢ nowy traktat , 0 ztej organizacji” pracy policyjnej. By¢
moze w jego tle zostalaby odkryta nowa, przygnebiajaca prawda. Na spadek przestepczo-
$ci (pozorny w sferze przestepczosci gospodarczej) i wskazniki wykrywalno$ci wplywaja
nowe czynniki: emigracja ponad dwu milionéw ludzi, wieksza aktywno$¢ oséb prywat-
nych w ochronie swojego mienia i jednostkowy wysitek pojedynczych funkcjonariuszy
policyjnych, walczacych przy tym z patologicznym systemem biurokratycznym.

SUMMARY

Crime is a phenomenon which, in social pathologies, plays a significant, even basic role.
It violates the fundamental principles of social coexistance, interferes in an individual's life
and the state structure. The damage caused by, so called, economic crime is unimaginable.
In case of a commission of such crime strong bonds among crime, business and politics are
created.

In the Illrd Republic of Poland we could write a new treatise of ,bad organization’ of
police work and we could find the new, depressing truth. The new factors influence the
drop in crime (only a seeming drop when it comes to economic crime) and crime detection
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rate: emigration of over 2 million people, an increased effort of individuals to protect their
property and individual effort of single police officers also fighting with the pathological
bureaucratic system.

1. Wstep

Potrzeba bezpieczenstwa zajmuje bardzo wazne miejsce w hierarchii potrzeb
cztowieka. Prawo do niego miesci sie w katalogu praw i wolnosci czlowieka. Art.
5 Konstytugji RP deklaruje, ze Rzeczpospolita Polska m.in. zapewnia , bezpieczen-
stwo obywateli”!. Oczywiscie chodzi¢ tu bedzie nie tylko o obywateli polskich,
ale o wszystkich, ktérzy znajda sie pod polska jurysdykcja, takze cudzoziemcow
i apatrydéw.

Nie ulega watpliwosci, ze na bezpieczenstwo panstwa, bezpieczenstwo
i porzadek publiczny, w szczegdlny sposob wplywaja patologie spoleczne,
a w tym gldwnie - przestepczos¢. Zagrozenie tych wartosci wigze sie bezposred-
nio ze zjawiskami, godzacymi w jego suwerennos$¢, jak rowniez w podstawowe
dobra jednostki i spoteczne. Z punktu widzenia tych ostatnich podstawowe zna-
czenie maja przestepczos$¢ kryminalna i gospodarcza oraz inne patologie spo-
teczne, w tym alkoholizm, agresja wérod dzieci i miodziezy itd., ale takze szereg
innych zachowan osob fizycznych i prawnych, skutkujacych dezorganizacja zycia
jednostkowego i spotecznego. Zakldcaja one organizacje i funkcjonowanie insty-
tugji publicznych, bezpieczeristwo obywateli, ich zdrowie i zycie. Podobnie jest
i zsamym porzadkiem publicznym, na ktéry wptywaja dziatania ludzi, narusza-
jacych zasady wspdtzycia spotecznego, ale i niepraworzadne dziatanie instytucji
publicznych.?

Walka z przestepczoscia jest waznym skfadnikiem stanu bezpieczenstwa pan-
stwa, bezpieczenstwa i porzadku publicznego. Oznacza ogét skomplikowanych,
réznorodnych proceséw, realizowanych przez policje administracyjne i inne pod-
mioty, usytuowane w obrebie wiadzy ustawodawczej i sadowniczej, jak i poza nig
— w sferze III sektora i podmiotéw prywatnych. Na procesy te sktadaja sie dziata-
nia, ktore prowadza gléwnie wszystkie policje administracyjne, np. policja pan-
stwowa, ABW, organy skarbowe. Maja one na celu zapobieganie i walke z prze-
stepczoscia. I w jednej i w drugiej sferze podstawa wszystkich czynnosci jest roz-
poznanie, ale zZeby przynosito ono istotne korzysci dla realizowanych aktualnie
proceséw wykrywczych, udowadniajacych i zapobiegawczych, musi mie¢ okre-
$lone podstawy, istote, sens i wymiar.

Dziatania kryminalistyczne, procesowe, kontrolne, nadzorcze i koordyna-
cyjne ujete sa w zestawy roznych regulacji prawnych. Mieszcza si¢ one w unij-
nym i krajowym prawodawstwie, ktory okresla status prawny wilasciwych stuzb,

! Ustawa z 2.04.1997 r. — Konstytucja RP, Dz. U. Nr 78, poz. 483 ze zm.
2 Ciekawe rozwazania na temat definicji omawianych poje¢ w: Prawo administracyjne

materialne. Pojecia, instytucje, zasady, redakcja naukowa: Z. Duniewska, B. Jaworska-
Debska, M. Stahl, Warszawa 2014, s.655-659
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ich zadania i kompetencje, a szczegolnie - oficjalny i nieoficjalny sposéb prowa-
dzenia dziatan kryminalistycznych. Wyznacza kwestie koordynacyjne pomiedzy
poszczegdlnymi policjami, wspolprace miedzynarodowa (np. poscig transgra-
niczny czy zespoly dochodzeniowo-$ledcze), w tym gltéwnie policyjno—sadowsa,
ale takze miedzy innymi instytucjami, okresla r6znego typu programy w zakresie
zwalczania patologii spotecznych itd.

Celem niniejszego artykutu jest prezentacja wybranych aspektéw walki z prze-
stepczos$cia, zwiagzanym z zarzadzaniem kadrami policyjnymi. Mimo takiego
zawezenia temat i tak jest niezwykle szeroki i trudny do zamknigcia w ramach
prezentowanej formy. Obejmuje on przeciez zagadnienia prawne, kryminolo-
giczne, kryminalistyczne, ale takze mieszczace si¢ w obrebie nauk politologicz-
nych i ekonomicznych. Niezbedne jest wiec jego dalsze zawezenie.

Rozwazania prowadzone beda wedlug nastepujacych tez. 1.W polskich staty-
stykach sadowo-prokuratorskich ostatnich lat obserwuje sie spadek przestepczo-
$ci. Nie mozna jednoznacznie okresli¢, czy i w jakim stopniu 6w trend oznacza
nizsze zagrozenie przestepczoscia, a moze decydujg o tym inne czynniki. Jeszcze
trudniej jest stwierdzi¢, czy i w jakim stopniu za utrzymujaca sie tendencja spad-
kowg kryje si¢ lepsza praca Policji czy innych podmiotéw czy/ i dobre zarza-
dza nie kadrami. Stwierdzenie to jest punktem wyjscia dalszych w tym obszarze
rozwazan.

2. W skomplikowanych warunkach wspolczesnego $wiata, globalizacji, techni-
cyzadcji, informatyzacji, idea/sens/wartos¢ programdéw réznych instytucji zawiera
siew ,sile” kompetencji, przydanych danemu organowi administracji publicznej.
Uprawniaja one m.in. do tworzenia wiezi informacyjnych, szeroko rozumianej
koordynacji, a w tym - wspdlnych dziatan w ramach czynnosci rozpoznawczych,
wykrywczych, udowadniajacych (takze w procesie sadowym) i zapobiegawczych.
Zasadne jest wigc rozwazy¢, jak owe wiezi zadaniowo — kompetencyjne wptywaja
na procesy, zwigzane z walka z przestepczoscia. Moze w owym obszarze formal-
nie okreslonych norm ustrojowych i proceduralnych mozna zdefiniowac¢ status
prawny, ,site” faktycznie przydanych kompetencji danemu organowi policyj-
nemu? Jest to — oczywiscie — typowe podejscie prawnicze, administratywistyczne.

W zwiazku z powyzszym, a takze w zwiagzku z tematem artykutu, wazny jest
takze i trzeci (3) punkt odniesiert. W warunkach ustrojowej transformacji systemu
spoteczno—gospodarczego i politycznego w III RP powstaly nowe warunki dla
ksztattowania si¢ innego modelu organizacji i funkcjonowania policji administra-
cyjnych. Zasadne jest analizowanie, jak na éw model wptywaja dos¢ czesto obser-
wowalne zaciesnienia wigzi miedzy swiatem przestepczym, polityka, wiadza
administracyjng. Chodzi tutaj m.in. o procedowanie prawa, majacego przeciez
utrudniaé¢ prowadzenie dziatalno$ci przestepczej, a ulatwi¢ prowadzenie proce-
sow operacyjno-rozpoznawczych i wykrywczo-udowadniajacych, o modelowa-
nie silnego panstwa, przeciwstawiajacego si¢ rozwijaniu patologii spotecznych
i budowanie toposu policjanta, jako reprezentanta tadu i bezpieczenistwa pub-
licznego. Ow trzeci punkt odniesieri prowadzonych rozwazan zamyka niejako
— jak sie wydaje — przestrzen, okreslong w pozostatych punktach. Pozwoli — jak
sie wydaje — okresli¢ stan przygotowania panistwa do ksztattowania sfery bezpie-
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czenstwa i porzadku publicznego poprzez okreslenie statusu prawnego
i spotecznego policjanta, jego miejsca w strukturach policyjnych, roli i znaczenia.

2. Zagrozenie przestepczoscia w Polsce

Obserwowana w statystykach policyjnych przestepczosé w Polsce na prze-
fomie wiekow XX i XXI przechodzi znamienng ewolucje. Od 1999 do 2004 r.
obserwuje sie coroczny wzrost wszczetych postepowan przygotowawczych (od
1 075 869 w 1999 r. do 1 296 356 w 2004 r.). Od 2005 r. do 2013 r. — wystepuje
odwrotna tendencja; spadek jest dos¢ duzy (1 235239 w 2005 r., 950 834 — 2012 1.
1941 824 - 2013 r.).> Migdzy rokiem 2005 a 2013 mamy zaewidencjonowana naste-
pujaca strukture prowadzonych spraw. W dalszym ciagu najwigcej jest wszcze-
tych postepowan przygotowawczych w sprawach karnych, ale corocznie spada
ich liczba, od 1 001 483 w 2004 r. do 663 052 w 2013 r. (spadek prawie o 35 %).
W ich toku stwierdzono w 2004 r. 1 085 295, a w 2013 r. — 730 226 przestepstw
(spadek o okoto 33%). Maleja wszczete postepowania przygotowawcze o zaboj-
stwa, zgwalcenia, kradziez cudzej rzeczy (w tym - samochodu), kradziez z wta-
maniem i inne.* W roku 2013 byto mniej 0 8,9 % przestepstw kryminalnych mniej,
anizeli w 2012 r. Oznacza to, ze w kazdym miesigcu 2013 r. bylo mniej $srednio 0 5
800 przestepstw. W ostatniej dekadzie (2003-2013) liczba zabdjstw zmniejszyta
si¢ o potowe, podobnie jest w przypadku bdjek, pobi¢, kradziezy.” Najwigkszy
spadek obejmowat ponadto przestepstwa uszkodzenia rzeczy, kradziez z wta-
maniem i inne.® Coraz mniejszym problemem staja si¢ kradzieze samochodow.
Przestepczo$é, zwiazana z uzyciem przemocy, np. rozboje, wymuszenia pienie-
dzy, nie absorbuja juz w takim stopniu, jak w poprzednich latach, funkcjonariu-
szy organow $cigania.

Policyjne statystyki odnotowuja malejaca liczbe przestepstw kryminalnych,
co przenosi si¢ na wigksze poczucie bezpieczenstwa Polakéw. Stad tez odse-
tek ,mieszkancow, ktérzy uwazaja, ze przemoc, przestepczos¢ lub za prob-
lem, jest u nas o 8 pkt proc. nizszy, niz wynosi $rednia dla wszystkich krajow
Unii Europejskiej.” 7 Temu zmniejszeniu poczucia zagrozenia bezpieczenistwa
i porzadku publicznego towarzyszy oczywiste inna sytuacja spoteczna jednostki,
zwigzana z mniejszym wskaznikiem wiktymizacji.

* http://www.statystyka.policja.pl/st/ogolne-statystyki/47682, Postepowania _wszczete_
przestepstwa_stwierdone_i_wykrywalnosc_w_latach_1999-2013 (dostep: 18listopada
2014)

* Tamze

> J. Kowalski, J. Kapiszewski, Na ulicy bezpieczniej niz w domu, Dziennik Gazeta Prawna
z 16 grudnia 2014 r., nr 243

¢ http://www.pol/aktualnosci/94251, W 2013 roku odnotowano 70 tysiecy przestepstw
kryminalnych mniej

7 Tamze
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W zarysowanym powyzej okresie badawczym zaewidencjonowano mniejsza
liczbe spraw o przestepstwa drogowe. Od 2005 r. (wszczeto 208 000 postepowan
przygotowawczych) do 2013 r. (wszczeto 152 375 postgpowan przygotowaw-
czych) obserwuje si¢ ich stopniowy spadek. Podobnie jest z liczbg stwierdzonych
przestepstw w tych sprawach.® W stosunku do roku 2012 w roku nastepnym
spadia liczba przestepstw drogowych 0 6,9 %, zmniejszyta sie liczba wypadkow,
zabitych i rannych. °

Jesli chodzi o liczbe wszczetych postepowan przygotowawczych w spra-
wach o przestepstwa gospodarcze i wielkos$¢ stwierdzonych w nich przestepstw,
w okresie od 2004 r. obserwuje sie staly powolny wzrost. Obejmuje on oszustwa,
naduzycie zaufania, pranie pieniedzy i inne." Poréwnujac lata 2013 i 2012 naste-
puje wzrost liczby przestepstw gospodarczych o 13 109 do poziomu 154 592.
Szczegdlnie wysoki wzrost nastapit w sferze zwalczania korupcji, np. w 2012 r.
Policja odnotowata 10 805 przestepstw o charakterze korupcyjnym (fapownictwo
czynne i bierne, ptatna protekcja, przekroczenie uprawnien), a w 2013 r. bylo ich
juz 18 312, czyli 0 69,5 % wiecej.

Mozna zauwazy¢, ze polskich przestepcdw nie interesuja juz dzisiaj drobne
kradzieze, ale dziedziny niezwykle dochodowe, mniej ryzykowne, pozwalajace
szybciej si¢ wzbogacic." Jak stusznie zauwaza A. Lukaszewicz, przestaje funkcjo-
nowa¢ w Europie stereotyp Polaka, kradnacego samochody.'? Sg inne narzedzia
i instrumenty, ktére pozwalaja sie wzbogaci¢ szybko, bardziej i duzo bezpiecz-
niej. Dlatego wzrasta liczba przestepstw, nazywanych umownie przestepstwami
gospodarczymi.

Mozna wyroézni¢ posrod nich oszustwa kredytowe, zwigzane z lokowaniem
kapitatu itp., naduzycie zaufania, pranie brudnych pieniedzy, falszerstwa pienie-
dzy, dokumentdéw, faktur, wytudzenia podatkéw VAT i akcyzy itd. Do wytudze-
nia zwrotu podatku VAT stuza takie towary, jak paliwa, elektronika, metale kolo-
rowe, a falszowanie faktur, poswiadczajacych otrzymanie zaptaty za rzekomo
wykonang prace pozwala wyludza¢ duze srodki finansowe od panstwa.'* Nowe
zjawiska to przestepstwa na szkode NFZ, wyltudzanie kredytéw i unijnych sub-
wencji, przestepstwa przeciwko obrotowi gospodarczemu."* W spoteczenstwie
globalnym, informacyjnym, w ktérym coraz wiecej operacji, dotyczacych m.in.
codziennego zycia gospodarczego jest stechnicyzowanych, poddanych obrobce
informacyjnej, wystanie skanéw dokumentéw w sieci moze uruchomic dziatania
przestepcze. Latwo wdéweczas zaciaga¢ pozyczki przez internet czy dokonywac

8 http://www.statystyka.policja.pl/st/ogélne-statystyki/47682. Postepowania...

° http://www.pl/aktualnosci/94251. W 2013 roku ...

10 http://www.statystyka.policja.pl/st/ogolne-statystki. Postepowania...

" A. Lukaszewicz, Przestepcow nie interesujg juz drobne kradzieze, http://prawo.rp.pl/
artykut/757715, ,,Rzeczpospolita” z dnia 9 stycznia 2015 r., nr 6

2 Tamze

B3 G. Zawadka, Biate kotnierzyki czesciej oszukuja, Rzeczpospolita nr 20 z 26.06.2015 r.,

4 Tamze
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innych manipulacji, wytudzac¢ kredyty przez nieistniejgce spotki i osoby fizyczne,
nienalezne $wiadczenia itp.

Istotnym zagrozeniem w sferze przestepczosci gospodarczej sa oszustwa
ubezpieczeniowe, przy zamowieniach publicznych, towarzyszace przeksztatce-
niom wiasno$ciowym itp. Na rynku lekéw w Polsce, wartym okoto 30 mld. zt.,
dochodzi do ogromnych nieprawidtowosci, np. niska ich jako$¢, nielegalny ich
wywoéz do innych panstw, fatszerstwa lekéw.”” Rynek odpadéw komunalnych
jest narazony na dziatania przestepczych grup, w tym grup zorganizowanych,
ulatwiajacych sobie prowadzony proceder poprzez wspdtprace z podmiotami
administracji publicznej. Dziatalnos¢ przestepcza nie omija transferow srodkéw
unijnych. Trudno jest okresli¢, w jakim wymiarze trafiaja one w rece grup zorga-
nizowanych, jak zawyzane sa fraktury za wykonawstwo prac w ramach progra-
moéw, w jakim sa marnotrawione przez rozne podmioty publiczne przy wyko-
rzystaniu szarej strefy. Ciekawy przypadek opisywany jest w ,Newsweeku”'¢.
W budowe bulwaréw nadwislanskich w Warszawie zaangazowata si¢ firma,
za ktora stali dwaj skazani za przestepstwa oficerowie WSI, bandyta, zwigzany
z gangiem pruszkowskim i aresztowany szef SKOK w Wotominie. Miasto zapta-
cito 120 mln z1, a gdy nie znajda si¢ nowe pieniadze na powyzsza inwestycje,
bedzie musialo zwrdci¢ 20 mln dotagji unijnych."”

Wiasciwie w kazdej sferze zarzadzania majatkiem publicznym sa mozliwo-
$ci naduzy¢. Wydaje sig, ze tam, gdzie rozwija sie przestepczos¢ w aspekcie
finansowym, interes publiczny ma przynalezne mu cechy tylko wowczas, gdy
nie godzi to w interesy partyjne czy innych $cisle okreslonych osob rzadzacego
establishmentu. Oszustwa, dotyczace plac, naleznosci ZUS, skarbowych itd.
majq miejsce niemalze we wszystkich dziedzinach zycia spolecznego. Odstaniane
sg rzadko, a jesli nawet prowadzona jest jedna czy kilka spraw karnych, obej-
mujacych powyzsze zdarzenia, to nie ma przyzwolenia politycznego na piet-
nowanie tego typu dziatalnosci, podejmowanie stosownych dziatani regulacyj-
nych, eliminowanie nieprawidltowosci. O ogromnej patologii w wynagradzaniu
goérnikow, fatszowaniu dokumentagji prac, ktorych nie wykonano i dotyczacych
wystugi emerytalnej, pisze G. Osiecki w artykule: ,Jak oszukuja w kopalniach —
spowiedz gdrnika”." Wg opisujacego prace gornikéw na 3 000 oséb zatrudnio-
nych w kopalni tylko okoto 600 0séb zastuguje na przywileje, zwigzane z praca
w najtrudniejszych warunkach na dole. Inne patologie w kopalniach, to oszustwa,
zwigzane z wykazywanym czasem pracy, funkcjonowaniem zwigzkéw zawodo-
wych, fikcyjnymi audytami, ztym zarzadzaniem centralnymi wiele innych.

Szczegdlny wymiar majg naduzycia finansowe o charakterze korupcyjnym.
Polski kodeks karny'" wyrdznia w tej mierze tapownictwo (art. 228) przekupstwo

15 P. Stowik, Przedsiebiorcy zaptaca za niewinnos¢, Gazeta Prawna z 16 grudnia 2014 r.,
Nr 243

16 W. Ciesla, SKOK, bulwar i helikopter, Newsweek, nr 7/2015

7 Tamze, s. 47

8 http://www.gazetaprawna.pl/artykuty/847213,g6rnik

19 Ustawa z dnia 6 czerwca 1997 r. Nr 88, poz.553 ze zm.
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(art.229), ale takze reguluje platng protekcje i naduzycie funkcji. Korupcja ogra-
nicza w duzym stopniu organizacje i funkcjonowanie organéw wiadzy, funk-
cjonowanie mechanizmdéw rynkowych, narusza bezpieczenstwo finanséw pub-
licznych a wreszcie umozliwia zacie$nianie wspotpracy miedzy $wiatem poli-
tyki, biznesu, wladzy administracyjnej i sadowej a $wiatem przestepczym. Moze
by¢ katalizatorem rozwoju, intensyfikacji dziatani przestepczosci zorganizowanej.
Trudno np. wyobrazi¢ sobie pranie pieniedzy bez dziataii korupcyjnych w obsza-
rze bankowym. Jeszcze trudniej zrozumie¢ kontrabande towaréw miedzy pan-
stwami z pominigciem optat celnych, akcyzy, podatku VAT i innych naleznosci
wobec panstwa przy dokonywaniu wwozu czy wywozu towaru, ktérym obrot
jest w danym panstwie zakazany, bez powigzan sprawcéw powyzszych prze-
stepstw z administracjg celna.

Z punktu widzenia CBA korupcja jest najczestsza w administracji samorza-
dowej, w ktdrej wydatkowane sa najwieksze pienigdze na inwestycje.*” Nastepne
obszary zagrozone to sektor gospodarczy, stuzba zdrowia, farmacja, administra-
Gja centralna, programy unijne.” Korupcja — obok zaistnienia innych przestepstw
- ma miejsce takze w tak hermetycznej przestrzeni publicznej, jaka jest zaktad
karny. Przemyca si¢ tutaj telefony komoérkowe, alkohol, narkotyki, z tytutu czego
straznicy wiezienni biorg tapéwki. Wystawiaja tez za pieniagdze przepustki, uta-
twiajace przeniesienie na inny oddzial, wyjscie na przepustke, wczedniejsze
zwolnienie.”

CBA miato by¢ sztandarowa instytucja, powotang do zwalczania korupgji.
Rejestruje ono jednak tylko ok. 300 przestepstw korupcyjnych rocznie, przy ok.
15 000 przypadkoéw tapownictwa rocznie. Jedno z gtownych jego zadan to weryfi-
kacja o$wiadczen majatkowych. I tutaj, jako podaje K. Wojcik, np. w 2013 r. Biuro
przeprowadzilo ,zaledwie 357 analiz o$wiadczenn majatkowych”.? Wyciaga
z tego jeden wniosek, z ktérym niezwykle trudno sie¢ zgodzi¢, ze nie ma ono $rod-
kéw na dziatania.

Reasumujac, przestepczosé na tle ekonomicznym rosnie w istotnym stopniu.
W 2014 r. popetniono ich 163 tys., a blisko polowa nich to oszustwa.* Przynosza
one sprawcom duzo wigksze zyski, anizeli wystepowaty one w tradycyjnej prze-
stepczosci kryminalnej. W stosunku do 2013 r. w 2014 r. bylo o 77 tys. mniej prze-
stepstw kryminalnych, natomiast przestepstw gospodarczych - o 8,5 tys. wiegcej.
Chodzi tutaj o tzw. przestepczo$¢ azjatycka, zwiazana z dzialalnoscig w Polsce
spotek z kapitatem chinskim, wietnamskim i tureckim.” W 49 postepowaniach

2 Korupcja idzie z duchem czasu, rozmowa z P. Wojtunikiem, Rzeczpospolita nr 233
z7.10.2014 r.

2l Tamze

2 G. Zawadka, Korupgja pod celg, Rzeczpospolita nr 11 z 15.01.2015 r.

» K. Wojcik, Wykrycie korupcji jak wygrana w totka, Bloomberg Businessweek, nr 9, ma-
rzec 2015, s. 46-7

# G. Zawadka, Biate..., dz. cyt.

» M. Szulc, A. Pokojska, Fiskus ci$nie drobnych kupcoéw z Azji. Duzy kapitat jest bezkarny,
Dziennik Gazeta Prawna z 18 grudnia 2014 r., nr 245
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kontrolnych, prowadzonych wobec tych firm od 1.01.2014 r. do 1 wrzesnia 2014
r., wykryto uszczuplenia podatkowe. W tym samym czasie ABW prowadzito 6
postepowan. Jak wyliczaja specjaliSci — budzet panstwa traci w wyniku ich dzia-
falnosci miliardy z1.** W $rodowisku policyjnym niemoc dziatani operacyjno-roz-
poznawczych wobec obywateli regionu azjatyckiego oddaje nastepujaca mysl.
W ciagu ostatnich lat nie odnotowano zgonu nawet jednego jej cztonka na teranie
Polski, co wydaje sie¢ po prostu niemozliwe.

Przestepczo$¢, zwigzana z narkotykami, np. ich produkcja, przetwarzanie
i rozprowadzanie, przyciaga w istotnym stopniu grupy przestepcze. Umozliwia
generowanie duzych zyskéw i finansowanie innych, legalnych czesto interesow.
Corocznie obserwuje sie wzrost wszczetych postepowan przygotowawczych. Wg
sprawozdar CBS w 2011 r. w zainteresowaniu tej stuzby byto 205 grup narkotyko-
wych, w r. 2012 - 238, a w r. 2013 - 275. W r. 2011 zlikwidowano 58 laboratoriéw
i plantacji konopi indyjskich, w.2012 - 124, a w r. 2013- 142.% Przestepczosc¢ nar-
kotykowa, jak stusznie pisze ]. W. Wojcik, wypiera, obok przestepczosci ekono-
micznej, zorganizowana przestepczos¢ o charakterze kryminalnym.*

Niepokojace sg jednak te kwestie, zwigzane z aktualnie omawianym proce-
derem, ktdre ksztattujg obraz dzialani operacyjno — rozpoznawczych, wykryw-
czych i udowadniajacych. Drobne przestepstwa narkotykowe sg zazwyczaj ujaw-
niane natychmiast, gdyz np. zatrzymany ma przy sobie narkotyki. W tego typu
sprawach machina policyjno — sadowa rozpoczyna si¢ natychmiast. Tam, gdzie
dochodzido rozpoznawania obrotuduzailoscig narkotykdéw, autorowi
niniejszego artykutu nie jest znana sprawa osadzenia w zakladzie karnym dile-
row czy organizujacych dziatalnos¢ przestepcza o charakterze narkotykowym.

Osobnym, narastajagcym problemem jest wzrastajace zjawisko zagrozen, zwia-
zanych tzw. dopalaczami. W r. 2014 ponad dwukrotnie wzrosta liczba podejrzen
zatru¢ tymi ,nowymi” narkotykami (r.2013 — 1 079, a 2014 — 2 424).* W miej-
sce jednego zamknietego punktu sprzedazowego powstaja nastepne. Rozwija sie
handel internetowy. Sankcjonowanie handlu réznymi substancjami trujacymi, jak
narkotyki, odbywa si¢ $srodkami karnymi, natomiast w przypadku tzw. dopala-
czy przewidziano srodki administracyjne. Rosnie liczba uzaleznionych od nich, a
niebezpieczne jest takze to, ze nie jest znany sktad chemiczny danego dopalacza,
czesto jest on ukrywany przez producenta, co uniemozliwia leczenie.

Z przestepczoscia ekonomiczna i narkotykowa wigze sie w szczegolny sposob
powstawanie i ewolugcja grup przestepczych, najczesciej o charakterze zorganizo-
wanym. Jest niezwykle trudnym zadaniem przedstawienie jasnej, nie budzacej
watpliwosci, definicji przestepczosci zorganizowanej, a jej cechy moga miec¢ roz-

2 Tamze

¥ Raporty statystyczne CBS za 2011-2013, http://cbsp.policja.pl/cbs

% J. W. Wojcik, Przeciwdziatanie przestepczosci zorganizowane. Zagadnienia prawne, kry-
minologiczne i kryminalistyczne, Warszawa 2011, s.58

¥ Coraz wiecej osob uzaleznionych od dopalaczy. Prawo nie nadaza za producentami,
http://serwisy.gazetaprawna.pl/zdrowie/artykuly/850752,dopalacze
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norodny charakter i opierad si¢ na sposobie zorganizowania, podziale zadan, spo-
sobie dzialania, prawach i obowiazkach cztonkéw danej grupy przestepczej itd.

Dane statystyczne przestepczosci zorganizowanej w Polsce zazwyczaj omawia
sie na tle dziatalnosci CBS. I tak od 2007 r. (348) obserwuje sie corocznie wzrost
grup przestepczych, pozostajacych w zainteresowaniu tej stuzby. W 2012 r. byto
ich juz 772, a w 2013 r. — 879. Najwieksza liczbe stanowia te grupy przestepcze,
ktérych przedmiot dziatalnosci stanowi przestepczosé ekonomiczna (2007 r. - 118,
anp. w2012 r.- 277 i w 2013 r. -—344), nastepnie narkotykowa (analogicznie: 121,
2381 275) i kryminalna ( analogicznie: 74, 181, 148).%

Jak wynika z powyzszych sprawozdan, ale takze zwartych opracowan nauko-
wych i innych danych publicystycznych, w obszarze dziatan grup przestepczych
na tle ekonomicznym dominujg m.in. przemyt towardéw, nielegalna produkcja
i handel wyrobami tytoniowymi, wyludzanie VAT. Wg niektdérych danych przez
szarg strefe w rynku wyrobdw tytoniowych budzet Polski traci rocznie okoto
4,5 mld. z+3' Jak podata CBSP, cztonkowie rozbitej grupy przestepczej na obro-
cie paliwami, sprowadzanymi z innych panistw Unii Europejskiej, wartosci okoto
2 mld zt, mogta uszczupli¢ naleznosci podatkowe w wysokosci ok. 330 mln. zt.
Metodzie zanikajacego podatnika, w tzw. karuzelowych transakcjach, wykorzy-
stywano nawet stowarzyszenia, nie mogace prowadzi¢ tego typu dziatalnosci.™
Dzigki posiadanym srodkom finansowym, ktdre stuza do optacania ekspertow
z zakresu podatkow czy prawa, wykorzystuje sie¢ krajowy i miedzynarodowy
obrot handlowy i gospodarczy w celu dokonywania uszczuplen celnych i podat-
kowych. Na rynku odpaddw proces utylizacyjny zostat wykorzystany do czerpa-
nia nielegalnych, wysokich zyskéw. Podobnie, jesli chodzi o wykorzystywanie
$rodkéw unijnych, o czym byta mowa wyzej.

Szeroko rozumiana przestepczos¢ w aspekcie finansowym poglebia patolo-
gie szarej strefy. Wypetnia jg ogét tych dziatan réznych podmiotéw, ktore pozo-
staja poza kontrolg fiskalng aparatu publicznego. Beda to takie, ktére prowadza
legalng dziatalnos¢ gospodarcza, jak i inne, ktore srodki, pochodzace z nielegal-
nych zrédet, wykorzystuja w dziatalno$ci przestepcze;.

Waznym elementem szarej strefy jest tzw. zlota liczba przestepstw, obejmu-
jaca zazwyczaj osoby z kregu tzw. ,biatych komierzykéw.” W ich zasiegu pozo-
staja roznego typu zdarzenia o charakterze ekonomiczno-finansowym, w tym
korupcja decydentdéw i przez nich stwarzana. Bez tej ingerengji trudniejsze bytoby
lokowanie brudnych pieniedzy w dziatalnosci deweloperskiej, hazardowej, pali-
wowej, energetycznej. W Polsce, podobnie jak i w innych panstwach, przestepcy
zakladaja legalnie dzialajace firmy, kupuja nieruchomosci, a w tancuchu kont
bankowych przepuszczaja pieniadze, uzyskane z handlu narkotykami, prze-

3 Opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan z dziatalnosci CBS w latach2007-2013,
http://cbs.policja.pl/portal/cbs/do pobrania/raporty z dziatalnosci...(2015-01-14

3 B. Drewnowska, Miliardy zlotych ulatuja z nielegalnym dymem, Rzeczpospolita z 9
stycznia 2015 r., B3

2 CBSP rozbito gang paliwowy. Grupa narazita Skarb Paistwa na 330 mln zt strat, http://
wiadomosci.wp.pl/kat, 1342, title
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mytu papieroséw, wytudzen VAT itd.®® W r. 2013 prowadzono w Polsce ponad
600 spraw karnych, dotyczacych prania pieniedzy, sposrdd ktorych wiele ma mie-
dzynarodowy charakter.*

Wyrafinowane formy korupcyjne i inne naduzycia finansowe uniemozliwiaja
wykrywanie naduzy¢ tzw. , bialych kotierzykéw”. Policje nie sa przygotowane
do natychmiastowego do prowadzenia czynnosci kryminalistycznych w obrebie
narodowych i transnarodowych korporacji. Stad tez same firmy finansowe, tele-
komunikacyjne, przemystowe, banki, powotuja swoiste wydziaty wewnetrzne,
uniemozliwiajgce famaniu prawa przez pracownikéw. W r. 2013 poszukiwano do
nich w Polsce ponad 4 tys. pracownikow.* Hermetyczno$¢ prowadzonych dzia-
tan korporacyjnych w sferze finansowej, bariery prawne, np. zwigzane z ochrong
danych osobowych, a takze swoisty klimat strachu pracownikéw przed ujawnia-
niem nieprawidtowosci, presja na wyniki, to wszystko powoduje, rozpoznawanie
przestepstw gospodarczych jest niezwykle trudne. Do ich ujawnienia, jak stusz-
nie pisze J. W. Wojcik, dochodzi bardzo czesto przypadkowo. Rodzi do poczucie
bezkarnosci.*

3. Ciemna liczba przestepstw w Polsce

Dane statystyczne daja tylko ogdlne wyobrazenie o przestepczosci w Polsce,

w tym glownie zarejestrowanej. Nawet jednak jesli chodzi o nia, sa to dane nie-
zupelnie niemiarodajne i nalezy podchodzi¢ do nich z duza ostroznoscia. W prak-
tyce polskich stuzb policyjnych dalej przyktada sie zbyt wielka wage do statystyki,
amozliwosci manipulowanie nig maja dtuga juz tradycje, wywodzaca si¢ zrealnego
socjalizmu. Dzisiaj zreszta doszly nastepne wazne powody kontynuowania tego
procederu; dane statystyczne traktuje si¢ jako niemalze podstawowe kryterium,
narzedzie badawcze, kontrolne i nadzorcze stuzb policyjnych. Umozliwia to wyka-
zywanie jak najmniejszej ilosci przestepstw, a ukrywanie przede wszystkim tych,
ktore nie rokuja dobrych prognoz na wykrycie ich sprawcéw. Mozna przyjac, ze nie
wypracowano innych miernikéw jako$ci pracy operacyjno-rozpoznawczej
i wykrywczo-udowadniajacej, ale zasadne jest takze zatozenie, iz statystyka jest
wygodnym narzedziem dla decydentow danej stuzby policyjnej. Przetozeni stuz-
bowi ocenianego policjanta majq szybka mozliwos¢ ,rozliczenia” jego pracy
w danej sprawie, a normatyw czysto ilosciowy moze rozciagac sie takze na inne
obszary pracy operacyjno-rozpoznawczej czy dochodzeniowo-$ledczej, np. jesli
chodzi o ilo$¢ osobowych zrédet, zdobytych informagji itd. Podobnie i w pracy
prewencyjnej, w ktorej iloé¢ zdobytych mandatéw karnych czy pouczen, wylegi-
tymowan pozwala oceniac prace policjanta, nagradzac go lub kara¢. Wazny jest
takze i inny aspekt relacji: przetozony-podwtadny: policjant, ktdry zna, rozumie

¥ G. Zawadka, Sprytne pranie lewej kasy, Rzeczpospolita z 7.10.2014 r., A4

3 Tamze

% S. Czubkowska, Speca od afer przyjme, Dziennik Gazeta Prawna, nr 141 z 23.07.2014 r.
% J. W. Wéjcik Wykrycie..., dz. cyt., s. 77



ANDRZE] KWIATKOWSKI 151

i przyjmuje tylko mierniki kontrolne o iloSciowym i charakterze statystycznym,
bedzie ulegty, bezwolny wobec oczekiwan, zadan przetozonych.

Powyzsze mierniki to narzedzie, niezwykle przydane takze dla politykow.
Kwestia bezpieczenstwa i porzadku publicznego, oparta na danych statystycz-
nych, gdy np. spada zaufanie dla rzadzacej ekipy, ale i wowczas, gdy zblizaja sie
nowe wybory parlamentarne, jest niezwykle budujaca. Tworzone nastepnie pro-
gramy przewidywanego rozwoju spotecznego wygladaja fadniej, bardziej elegan-
cko, sg lepsze w odbiorze spotecznym. To, Ze nie opieraja si¢ na danych faktycz-
nych, ciemnej liczbie, nie obejmuja szarej strefy czy np. ztotej liczby przestepstw,
nie ma zadnego znaczenia. Latwiej takze epatowac ewentualnym brakiem bezpie-
czenstwa, ptynacym z zewnatrz czy wewnatrz zagrozeniem, jak np. czyni to obec-
nie urzedujacy prezydent RP wyborach prezydenckich roku 2015.

Niewatpliwie, statystyka przynosi szereg korzysci. za pomoca zawartych
w niej danych tatwiej wyrozni¢ gtowne obszary aktywnosci przestepczej, sposrod
obserwowanej, szacunkowo oceni¢ poszczegdlne typy przestepczosci, ich
strukture i dynamike. Prosciej okresli¢ dalsze konteksty badawcze, ktérych punk-
tem wyjscia moze by¢ dziatalnos¢ stuzb policyjnych, ich ustrdj i zakresy zada-
niowo — kompetencyjne. Dane statystyczne umozliwiaja tez badanie warunkow
zycia spoleczno-gospodarczego i politycznego, wpltywajacych na zaistnienie, sta-
wanie sie czynnikow patologicznych, popetnianie przestepstw, na ich wzrost lub
spadek, zaleznosci w tej mierze od polityki, prawa, przeksztatcen socjologicznych.

Mimo tej ,tatwosci” ogladu przestepczosci i zwigzanych z nimi innych zja-
wisk patologicznych, do danych statystycznych nalezy podej$¢ z duza rezerwa,
ostroznoscia. Stad tez w Polsce ostatniego przetomu wiekéw wazniejszym, znacz-
nie ciekawszym problemem, wydaje sie by¢ plaszczyzna poréwnawcza liczby
przestepstw stwierdzonych z faktycznie popetnionymi w danym czasie, czyli tzw.
ciemna liczba przestepstw. Wydaje si¢ ona znacznie ciekawsza, anizeli te pierw-
sze — stwierdzone przestepstwa. Wchodza w jej sklad te zdarzenia przestepne,
o ktérych informacja nie dotarta do organéw $cigania. Zagadnienie to jest przed-
miotem badan kryminologicznych i ogdlnospotecznych, a powinno by¢ takze
przedmiotem ustawicznych badan kryminalistycznych.

Jak wida¢ z przedstawionych wyzej danych statystycznych zmienia si¢ struk-
tura przestepstw stwierdzonych. Zmniejsza si¢ liczba przestepstw kryminal-
nych, a zwieksza liczba czynéw, popetnianych na tle ekonomicznym i narkoty-
kowym stopniu. Dane ze sprawozdan stuzb policyjnych wskazuja na aktywna
dziatalno$¢ grup zorganizowanych, w tym — miedzynarodowych. Obserwuje sie
ja jednak w tle tendencji spadkowej przestepczosci, co budzi watpliwosci co do
aktywnosci przestepcow i do towarzyszacej jej dziataniom kryminalistycznym
funkcjonariuszy policji. Na podstawie doswiadczen zachodnich, a takze polskich
— okrzeptej juz gospodarki rynkowej — wiadomo, ze zorganizowane grupy prze-
stepcze powigkszaja ciemng liczbe przestepstw. W jakim stopniu np. rozpraco-
waniu danej liczby przestepstw zaewidencjonowanych towarzyszy faktycznie
popelniona liczba przestepstw — nie wiadomo. W badaniach wiktymizacyjnych
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wskazano, ze w Polsce policje nie dowiadujg si¢ o co najmniej % zaistniatych
przestepstwach.?”

Mozna tez przyjaé z pewnym zastrzezeniem nastepujace dane publicystyczne.
Ponad potowe przestepstw gospodarczych w Polsce popetniaja osoby z wewnatrz
firmy, z czego 50 % to przedstawiciele kadry kierowniczej $redniego i wyzszego
szczebla. Obawa przed ujawnieniem tych przestepstw, utrata wizerunku firmy,
decyduja o tym, iz w wiekszosci przypadkdéw nie sg one zglaszane do organow
$cigania. Szacuje sig, ze , prawie co czwarta z polskich firm poszkodowanych
w przestepstwach gospodarczych ponosi strate w wysokosci do 3 mln zt a co pigta
nawet 15 min. z1.%®

4. Sytuacja prawna policji administracyjnych_
4.1. Interes (jaki? kogo?) w dziataniach kryminalistycznych

Mimo tych wszystkich zmian, ktore si¢ dokonaly sie w Polsce w minionym
okresie, trudno wyobrazic¢ sobie podjecie interwencji policyjnej bez takiego kwa-
lifikanta, jakim jest interes publiczny, spoteczny, dobro ogdétu itp. Maja one rdézne
wymiary racjonalne i konteksty aksjologiczne, wywotuja problemy prawne,
ksztaltuja instytucje prawne, np. zwigzane z odpowiedzialnoscia, spoteczne itd.
Ochrona czy przywracanie naruszonego porzadku publicznego odbywa si¢ zgod-
nie z procedurg stosowania prawa, ale przeciez prawo nie musi by¢ ujmowane
tylko literalnie. Funkcjonariusz, znajdujacy sie¢ w konkretnej sytuacji, wymagajacej
interwencji, powinien mie¢ mozliwo$¢ dokonania indywidualnej oceny. Powinien
mie¢ mozliwosci ujecia catego kontekst nie tylko dziatalno$ci np. prewencyjnej,
ale takze obszaru czynnosci operacyjno-rozpoznawczych itd. Zastosowanie $rod-
kéw przymusu bezposredniego takze nie jest poddane wprost rezimowi aktéw
prawnych, zbudowanych stowna warstwg znaczeniowa. Interweniujacy funkcjo-
nariusz danej policji administarcyjnej musi wywazy¢ rézne kategorie, np. skale
naruszonego dobra ogdlnego, interes jednostkowy, kwestie wychowawcze, repre-
syjne itd.

Podobnie i sedzia, rozstrzygajacy sprawe karng, nie jest automatem, podda-
nym tylko wymiarowi sankcyjnemu kodeksu karnego, jak réwniez okreslonemu
w innych aktach prawnych. Odwotujac sie do réznych kategorii aksjologicznych
musi umiec okresli¢ dobra, ktore zostaly naruszone przestepstwem, wywazy¢ je,
wypetnié konkretna, zrozumiata trescig, przywota¢ projektowana funkcje prawna
itd. Juz na sali sadowej rozstrzyga si¢ wielka debata o sprawiedliwo$¢, a nie tylko
prawo, o integralno$¢ aksjologiczng w danej spotecznosci, w ktorej okreslone kon-
sekwencje wywota wyrok tej, a nie innej tresci.

Polityka nie towarzyszy na pewno dziataniom wykrywczym w sprawie
o zabojstwo, pomijajac niektdre przypadki z ostatnich lat, np. dziatania w zwiazku
z zamordowaniem bylego komendanta Policji polskiej. Nie okresla ona, nie deter-

7 J. W. Wéjcik Wykrycie..., dz. cyt., s. 81
% A. Btaszczyk, Korpo rrime story, Blomberg Businessweek Nr 9, marzec 2015, s. 94
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minuje spraw o wlamania, rozboje itd., aczkolwiek widac jej wptyw np. w spra-
wach SKOK, Amber Gold, odrolnienia ziemi i innych. Jesli jednak przyjmuje
sie dzisiaj jako uniwersalne kryterium, oparte o wskazniki wykrywalnosci, to
mimo wszystko nastepuje uzaleznienie danej Policji od decydentow politycznych
czy/i administracyjnych. Funkcjonariusz zostaje uprzedmiotowiony, jego praca
jest nastawiona tylko na jedno kryterium, na ktére czesto nie ma wpltywu. Jego
wysitek moze ulec zmarnotrawieniu w sytuacji innych (o czym nizej) patologicz-
nych wzorcéw, funkcjonujacych w danej jednostce.

Najlepiej widac¢ 6w realizowany w Polsce wzorzec stosowania prawa w pracy
stuzb prewencyjnych, w tym — drogowych. Ich funkcjonariusz stosuje kryterium
jednostronnej interpretacji prawa, wyniklej z zapisu ustawowego. Gdy np. kie-
rowca samochodu, dostarczajacy towar do sklepu w centralnej czesci miasta,
cofa na chodniku, funkcjonariusz wystawia mandat karny, dlatego, ze naruszony
zostal przepis prawny. Nie ma mozliwosci samodzielnej oceny sytua-
Jji, gdyz poza kontekstem prawnym — przymusu przyjecia literalnej wyktadni -
poddany jest poleceniom przetozonych. Wymagaja oni nie bycia gotowym na
stuzenie obywatelom, ochrone dobra wspdlnego itd., ale tylko na realizacje zadan
stuzby w kontekscie wystawionych mandatéw karnych, pouczen itd. Ponadto
boja sie ewentualnie podejrzen np. o korupcje w sytuacji od odstgpienia od uka-
rania mandatem karnym. Dane miejsce moze by¢ przeciez ,,obserwowane” przez
kamere czy tez kontrolowane w innych sposob i w tych sytuacjach funkcjonariusz
Policji czy strazy miejskiej moze bac si¢ reakcji przetozonych w przypadku ana-
lizy zapisu z monitoringu.

Nie ma mozliwos$ci samodzielnego dzialania, wolnego od presji, statuujacego
go jako straznika prawa. Nie chce wigc przyja¢, bo nie rozumie innych argumen-
tacji, przyjetych jeszcze z PRL-u, ze np. zagrozenie nie moze mie¢ charakteru
hipotetycznego, ale realny; ze jesli kierowca panuje nad sytuacja, nie ma nikogo
w miejscu, w ktérym dokonuje okreslonego manewru, nie ma zagrozenia realn
e g 0. Nie rozumie on tez, ze represja nie jest wlasciwym $rodkiem w sytuacji, gdy
inni kierowcy, dostarczajacy towar, robig podobnie, gdyz nie majg innych moz-
liwosci zachowania si¢ w centralnych, zatloczonych czesciach miasta; ze wresz-
cie takie postepowanie rodzi protest, gdyz nie ma charakteru sprawiedliwego,
a represja dotyka przypadkowo ta a nie inng osobe. Policjant III RP nie rozumie
— i to jest problem podstawowy — Ze to on stanowi prawo, a sam zapis usta-
WOowy nie jest jeszcze prawem, a tylko literalnym zapisem, ktory trzeba wypet-
ni¢ okreslong, konkretna tre$cia. Nie moze jednak inaczej postapic¢. Ma polecenie
wypelni¢ okreslone normy, narzucone przez kierownictwo, ma karad, jesli takie
jest odgorne polecenie.”

Takie okazjonalne, wyrywkowe dzialanie wptywa na postawy ucieczki od
policji, brak pomocy funkcjonariuszowi ze strony oséb postronnych, gdy wymaga
tego sytuacja, a wreszcie uniemozliwia wspodtprace ze stuzbami policyjnymi. Jest
to szczegdlnie niebezpieczne w obszarze czynnosci operacyjno-rozpoznawczych

¥ Autor, majac mozliwosci uczestniczenia w pracy policji zachodnich panstw, obserwowat
wiec inng postawe policjantéw, anizeli w Polsce
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i wykrywczych, gdyz utrudnione jest zdobywanie informagji. Interes publiczny
wiegc, jakkolwiek zostatby on nazwany, zostal zastagpiony w polskich stuzbach
policyjnych, prywata zwierzchnikéw komendantow i szeféw, interesem jednost-
kowym, doraznym, koniunkturalnym, zaleznym od tendencji, spektakularnych
sytuacji spotecznych i politycznych. Policjant nie czuje, Ze jego interes jednost-
kowy, obejmujacy m.in. sprawne prowadzenie danych dziatan, jest wlaczony
w strumien ogolnego interesu jednostki w stuzbie spoteczenstwu.

4.2, Struktury policyjne

W walce z przestepczoscia gltowna role odgrywaja policje administracyjne
i organy wymiaru sprawiedliwosci. Szerokie uprawnienia posiadaja takie stuzby,
jak Policja, ABW, CBA, ABW, Agencja Wywiadu i inne. Korzystaja one z sze-
regu uprawnien oficjalnych, np. dokonywanie kontroli osobistej, przegladanie
zawartosci bagazy, prowadzenie czynnosci dowodowych itd., oraz nieoficjal-
nych, mieszczacych sie¢ w obrebie szeroko rozumianych czynnosci operacyjno-
rozpoznawczych. W walce z przestepczosciag wazna jest autonomiczna, doniosta
i praworzadna roli dziatalnos¢ prokuratur i sadow. Wydaje sig, Ze jednostkowe
czynnosci, obserwowane na przykladzie agenta CBA Tomka, czy tez zauwazalne
napiecia na linii: prokuratury — Policja, nie moga przestania¢ tego oczywistego
faktu.

Istotnajest takze rolairanga Strazy Granicznej, izb i urzeddéw celnych, kontrola
skarbowa i wiele innych podmiotéw rozbudowanej w panstwie policji admini-
stracyjnych. Wazne jest dziatanie Generalnego Inspektora Informacji Finansowej,
szeregu organow administracji rzagdowej zespolonej i niezespolonej. Nie mozna
tez nie wspomnie¢ o wspolpracy organdw $cigania w ramach UE. Wynikiem
tego jest m.in. dziatalnos¢ Interpolu i Europolu i réznych innych form, np. poscig
transgraniczny, dziatalno$¢ zespotow dochodzeniowo-$ledczych. Wazne znacze-
nie ma wspdtpraca sadowa w ramach UE i jej determinanty, np. europejski nakaz
aresztowania, zabezpieczenie dowoddw i mienia na terytorium UE i inne.

Nie mozna nie dostrzega¢ prob doskonalenia sieci formalnych powigzan
miedzy poszczegolnymi stuzbami policyjnymi, centralizacji ich dziatar w obsza-
rze Unii Europejskiej i w obrebie III RP. Efektywnos¢ walki z przestepczoscia,
przeciwdziatanie jej, profilowanie wszystkich innych czynnosci w obszarze
ksztattowania bezpieczenstwa i porzadku publicznego nie zalezy jednak tylko
od formy. Gdy dominuje ona nad materig tych dziatan, ciagzy to na efektywnosci,
co najlepiej widac na przewleklo$ci postepowan przygotowawczych i sadowych,
nieskutecznym zabezpieczeniu mienia osobom podejrzanym itd.Ta dominacja
formy nad trescia, odleglej perspektywy przewidywanych dziatan, zaktocanej
przez efekt dorazny, jest niezwykle widoczna w sposobach ksztaltowania struktur
poszczegodlnych policji administracyjnych. Wiasciwie bez jakiegos celu, chaotycz-
nie, w sposdb nie poddajacy sie jednolitym klasyfikacjom czy to z punktu widze-
nia zarzadzania dziatalnoscig policyjna, czy tez z punktu widzenia ksztattu norm
kompetencyjnych i zadaniowych, kasowano, reorganizowano struktury policyjne
od najnizszych do najwyzszych szczebli, wprowadzano nowe podmioty, jak CBA
w sytuacji, gdy inne mialy (i majg nadal) podobny profil zadaniowo-kompeten-
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cyjny. Zmieniano kompozycje ogniw dochodzeniowo-sledczych, kryminalnych,
walki z przestepczoscia gospodarcza i przywracano je. Ruchy kadrowe na sta-
nowiskach komendantéw gtéwnych Policji, komendantéw wojewodzkich itd.
wynikaty z zaleznosci politycznych, towarzyskich, warunkow koterii. Dlatego
tez w III RP spotyka si¢ podobne szybkie kariery w strukturach policyjnych, jak
i w PRL-u, podobne uktady kolezenskie, towarzyskie, ktdre pozwalaja zdobywac
najwyzsze stanowiska. Po 1989 r. zakladano budowe panistwa praworzadnego,
przyjaznego cztowiekowi, sprawiedliwego. Struktury administracyjne miaty by¢
wolne od wszelkich patologii, a Sciezka kadrowa - pochodna zasad i wartosci kon-
stytucyjnych, a nie politycznych.

Wydaje sie, ze takie specyficzne promowanie kadr dawato i daje dalej rzadza-
cym mozliwosci kontroli nad stuzbami specjalnymi, uzalezniania funkcjonariuszy
stuzb policyjnych od establishmentu politycznego i administracyjnego. Rodzi to
poczucie ich bezkarnosci, daje przyzwolenie na , reczne” czesto sterowanie nawet
pojedynczymi sprawami karnymi. Ten polityczny i administracyjny patronat
wymusza manipulacje danymi statystycznymi, gdyz brak konkretnych , wyni-
kéw” w pracy wykrywczej moze np. zmniejszac poparcie dla rzadzacej grupy. Jest
on jednak niezwykle grozny tam, gdzie nastepuje zbyt Sciste uzaleznienie dziatan
policyjnych od wptywu lokalnych czy centralnych decydentéw poza-policyjnych.
Ow mechanizm, klimat, sie¢ powiazan miedzy polityka a policjami administra-
cyjnymi znakomicie byto wida¢ w tworzacej sie i reorganizujacej nastepnie CBA.
Jesli na najwyzszych stanowiskach znajduja si¢ czynni dziatacze partyjni, trudno
jest wyobrazi¢ sobie czysto profesjonalny nabdr na nizsze stanowiska. Formalnie
polityk nie moze pracowaé w Biurze. Wystarczy jednak, ze przed objeciem stano-
wiska zrzeknie si¢ mandatu posta czy senatora i wystapi z partii. ,CBA zostato
powotane, by zwalczaé¢ korupcje. Ale tak naprawde jest to instytucja fasadowa.”*

Piastuni jej najwyzszych urzedéw ucza si¢ fachu po mianowaniu,
w trakcie podejmowania okreslonych dziatan, ktdre realizujg czesto bez Zadnego
przygotowania praktycznego. Podobnie jakiw ABW, w ktérym pik. Skorza byt
przyjacielem W. Pawlaka, a obecnie na stanowiska wiceszefa tej jednostki ma trafi¢
33-letni prawnik bez doswiadczenia. Trudno si¢ potem dziwi¢ nepotyzmowi, czy
innym nieprawidfowosciom w stuzbach specjalnych.* Prowokowanie w CBA do
zaistnienia przestepstwa za rzadow Kaminskiego i nastepne skazanie go na trzy
lata bezwzglednego pozbawienia wolnosci w wyzej wspomnianej ”aferze grun-
towej” mogto zaistnie¢ tylkow tej stuzbie®.

Nie inaczej bylo w polskiej Policji. Na stanowiskach komendantow wojewodz-
kich Poligji i innych stuzb specjalnych promowano ludzi, zwigzanych z aktual-
nie panujaca opgja polityczna. Byli to wiec ludzie, namaszczeni przez SLD, PO
czy PIS. Kompetencje, jak si¢ wydaje, nie odgrywaty wigkszej roli. Ta polityka

0 K. Wojcik, Wykrycie..., dz. cyt., s. 47

41 Majewski, S. Latkowski, M., Agencja (nie-) Bezpieczenstwa Wewnetrznego, Wprost z 8
lutego 2015 1., 5. 3116

# Kim jest Mariusz Kaminski, http:/wiadomosci.wp.pl/gid, 17408264 kat, 1342 dostep:
31.1.2015
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kadrowa przesuwata si¢ w dot poszczegdlnych struktur i znane w realnym
socjalizmie , mierni, wierni ale bierni” znowu odzyskato swoj blask i znaczenie.
Nalezy zaakcentowac tez silny wplyw policyjnych zwigzkéw zawodowych, ktére
do pewnego czasu wspdtdecydowaty o najwazniejszych posunieciach resortu
spraw wewnetrznych. Dziatania w zakresie bezpieczenstwa i porzadku publicz-
nego omawiane byty na gremiach, powotywanych na szczeblach regionalnych,
a istotne w nich miejsce mieli m.in. przedstawiciele kosciotow. Oczywiscie, nie
omawiano na nich spraw operacyjno-rozpoznawczych, a jedynie dot. zagrozenia
kryminalnego, pracy prewengji, stuzb drogowych itd.

Najwigkszym problemem sa przypadki ewentualnych zamoéwien politycznych
na prowadzenie okreslonych czynnosci wykrywczych i udowadniajacych. Tak
mozna postrzegac niektdre akcje, np. w sprawie bylego ministra Szeremietewa,
ordynatora szpitala w Warszawie, podejrzanego o ,,zabdjstwa” pacjentow, zakup
willi w czynnos$ciach operacyjnych dot. A. Kwasniewskiego itd. Dziatania agenta
,Tomka” nie sa nobilitacja stuzby CBA. Jeéli —jak okazatlo si¢ pézniej w postepo-
waniach sagdowych- w sprawach, w ktdre prowadzil, famane byly podstawowe
zasady prawne, oficjalne i nieoficjalne, to czy mozna wierzy¢ w dane statystyczne,
publikowane przez CBA, a dotyczace np. inwigilowanych grup przestepczych,
zabezpieczonego mienia czy zarzucanych podejrzanym czynéw? Trudno wierzy¢
w zapewnienia szefa CBA, iz dalsze, ostatnio ,,odkryte” tasmy, dokumentujace
osoby podstuchiwane w najstynniejszej dzisiaj aferze podstuchowej znaleziono
w innej sprawie.* Takie zeznania ztozyt on przed komisja sejmowaq i fachowiec
nie moze im da¢ wiary.

Czy mozna wierzy¢ bezkrytycznie w podobne dane CBSP? Jesli w przypadku
tych —elitarnych —jak si¢ wydaje stuzb, sq watpliwosci co do rzetelnosci wynikéw
pracy, tojak wierzy¢ w dane o przestepstwach, podawane w przez polskie jed-
nostki policyjne? Przeciez i one pozostaja w okreslonej strukturze hierarchicznej,
a komendanci/szefowie poszczegdlnych jednostek pozostajq w ukladach zalezno-
$ci polityczno-administracyjnych.

W ciagu ostatnich ponad 25 lat nastepuje stopniowa nastepuje centraliza-
cja dziatan policyjnych. W warunkach polskich dekoncentracji stuzb policyj-
nych towarzyszy zamierzona lub nie dezintegracja dzialann kryminalistycznych,
a czesto i oficjalnych — procesowych. Jej szczytowa forma jest wiasnie powotanie
CBA, ktdra to stuzbe mozna podac za przyklad stabosci panstwa. Majac szereg
wyspedjalizowanych stuzb, a w tym CBSP, powotuje nastepna. I nie wnosi to nic
nowego do jakosci dzialani operacyjno-rozpoznawczych, wykrywczych i udowad-
niajacych. Podobnie nic nowego nie wniesie zezwolenie na instalowanie kamer
wysokiej rozdzielno$ci przez Straz Graniczng w kazdym miejscu strefy nadgra-
nicznej.* I w kazdej innej stuzbie. Nowe urzadzenia, mozliwosci kontroli i pod-
stuchu, niewiele dadza w sytuacji zniewolenia funkcjonariusza.

# Kaminski: CBA moze mie¢ olbrzymie klopoty, http://www.rp.pl/artykul/1183899/ do-
step: 6 marca 2015 r.
# K. Wardacki, Straz Graniczna chce cie sledzi¢, Rzeczpospolita z 5 marca 2015 r., nr 54
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4.3. Aspekty prakseologiczne

Wspolczesnie w rozwazaniach administratywistycznych akcentuje sie takie
cechy administracji publicznej, jako organizacji formalnej: zorganizowanie, trwa-
tos¢, celowosé, planowos¢ dziatan. Kontekst dziatania paristwo prawnego wymu-
sza nadanie jej nastepujacych podstaw dziatania: zwigzanie z prawem, jej wyko-
nawczy charakter, poddanie administracji kontroli niezawistego sadu, odpowie-
dzialnosci prawnej jej funkcjonariuszy.*

Jako$¢ ustug publicznych w sferze bezpieczenstwa i porzadku publicznego
ma znamienny charakter, wszak chodzi o ochrone podstawowych, ogromnie
waznych dla jednostki wartosci: zycia, zdrowia, mienia. Zachodzi wigc potrzeba
cigglego dostosowywania sie stuzb policyjnych i wspodtpracujacych z nimi pod-
miotéw, np. sektora finansowego, do zmieniajgcych si¢ warunkéw otoczenia
zewnetrznego. W procesie modernizacji dochodzi do oddziatywania czynnikéw
europeizacyjnych i prywatyzacyjnych, zywe byty w warunkach polskich po 1989
r. wplywy wzorcéw innych panstw zachodnich.

Zarzadzanie stuzbami bezpieczenistwa publicznego nie jest dzisiaj jakims$
systemem, zespotem instytucji, ktore - wprowadzone w danym panstwie — przy-
niosty jakie$ rewelacyjne wyniki, zerwanie z przesztoscig przy wprowadzeniu do
praktyki istotnych nowosci, umozliwiajace walke z przestepczoscia. Community
Policing (CP) jako filozofia pracy poligji, rozwineta si¢ w USA w latach 60., zawarte
w niej dzialania realizowane byty w wielu panstwa europejskich, a w Polsce zwia-
zane z tym proby podjete byly w latach 90. Niektdre inne metody, wprowadzane
w roznych paniistwach, opieraty sie na idei nowego zarzadzania publicznego (New
Public Management).

Podstawa idei, zawartych w powyzszych programach, jest sprawnos¢, obej-
mujgca w rozwazaniach prakseologicznych dziatanie, obserwowane przez pry-
zmat skutecznosci, efektywnosci, ekonomicznosci. Skuteczno$¢ w sferze bezpie-
czenstwa i porzadku publicznego oznacza realizowanie strategii, planéw, zgod-
nych z zalozonymi przez decydentéw celami, akceptowanych przy tym przez
cale otoczenie zewnetrzne, a gtéwnie — spoleczenstwo. Moze tez oznacza¢ wyko-
rzystywanie wynikdw dziatan, wchodzacych w sktad szeroko rozumianej poli-
tyki bezpieczenstwa publicznego, w biezacej grze politycznej, prywatyzacji ustug
publicznych czy np. standaryzowaniu zabiegéw o kupno samochodéw, broni lub
innego sprzetu u konkretnego producenta dla danejjednostki policyjnej. Moze tez
legitymowac powotanie okreslonej stuzby, np. CBA.

Efektywnos$¢ w sferze bezpieczenistwa publicznego mozna utozsamiac z wyni-
kami dziatan prewencyjnych i operacyjnych, szybko$ci reagowania na zdarzenie,
dostepnosci stuzby policyjnej itp. Efektywnos¢ to stan $wiadomosci przecigtnego
cztowieka, jego oceny wilasnego bezpieczenstwa — prywatnego i publicznego,
umiejetnosci funkcjonariuszy policyjnych.

# Administracja publiczna, pod red. J. Bocia, Kolonia Limited 2002, s.33
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5. Funkcjonariusz w strukturach policyjnych

5.1. Konteksty teoretyczne

Misja stuzby policyjnej jest niewatpliwie zapewnienie sprawnego funkcjono-
wania ogoétem czynnosci prewencyjnych, operacyjno — rozpoznawczych, wykryw-
czo —udowadniajacych i innych. Sprawno$¢ ta powinny zapewnia¢ odpowiednie
kadry, tj. kompetentni ludzie, profesjonalnie, rzetelnie i bezstronnie wykonujacy
zadania, okreslone przez praw o. Nie moga one wynikac z woli przetozonych,
dyspozycji przetozonych, uwarunkowan politycznych.

Nastepny niezbedny warunek to sprawnos¢ zarzadzania kadrami policyjnymi.
Widoczne sa w tej mierze istotne uwarunkowania i ograniczenia. Podstawowym
wyznacznikiem tego zarzadzania jest na pewno przyjeta strategia, ktéra mozna
rozumie¢ jako koncepcje funkcjonowania danej organizacji w okreslonym prze-
dziale czasowym. Jej podstawa sg wartosci, ktore zapewniajq osiaganie pozada-
nych celow i rozwdj danego zespotu, np. operacyjno-rozpoznawczego z uwzgled-
nieniem zmian wewnatrzorganizacyjnych i wewnetrznych.

Ogromne znaczenie ma funkcja personalna, ktdrej gldéwnym cele jest realizo-
wanie zadan i kompetengji przez okreslonego funkcjonariusza. Ograniczenia w tej
mierze moga mie¢ tylko charakter prawny, a wszelki subiektywizm (np. czyn-
niki, tkwigce w tresci polityki) powinny by¢ wyeliminowane. Funkcja ta najlepiej
jest widoczna w strategii zatrudniania, rekrutacji i selekcji kadr, dokonywaniu
okresowych cen, rozwoju i awansowaniu. W stuzbach policyjnych sa specyficzne
prawno-organizacyjne formy zatrudnienia, np. stuzba przygotowawcza, indy-
widualny rozwoj funkcjonariusza w ogniwach prewencyjnych, dochodzeniowo
-$ledczych czy kryminalnych.

Ocenianie funkcjonariuszy to kamien wegielny, probierz zmian, zaistniatych
lub nie w polskich stuzbach policyjnych po roku 1989. Cele tego procederu sa
jasne, np. dostarczenie informagji o ilosci i jakosci pracy, zwiekszenie racjonal-
nosci decyzji osobowych czy ocena sprawnosci systemu zarzadzania zasobami
ludzkimi w strukturach policyjnych, zajmujacych sie walkg z przestepczoscia.
Prawidlowe ocenianie to doskonalenie komunikacji miedzy szefem i podwtad-
nym, tworzenie dobrej atmosfery pracy i warunkow kierowania wtasna kariera.
Poziom satysfakcji, badanie zadowolenia, szczegolnie na tak ztozonym, skompli-
kowanym odcinku jakim jest prowadzenie procesu wykrywczego czy udowad-
niajacego, to takze czynniki, umozliwiajace dokonywanie stosowanych $rodkow
motywacyjnych. Na poziom satysfakcji wptywaja czynniki ekonomiczne, organi-
zacyjne i spoleczne, zwigzane z kulturg organizacyjna, klimatem organizacyjnym,
w ktorym pozostaje funkcjonariusz policyjny. Jednym z jej sa aspiracje zawo-
dowe, ktére wywotluja podjecie dzialania, a przy tym ich rozpoznanie umozliwia
planowanie karier.*

4 T. Majewski, Struktura aspiracji kierowniczych oficeréw, w: Public management 2011.
Funkcjonowanie organizagji publicznych w dynamicznym otoczeniu, Il Miedzynarodowa
Konferencja, t. I, Wyzsza Szkota Policji w Szczytnie, Szczytno 2011, s. 455
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5.2. Konteksty praktyczne 111 RP

Neokolonialnej strukturze, czyli zabezpieczeniu finanséw i opanowaniu
handlu przez obcy kapitat najlepiej stuzy stabe panistwo. Jego administracja
finansowa musi by¢ na tyle niewydolna, aby nie przeszkadzata w prowadzeniu
dziatalnosci przez zachodnie podmioty gospodarcze, np. handlowe sieci wielko-
przemystowe, firmy finansowe i inne. Administracja bezpieczenistwa i porzadku
publicznego powinna by¢ tak bezwladna i bierna, jak moze to tylko wynika¢
z uzaleznienia od woli politycznej, tak poddana dyskrecjonalnym ocenom, na ile
jej struktury moga oddawac¢ niemoc neokolonialnego panstwa, w ktorym istot-
nym skladnikiem wtadzy jest , cynizm i bezczelnos¢ politykéw rozgrywajacych
dla wilasnych, partykularnych intereséw poczucie zagrozenia bezpieczenstwa
panstwa.”* Administracja ta powinna chroni¢ nowych decydentéw politycz-
nych, a przy tym dostatecznie ,slabo” ingerowa¢ w zwigzang z nimi sie¢ powia-
zan ekonomicznych z podmiotami gospodarczymi.

Gdy chodzi o walke z przestepczoscia, o pewna kontrole nad zwigzkami rdz-
nych patologii spolecznych z przestepczoscia, rzecz nie sprowadza si¢ tylko do
uprawnien czyli zakresow zadaniowo — kompetencyjnych stosownych stuzb. Nie
obejmuje sfery ewentualnych poszukiwan niedomagan czy ,najwiecej niedostrze-
ganych dotad mozliwosci”* w rozpoznawaniu przestepczosci w uwarunkowa-
niach ekonomicznych, karnoprawnych, kryminologicznych czy innych. Nawet
najlepiej, najbardziej optymalnie zarysowane struktury, wypetniajagce w sposdb
doskonaty normy materialne, ustrojowe i proceduralne, nie beda miaty tego istot-
nego sensu i znaczenia, gdy dziatajacy w nich cztowiek zostanie skrepowany siecia
przepisow prawnych, zaleznosci instytucjonalnych i pozainstytucjonalnych.

Podstawa, jak si¢ wydaje, jest okreslenie nowych warunkéw pracy funkcjona-
riusza stuzb policyjnych, budowanie nowego jego statusu prawnego, innego miej-
sca w strukturze spotecznej. Nie chodzi bynajmniej o zmiane procedury karnej,
przewidzianej od 15 lipca 2015 r., ktéra — oczywiscie - przynosi wazne nowe jako-
$cidla prowadzonych postepowan przygotowawczych i sadowych. Opanowanie
nowych przepiséw prawnych i procedury nie jest wcale wynikiem czy/i skutkiem
»,zmiany przyzwyczajen i mentalnosci”#. Nie jest tez potrzebne wyksztalcenie
prawnicze, aby funkcjonariusze, prowadzacy postepowania przygotowawcze,
mogli zatwierdza¢ decyzje o ich umorzeniu lub odmowie wszczecia postepowa-
nia. Czynili to takze w PRL-u, posiadajac rozne stopnie wyksztalcenia, uzupet-
niane na szkotach policyjnych i szkoleniach. Sam nadzdr czy/ kontrola instan-
cyjna nie byl woéweczas i nie jest teraz wcale , iluzoryczny”*.

W III RP nastgpita ciaglo$¢ kontynuacji stuzb policyjnych. Policja prze-
jeta bylych funkcjonariuszy MO oraz niewielka ilos¢ pracownikow zlikwido-
wanej Milicja Obywatelskiej. Gdy w 1990 r. przestata ona istnie¢, nie nastgpity

¥ K. Iglicka-Okolska, Polska jest potkolonia, Rzeczpospolita, Plus-minus z 7-8 lutego 2015 r.

8 J. W. Wéjcik Wykrycie..., dz. cyt., .60

¥ E. Ivanowa, Reforma karna, a policja wiaz w powijakach, Dziennik Gazeta prawna, nr
211 z 30 pazdziernika 2014 r.

% Tamze
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— wbrew wywodom doktrynalnym?® - jakie$ diametralne zmiany w organizacji
Policji, jej funkcjonowaniu, filozofii dziatania. Zmienita sie tylko nazwa , milicja”
na ,policja”, co przeciez samo w sobie nie mogto przynies¢ rewolucyjnych zmian.
Musiata je wymusié przestepczos¢ w Polsce, a przede wszystkim nie nadazanie
pracy policyjnej za jej nowymi formami i zwigzkami ze $wiatem polityki i gospo-
darki. Efektem tego bylo m.in. wprowadzenie w 1995 r. licznych, nowych insty-
tucji, istotnych nie tylko dla czynnosci kryminalistycznych, np.: zakupu kontrolo-
wanego, przesytki nadzorowanej itd.

Juz na poczatku lat dziewieddziesigtych XX wieku organizowano pierwsze
kursy nowej kadry kierowniczej Policji w Legionowie, na ktdrych prezentowano
— jako dominujace w pracy komend i komisariatéw — modele polityczne, mate-
matycznei cybernetyczne®. Opiekunami tych kursow byli przedstawiciele cywil-
nych uczelni i sposrdd nich rekrutowali si¢ takze wykladowcy. W tym samym
czasie kilkudziesiecioosobowe grupy policjantéw z réznych garnizonéw wyjez-
dzaty na szkolenia do Frangji czy USA. Wprowadzane byly standardy pracy odpo-
wiednich stuzb zachodnich, zacie$niano wiezi z policjami innych panstw, organi-
zowano komorki Interpolu w Polsce itd.

Powyzsze tendencje zaczely powoli przetamywac¢ dawna PRL-owska izolacje
struktur policyjnych od spoteczenstwa. Nie oznacza to wcale, iz funkcje dawnego
ZOMO stracity racje bytu w nowej Poligji III RP, a represja miata by¢ wyelimino-
wana. Stopniowo uzalezniano owe struktury od dziatan politycznych i admini-
stracyjnych. Komendanci poszczegolnych jednostek musieli coraz bardziej liczy¢
si¢ z oceng postow czy/i senatoréw oraz kierujacych rzadzaca partia polityczna
i administracji lokalnej. Nie byloby w tym nic ztego, gdyby wypracowano inne
mierniki ocen pracy policyjnej poza wskaznikowa, zwigzang z wykrywalnoscia.
Ale ich nie bylo. Nastepowato wiec state, coraz mocniejsze uzaleznienie osobowe
szefow agend policyjnych. Nepotyzm, wymuszanie od podwtadnych pracy pod
konkretne wskazniki (ilo$¢ natozonych mandatéw karnych, zdobytych zrddet
osobowych itd. — to wszystko zmierzato do ostabiania statusu prawnego i sp
otecznego policjanta, do ostabienia jego pozycji.

Nastepowato spoteczne przyzwolenie na degradowanie tych policjantow,
ktérzy wywodzili sie z dawnej MO. Namaszczeni przez nowe wiladze urzednicy
na najwyzszych stanowiskach resortu spraw wewnetrznych, a takze kierujacy
policyjnymi zwigzkami zawodowymi, akceptowali biernie powyzsze dziatania.
Czy zgadzali si¢ z nimi, czy tez bali si¢ o swoje stanowiska, a moze byly tutaj
i inne motywagje, to wszystko wlasciwie nie ma juz dzisiaj znaczenia. Jesli ma —
to o ile i w jakim sensie moze nastgpowac¢ dalsza politycyzacja struk-
tur specjalnych panstwa. Korporacja prokuratorska i sedziowska nie zezwolila
na podobne dziatania odnos$nie ich przedstawicieli, dziatajacych w podobnych
warunkach w PRL-u, na prezentowanie negatywnych przyktadow sedziow czy
prokuratoréw, pracujacych dalej w III RP, na publiczne organizowanie wystaw

1 Np.: A. Sek, Policja i jej dzieje, , Policja”, nr 2
%2 Autor byt jednym z ich uczestnikow
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ze zdjeciami tych, ktérzy sa na emeryturze itd. Przyktad prokurator Wolickiej nie
z mienia tego stanu rzeczy.

Efektem powyzszych dzialan jest aktualna biernos$¢ funkcjonariusza stuzb
policyjnych, prowadzacego czynnosci kryminalistyczne, staba jego wiez z funk-
gjonariuszami innych ogniw i stuzb, brak wspdtpracy ze spoteczenstwem. On
sam nie jest wolny w kreowaniu czynnosci operacyjno-rozpoznawczych
i wykrywczych. Ogranicza go zbyt rozbudowana sfera kontrolna i nadzorcza,
brak zaufania ze strony przetozonych do prowadzonych przez niego czynnosci,
co skutkuje formalistycznym podjeciem i prowadzeniem danej sprawy. Dlatego
tworzy fikcyjne informacje od réznych zZrédet osobowych, wytwarza dokumenty
operacyjne, aby przedstawi¢ pozory dziatan, ktérych nie bylo, ale bez czego np.
przelozony bedzie domniemywat, Ze nie pracowat efektywnie.

6. Zakonczenie

Przestepczo$é nie powstaje w jakiej$ prézni spolecznej, a parametry psycho-
logiczne czy socjologiczne znakomicie umozliwiajg weryfikowa¢ indywidualne
zachowania przestepcow, a takze aparatu wiladzy czy biznesu. Ma konkretne
zakotwiczenia w aktualnej sytuacji spoteczno-politycznej i gospodarczej, roz-
wija sig, rozrasta, zmienia, intensyfikuje swoje rodzaje w calym bezmiarze pato-
logii, dotykajacych jednostke i grupy ludzkie. Sktada sie ona na to, co okreslone
jest w wycinkowym zakresie w jezyku dogmatycznym, szerzej — w doktrynie,
w mniej wyrazny sposéb w konstrukgji bezpieczenstwa i porzadku publicz-
nego, ujetej publicystycznie, a juz zupelnie koniunkturalnie w dyskursie politycz-
nym, .Za jego utrzymanie odpowiedzialne sa gtéwnie policje administracyjne,
a posrod nich najwazniejsze znaczenie ma policja panstwowa. Kreowane przez
nig dzialania kryminalistyczne sa - w zatozeniu - podstawa calego systemu walki
z przestepczoscig, a takze z innymi patologiami spotecznymi. W III RP, podob-
nie jak i w PRL, gtéwnym instrumentem, probierzem, czy tez kamieniem wegiel-
nym dziatalno$ci polskich stuzb policyjnych i prokuratorskich jest statystyka.
Jest ona niczym Lewiatan, ktéry pochlania ogromna cze$¢ czynnosci operacyij-
nych, wykrywczych, udowadniajacych, a takze prewencyjnych. Funkcjonariusz,
zamiast skupiac si¢ na meritum sprawy, stara si¢ dba¢ o forme, co samo w sobie
nie jest zte, gdy chodzi o doskonalenie sposobu przestuchan, prowadzenia ogle-
dzin czy przeszukania. Problemem jest jednak to, gdy forma zabija tres¢, gdy
trzeba fabrykowa¢ informacje, tworzy niepotrzebne, zbedne zupeinie, wersje
kryminalistyczne, manipulowa¢ danymi osobowych zrddel, produkowac notatki
urzedowe itd. Bez tego iloSciowego balastu, tworzonego tylko, czy przede wszyst-
kim na uzytek wiedzy przetozonych i ewentualnych procedur kontrolnych ze
strony stosownych ogniw, przetoZzony nie zezwolilby np. na zamkniecie sprawy.

Nie ulega watpliwosci, ze funkcjonariusz danej stuzby policyjnej chce efektyw-
nie, sprawnie, z ogromnym po$wieceniem i wysitkiem realizowac przyznana mu
sprawe. Nie mozna zakladaé, ze nie zalezy mu na wykryciu sprawcy przestep-
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stwa czy uniemozliwieniu dziatania przestepnego. Jednak, gdy forma dominuje
nad trescig, dziatania kryminalistyczne czy inne czynnosci policyjne pozbawione
sa konkretnej, wartosciowej legitymacji, widzianej w perspektywach ogolnych,
systemowych. W konsekwengji jest dzisiaj niezmiernie trudno okresli¢ nauko-
wymi, w miare rzetelnymi, obiektywnymi narzedziami, w jakim stopniu policje
przyczyniaja sie¢ do ograniczenia przestepczosci, a w jakiej mierze jest to wynik
innych czynnikdéw, np. samopomocy spolecznej czy emigracji Polakéw.

Sama przemiana nazwy ,milicja” w ,,policje” nie mogta przeciez da¢ nowych
jakosci, gdy przyznane funkcjonariuszom kompetencje roztopily sie¢ w morzu
bezsilnosci calej instytucji, nadmiernie rozbudowanych procedurach procesu kar-
nego, izolagji funkcjonariusza. W mysl ustawy z dnia 6 kwietnia 1990 r.* policjant
jest funkcjonariuszem, powotanym do ochrony bezpieczenstwa i porzadku pub-
licznego. Nie ma jednak warunkéw spotecznych, prawnych i politycznych, aby
wypehniat przyznang ustawami funkgje. Czy jest to planowe, systemowe i syste-
matyczne zniewolenie, ulatwiajace bezkarne dziatania nowych polskich elit, czy
tez brak dalekosieznego widzenia ,jutra” wspolnot na réznych szczeblach III
RP - trudno powiedzie¢. Jesli chodzi o ocene przestanek zmniejszenia si¢ liczby
przestepstw kryminalnych i wzrostu przestepstw gospodarczych, to wydaje sig,
ze gtdéwne przyczyny to emigracja Polakoéw za granice i wieksza dbatos¢ o swdj
wiasny dobytek tych, ktdrzy zostali. Funkcjonariusz stuzb policyjnych, zniewo-
lony przez system prawno-polityczny, pozostat na obrzezach walki z przestep-
czoscia, poza panstwem i spoleczenistwem®™.

Naukowe rygory zarzadzania kadrami policyjnymi, rozwdj osobowy, bada-
nie struktur aspiracji zawodowych, ocenianie i inne parametry prakseologiczne
sq dzisiaj fikcja. Mozna sobie wyobrazi¢ wprowadzenie ISO do procedur policyj-
nych, ale przeciez nie przybedzie od tego jakosci w dziataniu policjanta. Sprawa
o wlamanie czy zabojstwo nie doczeka si¢ szybkiego rozstrzygniecia tylko dla-
tego, ze w danej jednostce policyjnej wprowadzono ISO. Patologiczne zwiazki
skorumpowanych grup gospodarczych z elitami wtadzy determinujg — jak na
razie — organizacje pracy spotecznej, w tym dziatalnos¢ policyjna.
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STRESZCZENIE

Woeiaz narastajacym problemem w srodowisku ochrony jest trudnos¢ z zachowaniem czuj-
nosci podczas petnienia stuzby przez funkcjonariuszy. Spowodowane jest to przede wszyst-
kim ogromna dynamika otoczenia oraz rutyng wykonywanych zadan. Istotnym i wartym
podkreslenia powodem tego stanu rzeczy jest takze stosunek emocjonalny pracownikéw
ochrony do miejsca petnienia stuzby oraz oséb tam przebywajacych. Doprowadza to do
sytuacji niebezpiecznych, w ktérych interwencje zostaja podjete btednie lub zbyt pdzno.
Skutkiem jest przede wszystkim niska jako$¢ wykonywanych zadan ochronnych oraz nie-
bezpieczenstwo oséb ochranianych. Artykul ma na celu zwrdcenie uwagi na wyzej opi-
sany problem oraz zaproponowanie wlasciwego rozwiazania, przy wykorzystaniu modelu
$wiadomosci, ktérego tworcg jest emerytowany zotnierz piechoty morskiej — Jeff Cooper.

SUMMARY

The significant problem in security environment is the difficulty of vigilance while
on duty by the officers. This is due first and foremost a huge dynamic environment and
routine tasks. An important and worth mentioning the reason for this state of affairs is
also an emotional relationship to place security and to personnel on duty.. This leads to
dangerous situations in which interventions are taken incorrectly or too late. The result is
mainly the low quality of protection tasks and the danger of protected persons. The article
is to draw attention to the problem described above and to propose appropriate solutions,
using a model of awareness, whose creation is a retired Marine - Jeff Cooper.
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1. Wstep

Otoczenie pracy, w ktdrym na co dzien znajduje si¢ pracownik ochrony, cha-
rakteryzuje sie niewatpliwa dynamika. Celem artykutu jest zwrdcenie uwagi
na kwestie, jaka jest potrzeba zachowania ciaglego stanu czujnosci pracownika
ochrony podczas petnionej stuzby oraz wskazanie proponowanego rozwiazania
tego problemu.

Podkresli¢ nalezy , iz sytuacje zaskoczenia, w ktoérych podejmowane inter-
wengje nie przyniosa skutku lub nie zostana w ogdle podjete stwarzaja ogromne
zagrozenie, nie tylko dla pracownika pelnigcego stuzbe, ale takze dla ochrania-
nych przez niego oséb. Niwelowad to ryzyko mozna poprzez wykorzystanie
modelu $wiadomosci Jeffa Coopera.

Celem artykutu jest przedstawienie opracowania amerykanskiego badacza,
autora interesujacego modelu $wiadomosci umystowej. Pozwala on dopasowac
poziom swiadomosci do okolicznosci i realidéw otaczajacego Srodowiska. Pozwala
to przyczynic si¢ do skutecznosci wykonywanych zadan podczas petnienia stuzby
przez pracownika ochrony.

2. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w agencjach ochrony o0s6b i mienia

Specyfika srodowiska ochrony to przede wszystkim wysoka dynamika $ro-
dowiska pracy. Dotyczy ona nie tylko poziomu rotacji pracownikéw wewnatrz
firmy, ale takze zagrozen z ktérymi ochroniarz spotyka sie bezposrednio na stuz-
bie. Konieczne jest wspiera¢ wykonywanych zadan ochronnych poprzez wiasciwe
zarzadzanie zasobami ludzkimi. Dziatania te pozwolq na skuteczng poprawe pro-
fesjonalizacji wykonywanych zadan ochronnych. Teze te poprze¢ nalezy wypo-
wiedzig Andrzeja Szymonika, ktéry podkreéla, iz , trzeba pamietac, ze gospoda-
rowanie zasobami ludzkimi odbywa si¢ w ciagle zmieniajacym si¢ otoczeniu, dla
ktorego szczegolnie wazne sa strategiczne gospodarowanie zasobami ludzkimi
oraz prawne otoczenie”.

W tym miejscu przedstawic¢ nalezy fundamentalng definicje zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, ktérej twoérca jest Michael Armstrong. Zdefiniowat on to pojecie
jako , strategiczne i spdjne podejscie do zarzadzania najbardziej wartosciowymi
zasobami organizacji — pracujacymi w niej ludzmi, ktérzy indywidualnie i zbio-
rowo przyczyniaja sie do realizadji jej celow” '. Gospodarka potencjatem osobo-
wym dotyczy dziewieciu zasadniczych czynnosci, ktore nalezy realizowac w kon-
tekscie organizowania ochrony obiektéw?

1) planowanie zasobdéw ludzkich (strategiczne, taktyczne, operacyjne)
— zaspokojenie przysztych potrzeb kadrowych organizacji;
uwzglednienie czynnikéw wewnetrznych, jak i otoczenia;

! Armstrong M., Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s.
19-21
2 Szymonik A., Logistyka w bezpieczerstwie, Wydawnictwo DIFIN, Warszawa 2010, s. 63-66
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2) rekrutacje — stworzenie bazy kandydatow do pracy, dziatajac wedtug
planu zasobéw ludzkich;

3) dobdr - zaznajomienie si¢ z podaniami i Zyciorysami, trescig
przeprowadzonych rozméw kwalifikacyjnych i testow (case study?®)
oraz sprawdzeniem referencji.

4) wprowadzenie do pracy — wspomaganie bezkonfliktowe wilaczenie sie
nowo przyjetych pracownikéw do organizacji, np. poprzez mentoring?;

5) program doskonalenia —rozwijanie umiejetnosci, ktére beda potrzebne
w przyszlej pracy;

6) ocena efektywnosci — zestawienie wynikdw pracy danego pracownika
z normami lub celami ustalonymi dla zajmowanego przez niego
stanowiska;

7) awanse, przeniesienia, degradowanie i zwolnienie z pracy — wynikaja
bezposrednio z przydatnosci danego pracownika dla organizaciji;

8) szkolenie i doskonalenie — zachecanie pracownikéw do przyczyniania
sie w wigkszym stopniu do zapewnienia efektywnosci;

9) program szkolenia — utrzymywanie lub podwyzszenie wydajnosci na
obecnie zajmowanym stanowisku.

Nalezy w tym miejscu wskazac¢ cel wszystkich dziataii opisanych powyzej.
Wedlug Andrzeja Wdjcika jest to selekcja sposrdd obecnych oraz przysztych pra-
cownikéw ochrony fizycznej, tylko i wylgcznie , kandydatéw lojalnych, godnych
zaufania, prawych oraz tych posiadajacych inne cechy osobowosci i kontakty oso-
biste niebudzace niepokoju i/lub zastrzezen u pracodawcy”>.

Reasumujac powyzsze rozwazania, osiagniecie odpowiednich rezultatow
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi bedzie mozliwe tylko wtedy, gdy , przestrze-
gane beda zasady uczciwej konkurendji i lojalnosci wobec pracodawcy” oraz
wsparte zostang odpowiednimi dziataniami ze strony pracownikow.

3. Charakterystyka pojecia modelu swiadomosci (kodu koloru)

Rozwazania rozpocza¢ nalezy od zdefiniowania pojecia modelu $wiadomo-
Sci. Jetf Cooper, tworca tzw. kodu koloru, podkreéla ze kluczowym srodkiem na
przetrwanie w momencie konfrontacji, zgodnie nie jest ani bron, ani umiejetnosci
walki, jest to ludzka mentalnos¢. Wprowadzone przez niego pojecie poczatkowo
nie miato nic wspdlnego z dopasowaniem obecnej sytuacji do poziomu czujnosci,
lecz do stanu umystu jednostki. Twierdzit on, iz stopien niebezpieczenstwa oraz

® Studium przypadku, ktorego celem jest pokazanie koncepcji wartych skopiowania, jak i potencjal-
nych bledéw, ktérych nalezy unikac.

* Doradztwo, ktorego celem jest odkrywanie i rozwijanie potencjatu ucznia pod okiem mentora.

*Wojcik A. (red.), Mechaniczne i elektroniczne systemy zabezpieczeri, Wydawnictwo
VERLAG DASHOFER, Warszawa, wrzesien 2008, Tom I, Cz. 2,2,1.2, s. 2; W. Bejgier, B.
Stanejko, Ochrona o0séb i mienia, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa
2010, s. 202-204
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to co gotow zrobic jest czlowiek w danej sytuacji, pozwala na szybkie przejscie
z jednego poziomu na inny poziom $wiadomosci. Mys$la przewodnia kodu kolo-
row jest twierdzenie, ze dzieki takiemu dzialaniu mozliwe jest prawidtowe roz-
wiazanie danej sytuacji zagrozenia. Kazdy z wspomnianych etapéw Jeff Cooper
opisat za pomoca koloru, rozpoczynajac od poziomu catkowitej nieSwiadomosci,
az do fazy szoku. Sa to kolejno®:
Stan bialy:

e calkowita nieswiadomo$c¢ otoczenia;

* atak na jednostke w stanie biatym bedzie prawdopodobnie udany.
Stan zolty:

* ogdlna $wiadomos¢ otoczenia;

* postrzeganie wydarzen i zmieniajacych sie warunkéw wokol;

* osoba moze pozostawac w stanie zottym caty czas.

Stan pomaranczowy:

e stan podwyzszonej Swiadomosci;

® prawdopodobne zagrozenie zostato juz zidentyfikowane i plany na taka
ewentualno$¢ sa wykonywane;

*® aby poradzic¢ sobie z taka sytuacja zagrozenie jest uwaznie obserwowane,
aby stwierdzi¢, czy potrzebne bedzie dziatanie;

® osoba w takim stanie moze pozostawac tylko 3-4 godziny.

Stan czerwony:

e stan organizmu typu walcz-uciekaj’;

* osoba w tym stanie albo juz zaczeta dzialanie, albo czeka w pogotowiu
i gotowosci do natychmiastowego rozpoczecia dziatania;

* nastepuje petna konsolidacja psychiczna i fizyczna;

* osoba moze pozostawac w tym stanie tylko przez kilka minut.

Stan czarny (stan uznawany w praktyce jako integralna cze$¢ modelu swiadomo-
Sci Jeffa Coopera, jednak nie bedacy pierwotnie jego czescia):

® szok;

* osoba w tym stanie jest tak przygnebiona sytuacja, ze jest zszokowana do
stanu niemoznosci reagowania; przyréwnac reakcje t¢ mozna do zamknie-
cia oczu na cale wydarzenie — blokada wewnetrzna;

* atak na taka osobe bedzie z catqg pewnoscig skuteczny.

Podsumowujac wyzej wymienione elementy kodu koloréw, warto przedstawic
jak Jeff Cooper podkresla ich znaczenie — ,, wigkszo$¢ ludzi zyje w blogiej nieswia-
domosci otaczajacego ich swiata, pozostaja oni zajeci myslami o pracy lub proble-
mami osobistymi, nie zwazajac na co dzieje si¢ najblizej ich samych”. Zauwaza on
, iz przez te nieuwage i lekcewazenie zmiennosci otaczajacego ich $wiata, czesto

% Rosenberg J., The carry book: Minnesota Edition, Wydawnictwo Elegon, Minneapolis 2011,
s. 52-59

7 Podczas ostrego stresu, zazwyczaj krétkiego, pobudzenia w obliczu zagrozenia, wyksztalcit sie
w drodze ewolucji mechanizm walcz-uciekaj. W jego ramach na poziomie ciala, niezaleznie od ra-
cjonalnego umystu, zachodzq natychmiastowe zmiany, ktore zwiekszajq szanse przetrwania, dota-
dowujgc cztowieka sitq do walki lub ucieczki.
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znajduja sie¢ w niepotrzebnym niebezpieczenistwie. Wielokrotnie argumentuje on,
iz dzieki nauce obserwacji otoczenia, nieustannej jego ocenie i odpowiedniej reak-
¢ji na jego dynamike, mozna osiagnac¢ duzy stopieni kontroli nad wtasnym losem.
,Wymaga to, aby nauczy¢ si¢ znajdowaé¢ w odpowiednio nizszym i wyzszym
stanie gotowosci, podobnie jak podczas zmiany biegéw w samochodzie, poru-
szac sie w gore i w dot na skali” ®. Autor postuzyt sie metafora, przyréwnujac stany
$wiadomosci do skrzyni biegdw w samochodzie. Wyjasnia on ,iz podczas, zmiany
biegow, predkos¢ jazdy dopasowywana jest do istniejacych warunkéw na trasie
oraz ograniczen. Dzigki temu mozliwym jest dopasowanie poziom $wiadomo-
$ci do aktualnych warunkéw panujacych na drodze. W ten sposéb zobrazowane
zostato meritum kodu kolordéw, jako progresywna skala gotowosci, rozpoczyna-
jac od stanu nieswiadomosci i nieprzygotowania, az do stanu gotowosci i natych-
miastowej reakcji na bodziec.’

Wskazac przy tym nalezy, iz osoby zyjace na omdéwionym wczesniej poziomie
biatym moga pasc ofiarg wypadku lub przestepcy w bardzo tatwy sposob. Z dru-
giej strony, niemozliwym jest aby zy¢ na poziomie pomarariczowym lub czerwonym
caly dzien. Wedtug psychologdéw nie jest wykonalnym pozostawanie w stanie
gotowosci dtuzej niz 3-4 godziny. Warto rozwazy¢ w takim razie, jakie dziatanie
nalezy poczyni¢ aby nauczy¢ sie eskalowac i de-eskalowac poziomy swiadomo-
$ci w gore i w dot tej skali, wedtug okolicznosci jakimi zostanie to podyktowane. "

4. Skuteczne wykorzystanie Modelu Swiadomosci Coopera w srodowi-
sku ochrony.

Integralna czescia scharakteryzowanego wczesniej problemu, jest rozwiazanie

go, ktore Cooper opisuje w trzech etapach. S to kolejno':
Rozpoznawanie obecnosci przeciwnika w czasie;

2. Zdawanie sobie sprawy, internalizacja i zaakceptowanie faktu, ze
to wlasnie ten czlowiek i to wlasnie w tym miejscu, ma zamiar nas
zaatakowac lub zabi¢ z powodoéw, ktorych nie jesteSmy w stanie
zrozumieg;

3. Jesli nie mozna go powstrzymac, nalezy pokona¢ swoja nieche¢ do
uzycia przemocy wobec drugiego cztowieka.

Uzupetnié powyzsze stwierdzenia mozna spojrzeniem na kazdy z tych etapéw
po kolei. Po pierwsze, z przeciwnikiem trzeba si¢ zobaczy¢ przeciwnik musi by¢
realny, nie mozna go sobie jedynie wyobrazaé. Po drugie nalezy uswiadomic
sobie, ze stanowi on zagrozenie. Przestepcy sa niewidoczni dla przecietnego czto-

8 Cooper J., Cooper Commentaries, Vol. 13, No. 7, July 2005,, s. 526-529.
* McLellan D., Jeff Cooper, 86; Firearms Expert Set Standard for Pistol Technique, Los Angeles
Times, 2006.

'Rosenberg J., The carry book: Minnesota Edition, Wydawnictwo Elegon, Minneapolis 2011,
s. 33-37.

1 Cooper J., Cooper Commentaries, Vol. 4, No. 2, January, 1996, , s.. 637-640.
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wieka, bardzo tatwo wtapiaja sie w thum. W przeciwienstwie do opinii publicznej,
nie pojawiaja si¢ nagle aby zaatakowac, po czym natychmiast znikna¢. Zazwyczaj
wylaniaja sie z thumu otaczajacego ich ofiare, ktéry Cooper okresla jako ,, mgle”".

Opisane powyzej zachowanie pozwala napastnikowi na to aby nie wzbudzi¢
wczesniejszych podejrzen i nie podnosi¢ stanu swiadomosci osoby zaatakowa-
nej. Istotnym jest odpowiednie wyodrebnienie napastnika z ,mgty” przed doko-
nanym przez niego atakiem. Oznacza to dostrzezenie znakdéw ostrzegawczych
wczesniej. Umozliwi to osobie zaatakowanej zmiane swojego stanu $wiadomosci
we wlasciwym czasie.”

Kolejna z istotnych kwestii jest podkreslenie, iz opisane powyzej dziatanie jest
bardzo trudne do zrealizowania przez normalnych, racjonalnych i uspotecznio-
nych ludzi. Cywilizowanemu cztowiekowi czesto nietatwo jest zrozumie¢, ze zyje
ramie w ramie z ludzmi, ktérzy nie sg normalni, racjonalni, uspotecznieni i cywi-
lizowani jak on.

Szczegolnie pracownicy ochrony i inni funkcjonariusze publiczni powinni
zwrdci¢ uwage na fakt, iz istnieja ludzie, ktérzy nie dbajg o plany na przysztos¢,
swoje rodziny, a bol i cierpienie drugiemu cztowiekowi zadaja bez najmniejszego
problemu. Osoby takie moga zabi¢ nawet za tres¢ portfela ich ofiary, poniewaz
brak im $rodkéw na leki. Moga zgwalci¢, poniewaz czuja si¢ bezsilne, zdegra-
dowane i naduzyte, twierdzac iz zmieni¢ ten stan rzeczy moga jedynie ponizajac
i naduzywajac kogos innego.

W charakterystycznym $rodowisku ochrony, w ktérym wedlug opinii pub-
licznej panowa¢ powinna ciagla gotowos¢ do dziatania, nie mozna wymagac od
pracownika pelnej czujnosci czy statej gotowosci do dziatania. Pewnym jest, ze
ostabi to jego zdolnos¢ reagowania w sytuacjach zagrozen oraz tych ekstremal-
nych. Wystarczajacym jest jesli bedzie on w czasie stuzby pozostawat w stanie
zottym. Konieczne jest wiec uswiadomienie sobie, ze podwyzszony stan goto-
wosci pracownik powinien wykazywac¢ w czasie rutynowych dziatan kontrolno
-sprawdzajacych, a stan czerwony, czyli zdolnos¢ do natychmiastowej sprawnej
reakgji pozostawia¢ na ewentualnos¢ powstania sytuacji ekstremalnej. 1°

Organizatorzy dziatan ochronnych uwzgledniajac, przedstawiong w omawia-
nym modelu, gotowo$¢ pracownika ochrony do reakcji na atak z otoczenia powinni
stworzy¢ warunki do zachowania statej gotowosci do dziatan. Stuzy¢ temu moga
proste i przemyslane rozwigzania organizacyjne i techniczne. Z posréd nich
wyrozni¢ mozna m.in. powierzanie zadan ochronnych obarczonych duzym ryzy-
kiem zagrozenia przestepczego zespotom pracownikéw w sktadzie co najmniej
dwuosobowym. Zespoly takie powinny dziata¢ na zasadzie zmiany dziatajacej
i czuwajacej (np. w obiektach posiadajacych stata ochrone). Niezwykle waznym

2Cooper J., Cooper Commentaries, Vol. 14, No. 5, January, 1996, , s.. 18-24

13 Tamze, s.. 22-23.

“Rosenberg J., The carry book: Minnesota Edition, Wydawnictwo Elegon, Minneapolis 2011,
s. 69-75.

Cooper J., The Gargantuan Gunsite Gossip, Wydawnictwo Gunsite Press, Minneapolis
2001, s. 435-450
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jest takze zapewnienie, aby obiekty zostaly wyposazone w sprawne urzadzenia
i systemy wykrywania i sygnalizowania zagrozen z okre$lonych miejsc obiektu.

Szczegdlnego znaczenia nabiera wowczas stwarzanie zespotom pracownikow
ochrony (np. zalogom interwencyjnym) mozliwosci okresowego wypoczynku.
Tylko wypoczety funkcjonariusz moze by¢ efektywny w wykonywanych przez
siebie zadaniach podczas pelnionej stuzby. Rozwiazanie to znaczaco zapobieg-
nie lub ztagodzi powstajace konflikty w grupie. Zdecydowanie lepiej pracownik
dziata¢ bedzie z wiarg, ze nie zawiedzie si¢ na wspotdziatajacych kolegach ze
wzgledu na ich zly stan psychofizyczny spowodowany zmeczeniem. Niezwykle
pomocnym réwniez okazac si¢ moze takze wyznaczanie skréconego czasu bezpo-
$redniego wykonywania zadan ochronnych dla zespotéw wykonujacych zadania,
zwigzane z konwojowaniem wartosci.

5. Zakonczenie

Reasumujac, model swiadomosci Coopera wykorzystany w zarzadzaniu zaso-
bami ludzkimi w agencjach ochrony, moze zdecydowanie wesprze¢ oraz pod-
nies¢ efektywnos$¢ zadan realizowanych na stuzbie przez pracownikow ochrony.
Im bardziej swiadomy ochroniarz, tym wieksza skuteczno$¢ jego nadzoru oraz
podejmowanych interwencji. Przyczynic¢ si¢ to moze posrednio do bezpieczen-
stwa 0sob oraz obiektéw podlegajacych ochronie, co niewatpliwie odzwierciedli
sie w wynikach osiaganych podczas podejmowanych przez pracownika ochrony
dziatan.
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STRESZCZENIE
W artykule, w sposéb syntetyczny przedstawiono najczesciej wystepujgce zagrozenia teleinforma-
tyczne, mogace w znaczny sposéb ograniczy¢ lub catkowicie zaktdci¢ funkcjonowanie organizacji
oraz zaprezentowano najskuteczniejsze zdaniem autora rozwigzania stuzqce ochronie systemdw
i sieci informatycznych.

SUMMARY
In the article, the author presents a synthesis of the most common ICT threats which
can, in a significant way, limit or completely disturb the functioning of an organization.
The article shows the most effective, according to the author, solutions to protect the
computer nets and systems.

1. Wstep

Coraz szybszy rozwdj cywilizacyjny i technologiczny wymusza wprowadza-
nie skutecznych, czesto nowatorskich rozwigzan w obszarze ochrony organizacji.
Dlatego priorytetem w sferze bezpieczenstwa winny by¢ miedzy innymi dziatania
zwigzane z utrzymaniem zdolnosci do odpowiedniego reagowania w przypadku
wystapienia réznego rodzaju zagrozen, w tym zagrozen teleinformatycznych.

Wraz z zaawansowang technologia informatyczna pojawito si¢ szczegélnie
grozne zjawisko negatywnego wplywania tejze technologii na funkcjonowanie
systemOw organizacji, dlatego tez niezbedna jest ciagta identyfikacja zagrozen
bezpieczenstwa informacji w sieciach teleinformatycznych'.

! W literaturze fachowej czesto spotyka si¢ rozne definicje zagrozen, jak rowniez klasyfi-
kacje typoéw zagrozen mozliwych do wystapienia w organizacji. Na potrzeby niniejsze-
go artykutu za zagrozenie nalezy uznac sytuacje, w ktorej pojawia sie prawdopodobien-
stwo powstania stanu niebezpiecznego dla organizacji lub zdarzenie, powstajace losowo
lub wywotane celowo, ktére wywiera negatywny wptyw na funkcjonowanie struktur
organizagji.
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Istotnym elementem bezpieczenistwa w organizacji jest zaprojekto-
wanie i wdrozenie do uzytkowania funkcjonalnego, wydajnego i dzia-
tajagcego zgodnie z oczekiwaniami systemu ochrony teleinformatycz-
nej. Zabezpieczeniem powinien zosta¢ objety przede wszystkim istniejacy
w organizacji system ochrony danych wraz z wszystkimi jego elementami?,
a funkcjonowanie takiego systemu winno by¢ réwniez zsynchronizowane
z innymi rodzajami ochrony organizacji’.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie najczesciej wystepujacych
zagrozen dla organizacji w obszarze teleinformatycznym wraz z mozliwymi do
zastosowania dzialaniami ochronnymi.

2. Elementy bezpieczenstwa teleinformatycznego organizacji

Kazda organizacja winna przede wszystkim kierowac sie¢ obowiazkami
i zaleceniami wynikajacymi z przepisow prawa, a w szczegolnosci prowadzic
podstawowa dokumentacje bezpieczenstwa teleinformatycznego, okresla¢ obo-
wiazki 0séb funkcyjnych odpowiedzialnych za zapewnienie ochrony informa-
qji, stosowa¢ w miare swoich mozliwosci technicznych kryptograficzng ochrone
danych oraz opracowywac i realizowac metody zapobiegajace utracie informacji
wrazliwych z sieci teleinformatycznych.

Priorytetem przy zapewnieniu bezpieczenstwa informacji w organizacji
powinno by¢ okreslenie podstawowych czynnosci oséb funkcyjnych odpowie-
dzialnych za bezpieczenstwo informacji, prowadzenie stosownej dokumentacji,
sprawowanie nadzoru oraz kreowanie $wiadomosci pracownikéw, jako elementu
ksztattowania polityki bezpieczenstwa®*.

Nalezy wdraza¢ zasady dotyczace: planowania, organizowania i zarzadza-
nia sieciami, identyfikacji poszczegolnych zagrozen, sposobow realizacji ustug,
wykorzystywanych systeméw operacyjnych oraz szczegoétowo okresli¢ obo-
wigzki administratora sieci.

2 P. Kaminski, Metodyka przygotowania planu ochrony infrastruktury krytycznej, wyd. PWSZ,
Kalisz 2015, s.37

Poza ochrong teleinformatyczng organizacji, w literaturze definiowane sa jeszcze inne
rodzaje ochron. I tak: ochrona fizyczna to zespdt przedsiewzie¢ minimalizujacych ry-
zyko zaklécenia funkcjonowania organizacji przez osoby, ktére znalazly sie w sposdéb
nieautoryzowany na jej terenie. Kolejna to ochrona techniczna wykorzystujaca przed-
siewziecia, $rodki i procedury zabezpieczenia technicznego. Ochrona osobowa ma
na celu minimalizacje ryzyka zwigzanego z osobami, ktore, przez autoryzowany do-
step dostaly sie na teren organizacji i moga zakldcic¢ jej funkcjonowanie oraz ochro-
na prawna, majaca na celu minimalizacje ryzyka zwiazanego z dziatalnoscia oséb fi-
zycznych lub przedsigbiorcow, ktérych aktywnos¢ moze prowadzi¢ do zakidcenia
w funkcjonowaniu organizagji.

J. Walas-Trebacz, ]. Ziarko, Podstawy zarzqdzania kryzysowego, Czes¢ 2 Zarzqdzanie kryzysowe
w przedsigbiorstwie, wyd. KTE, Krakow 2001, s. 159
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Waznejestrowniez przyjecie okreslonych standarddéw dotyczacych: architektury
i technologii sieci, zabezpieczenia przed zagrozeniami programowymi i dostepo-
wymi, a takze zasad pracy i diagnostyki w sieci.

Identyfikowanie potrzeb informacyjnych organizacji, stosowane przez nig
technologie informacyjne oraz rola i znaczenie sieci Internet pozwalaja na stwo-
rzenie systemu informacyjnego organizacji na bazie nowoczesnych technologii.

W stosowanych przez organizacje informatycznych systemach zarzadzania czy
tez systemach wspomagania decyzji, kluczowe znaczenie ma prawidlowe zabez-
pieczenie posiadanych baz danych. Dostep do baz danych najczesciej odbywa sie
poprzez sieci lokalne.

Rys. 1. Elementy systemu informatycznego w organizacji wymagajace ochrony

Zrédto: opracowanie wiasne

Prawidlowo skonstruowana infrastruktura bezpieczenstwa sieci teleinforma-
tycznych powinna by¢ oparta na: wlasciwej konfiguracji komputera i routera do
pracy, eksploatacji zabezpieczonych sieci radiowych, programowej i sprzetowej
ochronie sieci bezprzewodowych oraz okresowej ocenie i kontrolowaniu przyje-
tych rozwigzan’.

® Za ochrone teleinformatyczna uwaza si¢ zespot przedsiewziec i procedur majacych na
celu minimalizacje ryzyka zaktocenia funkcjonowania organizacji zwigzanego z wyko-
rzystaniem do jej uzytkowania systemow i sieci teleinformatycznych.
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Zaniedbania w tym zakresie skutkujg wtamaniami do systemdéw teleinfor-
matycznych, falszowaniem, badz utratg informacji lub zaktéceniami w ciagto-
$ci pracy systemoéw. To nie tylko sa straty finansowe czy prestizowe, ale przede
wszystkim niebezpieczenstwo wystapienia czesciowego lub catkowitego paralizu
organizacji.

System zarzadzania bezpieczenstwem teleinformatycznym w organizacji
winien by¢ poddawany audytowi wewnetrznemu, a w uzasadnionych przy-
padkach réwniez audytowi zewnetrznemu, a takze winny by¢ stosowane tech-
niki analizy mozliwych do wystapienia ryzyk zwiazanych z zagrozeniami
teleinformatycznymi®.

3. Systemowa ochrona informatyczna organizacji

Systemowa ochrona danych umozliwia stworzenie szczegdtowych mechani-
zmoOw ochrony, skupiajac specjalng uwage na kluczowych systemach, co w wyso-
kim stopniu podwyzsza bezpieczenstwo w calej organizacji i ulatwia centralne
zarzadzanie bezpieczenistwem teleinformatycznym. Tym samym pozwala na
cigglte monitorowanie stanu bezpieczenstwa sieci i systemdw w organizacji oraz
umozliwia szybka reakcje w przypadku zaistnienia incydentu komputerowego’.

Obecnie na rynku znajduje si¢ znaczny wybdr narzedzi programowych wspie-
rajacych zarzadzanie bezpieczenstwem informacji w organizacji. Najlepsze z nich
kompleksowo zabezpieczaja luki w systemach, przez co skutecznie uniemozli-
wiaja jakikolwiek wyciek danych na zewnatrz.

Kompetentnie prowadzona polityka bezpieczenstwa informatycznego pozwoli
ustrzec si¢ organizacji przed nieuprawnionym dostepem, ztosliwymi skryptami
wykradajacymi dane, kradzieza logindéw i haset oraz podstuchem danych, a jed-
noczesnie umozliwi poprzez prowadzenie ciagltej kontroli wykrycie atakow na
system.

W dalszej kolejnosci warto bedzie rozwazy¢ rowniez wprowadzenie, znacznie
rozszerzonych, kompleksowych rozwigzan systemowych®.

Rys. 2. Rozwigzania systemowe w bezpieczenstwie teleinformatycznym
organizacji

¢ T. Trejderowski, Kradziez tozsamosci. Terroryzm informatyczny, wyd. ENETEIA, warsza-
wa 2013, s. 203

7 M. Ludwiszewski, Monitoring stanu bezpieczenistwa teleinformatycznego panistwa, [w:] red.
M. Madej, M. Terlikowski, Bezpieczenistwo teleinformatyczne panstwa, wyd. Polski Instytut
Spraw Miedzynarodowych, Warszawa 2009, s. 136

8 A. Galach, Bezpieczeristwo systemow teleinformatycznych w UE, wyd. ODIiDK, Gdanisk 2004, s. 22
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Zrédto: opracowanie wiasne

Jednoczesnie tego typu rozwiazania utatwiajq kierownictwu organizacji pro-
wadzenie wewnetrznych szkolen podwyzszajacych swiadomos$¢ uzytkownikow
na temat metod zapobiegania zagrozeniom pochodzacym z cyberprzestrzeni,
gdyz jednym z zagrozen dla infrastruktury teleinformatycznej moga by¢ sami
pracownicy.

Przedmiotem zainteresowania pracownikow, czesto niezadowolonych z poli-
tyki kadrowej czy finansowej firmy, moga by¢ dane osobowe, réznego rodzaju
informacje niejawne, korespondencja wewnatrzorganizacyjna czy informacja
o zabezpieczeniach prawnych, organizacyjnych oraz technicznych. Szacuje sig, ze
poprzez btedy pracownikéw lub dziatania celowe, firmy na catym Swiecie traca
rocznie 350 milionéw dolaréw’.

° Za wyciek informacji winni pracownicy, Rzeczpospolita Nr 36, Ekonomia i Prawo, s. B7,
wyd. GBC, Warszawa 2015
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Rys. 3. System kontroli pracownikéw korzystajacych z sieci teleinformatycznej
W organizacji

e EES
N

N\
-

Zrédto: opracowanie wiasne

Najczestszymi , kanatami” wycieku danych z organizacji wykorzystywanymi
przez pracownikow sa:

e Poczta e-mail;

* Komunikatory internetowe;

* Komunikatory glosowe;

® Fora dyskusyjne;

¢ Dzienniki sieciowe;

* Sieci FTP;

* Nosniki zewnetrzne (np. ptyty CD/DVD, pamieci typu ,flash”, dyski
twarde USB);

e Wydruki komputerowe®.

Niewatpliwie, gruntowne przeszkolenie pracownikdw w zakresie: wymagan
systemu, dostepu do systemu, ograniczen w dostepie oraz kontroli dostepu do
informadji, jak rowniez zagrozen zewnetrznych i wewnetrznych dla informagji
w organizacji oraz znajomosci aspektow prawnych dotyczacych odpowiedzialno-
$ci za ochrone informacji znaczaco wesprze prowadzong przez organizacje poli-
tyke bezpieczenstwa.

Pomocne w tym zakresie bedzie rdwniez opracowanie dla pracownikéw
instrukdji postepowania dotyczacych zasad: dostepu do zasobdéw informacyjnych,

10" Kontur bezpieczenstwa informacyjnego, wyd. SearchInform, Warszawa 2015, s.4
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korzystania z sieci wewnetrznych, wspdtdzielenia si¢ informacjami oraz zapobie-
gania zagrozeniom teleinformatycznym.

Jednoczesnie, w celu efektywnej kontroli pracownikéw mozna wykorzysty-
wacd dostepne na rynku IT oprogramowania komputerowe. Systemy te, najczesciej
automatycznie pobieraja dane o:

* wykonywanych czynnosciach i aplikacjach komputerowych, z ktérych
korzystal pracownik,

* wykonujg regularnie, zgodnie z ustalonym harmonogramem zdjecia
ekranu monitora,

* rejestrujg dane identyfikacyjne pracownika (nazwa komputera, konto
uzytkownika, itp.).

Rys. 4. Zrzut ekranu programu Worktime Monitor przedstawiajacy przy-
ktadowy czas aktywnosci pracownikdéw przy korzystaniu z aplikacji

komputerowych
| Calkowity czas od aktywnosci p Ow / miejsc wy ych uzy 6w grupy

1100k - 1092:43h

1000 h
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800h
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Nieznane

600 h [ Przegladarki
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mm

s00h W Gry i zabawy
B System
W Multimedia

400 h I Plki | dyski

300h 232,180 283.76h

200h

104.62 h
100h 77.53h
l . N ]
o |
Biurowe Mieznane Przegladarki Poczta ™ Gry i zabavey System Multimedia Pliki i dyski

Zrédto: opracowanie na podstawie oprogramowania firmy SearchInform

Zebrane dane umozliwiaja przeglad wszystkich przechwyconych informa-
Gji oraz ich szczegolowa analize. Raporty tworzone sg samoczynnie i wysytane
na wskazana przez administratora bezpieczenstwa systemu skrzynke poczty
e-mailowej’.

" Information Security Perimeter Worktime Monitor, wyd. SearchInform, London 2014, s. 35
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Nie nalezy zapominac rowniez o innych czynno$ciach wykonywanych w syste-
mie informatycznym, a majacych wptyw na jego bezpieczenstwo, jak chocby szy-
frowanie danych i ich bezpieczne przenoszenie na nosnikach zewnetrznych.

W przypadku szyfrowania danych okresla sie nie tylko obowigzujace reguty,
ale takze wskazuje si¢ uzytkownikdéw, ktérzy powinni mie¢ dostep do zaszyfro-
wanych danych lub dla ktoérych ten dostep bedzie zablokowany.

Korzystanie z szyfrowania danych przenoszonych na nosnikach zewnetrz-
nych (np. pamieci flash) pozwala zapobiec wyciekowi danych w przypadku ich
utraty. Szyfrowanie jest rowniez skutecznym srodkiem bezpieczenstwa zapisu
i przekazywania poufnych informagji.

Przy uzyciu specjalistycznego oprogramowania mechanizm szyfrowania
pozwala automatyczne szyfrowac lub deszyfrowac pliki na nosnikach zewnetrz-
nych. Przy kopiowaniu zaszyfrowanych danych z pamieci zewnetrznej na dysk
stacji roboczej, jezeli uzytkownik ma prawo dostepu i na stacji roboczej zainsta-
lowany jest odpowiednie oprogramowanie, pliki zostana rozszyfrowane natych-
miast. Natomiast, jezeli uzytkownik nie posiada prawa dostepu lub na stacji
roboczej nie ma zainstalowanego wilasciwego oprogramowania, pliki pozostang
w zaszyfrowanej postaci'®.

4. Procedury, jako istotny element wsparcia bezpieczenstwa
informatycznego

Stosowanie procedur, jako elementu wsparcia bezpieczenstwa organizacji
moze utrudni¢ wszelkie ,szkodliwe” dziatania w obszarze teleinformatycznym
organizacji, a nawet nie dopuscic¢ do ich zaistnienia.

Procedury to pisemne instrukcje (opisujace etapy okreslonego procesu, w tym
wykorzystywane metody i srodki oraz oczekiwany efekt) okreslajace podejmo-
wane dziatania w przypadku wystgpienia zagrozen. Powinny one uwzgledniac
m.in. schemat organizacyjny, specyfike dzialania, wykorzystywane rozwiazania
techniczne oraz obowigzujace przepisy prawne dotyczace organizacji®.

Procedury pozwalaja takze, w sposdb praktyczny (np. w formie ¢wiczen)
na wczesniejsze sprawdzenie prawidtowego ich skonstruowania i ewentualne
uwzglednienie innych koniecznych czynnosci do zrealizowania. Powinny one
zostaé sporzqdzone w takim stopniu uszczegotowienia, aby umozliwic osiggniecie zawar-
tego w nich celu dziatania.

Prawidlowo skonstruowane procedury pozwalaja na skuteczne zarzadzanie
oprogramowaniem, ktoérego zadaniem bedzie uniemozliwienie ominigcia syste-
mow zabezpieczen, prowadzenie kontroli dostepu do systemu czy tez rozliczanie
czynnoséci wykonywanych przez uzytkownikdéw.

12 K. Liderman, Podrecznik administratora bezpieczenstwa teleinformatycznego, wyd. MIKOM,
Warszawa 2003, s. 242

13 P. Kaminski, Straze gminne (miejskie) w zarzqdzaniu kryzysowym, wyd. PWSZ, Kalisz 2013,
s. 131
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Tak sformutowane wymogi wskazuja, ze kazdorazowo w zaistniatej sytuacji,
poszczegdlne komorki organizacji powinny obowigzkowo postepowac zgodnie
z zasadami zawartymi w przygotowanych procedurach postgpowania okreslaja-
cych sposéb dziatania w danej sytuacji juz od momentu pojawienia si¢ sygnatu
o mozliwym zagrozeniu.

Zastosowanie procedur przez organizacje pozwala na utrzymanie wysokiej jakosci
dziatania, bezproblemowos¢ postepowania oraz prowadzenie powtarzalnosci czynnosci
rutynowych.

Rys. 5. Przyktadowe procedury wptywajace na oczekiwany poziom bezpieczen-
stwa informatycznego

Bezpieczny dostep do Blokowanie dostepu do
poczty lub systemu ztosliwych domen i adresow
obiegu dokumentow poprzez urzadzenia sieciowe

~ 7

y N
Procedury bezpieczenstwa danych

l

y N
Przeglad oprogramowania
uzytkowego na stacjach
roboczych pracuiacych w sieci

Zrédto: opracowanie whasne

5. Zakonczenie

Podstawowym wnioskiem wynikajacym z analizy zagadnien poruszonych
w niniejszym artykule jest przekonanie, ze organizacje chcace dostosowac sie
do uwarunkowan zwiazanych z obowiazujacymi rozwiazaniami legislacyjnymi,
,waznos$cia” gromadzonych danych oraz znaczna iloscia wytwarzanych przez
siebie informacji zmuszone sa coraz czesciej do wprowadzania zaawansowanej
ochrony informatycznej w postaci kompleksowo realizowanej polityki bezpie-
czenstwa teleinformatycznego. To z kolei wymusza ciagte kontrolowanie skutecz-
no$ci wprowadzonych rozwiazan i procedur (réwniez z pomoca certyfikowanych
firm zewnetrznych) i w konsekwencji biezace dokonywanie koniecznych zmian.
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Dopiero realizacja tak zaplanowanych zamierzen pozwala w znacznym zakresie
chroni¢ obszar teleinformatyczny organizacji.

Przy wdrazaniu rozwigzan majacych na celu osiagnigcie w organizacji akcepto-
walnego poziomu bezpieczenstwa systemu teleinformatycznego warto skorzystac
z zalecen Rzadowego Zespotu Reagowania na Incydenty Komputerowe CERT.
GOV.PL.
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W dniach 11-12 czerwca 2015 r. w budynku Centrum Edukacyjnego Ustug
Elektronicznych Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu odbyta sie ogdlno-
polska konferencja pt.: Pomiar ubdstwa i wykluczenia spotecznego w uktadach regio-
nalnych i lokalnych, zorganizowana przez Gtéwny Urzad Statystyczny oraz Urzad
Statystyczny w Poznaniu w ramach projektu Statystyka dla polityki spdjnosci —
wspdtfinansowanego z Programu Operacyjnego Pomoc Techniczna 2007-2013.

Patronat nad konferencja objal Marek Wozniak, Marszalek Wojewddztwa
Wielkopolskiego oraz prof. dr hab. Mariana Gorynia, Jego Magnificencja Rektor
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu. W Komitecie Honorowym konferen-
i i: Wiadystaw Kosiniak-Kamysz — Minister Pracy i Polityki Spotecznej, prof. dr
hab. Janusz Witkowski — Prezes Gtéwnego Urzedu Statystycznego, Piotr Florek —
Wojewoda Wielkopolski oraz prof. dr hab. Czestaw Domanski — Prezes Polskiego
Towarzystwa Statystycznego.

Udziat w pracach Komitetu Naukowego wzi¢li: przewodniczacy prof. dr hab.
Tomasz Panek, Szkota Gtowna Handlowa oraz cztonkowie: dr hab. Grazyna
Dehnel, prof. nadzw. Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, dr hab. Elzbieta
Gotata, prof. nadzw. Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, prof. dr hab. Jan
Kordos, Gtéwny Urzad Statystyczny, Wyzsza Szkota Menedzerska w Warszawie,
prof. dr hab. Stanistaw Kot, Politechnika Gdanska.

! Osrodek Statystyki Matych Obszarow, Urzad Statystyczny w Poznaniu

2 Oérodek Statystyki Matych Obszaréw, Urzad Statystyczny w Poznaniu

* Katedra Statystyki, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu; Osrodek Statystyki Matych
Obszaréw, Urzad Statystyczny w Poznaniu
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Konferencja miata zasieg ogdélnopolski, a jej gtownym celem byta prezenta-
cja dwdch projektéw poswieconych zagadnieniu ubdstwa: Dezagregacja wskazni-
kéw strategii Europa 2020 na poziom NTS 2 z zakresu pomiaru ubdstwa i wyklucze-
nia spotecznego i Pomiar ubdstwa na poziomie powiatéw (LAU 1). Koordynatorem
pierwszego projektu byta Pani Magdalena Fijatkowska z Departamentu Badan
Spotecznych i Warunkéw Zycia a drugiego jest dr Marcin Szymkowiak z Urzedu
Statystycznego i Katedry Statystyki Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu®.
Celem konferengji byto rdwniez przedstawienie wynikdw prac prowadzonych
przez statystyke publiczng i osrodki naukowe a po$wieconych szeroko rozumia-
nej problematyce ubdstwa i wykluczenia spolecznego zwiazanej z pomiarem tych
zjawisk, ich estymacja oraz metodami prezentacji wynikow.

W konferencji wzieto udziat ponad 230 uczestnikdw — przedstawicieli srodo-
wisk akademickich oraz administracji rzadowej i samorzadowej odpowiedzial-
nych za monitorowanie sytuacji spotecznej, w tym Ministerstwa Pracy i Polityki
Spotecznej, Narodowego Banku Polskiego, Narodowego Instytutu Zdrowia
Publicznego — PZH, regionalnych i miejskich osrodkéw pomocy spotecznej,
a takze organizacji pozarzadowych i instytucji dziatajacych w obszarze objetym
tematyka konferengji.

Otwarcia dokonat Jego Magnificencja prof. dr hab. Marian Gorynia, Rektor
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, ktory podkreslit waznos¢ podejmo-
wanej w konferencji tematyki oraz przypomniat bogata i owocna wspotprace
z Gtownym Urzedem Statystycznym i Urzedem Statystycznym w Poznaniu.
Nastepnie glos zabrat prof. dr hab. Janusz Witkowski — Prezes Gléwnego Urzedu
Statystycznego, ktory krotko przedstawil historie badant w zakresie ubostwa
i wykluczenia spolecznego oraz obecnie prowadzone dziatania w tym zakresie
a takze wyzwania z jakimi statystyka publiczna musi sie¢ zmierzy¢ w najblizszej
przysztosci. W czesci inauguracyjnej wystapili rowniez Przewodniczacy Komitetu
Organizacyjnego dr Jacek Kowalewski — Dyrektor Urzedu Statystycznego
w Poznaniu, Piotr Florek — Wojewoda Wielkopolski, Agnieszka Pachciarz —
Wiceprezydent Miasta Poznania oraz Dyrektor Regionalnego Osrodka Pomocy
Spotecznej Aleksandra Kowalska, ktorzy odniedli sie do tematyki konferengji
przez pryzmat reprezentowanych instytugji.

Podczas sesji inauguracyjnej odbyla si¢ rowniez uroczystos¢ wreczenia nagrod
laureatom siédmej edycji Wielkopolskiego Konkursu ,Statystyka mnie dotyka”.
Konkurs ten — wspdtorganizowany przez Urzad Statystyczny w Poznaniu, Polskie
Towarzystwo Statystyczne — Oddzial w Poznaniu oraz Uniwersytet Ekonomiczny
w Poznaniu — ma za zadanie popularyzacje wiedzy statystyczneji zasobow infor-
macyjnych statystyki publicznej w Polsce oraz edukacje statystyczna. W tym
roku zadania konkursowe polegaty na zaprojektowaniu i przeprowadzeniu
lekcji na jeden z trzech zaproponowanych tematéw. Swdj udzial w Konkursie
zglosilo trzynascie zespoléw z siedmiu szkdt ponadgimnazjalnych wojewddz-
twa wielkopolskiego. Na wstepie przewodniczaca Komisji Konkursowej, dr

* Pierwszy projekt zostat ukonczony 22 maja 2015 r. Drugi projekt jest w fazie realizacji
i zostanie ukonczony do 30 pazdziernika 2015 r.
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Aleksandra Witkowska przedstawita wyniki konkursu. I miejsce zajat zespot
w sktadzie: Jakub Matecki, Jakub Mellerowicz i Marcin Piechocki, reprezentu-
jacy Liceum Ogdlnoksztatcace im. Marii Sktodowskiej-Curie w Wolsztynie,
pracujacy pod opieka Matgorzaty Buda. Zespdt przeprowadzit lekcje na temat:
Przestrzenne zréznicowanie budzetéw gospodarstw domowych w Polsce w latach 2010-
2013. II miejsce przypadio w udziale zespotowi, w ktdrego skiad weszli: Daria
Nowak, Klaudia Wtodarczyk i Aleksandra Zandek, reprezentujacy Zespdt Szkot
Ponadgimnazjalnych nr 1 w Jarocinie, pracujacy pod kierunkiem Matgorzaty
Ginter. Zespdt zaprezentowat temat: Ludnos¢ Polski do 2050 r. — stan, struktura i pro-
cesy demograficzne w latach 2013-2050 w przekroju terytorialnym. 11l miejsce zajat
z kolei drugi zespodt reprezentujacy wolsztyniskie liceum, prowadzony przez
Matgorzate Buda, w sktadzie: Agnieszka Walkowiak, Mateusz Michnikowski
i Wojciech Przadka. Zespot opracowat temat: Przestrzenne zréznicowanie powiatow
wojewddztwa wielkopolskiego w zakresie bazy noclegowej turystyki w latach 2010-2013.

Ponadto Komisja wyrdznita prace zespolu w skladzie: Weronika Arent,
Izabela Borowska i Andzelika Galor, reprezentujacego Zespot Szkét Gorniczo-
Energetycznych im. Stanistawa Staszica w Koninie, pracujacego pod kierunkiem
Marty Wozniak, za wktad pracy oraz wykorzystanie oryginalnych narzedzi do
prezentacji tematu: Ludnos¢ Polski do 2050 . Stan, struktura i procesy demograficzne
w latach 2013-2050 w przekroju terytorialnym. Komisja Konkursowa zdecydowata
rowniez o uhonorowaniu Matgorzaty Buda, opiekunki zespoléw z Wolsztyna.
Wyrdznienie przyznano za wysoki poziom i bogata zawartos¢ merytoryczna
zwycieskiej pracy nt. Przestrzenne zroznicowanie budzetéw gospodarstw domowych
w Polsce w latach 2010-2013. Nagrody laureatom I, II i III miejsca, ktérymi byty
odpowiednio tablety, smartwatche i czytniki e-book, przekazal przedstawi-
ciel sponsora Konkursu — Bogdan Zawisliniski, dyrektor Dzialu Bezpieczenstwa
i Administracji Centralnej Esri Polska. Uczennice z wyréznionego zespotu otrzy-
maty zegarki ufundowane przez Kuratorium Oswiaty w Poznaniu. Upominki wre-
czyt Jacek Skrobisz — Wicekurator O$wiaty. Wyrdzniony nauczyciel, Matgorzata
Buda, otrzymata zestaw pismienniczy PARKER z rak dr hab. Elzbiety Golaty
prof. nadzwyczajnej Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu — przewodnicza-
cej Rady Oddziatu Polskiego Towarzystwa Statystycznego w Poznaniu. Oprdcz
nagrdd laureaci otrzymali, dyplomy, listy gratulacyjne, drobne upominki oraz
publikacje GUS i Urzedu Statystycznego w Poznaniu z rak: prof. dra hab. Janusza
Witkowskiego — Prezesa Gléwnego Urzedu Statystycznego, Piotra Florka — woje-
wody wielkopolskiego — patrondw honorowych Konkursu, oraz prof. dra hab.
Mariana Goryni — rektora UEP, prof. Elzbiety Gotaty, Przewodniczacej Oddziatu
Regionu PTS i dra Jacka Kowalewskiego, dyrektora Urzedu Statystycznego
w Poznaniu - jego organizatorow. Wigcej informacji na temat Konkursu mozna
znalez¢ na jego stronie w Internecie: http://stat.gov.pl/pts_konkurs/konkurs/
index.html.

Pierwszej sesji plenarnej pt. Metody pomiaru ubdstwa i wykluczenia spotecz-
nego przewodniczyt prof. dr hab. Janusz Witkowski, Prezes Gtéwnego Urzedu
Statystycznego. Referat otwierajacy sesje wygtosit prof. dr hab. Tomasz Panek
na temat Ubdstwo i wykluczenie spoteczne: od koncepcji do pomiaru, szczegdtowo
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omawiajac rézne przyjete w literaturze przedmiotu definicje i kategorie ubo-
stwa. Przedstawil, miedzy innymi, sposdb pojmowania ubdstwa w ujeciu abso-
lutnym oraz relatywnym koncentrujac uwage na wadach kazdego z omawianych
podejs¢. Zaprezentowat rdwniez sposoby pomiaru ubdstwa w ujeciu obiektyw-
nym i subiektywnym, a takze kryteria ubdstwa w ujeciu jedno i wielowymiaro-
wym. Wskazat réwniez na istote wymiaru czasowego pozostawania w ubostwie
i jego wagi w analizie tego zjawiska. W referacie omowit takze najwazniejsze
problemy zwiazane z wykluczeniem spotecznym.

Drugim prelegentem w tej sesji byta Pani Anna Szukietoj¢-Bienkunska, ktora
wyglosita referat pod tytutem Ubdstwo i wykluczenie spoteczne w Swietle badan GUS.
O koncepcji pomiaru i wybranych wynikach. Dokonata ona kompleksowego prze-
gladu badan prowadzonych przez Gtéwny Urzad Statystyczny z obszaru ubo-
stwa i wykluczenia spolecznego oraz zakresu i poziomu dostepnych informacji
mozliwych na ich podstawie do uzyskania. Na poczatku przedstawita coroczne
Badanie Budzetow Gospodarstw Domowych, ktére umozliwia monitorowanie
zasiegu ubdstwa ekonomicznego. Kolejnym prezentowanym przez nig badaniem
bylo prowadzone w cyklu rocznym Europejskie Badanie Dochodéw i Warunkéw
Zycia (EU-SILC), ktére jest podstawowym Zrédtem informacji wykorzystywanym
do obliczania dla krajéw cztonkowskich Unii Europejskiej wskaznikdw w zakre-
sie dochoddw, ubodstwa i spotecznego wykluczenia, w tym wskaznikéw uwzgled-
nionych w strategii Europa 2020. W referacie autorka omoéwita réwniez Badanie
Spojnosci Spotecznej, ktére umozliwia prowadzenie poglebionych analiz réznych
form ubostwa oraz wykluczenia spotecznego.

Drugiej czesci sesji plenarnej pt. Prezentacja projektow Dezagregacja wskaznikéw
strategii Europa 2020 na poziom NTS 2 z zakresu pomiaru ubdstwa i wykluczenia spotecz-
nego i Pomiar ubdstwa na poziomie powiatéw (LAU 1) przewodniczyta Pani Renata
Bielak, Dyrektor Departamentu Analiz i Opracowan Zbiorczych w Gltéwnym
Urzedzie Statystycznym.

Jako pierwszy w tej sesji wystapit Pan dr Piotr Lyson Dyrektor Departamentu
Badan Spotecznych i Warunkéw Zycia, ktéry w wystapieniu zatytulowanym
Dziatania polityki spojnosci w Polsce na okres 20142020 w swietle strategii Europa 2020
i krajowych dokumentdw strategicznych polityki rozwoju zwrocit uwage na cele strate-
gii Europa 2020 oraz przedstawil najwazniejsze zatozenia i horyzont czasowy kra-
jowych dokumentow strategicznych takich jak Diugookresowa Strategia Rozwoju
Kraju, Strategia Rozwoju Kraju, Koncepcja Przestrzennego Zagospodarowania
Kraju oraz poszczegolne programy rozwoju w kontekscie podejmowania dzia-
tant w zakresie polityki spojnosci w Polsce. W swoim wystapieniu podkredlit, ze
ubdstwo jest bardzo istotnym problemem spotecznym, dotykajacym w réznym
stopniu poszczegolne osoby, rodziny, spotecznosci lokalne czy grupy spoteczne.
Wskazat rdwniez, Ze programy na lata 20142020 stwarzaja wielka szanse na ogra-
niczenie ubostwa i wykluczenia spotecznego w Polsce, ale wiele jeszcze trzeba
zrobi¢, aby szanse te dobrze wykorzysta¢. Na koniec podkresélit, iz badania
Gléwnego Urzedu Statystycznego sa bezcennym zrddtem wiedzy dla monitoro-
wania, oceny i podejmowania decyzji o rozwoju naszego kraju. Referat ten miat
charakter wprowadzajacy do dwdch kolejnych wystgpien, ktére skoncentrowane



TOMASZ JOZEFOWSKI, ANDRZE] MEODAK, MARCIN SZYMKOWIAK 185

byty na szczegdtowym omoéwieniu dwodch waznych projektow badawczych zwia-
zanych z tematyka ubostwa i wykluczenia spotecznego.

Pierwszy z projektdw pt. Dezagregacja wskaznikéw strategii Europa 2020 na
poziom NTS 2 z zakresu pomiaru ubdstwa i wykluczenia spotecznego omdwila jego
koordynator Pani Magdalena Fijatkowska — naczelnik w Departamencie Badan
Spotecznych i Warunkéw Zycia Gléwnego Urzedu Statystycznego w Warszawie.
W swojej prezentacji przedstawita gtowny cel zrealizowanego projektu, ktdry
polegal na rozpoznaniu mozliwosci uzyskania wiarygodnych szacunkéw na
poziomie wojewddztw dla czterech wskaznikdéw tj. wskaznika zagrozenia ubd-
stwem lub wykluczeniem spotecznym (AROPE), wskaznika zagrozenia ubo-
stwem — po uwzglednieniu transferéw spotecznych (ARPR), wskaznika bardzo
niskiej intensywnosci pracy w gospodarstwie domowym (LWI) oraz wskaznika
poglebionej deprywacji materialnej (SMD). W referacie autorka wskazata, ze
w projekcie zostala podjeta préba estymacji powyzszych wskaznikéw w dodat-
kowych przekrojach takich jak miejsce zamieszkania (miasto-wies), pte¢, grupy
wieku, status zatrudnienia oraz typ gospodarstwa domowego wedlug stopnia
urbanizacji zgodnie z klasyfikacja DEGURBA, w ramach poszczegdlnych woje-
wodztw. Nastepnie przedstawita podstawowe informacje dotyczace organiza-
qji i obecnie stosowanej metodologii badania EU-SILC. Omowila réwniez zrea-
lizowany podziat pracy badawczej w obrebie trzech zespotéw bioracych udziat
w projekcie. Pierwszy z nich dokonat oceny obecnej precyzji wskaznikéw oraz
prac studialnych zwigzanych z préba w badaniu EU-SILC. Do jego zadan nalezata
analiza precyzji wskaznikéw dla lat 2005-2012 przy dotychczasowej wielkosci
proby i stosowanej proporcjonalnej alokacji proby miedzy wojewddztwami oraz
analiza symulacji wptywu zwigkszenia liczebnosci proby i zmiany jej alokagji,
a takze analiza wspdtczynnikdw realizacji proby dla rozpatrywanych lat. Drugi
zespol badawczy opracowal propozycje jednostopniowego schematu losowania.
Dokonal rowniez weryfikacji i oceny statystyczno-matematycznej proponowa-
nych rozwigzan metodologicznych, w tym dotyczacych zmian w liczebnosci i alo-
kagji proby oraz szacunkéw kosztéw zwigzanych ze zwigkszeniem liczebnosci
proby. Trzeci zespot podjat probe estymacji dwoch wskaznikow: LWI oraz SMD
przy wykorzystaniu metodologii statystyki matych obszaréw (SMO). Do jego
zadan nalezat dobdr estymatorow klasy SMO, estymacja wskaznikow i ocena pre-
cyzji uzyskanych wynikéw w zadeklarowanych latach i przekrojach, statystyczna
ocena wynikow estymacji posredniej oraz estymacja wskaznikow dla alternatyw-
nych schematéw losowania proby wraz z wyznaczeniem precyzji oszacowan.
Analiza uzyskanych wynikéw w drodze symulacji wskazuje, miedzy innymi, ze
wprowadzenie jednostopniowego schematu losowania nie przynosi oczekiwa-
nych znaczacych korzysci dotyczacych precyzji oszacowan. Pokazano jednak, ze
o ile oszacowania uzyskane metodami SMO nie rdznig si¢ znaczaco od szacunkow
bezposrednich — istotniejsze roéznice dotycza tylko kilku wojewddztw dla LWI, to
jednoczesnie uzyskujemy znaczna poprawe precyzji szacunku w poréwnaniu do
klasycznego podejscia bazujacego na estymacji bezposredniej. Co wiecej, osza-
cowania posrednie charakteryzuja si¢ mniejsza zmiennoscia i eliminuja wplyw
wahan przypadkowych wynikajacych z doboru préby w poréwnaniu do estyma-
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tora Horvitza-Thompsona. Nie jest jednak merytorycznie uzasadnione szacowa-
nie wskaznikow bardzo niskiej intensywnosci pracy w gospodarstwach domo-
wych i poglebionej deprywacji materialnej na poziomie wojewodztw w dodat-
kowo okreslonych przekrojach ze wzgledu na brak odpowiednich zmiennych
pomocniczych dla tak zdefiniowanych domen.

Drugi z projektow pt. Pomiar ubdstwa na poziomie powiatéw (LAU 1), ktdry jest
w trakcie realizacji, omowit jego koordynator dr Marcin Szymkowiak — konsul-
tant w Osrodku Statystyki Matych Obszaréw Urzedu Statystycznego w Poznaniu
oraz adiunkt w Katedrze Statystyki Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu.
W swoim wystapieniu przedstawit gtéwny cel projektu, ktérym jest oszacowanie
stopy ubdstwa w Polsce na poziomie powiatow w latach 2005, 2008, 2011 z wyko-
rzystaniem metodologii statystyki matych obszarow. Podkreslit przy tym, ze
wybor trzech okreséw referencyjnych ma na celu wypracowanie trwalego pro-
duktu rozumianego jako kompleksowy zestaw metod umozliwiajacych prezento-
wanie tego wskaznika w kraju na poziomie powiatow. Z racji tego, ze projekt jest
w fazie realizacji, w pierwszej kolejnosci omdwione zostaty juz wykonane zada-
nia, do ktorych nalezy:

e krytyczna ocena podej$¢ stosowanych w zakresie estymacji stopy ubo-
stwa, prezentowanych od strony teoretycznej w literaturze przedmiotu,

* przeglad praktycznych zastosowan i implementacji w réznych krajach
w zakresie oszacowania stopy ubdstwa z wykorzystaniem statystyki
matych obszaréw,

e krytyczna ocena estymatordéw statystyki malych obszarow, ktére moga
by¢ wykorzystane do szacowania stopy ubdstwa na niskim poziomie
agregacji przestrzennej (LAU 1),

* kwerenda potencjalnych zréddet danych w kontekscie poszukiwania
zmiennych pomocniczych do budowy odpowiednich modeli statystycz-
nych, ktére bedzie mozna wykorzysta¢ na potrzeby estymacji stopy ubd-
stwa na poziomie LAU 1,

¢ weryfikacja dostepnego oprogramowania, ktére moze by¢ wykorzystane
na potrzeby szacowania stopy ubdstwa w Polsce na poziomie LAU 1.

Przedstawil rowniez zadania, ktore sa obecnie w fazie realizacji, a do ktérych
nalezy:

® ocena terytorialnego zréznicowania stopy ubostwa na poziomie powia-
tow (LAU 1),

* wytypowanie obszarow najbardziej i najmniej dotknietym ubodstwem,

e statystyczna ocena jakosci zastosowanych estymatoréw klasy SMO
z punktu widzenia precyzji szacunku,

* merytoryczna ocena uzyskanych wynikdw,

e prezentacja na mapach tematycznych zjawiska ubostwa,

¢ sformutowanie wytycznych i rekomendacji w zakresie mozliwosci przy-
szlego cyklicznego wykorzystania zaproponowanej metodologii.

W swoim wystapieniu przedstawil rowniez wyniki estymacji stopy ubdstwa
na poziomie podregionéw (projekt z Bankiem Swiatowym), ktore stanowity
punkt wyjscia w szacowaniu tego parametru na poziomie powiatow w Polsce.
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Waznym elementem konferencji byl takze panel dyskusyjny pt. Kierunki roz-
woju badan ubdstwa i wykluczenia spotecznego — wyzwania badawcze i potrzeby infor-
macyjne, ktérego organizatorem byt prof. dr hab. Maciej Zukowski - Prorektor
ds. Nauki i Wspolpracy z Zagranica Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu.
W panelu udzial wzieli: dr Grazyna Marciniak - Wiceprezes Gtownego Urzedu
Statystycznego, prof. dr hab. Tomasz Panek - Szkota Gtéwna Handlowa i jedno-
cze$nie Przewodniczacy Komitetu Naukowego Konferencji, dr hab. Elzbieta Gotata
- prof. nadzw. UEP oraz prof. dr hab. Jan Kordos - Doradca Prezesa Gléwnego
Urzedu Statystycznego oraz wykltadowca w Wyzszej Szkole Menedzerskiej
w Warszawie. Dyskusja zostata poswigcona kierunkom rozwoju badan ubdstwa
i wykluczenia spotecznego. W jej trakcie podkreslono istote podejmowanych prac
w ramach prezentowanych projektdw, szczegdlnie w kontekscie dostarczania
informagji dla nizszych poziomdéw agregacji przestrzennej. Wskazano na zwia-
zane z tym wyzwania badawcze i metodologiczne oraz podkreslono koniecznos¢
zachowania wysokiej jako$ci dostarczanych danych statystycznych.

Drugi dzien obrad konferencyjnych poswiecony zostat prezentacjom dotycza-
cym réznym metodom oceny natezenia i zréznicowania ubdstwa oraz réznych
jego aspektdw, wykorzystujacym do tego celu czegsto wysoce profesjonalne narze-
dzia badawcze. Rozpoczety go dwie réwnolegle odbywajace si¢ sesje. Pierwszej
z nich — zatytulowanej Demograficzne i spoteczno-ekonomiczne uwarunkowania ubdstwa
i wykluczenia spolecznego — przewodniczylt prof. dr hab. Tomasz Panek ze Szkoty
Gléwnej Handlowej w Warszawie. Otworzylo jg wystapienie prof. dr hab. Teresy
Staby (takze z warszawskiej SGH) o nastepujacym tytule: Co wiemy o rzeczywistej
jakosci i godnosci zycia rdzennych mieszkaricow wsi w wieku 60+? Autorka zaprezen-
towata tutaj wyniki swych ciekawych badan przeprowadzonych w czterech naj-
biedniejszych wojewddztwach wschodniej Polski, opartych na specjalnym dobo-
rze celowym respondentéw. Dr hab. Baha Kalinowska-Sufinowicz (Uniwersytet
Ekonomiczny w Poznaniu) wyglosila z kolei referat pt. Dyskryminacja ekonomiczna
jako stymulanta ubdstwa i wykluczenia spotecznego kobiet, wskazujacy na znaczenie zja-
wiska dyskryminacji zatrudnieniowej (ktérego przejawem jest wyzsza stopa bez-
robocia), kwalifikacyjnej i zawodowej, typu human capital, samodyskryminacji oraz
dyskryminacji rodzicielskiej jako czynnikéw determinujgcych ubdstwo i wyklucze-
nie spoteczne kobiet. Mgr Marta Zareba (Regionalny Osrodek Polityki Spotecznej
w Poznaniu) i dr Ryszard Necel (Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu)
w swej prezentacji Spoteczno—ekonomiczne wymiary ubdstwa w perspektywie réznic tery-
torialnych w Wielkopolsce skoncentrowali si¢ na konstrukgji czastkowych wskaz-
nikow dla trzech podstawowych wymiaréw ubdstwa: finansowego, w zakresie
warunkéw zycia i sytuacji na rynku pracy. W oparciu o te wskazniki stworzyli
i przeanalizowali oni syntetyczny wskaznik ubdstwa oraz przedstawili istotne kwe-
stie dotyczace cyklicznego pomiaru ubdstwa w uktadach lokalnych. Mgr Andrzej
Wotoszyn, dr Romana Glowicka-Wotoszyn i dr Agnieszka Kozera z Uniwersytetu
Przyrodniczego w Poznaniu (Identyfikacja uwarunkowan zjawiska ubdstwa w Polsce
w uktadzie wojewddztw z wykorzystaniem biplotu) podjeli natomiast probe rozpoznania
regionalnych uwarunkowan zjawiska ubostwa w przekroju wojewodztw z wyko-
rzystaniem graficznego narzedzia skalowania wielowymiarowego, jakim jest biplot,
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co dato im wiele dodatkowych informagji o rozmaitych czynnikach wptywajacych
na ubdstwo i ich wzajemnych powiazaniach. Dr Ewa Cichowicz (Szkota Gtéwna
Handlowa w Warszawie) w swej prelekcji Mozliwosci oceny i pomiaru wykluczenia
finansowego rozpatrywata grupy spoteczne szczegdlnie zagrozone ekskluzja spo-
feczng oraz wprowadzita koncepcje poziomdéw wykluczenia finansowego i skon-
struowata odpowiednie wskazniki stuzace jego pomiarowi.

Odbywajacej sie rownolegle sesji Metody pomiaru i modelowania ubdstwa i wyklu-
czenia spotecznego przewodniczyt prof. dr hab. Stanistaw Maciej Kot z Politechniki
Gdanskiej. Pierwsza mowczynia byta tutaj dr hab. Anna Kotodziejczak, prof.
Uuniwersytetu im. Adama Mickiewicza w Poznaniu. Jej wystapienie Wykorzystanie
metody autokorelacji przestrzennej do analizy ubdstwa na obszarach wiejskich w Polsce
opierato sie na zastosowaniu wyzej wskazanej metody badawczej do okreslenia
stopnia koncentracji, czyli lokalnych zwigzkdw przestrzennych wystepowania ubo-
stwa na obszarach wiejskich. Z kolei dr Przemystaw Nosal (z tej samej uczelni)
mowit o znaczeniu triangulacji jako wzajemnej kontroli i poglebianiu wynikéw
badania poprzez zastosowanie réznych technik czy podejs¢ badawczych, stuza-
cych analizom potozenia spolecznego dzieci i mlodziezy z wojewodztwa wielko-
polskiego (tytut referatu brzmial: O potrzebie triangulacji. Metody jakosciowe w bada-
niach ubdstwa i wykluczenia spofecznego). Przedmiot wystapienia mgra Lukasza
Wawrowskiego i mgra Macieja Beresewicza z Urzedu Statystycznego w Poznaniu
pt. Estymacja wskaznika bardzo niskiej intensywnosci pracy z wykorzystaniem modelu
Faya—Herriota i jego rozszerzeri stanowita natomiast proba estymacji jednego z klu-
czowych wskaznikéw Strategii Europa 2020 na poziomie wojewddztw z wykorzy-
staniem pewnych modeli estymacji posredniej i wszechstronnych zrddet danych.
Za swoiste nawigzanie do tego mozna uznac referat dra hab. Andrzeja Mtodaka,
mgra tukasza Wawrowskiego i mgra Tomasza Jozefowskiego z tegoz Urzedu,
zatytutowany Zastosowanie metod taksonomicznych w estymacji wskaznikéw ubdstwa,
w ktérym ukazano mozliwo$ci wykorzystania miernikéw syntetycznych — skon-
struowanych z wykorzystaniem taksonomicznych wzorcéw rozwoju oraz takso-
nomii wielokryterialnej i pewnych modyfikacji klasycznych podejs¢ uwzglednia-
jacych specyfike danych panelowych —jako zmiennych pomocniczych w estymacji
wskaznika bardzo niskiej intensywnosci pracy i wskaznika poglebionej deprywa-
¢ji materialnej na poziomie wojewodztw dokonywanej za pomoca dynamicznego
modelu Faya-Herriota. Zamykajaca te sesje prezentacja mgra Tomasza Piaseckiego
(Urzad Statystyczny w Lodzi) Optymalizacja schematu losowania w badaniu EU-SILC
jako droga do zaspokojenia potrzeb informacyjnych dotyczqcych ubdstwa w ujeciu regional-
nym obejmowata diagnostyke stanu obecnego i prognoz w zakresie efektywnosci
kilku wariantdéw realokacji oraz zwigkszenia liczebnosci proby stosowanej w bada-
niu EU-SILC w kontekscie poprawy jakosci i zakresu informacyjnego tego badania.
W dyskusji, ktdra rozwineta sie po tych wystgpieniach, podnoszono m.in. kwesti¢
roli procesdw urbanizacyjnych w ksztattowaniu sie wyjatkowo niekorzystnego zja-
wiska spoteczno — gospodarczego, jakim jest ubdstwo.

Cze$¢ wystapien konferencyjnych zostata zaprezentowana w sesji plakatowe;j,
ktora miata miejsce po bloku pierwszych dwoch sesji tradycyjnych. W postaci
wizualnej rezultaty swoich dociekant badawczych ukazali:
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e dr inz. Edyta Mazurek (Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu) — jej
plakat (Ulga na dzieci — pomoc rodzinom wielodzietnym a sprawiedliwos¢ podat-
kowa) dotyczyt statystycznej analizy wprowadzanych w naszym systemie
podatkowym zmian w zakresie ulgi na dzieci w kontek$cie pomocy rodzi-
nom i sprawiedliwoéci podatkowej,

dr Katarzyna Andrzejczak i dr Agata Kliber (roéwniez z poznanskiego
Uniwersytetu Ekonomicznego) w opracowaniu Modelowanie francuskiej
pomocy rozwojowej. Czy pomoc rozwojowa kierowana jest do krajéw najbied-
niejszych?) opisaty francuskie rozwigzania w zakresie zwalczania ubo-
stwa oraz czynniki motywacyjne tradycyjnych i najwiekszych donatorow
pomocy rozwojowej dla krajow afrykanskich ptynacej witasnie z Francji,
dr inz. Marcin Kiciiski, mgr inz. Maciej Biericzak i mgr inz. Pawet Zmuda-—
Trzebiatowski z Politechniki Poznanskiej skoncentrowali si¢ na wskazni-
kach zagrozenia wykluczeniem spolecznym dotyczacym transportu (ich
prezentacja nosita tytut Ocena zagrozenia wykluczeniem spotecznym zwiqza-
nym z transportem w powiatach Wielkopolski),

dr Krzysztof Szwarc, dr Dorota Strozik i dr Tomasz Strozik (Uniwersytet
Ekonomiczny w Poznaniu) swe przemyslenia (Przemoc relacyjna w szkole
a jakos¢ zycia dzieci w Wielkopolsce na podstawie badania Children’s Worlds)
dotyczace przyczyn i skutkdw odtracania dzieci przez ich rowiesnikow
oparli na danych pochodzacych z badania percepcji zycia dzieci w wieku
szkolnym (8 — 12 lat), przeprowadzonego w Wielkopolsce w roku 2014
a dotyczacego postrzegania przez owe dzieci ich wlasnego zycia oraz rela-
Cji z otoczeniem,

mgr Michalina Kublicka, mgr Piotr Stonkowski i mgr Aleksandra
Lukasiewicz (Centrum Rozwoju Spoleczno - Gospodarczego
Przedsigbiorstwo Spoteczne Sp. z 0.0. w Szczecinie) — w prezentacji pt.
Innowacyjne narzedzie pomiaru efektu integracyjnego 0sob wykluczonych spo-
tecznie — wnioski z badania monitoringowego podmiotéw ekonomii spotecz-
nej w wojewddztwie wielkopolskim — przedstawili rezultaty badania pod-
miotéw ekonomii spotecznej réznych typoéw ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem problemdéw w pomiarze integracji spotecznej osob spotecznie
wykluczonych,

e dr Romana Glowicka-Wotoszyn, dr Agnieszka Kozera i mgr Joanna
Stanistawska z Uniwersytetu Przyrodniczego w Poznaniu (Zjawisko
ubdstwa mieszkaniowego w krajach Unii Europejskiej) dokonaly identyfi-
kagji i oceny zmian zjawiska ubdstwa mieszkaniowego w krajach Unii
Europejskiej w latach 2005 — 2013 w kontekscie realizowanej polityki
spojnosci,

dr Katarzyna Tuszynska, (prezentacja pt. Psychospoteczne aspekty ubdstwa
jako jego przyczyny, konsekwencje i wtérne uwarunkowania) zastanawiata sie
nad podstawami niecheci oséb dotknietych ubostwem do skorzystania
z sposobnosci poprawy niekorzystnej sytuacji ekonomicznej oraz mozli-
woséciami wykorzystania wynikéw badan i doswiadczen w innych kra-
jach w tym zakresie na gruncie polskim.
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Pierwszej z ostatnich dwoch sesji konferencyjnych (réwniez przeprowadzo-
nych réwnolegle), zatytulowanej Przestrzenne zréznicowanie ubdstwa i wyklucze-
nia spofecznego w Polsce przewodniczyla dr hab. Grazyna Dehnel, prof. nadzw.
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu. Otworzylo ja wystapienie dr Jadwigi
Zardd z Zachodniopomorskiego Uniwersytetu Technologicznego w Szczecinie pt.
Podziat Polski na obszary ze szczegdlnym uwzglednieniem podregiondw zagroZonych ubd-
stwem, ukazujace zréznicowanie rozwoju podregionéw w Polsce ze wzgledu na
wybrane cechy warunkujace ubdstwo i charakterystyke obszaréw zagrozonych
ubdstwem dokonang z wykorzystaniem specjalnie skonstruowanej w tym celu
funkcji dyskryminacyjnej. Z kolei mgr Beata Kraszewska, reprezentujaca Urzad
Statystyczny w Poznaniu, swa prezentacje Wykorzystanie metod taksonomicznych
w analizie zréznicowania zagrozenia ubdstwem w podregionach w 2011 roku poswiecila
zastosowaniu metod analizy skupien do klasyfikacji podregiondéw ze wzgledu
na zagrozenie ubdstwem oraz pordwnaniu swych wynikéw z rezultatami sza-
cunkéw wskaznika zagrozenia ubiostwem (ang. at—risk—of-poverty rate, ARPR)
dokonanych wczesniej przez Osrodek Statystyki Matych Obszaréw Urzedu
Statystycznego w Poznaniu. Natomiast mgr Agata Girul (Urzad Statystyczny we
Wroctawiu) w swoim referacie zatytulowanym Zjawisko ubdstwa w wojewddztwie
dolnoslgskim w Swietle wynikéw badan GUS skoncentrowala si¢ na analizie zasiggu
i wielkosci ubdstwa szacowanego przy uzyciu roznych jego granic (zarowno
obiektywnych jak i subiektywnych). Dr Mirostawa Kaczmarek (Uniwersytet
Ekonomiczny w Poznaniu, wystapienie pt. Przestrzenne zrdznicowania ubdstwa
w Polsce w Swietle analizy metodq k—srednich) przeprowadzita grupowanie woje-
wodztw ze wzgledu na forme i poziom ubdstwa, wyodrebniajac w ten sposéb
trzy ich kategorie. I wreszcie dr inz. Aneta Mikuta (Szkota Gtéwna Gospodarstwa
Wiejskiego w Warszawie) omoéwila rezultaty analizy terytorialnego zroznicowania
stopnia zagrozenia ubostwem na Mazowszu dokonanej z wykorzystaniem narze-
dzi wielowymiarowej analizy danych oraz opartej na monetarnych i niemonetar-
nych determinantach tego zjawiska (tytut jej wystapienia brzmiat: Przestrzenne
zréznicowanie stopnia zagroZenia ubdstwem w powiatach i gminach wojewddztwa mazo-
wieckiego). W dyskusji na temat tych wystapient poruszano m.in. kwesti¢ porow-
nywalnosci i spdjnej interpretacji roznorodnych wskaznikow.

Druga ze wspomnianych finalnych sesji (Diagnoza potrzeb informacyjnych
w obszarze ubdstwa i wykluczenia spotecznego) prowadzona bylta przez dr hab. Elzbiete
Gotate, prof. nadzw. Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu. Na wstepie prof.
nadzw. dr hab. Matgorzata Ortowska z Wyzszej Szkoty Biznesu w Dabrowie
Gorniczej wygtlosita prelekcje na temat Czas wolny jako niespecyficzna metoda pomiaru
wykluczenia spofecznego — z doswiadczen pedagoga spotecznego, ktora objela swa trescia
zarowno zagadnienia socjologiczne (koncepcje kapitatéw: ekonomicznego, kultu-
rowego i spotecznego) jak i statystyczne (analiza wykorzystania owych kapita-
tow). Mgr Bogumita Pleskowicz i prof. dr hab. Zbigniew Strzelecki (Mazowieckie
Biuro Planowania Regionalnego oraz Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie,
odpowiednio) w swym wystapieniu pt. Ubogie Mazowsze przeprowadzili ana-
lize terytorialnego zréznicowania zagrozenia ubostwem w tym regionie, ktora
potwierdzita teori¢ o tzw. ,peknietym Mazowszu” z linia podziatu wyznaczona
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przez metropolie warszawska. Prof. dr hab. Ryszard Szarfenberg (Uniwersytet
Warszawski) zaprezentowat referat pt. Cel ogdlnokrajowy w zakresie ubdstwa na
poziomie wojewddztw — perspektywa uczestnika procesu, w ktérym wskazal, ze ogol-
nopolskie zamierzenia Strategii Europa 2020 w zakresie ograniczania ubdstwa
nie doczekaly si¢ przelozenia na cele wojewddzkie — przede wszystkim z braku
wieloptaszczyznowych koncepdji politycznych w tym zakresie ze strony admini-
stracji rzadowej i samorzadowej. Z kolei dr Dariusz Dziechciarz i mgr Shivan Fate
z Urzedu Marszakowskiego Wojewddztwa Zachodniopomorskiego w Szczecinie
(wystapienie pt. Enklawy biedy popegeerowskiej na Pomorzu Zachodnim — dostepnosc
informacji i potrzeby diagnostyczne na poziomie miejscowosci) ukazali wptyw spusci-
zny wyniklej z likwidacji paristwowych gospodarstw rolnych w ramach trans-
formacji ustrojowej na powstanie enklaw ubdstwa w Zachodniopomorskiem
i obcigzenie regionu tym problemem. Na zakoniczenie dr Urszula Kaczmarek
(Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu) zaprezentowala wystapie-
nie pt. Zréznicowanie przestrzenne pomocy spolecznej w Polsce jako posrednia metoda
identyfikacji regionalnych aspektow ekskluzji spotecznej, zawierajace synteze wiedzy
w zakresie zréznicowania przestrzennego i wybranych negatywnych problemdéw
spotecznych w Polsce (w tym ksztaltowanie sie aktualnych realiéw w zakresie
pomocy spotecznej).

Konferencje zwienczyla debata z udzialem studentéw Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu i prelegentow, ktérej moderatorem byt dr Piotr
Michon z Katedry Pracy i Polityki Spotecznej Uniwersytetu Ekonomicznego
w Poznaniu. Podnoszono w niej praktyczne znaczenie rezultatéw pomiaru ubo-
stwa i kwestie skutecznego wykorzystywania ich w praktyce. Obrady podsumo-
wal przewodniczacy Komitetu Organizacyjnego konferencji, dyrektor Urzedu
Statystycznego w Poznaniu, dr Jacek Kowalewski, dzigkujac wszystkim osobom
i instytucjom, ktdére aktywnie zaangazowaly sie w przygotowanie i przeprowa-
dzenie obrad a takze przewodniczacym sesji, prelegentom i uczestnikom za wnie-
siony cenny wklad merytoryczny i ciekawg dyskusje oraz wyrazajac nadzieje na
wymierne efekty praktycznego wdrazania dorobku tego wydarzenia w najbliz-
szej przysziodci. Oficjalnie konferencje zamkneta Pani dr Grazyna Marciniak -
Wiceprezes Gtownego Urzedu Statystycznego, ktoéra dokonata syntezy wszyst-
kich wydarzen, ktére miaty miejsce w okresie dwoch dni konferengji. Podkreslita,
ze w jej trakcie pojawili si¢ reprezentanci ze wszystkich wojewodztw z réznych
instytucji. Swiadczy to o wadze i randze podjetego tematu i pozwala optymistycz-
nie patrze¢ w przyszto$¢ w obszarze przeciwdzialania zjawisku ubdstwa i wyklu-
czenia spotecznego.

Konferencja ukazala szerokie mozliwosci wykorzystania metod statystyc-
znych w analizie zjawisk zwiazanych z ubostwem i wykluczeniem spotecznym.
Stanowita réwniez doskonaly okazje do nawigzania wspoétpracy i wymiany
doswiadczen. Dzieki konferencji mozliwe bylo stworzenie platformy do dyskusji
wsrdd naukowcow, ekspertéw z uniwersytetow, urzedow statystycznych, insty-
tutéw badawczych i innych organéw rzadowych oraz wiladz lokalnych i przed-
sigbiorstw prywatnych zajmujacych sie zagadnieniami zwigzanymi z ubdstwem
i wykluczeniem spotecznym.
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TRANSFORMACJA SPOLECZNO-GOSPODARCZA
W POLUDNIOWE] WIELKOPOLSCE
/Doswiadczenia ¢wiercwiecza/

ZBYSZKO SZMAJ!

W dniu 15stycznia2015r. odbytasie w auli prof. drhab. Czestawa Glinkowskiego
sesja naukowa pt. ,Transformacja Spoteczno-Gospodarcza w Potudniowe;j
Wielkopolsce. (Doswiadczenia ¢wier¢wiecza). Organizatorami sesji byl Wydziat
Zarzadzania oraz Osrodek Badan Regionalnych Panstwowej Wyzszej Szkoty
Zawodowej im. Prezydenta Stanistawa Wojciechowskiego w Kaliszu.

Patronat honorowy nad sesja przyjat Rektor Panstwowej Wyzszej Szkoly
Zawodowej w Kaliszu prof. zw. dr inz. Jan Chajda.

W sesji wzieli udziat samorzadowcy z terenu Potudniowej Wielkopolski,
przedstawiciele réznych firm i organizacji, nauczyciele akademiccy oraz studenci.

Otwarcia i powitania dokonali: dziekan Wydziatu Zarzadzania doc. dr Jan
Fraszczak oraz kierownik Osrodka Badan Regionalnych dr inz. Zbyszko Szmaj.

Sesji przewodniczy? prof. dr hab. Stefan Kowal.

Szczegdlnymi gosémi sesji byli: Waldemar Kuczynski, byly mister do spraw
przeksztatcen wlasnosciowych w rzadzie premiera Tadeusza Mazowieckiego
oraz Andrzej Grzyb poset do parlamentu europejskiego.

W toku ses;ji referaty wygtosili:

Waldemar Kuczynski
Byly minister przeksztatcen wlasnosciowych

Polski Big Bang — Plan Balcerowicza i jego owoce

Autor wystgpienia zaprezentowat okolicznosci i uwarunkowania zwiazane
z realizacjg planu Leszka Balcerowicza.

W. Kuczyniski przedstawit zrodia i geneze transformacji oraz dylematy okresu
przemian. Wprowadzenie zasad gospodarki rynkowej, uwolnienie cen, prywaty-
zacja, dziatania antyinflacyjne wymagato zdecydowania, konsekwencji, zmiany
przepiséw, przekonania spoleczenstwa do akceptacji przeobrazen.

Godne uwagi jest stwierdzenie, ze mimo ogromnego sukcesu proces zmian nie
zostat zakoniczony, a wiele problwmoéw wymaga rozwiazania.

! Paristwowa Wyzsza Szkota Zawodowa im. Prezydenta Stanistawa Wojciechowskiego
w Kaliszu
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Andrzej Grzyb
Poset do Parlamentu Europejskiego

Politykaregionalnanatle UE-wybrane aspekty na przykladzie Wielkopolski

Polityka inwestycyjna UE jest polityka inwestycyjna, ktorej celem jest wyrdw-
nanie dysproporcji rozwojowych miedzy panstwami cztonkowskimi oraz pomie-
dzy regionami w panstwach cztonkowskich.

Polityka regionalna jest przejawem solidarnosci w UE, wspiera rozwoj lokalny
i regionalny, konkurencyjno$¢ gospodarki, tworzenie miejsc pracy co prowadzi
do likwidacji wykluczenia spotecznego. Znaczenie polityki regionalnej podkre-
$lono w Strategii Europa 2020.

W artykule wskazano na niektdre aspekty rozwoju lokalnego i regionalnego, ze
szczegOlnym podkresleniem roli samorzadu. Wskazano na znaczenie opracowa-
nych strategii rozwojowych, bedacych podstawa wykorzystania funduszy unij-
nych. Zwazywszy na znaczenie obszaréw wiejskich, ktére w Polsce zamieszkuje
ok. 36 procent ludnosci, podkreslono role WPR w ich rozwoju. Szczegdlnie wazne
jest wykorzystanie funduszy PROW co zaprezentowano na przykltadzie powia-
tow potudniowej Wielkopolski. Zaprezentowano réwniez efekty Wielkopolskiego
Regionalnego Programu Operacyjnego w latach 2007-2013. Podkreslono znacze-
nie dziatan i projektéw prowadzonych przez Lokalne Grupy Dziatania w ramach
programu Leader.

Zauwazalne jest istotne zréznicowanie w wysokosci otrzymanego dofinanso-
wania i efektywnosci wykorzystania zarowno pomiedzy poszczegdlnymi samo-
rzadami jak réwniez pomiedzy podmiotami gospodarczymi.

Stefan Kowal

Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa

im. Prezydenta Stanistawa Wojciechowskiego w Kaliszu
Wydziatl Zarzadzania

Polityka regionalna Poludniowej Wielkopolski (potrzeba ksztaltowania
regionalnego systemu innowacji)

Wprowadzenie przez Unie Europejska ujednoliconych zasad ujmowania
statystyki regionalnej, zaowocowato pojawieniem si¢ w polskich zrodlach jed-
nostki terytorialnej ,,podregion”, oznaczanej skrotem NUTS 3. W ocenie sytua-
¢ji gospodarczej i spotecznej dane o podregionie cechuja si¢ wyrazna zaletq .
Powiat — czyli NUTS 4, jest jednostka zbyt mata a wojewddztwo natomiast prze-
waznie zbyt réznorodna. Artykul bazujac na zaletach statystyki NUTS 3, zawiera
charakterystyke sytuacji spoteczno-gospodarczej Podregionu Kaliskiego (pod
wzgledem geograficznym Podregion Kaliski obejmuje powiaty poludniowej
Wielkopolski). Ukazano m. In. wzglednie wysokie osiggnigcia w Podregionie
Kaliskim na tle innych podregionow oraz jednostek wigkszych, czyli wojewddz-



ZBYSZKO SZMA] 195

twa i kraju. W Podregionie Kaliskim relatywnie realizowano mato inwestycje
o charakterze gospodarczym z udzialem funduszy unijnych, a mimo to odnoto-
wac nalezy pewne sukcesy. Np. liczba oddanych mieszkan, umiarkowane bezro-
bocie, wysoka wartos¢ brutto srodkow trwatych w przedsigbiorstwach, wzglednie
wysoka warto$¢ dodana, umiarkowane. Niestety gorzej wypadaja te charaktery-
styki liczbowe, ktdre ilustruja poziom zycia. Poruszono tez problem wzrastaja-
cej dyspersji w charakterystykach liczbowych ktore ilustruja polozenie podre-
gionow w Wielkopolsce. Otwarte pytanie jakie postawiono dotyczy rozdziatu
funduszy strukturalnych. Czy w procedurach tych nie zachodzi zbytnie fawo-
ryzowanie innych podregionow, przede wszystkim Podregionu Poznanskiego
i Miasto Poznan ( ktére tworzy odrebny podregion).

Kazimierz Matusiak

Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa

im. Prezydenta Stanistawa Wojciechowskiego w Kaliszu
Kanclerz

Stopien wpasowania ksztalcenia na potrzeby regionu

Artykut poswiecony dziatalnosci Panstwowej Wyzszej Szkole Zawodowej im.
Prezydenta Stanistawa Wojciechowskiego w Kaliszu. Autor prezentuje dorobek
Uczelni w zakresie ksztalcenia, badan naukowych, dziatalnosci gospodarczej,
kulturalnej, oswiatowej, spoleczno-charytatywnej oraz rozbudowy i moderniza-
gji bazy. Wywody poparte sa danymi liczbowymi, wykresami oraz zdjeciami. We
wszystkich wymienionych zakresach Uczelnia odnosi znaczace sukcesy. Dorobek
jestimponujacy. W rankingu organizowanym przez ,Perspektywy” po raz ésmy
w kolejnych latach zajmuje pierwsze miejsce posrdd Panstwowych Wyzszych
Szkot Zawodowych w Polsce.

Krzysztof Walczak

Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa

im. Prezydenta Stanistawa Wojciechowskiego w Kaliszu
Wydziat Zarzadzania

Kaliskie Towarzystwo Przyjaciol Nauk i jego rola w ksztaltowaniu
miejscowego srodowiska naukowego

Artykut przynosi informacje o dziejach i wspolczesnej dziatalnosci Kaliskiego
Towarzystwa Przyjaciot Nauk, stowarzyszenia naukowego, o powstanie ktérego
zabiegano w Kaliszu kilkadziesiat lat. Szczegdlnie obszernie omdéwiono miej-
sce i znaczenie Kaliskiego Towarzystwa Przyjaciét Nauk w zakresie budowania
instytucji szkolnictwa wyzszego w Kaliszu ze szczegdlnym podkresleniem roli,
jaka kaliskie towarzystwo naukowe odegralo w utworzeniu Paristwowej Wyzszej
Szkoty Zawodowej im. Perezydenta Stanistawa Wojciechowskiego w Kaliszu.
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Jan Fraszczak

Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa

im. Prezydenta Stanistawa Wojciechowskiego w Kaliszu
Dziekan Wydziatu Zarzadzania

Priorytety realizowane przez wladze lokalna na przykladzie Miasta Kalisza

Rok 1989 zapoczatkowat w Polsce zmiany w wielu obszarach funkcjonowania
organow panstwa i gospodarki. Przywrocono samorzad terytorialny, likwidujac
tym samym terenowe struktury jednolitej wladzy panistwowej.

Decentralizacja panstwa polegata miedzy innymi na przekazaniu samorzadom
terytorialnym zadan decydujacych o warunkach zycia lokalnych spotecznosci.

Zasady funkcjonowania witadzy lokalnej przed rokiem 1990 oraz obecnie
roznig si¢ w sposob zasadniczy. Okazalo sie jednak, ze katalog podstawowych
zadan jest taki sam, lub co najmniej bardzo zblizony. Naleza do nich przede
wszystkim zadania z zakresu gospodarki komunalnej, ochrony zdrowia, pomocy
spolecznej, gospodarki mieszkaniowe i kultury.

Nastapita jednak stosunkowo wyrazna zmiana priorytetow w zakresie wydat-
kéw budzetowych przeznaczanych na realizacje poszczegdlnych zadan. Jest to
konsekwencjg zmian w wielkosci i strukturze potrzeb spotecznych oraz innego
podzialu kompetencji pomiedzy rézne szczeble struktury wtadzy lokalnej.

Zmiany w strukturze wydatkéw dokonaty sie w warunkach znacznego wzro-
stu ogdlnego ich poziomu, co spowodowato wzrost ogdlnego poziomu zaspoko-
jenia potrzeb spotecznych.

Beata Wenerska

Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa

im. Prezydenta Stanistawa Wojciechowskiego w Kaliszu
Prodziekan Wydziatu Zarzadzania

Czy jeste$my spoleczenstwem obywatelskim

Zwycigstwo ,Solidarnosci” w koncu lat 80-tych XX wieku rozpoczeto proces
odbudowy spoleczenistwa obywatelskiego. Spoteczenstwa $wiadomego, aktyw-
nego, zainteresowanego sprawami wspolnoty. Umiejetnie i chetnie korzysta-
jacego z roznych form demokracji bezposredniej i posredniej. Systematycznie
rozszerzal si¢ zakres instrumentéw wspomagajacych ten proces. Otwieraly si¢
nowe mozliwosci dla rozwoju wielu inicjatyw obywatelskich.

Udziatl obywateli panstwa demokratycznego w zyciu publicznym nie jest
jednak tak oczywisty, jak mogltoby sie wydawac. Coraz bardziej odczuwalna
jest bierno$¢ obywateli w réznych sferach zycia. Polacy niechetnie, w niewielkim
stopniu uczestnicza w podejmowaniu decyzji, dotyczacych spraw publicznych,
nie wykorzystuja takze mozliwosci jakie daje im Konstytucja. W wigkszosci nie sa
zainteresowani polityka i nie maja ochoty jej ksztaltowac. Nie wierza w site poje-
dynczego glosu. Szczegodlnie zatrwazajacy jest niski poziom aktywnosci obywatel-
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skiej mtodych ludzi, w rekach ktérych lezy realizacja kolejnych etapéw budowy
demokracji w Polsce.

25 lat to wystarczajaco diugi okres, aby odpowiedziec¢ sobie na pytanie jakim
spoleczenstwem jestesmy i dokad zmierzamy? Przygotowany artykut i zawarte
w nim wyniki badania ankietowego, przeprowadzonego wsrdd zrdznicowanej
pod wzgledem roznych kryteriow grupy respondentéw, ma by¢ nie tylko podsu-
mowaniem minionego okresu, ale proba odpowiedzi na to pytanie.

Anna Ludwiczak

Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa

im. Prezydenta Stanistawa Wojciechowskiego w Kaliszu
Prodziekan Wydziatu Zarzadzania

Prywatyzacja widziana z r6znych perspektyw - proba Bilansu

Mineto juz cale ¢wieréwiecze od pierwszych procesow przeksztatcen wiasnos-
ciowych przedsigbiorstw panstwowych. Wydaje sie, ze to wystarczajaco dlugi
okres, by moc podsumowac to wielkie przedsigwzigcie systemowe zapoczatko-
wane w 1990 roku. Artykut jest préba bilansu tych dziatan. To swoisty rachu-
nek zyskéw i strat zwiazanych z transformacjg gospodarcza Polski. Na poczatku
nalezy podkresli¢ ztozonos¢ opisywanych procesow. Wybor sposobu prywaty-
zacji uzalezniony byt bowiem od wielkosci przygotowywanego do niej przed-
siebiorstwa oraz jego stanu finansowego. Kryteria te nie byly jednak precyzyjne
Byt to celowy zabieg: proces miat by¢ elastyczny — dostosowywac sie do warun-
kéw panujacych w otoczeniu. Okazuje sig, ze nawet dzisiaj, z pelnym bagazem
doswiadczen, trudno znalez¢ recepte na ,prywatyzacje idealng”. Nietatwa jest
takze sama ocena prywatyzacji i jej skutkéw. Dla pelnej analizy mozna podjac¢
probe ich sklasyfikowania na efekty natury ekonomicznej i spotecznej, w ramach
tych grup na skutki o charakterze pozytywnym i negatywnym Podkresli¢ trzeba
takze, iz przy ocenie prywatyzacji i analizie jej efektow skala ma ogromne znacze-
nie, a skutki wszelkich zmian beda bardziej odczuwalne wraz ze zmniejszaniem
obszaru badania.

Zbyszko Szmaj

Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa

im. Prezydenta Stanistawa Wojciechowskiego w Kaliszu
Kierownik Osrodka Badan Regionalnych

Dokonania gmin Poludniowej Wielkopolski w okresie transformacji
ustrojowej w $wietle badan ankietowych

Autor w artykule zawart informacje na temat dziatalnosci samorzadéw gmin-
nych w okresie 25 lat funkcjonowania z terenu Potudniowej Wielkopolski, tj.
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z powiatow: jarocinskiego, kaliskiego, kepinskiego, krotoszynskiego, ostro-
wskiego, ostrzeszowskiego i pleszewskiego.

Zrédtem informadji byty dane statystyczne zawarte w Banku Informadji
Lokalnej, rankingi przeprowadzone przez Firme CURULIS, Gazete Prawna,
Rzeczypospolitg. Najistotniejszym i najpetniejszym zrodlem miaty by¢ infor-
magje z ankiet, ktére skierowano do wszystkich 49 gmin. Niestety, nie wszystkie
gminy spetnily prosbe autora.

Rankingi dotyczyty waskiego przedzialu czasowego, natomiast ankieta odwo-
tywata sie do sytuacji z 1989 roku oraz biezacej sytuacji.

W koncowej czesci artykutu autor sprecyzowat kilka wnioskdw. Oto niektore
z nich:

— poznane gminy na podstawie ztozonych i przyjetych ankiet zastuguja na
uznanie. Kazda z tych gmin w jakims zakresie posiada znaczace dokona-
nia w minionym 25-leciu.

- Pierwotny zamiar dokonania rankingu gmin nie zostat dokonany z co naj-
mniej z dwoch wzgledow. Pierwszy zasadniczy, to kazda gmina dziata
w innych uwarunkowaniach, ktére stwarzaja inne mozliwosci. Drugi,
gdyby nawet pomina¢ pierwszy wzglad, to w wielu przypadkach infor-
macje w ankietach byty niepeine.

- Przeprowadzone badania ujawnilo, ze wiele cennych informacji sprzed
25 lat znikneto i jest obecnie trudnos¢ z dokonaniem poréwnania, ktore
mogtoby by¢ powodem do satysfakgji, ale takze czynnikiem motywuja-
cym do dalszych dziatan.

- Istnieje potrzeba dalszych badan ito w wielu obszarach. Na niektore
zwrdcono uwage w tekscie.

Jarostaw Pietrzak
Burmistrz Gminy Dobrzyca

Przemiany, ktore umozliwily przywrocenie praw miejskich Dobrzycy

W niniejszym tek$cie chciatbym wykaza¢, jaki wplyw na odzyskanie Praw
Miejskich przez Dobrzyce miato 25 lat przemian w Polsce. A w szczegdlnosci
okres finansowania w latach 2007-2013.

1. Krétka charakterystyka Gminy Dobrzyca.

2. Warunki, jakie nalezy spei¢, by stac si¢ miastem.

3. Przywrécenie praw miejskich, a mozliwosci budzetowe gminy.

4. Wplyw pozyskanych $rodkéw unijnych i krajowych na odzyskanie
praw miejskich.

W podsumowaniu nasuwa si¢ jedna konkluzja: pomoc finansowa, ktdra
byla realizowana w Wielkopolsce w ramach programéw pomocowych takich
jak: Wielkopolski Regionalny Program Operacyjny na lata 2007-2013, Program
Rozwoju Obszarow Wiejskich, Program Lider+ czy programy oferowane przez
Urzedy Marszatkowski i Wojewodzki, w znaczacym stopniu przyczynity si¢ do
rozwoju naszej Matej Ojczyzny i odzyskania praw miejskich przez Dobrzyce.
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Konferencja pt. ,Transformacja spoleczno-gospodarcza w Potudniowej
Wielkopolsce” nie nie byta jedynie podsumowaniem dokonan minionego ¢wier¢-
wiecza. Prezentacja procesu zmian, efektow transformagji, ale takze identyfikacja
problemdéw wymagajacych rozwigzania miata na celu okreslenie zadan na przy-
sztos¢ w sferze gospodarczej, spolecznej i polityczne;.



