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Wprowadzenie:
Ryszard Herbut jako uczony i dydaktyk

Poczatek roku akademickiego 2024/2025 zaznaczy! sie dla Akademii Nauk
Stosowanych Angelusa Silesiusa dotkliwg stratg. Ot6z 2 pazdziernika 2024 r. od-
szedl wieloletni wykladowca naszej Uczelni, bardzo lubiany wychowawca wielu
rocznikéw studentdw - najpierw politologii, a pézniej administracji I i II stopnia
— Profesor Ryszard Herbut. Niniejszy tom - kolejny z zainicjowanej w 2020 r.
serii Administracja Publiczna - Zagadnienia Prawne, Instytucjonalne i Koncepcje
Zarzgdzania - jest proba podzigkowania Profesorowi za dlugie lata znakomitego
prowadzenia zaje¢ dydaktycznych oraz wielka zyczliwos¢ okazywang zaréwno
studentom, jak i wspdtpracownikom.

Ryszard Herbut, pdzniejszy znakomity politolog, przyszed! na swiat we Wro-
clawiu 8 lutego 1951 r. Ukonczyt studia prawnicze w 1973 r. na Wydziale Prawa
i Administracji Uniwersytetu Wroclawskiego. Jeszcze w ich trakcie opublikowat
napisang wraz z Wlodzimierzem Gromskim, pdzniej profesorem i wieloletnim
dziekanem Wydzialu Prawa, Administracji i Ekonomii Uniwersytetu Wroctaw-
skiego, prace Zasada suwerennosci ludu pracujgcego w konstytucji PRL. Dwoch
mlodych wtedy badaczy postulowalo przyznanie inicjatywy ustawodawczej
ogolnokrajowym organizacjom zawodowym i spoldzielczym oraz innym ma-
sowym organizacjom spolecznym, jak rowniez korzystanie z instytucji referen-
dum w ,,sprawach istotnych dla Zycia politycznego i spotecznego kraju, takich
jak zmiana Konstytucji, prawa wyborczego” W opinii autoréw dzigki temu na-
stapitaby ,demokratyzacja procesu ustawodawczego” Twierdzili oni réwniez, ze
Sejm, zgodnie z konstytucja z 1952 r. formalnie bedacy najwyzszym organem
wladzy panstwowej, powinien byl w szerszym zakresie realizowac swoje funkcje
kontrolne wzgledem rzadu (Gromski i Herbut, 1973, s. 32). Nie sposéb odmo-
wi¢ tym rozwazaniom de lege ferenda zasadno$ci. W 6wczesnych realiach ustro-
jowych takie postulaty nie mialy szans realizacji. Jednakze pewna nadzieja, ze
ustréj socjalistyczny mozna bedzie zreformowac, ciagle byla zywa w pierwszej
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polowie lat 70., po zmianach politycznych dokonanych w grudniu 1970 r. Po-
nadto mlodzi autorzy optowali za rozszerzeniem zakresu bezposredniego wply-
wu obywateli na organy wladzy panstwowej, a jednym z narzedzi tego wpltywu
miatoby by¢ ich zdaniem wykorzystanie instytucji odwotania postéw na Sejm
przez wyborcow, ktéra byla formalnie gwarantowana przez konstytucje PRL, ale
pozostawala martwa z powodu braku odpowiednich przepiséw wykonawczych
(Gromski i Herbut, 1973, s. 33-35). Biorac pod uwage tak wczesny debiut nauko-
wy, nie moze dziwi¢, ze po ukonczeniu studiéw poczatkujacy uczony pozostal na
Uniwersytecie Wroctawskim, chociaz - mimo zachet swojego promotora, znako-
mitego konstytucjonalisty i pdzniejszego sedziego Trybunatu Konstytucyjnego
(1985-1993), prof. Kazimierza Dzialochy — nie w Zakladzie Prawa Konstytu-
cyjnego, lecz w Instytucie Nauk Politycznych, ktéry powstal kilka lat wczesniej
i w 1974 1. otworzy! studia na kierunku nauki polityczne. Jak sie wydaje, nie do
konca odpowiadalo Mu podejscie naukowe, jakiemu holdowano w Zakladzie
Prawa Konstytucyjnego - oparte na dominacji tradycyjnej metody prawnodog-
matycznej uzupelnionej o zastosowanie metody komparatystycznej. Poszukiwal
bowiem szerszego spojrzenia na zagadnienia systemu politycznego. Ze srodowi-
skiem konstytucjonalistéw Profesor Herbut nigdy nie stracit kontaktu - $wiadczy
o tym chocby fakt, ze jego ksiagzke profesorska recenzowal w 2002 r. znakomi-
ty konstytucjonalista i sedzia Trybunalu Konstytucyjnego w latach 2001-2010
prof. Marian Grzybowski.

Stopien naukowy doktora nauk politycznych uzyskal w 1980 r. na Uniwer-
sytecie Wroctawskim, na podstawie pracy dotyczacej konstytucjonalizacji prze-
wodniej roli partii komunistycznej w panstwach socjalistycznych napisanej pod
kierunkiem prof. Kazimierza Dzialochy. Obecnie temat taki wydaje si¢ pas-
sé, a moze nawet skazony elementem ideologicznym. Jednakze wéwczas bylo
to zagadnienie szeroko dyskutowane. Warto przy tym przypomnie¢, ze o ile
w Zwiazku Radzieckim partia komunistyczna byta wymieniona juz w konsty-
tucji stalinowskiej z 1936 r. (dzigki czemu wladza Stalina uzyskala konstytucyj-
ng legitymizacje), o tyle w panstwach bloku wschodniego najczesciej rola partii
nie byla okreslona w konstytucjach. Konstytucjonalizacja tej roli nastepowata
w ramach zmian w konstytucjach tych panstw, dokonywanych w II potowie lat
60. i w latach 70., nazywanych drugg faza rozwoju , konstytucjonalizmu socja-
listycznego™ W Polsce zmiang konstytucji PRL z 16 lutego 1976 r. okreslono,
ze PZPR ,przewodnig silg polityczng spoleczenstwa w budowie socjalizmu”
(art. 3 ust. 1). Z perspektywy II potowy lat 70. mogto sie¢ wydawac¢, ze wpisanie
do konstytucji pozycji partii komunistycznej bedzie krokiem wzmacniajacym
praworzadnos¢.

W latach 80. Profesor Herbut przebywal za granicg - w latach 1984-1990
mieszkajac w Australii, w ktdrej odbyt studia podyplomowe w zakresie badan
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nad migracjami (Przeglad Uniwersytecki, 2003). Na okres po powrocie do Polski
przypada poczatek dojrzalej tworczosci naukowej Profesora i jego zainteresowa-
nia partiami publicznymi i systemami partyjnymi. Podjal tez trwajaca wiele lat
i bardzo owocng wspolprace naukows z prof. Andrzejem Antoszewskim - kole-
ga z Instytutu Politologii Uniwersytetu Wroclawskiego. W obrebie problematyki
partii politycznych opublikowal najpierw wspoélnie z Andrzejem Antoszewskim
i Wiestawg Jednaka ksigzke Partie i system partyjny w Polsce: pierwsza faza przej-
$cia ku demokracji (Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 1993).
Dwa lata p6zniej ogloszona zostala napisana wspélnie z Andrzejem Antoszew-
skim monografia Socjaldemokracja w Europie Zachodniej. Studium poréwnawcze
(Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 1995). Poczatki nowego
podejscia do analizy systemdw politycznych w Instytucie Politologii Uniwersyte-
tu Wroctawskiego, nieskazonego podejsciem dominujagcym do 1989 r. i opartym
na najnowszych dokonaniach autoréw zachodnich, wyznacza tom Systemy poli-
tyczne demokracji zachodnioeuropejskich. Wstep do analizy poréwnawczej (Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego), zredagowany przez Profesora wspol-
nie z Andrzejem Antoszewskim. Natomiast podstawg uzyskania przezen stopnia
doktora habilitowanego nauk humanistycznych w dyscyplinie nauk o polityce
w roku 1996 byla monografia: Systemy partyjne w Europie Zachodniej - ciggtosc
i zmiana. Studium poréwnawcze (Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego,
Wroctaw 1996). Oprocz tego zagadnienia Profesor zajmowal si¢ takimi proble-
mami, jak zachowania wyborcze, podejmowanie decyzji w administracji publicz-
nej, instytucjonalne funkcjonowanie Unii Europejskiej oraz okreslanie interesu
publicznego.

W 2002 r. opublikowal monografi¢ Teoria i praktyka funkcjonowania partii
politycznych (Wydawnictwo Uniwersytetu Wroclawskiego, Wroclaw 2002), kto-
ra byla uwienczeniem Jego badan nad partiami politycznymi i stala si¢ podsta-
wa nadania Mu tytulu naukowego profesora nauk humanistycznych w 2003 r.
W pracy tej Autor podkreslil, ze problematyka partii politycznych jest wielowy-
miarowa i dlatego moze by¢ badana z perspektywy socjologii, politologii, prawa
konstytucjonalnego i nauk i zarzadzaniu. Ta wielowymiarowo$¢ wynika stad, ze
partia polityczna jako instytucja jest usytuowana ,,na «pograniczu», gdzie styka
sie spoteczenstwo obywatelskie z instytucjami panstwa. Z faktu takiego usytu-
owania plynie jej sita jako potencjalnego kreatora stosunkéw wiadczych. Jest to
jednak takze zrodiem jej stabosci, gdyz musi ona poddawac si¢ okresowej we-
ryfikacji spotecznej” (Herbut, 2002, s. 7-8). Profesor Herbut zauwazyt tez juz
na wstepie, ze system partyjny i partia polityczna sg kategoriami odrebnymi,
a powigzania migdzy systemem partyjnym a partiami politycznymi charaktery-
zuja zazwyczaj demokracje ustabilizowane. Partie polityczne moga istnie¢ bez
wyksztalcenia si¢ systemu partyjnego, lecz wowczas jednym z mozliwych scena-
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riuszy o charakterze patologicznym jest ,instytucjonalizacja partii politycznych
poprzez uklad powigzan klientalistycznych” (Herbut, 2002, s. 8). Jak zastrzega
Autor, monografia opiera si¢ na spojrzeniu na sama parti¢ polityczng ,jako na
odrebny i swoisty system polityczny, dysponujacy wewnetrzng dynamika dystry-
bucji wladzy politycznej, wlasng strukturg organizacyjng, réznorodnymi zaso-
bami czy wzorcami aktywnosci” (Herbut, 2002, s. 9). Uczony przyjal perspekty-
we instytucjonalng jako podstawowg metode badawcza, zastrzegajac jednak, ze
inne metody i perspektywy badawcze (m.in. podejscie funkcjonalnego i teoria
racjonalnego wyboru) traktuje jako komplementarne. Zaznacza przy tym, ze nie
zgadza si¢ ze zwolennikami podejsécia funkcjonalnego, ktérzy wowczas — przed
¢wier¢wieczem - uzasadniali teze o kryzysie partii politycznych za pomoca argu-
mentow dotyczacych otoczenia spotecznego (zwlaszcza wyborczego). Zdaniem
Profesora Herbuta (2002, s. 13-14) taka teza moglaby by¢ podbudowana argu-
mentami dotyczacymi struktury organizacyjnej partii. Jezeli chodzi o czynniki
strukturalne, to na przetomie wiekéw na zachodzie Europy rzeczywiscie noto-
wano spadek odsetka cztonkéw partii w populacji elektoratu. Jednakze zdaniem
Autora moze to $wiadczy¢ jedynie o kryzysie modelu partii masowej, a nie partii
politycznej w ogéle. Poza tym zdolno$¢ partii do mobilizowania elektoratu nie-
koniecznie zalezy od liczby jej cztonkéw, a ze zmniejszeniem liczby cztonkéw
wigzalo si¢ widoczne wyraznie juz wowczas zjawisko profesjonalizacji partii
politycznych. Badacz wyrazal takze watpliwosci co do tego, czy tzw. antypartie
- organizacje w celu wykorzystania niezadowolenia spotecznego z dziatalnosci
partii ustabilizowanych i deklarujace programowo antypartyjng postawe — mogty
w istocie by¢ uznane za struktury alternatywne wzgledem tradycyjnych partii
politycznych (Herbut, 2002, s. 200-206). Po przeszlo dwudziestu latach nalezy
uznad, ze znaczna czg¢$¢ diagnozy Profesora okazala si¢ trafna.

Profesor opublikowal tez w formie ksigzki napisany wspdlnie z Jackiem Sro-
ka i Piotrem Sulg obszerny raport o dialogu spolecznym (Sroka i in., 2004). Po
szczegotowej analizie modeli dialogu spotecznego w demokracji autorzy stwier-
dzili, ze dialog spoteczny w Polsce - calo$¢ relacji miedzy organizacjami pra-
codawcow, zwigzkami zawodowymi a rzadem - moze ewoluowaé w kierunku
kultury dialogu i kompromisu. Natomiast diagnozujac 6wczesny stan stosunkow
przemystowych, stwierdzali, Ze ,,niemal jedyny bodziec zasiadania przy stole ne-
gocjacyjnym stanowiag regulacje prawne i wynikajace z nich mozliwosci legity-
mizacyjne. Przy tym legitymizacja w mniejszym stopniu zdaje si¢ odnosi¢ do
decyzji administracyjnych, czgsciej zas do legitymizacji pozycji stron bioracych
udzial w tréj- i czterostronnych posiedzeniach. W ten sposéb tzw. dialog spo-
leczny moze stuzy¢ gtéwnie utrwalaniu statusu tych partneréw spotecznych, kto-
rzy dostapili zaszczytu deliberowania z wladzg” (Sroka i in., 2004, s. 14). Ocena
ta byla zasadna, a po przeszto dwudziestu latach stan dialogu spotecznego nie-
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wiele si¢ poprawil. Autorzy wyrazali nadzieje, ze dzialalno$¢ wojewodzkich ko-
misji dialogu spotecznego - funkcjonujacych wtedy na podstawie Ustawy z dnia
6 lipca 2001 r. o Troéjstronnej Komisji do Spraw Spoteczno-Gospodarczych i wo-
jewodzkich komisjach dialogu spotecznego (Dz.U. poz. 1080 ze zm.) — zmieni
ten stan rzeczy. Jednocze$nie stwierdzali, Ze dialog spoteczny zostal wbudowany
w opartg na wzorach francuskich ,prefekturalng” strukture terenowej admini-
stracji rzadowej, co si¢ przejawialo w tym, Ze wojewoda decydowal o utworzeniu
wojewodzkiej komisji dialogu spotecznego, a caly system mial zdecydowanie eta-
tystyczny charakter. Ta etatyzacja dialogu spolecznego mogla sta¢ si¢ hamulcem
jego rozwoju. Kolejne zagrozenie autorzy niebezzasadnie wigzali z mozliwym
wykorzystaniem instytucji dialogu spotecznego do budowy relacji o charakterze
klientelistycznym (Sroka i in., 2004, s. 98-101). Doda¢ wypada, ze projektujac
przebudowe systemu dialogu spotecznego, dostrzezono ten nazbyt etatystyczny
rys, a obecnie obowiazujaca Ustawa z dnia 24 lipca 2015 r. o Radzie Dialogu Spo-
tecznego i innych instytucjach dialogu spotecznego (t.j. Dz.U. 2 2018 r., poz. 2232
ze zm.) stanowi, iz wojewodzkie rady dialogu spoltecznego tworzone sg przez
marszatka wojewodztwa, a wigc w ramach samorzadu wojewodztwa.

Wspolnie z Andrzejem Antoszewskim Profesor wydal wazng synteze Systemy
polityczne wspotczesnego swiata (Arche, Gdansk 2001, 2004, 2007), za ktorg obaj
badacze otrzymali nagrode Polskiej Akademii Nauk. Istotnym Jego osiggnieciem
byl napisany réwniez z tym samym wspoélautorem, oparty na bardzo bogatej lite-
raturze przedmiotu i poruszajacy najbardziej aktualne woéwczas zagadnienia pod-
recznik Systemy polityczne wspotczesnej Europy (Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2006). O znaczeniu podrecznikéw, ktérych wspétautorem byl Profe-
sor Herbut, w nauczaniu na kierunkach zwigzanych z naukami o polityce pisze
w swoim wspomnieniu Andrzej Szczepanski, wiec kwestii tej tutaj nie rozwijamy.
Profesor byt redaktorem lub wspoétredaktorem kilkunastu ksigzek, wsrdd ktérych
znalazt sie popularny Leksykon politologii (pierwsze wydanie: Atla 2, Wroctaw
1995). Profesor opublikowal przeszto 80 prac naukowych, ktére zawsze odznacza-
ly si¢ znakomitym wykorzystaniem zrddel, potoczystym stylem i syntetycznym
spojrzeniem. Jednoczes$nie znakomity Uczony nigdy nie unikal prezentowania
w pracach swojego podejscia metodologicznego oraz pogladéw naukowych, a te
cechy jego pisarstwa staraliSmy sie tez ukaza¢ w niniejszym tekscie.

Pod kierunkiem Profesora Herbuta stopnie naukowe uzyskalo dziewiec¢ oséb,
a sposrod tej grupy troje badaczy uzyskalo juz tytul naukowy profesora, a dwoch
kolejnych - stopient naukowy doktora habilitowanego. Z punktu widzenia naszej
Uczelni istotne jest, ze jej rektor od roku 2020, prof. dr hab. Robert Wiszniowski,
doktoryzowal sie pod opieka promotorska Profesora w 1999 r. na podstawie roz-
prawy Marketing wyborczy. Studium kampanii wyborczych w wybranych rezimach
prezydenckich i semiprezydenckich. W roku 2011 r. za$ u Niego swoj stopien na-
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ukowy uzyskala dr Malgorzata Babinska, honorowa obywatelka Walbrzycha oraz
prorektor Uczelni w latach 2012-2018 i 2020-2024. Profesor pelnil tez obowiazki
recenzenta w dwudziestu przewodach doktorskich i habilitacyjnych.

W Uniwersytecie Wroctawskim Profesor Herbut pelnil szereg funkcji or-
ganizatorskich i administracyjnych, cho¢ najwyrazniej funkcje takie nie byly
dlan zrédlem szczegdlnej satysfakcji. W latach 1996-1997 byl koordynatorem
tzw. Europejskiego Projektu Strukturalnego (JEP), w ktérym brato udzial pie¢
uniwersytetéw z Europy Zachodniej (z Wiednia, Marsylii, Brukseli, Brighton
oraz Aten) oraz rodzime uniwersytety z Lublina, Warszawy i Wroclawia. Od
1997 r. kierowal Zakladem Polityki Administracyjnej i Stuzb Publicznych w ra-
mach Instytutu Politologii Uniwersytetu. Zwienczeniem za$ dziatalnosci na Uni-
wersytecie Wroctawskim byto sprawowanie w latach 2005-2013 funkgji dyrekto-
ra Instytutu Politologii.

Po okresie wspotpracy z innymi uczelniami w Watbrzychu oraz Legnicy Pro-
fesor Herbut zwigzal si¢ z nasza walbrzyska Akademig (wéwczas Panstwowa
Wyzszg Szkola Zawodowgq im. Angelusa Silesiusa) w 2008 r., z czasem przecho-
dzac do pracy w niej na tzw. pierwszym etacie. Zawsze bardzo dobrze przyjmo-
wane przez studentéw i niezwykle erudycyjne zajecia prowadzit — mimo pogar-
szajacego si¢ zdrowia — az do konca roku akademickiego 2023/2024. W ANS AS
Profesor wykladat takie przedmioty, jak konstytucyjny ustréj panstwa i wstep do
administracji publicznej na studiach administracji I stopnia oraz ustrdj politycz-
ny panstwa, prawo instytucjonalne UE oraz zarzadzanie publiczne. Prowadzil
takze cieszace si¢ duzym zainteresowaniem studentéw seminaria licencjackie
i magisterskie. Wéréd przedmiotéw, ktérych Profesor nauczal, poczesne miejsce
zajmowaly zatem takie, ktére odnosily si¢ do kwestii ustrojowych i instytucyj-
nych, a w nich Jego prawnicze przygotowanie odgrywalo istotng role. Zawsze
przy tym odznaczat si¢ bardzo rzetelnym podejsciem do dydaktyki i zyczliwoscia
wobec stuchaczy, czym zaskarbial sobie szacunek studentow.

Jubileusz Profesora zostal uczczony monografig zbiorows, ktéra ukazala si¢
w roku 2021 jako numer drugi w serii Administracja Publiczna - Zagadnienia
Prawne, Instytucjonalne i Koncepcje Zarzgdzania i dedykowana byla dwoém za-
stuzonym pracownikom ANS AS - Jemu i prof. Lechowi Kurowskiemu. Profesor
odebral egzemplarz tej ksigzki podczas uroczystosci w auli naszej Uczelni.

%

Niniejszy tom sklada sie z pigtnastu rozdzialéw podzielonych na cztery czesci
merytoryczne. Pierwsza z nich dotyczy szeroko rozumianych polityk publicz-
nych i determinant, ktore te polityki ksztaltuja. W otwierajacym rozdziale Ro-
bert Wiszniowski (ANS AS) ukazal ich determinante ekologiczna, zajmujac sie
nowym zarzadzaniem w administracji publicznej z perspektywy redukgji §ladu
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weglowego. Nastepnie Andrzej W. Jablonski (WSKZ we Wroctawiu), skupiajac
sie na przestankach zwigzanych z transformacja ustrojows, przedstawit uwarun-
kowania i kierunki rozwoju administracji publicznej w Polsce po 1989 r. Andrzej
Malkiewicz (Uniwersytet Zielonogérski) podjat zagadnienie wpltywu migracji
i zmian granic na polityke zwigzang z ochrong dziedzictwa kulturowego, anali-
zujac przypadek ztozonego, niekiedy ,trudnego” dziedzictwa kulturowego Ziem
Zachodnich Polski. Lech Kurowski i Piotr Szymaniec (ANS AS) zajeli sie takze
polityka kulturalng, podejmujac analize nastepstw ekonomicznych zakladania
muzeum na tle polskich regulacji prawnych. Uznajac, Ze na tworzenie muzeum
nalezy patrze¢ jak na projekt inwestycyjny, zwrécili uwage na uwarunkowania
trwalego rozwoju tej formy instytucji kultury. W ostatnim rozdziale tej czesci
Tomasz Orzech (ANS AS) i Nina Orzech (Akademia Wojsk Ladowych im. gen.
Tadeusza Kosciuszki we Wroclawiu) oméwili zagadnienie z zakresu polityki bez-
pieczenstwa panstwa, zajmujac si¢ odbudowa obrony cywilnej jako elementu
systemu administracji panstwa.

Druga cze$¢ po$wigcona jest zagadnieniom prawnym. Pawet Selera (ANS AS)
podjal temat zmian podatku od towardw i ustug w 2025 r. zwigzane z implemen-
tacja dyrektywy SME. Justyna Piasecka (ANS AS) przedstawila tzw. ulge na start
jako instytucje prawa administracyjnego gospodarczego. Malgorzata Radynska
i Grzegorz Kamienski (ANS AS) poswigcili swoja prace aspektom pedagogicz-
nym i prawnym ochrony maloletnich po zmianach dokonanych wzbudzajaca
kontrowersje ustawg z 28 lipca 2023 r. Natomiast Malgorzata Musial, absolwentka
studiéw administracji I stopnia w ANS AS w roku 2025, przeanalizowala dotych-
czas niemal nieobecne w piSmiennictwie zagadnienie przemocy wobec zwierzat
w jezdziectwie na przykladzie orzeczen Komisji Technicznej Toru Wyscigowego
Stuzewiec w Warszawie. Rozdzial ten znakomicie wpisuje si¢ w dzisiejsze dys-
kusje na temat dobrostanu i tzw. praw zwierzat, a takze takiego uksztaltowania
regulacji prawnoadministracyjnych, by najlepiej stuzylo to temu dobrostanowi.
Wreszcie Grzegorz Kamienski i Aleksandra Wisniewska (ANS AS) i Adrian
Borys (Uniwersytet Wroclawski) w jedynej anglojezycznej pracy niniejszego
tomu ukazali specyfike postepowania dowodowego w sprawach dotyczacych
odpowiedzialnosci za bledy w sztuce medyczne;j.

Cze$¢ trzecia odnosi sie do wpltywu nowych koncepcji zarzadzania na sze-
roko rozumiang administracje i podmioty nadzorowane przez organy admini-
stracji publicznej lub z tymi organami wspdtpracujace. Beata Detyna (ANS AS)
przeanalizowala modele dojrzalosci procesowej majace zastosowanie w dosko-
naleniu organizacji publicznych. Joanna Nowicka (ANS AS) zbadata mozliwosci
wykorzystania koncepcji slow management w stowarzyszeniu zwyklym. Paulina
Zagajewska (ANS AS), wykorzystujac przyklad Walbrzycha, zajeta sie wyzwa-
niami w promocji miejskich inkubatoréw przedsigbiorczosci. Aneta Sikorska-
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-Nowak (Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu) i Andrzej Wartecki
(Wielkopolska Akademia Spoleczno-Ekonomiczna w Srodzie Wielkopolskiej)
na przykladzie pokazali prognozowanie przychodow, kosztéw, wyniku finanso-
wego za pomocg metody funkcji trendu w podmiocie uzytecznosdci publiczne;.

Calos¢ wienczy wspomnienie o Profesorze Herbucie autorstwa Andrzeja
Szczepanskiego (Collegium Witelona Uczelnia Panstwowa), stanowiace tekst
czesci czwartej niniejszej monografii.

Redaktorzy maja nadzieje, ze prezentowany tom bedzie nie tylko sposobem
uczczenia pamieci zastluzonego Profesora naszej Uczelni, ale takze przyczynkiem
do dyskusji nad wielowymiarowoscia dzialan administracji publiczne;.

Beata Detyna, Piotr Szymaniec
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Nowe zarzadzanie w administracji publicznej
z perspektywy redukcji sladu weglowego
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Streszczenie: Redukcja Sladu weglowego w sektorze publicznym to kluczowy element walki
ze zmianami klimatycznymi. Administracja publiczna ma do dyspozycji szereg instrumen-
tow, takich jak prawodawstwo, planowanie przestrzenne, edukacja i wspétpraca miedzyna-
rodowa, ktore mogq sie skutecznie przyczynic¢ do ograniczenia emisji gazéw cieplarnianych.
Wiele krajow, w tym panistwa skandynawskie, Niemcy i Holandia, wdrozyto ambitne strate-
gie redukcji sladu weglowego, osiggajqc znaczgce sukcesy. Zarzgdzanie sektorem publicznym
musi by¢ oparte na zréwnowazonym rozwoju i redukcji Sladu weglowego, co wymaga zmiany
zachowat zaréwno pracownikow, jak i obywateli. Redukcja sladu weglowego stanowi inwe-
stycje w przysztos¢, ktora przyniesie korzysci Srodowiskowe, ekonomiczne i spoteczne.

Stowa kluczowe: slad weglowy, sektor publiczny, zrownowazony rozwéj, zielona administra-
cja publiczna

New Management in Public Administration from the Viewpoint
of the Reduction of Carbon Footprint

Summary: Carbon footprint in the public sector is a key element of the fight against climate
change. Public administration has at its disposal a number of instruments that can effectively
contribute to reduce the greenhouse gas emissions. These instruments include legislation, spa-
tial planning, education, and international cooperation. Many countries, including the Scan-
dinavian countries, Germany, and the Netherlands, have implemented ambitious strategies to
reduce their carbon footprint, achieving significant successes. The future of public sector man-

! Prof. dr hab., Akademia Nauk Stosowanych Angelusa Silesiusa, e-mail: rwiszniowski@ans.
edu.pl, ORCID: 0000-0002-3225-2056
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Nowe zarzgdzanie w administracji publicznej z perspektywy redukcji sladu weglowego

agement must be based on sustainable development and carbon footprint reduction, which
requires changes in the behaviour of both employees and citizens. Carbon footprint reduction is
an investment in the future that will bring environmental, economic, and social benefits.

Keywords: carbon footprint, public sector, sustainable development, green public admini-
stration

Slad weglowy to catkowita suma emisji gazoéw cieplarnianych (GHG) emito-
wanych bezposrednio lub posrednio przez dang osobe, organizacj¢, wydarzenie
(event) lub produkt. Gazy cieplarniane, takie jak dwutlenek wegla, metan, pod-
tlenek azotu i para wodna, przyczyniaja si¢ do globalnego ocieplenia poprzez
zatrzymywanie ciepta w atmosferze ziemskiej. Slad weglowy jest zazwyczaj wy-
razany w ekwiwalencie dwutlenku wegla, ktory ujednolica wplyw réznych gazéw
cieplarnianych na globalne ocieplenie. Obliczanie $ladu weglowego obejmuje
analize calego cyklu zycia produktu lub dzialania, uwzgledniajac emisje zwia-
zane z pozyskiwaniem surowcéw, produkeja i transportem oraz uzytkowaniem
i utylizacja. Pojecie sladu weglowego jest wykorzystywane do oceny wplywu na
srodowisko i identyfikacji obszaréw, w ktérych mozna podja¢ dziatania zmierza-
jace do redukcji emisji GHG.

Slad weglowy stanowi aktualnie powazne zagrozenie z wielu powodéw, ktore
mozna podzieli¢ na trzy gtéwne kategorie. Po pierwsze, chodzi tu o zmiany kli-
matyczne i ich konsekwencje. Globalne ocieplenie, emisje gazow cieplarnianych
powoduja wzrost $redniej temperatury na ziemi, co prowadzi do ekstremalnych
zjawisk pogodowych, takich jak fale upaldw, susze, powodzie, huragany i pozary.
Zmiany klimatyczne wplywaja na ekosystemy, bior6znorodnos¢, zasoby wodne
i produkcje zywnosci, zagrazajac tym samym stabilnosci $rodowiska natural-
nego. Mam tu tez na mysli negatywne konsekwencje spoleczno-ekonomiczne,
zmiany klimatyczne moga bowiem prowadzi¢ do migracji, konfliktéw o zasoby,
probleméw zdrowotnych i strat ekonomicznych, dotykajac w szczegélnosci kra-
je rozwijajace si¢. Po drugie, to przede wszystkim wzrastajaca presja spoleczna
i regulacje. Coraz wiecej osob zdaje sobie sprawe z zagrozen zwigzanych ze zmia-
nami klimatycznymi i oczekuje od rzaddéw, firm i innych podmiotéw bardziej
konkretnych dziatan na rzecz redukeji emisji gazéw cieplarnianych. Dowodem
jest fakt, ze konsumenci coraz czgsciej wybieraja produkty i ustugi firm, ktore
angazuja si¢ w dzialania proekologiczne i ograniczaja swoj slad weglowy. Ponad-
to wiele panstw wprowadza regulacje prawne, majace na celu ograniczenie emi-
sji gazoéw cieplarnianych, takie jak systemy handlu emisjami, podatki weglowe
i normy emisji dla pojazdéw mechanicznych. Po trzecie, wskaza¢ nalezy korzy-
$ci ekonomiczne i innowacje. Oszczedno$¢ energii i redukcja sladu weglowego
czesto wigzg si¢ z ograniczeniem zuzycia energii, co oczywiscie przeklada sie na
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nizsze koszty. Poszukiwanie rozwigzan ograniczajacych emisje stymuluje rozwoj
innowacyjnych technologii w dziedzinie energii odnawialnej, efektywnosci ener-
getycznej i zréwnowazonego rozwoju oraz zwigksza konkurencyjnos¢ firm, ktore
aktywnie angazuja si¢ w dzialania na rzecz redukgcji emisji. Dzieki temu zyskuja
przewage konkurencyjng i wizerunek odpowiedzialnej organizacji.

Slad weglowy jest dzisiaj tematem sprawczym, bowiem dotyczy zaréwno
globalnych wyzwan, jak i indywidualnych wyboréw - wiasciwie kazdy moze
sie przyczynia¢ do ograniczenia emisji gazéw cieplarnianych i budowania
zrownowazonej przysztosci.

Zalozenie o koniecznej i konsekwentnie realizowanej polityce redukc;ji $la-
du weglowego w zarzadzaniu administracja publiczng jest kluczowa sprawa,
i to z kilku powodoéw. (1) Administracja publiczna powinna dawa¢ przyklad
w zakresie zrownowazonego rozwoju i inspirowac inne sektory do podejmowa-
nia dziatan na rzecz ochrony klimatu. Redukcja emisji w sektorze publicznym
moze tez stymulowa¢ innowacje i rozwdj technologii przyjaznych srodowisku.
Aktywna polityka klimatyczna administracji publicznej wzmacnia jej wiary-
godnos¢ i zaufanie spoleczne. (2) Zmniejszenie zuzycia energii i zasobow
naturalnych w budynkach uzytecznosci publicznej, transporcie i innych obsza-
rach dzialalnosci administracji prowadzi do obnizenia kosztéw operacyjnych.
Inwestycje w efektywno$¢ energetyczng i odnawialne zrédla energii generuja
dlugoterminowe oszczednosci i zwigkszajg niezalezno$¢ energetyczna. Opty-
malizacja proceséw i wykorzystanie technologii cyfrowych pozwala na redukcje
zuzycia papieru i innych materialow biurowych. (3) Administracja publicz-
na powinna zadba¢ o dobrobyt obecnych i przyszlych pokolen, co obejmuje
réwniez ochrone klimatu i srodowiska naturalnego. Redukcja $ladu weglowe-
go to wlasnie inwestycja w przysztos¢, ktéra pozwoli unikna¢ katastrofalnych
skutkéw zmian klimatycznych. Wprowadzenie mechanizmu ekozarzadzania
w administracji publicznej przyczynia si¢ do tworzenia sprawiedliwego i zréw-
nowazonego spoleczenstwa. (4) Polska — jako czlonek Unii Europejskiej — jest
zobowigzana do realizacji celéw klimatycznych okreslonych w porozumieniu
paryskim? i europejskim zielonym tadzie’. Redukcja sladu weglowego w admi-
nistracji publicznej jest niezbedna do wypelnienia tych zobowigzan i uniknie-
cia kar finansowych. Aktywna polityka klimatyczna wzmacnia pozycje Polski

? Paryskie porozumienie klimatyczne ma na celu ograniczenie globalnego ocieplenia i walke
ze zmiang klimatu. Ratyfikowaly je wszystkie panistwa UE. Weszlo w zycie 4 listopada 2016 1., gdy
spelniony zostal warunek poprzez jego ratyfikacje przez co najmniej 55 panstw, odpowiedzial-
nych za co najmniej 55% globalnych emisji gazéw cieplarnianych.

* Europejski zielony tad ma zmieni¢ sposéb, w jaki produkujemy i konsumujemy, dzieki
czemu Europa ma sta si¢ czystsza, zdrowsza i neutralna klimatycznie. Jest to unijna strategia
wzrostu. Zainicjowany w 2019 r. pakiet inicjatyw politycznych kieruje UE w strone transformacji
ekologicznej, a ostatecznie — neutralnoéci klimatycznej, ktéra UE ma osiagna¢ do 2050 r.
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na arenie miedzynarodowej i buduje wizerunek kraju odpowiedzialnego i in-
nowacyjnego.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze redukeja $ladu weglowego w zarzadza-
niu administracja publiczng to nie tylko kwestia ekologiczna, ale réwniez eko-
nomiczna, spoteczna i polityczna. Dziatania na rzecz ochrony klimatu przynosza
korzysci zaréwno w krotkim, jak i dlugim okresie, przyczyniajac si¢ do budowa-
nia zrownowazonej przyszlosci dla wszystkich.

Przyklady dziatan administracji publicznej zmierzajacych do redukgji sladu
weglowego nalezy pogrupowa¢ w ramach kilku kategorii. Po pierwsze, nalezy
tu wskaza¢ efektywnos$¢ energetyczng budynkéw, modernizacje oswietlenia,
wymiane tradycyjnych zaréwek na energooszczedne led w budynkach uzytecz-
nosci publicznej, urzedach, szkolach i szpitalach. Szeroko pojeta termomoder-
nizacja dotyczy ocieplenia budynkéw, wymiany okien i drzwi, uszczelniania
instalacji, modernizacji systeméw grzewczych. Sg to — oczywiscie — tylko nie-
ktére z wymienionych usprawnien optymalizacyjnych. Powszechne staje si¢
zastosowanie w budownictwie odnawialnych Zrdédel energii - instalacja paneli
fotowoltaicznych na dachach budynkéw publicznych, wykorzystanie pomp cie-
pla czy kolektoréw stonecznych. Wdrazane sg inteligentne systemy zarzadzania
budynkami, systemy monitorowania i sterowania zuzyciem energii, a takze coraz
czesciej dochodzi do przeksztalcania powierzchni zabudowy w celu optymaliza-
cji wykorzystywania pomieszczen. Po drugie, wskaza¢ nalezy wdrazang koncep-
cje zrdbwnowazonego transportu. Promowanie idei zréwnowazonego transportu
publicznego, ulepszanie infrastruktury transportu publicznego, dofinansowanie
biletéw, kampanie informacyjne stanowia aktualnie gtéwne dzialania admini-
stracji publicznej. Realizacji wskazanej koncepcji towarzysza rozwdj infrastruk-
tury rowerowej, budowa $ciezek rowerowych, stacji wypozyczalni roweréw czy
parkingéw rowerowych. Ponadto, niejako naturalnie, nast¢puje elektryfikacja
floty pojazdéw stuzbowych, a takze wymiana samochodéw spalinowych na
elektryczne lub hybrydowe. Wprowadza si¢ (czesto przy niezadowoleniu roz-
nych grup spotecznych) strefy czystego transportu, co polega na ograniczeniu
ruchu pojazdéw spalinowych w centrach miast. Po trzecie, dochodzi takze do
nieuniknionej cyfryzacji administracji. Wciela si¢ bowiem elektroniczny obieg
dokumentéw, e-podpis czy e-fakture, umozliwiajaca ograniczenie zuzycia pa-
pieru. Mamy zatem do czynienia z wdrazaniem zasad gospodarki o obiegu
zamknietym, segregacja odpadéw, promowaniem recyklingu i ponownym wy-
korzystaniem materiatow. Coraz czg¢sciej mowi sie takze o zrédwnowazonych
zamowieniach publicznych, polegajacych na preferowaniu produktéow i ustug
o niskim $ladzie weglowym, za§ w przetargach coraz czgsciej stosuje sie kryteria
srodowiskowe. Po czwarte, niebagatelng role w omawianym procesie odgrywa-
ja kampanie spoteczne, uswiadamiajgce mieszkancom znaczenie redukcji sladu
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weglowego, majace na celu promowanie proekologicznych zachowan, a takze
tematyczne programy edukacyjne oraz wdrazanie edukacji ekologicznej w szko-
tach i placowkach oswiatowych jako juz obecnie realizowane rozwigzania syste-
mowe. W tej kategorii miesci si¢ rdGwniez wspdlpraca z organizacjami pozytku
publicznego (NGO) w zakresie realizacji projektow na rzecz ochrony klimatu.

Jezeli chodzi o polskie miasta, to nalezy odnotowac, ze w Warszawie wdro-
zono wiele rozwigzan z grupy niskoemisyjnych. W stolicy bowiem nie tylko
trwa modernizacja o$wietlenia ulicznego, a wigc wymiana typowych zaréwek
na zaréwki led, lecz takze nastepuje prezny rozwdj systemu roweru miejskiego
Veturilo* (Warszawski Rower Publiczny). W Krakowie szczegélnie wida¢ nacisk
na promowanie transportu publicznego: w metropolii zaréwno wprowadzono
strefe czystego transportu w centrum miasta, jak i na duza skale przeprowadza
sie termomodernizacje¢ budynkéw komunalnych. W Gdansku natomiast powsta-
ja liczne instalacje paneli fotowoltaicznych na dachach budynkéw uzytecznosci
publicznej i masowo wdraza si¢ systemy inteligentnego zarzadzania budynkiem.
W Aglomeracji Walbrzyskiej w ramach akcji ,,Zielony Waltbrzych” do transportu
komunikacji miejskiej dopuszczono autobusy wodorowe (Igcznie 20 pojazdow).

Wymienione rozwigzania to jedynie przyktadowe dzialania, jakie administra-
cja publiczna moze podejmowac w celu redukcji sladu weglowego. Istotne jest,
aby byly one realizowane w sposéb kompleksowy i skoordynowany, z uwzgled-
nieniem specyfiki lokalnej i potrzeb mieszkancow.

Wylonienie absolutnie najlepszych, wzorcowych panstw w redukeji $ladu
weglowego w administracji publicznej jest niemal niemozliwe, poniewaz rdzne
kraje stosuja odmienne metody pomiaru i raportowania emisji, a takze posiadaja
inne priorytety. Na podstawie dostepnych danych i analiz mozna jednak wskaza¢
kilka panstw wyro6zniajacych si¢ wdrazaniem ambitnych strategii i osigganiem
znaczacych postepow w redukeji emisji w sektorze publicznym. Sg wsrdd nich
kraje skandynawskie i nordyckie. Szwecja, znana z kompleksowego podejscia
do zréwnowazonego rozwoju, wprowadzita bardzo ambitne cele redukcji emisji
dla sektora publicznego. W ramach zréwnowazonego rozwoju inwestuje w efek-
tywnos$¢ energetyczng budynkow, promuje transport publiczny i wykorzystanie
odnawialnych Zrédel energii. Dania, podobnie jak Szwecja, stawia na innowa-
cyjne rozwigzania w zakresie energii odnawialnej i efektywnosci energetyczne;.
Administracja publiczna odgrywa wazna role w promowaniu zréwnowazonych
zachowan i wspieraniu zielonych technologii. Finlandia kladzie za$ nacisk na
zrownowazone zarzadzanie lasami i wykorzystanie biomasy jako zZrédla ener-
gii. Sektor publiczny w tym kraju aktywnie wspiera rozwdj gospodarki o obiegu

* Veturilo to jeden z najwigkszych systemdw roweréw miejskich w Europie. Jest ciekawym
i pomocnym uzupelnieniem komunikacji miejskiej w Warszawie.
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zamknietym i redukcji odpadow. Niemcy sg liderem w rozwoju energii odna-
wialnej i we wdrazaniu zaawansowanych technologii srodowiskowych. Admini-
stracja publiczna odgrywa w tym procesie istotng role, szczegdlnie jesli chodzi
o promowanie elektromobilnosci i efektywnosci energetycznej w budownictwie.
Holandia wyréznia si¢ rozbudowang infrastrukturg rowerows i dobrze zorga-
nizowanym transportem publicznym, a wladze publiczne tego kraju aktywnie
wspierajg innowacje w zakresie zréwnowazonego rozwoju i gospodarki o obiegu
zamknietym. We Francji stawia si¢ natomiast na rozwoj energii jadrowej i odna-
wialnych Zrédet energii, za§ administracja publiczna w tym panstwie wprowadza
programy wspierajgce termomodernizacje¢ budynkdéw i redukcje emisji w trans-
porcie. W odleglej Kanadzie aktywnie wspiera si¢ rozwdj czystej energii — rzad
wprowadza polityki na rzecz redukcji emisji w sektorze publicznym i promowa-
nia zréwnowazonego rozwoju. Japonia jest za$ liderem w zakresie efektywno-
$ci energetycznej i innowacyjnych technologii sSrodowiskowych. Po katastrofie
w Fukushimie kraj intensywnie inwestuje w odnawialne Zrédta energii i zréwno-
wazony rozwoj.

Warto zauwazy¢, ze kazde ze wskazanych panstw ma specyficzne wyzwania
i priorytety w zakresie redukcji sladu weglowego. Wymienione w tekscie przy-
kiady pokazuja jednak, ze administracja publiczna faktycznie moze odgrywac
kluczowg role w przejsciu na gospodarke niskoemisyjng i budowaniu zréwno-
wazonej przysziosci.

Administracja publiczna ma ogromne mozliwosci tworzenia systemowych
rozwigzan dotyczacych redukcji $ladu weglowego. Jej rola jest kluczowa ze
wzgledu na instrumenty, ktérymi dysponuje, i wplyw, jaki moze wywiera¢ na
inne sektory.

Oto gléwne obszary, w ktérych administracja publiczna moze wprowadza¢
systemowe zmiany. Po pierwsze, s3 to prawodawstwo i regulacje. Przyjete po-
wszechnie ustawy dotyczace zmian klimatycznych coraz precyzyjniej okreslaja
cele redukgcji emisji, warunki wdrozenia systemu handlu emisjami, promowania
odnawialnych Zrédel energii, normy efektywnosci energetycznej, wprowadzanie
wymogow dotyczacych efektywnosci energetycznej budynkéw, urzadzen i po-
jazdow, podatki i optaty, wprowadzanie podatkéw weglowych, oplat za emisje
zanieczyszczen. Pojawiaja si¢ intratne ulgi podatkowe dla inwestycji proekolo-
gicznych. Przy dzisiejszych zamdéwieniach publicznych uwzglednia si¢ kryteria
srodowiskowe, preferuje sie produkty i ustugi o niskim $ladzie weglowym. Po
drugie, wdrazane jest zréwnowazone planowanie przestrzenne i nastepuje roz-
woj infrastrukturalny. Rozwdj transportu publicznego, inwestycje w transport
kolejowy, tramwajowy, autobusowy oraz promowanie elektromobilnosci jak naj-
bardziej mieszcza si¢ w ramach implementowanych rozwigzan administracji pu-
blicznej. Budowa infrastruktury rowerowej, tworzenie sieci $ciezek rowerowych,
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stacji rowerowych, parkingéw rowerowych to kolejne wyzwania dla sektora
publicznego. Wynikiem wdrazanych zréwnowazonych koncepcji strategiczne-
go rozwoju jest rowniez planowanie urbanistyczne, promowanie zageszczania
miast, ograniczanie rozlewania si¢ zabudowy i tworzenie zielonych przestrzeni.
Po trzecie, aktualnie duza range przypisuje si¢ edukacji - kampanie informa-
cyjne, promowanie proekologicznych zachowan, uswiadamianie spoleczenstw
o zagrozeniach zwigzanych ze zmianami klimatycznymi stanowig priorytety dla
administracji publicznej w obliczu transgresji ekologicznej. Wprowadzanie edu-
kacji ekologicznej do programéw nauczania w szkolach i uczelniach, wspoipraca
z NGO, a takze wspieranie organizacji pozarzagdowych w realizacji projektow na
rzecz ochrony klimatu stanowig kolejne dziatania zmierzajace do redukcji emisji
gazow cieplarnianych. Po czwarte, nalezy zwrdci¢ uwage na miedzynarodowy
charakter tej proekologicznej aktywizacji. Wspolpraca z innymi panstwami w ra-
mach porozumien miedzynarodowych, takich jak wspomniane juz porozumie-
nie paryskie, czy wymiana do$wiadczen i dobrych praktyk w zakresie redukcji
sladu weglowego oraz wspieranie krajow rozwijajacych si¢ w przej$ciu na go-
spodarke niskoemisyjng, s jedynie kilkoma sposobami formowania czynnych
postaw prosrodowiskowych w $wiecie.

Generalnie przyjmuje si¢, ze system handlu emisjami ETS’ to mechanizm
rynkowy majacy na celu ograniczenie emisji gazéw cieplarnianych poprzez
ustalenie limitu emisji i umozliwienie firmom handlu uprawnieniami do emisji.
System zielonych zamdwien publicznych promuje zakup produktéw i ustug o ni-
skim $ladzie weglowym przez jednostki sektora publicznego. System certyfika-
cji budynkow zréwnowazonych prowadzi do koniecznego oceniania budynkow
pod wzgledem ich wplywu na §rodowisko i nadania im certyfikatéw potwierdza-
jacych ich zréwnowazony charakter.

Administracja publiczna ma mozliwo$¢ i obowigzek tworzenia systemowych
rozwigzan w zakresie redukcji sladu weglowego, co odbywa sie przez wprowa-
dzanie odpowiednich praw i regulacji, a takze inwestowanie w zréownowazong
infrastrukture, edukacje i wspotprace miedzynarodowa. Mozna réwniez skutecz-
nie samodzielnie przyczynia¢ si¢ do ograniczenia emisji gazow cieplarnianych
i budowania zréwnowazonej przysztosci.

Podsumowujac, warto podkresli¢, Ze nowoczesne, przyszlosciowe zarzg-
dzanie w sektorze publicznym ma by¢ oparte na redukeji gazéw cieplarnianych
i $ladu weglowego w formule wzorcowej. Jest to niezbedne z kilku powodéw. Po
pierwsze, chodzi tu o wyzwania zwigzane ze zmianami klimatu. Globalne ocie-

> W ramach Europejskiego Systemu Handlu Emisjami (EU ETYS) instytucje zobowigzane
sg do przestrzegania $cisle okreslonych limitéw emisji gazéw cieplarnianych. Te limity sg sukce-
sywnie obnizane w ramach tzw. linii §ciezki redukcji, co ma na celu systematyczne zmniejszenie
calkowitej ilo$ci emitowanych gazéw.
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plenie i jego skutki, ekstremalne zjawiska pogodowe, podnoszenie si¢ poziomu
morz, zagrozenia dla bioréznorodnosci stanowia dzisiaj bardzo realne zagro-
zenie dla spoleczenstw i gospodarek. Sektor publiczny ma zatem obowigzek
podejmowania dzialan na rzecz ochrony klimatu i przeciwdzialania zmianom
klimatycznym. Ignorowanie problemu zmian klimatycznych mie¢ powazne kon-
sekwencje ekonomiczne, spoteczne i sSrodowiskowe. Po drugie, rosna oczekiwa-
nia spoleczne i zwigksza si¢ presja migdzynarodowa. Spoleczenstwo jest coraz
bardziej swiadome zagrozen zwigzanych ze zmianami klimatycznymi i oczekuje
od wiladz dziatan na rzecz ochrony klimatu. Wiele krajéw wprowadza ambitne
cele redukgji emisji i wdraza kompleksowe polityki na rzecz zrownowazonego
rozwoju. Organizacje miedzynarodowe, takie jak ONZ i UE, wywierajg presje na
rzady, aby szybko podejmowaly dzialania na rzecz ochrony klimatu. Po trzecie,
zwigkszaja si¢ korzysci ekonomiczne i spoleczne ze stosowania zielonych techno-
logii, gdyz inwestycje w nie i w zréwnowazong infrastrukture moga stymulowac
innowacje i tworzy¢ nowe miejsca pracy. Redukcja emisji na pewno prowadzi
tez do poprawy jako$ci powietrza i zdrowia publicznego. Zréwnowazone zarzg-
dzanie zasobami naturalnymi moze przyczynic si¢ do zapewnienia bezpieczen-
stwa energetycznego i Zywnosciowego. Po czwarte, przyrost innowacji i rozwoj
nowych technologii w zakresie energii odnawialnej, efektywnosci energetycz-
nej i gospodarki o obiegu zamknietym stwarzaja nowe mozliwosci dla sektora
publicznego. Wykorzystanie innowacyjnych rozwigzan moze si¢ przyczynic¢ do
poprawy jakosci ustug publicznych i zwigkszenia efektywnosci zarzadzania. Ad-
ministracja publiczna moze odgrywa¢ wazng role w promowaniu i we wspiera-
niu innowacyjnych rozwigzan dotyczacych zréwnowazonego rozwoju.
Podsumowujac, warto podkresli¢, ze nowoczesne, przysziosciowe zarzadza-
nie w sektorze publicznym musi uwzglednia¢ wyzwania zwigzane ze zmianami
klimatycznymi i dazy¢ do redukgji sladu weglowego. Jest to - jak juz wielokrotnie
wskazywano - niezbedne do zapewnienia zréwnowazonego rozwoju, ochrony
srodowiska i poprawy jakosci zycia obywateli. Powstaje zatem dos¢ intencjonal-
ne pytanie: jakie sg kapitalne szanse i zagrozenia wynikajace z wdrazania zasad
zréwnowazonego rozwoju i bioréznorodnosci na rzecz redukgji sladu weglowe-
go w sektorze publicznym? Innowacje i rozwdj technologiczny w stymulowaniu
rozwoju i wdrazania zielonych technologii, na przyklad w zakresie energii od-
nawialnej, efektywnosci energetycznej, zrownowazonego transportu, to produk-
tywne i nad wyraz realne korzysci gospodarcze. Poprawa jakosci zycia i redukcja
emisji gazow cieplarnianych przektada si¢ na czystsze powietrze, lepsze zdrowie
publiczne i bardziej komfortowe srodowisko zycia. Pojawiajg si¢ takze ewidentne
oszczednosci finansowe, dochodzi do zmniejszenia zuzycia energii i zasobéw na-
turalnych w budynkach i transporcie publicznym, co generuje dtugoterminowe
korzysci. Ponadto administracja publiczna, ktéra aktywnie dziata na rzecz klima-
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tu, buduje swdj pozytywny wizerunek i zyskuje przewage w pozyskiwaniu inwe-
stycji 1 wykwalifikowanych pracownikéw. Wspolpraca i zaangazowanie na rzecz
zrownowazonych rozwigzan wymaga takze wspotpracy miedzy réznymi sekto-
rami oraz, co najwazniejsze, zaangazowania spoleczenstwa. To moze si¢ przyczy-
ni¢ do wzrostu zaufania do instytucji publicznych. W tym uktadzie rozwigzan
mozna jednak wskaza¢ pojawiajace sie zagrozenia, bowiem wdrazanie zielonych
technologii i infrastruktury wymaga znaczacych nakltadéw finansowych, co
moze by¢ wyzwaniem dla budzetéw publicznych. Kazda zmiana wymaga tez ak-
ceptacji spolecznej, a niektére rozwigzania, na przyklad ograniczenia w ruchu
samochodowym, mogg sie spotka¢ z oporem czesci spoleczenstwa. Wdrazanie
zaawansowanych rozwigzan wymaga specjalistycznej wiedzy i kompetencji, ktd-
rych moze brakowa¢ w administracji publicznej. Wreszcie nie wszystkie inwesty-
cje w zielone technologie okazujg si¢ sukcesem. Zachodzi bowiem ryzyko strat
finansowych i opdznien w realizacji celow, a takze ryzyko, ze niektére dziatania
beda prowadzone tylko po to, aby stworzy¢ pozory troski o srodowisko — w zasa-
dzie bez realnego wplywu na redukcje emisji (Greenwashing)®.

W pracy zatytulowanej Towards Green Public Administration: Goals and Prin-
ciples (Vértesy i in., 2024), ktora to powstala na potrzeby wegierskiej prezydencji
w Europejskiej Sieci Administracji Publicznej (EUPAN) w 2024 roku, zaprezen-
towano cztery kluczowe zasady zielonej administracji publicznej (ZAP; termin
pochodzacy od angielskiego sformulowania: Green Public Administration -
GPA); sa nimi: (1) zréwnowazony rozwdj, poniewaz administracja publiczna po-
winna dazy¢ do réwnowagi miedzy wzrostem gospodarczym, sprawiedliwoscia
spoteczng a ochrong srodowiska; (2) prewencja, gdyz lepiej zapobiega¢ proble-
mom $rodowiskowym, niz je pdzniej przywraca¢; (3) zasada ,,zanieczyszczajacy
placi’, co oznacza, ze koszty degradacji srodowiska powinny ponosi¢ ci, ktorzy
ja powoduja; (4) partycypacja spoleczna, jako ze w procesie tworzenia i wdraza-
nia zielonych polityk publicznych powinni uczestniczy¢ obywatele i organizacje
pozarzadowe.

Do zasadniczych celéw zielonej administracji publicznej nalezy zaliczy¢:
po pierwsze, redukcje emisji gazow cieplarnianych w celu przeciwdzialania
zmianom klimatu, po drugie, ochrong bioréznorodnosci poprzez ochrone ga-
tunkow i ekosystemow, po trzecie, efektywne gospodarowanie zasobami natu-
ralnymi, takimi jak woda, energia i surowce, po czwarte, edukacje ekologiczng
majaca celu podnoszenie $wiadomosci ekologicznej spoleczenstwa. Rzecz

¢ Greenwashing jest coraz czgsciej pojawiajacym sie pojeciem w kontekscie zaréwno dziatan
reklamowych przedsiebiorcdw, jak i potencjalnych konsekwencji grozacych za stosowanie tego
typu praktyk. Sam termin nie jest nigdzie zdefiniowany, jednak w powszechnym rozumieniu
oznacza stosowanie nieuczciwych dziatan marketingowych, ktére wprowadzaja w btad co do sze-
roko rozumianej ekologiczno$ci danego produktu badz oferowanej ustugi.
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jasna, w przytoczonej pozycji ksigzkowej wymieniono istotne instrumenty
i narzedzia zielonej administracji publicznej, do ktorych zalicza si¢: zielone
zamoéwienia publiczne (uwzglednianie kryteriéw srodowiskowych przy zaku-
pie towardw i ustug przez instytucje publiczne), instrumenty ekonomiczne, np.
podatki ekologiczne, systemy handlu emisjami, wspolprace z organizacjami
pozarzadowymi, biznesem i samorzadami w celu realizacji zielonych celéw.
Nie sposdb tez nie wskazaé na wyzwania i bariery, do ktorych zalicza si¢ m.in.:
opor instytucjonalny, tzn. trudnosci w zmianie przyzwyczajen i procedur w in-
stytucjach publicznych, brak odpowiednich kompetencji, co nalezy laczy¢
z niedostateczng wiedza i brakiem umiejetnosci urzednikéw w zakresie zie-
lonej administracji oraz ograniczenia finansowe, czyli koszty poniesione przy
wdrazaniu zielonych rozwigzan.

Wdrazanie zasad redukcji §ladu weglowego w sektorze publicznym to proces
ztozony i wymagajacy, ale niezbedny w kontekscie wyzwan zwigzanych ze zmia-
nami klimatycznymi. Dlatego tez, aby maksymalizowa¢ szanse i minimalizowa¢
zagrozenia, wazne jest strategiczne planowanie i opracowanie dtugotermino-
wych strategii z uwzglednieniem analiz scenariuszy rozwojowych. Zaangazowa-
nie interesariuszy, wspotpraca z mieszkancami, przedsigbiorcami, organizacjami
pozarzagdowymi i ekspertami, budowanie wysokich kompetencji, inwestowanie
w szkolenia i rozwoj kadr w zasadzie stanowig nieodzowny mechanizm we wdra-
zaniu idei zréwnowazonego rozwoju. Systematyczne monitorowanie postepow
i ewaluacja skutecznosci wdrozonych rozwigzan réwniez determinuja ten proces.
Transparentnos¢, jasna komunikacja celéw, dziatan i wynikéw w zakresie reduk-
cji Sladu weglowego to takze i holistyczne podejscie do redukcji $ladu weglowego,
ktdére pozwoli na osiggniecie trwatych i pozytywnych zmian w sektorze publicz-
nym i budowaniu zréwnowazonej przysztosci.

Obecnie spoleczny odbidr redukgji sladu weglowego w sektorze publicznym
jest zlozony i zréznicowany, zalezac od wielu czynnikéw, takich jak wyzsza $wia-
domos¢ ekologiczna oznaczajaca wigkszg sklonnos$¢ do popierania dziatan na
rzecz redukcji emisji i akceptowania zmian z tym zwigzanych. Poziom zaufania
do instytucji panstwowych, rzadu i administracji publicznej oddzialuje takze na
postrzeganie motywow i skutecznosci podejmowanych dziatan. Wplyw na styl
zycia i zmiany wprowadzane w ramach redukcji $ladu weglowego moga prze-
ciez determinowac codzienne Zycie ludzi, na przyklad wywotywa¢ ograniczenia
w ruchu samochodowym, wyzsze ceny energii, co moze budzi¢ opér i dezapro-
bate. Spoteczenstwo jest jednak bardziej sklonne do akceptacji zmian, jesli widzi
w nich korzysci ekonomiczne — nowe miejsca pracy czy tez nizsze rachunki za
energie. Jasna i transparentna komunikacja celéw, dzialan i wynikéw w zakresie
redukgcji sladu weglowego staje si¢ kluczowa przestanka budowania zaufania i za-
angazowania spoleczenstwa.
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Coraz wiecej oséb zdaje sobie sprawe z zagrozen zwigzanych ze zmianami
klimatycznymi i oczekuje od wtadz dziatan na rzecz ochrony klimatu. Obserwuje
sie poparcie spoteczne dla zielonych inwestycji, wiele oséb jest bowiem zwolen-
nikami inwestycji, m.in. w odnawialne zrdédla energii, efektywnos¢ energetycz-
ng i zréwnowazony transport. Poniewaz wyzsze podatki na paliwa kopalne czy
zmiany w planowaniu przestrzennym mogg spotkac si¢ z duzym oporem czesci
spoleczenstwa, wazna jest sprawiedliwa transformacja. Spoleczenstwo oczekuje
bowiem, Ze transformacja w kierunku gospodarki niskoemisyjnej nie doprowa-
dzi do poglebienia nieréwnosci spotecznych.

Administracja publiczna musi budowac¢ zaufanie do swoich dzialan poprzez
transparentng komunikacje i dialog ze spoleczenstwem, a planujac i wdrazajac
dzialania na rzecz redukcji sladu weglowego uwzglednia¢ rézne punkty widzenia
i potrzeby obywateli. Zapewnienie sprawiedliwej transformacji powinno polega¢
na gospodarce niskoemisyjnej i nie powodowac¢ szkod dla grup wykluczonych
spotecznie. Wazne jest prowadzenie kampanii edukacyjnych i informacyjnych,
majacych na celu zwigkszanie $wiadomosci ekologicznej spoleczenstwa i pro-
mowania proekologicznych zachowan. Redukcja sladu weglowego to wyzwanie
dla calego spoteczenstwa, a nie tylko dla sektora publicznego. Zaangazowanie
i wspolpraca wszystkich interesariuszy sg kluczowe do osiggnigcia sukcesu w tej
dziedzinie.

Unia Europejska zdecydowanie i aktywnie wspiera redukcje $ladu weglo-
wego w administracji publicznej, traktujac to jako kluczowy element walki ze
zmianami klimatycznymi i realizacji europejskiego zielonego fadu. UE zobowig-
zala si¢ do osiagniecia neutralnosci klimatycznej do 2050 roku, co oznacza, ze
emisje gazow cieplarnianych bedg réwnowazone ich pochlanianiem. W ramach
europejskiego zielonego tadu UE wyznaczyla cel redukeji emisji gazow cieplar-
nianych o co najmniej 55% do 2030 roku w poréwnaniu z poziomem z rokiem
1990. Strategia na rzecz zrownowazonego rozwoju UE promuje zrdwnowazony
rozwoj we wszystkich sektorach gospodarki, w tym w administracji publiczne;.
Prawodawstwo UE wprowadza regulacje prawne majace na celu ograniczenie
emisji, na przyktad dyrektywy w sprawie efektywnosci energetycznej, odnawial-
nych zrdédel energii czy emisji z budynkow, a takze wspiera finansowo projekty
zwigzane z redukcjg sladu weglowego w administracji publicznej, migdzy innymi
fundusze strukturalne. Ponadto promuje wymianeg wiedzy i doswiadczen miedzy
panstwami cztonkowskimi w zakresie redukgji sladu weglowego w administracji
publicznej. Nawet instytucje UE zobowigzaly sie¢ do zmniejszenia wlasnego sladu
weglowego, czego przyklady stanowia modernizacja budynkéw, promowanie
transportu zrownowazonego czy cyfryzacja.

Europejski zielony fad, jako kompleksowy plan dziatan na rzecz zréwno-
wazonej gospodarki, obejmuje miedzy innymi cele dotyczace energii, klimatu,
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transportu, budownictwa. Pakt klimatyczny jest inicjatywa angazujaca obywateli,
spolecznosci i organizacje w dzialania na rzecz klimatu. Europejski system han-
dlu emisjami ETS, jako system rynkowy, dotyczy réwniez sektora publicznego,
zachecajac do redukcji emisji przez handel uprawnieniami do emisji.

Unia Europejska traktuje redukcje sladu weglowego w administracji publicz-
nej jako priorytet, podejmujac w tym zakresie szereg dziatan. Dazy do tego, aby
sektor publiczny byt liderem w transformacji w kierunku gospodarki niskoemi-
syjnej i dawal przyklad innym sektorom. Przeciez wplyw $ladu weglowego na
dzialalno$¢ sektora publicznego jest znaczacy i wielowymiarowy, zaréwno obej-
mujac te dobre skutki, jak i wywolujgc potencjalne wyzwania. Obecnie wydaje
sie, ze sektor publiczny juz jest pod presjg ograniczania swojego $ladu weglowego
ze strony zar6wno spoleczenstwa, jak i regulacji migdzynarodowych i krajowych,
co wymusza zmiany w funkcjonowaniu instytucji i wdrazanie zréwnowazonych
rozwigzan. Koszty transformacji i przejscie na gospodarke niskoemisyjng wy-
magajg oczywiscie inwestycji w zielone technologie, modernizacj¢ infrastruktu-
ry i szkolenia kadry, co generuje coraz wieksze koszty dla sektora publicznego.
Koniecznos¢ transformacji — wprowadzania przeobrazen, gdy wezmie si¢ pod
uwage raczej twarda polityke redukeji §ladu weglowego, wymaga zmiany przy-
zwyczajen i dotychczasowych zachowan zaréwno pracownikéw sektora publicz-
nego, jak i obywateli. Juz truizmem jest, Ze zalozenia o redukgji $ladu weglowego
stymulujg innowacje i rozwdj technologiczny w zakresie energii odnawialnej,
efektywnosci energetycznej i zrdwnowazonego transportu. Tak sie oczywiscie
dzieje, gdyz poprawa jakosci zycia i zmniejszenie emisji gazéw cieplarnianych
przekladaja si¢ na czystsze powietrze, lepsze zdrowie publiczne i bardziej kom-
fortowe srodowisko zycia (dobrostan).

Aktualnie wplyw zréwnowazonego rozwoju na konkretne obszary dziatalno-
$ci sektora publicznego (budynki publiczne, prace termomodernizacyjne, wy-
korzystanie odnawialnych zrédet energii, inteligentne zarzadzanie budynkiem,
transport publiczny, elektryfikacje floty, rozwoj transportu kolejowego i rowe-
rowego, promowanie carsharingu i zréwnowazone zamdwienia publiczne) jest
nieoceniony. Wspominane preferowanie produktéw i ustug o niskim $ladzie we-
glowym, wykorzystanie kryteriéw srodowiskowych w przetargach, zarzadzanie
odpadami, promowanie recyklingu i gospodarki o obiegu zamknig¢tym, edukacja
i uswiadamianie obywateli, prowadzenie kampanii informacyjnych i edukacyj-
nych na temat zmian klimatycznych i zrownowazonego rozwoju dajg wymierne
efekty prorozwojowe.

Slad weglowy ma znaczacy wplyw na dziatalnoé¢ sektora publicznego, sta-
wiajac przed nim nowe wyzwania, ale réwniez otwierajac nowe mozliwosci. Sek-
tor publiczny, dajac przyktad innym sektorom i przyczyniajac si¢ do budowania
zrownowazonej przysztosci, przejmuje role wiodacego lidera zmian. Mozna juz
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chyba méwic¢ o powstawaniu nowego modelu zarzadzania sektorem publicznym
z perspektywy wdrazania zasad i metod redukgcji $ladu weglowego. Ten nowy
model charakteryzuje sie integracja celow klimatycznych ze wszystkimi obsza-
rami dzialalnosci. Redukcja sladu weglowego nie jest juz tylko dodatkowym za-
daniem, ale integralng czescig wszystkich polityk i dzialan sektora publicznego.
Obejmuje to zaréwno dzialalno$¢ operacyjna, na przyktad zarzadzanie budynka-
mi, transport, jak i strategiczna, na przyklad planowanie przestrzenne, zamowie-
nia publiczne. Nowy model wykracza tez poza samg redukcje emisji i uwzglednia
réwniez inne aspekty zréwnowazonego rozwoju, takie jak ochrona biorézno-
rodnosci, gospodarka o obiegu zamknietym, sprawiedliwo$¢ spoteczna. Nowo-
czesne technologie odgrywaja kluczowa role w monitorowaniu i redukgji $ladu
weglowego. Przykladowo inteligentne systemy zarzadzania budynkami, platfor-
my do analizy danych $rodowiskowych, rozwigzania z zakresu mobilnosci maja
olbrzymie znaczenie w omawianej koncepcji zrownowazonego rozwoju. Ten
nowy model zarzadzania zaklada aktywne zaangazowanie obywateli, przedsie-
biorcow, organizacji pozarzadowych i innych interesariuszy w proces planowa-
nia i wdrazania dzialan w redukcji $ladu weglowego. Dlatego tez administracja
publiczna jest coraz bardziej transparentna w dokumentowaniu swojego wplywu
na srodowisko i jest rozliczana z podejmowanych dzialan zmierzajacych do re-
dukgji $ladu weglowego.

Miasta inteligentne (smart cities), ktére wykorzystuja technologie do opty-
malizacji zuzycia energii, zarzadzania transportem i poprawy jakosci zycia
mieszkancow, stanowig juz dzisiaj o ocenie dziatan samorzadéw na rzecz zréw-
nowazonego rozwoju. Zielone zamowienia publiczne promujg zakup produk-
tow i uslug o niskim $ladzie weglowym. Budynki publiczne o zerowej emisji
netto produkujg juz tyle samo energii, ile zuzywaja. Nowy model zarzadzania
sektorem publicznym w ujeciu sladu weglowego to, jak wida¢, nie tylko reak-
cja na wyzwania zwigzane ze zmianami klimatycznymi, ale réwniez szansa na
modernizacj¢ i usprawnienie funkcjonowania administracji publicznej. Poprzez
wdrozenie zrownowazonych rozwigzan sektor publiczny moze przyczynic sie do
budowania bardziej sprawiedliwego, zielonego i innowacyjnego spoleczenstwa.
Trzeba tu jednak zalozy¢, ze w razie braku strategii redukcji sladu weglowego
w administracji publicznej moze dojs¢ do szeregu negatywnych konsekwencji
o charakterze srodowiskowym, spotecznym, ekonomicznym i politycznym. Po-
glebienie kryzysu klimatycznego i brak dziatan na rzecz redukcji emisji gazoéw
cieplarnianych w sektorze publicznym przyczynia si¢ z pewnoscig do dalszego
wzrostu globalnej temperatury, nasilenia ekstremalnych zjawisk pogodowych
i degradacji srodowiska naturalnego. Utrata bior6znorodnosci, zmiany klima-
tyczne i zanieczyszczenie sSrodowiska spowodujg zanikanie siedlisk naturalnych
i wymieranie gatunkow zwierzat i roslin. Zanieczyszczenie powietrza i wody be-
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dzie miato negatywny wplyw na zdrowie ludzi, prowadzac do wzrostu zacho-
rowan na choroby ukladu oddechowego, sercowo-naczyniowego i nowotwory.
Skutki zmian klimatycznych dotykaja w najwiekszym stopniu osoby najubozsze
i marginalizowane, poglebiajac nieréwnosci spoteczne. Nasilenie ekstremalnych
zjawisk pogodowych moze prowadzi¢ do masowych migracji ludnosci, generu-
jac konflikty i problemy spoteczne. Wzrost poziomu moérz i ekstremalne zjawiska
pogodowe, powodujace coraz wigksze straty materialne i finansowe, obcigzajac
przy tym budzety panstw, zagroza zabytkom i miejscom o znaczeniu kulturowym.
Brak dzialan na rzecz ochrony klimatu moze negatywnie wplyna¢ na wizerunek
danego panstwa i na jego konkurencyjnos¢ na arenie miedzynarodowej, a takze
doprowadzi¢ do uzaleznienia si¢ od paliw kopalnych, a wigc spowodowac wzrost
cen energii i obcigzen dla gospodarstw domowych i przedsigbiorstw. I wreszcie
brak dzialan majacych na celu ochrone klimatu moze prowadzi¢ do wzrostu na-
piec spotecznych i protestéw czy do utraty zaufania obywateli do wladzy.
Pamietajmy, ze zmiany klimatyczne moga prowadzi¢ do konfliktow miedzy-
narodowych o zasoby naturalne, takie jak woda i zywno$¢. Dlatego wazne jest,
aby wiadze publiczne podjely zdecydowane dzialania na rzecz redukcji emisji ga-
z6w cieplarnianych i przejscia na gospodarke niskoemisyjng. Skuteczne wdraza-
nie strategii redukgcji $ladu weglowego w administracji publicznej wymaga zatem
kompleksowego podejscia i zaangazowania na wszystkich poziomach organizacji.
Oto kluczowe elementy, ktdre warto wzig¢ pod uwage: (1) klarowne cele i prio-
rytety, co oznacza okreslanie realnych wskaznikow redukeji emisji, uwzglednia-
jacych specyfike i mozliwosci danej jednostki, ustalenie priorytetéw w zakresie
dziatan, koncentrujac si¢ na obszarach o najwigkszym potencjale redukcji emi-
sji, opracowanie mierzalnych wskaznikéw do monitorowania postepéw i oceny
skuteczno$ci wdrazanych dzialan; (2) stworzenie szczegétowego planu dzialania
z okreslonymi zadaniami, terminami realizacji i odpowiedzialnymi osobami
w celu zapewnienia odpowiednich zasobéw finansowych, ludzkich, technicz-
nych do realizacji planu, przy czym konieczne sg regularne monitorowanie po-
stepow i aktualizacja planu w razie potrzeby; (3) zaangazowanie pracownikéw na
wszystkich poziomach organizacji poprzez szkolenia i kampanie informacyjne,
motywowanie do proekologicznych zachowan, utrwalanie zwigzkéw z interesa-
riuszami, obywatelami, przedsiebiorcami, organizacjami pozarzadowymi wraz
z informowaniem ich wszystkich o celach, dzialaniach i wynikach w zakresie re-
dukgji $ladu weglowego, a takze rozwijanie wspodtpracy z innymi jednostkami
sektora publicznego i wymiana dobrych praktyk; (4) wykorzystanie nowoczes-
nych technologii do monitorowania i redukcji sladu weglowego, na przyklad
wspomnianych systemdw inteligentnego zarzadzania budynkami, platform do
analizy danych §rodowiskowych, rozwigzan z zakresu mobilnosci, a takze wspie-
ranie innowacji i rozwoju zielonych technologii poprzez zamdéwienia publiczne
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i programy dofinansowania; (5) systematyczne monitorowanie postepow w re-
alizacji celow i wskaznikéw, ewaluacja skutecznosci wdrozonych dziatan i iden-
tyfikacja obszaréw do poprawy, w tym raportowanie wynikéw i transparentna
komunikacja z interesariuszami.

Konkretne rozwigzania w ekozarzadzaniu dajg kraje skandynawskie, w za-

sadzie bedace pionierami w dziedzinie zréwnowazonego rozwoju i redukgcji
sladu weglowego. Oto kilka inspirujacych przykladow ich dzialan w sektorze
publicznym:

1.

Szwecja wyznaczyla sobie cel osiggniecia neutralnosci klimatycznej do 2045
roku, a do 2030 roku chce zredukowa¢ emisje o 70% w poréwnaniu z 1990
rokiem. Sektor publiczny odgrywa w tym procesie kluczowg role, wprowa-
dzajac innowacyjne rozwigzania i dajac przyklad innym sektorom. Panstwo
stawia w duzym udziale na energooszczedne budynki publiczne, wykorzystu-
jac odnawialne zrédta energii, takie jak panele fotowoltaiczne, pompy ciepta
i biomasg, a takze dba o to, by budynki mialy certyfikaty zréwnowazonego
budownictwa. Szwecja inwestuje w rozwdj transportu publicznego, w tym
kolei i autobuséw elektrycznych. W miastach promuje si¢ jazde rowerem
poprzez budowe rozbudowanej infrastruktury dla tego jednosladu. Wtadze
publiczne stosujg zielone zamdéwienia publiczne, preferujac produkty i ustugi
o niskim $ladzie weglowym — dotyczy to zaréwno débr konsumpcyjnych, jak
i inwestycji infrastrukturalnych.

Dania, bedac $wiatowym liderem w zakresie energii wiatrowej, doktada wszel-
kich staran, by gminy dysponowaly wlasnymi farmami wiatrowymi, zapew-
niajgcymi mieszkanicom i instytucjom publicznym czystg energie. W miastach
wprowadza si¢ innowacyjne rozwigzania w zakresie zréwnowazonego rozwoju:
zielone dachy, ogrody deszczowe, systemy zbierania wody deszczowej, Kopen-
haga za$ ma ambicje do 2025 roku sta¢ si¢ pierwszym neutralnym klimatycznie
miastem. Panistwo wprowadza rozwiazania cyfrowe w administracji publicznej,
co pozwala na ograniczenie zuzycia papieru i energii, a w wielu urzedach stosu-
je si¢ e-fakturowanie, e-podpis i elektroniczny obieg dokumentow.

Finlandia posiada rozlegle lasy, ktére sg waznym zrédlem pochlaniania
dwutlenku wegla. Wladze tego kraju prowadza zréwnowazong gospodarke
lesng, zapewniajac ochrone¢ bioréznorodnosci i trwate korzystanie z zaso-
béw lesnych. Biomasa jest w Finlandii wykorzystywana do produkcji energii,
ogrzewania i transportu, a w transporcie stosuje sie biopaliwa. Wtadze klada
duzy nacisk na edukacje ekologiczng w szkotach i placéwkach oswiatowych,
w ktdrych dzieci i mtodziez uczg si¢ o zmianach klimatycznych, zréwnowa-
zonym rozwoju i proekologicznych zachowaniach.

Na podstawie przedstawionych informacji mozna stwierdzi¢, ze panstwa

skandynawskie faktycznie daja dobry przyklad w zakresie wdrazania strategii
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redukcji sladu weglowego w sektorze publicznym. Ich dzialania obejmuja rézne
obszary — od efektywnosci energetycznej budynkéw, poprzez rozwoj transportu
zroéwnowazonego, na zielonych zamoéwieniach publicznych i edukacji ekologicznej
skonczywszy. Te egzemplifikacje moga by¢ inspiracja dla innych krajéw, chcacych
podja¢ wyzwanie walki ze zmianami klimatycznymi i budowania zréwnowazonej
przyszlosci.

Niemcy i Holandia, jako panstwa o rozwinigtej gospodarce i réwnie silnej
swiadomosci ekologicznej, opracowuja ambitne strategie redukcji sladu weglo-
wego w sektorze publicznym. Niemcy realizujg strategie transformacji energe-
tycznej Energiewende’, ktorej celem jest odejécie od energii jadrowej i weglowej
na rzecz odnawialnych zrédet energii. Sektor publiczny odgrywa w tym proce-
sie wazng role, wprowadzajac rozwigzania z zakresu efektywnosci energetycznej,
promujac elektromobilnos$¢ i wspierajac rozwoj energii stonecznej i wiatrowe;j.
Niemcy wprowadzily wysokie standardy efektywnosci energetycznej dla nowych
i modernizowanych budynkdéw publicznych. Wiele urzeddéw i szkét wykorzystu-
je odnawialne zrodla energii i systemy inteligentnego zarzadzania budynkami.
Kraj ten inwestuje takze w rozwdj transportu publicznego, w tym kolei wysokich
predkosci i transportu miejskiego, a takze promuje wykorzystanie rowerdw i sa-
mochodoéw elektrycznych w transporcie miejskim. W niektérych miastach wpro-
wadzono strefy czystego transportu, ograniczajac ruch pojazdéw spalinowych.
Niemcy intensywnie wdrazajg cyfryzacje w administracji publicznej, co pozwala
na ograniczenie zuzycia papieru i energii. Wiele ustug publicznych jest dostep-
nych online, a urzedy stosujg elektroniczny obieg dokumentéw. Holandia stynie
natomiast z rozbudowanej infrastruktury rowerowej i wysokiej kultury jazdy ro-
werem. W wielu miastach rower jest gléwnym $rodkiem transportu, a wladze
inwestuja w budowe nowych $ciezek rowerowych i parkingéw.

Holandia charakteryzuje si¢ dobrze zorganizowanym transportem publicz-
nym (kolej, tramwaje, autobusy i metro). Wiele miast inwestuje w elektryfika-
cje floty transportu publicznego. Kraj jest takze liderem w zakresie gospodarki
o obiegu zamknietym, promujac recykling, ponowne wykorzystanie mate-
rialéw i ograniczanie odpaddéw. Sektor publiczny odgrywa w tym waznag roleg,
wprowadzajac odpowiednie regulacje i wspierajac innowacyjne rozwigzania.
Holandia stawia na zréwnowazone budownictwo, wykorzystujac materiaty
przyjazne $rodowisku i odnawialne Zrodla energii. Wiele budynkéw publicz-
nych juz posiada certyfikaty zréwnowazonego budownictwa. Strategie obu
tych panstw nordyckich obejmuja rézne obszary: od transformacji energetycz-

7 Energiewende oznacza przetom energetyczny w Niemczech, zwigzany z masowym rozwo-
jem odnawialnych zrédet energii i wygaszaniem elektrowni jadrowych. Termin pojawit sie w uzy-
ciu w 2008 r. (a wiec na dlugo przed decyzja o denuklearyzacji Niemiec) na fali popularnosci
inwestycji m.in. w energie stoneczna.
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nej poprzez zréwnowazony transport, az po gospodarke o obiegu zamknietym
i cyfryzacje administracji. Przyklady te dowodza, ze mozliwe jest polaczenie
rozwoju gospodarczego z ochrong srodowiska i budowaniem zréwnowazonej
przyszlosci.

Ambitne cele redukcji emisji zalozyta rowniez Francja, ktéra zobowigzala si¢
do osiagnigcia neutralnosci klimatycznej do 2050 roku i redukcji emisji gazéw
cieplarnianych o0 40% do 2030 roku w poréwnaniu z poziomem z 1990 roku. Sek-
tor publiczny odgrywa wazng role w realizacji tych celéw, gdyz wdraza strategie
zrownowazonego rozwoju i promuje innowacyjne rozwigzania. Francja realizuje
plan renowacji energetycznej budynkéw, w tym obiektow publicznych, takich
jak szkoty, szpitale i urzedy, czego celem jest poprawa efektywnosci energetycz-
nej i zmniejszenie emisji gazéw cieplarnianych. Inwestuje w rozwoj transportu
publicznego, zwlaszcza kolei, i promuje alternatywne $rodki transportu — rowery
i samochody elektryczne. W wiekszych miastach wprowadza si¢ strefy niskiej
emisji, ograniczajac ruch pojazdéw spalinowych. Francja wspiera rozwdj gospo-
darki o obiegu zamknietym, promujac recykling czy ponowne wykorzystanie
materialéw i ograniczanie odpadéw. Jak wspomniano, to wlasnie sektor publicz-
ny ma w tym procesie wazng role, wprowadzajac odpowiednie regulacje i wspie-
rajac innowacyjne rozwigzania.

Hiszpania realizuje strategie transformacji energetycznej, ktorej celem jest
zwiekszenie udzialu odnawialnych zrédel energii w komponencie energetycz-
nym i osiggniecie neutralnosci klimatycznej do 2050 roku. Sektor publiczny - tu
istotny — wprowadza rozwigzania z zakresu efektywnosci energetycznej i promu-
je energie sfoneczng i wiatrowa. Hiszpanskie miasta wdrazaja innowacyjne roz-
wigzania w zakresie zrdwnowazonego rozwoju, takie jak zielone dachy, ogrody
deszczowe i systemy zbierania wody deszczowej, zas Barcelona jest jednym z li-
deréw w tej dziedzinie, wdrazajac strategie zréwnowazonej mobilnosci i promu-
jac gospodarke o obiegu zamknietym. Hiszpania, jako popularny cel turystyczny,
kiadzie nacisk na rozwdj zrownowazonej turystyki, promujac ekologiczne zakwa-
terowanie, transport zrownowazony i ochrone srodowiska naturalnego, a takze
wdraza programy edukacyjne i kampanie informacyjne na temat zmian klima-
tycznych i zréwnowazonego rozwoju.

Francja i Hiszpania aktywnie wdrazaja strategie redukcji sladu weglowego
w sektorze publicznym, koncentrujac si¢ na efektywnosci energetycznej, zrow-
nowazonym transporcie, gospodarce o obiegu zamknietym i edukacji ekologicz-
nej. Te panistwa udowadniaja, Ze mozliwe jest pofaczenie rozwoju gospodarczego
z ochrong $rodowiska i budowaniem bardziej zrownowazonej przysztosci. Nale-
zy jednak podkresli¢, ze w poréwnaniu z krajami skandynawskimi czy nordyc-
kimi majg one jeszcze duzo do zrobienia - mam tu na mysli przede wszystkim
ksztaltowanie postaw proekologicznych.

32



Nowe zarzgdzanie w administracji publicznej z perspektywy redukcji sladu weglowego

Wiochy i Grecja takze stoja przed wyzwaniem redukcji sladu weglowego
w sektorze publicznym - jest to dla tych krajow zadanie trudniejsze niz dla opi-
sanej Hiszpanii i Francji. Oba majg bowiem specyficzne uwarunkowania geo-
graficzne, ekonomiczne i spoteczne. Wlochy s3 w duzym stopniu zalezne od
importu energii, co wplywa na ich bezpieczenstwo energetyczne. Kraj dazy do
dywersyfikacji Zrédet energii i rozwoju odnawialnych zrodel energii, takich jak
energia sfoneczna, wiatrowa i wodna. Wlochy wprowadzajg programy wspiera-
jace efektywnos¢ energetyczng w budynkach publicznych i prywatnych. Wiele
miast wdraza plany zréwnowazonej mobilnosci, promujac transport publicz-
ny, jazde rowerem i samochody elektryczne. Panstwo propaguje bowiem go-
spodarke o obiegu zamknietym, wprowadzajac regulacje w zakresie recyklingu
i ograniczania odpadéw. Wiele regionéw wdraza projekty zwigzane wlasnie z go-
spodarka o obiegu zamknietym w sektorze publicznym. Wlochy borykaja sie
jednak z wyzwaniami o charakterze regionalnym, takimi jak zanieczyszczenie
powietrza w duzych miastach i degradacja srodowiska naturalnego, dlatego wla-
dze lokalne odgrywaja szczegélnie wazng role we wdrazaniu strategii zréwno-
wazonego rozwoju. Grecja z kolei wykazuje duzy potencjal w zakresie energii
stonecznej. Wtadze wspierajg zatem rozwdj fotowoltaiki w sektorze zaréwno pu-
blicznym, jak i prywatnym. Grecja jest popularnym kierunkiem turystycznym,
w zwigzku z czym wladze kladg nacisk na rozwoj zréwnowazonej turystyki, pro-
mujac ekologiczne zakwaterowanie, transport zréwnowazony i ochrone $rodo-
wiska przyrodniczego. Kraj boryka si¢ jednak z wyzwaniami ekonomicznymi, co
moze utrudnia¢ inwestycje w zielone technologie i zréwnowazong infrastrukture.
Wiadze starajg si¢ pozyskac fundusze unijne i prywatne na realizacj¢ projektéw
zwigzanych z ochrong $rodowiska. Grecja posiada bogatg bioréznorodnos¢, dla-
tego wladze prowadzg dzialania na rzecz ochrony siedlisk naturalnych i gatun-
kéw zagrozonych.

Mozna stwierdzi¢, ze we Wloszech i w Grecji podejmowane s wysitki na
rzecz redukcji sladu weglowego w sektorze publicznym, ale liczba innych wy-
zwan nieco spowalnia zréwnowazony rozwdj. Wlochy skupiaja si¢ na dywersy-
fikacji zrodet energii i efektywnosci energetycznej, podczas gdy Grecja stawia
na energie stfoneczng i zréwnowazong turystyke, aczkolwiek panstwa te musza
pokona¢ dotychczasowe wyzwania ekonomiczne i regionalne.

Litwa, Lotwa i Estonia jako czlonkowie Unii Europejskiej rowniez aktywnie
dzialajg na rzecz redukgcji sladu weglowego w sektorze publicznym, dostosowujgc
strategie do swojej specyfiki i mozliwosci. Panstwa baltyckie inwestuja w roz-
wdj odnawialnych Zrodel energii: energii wiatrowej, stonecznej i biomasy, a takze
wdrazaja programy wspierajace efektywnos¢ energetyczng w budynkach publicz-
nych i prywatnych, promujace termomodernizacj¢ i wykorzystanie inteligent-
nych systeméw zarzadzania energig. Popularyzowany jest transport publiczny,
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jazda rowerem i samochody elektryczne. Pafistwa baltyckie intensywnie wdra-
zaja cyfryzacje w administracji publicznej, co pozwala na ograniczenie zuzycia
papieru i energii. Wiele ustug publicznych jest dostepnych online, a urzedy sto-
sujg elektroniczny obieg dokumentéw. Litwa koncentruje si¢ na rozwoju energii
wiatrowej na ladzie i morzu, a takze wdraza programy wspierajace efektywnos¢
energetyczng w gospodarstwach domowych i przedsigbiorstwach. Lotwa stawia
za$ na rozwdj energii z biomasy i biogazu, wspiera takze zréwnowazong turysty-
ke i ochrone bioréznorodnosci. Estonia jest liderem w zakresie cyfryzacji i inno-
wagcji oraz wprowadza rozwigzania z zakresu inteligentnych miast i mobilnoéci.
W panstwach Grupy Wyszehradzkiej réwniez sa podejmowane wysitki
w zakresie redukcji sladu weglowego w sektorze publicznym. Cho¢ pewne wy-
zwania i cele s3 wspdlne, to kazde z panstw V4 ma specyficzne uwarunkowa-
nia i priorytety. Polska, Czechy, Wegry i Stowacja w duzym stopniu zaleza od
paliw kopalnych, co wplywa na ich $lad weglowy i bezpieczenstwo energetycz-
ne. Wszystkie te kraje zatem dazg do dywersyfikacji zrédet energii i rozwoju
odnawialnych Zrédet energii (moze z mniejszym naciskiem odbywa si¢ to na
Wegrzech). Wszystkie na pewno inwestuja w modernizacj¢ infrastruktury ener-
getycznej, transportowej i budowlanej, aby zwigkszy¢ efektywno$¢ energetyczna
i ograniczy¢ emisje. Korzystaja ze wsparcia finansowego UE na realizacje projek-
tow zwigzanych z ochrong srodowiska i redukejg emisji. Polska stawia na rozwoj
energii wiatrowej na morzu i na fotowoltaike, wdraza programy termomoderni-
zacji budynkow i promuje elektromobilnos¢. Wyzwaniem w naszym kraju wcigz
jednak pozostaje redukcja emisji z sektora energetycznego, w ktérym dominuje
wegiel. Czechy skupiajg si¢ na rozwoju energii jadrowej i odnawialnych zrédtach
energii, wdrazaja takze programy wspierajace efektywno$¢ energetyczng w prze-
mysle i budownictwie. Stowacja inwestuje w rozwoj energii wodnej i biomasy
oraz wspiera zrownowazony transport i turystyke. Wegry zas kladg nacisk na
rozwdj energii stonecznej i geotermalnej. Promujg takze gospodarke o obiegu
zamknietym i zrédwnowazone rolnictwo. Ograniczone zasoby finansowe tych
panstw mogg utrudnia¢ inwestycje w zielone technologie i zréwnowazong infra-
strukture. Pojawia si¢ w nich opér spoleczny wobec zmian zwigzanych z trans-
formacjg energetyczng i ograniczaniem emisji. Kraje Grupy Wyszehradzkiej, jak
wida¢, podejmujg wysitki na rzecz redukcji sladu weglowego w sektorze publicz-
nym, ale stoja przed wyzwaniami zwigzanymi z zaleznoscig od paliw kopalnych,
a takze wewnetrzng polityka o wysokiej amplitudzie preferencji politycznych.
Przysztos¢ strategii redukcji sladu weglowego w sektorze publicznym to dyna-
miczny i zfozony temat. Aby lepiej zrozumie¢ kierunki rozwoju i wyzwania, war-
to postawi¢ w tym miejscu wazne pytania badawcze, ktére mozna pogrupowaé
w pie¢ kategorii. (1) Jakie nowe technologie i rozwigzania mogg si¢ skutecznie
przyczyni¢ do redukgji sladu weglowego w sektorze publicznym w przyszlosci?
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Jak mozna zoptymalizowa¢ istniejace procesy i zasoby, aby zwiekszy¢ efektywnosé
energetyczng i ograniczy¢ emisje? Jakie sg najbardziej obiecujace kierunki badan
i rozwoju w dziedzinie zréwnowazonych technologii dla sektora publicznego? Jak
wykorzysta¢ sztuczng inteligencje i uczenie maszynowe do optymalizacji zuzycia
energii i redukeji emisji w budynkach i transporcie publicznym? (2) Jak zapew-
ni¢ sprawiedliwg transformacje w kierunku gospodarki niskoemisyjnej i unikna¢
negatywnych skutkow spolecznych i ekonomicznych? Jakie s bariery i czynniki
motywujace do wdrozenia strategii redukeji $ladu weglowego w sektorze publicz-
nym? Jak zmieni¢ zachowania i przyzwyczajenia pracownikéw sektora publiczne-
go i obywateli, aby wspiera¢ cele zrownowazonego rozwoju? Jak zmierzy¢ realne
koszty i korzysci z wdrozenia strategii redukeji sladu weglowego w sektorze pu-
blicznym? (3) Jakie modele zarzadzania i finansowania s najbardziej efektywne
w promowaniu redukeji $ladu weglowego w sektorze publicznym? Jak wzmoc-
ni¢ wspoétprace miedzy réznymi sektorami: publicznym, prywatnym i pozarza-
dowym - w celu osiggniecia celéw zréwnowazonego rozwoju? Jak wykorzysta¢
doswiadczenia i dobre praktyki z innych krajow? Jak zapewni¢ skuteczne moni-
torowanie, ewaluacje i raportowanie postepow w realizacji strategii redukeji sladu
weglowego? (4) Jakie instrumenty prawne i polityczne sg najbardziej skuteczne
w promowaniu redukgji sladu weglowego w sektorze publicznym? Jak zapewni¢
spojnos$¢ miedzy réznymi poziomami zarzgdzania lokalnym, regionalnym, krajo-
wym wdrozZeniu strategii zrownowazonego rozwoju? Jaki jest wplyw zmian poli-
tycznych i gospodarczych na rozwoj strategii redukeji sladu weglowego w sektorze
publicznym? Jakie s wyzwania i szanse zwigzane z migdzynarodowa wspdtpraca
w zakresie redukgji $ladu weglowego? (5) Jak sprawi, aby strategie redukcji sladu
weglowego byly sprawiedliwe i uwzglednialy potrzeby wszystkich grup spotecz-
nych? Jakie sg etyczne implikacje wykorzystania nowych technologii w kontekscie
zrownowazonego rozwoju? Jak promowaé odpowiedzialnos¢ i transparentnosé
w zarzadzaniu srodowiskowym w sektorze publicznym?

Postawione pytania moga pomoéc w lepszym zrozumieniu wyzwan i szans
zwigzanych z przysztoscig rozwoju strategii redukgji sladu weglowego w sektorze
publicznym. Odpowiedzi na nie mogg si¢ przyczyni¢ do opracowania bardziej
efektywnych i sprawiedliwych polityk - oczywiscie w tym zakresie.

Ze wzgledu na to, ze w obiegu wydawniczym prace naukowe dotyczace §ladu
weglowego nie sg liczne, w dalszej czesci niniejszego tekstu przywotano kilka
opracowan naukowych dotyczacych wprowadzenia zalozen zréwnowazonego
rozwoju w sektorze publicznym, bardzo wasko opisujacych slad weglowy w dzia-
talnosci wybranych galezi gospodarki. Jako pierwsza nalezy wskaza¢ publikacje A.
Sliwinskiej, K. Kadlewicza i M. Cwieczka (2023), po$wigcona potencjalnym dzia-
faniom obnizajagcym wplyw analizowanego instytutu na klimat. Dzieki doktad-
nej diagnozie, jakiej dokonali autorzy, inne jednostki organizacyjne mogg ocenic¢

35



Robert Wiszniowski

mozliwo$¢ stosowania narzedzi oceny $ladu weglowego i czesciowo wdrozy¢ te
metodyke. Przytoczona pozycja, identyfikujac kluczowe zrédla emisji i propo-
nujac dziatania na rzecz ich redukcji, wydaje si¢ cennym zrédtem informacji
praktycznych. Warto réwniez po$wieci¢ uwage artykutowi A. Sliwinskiej (2022),
w ktérym zaprezentowano wskazowki dla przedsigbiorcow dotyczace obliczania
i raportowania $ladu weglowego. Chociaz tekst koncentruje si¢ na przedsiebior-
stwach, to zawarte w nim informacje moga by¢ przydatne réwniez dla sektora
publicznego. W kolejnym polecanym artykule, ktéry stanowi tekst J. Kulczyckiej
i K. Wernickiej (2015), wskazano i oméwiono metody obliczania §ladu weglowe-
go oraz wyniki badan wybranych podmiotéw z branzy energetycznej i wydobyw-
czej. Autorki przeanalizowaly w nim takze wyzwania i perspektywy rozwojowe.

Wspolczesnie model zarzadzania sektorem publicznym, oparty na strategii
redukeji $ladu weglowego, mozna taczy¢ z kompleksowym planowaniem emi-
sji zanieczyszczen, tj. przeprowadzaniem dokladnej inwentaryzacji emisji gazow
cieplarnianych generowanych przez wszystkie jednostki sektora publicznego
z uwzglednieniem rdéznych ich zakreséw. Chodzi w tym przypadku o wyznacza-
nie ambitnych, a jednoczesnie realistycznych celow redukeji emisji dla poszcze-
golnych jednostek i calego sektora z uwzglednieniem specyfiki ich dziatalnosci.
Oznacza to, Ze plany dzialan nalezy oprzec¢ na opracowaniu szczegélowych zadan
na rzecz redukgji $ladu weglowego.

Kluczowa wydaje si¢ integracja z innymi politykami sektorowymi, uwzgled-
nienie celéw klimatycznych we wszystkich strategiach sektora publicznego, ta-
kich jak planowanie przestrzenne, zamoéwienia publiczne i zarzadzanie zasobami
ludzkimi — w zasadzie bedaca zalozeniem sine qua non. Przeciez termomoder-
nizacja budynkow, wykorzystanie odnawialnych Zrédel energii, inteligentne
systemy zarzadzania budynkiem, zielone zaméwienia publiczne na materialy
budowlane i ustugi, transport, elektryfikacja floty pojazdéw stuzbowych, pro-
mowanie transportu publicznego, rozwoju infrastruktury rowerowej i pieszej,
wdrozenie systemow carsharingu to w zasadzie kompleksowe i zorganizowane
wspoldziatanie wszystkich podmiotéw sektora publicznego i prywatnego.

Ponadto nalezy stwierdzi¢, ze technologie informatyczne, cyfryzacja ad-
ministracji, wykorzystanie chmur obliczeniowych, optymalizacja systemow IT
pod katem efektywnosci energetycznej, zarzadzanie odpadami, promowanie
segregacji odpadow, recykling i gospodarka w obiegu zamknietym w jednost-
kach sektora publicznego stanowig immanentny (zespolony) uktad wielu zmien-
nych zaleznych i niezaleznych. Istotne w tym ujeciu jest wprowadzenie otwartej
i transparentnej komunikacji z obywatelami na temat wzrostu dzialan na rzecz
redukcji sladu weglowego. Kluczowe staje si¢ organizowanie dotyczacych zmian
klimatycznych i zrownowazonego rozwoju szkolen, warsztatéw i kampanii in-
formacyjnych dla pracownikéw obu sektoréw i obywateli. Taki stan utwierdza
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wrecz konieczng wspolprace z organizacjami pozarzadowymi, przedsigbiorstwa-
mi i jednostkami naukowymi w celu wymiany wiedzy i dos§wiadczen w zakresie
redukgji $ladu weglowego. Coraz wazniejsze staje sie zapewnienie mozliwosci
uczestnictwa spofeczenstwa w procesie planowania i wdrazania strategii na rzecz
wspomnianego zréwnowazonego rozwoju. Wdrazanie system6éw monitorowania
emisji gazow cieplarnianych i postepéw w realizacji celéw redukcyjnych, a na-
stepnie ewaluacja skuteczno$ci wdrozonych dziatan i identyfikacja obszarow do
poprawy to w zasadzie konieczne, gléwne i logiczne elementy procesu redukcji
emisji gazow cieplarnianych.

We wspomnianej juz pracy (Vértesy i in., 2024) zaproponowane zosta-
ly kluczowe rekomendacje na rzecz GPA. Wyrdzniono w niej cztery — my-
Sle, ze fundamentalne — zalozenia w obszarze koniecznie wdrazanych dziatan:
(1) wzmocnienie instytucjonalne zielonej administracji publicznej (ZAP) przez
utworzenie dedykowanych jednostek ds. wtasnie literalnie oznaczonej - zielo-
nej administracji, (2) rozwdj kompetencji w oparciu o szkolenia dla urzednikéw
w zakresie zrownowazonego rozwoju, (3) zapewnienie finansowania, tj. udo-
stepnienie srodkéw na realizacje zielonych projektow, oraz (4) monitorowanie
postepow na podstawie regularnego oceniania efektow wdrozonych rozwigzan.
Ograniczenie negatywnego wplywu administracji publicznej na $rodowisko od-
dzialuje na poprawe jakosci zycia obywateli, wprowadza oszczednosci finansowe,
wzmacnia wizerunek sektora publicznego, a zasadniczo prowadzi do zwigksze-
nia innowacyjnosci i konkurencyjnosci.
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Streszczenie: Przedmiotem rozdziatu jest analiza reform administracji publicznej w Polsce
w ostatnim 35-leciu w kontekscie ich uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych. W bada-
nym okresie administracja centralna i samorzgdowa podlegata zmianom instytucjonalnym,
funkcjonalnym, organizacji i zasad dziatania, miejsca i roli w systemie panistwa i prawa.
U podstaw reform administracyjnych w Polsce i Europie Srodkowej po upadku reziméw re-
alnego socjalizmu byly procesy demokratyzacji systeméw politycznych. Administracja znala-
zla sie w nowym otoczeniu politycznym obejmujgcym wartosci, zasady, instytucje i metody
funkcjonowania. Najwazniejsze reformy administracyjne po 1989 r. polegaly na decentrali-
zacji wladzy publicznej i odrodzeniu demokracji lokalnej i regionalnej. W pierwszej dekadzie
XXI stulecia administracja publiczna nowych panistw czlonkowskich Unii Europejskiej zo-
stata objeta procesami integracji i europeizacji. W pozniejszym okresie wprowadzano zmia-
ny w kierunku zarzgdzania publicznego, cyfryzacji, deregulacji i sekurytyzacji. Te ostatnie
zwigzane sq z wlgczaniem administracji do polityki obronnej panistwa.

Stowa kluczowe: administracja publiczna, Polska, transformacja ustrojowa

Conditions and Directions of Development of Public Administration
in Poland After 1989

Abstract: The subject of the chapter is an analysis of the reforms of public administration in
Poland in the last 35 years, implemented under an external and internal determinants. In that
period the administration of Poland and East-Central Europe have been undergoing the deep
changes in the spheres of institutions, functions, structures and its role in the political, economic,
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and legal systems. The main framework of changes was democratization of political systems in
the post-communist Europe. The most important processes of reforms in the last decade of 20th
century were the decentralization of political and administrative power, the rebirth of local and
regional democracy, public policy-making and good governance. After the accession to the Eu-
ropean Union in 2004, the public administration of Poland and other new member states, had
been involved into the enduring process of integration and Europeanisation. Further changes
in the public administration were influenced by the ongoing current trends of cyber revolution,
new policy, deregulation and securitization. The most recent changes are related to the inclusion
of the administration in the state’s defense policy.

Keywords: public administration, Poland, transition period

1. Wstep

Administracja publiczna rozpatrywana z perspektywy instytucjonalno-ustro-
jowej to czes¢ wladzy wykonawczej w panstwie. Jak pisze konstytucjonalista:
»Istote dzialan administracji stanowi realizacja zadan o charakterze wykonaw-
czym, zwigzanych z zarzadzaniem panstwem, tak w skali ogélnokrajowej (przez
centralne organy panstwa), jak i w ramach istniejacego podzialu terytorialnego
(w ramach wojewddztwa, powiatu, gminy)” (Skrzydlo, 2014, s. 194). Do zadan
administracji jako instrumentu wladzy wykonawczej w demokratycznym pan-
stwie nalezg realizacja polityk rzadowych, §wiadczenie débr i ustug w sektorze
publicznym, regulacja dzialalnosci podmiotéw rynkowych, wykonywanie ustaw,
wspoltworzenie aktow prawnych i mniej formalne funkcje doradcze i eksperckie.

W badaniach zmian spofecznych badacze w zaleznosci od dyscypliny po-
stuguja sie analizg historyczng, ekonomiczng, instytucjonalng lub systemowa.
Metody te pozwalajg zrozumie¢ nature i kierunek proceséw rozwojowych. Hi-
storyczne procesy powstawania nowoczesnej administracji w Europie przebie-
galy przez wiele stuleci, zanim osiggnely apogeum w drugiej potowie XX wieku.
Wspolczesnie reformy administracji publicznej w Europie sg ukierunkowane
w strone bardziej efektywnej administracji zdolnej do realizacji nowych zadan
publicznych.

Celem niniejszego rozdzialu jest odpowiedz na pytanie, jakie uwarunkowa-
nia stymulowaly reformy administracji publicznej w Europie i w Polsce i jakie
problemy beda wyznacza¢ zmiany w przyszlosci. Autor uzasadnia i rozwija teze,
ze w Polsce ogdlny kontekst historyczny, demokratyzacja systemu politycznego
i akcesja do Unii Europejskiej stanowily gtéwne uwarunkowania reform admini-
stracyjnych na przetomie XX i XXI stulecia.
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2. Kontekst historyczny - rozwoj panstwa dobrobytu

Procesy cywilizacyjne zachodzace w Europie w ostatnich 150 latach, takie
jak industrializacja, urbanizacja, demokratyzacja i modernizacja, wytyczaty du-
gofalowe kierunki zmian modelu panstwa i administracji publicznej. W drugiej
potowie XIX wieku w Europie Zachodniej pod wptywem rewolucji przemysto-
wej narastaly gltebokie nieréwnosci spoteczne, kryzysy i towarzyszace im wal-
ki klasowe. Procesy te podwazyly zaufanie do instytucji panstwa liberalnego,
ktorego funkcje mialy by¢ z zalozenia minimalne. W zwigzku z tym wyksztal-
cito si¢ szersze ujecie funkcji panstwa, obejmujace nie tylko zapewnienie pra-
wa i porzadku, obrone, prawo wlasnosci, ale takze opieke zdrowotna, ochrone
biednych, dzialania na rzecz réwnosci i zarzadzanie makroekonomiczne. Po
I wojnie $wiatowej w zachodniej mysli panstwowej rozwineta sie doktryna libe-
ralizmu socjalnego. Podkreslono w niej, ze podziaty klasowe, ubéstwo, wyzysk
robotnikéw, ciezkie warunki pracy, brak srodkéw do godnego zycia, ograniczaja
mozliwo$¢ korzystania z praw i wolno$ci obywatelskich. W praktyce dziatania
rzadow zaczal si¢ ksztalttowaé nowy model panstwa nazwany panstwem dobro-
bytu lub panstwem opiekunczym. Jego kolebka byla Wielka Brytania, w ktérej
z inicjatywy ekonomisty Williama Beveridgea podjeto glebokie reformy socjal-
ne, ktére zapewnily obywatelom bezptatny dostep do ochrony zdrowia, edukacji,
$wiadczen emerytalnych, zasitkéw dla bezrobotnych, praw do platnego urlopu,
pomocy spolecznej, urlopéw macierzynskich i wielu innych §wiadczen ze strony
panstwa (Gill, 2003, s. 194-203; Zamorska, 2010, s. 68-77; Juchnowski, 2013,
s. 193-195). Po I wojnie $wiatowej w Wielkiej Brytanii prawa spoleczne zostaly
zaliczone do podstawowych praw obywateli, na ktérych budowano legitymiza-
cj¢ i zaufanie do rzadu. Razem z europejskim panstwem dobrobytu zwiekszat
sie udziat sie sektora publicznego w wydatkach budzetu, ktéoremu towarzyszyt
szybki rozwdj kadry urzedniczej. W okresie 1950-1980 w Europie Zachodniej
proporcja osob zatrudnionych w administracji powigkszyta sie z 11% do 23%.
W Stanach Zjednoczonych odsetek ten wzrést z 9,7 do 15,2. Rosly tez wydatki
publiczne administracji rzadowych w proporcji do krajowego produktu naro-
dowego. W latach 1950-1973 we Francji nastapil wzrost wydatkéw z 27,6% do
38,8%; w Holandii - z 34,2 do 41,5%; w Wielkiej Brytanii - z 26,85% do 45,0%.
W USA wzrost byt troche nizszy: z 23% do 35,8 % (Gill, 2003, s. 200). Réwnolegle
w Europie Zachodniej mial miejsce proces zwigkszania zaangazowania panstwa
w zarzadzanie gospodarka. Po II wojnie §wiatowej panstwo dobrobytu w réznych
wersjach narodowych stato si¢ dominujagcym wzorem panstwa. Jego zastuga byt
nieznany wczes$niej w historii na takg skale rozwdj sektora publicznego i polity-
ki spotecznej oraz szerokiego wachlarza §wiadczen socjalnych. Funkcjonowanie
panstwa dobrobytu przyczynito si¢ do rozwoju profesjonalnej kadry urzedniczej,
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kierujacej si¢ misjg stuzby publicznej. W Anglii stuzba cywilna utracita elitarny
charakter stuzby dla Korony i stala si¢ profesjonalng korporacja zawodowa pod
kontrolg rzadu, do ktérej réwny dostep otrzymal kazdy obywatel spelniajacy ofi-
cjalne kryteria (Ball i Peters, 2005, s. 230-235).

Kryzys gospodarczy, jaki ogarnal Europe na poczatku lat 70. XX wieku, spra-
wil, Ze rozbudowany sektor publiczny stal si¢ zbyt duzym obcigzeniem dla gospo-
darki. Pod wptywem ideologii neokonserwatywnej prezydenta Ronalda Reagana
i premier Wielkiej Brytanii Margaret Thatcher rozpoczal si¢ proces gltebokich
reform administracji publicznej. Podjete w latach 80. i 90. ubieglego stulecia re-
formy zmierzaly do ograniczenia roli panistwa w gospodarce, deregulacji rynkéw
i reprywatyzacji czesci sektora publicznego. Reformy te daly impuls do rewizji
celéw zadan i kwalifikacji urzednikéw stuzby cywilnej w kierunku ,,nowego za-
rzadzania publicznego’, o czym pisze w dalszej czesci tekstu.

W Europie Srodkowej komunistyczne rezimy w okresie poststalinowskim
stopniowo nabieraly wiecej cech panstwa biurokratycznego, traktujac pra-
wa socjalne jako historyczng zdobycz socjalizmu. Szeroki wachlarz §wiadczen
socjalnych i przywilejéw pracowniczych mial stanowi¢ przeciwwage dla praw
i wolnoéci, jakimi cieszyli si¢ obywatele panstw zachodnich. Rola administracji
w panstwie autorytarnym realnego socjalizmu byta podporzadkowana biurokra-
tycznej hierarchii wtadz, brakowalo jej podstaw prawnej legitymizacji. Gléw-
nym impulsem do dzialania urzednikow byly polecenia przekazywane odgornie
wedlug hierarchii osrodkéw wiladzy partyjnej i panstwowej. Wyzsze stanowiska
w urzedach byly obsadzanie w trybie nomenklaturowym, wedlug klucza partyj-
nego. Wszystkie instytucje w PRL byly podporzadkowane odgérnie wybierane-
mu Sejmowi i Radzie Panstwa zgodnie z tzw. centralizmem demokratycznym.
Nie istniala zadna autentyczna wi¢z urzednikéow z lokalnymi spotecznosciami.
Urzednik byt trybem w machinie panstwa socjalistycznego, a jego rola polegata
gléwnie na wykonywaniu nakazoéw i zakazow, ktére ptynely z gornych szczebli
drabiny polityczno-administracyjnej (Lipska-Sondecka, 2015, s. 19-67; Kallas;
1997, rozdzial III).

3. Administracja a polityka

Wiadza polityczna jest pierwotna wzgledem wladzy administracyjnej, wy-
brany lub powotany demokratycznie polityk lub urzednik polityczny (premier,
burmistrz, prezydent miasta) posiada nadrzedna pozycje wzgledem urzedni-
kow stuzby cywilnej. Wedltug klasycznego modelu biurokracji zawod urzedni-
ka jest z gruntu odmienny od polityka, tak z punktu widzenia logiki dzialania,
jak i miejsca hierarchii wladzy. Wedtug Maksa Webera urz¢dnik nie powinien
wedle swojego autentycznego powolania uprawiaé polityki, lecz administro-
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wa¢ bezstronnie, zalatwia¢ sprawy obywateli ,bez gniewu i upodobania” (sine
ire et studio) na podstawie obowiazujacych przepisow i procedur (Weber, 2002,
s. 164). W brytyjskim kodeksie dobrej administracji figuruje zasada neutralnosci
politycznej rozumiana jako obowigzek lojalnej stuzby dla gabinetu rzadowego
aktualnie sprawujacego wladze. Rekrutacja do stuzby cywilnej odbywa sie przed
specjalng komisjg utworzong w 1855 r., ktéra organizuje proces rekrutowania
kandydatéw na podstawie ich kwalifikacji (Ball i Peters, 2005, s. 245). We Francji
od urzednikéw nie oczekuje si¢ izolacji od polityki. Kariery urzednikéw francu-
skich czesto przeplataja sie z ich karierg polityczng. W Stanach Zjednoczonych
rekrutacja kadr urzedniczych odbywa si¢ na podstawie oceny merytorycznego
przygotowania kandydatéw do pelnienia konkretnych zadan w agencjach rza-
dowych. Wymaga si¢ od nich dzialania w interesie publicznym i separacji od
polityki. Administracja federalna zatrudnia ponad 2 mln pracownikéw. Wiek-
szo$¢ z nich to specjalisci w swoich dziedzinach, zatrudnieni na kontraktach,
ktére chronig ich przed zwolnieniem z pobudek politycznych. Nie dotyczy to
urzednikéw, ktérzy sa mianowani wedlug innych kryteriéw i czesto zwalniani
przez nowo wybranego prezydenta. Przed zwolnieniem nie sg tez chronieni nowi
urzednicy, zatrudnieni na okres probny ponizej jednego roku. Prezydent posiada
specjalne prerogatywy do interweniowania w prace stuzby cywilnej. Urzednicy
federalni mogg liczy¢ na ochrone zwigzkéw zawodowych. Zarzadzaniem kadra-
mi administracji zajmuje si¢ Federalne Biuro Zarzadzania Personelem. W Polsce
od urzednika stuzby cywilnej wymaga si¢ neutralnosci politycznej. W Konsty-
tucji RP (art. 153) i Zarzadzeniu nr 70 Prezesa Rady Ministréw z dnia 6 paz-
dziernika 2011 r. w sprawie wytycznych w zakresie przestrzegania zasad stuzby
cywilnej oraz w sprawie zasad etyki korpusu stuzby cywilnej wymienia si¢ zasade
neutralnosci politycznej jako jedna z zasad etycznych stuzby cywilnej. Ma temu
stuzy¢ m.in. zakaz przynaleznosci do partii politycznych, zakaz uczestnictwa
w strajkach i angazowania si¢ urzednikdéw w dyskusje polityczne w miejscu pracy.
Zasada neutralnosci jest problematyczna w odniesieniu do premiera i ministra,
ktérzy moga wystepowaé¢ w podwojnej roli: naczelnego organu administracji
panstwowe;j i dziatacza partii politycznej (Kuba, 2007, s. 107-124; Bogucka i Pie-
trzykowski, 2015, s. 210-219; Ball i Peters, 2005, s. 239-250).

4. Reformy administracji rzadowej

Demokratyzacja to proces transformacji systemu autorytarnego lub totali-
tarnego w system demokratyczny. Proces ten w Polsce, podobnie jak w innych
panstwach postsocjalistycznych, przebiegal w dekadzie lat 90. ubieglego stule-
cia. W jego rezultacie autorytarny, wysoce scentralizowany i represyjny system
realnego socjalizmu zostal zastgpiony systemem demokracji parlamentarnej,
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zdefiniowanym w Konstytucji RP (art. 2) jako ,,demokratyczne panstwo prawne
urzeczywistniajace zasady sprawiedliwosci spotecznej”. Transformacja polskiego
ustroju politycznego nie mogla poming¢ administracji publicznej, lecz zmiany
w tej materii ustrojowej traktowano jako mniej pilne i mniej widoczne niz zmia-
ny w instytucjach demokracji przedstawicielskiej (pluralizm polityczny, prawo
wyborcze, sejm i senat, prezydent, koalicje partyjne, wybory prezydenckie, par-
lamentarne i samorzadowe oraz zwigzane z tym prawo wyborcze), ktére znalazty
sie w centrum uwagi politykdw i opinii spotecznej. Reforme administracji cen-
tralnej rozpoczeto w 1992 r. (Lipska-Sondecka, 2015, s. 96-111), a propozycje
w tym zakresie zostaly przygotowane przez Zespot ds. Reorganizacji Administra-
cji Publicznej powotany przy Prezesie Rady Ministréw. Przeprowadzone w latach
1996-2001 zmiany mialy na celu wzmocnienie roli premiera jako jednoosobo-
wego organu w strukturze Rady Ministréw. Efektywne rzadzenie panstwem
wymaga samodzielnosci i operatywnosci szefa rzadu. Reformy centrum admini-
stracyjnego rzadu przeprowadzone w latach 1996-2001 wzmocnity uprawnienia
premiera w zakresie ustalania liczebnosci i struktury Rady Ministréw, okreslania
w drodze rozporzadzenia szczegdétowych zadan ministréw, koordynaciji ich za-
dan, powolywania tzw. ministréw bez teki, tworzenia jednostek pomocniczych
majacych na celu koordynowanie i programowanie prac rzadu. Premier jest takze
zwierzchnikiem stuzby cywilnej. Uprawnienia te pozwalajg na wieksza swobode
dzialania premiera i rzadu, dostosowanie do zmieniajacych si¢ sytuacji i nieru-
tynowych zadan, zwlaszcza w trudnych czasach, wymagajacych energii wladzy
wykonawczej. Jak pisze konstytucjonalista W. Skrzydlo: ,Wyposazenie premiera
we wlasne, do$¢ szeroko zakrojone kompetencje pozwala traktowac go jako sa-
modzielny centralny organ administracji rzadowej” (Skrzydlo, 2014, s. 190).

5. Decentralizacja i reformy administracji terytorialnej

Decentralizacja struktur administracyjnych panstwa (w odréznieniu od de-
koncentracji) oznacza rezygnacje administracji centralnej (rzadu) z czesci wla-
dzy wykonawczej na rzecz jednostek samorzadu terytorialnego. W orzeczeniu
Trybunalu Konstytucyjnego decentralizacja panstwa to ,idea, ktorej celem jest
przekazywanie kompetencji wladzy panstwowej organom jednostek samorzadu
terytorialnego, wylonionym w sposéb demokratyczny przez spotecznosci lokal-
ne” (Izdebski, 2011, s. 29). Decentralizacja wladzy publicznej moze oznacza¢ stan
istniejacy lub proces zmierzania do tego stanu w drodze zadeklarowanych reform
politycznych i organizacyjnych. Podmiotem samorzadu sg spolecznosci lokalne
zorganizowane na zasadach okreslonych w ustawie w celu wykonywania w spo-
so6b samodzielny okreslonych zadan z zakresu administracji publicznej. Proces
decentralizacji w Polsce byl integralng czescia glebokiej transformacji ustrojowej
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w latach 90. ubieglego stulecia, obejmujacej reformy w strukturze podzialu wta-
dzy publicznej. Nowy porzadek konstytucyjny otworzyl prawng droge reform
systemowych. Wladza publiczna w Polsce podzielona zostala na centralna, regio-
nalng i lokalna. Proces przemian w systemie wladzy publicznej przebiegal droga
ewolucji. Reformy samorzagdowe stworzyly nowy model zdecentralizowanego
panstwa unitarnego. Polski model samorzadu terytorialnego zostal oparty na
trzech podstawowych zasadach: subsydiarnosci, samodzielnosci i domniema-
nia wlasciwoéci samorzadu (Tarno i in., 2004, s. 26-27). Zasady te chronione
s3 postanowieniami konstytucji i ustawami. W polskiej doktrynie konstytucyj-
nej samorzad jest formg zdecentralizowanej administracji. Decentralizacja jest
antyteza centralizacji, ktéra oznacza ograniczanie swobody jednostek samorza-
dowych przez administracje rzadowa. Proces decentralizacji w Polsce rozpoczat
sie powolaniem samorzadu na poziomie gminy mocg ustawy z 8 marca 1990 r.
i zakonczyl w 1999 r. przyjeciem ustaw przywracajacych samorzad powiatowy
i wojewddzki. Nie oznaczalo to jednak konca prac legislacyjnych dotyczacych
funkcjonowania samorzadu. Kolejna niezmiernie wazna reforma samorzado-
wa wprowadzona ustawg z 20 czerwca 2002 r. przyniosta bezposrednie wybo-
ry organéw jednoosobowych w samorzadach, co znacznie ozywilo aktywnos¢
polityczna spolecznosci lokalnych i podniosto autorytet wojtow, burmistrzéw
i prezydentéw miast. Ograniczenie liczby wojewddztw stworzylo perspektywe
prowadzenia aktywnej polityki regionalnej i lokalnej (Lipska-Sondecka, 2015,
rozdziat IT).

6. Polityka regionalna jako zarzadzanie wielopoziomowe

Konsekwencja reformy samorzadowej bylo upodmiotowienie lokalnych
spotecznosci, jak tez przyznanie nowe uprawnienia dla organéw administracji
regionalnej i lokalnej. Polityka regionalna to ,caloksztalt czynnosci panstwa
w zakresie oddzialywania na rozwoj spoleczno-ekonomiczny regionéw kraju”
(Klimowicz 2010, 44; Kobielska 2013, 13-35). Nadanie wyzszej rangi polityce
i administracji regionalnej w Polsce i w krajach Europy Srodkowej w I dekadzie
XXI wieku byto nastepstwem decentralizacji oraz uruchomienia funduszy struk-
turalnych Unii Europejskiej. Polityka strukturalna Unii zmierza do osiagniecia
wiekszej spojnosci ekonomicznej, spolecznej i terytorialnej na obszarze Wspdl-
noty. To z kolei powinno si¢ przyczynia¢ do poprawy konkurencyjnosci stab-
szych regionéw na jednolitym rynku europejskim i osiagniecia celéw unijnej
polityki spolecznej — ograniczania bezrobocia, ubdstwa, podniesienia jakosci zy-
cia w regionach peryferyjnych, wiejskich i postindustrialnych. Do celéw polityki
regionalnej nalezg ochrona $rodowiska, zasobow naturalnych i kultury regionéw,
miast i gmin, promowanie osiggni¢¢ i wzmacnianie potencjalu rozwojowego lo-
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kalnych przedsiebiorstw i gospodarstw rolnych. Instrumentami finansowymi dla
polityki regionalnej s3 m.in. Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego, Fun-
dusz Spdjnosci oraz Fundusz Sprawiedliwej Transformacji. Wigkszos¢ funduszy
jest ukierunkowana na wspomaganie matych i srednich przedsigbiorstw w regio-
nach geograficznych objetych pomocg strukturalng. Dzigki tej pomocy regiony
europejskie powinny by¢ bardziej spdjne, konkurencyjne, inteligentne, lepiej ze
sobg powigzane, blizsze obywatelom, zwr6ocone w strong lokalnych potrzeb spo-
tecznych, takich jak lepsze miejsca pracy, edukacja, inkluzja spoleczna, zdrowie,
kultura i turystyka. W polityce regionalnej i lokalnej uczestniczy wiele podmio-
tow administracyjnych, ekonomicznych i spotecznych. Zadaniem administracji
rzagdowej, ktora w ramach tej polityki dziala na podstawie ogolnych wytycznych
Komisji Europejskiej, jest tworzenie map pomocy regionalnej dla regionéw i pod-
regionéw kraju, dystrybucja srodkéw finansowych i kontrola efektywnosci wy-
datkow. Wysokos¢ pomocy jest réznicowana w zaleznosci od klasyfikacji danego
obszaru w okresach piecioletnich. Polityka regionalna tworzy platforme zarza-
dzania wielopoziomowego (Herbut, 2007, s. 9-15), opartego na wspodtdziataniu
Komisji Europejskiej, administracji rzadowej, administracji regionalnej i lokal-
nej. Biora w niej udzial miejscowe organizacje pozarzadowe i prywatne pod-
mioty gospodarcze. Administracja centralna uklada mapy pomocy dla regionéw
i podregiondw, kierujac si¢ wytycznymi Komisji Europejskiej w piecioletnich
okresach programowania. W okresie programowania w latach 2021-2027 Unia
dodatkowo wspiera inwestycje w technologie strategiczne dla firm dzialajacych
w uprawnionych do pomocy strukturalnej regionach i podregionach. W proce-
sach decyzyjnych polityki regionalnej obowiazuje zasada partnerstwa. Partner-
stwo definiuje si¢ jako zwigzek organizacji, instytucji i podmiotéw dziatajacych
wspolnie i nastawionych na osiaggniecie celéw zalozonych w projektach unijnych.
To takze wspolna realizacja przez rézne podmioty przedsiewzie¢ ukierunkowa-
nych na osiagniecie celéw wyznaczonych w programach operacyjnych. Wyréz-
nia si¢ dwa rodzaje partnerstwa: partnerstwo pionowe — wspotdzialanie Komisji
Europejskiej z wladzami centralnymi i regionalnymi kraju objetego pomoca
regionalng; partnerstwo poziome — proces programowania i wdrazania projek-
tow kierowanych przez regionalne i lokalne podmioty samorzadowe z udziatem
aktoréw spolecznych i biznesowych. Dobrym przekladem w polskiej praktyce
jest wspolpraca samorzadu Wojewodztwa Dolnoslaskiego, Kolei Dolnoslaskich
i banku PKO BP. Dotychczasowa praktyka wskazuje, Ze administrowanie fundu-
szami daje lepsze efekty, kiedy rzagdowe, regionalne i lokalne podmioty wspétpra-
cuja ze sobg oraz z partnerami z sektora prywatnej gospodarki i spoteczenstwa
obywatelskiego. Do gléwnych korzysci z partnerstwa w realizacji projektow roz-
wojowych mozna zaliczy¢: 1) trafniejsze diagnozowanie potrzeb lokalnych spo-
tecznosci; 2) pogtebienie analizy problemoéw i celow; 3) pobudzanie wspdtpracy
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grup docelowych; 4) kreacja sieci spotecznych i kapitalu spotecznego; 5) two-
rzenie platformy konsultacji uczestnikéw projektu; 6) wzmacnianie monitoringu
procedur projektowych; 7) bardziej racjonalne wykorzystanie budzetu projektu;
8) ksztaltowanie kultury zarzadzania kooperatywnego.

7. Europeizacja jako czynnik zmian w administracji

Pojecie europeizacji jest wieloznaczne. Pojawilo sie w literaturze po utwo-
rzeniu Unii Europejskiej i jej rozszerzaniu geograficznym, wraz z rozwojem pra-
wa unijnego i przyjmowaniem kolejnych panstw do wspolnoty. Badacze réznie
intepretujg to pojecie: jedni widza w nim dlugoletni proces, inni traktujg jako
fakt dokonany. Profesor Ryszard Herbut twierdzil, nie bez racji, ze europeizacja
jest w istocie czgs$cig procesu demokratyzacji (Herbut, 2007, s. 11-14). Mozna
ja rozumie¢ jako powigkszanie zakresu i zasiegu prawa unijnego, konwergencje
procedur administracyjnych lub tez stopniowe przekazywanie poszczegdlnych
kompetencji panstw cztonkowskich na liste kompetencji Unii. Europeizacja po-
lityk publicznych bedacych przedmiotem interwencji Unii poszerzyla przestrzen
funkcjonowania organéw panstw cztonkowskich poza ich granice geograficzne.
Europeizacja administracji to ,upodobnianie si¢ zasad funkcjonowania kra-
jow UE w obszarach objetych polityka wspolnotowa, powstawanie podobnych
struktur administracyjnych, powielanie podobnych metod dziatania” (Latoszek
i Proczek, 2007, s. 151-167). Europeizacja, oprécz wymiaru prawnego, posiada
aspekty polityczny i kulturowy, oznacza powolny proces ksztaltowania tozsamo-
$ci europejskiej w spoteczenstwach panstw cztonkowskich. W przypadku nowych
panstw czlonkowskich mozna moéwi¢ o dwoch fazach europeizacji — wczesnej,
przedakcesyjnej oraz pozniejszej, w strukturach Unii, trwajgcej nieprzerwanie
w czasie czlonkostwa. Po 1989 r. Polska znalazla sie¢ w strefie wplywow Euro-
py Zachodniej. Celem okresu przedakcesyjnego byla mozliwie szybka integracja
systeméw politycznych, ekonomicznych i prawnych, panistw Europy Srodkowej
kandydujacych do cztonkostwa w Unii, aby stworzy¢ obszar o wigkszej jednosci.
W ramach przygotowan do akcesji ustanowiono dialog strukturalny na szczeblu
ministréw. W 1993 r. Unia oglosita tzw. kryteria kopenhaskie — kluczowe warun-
ki dla nowych panstw kandydujacych, stawiajac na pierwszym miejscu stabil-
no$¢ instytucji gwarantujacych demokracje, panstwo prawa, poszanowanie praw
czlowieka i mniejszosci narodowych (Klimowicz, 2010, s. 20). We wszystkich
etapach procedury akcesyjnej braly aktywny udzial administracja Unii i orga-
ny administracji panstw cztonkowskich, uczac si¢ przy tej okazji zrozumienia
i zasad wzajemnej wspolpracy. Administracje panstw kandydujacych odczu-
ly wplyw europeizacji miedzy innymi poprzez: 1) implementacje norm prawa
wspolnotowego; 2) uczestnictwo panstw w procesie decyzyjnym Unii Europej-
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skiej; 3) wlaczenie si¢ do realizacji polityk wspdlnotowych; 4) wykonywanie
przez administracje krajowe czgsci zadan UE (Lipowska-Sondecka, 2015, s 170;
Bankowicz, 2006, rozdzial I). Procesy drugiej fazy europeizacji dotycza nie tylko
nowych, ale - w réznym stopniu - takze wszystkich panstw cztonkowskich, ktore
razem wytyczaja i ksztaltujg nowe ramy funkcjonowania i polityki wspolnoto-
we. Proces ten polega na poszerzaniu i poglebianiu integracji, czego najnowszym
przykladem jest aktywizacja wspdlnej polityki obronnej Unii obejmujacej wspol-
tworzenie wspdlnych unijnych instrumentéw finansowych. Organy administracji
krajowych odgrywaja kluczowa role w implementacji prawa unijnego, tworze-
niu i wykonywaniu programéw operacyjnych i projektéw wspdtfinansowanych
z funduszy UE. Procesom europeizacji towarzyszy niezwykle wazny komponent
instytucjonalny - wprowadzanie do struktur administracji rzadowej ministerstw
i departamentdw zajmujacych sie wspolpraca z réznymi agendami administracji
Unii. Do resortéw bezposrednio kierujacych polityka europejska naleza Mini-
sterstwo Funduszy i Rozwoju Regionalnego (od 2019 r.) oraz Komitet do spraw
Europejskich (od 2009 r. - pod przewodnictwem ministra wlasciwego do spraw
cztonkostwa RP w Unii Europejskiej) (Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. ...).
W strukturach samorzadu terytorialnego w regionach przygranicznych powsta-
ly urzedy, ktore koordynuja partnerstwo miast, powiatow i wojewodztw. Euro-
peizacja nie konczy si¢ na czlonkostwie w Unii Europejskiej. Polska jest takze
czlonkiem Rady Europy i Europejskiej Konwencji Praw Cztowieka i Podstawo-
wych Wolnosci, z czym laczy sie respektowanie przez polskie sady orzecznictwa
Europejskiego Trybunatu Praw Czlowieka.

8. Reaktywacja sluzby cywilnej

Po raz pierwszy stuzba cywilna zostata utworzona w Polsce na mocy ustawy
z dnia 17 lutego 1922 r. o panstwowej stuzbie cywilnej (Dz.U. nr 21, poz. 164).
Urzednicy korpusu cieszyli si¢ wowczas prestizem spotecznym. Po przerwie oku-
pacyjnej i czterech dekadach ,,realnego socjalizmu” w III RP ustawa z dnia 5 lipca
1996 r. przywrdcono instytucje stuzby cywilnej. Bylto to symbolem powrotu kraju
do tradycji II RP oraz do standardéw nowoczesnej administracji europejskiej.
Kolejna ustawa o stuzbie cywilnej zostala przyjeta 18 grudnia 1998 r., po zmianie
koalicji rzadzacej w wyniku wyboréw w 1997 r.. Aktualny status stuzby cywilnej
zaczela regulowac Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej (t.j. Dz.U.
z 2024 1., poz. 409 ze zm.). Ustawa ta stworzyta korpus stuzby cywilnej zlozony
cze$ciowo z polskiej tradycji oraz przykladéw panstw bedacych kolebka stuzby
cywilnej (Wielka Brytania, Francja). Przywrécono model stuzby publicznej opar-
ty na zasadach etycznych, obowiazkach i prawach urzednika. Gtéwne cechy tego
modelu to: 1) zawodowy charakter kadry urzedniczej; 2) zatrudnienie w urze-
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dzie jako podstawowym lub wylacznym miejscu pracy; 3) regulacja praw i obo-
wigzkéw urzednika w ustawie oraz w Kodeksie pracy (Ustawa z dnia 26 czerwca
1974r. ...); 4) hierarchiczna struktura organizacyjna urzedow; 5) sztywny system
wynagrodzen urzednikéw zalezny od miejsca zajmowanego w hierarchii stuz-
bowej i budzetu urzedu; 6) model kariery w obrebie korpusu stuzby cywilnej;
7) zawarte w przepisach zasady rekrutacji, oceniania i awansowania urzednikow;
réwny dostep do stuzby publicznej; 8) sformalizowany kodeks zasad etycznych
i zasad sluzby obowiazujacy urzednika korpusu stuzby cywilnej; 9) praworzad-
no$¢ jako kluczowa zasada pracy urzednika. Podniesieniem rangi stuzby cywil-
nej jest podporzadkowanie prezesowi Rady Ministrow i wyposazenie w nowe
instytucje — Szefa Stuzby Cywilnej, Rad¢ Stuzby Cywilnej (obecnie Rada Stuzby
Publicznej) oraz dyrektora generalnego urzedu. Istotnym elementem w systemie
polskiej stuzby cywilnej jest Krajowa Szkota Administracji Publicznej, wzorowa-
na na francuskiej ENA (Ecole Nationale dAdministration)>.

9. Koncepcje zarzadzania publicznego

Termin ,,nowe zarzadzanie publiczne” (new public management) wyznaczal
kierunek glebokich reform administracji publicznej podjetych w przez wiele
panstw Europie Zachodniej w latach 70. i 80. ubiegtego stulecia. Prekursorka re-
form administracyjnych byta Wielka Brytania. Reformy mialy na celu ograniczy¢
wplyw panstwa na gospodarke, ograniczy¢ biurokracje, podnies¢ efektywnosc¢
administracji i ozywi¢ kulture przedsiebiorczosci w gospodarce. Praca urzedow
i instytucji publicznych zostala poddana ocenom audytu zewnetrznego. Specjal-
ni inspektorzy sa wysylani w teren w celu oceny rezultatéw pracy instytucji pu-
blicznych, biorgc pod uwage mierzalne kryteria. Kluczowe reformy systemowe
obejmowaly prywatyzacje wielu instytucji ustug komunalnych (poczta, szpitale,
transport publiczny, domy pomocy spolecznej, mieszkania komunalne, instytu-
cje edukacyjne i badawcze). Wprowadzono mierzalne instrumenty oceny pracy
urzedow i efektow pracy instytucji i urzednikow.

Od czasu wprowadzenia pierwszej fazy reform podejscie do metod dziatania
administracji publicznej w Europie uleglo czesciowej zmianie. Obecnie w pu-
blikacjach fachowych przestano uzywac pojecia ,nowe zarzadzanie publiczne”
i z jego biznesowym modelem administracji publicznej, ktory przyswiecal auto-
rom reform w latach 70. W jego miejsce w literaturze pojawily sie terminy public
governance, local governance, multilevel governance. Zmiana terminologii sym-
bolizuje odejscie od czysto biznesowego modelu administracji publicznej. Na

? Na temat modeli stuzby cywilnej wptywajacych na polskie regulacje — zob. (Hausner, 2007,
s. 42-67; Wiktorska-Swie;cka, 2014, s. 147-160; Gill, 2003, s. 194-203).
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podstawie przeprowadzonej analizy literatury Joanna Nowicka (2021) stwierdza,
ze zarzadzanie publiczne obejmuje ,biezgce wykonywanie dzialan zarzadczych
w organizacjach publicznych na poziomie lokalnym, regionalnym, krajowym,
miedzynarodowym, a nawet swiatowym”. Najwazniejsze cechy zarzadzania pu-
blicznego wedlug autorki to: 1) dzialanie w interesie publicznym, 2) realizacja
zadan publicznych, 3) szczegdlne powigzanie z polityka, 4) dziatania jednostek
w ramach przyznanej kompetencji na podstawie i w granicach prawa, 5) hierar-
chia wladzy organizacyjnej, 6) stabilno$¢ i ciaglos¢ dzialania. Istotg zarzadzania
publicznego jest swiadczenie ustug publicznych przy maksymalnym wykorzy-
staniu zasoboéw kadrowych i finansowych, przy wspoétpracy sektora prywatnego,
w oparciu o wartosci, takie jak rzetelno$¢, uczciwo$¢ i zaufanie. Typowe dla za-
rzadzania publicznego jest transferowanie wiedzy, wsparcie eksperckie, stosowa-
nie konkurencyjnych mechanizméw rynkowych do realizacji zadan publicznych.
Istotne novum polega na stosowaniu podejscia systemowego w zarzadzaniu pu-
blicznym. W teorii zarzadzania publicznego organy administracji powinny pel-
ni¢ funkcje dostawcy débr i ustug publicznych w oparciu o menedzerskie zasady
racjonalnego gospodarowania. Urzad (gminy, powiatu, wojewddztwa) powinien
by¢ organizacja otwarta, uczaca sie, reagujaca we wlasciwym czasie na zmiany
w otoczeniu gospodarczym i politycznym, a takze inicjatorem kreatywnosci
obywatelskiej. Stuzy temu tworzenie autonomicznych przedsiebiorstw komu-
nalnych, transfer do sektora prywatnego czesci ustug publicznych, pozyskiwanie
wszelkich dostepnych $rodkéw finansowych na inwestycje rozwojowe. Efektami
powinny by¢ pozytywny wizerunek administracji samorzadowej (gminy, powia-
tu, wojewodztwa), atmosfera wspotpracy miedzy uczestnikami zycia publicz-
nego i rosngce zaufanie do wladz publicznych. W przestrzeni publicznej trwaja
dyskusje, jakie powinny by¢ kwalifikacje urzednika w roli menedzera. Wysoka
efektywno$¢ zarzadzania publicznego wymaga innych kwalifikacji niz w trady-
cyjnym modelu. Do pelnienia roli menedzera publicznego potrzebne s3 cechy
przywddcze, umiejetnos¢ pracy w zespole, komunikatywnos¢, elastycznosé, ada-
ptacyjnos$¢, zdolnosci analityczne, orientacja na klienta, motywacja, $wiadomos$¢
zmian technologicznych. Urzednik powinien kierowa¢ sie zasada etyki zawo-
dowej, mie¢ zawsze na uwadze Ze reprezentuje stuzbe publiczng, kierowac sie
zasadami praworzadnodci, profesjonalizmu, rzetelnosci, réwnego traktowania
interesantow, szacunku i zyczliwosci dla innych.

10. Ewolucja w strone modelu partycypacji i partnerstwa

W Konstytucji RP z 2 kwietnia 1997 r. zawarto zasade spolecznej gospodarki
rynkowej (art. 20): ,,Spoleczna gospodarka rynkowa oparta na wolnosci dziatal-
nosci gospodarczej, wlasnosci prywatnej oraz solidarnosci, dialogu i wspotpracy

50



Uwarunkowania i kierunki rozwoju administracji publicznej w Polsce po 1989 roku

partneréw spotecznych stanowi podstawe ustroju gospodarczego Rzeczypospo-
litej Polskiej”. Z powyzszego zapisu mozna wyprowadzi¢ przestanki nowego mo-
delu administracji publicznej. Eksponuje si¢ w nim partycypacyjne zarzadzanie
(governance), ktore obejmuje rézne formy wspdlpracy organdéw administracji
lokalnej i regionalnej z organizacjami trzeciego sektora. Wspotpraca odbywa
sie na zasadach partnerstwa i dialogu. Mieszkancy gmin i powiatow traktowani
sg przez wladze samorzadowe jako wspottworcy inicjatyw i projektow pozytku
spolecznego. Efektem wspolpracy jest wzrost poczucia wplywu mieszkancodw
na rzadzenie lokalnych spolecznosci, co zwigksza potencjal rozwigzywania pro-
bleméw nurtujacych obywateli oraz ich kompetencje spoteczne (Seczyk, 2020, s.
145-164). Taka wspolpraca kreuje, podtrzymuje i umacnia przyjazne stosunki
w przestrzeni spolecznej, wzmacnia podstawy demokracji lokalnej, jak réwniez
zmniejsza obawy przed zagrozeniami plynacymi z wptywu prywatnych grup in-
teresow na polityke panstwa. Wiéréd réznych inicjatyw lokalnych s3 realizowane
wspolne projekty kulturalne, budzet obywatelski, fundusze dzielnicowe, konsul-
tacje spoleczne dotyczace inwestycji, remontéw ulic i placow miejskich. Szczegol-
nie duzo inicjatyw na tym polu wystepuje w spotecznosciach duzych i $rednich
miast. Nalezy do nich tworzenie w urzedach miejskich wydzialéw spraw spo-
tecznych, wydzialéw partycypacji spolecznej, centréw rozwoju spotecznego oraz
stanowisk pracy wymagajacych kwalifikacji menedzerskich. Przyktadem moze
by¢ instytucja menedzera osiedlowego w dzielnicach Wroclawia — niebawem
o$miu menedzeréw osiedlowych ma rozpocza¢ prace na etacie w urzedzie mia-
sta. Celem powolania nowej funkgji jest wypelnienie brakujacego ogniwa we
wspolpracy urzedu miasta z mieszkancami osiedli. Od kandydatéw na to nowe
stanowisko urzednicze urzad miasta wymaga miedzy innymi znajomosci odpo-
wiednich aktow prawnych, umiejetnosci pracy w zespole, znajomosci projektow
architektonicznych, samodzielnos$ci, umiejetnosci interpersonalnych. Powyzsze
cechy sa dos¢ typowe dla urzednika-menedzera, do ktérego zadan nalezy koor-
dynowanie pracy przewodniczacych zarzagdéw osiedli, urzedu miasta i miejskich
jednostek organizacyjnych i wspélpraca z organizacjami pozarzgdowymi.

11. Problem efektywnosci administracji

Efektywno$¢ w administracji publicznej jest $ciSle powiazana z jako$cia
uslug publicznych $wiadczonych przez administracje wszystkich szczebli. Dla
mieszkancow miast i wsi liczy sie efektywnos¢ podmiotéw lokalnej administra-
cji w zaspokajaniu potrzeb skladajacych sie na jako$¢ zycia. W szczegdlnosci
dotyczy to ochrony zdrowia, edukacji, mieszkalnictwa, transportu publiczne-
go, porzadku publicznego, czystosci powietrza. Jako$¢ ustug publicznych zalezy
w duzym stopniu (ale nie wylacznie) od efektywnosci dzialania administracji.
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Organy administracji czesto spotykaja si¢ z krytyka z powodu niskiej jakosci
$wiadczonych ustug publicznych i nieudolnosci w racjonalnym wydawaniu pie-
niedzy podatnikéw. Od dawna znanym w nauce o zarzadzaniu problemem jest
brak obiektywnych kryteriéw oceny jakosci dziatania instytucji publicznych. Jak
pisze Francis Fukuyama, trudnos$¢ efektywnego zarzadzania w administracji
publicznej w poréwnaniu z sektorem prywatnym polega na tym, ze firmy pry-
watne, w odrdznieniu od publicznych, funkcjonujg w srodowisku konkurencji.
W sektorze publicznym nie istniejg (analogiczne do sektora prywatnego) sankcje
za ,,niedobre praktyki”. To sprawia, Ze malo efektywne agencje administracyjne
moga funkcjonowa¢ bardzo dlugo, zanim kto$ upowazniony podejmie si¢ ich
naprawy. Zarzadzanie, zdaniem Fukuyamy, jest wcigz bardziej sztuka niz nauka.
Dotychczas nie wypracowano uniwersalnego modelu organizacji administra-
cyjnej, ktéry mozna by zainstalowa¢ w kazdym kraju lub regionie (Fukuyama,
2005, s. 101-105; Krycia-Chominska, 2021, s. 159). Rynek dostawcéw ustug pu-
blicznych jest mocno ograniczony. Przyktadowo w niektérych miastach w Polsce
rodzice nie moga dowolnie wybra¢ szkoly podstawowej dla swojego dziecka, po-
niewaz obowigzuje rejonizacja. W miastach najczesciej jedno przedsigbiorstwo
komunalne monopolizuje transport publiczny. Inny problem to brak obiektyw-
nych kryteriéw oceny jakosci ustug $wiadczonych przez podmioty publiczne.
Miernikami jako$ci miejskich ustug transporotowych mogg by¢ takie kryteria,
jak punktualno$¢ autobuséw, dogodno$¢ lokalizacji przystankow i komfort jaz-
dy. Jednak efekt solidnej pracy kierowcy autobusu miejskiego bywa czesto niwe-
czony przez zakorkowane ulice. Efektywno$¢ pracy urzednika mozna zmierzy¢
liczba zalatwionych przez niego spraw w okresie jednego dnia lub tygodnia. Nie
zawsze bedzie to jednak miara obiektywna, poniewaz rézne ustugi cechuje rézna
czasochlonnos¢. Jeszcze trudniej jest miarodajnie oceni¢ efektywnos¢ dziatania
instytucji publicznych bezposrednio stuzacych mieszkancom wspdlnot lokal-
nych, takich jak szkola, przedszkole, osrodek pomocy spotecznej, komenda poli-
cji, szpital lub przychodnia zdrowia. Opinie interesantéw roznig sie w zaleznosci
od indywidualnych do$wiadczen. Pomocne w ocenie instytucji w szerszej skali sg
krajowe i miedzynarodowe rankingi jakosci rzadzenia, sporzadzane na podsta-
wie indekséw poréwnawczych.

Osobny problem efektywnosci dziatania administracji dotyczy zarzadzania
kryzysowego. Kleski ekologiczne, ktore wspolczesnie nekajg rézne kraje i regio-
ny, obok tragicznych konsekwencji, ujawniajg stabosci w dzialaniu wielu insty-
tucji i stuzb odpowiedzialnych za bezpieczenstwo w skali krajowej i regionalnej.
W Polsce niedawnym przykladem stabosci zarzadzania kryzysowego w skali re-
gionalnej byla katastrofa ekologiczna (masowe zatrucie ryb) ekosystemu rzeki
Odry w sierpniu 2022 r. Sposob zarzadzania tym kryzysem przez éwczesne wia-
dze administracyjne wojewodztwa dolnoslgskiego wzbudzit wiele zastrzezen ze
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strony ekspertéw i opinii publicznej. Analizujac przyczyny i sposéb reagowania
wladz administracyjnych na zatrucie ekosystemu drugiej co do wielkosci rzeki
polskiej, wskazywano rézne przejawy nieprofesjonalnego zarzadzania ze strony
wysokich urzednikéw odpowiedzialnych za zarzadzanie kryzysowe (wojewoda,
Wojewddzki Inspektorat Ochrony Srodowiska, Regionalny Zarzad Gospodarki
Wodnej we Wroclawiu, Panistwowe Gospodarstwo Wodne Wody Polskie). Do
gltéwnych stabosci zaliczono: 1) nieudolno$¢ powolanej do prowadzenia gospo-
darki wodnej agencji rzagdowej w zakresie monitorowania jakosci wody i aktu-
alizacji zezwolen na odprowadzanie $ciekéw przemystowych do rzeki; 2) brak
wspolpracy i koordynacji dziatan miedzy organami rzagdowymi i samorzadowy-
mi, zakldcenia w przeplywie informacji w systemie administracji wojewodzkiej;
3) opieszalo$¢ reagowania na wczesne symptomy kryzysu, wyczekiwanie na roz-
woj wypadkow i odgérne polecenia, wyuczona biernos¢, brak doswiadczenia
urzednikéw w sytuacjach, z jakimi sie dotychczas nie zetkneli, nieumiejetnos¢
dzialania w kryzysowym polu decyzyjnym; 4) niski poziom profesjonalizmu
kadry urzedniczej, nieumiejetnos¢ dostrzezenia wczesnych objawdw kryzysu,
lekcewazenie niepokojacych sygnatow zglaszanych wczesniej przez wedkarzy;
5) ukrywanie przez urzednikéw politycznie niewygodnych faktéw, dezinforma-
cja, obwinianie innych za wtasne btedy i zaniedbania, obawy urz¢dnikéw niskie-
go szczebla o utrate pracy w razie ujawnienia zaniedban na wyzszym szczeblu.

12. Cyfryzacja jako przyszlos¢ administracji?

Istotne znaczenie dla efektywnego zarzadzania publicznego w dobie Inter-
netu i sztucznej inteligencji ma postepujaca cyfryzacja urzedow administracji.
Oznacza to ograniczanie katalogu ustug administracyjnych $wiadczonych w lo-
kalu (biurze) odpowiedniego urzedu, w bezposredniej relacji z interesantem. Po-
stugujac sie poczta mailows, bez wychodzenia z domu mozna obecnie zlozy¢
wniosek o dowdd osobisty, zarejestrowaé samochdd, zgtosi¢ kradziez dowodu
osobistego, sprawdzi¢ histori¢ uzywanego auta i zatatwi¢ wiele innych spraw
administracyjnych, pod warunkiem ze dysponujemy komputerem, lub smartfo-
nem z dostepem do Internetu. Cyfryzacja rewolucjonizuje dostep do informacji
i ulatwia komunikacje obywateli z urzedami, czego dobry przyktad daje admi-
nistracja skarbowa. W 2025 r. zaczal funkcjonowac w Polsce system e-doreczen
dla przedsiebiorcéw. Korespondencja prowadzona przez e-doreczenia jest row-
nowazna prawnie z tradycyjng przesylka polecong za potwierdzaniem odbioru.
Cyfryzacja jest cennym narzedziem, ktére jednak samo nie rozwigze problemu
nadal stabej jakosci ustug publicznych. Na niskg jeszcze frekwencje korzystania
z ustug cyfrowych w administracji majg wplyw ograniczone kompetencje cy-
frowe urzednikow i potencjalnych interesariuszy. Duzy wplyw na rozwdj cyfry-
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zacji w administracji ma stosunek do niej oséb pelnigcych funkcje kierownicze
w urzedach (burmistrz, sekretarz gminy, miasta lub powiatu). Jedni wyraza-
ja niepokoj o zbyt wolny postep cyfryzacji urzedéw, inni obawiajg si¢ skutkow
ubocznych tego zjawiska. Niepokdj budzi erozja wigzi obywateli z panstwem,
w ktdérego imieniu dziala administracja publiczna. Uzasadniony strach budzi tez
nadmierne uzaleznienie funkcjonowania instytucji publicznych (m.in. stuzba
zdrowia, system bankowy) od Internetu. Problem cyberbezpieczenstwa nabiera
coraz wigkszego znaczenia w kontekscie stabilno$ci gospodarczej i politycznej
wspolczesnych panstw.

13. Zakonczenie

Administracja publiczna w Europie od poczatku XX wieku podlegata proce-
som zmian pod wzgledem wykonywanych zadan, struktur organizacyjnych, me-
tod dzialania i osigganych rezultatéw. Czynnikami zmian administracyjnych po
IT wojnie $wiatowej w Europie Zachodniej byly przeobrazenia modelu panstwa
i zwigzane z tym zmiany roli pelnionej przez administracje¢ publiczng w funkcjo-
nowaniu sektora publicznego i prywatnego. W Polsce po 1989 roku zmiany war-
tosci, funkcji, struktur i metod funkcjonowania administracji publicznej, oprocz
ogolnych przestanek modernizacji, przebiegaly pod silnym wpltywem proceséw
transformacji ustroju politycznego i gospodarczego kraju oraz integracji z Unig
Europejska. Procesy modernizacji, demokratyzacji i europeizacji nastepowaty
réwnolegle do kolejnych reform podejmowanych w ostatniej dekadzie ubiegtego
stulecia i kontynuowanych w pierwszych dekadach wieku XXI. Obecny kryzys
bezpieczenstwa, podejmowane dziatania w polityce obronnej Unii Europejskiej,
jak tez zapowiadana deregulacja w administrowaniu sektorem rynkowym sta-
wiajg przed administracjg publiczng w Polsce nowe, dotychczas nieznane proble-
my i wyzwania.
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Jednym z trudnych zagadnien wspolczesnego swiata jest problem migran-
tow — w czesci dobrowolnych, w wigkszosci przymusowych. Wedlug ,World
Migration Report 2024” w 2020 r. bylo 281 mln ludzi zyjacych w panstwie in-
nym niz miejsce ich urodzenia, co stanowito 3,6% ludzkosci (McAuliffe i Oucho,
2024). W toczonych dzi$ burzliwych debatach wokot tej kwestii warto pamigtac,
ze mieszkancy zachodniej i poinocnej czesci Polski w zdecydowanej wigkszo-
$ci sg przesiedlencami czy ich potomkami. Ich problemy i postepowanie mia-
o w przesztosci wiele punktéw stycznych z zachowaniami migrantéw w innych
krajach, takze wspodlczesnie wida¢ pewne analogie. Przewazajacej ich czgsci los
ten zostal narzucony — w latach 1944-1949 1 529,5 tys. oséb wysiedlono przymu-
sowo z dotychczasowych miejsc Zycia na wschodzie na tzw. Ziemie Zachodnie
Polski (czasem okreslane tez jako Ziemie Zachodnie i Péinocne) (Gawryszewski,
2005, s. 442). Inni przybyli z Centralnej Polski, szukajac lepszych warunkéw bytu.
Przyjezdzali tez ludzie, ktérzy wczedniej wyruszyli z Polski do Niemiec, Francji,
Belgii, Jugostawii i innych panstw, jak réwniez ich dzieci czy wnuki.

Dla migrantéw - niezaleznie od tego, skad i dokad przybywaja, i od przy-
czyn wedrowki — problemem jest zaadaptowanie si¢ do nowego miejsca. Trafiaja
w nieznane sobie otoczenie spoleczne, inny krajobraz, kulture materialng. Tak
tez bylo na Ziemiach Zachodnich. Przybysze czuli nostalgi¢ za dawng ,,malg oj-
czyzng, a wobec dotychczasowych mieszkancéw i ich dziedzictwa kulturowego
odczuwali lek i nieche¢. Poziom Zycia i gospodarowania byl tu na ogét wyzszy
niz na dawnych Kresach II Rzeczypospolitej, co dawalo szans¢ na poprawe bytu.
Jednakze ,ten przymusowy awans cywilizacyjny byt w wigkszosci awansem nie-
chcianym i ze wzgledu na swojg przymusowos¢ niewykorzystanym” - podsumo-
wala Anna Wylegala (Wylegata, 2014, s. 148).

Przybysze z Kreséw i z Centralnej Polski byli w nieco innym polozeniu. Pierw-
si przywozili skromne fragmenty dawnego dobytku, nie mogli wréci¢, musieli sie
osiedli¢ we wskazanym miejscu. Byli przytloczeni losem. Korzystali z nowych
domow i sprzetéw, ale nie szanowali ich. Drudzy na ogdét starannie wybierali
miejsce osiedlenia, mogli odwiedza¢ rodzinne strony, ktére byly waznym punk-
tem odniesienia, tam byty korzenie, o ktérych pamietano i czgsto tam wracano.
Poréwnywano warunki zycia dawniej i obecnie — na ogét na korzys¢ Ziem Za-
chodnich. Skfanialo to do stopniowej integracji z nowym otoczeniem.

Przesiedlency zza Buga mozno$ci powrotu nie mieli, w ich §wiadomosci trwat
i czgsto poglebial si¢ mit dawnego, utraconego dobrobytu. Poeta Adam Zagajew-
ski wspominal: ,przez wiele lat opowiadano mi o niezwykle pieknym miescie,
ktére moja rodzina musiata opusci¢” (Kuszyk 2019, s. 50-51) - tak zapamietano
Lwow. Kresy mitologizowano, ksztaltowala si¢ legenda o ich wspaniatej przeszto-
$ci i bogactwie, przekazywano ja kolejnym pokoleniom. Z pewnoscia jakas role
odgrywat tez czynnik wieku - przed przymusowym wyjazdem na Zachéd ludzie

58



Migranci i dziedzictwo kulturowe. Przypadek Ziem Zachodnich Polski

ci byli miodsi, co wpltywalo na postrzeganie tamtego czasu i dawnej rzeczywi-
stosci. Dlugo jeszcze przetrwala nadzieja na powro6t do rodzinnych gniazd, nie
sprzyjalo to integracji z nowym miejscem zycia (Hryciuk, 2023, s. 540).

Po latach, gdy wysiedleni — czy czesciej ich dzieci lub wnuki — mogli wresz-
cie odwiedzi¢ miejsca pochodzenia, na ogdt nastepowalo rozczarowanie. Rze-
czywisty obraz odbiegal od upigkszonego w pamiegci. Juz wczesniej kolejne
pokolenia poczuly wigz emocjonalng z nowg ,,malg ojczyng” i jej obiektami,
teraz si¢ ona umocnifa. Po dziesigtkach lat Polacy poczuli si¢ prawdziwymi
mieszkancami tych ziem, ich dziedzictwo kulturowe uznali za wlasne, cho¢ do
dzi$ rodzi to problemy (Kuszyk 2019, 2020, s. 463-474)>. A niektorzy tak si¢
zrodli z poniemieckimi elementami kultury, ze ,wychowani w Szczecinie, Jele-
niej Gorze i Zabkowicach Slgskich dobrze sie czuja na berlinskim bruku” (Ku-
szyk, 2019, s. 426).

Niemcy w czesci opuscili ten teren w czasie wojny, pozostalych po 1945 r.
niemal wszystkich przymusowo wysiedlono — ogétem 3 190,9 tys. oséb (Gawry-
szewski, 2005, s. 454). Ostaly si¢ — mimo powaznych zniszczen — domy, koscioty,
fabryki, stacje kolejowe. Nosily wyrazne $lady kultury niemieckiej. Polscy przy-
bysze dlugo nie umieli sobie poradzi¢ mentalnie z tym dziedzictwem. ,Wzdra-
gam sie, czuj¢ wrogos¢, obrazy, papiery, napisy niemieckie” — zanotowala jedna
z osadniczek (Kuszyk, 2019, s. 49). W efekcie wiele obiektéw zniszczono celowo
badz wskutek zaniedban, sagdzac, ze nie warto o nie dba¢. Generalnie - Niemcow
i ich dorobek ,traktowano rozmaicie, zaleznie od zaznanych na wojnie krzywd,
poziomu cywilizacyjnego i kompasu moralnego” (Kuszyk, 2019, s. 58). Na pozo-
stalo$ci niemieckiej kultury materialnej przenosita si¢ trauma zwigzana z prze-
siedleniem i z wcze$niejszymi przezyciami wojennymi (Praczyk, 2017, s. 77-90).
Przybysze akceptowali polityke wladz dazacych do zapomnienia o pochodzeniu
tego dziedzictwa, wrecz jego ,tabuizacji™. Kwestie te nie sg jeszcze cato$ciowo
zbadane, cho¢ powstalo wiele wartosciowych opracowan czastkowych*. Omoéwie
niektdre zwigzane z tym problemy, nie aspirujgc do wyczerpania tematu.

W wyniku powojennych uregulowan Polska zyskata na zachodzie i p6ino-
cy 102 855 km?. Byly to tereny wzglednie zamozne. Warto$¢ majatku znajduja-
cego sie w przededniu wojny na ziemiach wschodnich szacowano (wedlug cen
21938 r.) na 31,1 mld z1, a na zachodnich - 59 mld zt. Obie te wartosci powaznie
zmalaly wskutek dziatan wojennych i dewastacji, w drugim przypadku prawdo-
podobnie do 37,4 mld zt (Wnek, 2023, t. I, 477-478). Nie jest mozliwe obliczenie
rozmiaréw strat na wschodzie. Niewatpliwie tez byty duze.

2 Zob. tez (Bilewicz, 2024).

* Okreslenie, ktérego uzyt Bernard Linek (Linek, 2006, s. 60).

* Zob. np. (Linek, 2006, s. 60-74, 2000, s. 235-244, 345-363; Mazur, 1997, 2000; Strauchold
iin., 2017).
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Postepowanie polskich wladz na tych terenach do pewnego stopnia powta-
rzalo (cho¢ nieswiadomie) polityke realizowana niedawno przez hitlerowcéw
w zachodniej czeéci II Rzeczypospolitej, wcielonej do Rzeszy w 1939 r. Starano
sie tu o wymazanie $ladéw polskosci, wysiedlono duzg cze$¢ dotychczasowych
mieszkancéw, zastepujac ich niemieckimi osadnikami. Ideologicznym uzasad-
nieniem tych dziatan byta rzekoma dominacja cywilizacyjna i kulturowa Niem-
cow oraz twierdzenie, ze Germanowie zasiedlili te tereny wczesniej od Stowian,
ktorzy przybyli dopiero, gdy plemiona germanskie wyruszyly na zachéd w ra-
mach wedréwki ludow (Paradowska, 2020, s. 206).

Po wojnie w Polsce niektorzy powtarzali niemal identyczne slogany, tylko
w odwrdconej wersji. Twierdzono, ze to Stowianie byli najstarszymi mieszkarca-
mi. Przejsciowa przynaleznos¢ do Niemiec byla swoistym nieszczgsciem, ktdre
sie skonczyto, najlepiej o nim zapomnie¢. Niemcdw, ktorzy jakoby przybyli tu
w wyniku przemocy, nalezalo przemoca wysiedli¢, co tez rychlo uczyniono. Spo-
tkalo si¢ to z niemal jednomyslng akceptacja spoteczenstwa polskiego. Niemcy
pisali o ,wypedzeniu”, w Polsce stosowano wiele okreslen, jak ,repatriacja’, ,,mi-
gracja’, ,wyjazd’, ,exodus’, ,przesiedlenie”, ,wysiedlenie” czy nawet ,transfer”
(Borodziej, 1996, s. 251, 2002, s. 103-114; Borodziej i Hajnicz, 1998).

O dotychczasowych mieszkancach pisano z pogarda. Czestaw Pilichowski
w 1945 r. w poznanskim ,,Glosie Wielkopolskim” domagat si¢ ,,kompletnego wyeli-
minowania narodu niemieckiego sposréd narodéw cywilizowanych” (Pilichowski,
1945). Zbigniew Rewski, wowczas wojewddzki konserwator zabytkéw w Olszty-
nie, jeszcze w 1948 r. stwierdzil, ze ,Niemcy, a w szczegdlnosci Prusy, [to] kraje
najbardziej wysterylizowane z tworczych zdolnosci artystycznych oraz prawdziwej
kultury wsrod wszystkich krajow europejskich” (Labuda, 1997, s. 14). Postulowat
usuwanie wiez, szpic, helméw - aby panoramy miast utracily pruski charakter.

Jak podkresla Dariusz Matelski, stosunek do Niemcow to ,jedna z nielicz-
nych plaszczyzn, na ktoérej spoteczenstwo oraz Kosciot katolicki, w wiekszos$ci
obce i niechetne komunizmowi, méwily jednym glosem z komunistyczng wia-
dzg” (Matelski, 1999, s. 11). Wobec narodu niemieckiego narosty od dawna nega-
tywne stereotypy, doswiadczenia II wojny swiatowej drastycznie je pogtebily. Na
Ziemiach Zachodnich przybysze ,,stanowili niesp6jny konglomerat kultur, spote-
czenstwo podzielone, zawieszone w prozni” (Gieba, 2016, s. 220), ,antyniemiec-
ko$¢” byla wartoscig pozwalajaca sie integrowad, jednoczylta ludzi, dawata cos
w rodzaju poczucia wspolnoty. Wszystko, co przybywajacy ,,zastawali i co brali
w posiadanie, moglo by¢ tez pojmowane jako zado$¢uczynienie za lata 1939-1945,
za to, co utracili wtedy i pozniej, gdy opuszczali swe miejsca zamieszkania na
wschdéd od Bugu” (Labuda, 1997, s. 6). Jerzy Holzer napisal: ,,Polska komuni-
styczna powstala po II wojnie §wiatowej jako kraj antyniemiecki (Holzer, 1997,
s. 195). Nawet ludzie represjonowani zgadzali si¢ z polityka wobec Niemcow.
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Adam Bien, byly cztonek Krajowej Rady Ministrow, przebywajacy w wigzieniu
w Moskwie, z troska pytal syna: ,,czy Niemcy z terenéw odzyskanych zostali wy-
siedleni i czy Polacy na tych terenach masowo si¢ osiedlaja?” (Bien, 1997, s. 58)°.

Przez niemal po6t wieku pojawialy sie tez plotki o kolejnym przesunieciu
granic. Wcigz obawiano si¢ Niemcéw. Czgsto ponawiane byly — juz od 1946 r. -
pogtoski o powrocie wysiedlonych na ziemie zachodnie. Traktowano je tak po-
waznie, ze dochodzilo do wybuchdéw paniki: osadnicy porzucali prace polowe,
zaczynali przygotowania do wyjazdu, zanotowano nawet rzeczywiste wyjazdy
(Kaminski, 2000, s. 20). Tym bardziej wiec przybysze nie czuli si¢ stabilnie: jedni
marzyli o powrocie w dawne strony, inni - tych bylo stopniowo coraz wiecej —
nie chcieli nigdzie wracac¢, lecz bali si¢, Ze moga by¢ zmuszeni do nowej tulaczki.

Wecigz podkreslano ,odwieczng polskos¢ tych ziem™, co bylo trudne do udo-
wodnienia, zatem skupiano si¢ na tych zabytkach, gléwnie §redniowiecznych,
ktére dawaly si¢ w sposob bardziej lub mniej uzasadniony przypisa¢ do trady-
cji polskich, a przynajmniej stowianskich. ,,Obiektom, w ktérych nie potrafiono
dopatrze¢ si¢ wymowy symbolu narodowego, grozila obojetnos¢ i opuszczenie”
(Rymaszewski, 1992, s. 59). Najstarszym usilowano teraz przypisa¢, niekiedy na
sile, charakter piastowski, a wigc dajacy sie powigzac z Polska. Wobec nowszych
nie bylo to wykonalne. Ale nawet szacowny wiek nie byt wystarczajaca rekojmia
przetrwania: trzynastowieczne mtyny $w. Klary we Wroclawiu, cho¢ niewatpli-
wie pochodzace z czaséw piastowskich, a nawet wpisane do rejestru zabytkow,
wysadzono w powietrze w 1975 r. W Legnicy historyczng staréwke w duzej cze-
$ci zniszczono w latach 60.

Eksponowano epizody dziejowe wskazujace na chocby przelotne zwigzki z Pol-
ska, np. obecno$¢ Legii Nadwislanskiej w Szczawnie i okolicach Walbrzycha pod-
czas kampanii napoleonskiej. Archeolodzy i badacze obiektow architektonicznych,
gdy trafiali na zabytki o pochodzeniu innym niz polskie (a byly w przytlaczajacej
wigkszosci), na ogol starali si¢ je zabezpieczy¢, nie niszczyli ich, ale tez nie ekspo-
nowali, pozostawaly w cieniu. W muzeach najpierw funkcjonowal dzial archeolo-
giczny, obejmujacy zabytki z czaséw stowianskich, potem byta luka chronologiczna,
po ktorej nastepowala historia po II wojnie swiatowej. Obiekty niedajace si¢ pod-
ciggna¢ pod tradycje polskie czy stowianskie wstydliwie chowano w magazynach
(szczgdliwie ich nie wyrzucano). A przeciez ekspozycje muzealne wplywaja na
swiadomos¢ i myslenie spoleczenstwa o przesztosci (Mocek, 2010, s. 170).

Dla przybyszy cenne byly tutejsze zasoby materialne, zwlaszcza zyzne ziemie,
surowce mineralne i ocalale (cho¢ tylko w czesci) zaklady pracy. ,,Prawdziwa
perla bylo walbrzyskie zaglebie przemystowe” (Strauchold, 2006, s. 15).

* Listz 1 lipca 1946 r.
¢ Na przyklad: ,Wroctaw — miasto odwiecznie polskie” (Januszewski, 1945). Przytaczam tyl-
ko jeden przyklad, ale wypowiedzi takie byly niezliczone.
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Czesé¢ zdobyczy stanowito dziedzictwo ,trudne”, ,klopotliwe”, ktorego nie
chciano, chetnie by sie go pozbyto, ale nie byto to fatwe. Okreslenie ,klopotli-
we dziedzictwo” wydaje si¢ sformulowaniem potocznym, ale od lat 90. XX w.
stalo si¢ w nauce terminem fachowym - dissonantes Erbe, difficult heritage
(Fuhrmeister, 2020, s. 19-20)". Zblizone, cho¢ nietozsame, sg pojecia ,,miejsce
pamieci” (lieux de mémoire, Erinnerungsorte). Szczegolnie trudne jest ,,dziedzic-
two okrucienstwa” (heritage of atrocity). Nalezg tu obiekty niemajace wybitnych
warto$ci artystycznych ani niebedace sladami dziejowych sukcesow, ktore jednak
z uzasadnionych powoddw staly sie pamigtkami przeszlosci. Pokazuja ,historie
konfliktéw, cierpienia, probleméw, straty” (Fuhrmeister, 2020, s. 20). Takimi s
pozostalosci obozéw pracy i zaglady, pawilony wiezienne.

Ich funkgcjg jest dzi$ pokazywanie ciemnej strony dziejow, ktora w niektérych
wersjach polityki historycznej (Niemcy nazywaja to Vergangenheitspolitik — po-
lityka przeszlosci) jest zamazywana, maskowana. W szkolnym przekazie wiedza
o przesztosci, spisywana ad usum delfini, czg¢sto jest nie tylko upraszczana, ale
tez infantylizowana, pozbawiana dramatyzmu (Stobiecki, 2016, s. 179-190). Jak
pisat Robert Traba: ,,Historii okrucienstwa [...] nie mozna zapomnie¢, cho¢ na
takiej strategii niepamigci ufundowana zostata po 1945 roku kultura polityczna
Europy” (Traba, 2020, 2020, s. 44). Jej pozostalosci dokumentujg przesztos¢ bar-
dziej prawdziwie.

Niektorzy chcieli unicestwi¢ jednoznacznie niemieckie zabytki architektu-
ry. Podczas pierwszego zebrania Stowarzyszenia Architektow Rzeczypospolitej
Polskiej pojawil si¢ postulat, by ,,znies¢, zburzy¢, zetrze¢ z powierzchni ziemi
wszystkie dawne zamki krzyzackie, by $lad po nich nie zostal, a wspomnienie
zaginelo™. Dziennikarze zachecali: ,,Stoi przed nami wdzigczne i czyste zada-
nie usuniecia jak najszybciej wszelkich §ladéw niemczyzny” (Marynowicz, 1945).
I cze$¢ istotnie usunigto, np. ruiny twierdzy Kostrzyn, rzeczywiscie waznej dla
historii Niemiec, a mocno zniszczonej podczas walk w 1945 r., przetrwaly do lat
60., wtedy dopiero wysadzono je w powietrze, pozostaty kopce cegiel i kamieni
(Ktaptocz, 2012, s. 150).

Zaliczenie konkretnego obiektu do kategorii ,,dziedzictwa klopotliwego” jest
niekiedy dyskusyjne: wroclawska Hala Stulecia to dla jednych pozostalo$¢ nie-
mieckiego imperializmu, dla innych nowatorskie dzielo wybitnego architekta
Maxa Berga - kilkakrotnie wracal pomyst zburzenia jej, szczesliwie konstrukcja
jest tak solidna, ze koszty okazywaly si¢ zbyt duze.

Dla Niemcéw problemem sg w tym kontekscie réznorodne pozostatosci II1
Rzeszy, ktore paradoksalnie, nie stanowig kwestii w Polsce (cho¢ jest ich wiele),

7 Autor omawia anglosaska i niemiecka literature przedmiotu oraz debat¢ publiczng
w Niemczech.
8 Cyt. za: (Purchla, 2020, s. 11). Zebranie z listopada 1944 r.
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bo w $wiadomosci spolecznej zlewaja si¢ z innymi obiektami ,,poniemieckimi’,
tylko waska grupa specjalistow potrafi je wyodrebni¢ (Traba, 2020, s. 25-44).
Warto dodag, ze jeden z najbardziej manifestacyjnych obiektéow tego typu - Eh-
rentempel (Swigtynia Honoru) w Monachium - miejsce pochowania szesnastu
cztonkow NSDAP, ktorzy zgineli podczas puczu w 1923 r. - w 1947 r. zostal
wysadzony w powietrze przez armi¢ USA. Polozony za$§ w tym samym miescie
Brunatny Dom - siedziba kierownictwa NSDAP, powaznie uszkodzony podczas
wojny, zostal réwniez wyburzony w 1947 r., a w tym miejscu w 2015 r. otwarto
Centrum Dokumentacji i Edukacji o Historii Narodowego Socjalizmu.

Nieco inaczej rozumie ,klopotliwe dziedzictwo” Gregory J. Ashworth, dla
ktérego wystarczajacym kryterium jest brak spdéjnosci pomiedzy ludzmi a obiek-
tami, ktorym dysponujg (Ashworth, 2015, s. 269-288). Przy takim ujeciu calos¢
materialnego dziedzictwa zastanego przez nowych mieszkancéw na Ziemiach
Zachodnich miala taki, ,,klopotliwy” charakter.

Cze$¢ dorobku materialnego tych ziem zniszczono podczas dzialan wojen-
nych, potem Zolnierze radzieccy dokonywali dalszych spustoszen, w przekona-
niu, ze jest to ,zemsta” na Niemcach za ich czyny na wschodzie. Po kilku dniach
dewastacji zywiolowej przystepowano do grabiezy zorganizowanej, wiele dobr
wywieziono na wschdd, zwlaszcza obiektow przemystowych, trakcje zelektryfi-
kowanych przez Niemcow linii kolejowych i wiele innych rzeczy.

Pdzniej zniszczen dokonywali czesto Polacy, najpierw szabrownicy, potem
instytucje panstwowe’. W szczegdlnosci palace dawnych wilascicieli ziemskich,
jesli ocalaly, stawaly sie czesto siedzibami panstwowych gospodarstw rolnych,
w miejsce reprezentacyjnych pomieszczen tworzono biura, inne przerabiano na
mieszkania, przedszkola, co wigzalo si¢ z licznymi przebudowami. Wstawiano
$ciany dzialowe, likwidowano kominki, tynkowano $ciany, dachy w miejsce da-
chéwek pokrywano papa. Urzadzano nawet hodowle zwierzat (Praczyk, 2017,
s. 77-90). Sam na poczatku lat 70. uczestniczylem w inwentaryzacji patacu koto
Dzierzoniowa, w ktérym mieszkancy w sali balowej umiescili kurnik. Ale i w ka-
mienicach oraz indywidualnych domach — w fazienkach czy na balkonach — ho-
dowano zwierzeta gospodarcze (Zak, 2024, s. 334-336). A ,,byli tacy, kt6rzy palili
w piecach deskami z wlasnych podtég, bo kazda zima mogla by¢ ostatnig na
Zachodzie” (Kuszyk, 2019, s. 66).

W latach 1954-1957 rozebrano ruiny neorenesansowego zamku w Swier-
klaicu na Gérnym Slasku, zwanego matym Wersalem, nalezacego do ksigzat
von Donnersmarck, wysadzonego w powietrze na poczatku 1945 r. Material
wykorzystano dla wzniesienia Patacu Kultury Zaglebia w Dabrowie Goérniczej.

® W juz obszernej literaturze dotyczacej dziejéw poszczeg6lnych miejscowosci opisano nie-
zliczone przyktady takich dzialan. Najnowsza, znakomita publikacja podejmujaca ten watek to
(Zak, 2024).
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W 1967 r. runeta wieza ratusza w Swidnicy. Jeszcze w latach 90. na Dolnym Slg-
sku sploneto kilka poniemieckich patacow, wczesniej uzytkowanych przez roz-
ne instytucje panstwowe, najczesciej PGR-y, teraz pozostawionych bez nalezytej
opieki. Czasami dokonywano remontéw nieuwzgledniajacych specyfiki obiek-
tu, np. w Koszalinie w katedrze w miejsce zniszczonej dachowki uzyto blachy
miedzianej — niestosowanej w architekturze gotyckiej (Granicka, 2008, s. 309).
Eliminowano $lady niemieckos$ci w mieszkaniach — niszczono sprzety i naczynia
kuchenne z ,,niewlasciwymi” napisami, usuwano stiuki. Zbigniew Rokita uzyl
stowa: ,,rzeczocyd” (Rokita, 2020, s. 81).

Dla przybywajacych tu Polakéw niemal wszystkie obiekty stanowily dziedzic-
two wroga. Nie mozna ich bylo wyburzy¢, bo potrzebne byty do zamieszkania i do
pracy, ale nie odczuwano wobec nich pozytywnych emocji. Uszkodzone zabudo-
wania burzono, rozbierano, by uzyska¢ cegly i kamien na potrzeby miejscowych,
a niekiedy tez na odbudowe Warszawy. Powstawaly specjalne przedsigbiorstwa
do rozbiérki doméw, odzyskiwania cegly i wywozu do Warszawy, byla nawet
swego rodzaju konkurencja, kto wiecej ,,da cegly Warszawie”. Dotyczylo to takze
zabytkéw. Do dzi§ na Rzeszowszczyznie mozna znalez¢ wiejskie domy z frag-
mentami $cian z gotyckiej cegly.

Przejete gospodarstwa rolne uzytkowano inaczej niz poprzednicy. Byly na
ogot duze, zmechanizowane. W jednej poniemieckiej zagrodzie czesto osiedlano
dwie rodziny, niekiedy wiecej (Hryciuk, 2023, s. 498). Domy uzytkowano tylko
czg$ciowo, przez wiele lat po wojnie nie remontowano ich, niszczaly zwtaszcza
budynki gospodarcze (Wylegala, 2014, s. 145). Maszyny rolnicze w duzej czesci
przepadly, jesli ocalaly, to czesto nie umiano ich uzy¢.

Przybysze musieli znalez¢ wlasciwy klucz do zrozumienia zastanych tu $la-
dow przesziosci, co ani nie bylo zadaniem prostym, ani nie dawalo si¢ uczyni¢
szybko. Jak opisywal jeden z mieszkancéw Legnicy — Leszek Koczanowicz, ktéry
byt wtedy dzieckiem (a dzi$ jest profesorem politologii: ,,Dziecinstwo spedzi-
fem w miescie duchéw [...] Duchy otaczaly nas codziennie. W starej kamienicy,
w mieszkaniu, w ktorym mieszkali$my, moja Mama wielokrotnie widziala ducha
Niemca - podobno powiesil si¢ na klamce od drzwi pokoju, gdzie byla moja sy-
pialnia. Nie wydawala si¢ tym szczegdlnie przerazona, traktowata to troche¢ - jak
mysle - jak normalny bieg spraw” (cyt. za Kuszyk, 2020, s. 471).

Trudny problem dla przybyszy stanowila odmienno$¢ przyrody, byta inna
od wczesniej im znanej (Kolbuszewski, 1988, s. 67-82). ,,Dla rozgoryczonych,
rozzalonych kresowiakéw niemiecki krajobraz kulturowo-geograficzny byt
srodowiskiem wrogim, obcym [...]. Na Wschodzie byla lepsza ziemia, bu-
downictwo, a nawet powietrze” (Wylegala, 2014, s. 147). Nawet wybitni inte-
lektualisci mieli sceptyczny stosunek do tych ziem. Wislawa Szymborska, gdy
dostala skierowanie do sanatorium w Zakopanem, napisata: ,mogtoby by¢ go-
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rzej, gdyby mnie np. siupli gdzie§ do Szczawna albo jeszcze dalej” (Szymborska
i Filipowicz, 2016, s. 29)*.

Pozytywna wi¢Z z nowa ,,malg ojczyzng” i jej obiektami wytwarzala si¢ powoli,
najszybciej z kosciotami i klasztorami katolickimi, chociaz i z nich usuwano nie-
mieckie napisy, rowniez takie, ktore mialy zabytkowy charakter. Inne obiekty, takze
zabytkowe, traktowano jako jedynie budynki uzytkowe lub bezwartosciowe ruiny
(Merta-Staszczak, 2018, s. 9). Wiele ksigzek sptoneto podczas dzialan wojennych
lub powojennych dewastacji, spora czes$¢ ocalatych oddano na makulature.

Tylko na marginesie dodam, Ze niezrozumienie - i bedaca jego wynikiem
dewastacja — dotyczylo nie tylko ziem przejetych od Niemiec. Roéwniez na zie-
miach centralnej Polski zniszczeniu ulegto wiele ,,dziet o cechach neogotyckich,
eklektycznych i secesyjnych”, dwory szlacheckie, drewniane cerkwie i inne obiek-
ty uznane za ,obce’, lub takie, ktérych nowi rzadzacy nie umieli spozytkowaé
(Labuda, 1997, s. 8; Wylegala, 2021). W Plonsku, rodzinnym miescie Ben Gu-
riona, pierwszego premiera Izraela, w latach 50. rozebrano synagoge, w ktdrej
modlil si¢ w mlodosci, a ktéra przetrwala nawet okupacje hitlerowska. To juz
jednak inne zagadnienie, ktérego nie bede tu omawial.

Istotnym czynnikiem degradacji obiektéw na ziemiach poniemieckich byl
brak wiedzy o przeszlosci i walorach naturalnych zasiedlanych terenéw. Przy-
bysze ,urzadzali si¢ na gruzach obcego $wiata’, ,,zdewastowanego, postapokalip-
tycznego” (Praczyk, 2018, s. 305, 332). Braklo umiejetnosci i wiedzy niezbednych
do wykorzystania tu obecnych wartosci, np. maszyn rolniczych, uprawy tutej-
szych gatunkéw roélin. Niektdre tradycje zaprzepaszczono na dlugo. Na przy-
klad jezioro Swiecajty na Mazurach byto przed wojng stynnym w catej Europie
centrum zeglarstwa lodowego, odbywaly si¢ tu mistrzostwa z udzialem cesarzy
niemieckich, jezioro dysponowalo najgtadsza w Europie taflg lodu i $wietnymi
warunkami pogodowymi. Ale nowi mieszkancy nie wiedzieli o istnieniu takiego
sportu. Generalnie - sport traktowano wtedy w Polsce jako rozrywke wymaga-
jaca nakladow, a do dzi$ mato kto ma $wiadomo$¢, ze na zachodzie Europy jest
on zrodtem wielkich dochoddw, spotki zas bedace wtascicielami klubow spor-
towych przynosza szczegdlnie duze zyski. Wyscigi na lodzie przypomniano pod
koniec lat 90. z inicjatywy przedwojennych mieszkancow, nowa ludnos¢ zacze-
ta dowiadywa¢ si¢ o mozliwosciach zarabiania nie tylko na obstudze zeglarzy
plywajacych latem, ale na organizowaniu wielkich imprez sportowych zimg czy
produkcji bojerow.

Réwniez na tereny gorskie, majace bogata baze turystyczng i niemal nie-
zniszczone, przybywali osadnicy, niemajacy wiedzy i umiejetnosci zwigzanych
z obsluga turystyki, przez co wiele obiektéw zdewastowano lub przeznaczone

10 List z 23 lipca 1968 r.
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do innych celéw (Nowosielska-Sobel, 2006, s. 109). W tym przypadku niewiedze
nadrobiono stosunkowo szybko. Jednak jeszcze w 1973 r. wysadzona zostata wie-
7a widokowa na Sniezniku (Herzig i Ruchniewicz, 2006, s. 65).

Do miejscowosci na Ziemiach Zachodnich dobrze pasuje okreslenie ,,miasto
o wymienionej krwi” (Lewicka, 2012, s. 459). Wiele z nich bylo zniszczonych.
Dotyczylo to zwlaszcza Wroctawia, Glogowa. Inne zachowaly si¢ niemal w cato-
$ci, jak Legnica, Walbrzych czy Zielona Goéra. W tych pierwszych wydawalo sie,
ze wystarczy sprzatnac ruiny i zbudowac nowe osiedla z nowg tozsamoscia, nie
troszczac sie o przesziosc.

W mniej uszkodzonych podczas wojny wiele obiektéw w nastepnych latach
zniszczalo przez brak troski, niezrozumienie wartosci, rabunki i szabrownictwo.
Czeste byly pozary. Dachy przeciekaly, budynki zalewala woda. Brak remontéw
i troski o infrastruktur¢ powodowat szybka dekapitalizacje. Juz od 1939 r., wsku-
tek ograniczen wojennych, Niemcy zaniechali biezacych remontéw, Polacy po
1945 r. tez na ogot ich nie podejmowali, do polowy lat 50. nastgpita naturalna
dewastacja wielu miast, szczego6lnie widoczna w Walbrzychu.

Wykorzystywano poniemieckg infrastrukture miejskg — np. tramwaje, auto-
busy, le byly one juz wyeksploatowane w czasie wojny. Niemcy nie remontowali
ich, a potrzeby wojenne zmuszaly do nieracjonalnej gospodarki. Po kilku latach
te ,,zdobyczne” $rodki coraz czesciej zawodzily. Na przyklad w Legnicy awarie
autobuséw zmusily do zawieszenia jedynej linii miejskiej od grudnia 1948 do
poczatkow lutego 1949 r.

Podczas dzialan wojennych i bezposrednio po ich zakonczeniu unicestwiona
zostala cze$¢ zbioréw muzealnych - bezmyslnie zniszczonych lub rozkradzio-
nych. Straty nastepowaly i p6zniej. Zbiory Slaskiego Muzeum Sztuk Pieknych we
Wroctawiu podczas wojny wywieziono do skfadnicy w Kamiencu Zabkowickim.
Przetrwaly, ale bezposrednio po wojnie nie otoczono ich nalezytg opieka, a w lu-
tym 1946 r. nieznani sprawcy zrabowali ponad sto cennych obrazéw.

W zamku Ksigz podczas IT wojny $§wiatowej w znajdowaly sie tysigce dziet sztuki.
Byly to przedmioty gromadzone od sredniowiecza — obrazy, rzezby, grafika, obiekty
rzemiosta artystycznego. Po 1945 r. zamek rozgrabiono, a powojenne losy kolekcji
do dzi$ nie zostaly w pelni zbadane. Jej fragmenty rozproszone sg nie tylko na tere-
nie Polski, ale réwniez Niemiec, Austrii, Rosji i innych panstw poradzieckich.

Rzeczywistym problemem byly propagandowe funkcje architektury nie-
mieckiej, eksponowane zwlaszcza w XIX i XX w., np. liczne wieze wzniesione
dla uczczenia kanclerza Ottona von Bismarcka, ktorych na terenie uzyskanym
pozniej przez Polske zbudowano 40. Czes$¢ ulegla zniszczeniu podczas dzialan
wojennych, wiele zachowalo sie, nie umiano dla nich znalez¢ zadnej funkcji,
a rozbiorka tych na ogoét solidnych obiektéw bylaby kosztowna, zatem pozosta-
wiono je, by niszczaly. Tylko niektére wykorzystano po kilkudziesieciu latach
jako wieze widokowe.
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Niekiedy dewastacji dokonywali wcze$niej sami Niemcy. Zbudowane w la-
tach 1924-1927 obok cmentarza wojennego bitwy pod Tannenbergiem pomnik
poleglych zolnierzy i — w latach 1934-1935 — mauzoleum marszatka Paula von
Hindenburga (Tannenberg-Denkmal), na przedmiesciu Olsztynka, w styczniu
1945 r. zostaly czesciowo wysadzone w powietrze przez wycofujacy sie Wehr-
macht. Polacy rozpoczeli pozniej rozbidrke, ale nie zakonczono jej do dzis,
z obawy, ze w rumowisku moga by¢ niewybuchy. Plyt granitowych uzyto m.in.
do budowy schodéw do gmachu KC PZPR w Warszawie. Cz¢§¢ materialu wy-
korzystano do budowy Pomnika Wdziecznosci Armii Czerwonej (p6zniej: Po-
mnik Wyzwolenia Ziemi Warminsko-Mazurskiej) w Olsztynie. Znajdujacy si¢
w poblizu Pomnik Lwa - ku pamigci poleglych Zolnierzy niemieckich — zaginal,
ale odnaleziono go w 1993 r. w jednych z dawnych koszar Armii Radzieckiej
i umieszczono na placu przed ratuszem w Olsztynku.

Takie dziatania mialy antecedencje. Gdy Polska odrodzita si¢ w 1918 r., na jej
obszarze, zwlaszcza w Wielkopolsce i na Gérnym Slgsku, istniato wiele obiektéw,
ktére mialy manifestowaé wladze zaborcow — pomniki, wieze, cerkwie. Na ogoét
rozbierano je. Na przyklad wieza Bismarcka w Mystowicach, tuz przy punkcie
zetknigcia si¢ granic trzech mocarstw, wzniesiona w 1907 r., zostata rozebrana
w latach 30., a pozyskany kamien uzyto do budowy katedry w Katowicach (Para-
dowska, 2020, s. 203-223; Purchla, 2020, s. 10). Inny byl los pomnika Bismarcka
w Giszowcu (od 1959 r. czgs¢ Katowic). Przedstawial posta¢ kanclerza stylizo-
wang na rycerza Rolanda. Najpierw w 1923 r. nieznani sprawcy odrabali pomni-
kowi gtowe, a w 1933 r. dorobiono mu gtowe krdla Jana III Sobieskiego. Nowy
wyglad figury Zle oceniano, zatem w 1938 r. pomnik zlikwidowano. W Poznaniu
w okresie miedzywojennym z duzym zaangazowaniem podjeto starania dotycza-
ce ,,polonizacji architektury pozostawionej przez Niemcéw i przywrdcenia mia-
stu prawdziwego, polskiego oblicza” (Paradowska, 2020, s. 213).

Takze i teraz dawne pomniki wykorzystywano niekiedy w nowej roli. Od
1873 r. stala w Olesnicy kolumna upamigtniajaca zwyciestwo Prus nad Francja
w 1871 r., zwieniczona posagiem Nike — w 1964 r. zmieniono jej wyglad, umiesz-
czono pamigtkowe tablice z okazji Tysigclecia Panistwa Polskiego i 20. rocznicy wy-
zwolenia Olesnicy.

Nieco inaczej potraktowano pomnik na Gérze $w. Anny. Niemcy w latach
1934-1938 zbudowali tu amfiteatr i mauzoleum poswiecone zolnierzom Fre-
ikorpsu poleglym w walce z powstanicami $lagskimi. Pomnik wysadzono w po-
wietrze, resztki konstrukeji wywieziono na odbudowe Warszawy. Sam amfiteatr
przebudowano, wzniesiono monumentalny Pomnik Czynu Powstanczego, upa-
mietniajacy tez walki z Niemcami od X w. do 1945 r. — zaprojektowany przez
Xawerego Dunikowskiego i zbudowany pod jego kierunkiem (Chojecka, 2020,
5. 249-250).
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Jeszcze wigkszy klopot mogtaby stanowi¢ architektura z okresu III Rzeszy,
ktéra miata wyrazny wymiar propagandowy - gdyby nowi przybysze potrafi-
li go rozpoznaé. Glosita wartosci, ktére byly stanowczo potepiane przez Pola-
koéw, a jednoczesnie byly niepokojaco bliskie ideom komunistycznym. Wiele
tych obiektow okazalo sie¢ teraz przydatnych, po drobnych modyfikacjach objety
funkcje w stuzbie nowej wtadzy. Zwlaszcza we Wroclawiu w sztandarowych gma-
chach architektury nazistowskiej umieszczono komitet wojewddzki PZPR (dzi$
budynek uzytkuje Uniwersytet Wroctawski) i Urzad Wojewddzki (Dobesz, 2005).

Waznym elementem wschodnioniemieckiego krajobrazu kulturowego byly
kompleksy koszar, rozbudowywane i modernizowane od dawna, zwlaszcza
w przededniu wojny. Wiekszo$¢ z nich przetrwala, po drobnej modernizacji wy-
korzystano je jako koszary armii polskiej lub radzieckiej.

Od lat 90. XX w., wraz ze wzrastajaca identyfikacjg mieszkancow z regiona-
mi oraz z rozwojem samorzadu lokalnego, zacz¢to docenia¢ miejscowe tradycje,
dziedzictwo kulturalne ,,malych ojczyzn’, réwniez odziedziczone po Niemcach.
Narastato zainteresowanie niemiecka przesztoscia poszczegélnych terenéw, nie
tylko wérod specjalistow. Byly to procesy trudne i powolne, ktére nadal trwaja.
Zaczgto juz jawnie gromadzié, a nawet eksponowa¢, zabytki niemieckiej prze-
sztosci'!. Coraz wiecej prowadzono badan nad obiektami architektury i sztuki,
bedacymi niewatpliwie dorobkiem kultury niemieckiej.

Jak napisal nieco poetycko Stanistaw Achremczyk: ,,Starszej generacji nie wy-
rwiemy ze snéw i mysli Wilna, Lwowa, Grodna, Lucka, Warszawy czy Lublina,
ojczyzny ich ojcow. Mlode pokolenie urodzone juz na Warmii i Mazurach, kté-
rego prochy ojcéw przyjela ta ziemia, jest juz emocjonalnie zwigzane z miejscem
urodzenia si¢” (Achremczyk, 1999, s. 65). Te mysl mozna z powodzeniem od-
nie$¢ do catych Ziem Zachodnich.

Szczegbélnym problemem byly niemieckie cmentarze, ktére dewastowano,
niszczono, jeszcze w latach 70. czyniono to planowo w Gdansku i we Wroctawiu
(Gieba, 2014, s. 395-409; Jania-Szczechowiak, 2017, s. 207-219; Kriiger, 2021,
s. 334-335; Purchla, 2020, s. 11). Kamien z nagrobkéw wykorzystywano do
wznoszenia nagrobkéw polskich, a niekiedy jako material drogowy. Najwiekszy
problem stanowily cmentarze zolnierzy niemieckich polegtych podczas II woj-
ny $wiatowej. W sumie na samym Dolnym Slgsku pochowano ich okoto 20 tys.
(Trzaskowska, 2008, s. 293).

Przez dlugi czas mogilami w zasadzie nie mial si¢ kto opiekowac - sporadycz-
nie czynili to duchowni. Dopiero u progu XXI w. problem czg¢sciowo rozwigza-
no. Powstata nekropolia, oficjalnie otwarta 5 pazdziernika 2002 r., w Nadolicach
Wielkich koto Wroctawia w celu wtérnego pochdwku zotnierzy niemieckich z cza-

1" Zob. np. (Humenczuk, 2003, s. 161-172).
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sow II wojny $wiatowej ekshumowanych z terendw wojewodztw dolno$laskiego,
opolskiego i lubuskiego. Cmentarzem opiekuje sie zalozony w 1954 r. Volksbund
Deutsche Kriegsgraberfiirsorge e.V. (Niemiecki Zwigzek Ludowy Opieki nad
Grobami Wojennymi). Pod jego opieka znajdujg si¢ 832 nekropolie w 46 pan-
stwach, w ktorych pochowanych jest ponad 2,8 mln poleglych podczas obu wo-
jen $wiatowych oraz wojen XIX w.

Po naglo$nionym w mediach otwarciu pojawily si¢ w prasie glosy krytyku-
jace uroczysty charakter tej ceremonii, jak i to, ze wedlug niektérych dzienni-
karzy leza tu zbrodniarze wojenni, w tym straznicy z obozéw koncentracyjnych,
funkcjonariusze Gestapo, m.in. pracujgcy wczes$niej w Polsce i liczni esesmani
(Guzicki, 2003, s. 92-93). Brak jednak dowodoéw stusznosci tych opinii. W XXI w.
zaczgto tez tworzy¢ lapidaria, gromadzace dawne kamienne nagrobki ze zlikwi-
dowanych cmentarzy niemieckich (m.in. w Szczecinie, we Wroclawiu), majace
czesto wybitne walory estetyczne.

%

Wojny migdzypanstwowe dewastowaly Europe przez calg epoke nowozytng. Po
1945 r. w zachodniej czgsci kontynentu porozumiano si¢ co do wzajemnego wyba-
czenia win. Natomiast wschodnia i centralna czes¢ kontynentu to do dzi$ ,wielkie
pole bitwy o pamig¢” - trafnie napisal Jacek Purchla (Purchla, 2020, s. 7)'2

Wiréd polskich mieszkancdw weigz obecne sg obawy przed tradycjami nie-
mieckimi (czy na innych terenach ukrainskimi, biatoruskimi lub stowackimi,
a takze zydowskimi), ale ich rola maleje (Traba, 2020, s. 38-39, 2006, s. 273-280).
Coraz wiecej os6b uwaza, ze ,,My, potomkowie przesiedlencéw i osadnikéw, nie
znamy innej ojczyzny” (Kuszyk, 2019, s. 13). Nadal toczg si¢ spory o pomniki,
mauzolea, groby i cmentarze, rocznice wydarzen historycznych, pies$ni i znaki
graficzne, obecno$¢ w przestrzeni publicznej nazw i jezykéw mniejszosci (Ni-
jakowski, 2006)". Ztozyly sie na to liczne zle doswiadczenia: holocaust, zmiany
granic panstwowych, czystki etniczne i inne. Toczaca si¢ obecnie wojna Rosji
przeciw Ukrainie ponownie wzmaga emocje.

Dotychczasowe badania nad problemami zachodnich ziem Polski, ich daw-
nych i obecnych mieszkancéw oraz dziedzictwa kulturowego byty liczne i wni-
kliwe. Teraz nalezaloby je poszerzy¢ o odniesienia zewngtrzne, poréwnanie
z innymi migracjami dawnymi i dzisiejszymi, bo niewykluczone, Ze nastapit juz
poczatek ,nowej, dwudziestopierwszowiecznej «wedrowki ludow»” (Osinski,
2024, s. 258), a z pewnosciag omowione tu problemy nie s3 ani wyjatkowe, ani

12 Zob. tez: (Gérny i Konczal, 2014, s. 363-386).
13 Zob. tez (Nijakowski, 2008; Pomian, 2006, 2010; Ricouer, 2007; Rosiniska, 2012, s. 107-127,
Stolarz, 2013, s. 23-39).
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specyficzne wylacznie dla Polski. Podobne zjawiska wystepowaly w przesztosci,
a dzisiaj majg miejsce w wielu rejonach $wiata.

Podstawowe powinno by¢ poréwnanie z sytuacja za wschodnig granica Pol-
ski, na ziemiach, z ktérych usuni¢to Polakéw. Pozostawili oni domy, koscioty,
sprzety, warsztaty pracy. Jak odniesli sie do tego dziedzictwa nowi uzytkownicy?
Czy podobnie jak Polacy do niemieckiego, czy inaczej? Zbigniew Rokita pyta:

»Jak w Grodnie, Samborze czy Wilnie brzmialoby w ustach Biatorusinéw, Ukra-
incoéw czy Litwinow stowo «popolskie»?” (Rokita, 2020, s. 74). Problemy z tego
zakresu czekajg na zbadanie. Na szcze$cie, pojawiajg si¢ juz pierwsze publikacje.
Przykladowo Leokadia Anczyszkina opisala starania dyrektora Lwowskiej Gale-
rii Sztuki Borysa Woznickiego o ocalenie polskiego dorobku kulturalnego w za-
chodniej Ukrainie (Anczyszkina, 2024, s. 209-222)".

Innym waznym problemem jest poréwnanie z sytuacjg w krajach, gdzie wy-
stepowaly podobne problemy - a takich nie brakuje. Jaki byl los poniemieckie-
go dziedzictwa w Czechach, w przytaczonym do Rosji obwodzie krolewieckim,
na obszarach zamieszkanych zwarcie przez mniejszo$¢ niemiecka na stowackim
Spiszu, w rumunskim Siedmiogrodzie, wloskim Tyrolu? Istnieje nieco publikacji
w kazdym z tych zakreséw, ale brak studiéw poréwnawczych. Warto tez siegna¢
dalej - masowe, czesto przymusowe, migracje wystapity na catym $wiecie - jaki
jest los dziedzictwa wysiedlonych w krajach Afryki, Azji?

Liczni migranci przybywaja dzi§ do Europy i Ameryki. Czy ich postepowanie
przypomina dziatania Polakow po 1945 r.? Medialne opisy dotyczace tej pro-
blematyki sugeruja pewne podobienstwo zachowan: m.in. niezrozumienie dla
zastanej kultury, nieumiejetnos¢ (i nieche¢é) dostosowania si¢ do odmiennych
warunkow Zycia, cho¢ lepszych niz dotychczasowe. Warto zbadag, jak ten obraz
ma si¢ do rzeczywistosci.

W nauce $wiatowej prowadzone sg w tym zakresie obszerne badania, okre-
slane jako postkolonialne lub postzaleznosciowe, a ich waznym aspektem jest re-
fleksja nad stosunkiem spoteczenstw krajow wyzwolonych do przeszlosci. Wiele
ustalen, jak sie zdaje, moze by¢ inspirujacych do poszukiwan dotyczacych Polski.
Leela Gandhi - dzi$ czolowa badaczka piszaca w ramach tego podejscia — na-
pisata trafnie, cho¢ metaforycznie: ,,Spuscizna kolonialna jest tez gesto utkana
z niepokojow i lekéw” (Gandhi, 2008, s. 15). Podobne zjawiska wystepowaly
w naszym kraju. Badania poréwnawcze juz zainicjowano, ale to dopiero pocza-
tek (Domanska, 2008, s. 167-186; Matusiak; 2016; Stepnik i Trzesniowski, 2010;
Uffelmann, 2014, s. 111-121).

Od zakonczenia II wojny $§wiatowej uptyneto osiemdziesiat lat, na poniemiec-
kie dziedzictwo mozna spogladac bardziej obiektywnie i w szerszej perspektywie.
Jest ono wcigz waznym skladnikiem $rodowiska kulturowego Ziem Zachodnich.

4 Wezedniejszy artykul tejze autorki (Anczyszkina, 2010, s. 74-76).
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Nie mozna go ignorowac, czy tez — w imie falszywie pojmowane;j ,,polityki histo-
rycznej” — nadawa¢ mu znaczenia innego niz rzeczywiste. Jest szansa, by zbudo-
wac tu ,transnarodowe pole dialogu” (Traba, 2020, s. 41), nie unikajac trudnych
tematow, a przez ich przedyskutowanie i emocjonalne ,,przepracowanie” lepiej
rozumie¢ przeszlos¢. Powoli upowszechnia si¢ zrozumienie, ze dzieta sztuki i ar-
chitektury, bez wzgledu na to, kiedy powstaly i kto je wykonal, naleza do wspol-
nego dorobku kultury ogélnoludzkiej. Wiele poniemieckich zabytkéw ma istotng
warto$¢ artystyczng - ich eksponowanie czyni Zycie mieszkancéw pigkniejszym.

Dawni migranci i ich potomkowie Zyjacy na Ziemiach Zachodnich w zdecy-
dowanej wiekszosci czuja si¢ juz ich pelnoprawnymi, stalymi mieszkancami, nie
sg przybyszami ,na czas przejsciowy”. Nie tylko przyswajaja sobie tutejsza daw-
ng kulture, ale kontynuujg jg, wzbogacaja. Pamie¢ o dawnej migracji wcigz jest
obecna, podtrzymuja wiezi ,,pokucian” czy ,lwowiakow’, ale te tradycje staja sie
coraz mniej wazne. Paradoksalnie - skutkuje to niekiedy rezerwa wobec nowych
fal przybyszy. Licznie napltywajacy uciekinierzy z Ukrainy s3 na ogoét traktowani
ze zrozumieniem i zyczliwie, ale nie przez wszystkich. I to zjawisko znane jest
z wielu krajow: migranci, jako tako zasymilowani, z obawg patrzg na nowych
przybyszy. I to zastuguje na badania poréwnawcze.
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opinion, the decision to create a museum is always politically influenced. However, ensuring
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a museum’s long-term viability requires defining its profile and character in a way that secures
broad and lasting social acceptance. Furthermore, it is essential to prepare an investment
study that includes an assessment of all the future costs and benefits arising from the museum’s
establishment.

Keywords: museum, historical policy, non-profit investment project, museum budget

1. Wstep

Celem niniejszego rozdzialu jest okreslenie warunkow, ktére musza by¢ spet-
nione, aby instytucja kultury, jaka jest muzeum, mogta funkcjonowaé w sposéb
ciggly w dlugim okresie. Tworzenie nowego muzeum, jak réwniez rozbudowa czy
modernizacja istniejacego s postrzegane jako projekt inwestycyjny. Tylko bowiem
spelnienie kryteriéw oplacalnos$ci inwestycji zapewnia mozliwos¢ trwatego rozwo-
ju instytucji. W pracy analizowane s3 takze wymogi prawne potrzebne do uzyska-
nia statusu muzeum w Polsce, co wigze sie z wpisem do odpowiedniego wykazu
lub rejestru, uprawniajacego do pomocy ze strony panstwa, ale jednoczesnie wig-
z3cego si¢ z ponoszeniem okreslonych kosztéw przez podmiot zatozycielski.

2. Wspolczesna rola muzeum

Instytucja muzeum w ksztalcie bliskim wspoétczesnemu powstata w XVIII w.,
kiedy to dotychczasowe kolekeje sztuki i osobliwosci, tworzone przez wladcow
i arystokratéw, zaczety by¢ otwierane do zwiedzania, a tym samym dostepne dla
nowej, mieszczanskiej publicznosci®. W XIX w., wraz z rozwojem panstw naro-
dowych i upowszechnianiem si¢ etnicznego rozumienia narodu, muzea otrzy-
maly misje wspotksztaltowania tozsamosci narodowej i upowszechniania wiedzy
o tym, co uznawano w danym okresie za kulture narodowg. Mialy zatem przede
wszystkim pelni¢ swoistg funkcje edukacyjng, przynoszac wiedze o kraju - po-
czynajac od jego warto$ci przyrodniczych?, przez historig, az po skarby kultury
narodowej i Swiatowej’. Muzea, tak jak zabytki, wprzegniete zostaly w dzialania,
ktore wspolczesnie okresla sie mianem polityki historycznej®. Jednoczesnie dy-

3 Na ten temat szeroko - zob. (Pomian, 2023, s. 479-539).

* Przykladem instytucji nakierowanej na informowanie o bogactwie przyrodniczym kraju
moze by¢ Muzeum Narodowe w Pradze, mieszczace si¢ we wspanialym budynku z 1891 r. Zob.
(Bukovskd, 2021).

* Tak funkcje muzedw postrzegal przeszto sto lat temu, jeszcze podczas I wojny $wiatowej,
Mieczystaw Treter (1883-1943), ktory tez opowiadat za utworzeniem ,,Muzeum Walk o Niepod-
legto$¢ Polskiego Narodu”; zob. (Treter, 2019, s. 169-176).

¢ Koncepcje tego rodzaju muzedéw zmienialy si¢ wraz z trajektoriami tej polityki. Ciekawie
na ten temat — w kontekscie niezrealizowanych projektéw muzealnych w Warszawie - pisze Lu-
kasz Bukowiecki; zob. (Bukowiecki, 2021, s. 87-153, 169-272).
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namicznie rozwijajacy si¢ pod wptywem nowych mozliwosci komunikacyjnych
ruch turystyczny spowodowal, Ze przynajmniej niektére muzea staly si¢ — niekie-
dy juz w XIX w. - miejscami ,,pielgrzymek” turystéw, chcacych na zywo zobaczy¢
stawne obiekty, ktore znali dotad wylgcznie z réznych reprodukcji’. Muzea nie-
kiedy stawaly sie instytucjami zwigkszajacymi atrakcyjnos$¢ okreslonych miejsc,
przyczyniajacymi sie do statego zainteresowania nimi ze strony odwiedzajacych,
a przez to do ich rozwoju ekonomicznego.

Wspdlczesnie nadal z jednej strony oczekuje sig, ze muzea - takze te pry-
watne — bedg realizowaé okre$long misje publiczng®. Swiadczy o tym choéby
tre$¢ art. 1 obowiazujacej w Polsce Ustawy z dnia 21 listopada 1996 r. o muzeach
(tj. Dz.U. z 2022 r., poz. 385), w ktérym wskazuje si¢, iz muzeum to jednostka
organizacyjna ,nienastawiona na osigganie zysku’, a gléwny jego cel to: ,gro-
madzenie i trwala ochrona doébr naturalnego i kulturalnego dziedzictwa ludz-
kosci o charakterze materialnym i niematerialnym, informowanie o warto$ciach
i tresciach gromadzonych zbioréw, upowszechnianie podstawowych wartosci
historii, nauki i kultury polskiej oraz $wiatowej, ksztaltowanie wrazliwosci po-
znawczej i estetycznej oraz umozliwianie korzystania ze zgromadzonych zbio-
réw™. Uznaje sie, ze muzeum ma wspotksztattowac tozsamos¢, cho¢ najczesciej
chodzi¢ bedzie o tozsamos¢ regionalng'. Pisze si¢ tez o ,,zréwnowazonym roz-
woju” muzeum, cho¢ pojecie to rozumie si¢ bardzo szeroko i niekoniecznie
w sensie trwalego rozwoju samej instytucji. Chodzi wiec o muzeum, ktére stuzy
tylez poszczegélnym jednostkom, co calym spotecznos$ciom, oddzialujac na nie,
zachowuje i konserwuje dziedzictwo, a jednoczes$nie ma by¢ miejscem refleksji
nad rozwojem cywilizacji, jak réwniez dokumentowania wspoélczesnosci. Mu-
zeum ma by¢ instytucjg partycypacyjna, wlaczajaca w swoje dziatania lokalna
spotecznos¢ (Folga-Januszewska, 2022, s. 217-219, 225-229). Uznaje si¢ bowiem,
ze takie muzea, angazujace spolecznos¢, stuzg budowaniu kapitalu spotecznego
na poziomie lokalnym'. Muzeom przypisuje si¢ tez funkcje swoistego ,,miejsca
pamieci” o lokalnej historii i tozsamosci (zob. Buchalik, 2021, s. 43-58). Z dru-
giej za$ strony muzea nieraz tworzy sie przede wszystkim z mysla o ,,przycia-
gnieciu” turystow. Juz sporo lat temu $rodowisko muzealnikéow zbulwersowat

7 Zob. o tym (Figes, 2021).

8 Zob. (Waltos, 2015, s. 25-34). Autor wskazuje na wage odpowiedzialnoéci za treéci przed-
stawiane w muzeum.

° Na podstawie tej definicji wyrdznia sie w literaturze nastepujace cechy instytucji muzeum:
nazwe; trwato$¢ funkcjonowania; wyszczegdlniony zakres zbiordw; okreslone zasady zarzadza-
nia (Barbasiewicz, 2020, s. 6).

10 Zob. (Podsiadlo, 2010, s. 147-166). Autorka gléwnie analizuje przykiad Kielecczyzny.

" Por. (Tutak, 2021, s. 21-41). W literaturze wskazuje si¢, ze formy i ramy udziatu przed-
stawicieli spolecznoéci w dziataniach muzeum musza by¢ dobrze przemyslane oraz precyzyjnie
okreslone, aby dziatania partycypacyjne przyniosty pozadane rezultaty.
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pomyst — zrealizowany ostatecznie w 2017 r. — aby w Abu Zabi, stolicy Zjedno-
czonych Emiratéw Arabskich, wybudowa¢ nowy Luwr, a pomystodawcy mieli
oferowa¢ kwoty liczone w milionach euro za prawo do uzywania marki ,,Luwr”
i wypozyczenie z Paryza niektérych eksponatéw (Kaczmarek, 2018, s. 45)'%. Cze$¢
ekspertéw uznala pomyst ten za sprzeniewierzenie si¢ ideatom, dla ktérych ist-
nieje instytucja muzeum. Jednakze kwestie finansowe przewazyly i Luwr w Abu
Zabi przyjmuje odwiedzajacych. W wielu miejscach, takze w Polsce, podejmuje
sie decyzje o utworzeniu muzedéw z mysla o tym, ze atrakcyjnie obmyslone i za-
projektowane, beda sktanialy do odwiedzenia danego miejsca, podnoszac jego
atrakcyjnos¢, a przez to pozytywnie oddziatujac na lokalng gospodarke.

3. Koszty funkcjonowania muzeow

Dla naszych celéow terminu ,,muzeum” uzywamy na okreslenie kazdego upo-
rzagdkowanego zbioru obiektéw uznanych za zabytkowe lub cennych z innych
powodow (np. kolekcji okazéw przyrodniczych) i udostepnianych do zwiedza-
nia szerszemu gronu osob, ktore te przedmioty interesujg. Termin ten odnosi
sie zaréwno do podmiotéw prywatnych, jak i publicznych. Funkcjonowanie ta-
kich zbioréw przedmiotéw (muzedéw) zwigzane jest z ponoszeniem okreslonych
kosztow, ktore zapewniaja, ze jest to dzialalno$¢ ciggla, w odrdznieniu od jed-
norazowego projektu majacego swoj poczatek i okreslone w czasie zakonczenie.
Miedzynarodowa Rada Muzedéw (ICOM) w wielu dokumentach z lat 1946-2007
podejmowala si¢ definiowania muzedéw, a wypracowana przez t¢ instytucje de-
finicja akcentuje takie cechy muzeum, jak brak nastawienia na zysk, dostepnos¢
dla publicznosci, pozyskiwanie, konserwowanie, badanie, upowszechnianie
i wystawienie materialnego i niematerialnego dziedzictwa ludzkosci, przy czym
dzialalno$¢ muzeum ma stuzy¢ takim celom, jak edukacja, badania i rozrywka
(zob. Obtgkowska, 2020, s. 22-23).

Muzea zawsze majg wielu sponsoréw (zaliczymy do nich tez osoby odwie-
dzajace kupujace bilety wstepu), w tym jednego sponsora gléwnego, ktory za-
pewnia, Ze instytucja taka jest zdolna do dziatania w dlugim okresie. Muzeum
musi przede wszystkim dba¢ o wlasciwe utrzymanie (konserwacje i zapewnienie
odpowiednich warunkéw przechowywania) swojej kolekcji przedmiotéw — dziet
artystycznych i artefaktéw - i jej powiekszanie. Gldéwnym celem i zadaniem jest
udostepnianie zbioru chetnym do jego obejrzenia, w Polsce zwykle odplatnie.
Cena wstepu zalezy od powszechnie uznawanej wartosci zbioréw. Im zbiér (lub
ktéras z jego czesci) jest cenniejszy, tym wiecej oséb bedzie zainteresowanych

12 Por. (Clair, 2009, s. 6-7, 34-41; Folga-Januszewska, 2022, s. 221-223). Oplata za uzywanie
marki ,,Luwr” do roku 2037 wyniosta 400 mln euro.
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jego obejrzeniem. Konsekwentnie, zgodnie z zasadami rynku, mozna domaga¢
sie od odwiedzajgcych wigkszej kwoty za prawo jego obejrzenia. W sytuacji wy-
jatkowej popularnosci jakiego$ dzieta ,biletowany” wstep moze tez wplyna¢ na
ograniczenie liczby odwiedzajacych do rozsagdnego poziomu, tj. pozwalajacego
zainteresowanym na wlasciwg ocene eksponowanych dziet i bez dtugiego ocze-
kiwania®. Zwiedzajacy kolekcje staja sie tym samym sponsorami umozliwiajg-
cymi funkcjonowanie takiego muzeum. Dotyczy to przede wszystkim kolekcji
najbardziej warto$ciowych. Nie wszystkie kolekcje s jednak réwnie chetnie od-
wiedzane. Niektdre z nich spelniajg okreslong funkcje, jaka im przypisuje wta-
dza publiczna (wtasciciel i gtéwny sponsor w jednym). Takie kolekcje wymagaja
stalego okresowego dofinansowania z budzetu jednostki, ktora jest wascicielem.
W tej sytuacji sponsor oczekuje, Ze muzeum wniesie swdj przyczynek do reali-
zacji (niemierzalnych lub mozliwych tylko do oszacowania, ale zawsze niemate-
rialnych) jego celow.

Od muzeéw realizujacych gltéwnie cele spoteczne (w tym polityczne), ktd-
re zarowno same, jak i stopien ich realizacji, s3 trudno mierzalne, nie oczekuje
sie przynoszenia dochodéw. Gléwnym ich problemem w tych warunkach jest
utrzymanie trwalosci samej instytucji majacej okreslone wydatki zwigzane ze
spetnianiem ich funkcji spolecznej. Sktadajg si¢ na nie state wydatki biezacego
funkcjonowania, wydatki inwestycyjne oraz wydatki okazjonalne na realizacje¢
projektow jednorazowych, takich jak np. wystawy czasowe czy imprezy kultural-
ne wzmacniajgce przekaz spoleczny ekspozycji.

Trwalo$¢ muzedw zalezy wigc od pokrycia wszystkich tych kosztow z przy-
chodow wiasnych i przez sponsoréw. W takiej sytuacji znajduja si¢ wszystkie mu-
zea na $wiecie bez wzgledu na to, czy s3 one sponsorowane przez sektor publiczny
czy sektor prywatny. Jednoczesnie kazde muzeum, ze wzgledu na rodzaj ekspo-
natdw i jego specyficzng tematyke, bedzie mialo wlasng (ale ulegajacg zmianom
w czasie) strukture pokrycia wydatkow. Ze wzgledu na to wymagac bedzie wiek-
szego czy mniejszego dofinansowania przez sponsora gtéwnego dla utrzymania
réwnowagi finansowej. W sektorze publicznym, w ktérym obowigzujg ograni-
czenia budzetowe, wydatki na utrzymanie muzedw musza konkurowac z innymi
pilnymi wydatkami w zaleznosci od biezgcej sytuacji politycznej kraju.

Dochody wlasne muzeum pochodza z réznych dziatalnosci i moga naleze
do nich przychody z:

3 W przypadku paryskiego Luwru praktycznie wszystkie osoby z 30 000 dziennie je odwie-
dzajacych chcg zobaczy¢ Giocond¢ Leonarda da Vinci. Powoduje to duze problemy logistyczne
i strate czasu dla zaréwno pracownikéw muzeum, jak i odwiedzajacych oczekujacych na swoja
kolej do obejrzenia obrazu. Zaproponowane przez prezydenta Macrona rozwigzanie to umiesz-
czenie tego wlasnie obrazu w osobnym, specjalnie do tego przeznaczonym, budynku. Zob. (Scho-
field, 2025).
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—  biletéw wstepu;

— wynajmu przestrzeni i przychody z organizowanych wydarzen kultural-

nych;

— licencji i produktéw pamigtkowych;

— okazjonalnych wplat sponsoréw i darczyncéw indywidualnych.

Wydatki biezace muzeum obejmuja takie pozycje, jak utrzymanie budyn-
ku, zbioréw, wynagrodzenia personelu, koszty ubezpieczenia zbioréw itp. Sg to
wydatki stale, niezalezne od tego, ile 0séb odwiedza muzeum. Jak wida¢ z wy-
mienionych pozycji dochodéw wlasnych muzeum, nie moga one stuzy¢ jako
podstawa do planowania i pokrywania wydatkéw biezacych funkcjonowania,
poniewaz ich wielko$¢ zalezy od wielu innych czynnikéw niezaleznych od pra-
widlowego dzialania kierownictw muzeow'.

Dla trwalosci funkcjonowania muzeum pozostaly kwote musi wiec dostar-
czy¢ gtéwny sponsor, dla wiekszosci muzedw - jednostka sektora publicznego.
Gléwny sponsor (wlasciciel muzeum) moze zdecydowa¢ o polityce pobierania
oplat od odwiedzajacych. W mniejszych muzeach regionalnych, odwiedzanych
rocznie przez kilka tysiecy osob, przychody z biletéw wstepu stanowig niewielki
procent pokrycia kosztéw biezacych muzeum. Rezygnacja z ,,biletowania” wy-
magajaca marginalnego wzrostu wsparcia (subwencji) mogtaby znacznie zwiek-
szy¢ liczbe odwiedzajacych, a co za tym idzie - takze oczekiwany przez sponsora
efekt oddziatlywania spotecznego.

Przykladem wielkiego muzeum nalezgcego i finansowanego przez panstwo
jest British Museum, ktdre od swojego zatozenia w roku 1753 oferuje wstep wol-
ny do calej stalej ekspozycji. Ze wzgledu na bardzo duzg liczbe chetnych ko-
nieczna jest jednak wcze$niejsza rezerwacja wstepu (na dzien i godzine) w celu
unikniecia zageszczenia powyzej poziomu uwazanego za racjonalny. Obecnie
trwa dyskusja nad wprowadzeniem oplaty w wysokosci 20 funtéw dla turystow
zagranicznych (osoby do 25. roku zycia mialyby by¢ zwolnione z optat). Zwo-
lennicy optlaty twierdza, ze nie tylko przyniesie ona dodatkowe $rodki, ale tak-

'* ‘Wedlug danych GUS Polskie muzea w 2019 r. odwiedzilo 40 mln oséb, w 2020 r. tylko
16,6 mln (z powodu pandemii COVID-19). Pézniej liczby te rosty do 25,3 mln w 2021 r., 36,7
mln w 2022 r. i 43,3 mIn w 2023 r. Podobne wahania liczb obserwowano takze w zakresie organi-
zowanych wystaw czasowych czy imprez kulturalnych organizowanych przez muzea. Takze naj-
wigksze muzeum na $wiecie, paryski Luwr, opierajace swoja dziatalno$¢ w znacznym stopniu na
dochodach z drogich biletéw wstepu, odnotowato duzy spadek liczby os6b odwiedzajacych z po-
wodu pandemii z 9,6 mln w 2019 r. do 2,7 i 2,8 mln odpowiednio w latach 2020-2021. W 2021 r.
wplywy z biletéw stanowily 33% przychodéw Luwru, ktéry takze dostaje dotacje — gléwnie na
inwestycje; zob. (Conseil d'administration de Etablissement public du musée du Louvre, 2021).

1> British Museum byto pierwszym muzeum o charakterze narodowym, szeroko otwartym
dla zwiedzajacych i nienalezagcym do Kosciota albo czlonkéw rodzin arystokratycznych lub dy-
nastii panujacych.
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ze pozwoli na zmniejszenie efektu zageszczenia, utrudniajacego odbidr sztuki.
Przeciwnicy z kolei uwazaja, ze pomysl ten podwaza zasade rownego dostepu do
zbioréw muzealnych'.

Prywatne J. Paul Getty Museum w Los Angeles, uwazane za jedno z najlep-
szych muzedw na $wiecie, oferuje takze wszystkim wstep wolny. Jest to mozli-
we dzigki stworzonemu przez J.P. Gettyego funduszowi powierniczemu, ktory
promuje kulture, sztuke i badania naukowe (w roku 2023 jego warto$¢ aktywow
przekroczyla 12,5 mld dolaréw). Najwickszym beneficjentem funduszu jest
J. Paul Getty Museum w Kalifornii, ktére korzysta z ponad polowy wszystkich
rocznych kwot wyplacanych z funduszu beneficjentom (J. Paul Getty, 2023).

4. Muzeum jako projekt inwestycyjny

W Polsce w ostatnich latach stworzono szereg nowych muzeéw, gtéwnie po-
$wieconych osobom uwazanym za godne upamietnienia ze wzgledu na ich role
w historii kraju. Stworzenie nowego muzeum jest projektem inwestycyjnym. Re-
alizacja kazdego projektu zawsze powinna by¢ poprzedzona odpowiednim stu-
dium wykonalnosci, ktére pokaze wszystkie koszty z i korzysci, jakie ten projekt
bedzie przynosit w przysztosci. Koszty z nim zwigzane to zaréwno bezposrednie
wydatki, takie jak koszt ziemi, koniecznej otaczajacej infrastruktury, budynkow
i budowli, jak i inne wydatki ponoszone do czasu oddania muzeum do dyspozy-
cji operatora i zwiedzajacych. W przypadku kazdego projektu do kosztow nalezy
zaliczy¢ takze calkowite przyszte wydatki w calym okresie eksploatacji plano-
wanego obiektu. W przypadku muzeum koszty te stanowig przyszle obcigzenie
budzetu jednostki prowadzacej muzeum. Dla projektéw dochodowych sprawa
korzysci jest oczywista. Projekt jest wowczas dla inwestora oplacalny, kiedy suma
zaktualizowanej wartosci przyszlych przychodéw, pomniejszona o takze zaktu-
alizowang przyszla warto$¢ wydatkéw biezacych (tj. ponoszonych co roku na
funkcjonowanie przedsigwziecia), jest wieksza od dzisiejszego naktadu inwesty-
cyjnego. Ostatecznie o tym, czy projekt bedzie trwaly, decydujg warunki rynko-
we. Obserwowane na rynku upadtosci przedsigbiorstw sg ilustracjg tego, ze nie
wszystkie inwestycje przynosza oczekiwane przez inwestora wyniki. Przyczyn
tego zjawiska jest wiele, a jedng z wazniejszych moze by¢ brak lub niewtasciwie
sporzadzone opracowanie przedinwestycyjne. Inwestor prywatny sam decyduje
o tym, na co przeznacza swoje pienigdze, i ponosi pelne ryzyko inwestycyjne.

Tworzenie nowego muzeum przez jednostke sektora publicznego bedzie za-
wsze projektem niedochodowym. W tym przypadku konieczne jest jasne i do-

'© W celu poznania argumentacji za wprowadzeniem oplaty - zob. (Ho, 2024). W celu pre-
zentacji przeciwnego stanowiska — zob. (Stehen, 2025).
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brze sprecyzowane okresdlenie celéw projektu i zwigzanych z nimi oczekiwanymi
przez inwestora korzysciami. Jest to konieczne, poniewaz kazdy cel spoleczny
moze by¢ osiggany réznymi sposobami. Wydatkowanie $rodkéw publicznych
naklada na decydentéw obowigzek duzej ostroznosci w wyborze najlepszej alter-
natywy osiaggniecia celu, to jest takiej, ktéra spelnia oczekiwania (osiggniety jest
przyjety cel) najnizszym kosztem zaangazowania srodkéw publicznych. W tym
konteksécie budowa muzeum nie powinna by¢ celem samym w sobie, a tylko
srodkiem do realizacji celéw, jakich oczekuje si¢ od tego muzeum (np. efekt edu-
kacyjny czy przyciagniecie wigkszej liczby turystow do miasta).

Zidentyfikowane korzysci przypisywane funkcjonowaniu muzeum, ktdre
beda ,splaca¢” wydatki poniesione na inwestycje, beda okreslone - tam, gdzie
to mozliwe — w pienigdzu — wplywy ze sprzedazy biletow wstepu czy przycho-
dy netto z imprez okazjonalnych organizowanych przez muzeum. W wigkszosci
beda to jednak korzysci spoteczne i mozliwe zewnetrzne korzysci ekonomicz-
ne niedajgce si¢ dokladnie policzy¢. Okreslenie optacalnosci projektu, w tym
wypadku réwnoznaczne z jego racjonalno$cig, wymaga¢ bedzie mozliwie naj-
lepszego oszacowania sumy tych korzysci wyrazonej w pienigdzu. Umozliwi to
stwierdzenie, czy suma korzysci bedzie wigksza, czy mniejsza od planowanych
wydatkow inwestycyjnych, i podjecie ostatecznej decyzji na temat budowy mu-
zeum czy zaniechania tego pomystu.

Szacowaniem oplacalnosci projektéw niedochodowych, takich jak muzeum,
zajmuje si¢ analiza ekonomiczna projektow. Bierze ona pod uwage wszystkie
koszty i korzysci projektu bez wzgledu na to, kto koszty jego realizacji ponosi
i kto uzyskuje korzysci. Wazne jest przy tym, by suma korzysci przewyzszyta
sume kosztow, i spoteczenstwo, jako calo$¢, uzyskalo z tego projektu korzysé
netto. Ze wzgledu na mozliwg duzg subiektywnos¢ szacunku wielu rodzajow ko-
rzysci przypisywanych projektowi, takiemu jak muzeum, konieczny jest w nim
udzial grupy ekspertow, ktéry moze doprowadzi¢ do w miare obiektywnej wyce-
ny tych korzysci.

Oszacowane korzysci muszg Iaczy¢ si¢ Scisle z celami przyswiecajacymi za-
lozeniu nowego muzeum. Wiekszos¢ korzysci (80%) zgodnie z zasada Pareto
powinna by¢ przypisana zasadniczemu celowi (zgiednie z zalozeniem Objective
Oriented Project Planning). Dla trwalo$ci muzeum jako projektu inwestycyjnego
wazne jest, aby ,,szkielet” kolekcji muzealnej podporzadkowany byl mysli prze-
wodniej czy tez programowi, ktéremu takze byly podporzadkowane pdzniejsze
nabytki muzeum. Bez takiego programu (lejtmotywu) kolekcja moze stac si¢ bo-
wiem dos¢ przypadkowym zbiorem obiektow, co zmniejsza jej atrakcyjnos¢ dla
odwiedzajacych.

Korzysci ,zewnetrzne’, takie np. jak to, ze dojazd do muzeum bedzie takze do-
stepny dla pojazdéw i 0sdb nieodwiedzajgcych muzeum, nie mogg stanowi¢ kwoty
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przewazajacej o oplacalnosci spotecznej przedsiewziecia. W diuzszym okresie jest
to szczegélnie istotne, kiedy duza liczba eksponatéw bedzie miata raczej wartos¢
emocjonalng, a nie materialng. Sama wycena kwoty korzysci jest $cisle zwigzana
z oczekiwang liczbg 0séb potencjalnie zainteresowanych odwiedzeniem muzeum.
Nalezaloby oszacowa¢ indywidualng korzys¢ wynikajaca ze skutkéw przekazu
okreslonych informacji w oparciu o szacunek kosztu innego sposobu przekazu
tychze informacji. Przemnozenie tego przez oczekiwang liczbe odwiedzajacych
okreslitoby korzy$¢ wyrazong w pienigdzu przypisywana takiemu projektowi.

Korzysci ,,zewngtrzne” mozna szacowa¢ w oparciu o metody stosowane dla
oceny projektow zwigzanych ze srodowiskiem naturalnym i turystykg. W me-
todach tych w pierwszym rzedzie identyfikuje si¢ rodzaje korzysci dla tak zwa-
nych ,interesariuszy zewnetrznych’, a nastepnie wycenia sie kwote tych korzysci.
W przypadku muzeum mozna bra¢ pod uwage zwigkszenie czy intensyfikacje
(dtuzszy pobyt) ruchu turystycznego, tworzenie miejsc pracy, wplyw na tworze-
nie i funkcjonowanie lokalnych przedsiebiorstw czy rozwdj lokalnej infrastruk-
tury'’’. W podobny sposéb przy analizie innych projektéw niedochodowych, np.
infrastrukturalnych, mozna wlicza¢ w ich korzysci zewnetrzne dodatkowe ko-
rzysci generowane dla istniejacych juz muzeow.

Jezeli kalkulacje opfacalnosci spotecznej wykaza oplacalnos¢ - czy w tej sy-
tuacji ,,korzystno$¢” tworzenia nowego muzeum, konieczne bedzie wyliczenie
obcigzen finansowych dla budzetu jednostki przeznaczajacej srodki na budo-
we. Wladze publiczne, podejmujac decyzje, zawsze musza bra¢ pod uwage do-
stepno$¢ srodkéw w biezacym budzecie. Bardzo czgsto zachete stanowic¢ bedzie
dostepnos¢ dodatkowych srodkéw mozliwych do uzyskania, np. pochodzacych
z programéw Unii Europejskiej. Kazda wybieralna wladza chetnie z tego korzy-
sta, poniewaz nowa inwestycja zyskuje jej dodatkowa popularnos¢ przydatna
w kolejnych wyborach. Takie krotkookresowe podejscie nie bierze pod uwage
przyszlych kosztow biezacych muzeum, jakie bedg zwiekszaé przyszle obcigze-
nia budzetu konieczne do finansowania dziatalnosci muzeum. Taki pozostawio-
ny w ,,spadku” projekt inwestycyjny w trakcie realizacji moze w konsekwencji
spowodowa¢ ograniczenie swobody podejmowania decyzji przez politykow po-
dejmujacych kolejne decyzje budzetowe i/lub wymusi¢ ograniczenie finansowa-
nia innych istotnych spolecznie programoéw.

17" Zob. tez: (Obltakowska, 2020, s. 74-77). Przy tym - jak podaje cytowana autorka — wy-
korzystanie tych korzysci zewnetrznych ,w sektorze turystycznym wymaga od przedsigbiorcow
i lokalnych spolecznosci przedsiebiorczosci, kreatywnosci i umiejetnosci uzupetnienia lokalnej
oferty turystycznej zgodnej z potrzebami odwiedzajacych. W kwestii rozwoju lokalnego rynku
turystycznego potrzebne jest bowiem przekroczenie pewnego poziomu podazy kompleksowej
oferty dla odwiedzajacych, aby rynek ten przesunal sie¢ do wyzszego stanu rownowagi” (Obla-
kowska, 2020, s. 171).
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Juz w fazie rozwazania budowy nowego muzeum taka mozliwos$¢ trzeba bra¢
pod uwage. Kazde bowiem zmniejszenie srodkéw budzetowych w przyszlosci
moze znacznie zmniejszy¢ oplacalnos¢ spoleczng przysztego muzeum, ograni-
czajac rozmiar efektow oddzialywania spolecznego. Muzeum musi pokry¢ swoje
koszty state dzialalnosci (utrzymanie budynkéw zbioréw i place personelu itp.),
natomiast zmniejszenie finansowania zmniejszy mozliwo$¢ realizacji dodatko-
wych programéw, takich jak imprezy okolicznos$ciowe i mozliwos$¢ organizowania
wystaw czasowych, w ktorych oddziatywanie spoteczne stanowi wazny element
realizacji oczekiwanego przez decydentéw efektu politycznego czy edukacyjnego.

5. Zadania statutowe muzeum w Polsce

Ze wzgledu na misje publiczng, przypisang muzeum, prowadzenie takiej insty-
tucji jest dzialalnoscig, ktéra podlega wigkszym lub mniejszym - w zaleznosci od
podejscia przyjetego w danym panstwie — ograniczeniom i natozonym regulacja-
mi prawnymi obowigzkom. W wypelnianiu tych obowiazkéw zadania statutowe
taczy si¢ najczesciej z koniecznoscig poniesienia okreslonych kosztéw. Ponizej -
aby przyblizy¢ t¢ problematyke — przeanalizujemy wymagania odnoszace si¢ do
zaréwno publicznych (panstwowych albo samorzadowych), jak i prywatnych mu-
zedw zgodnie z polskimi regulacjami ustawy z 1996 r. o muzeach.

Muzea s3 wpisywane do wykazu prowadzonego w Biuletynie Informacji
Publicznej przez ministra wlasciwego — zgodnie z okresleniem dzialéw admi-
nistracji rzadowej — do spraw kultury i ochrony dziedzictwa narodowego (art. 5
ust. 1). Statut muzeum jest nadawany przez podmiot, ktory je tworzy, lecz wy-
maga uzgodnienia z tym wiasnie ministrem (art. 6 ust. 1). Minister 6w prowadzi
tez nadzoér nad wszystkimi muzeami, w ktérego ramach moze przeprowadzac
kontrole ich dziatalnosci (art. 8 ust. 1). W przypadku bezskutecznosci zalecen
dotyczacych ,,usuniecia stwierdzonych uchybien w dziatalno$ci muzeum” mini-
ster moze wyda¢ decyzje administracyjna zakazujacg dalszej jego dzialalnosci.
Wymaga to uprzedniego wystuchania podmiotu zalozycielskiego, rady muzeum
lub rady powierniczej'® oraz opinii Rady do spraw Muzeéw (art. 8 ust. 2). W tre-
$ci tej decyzji okresla sie takze ,,sposob zabezpieczenia muzealiow” (art. 8 ust. 3).
Dodatkowe wymagania dotyczg muzeum rejestrowanych, tj. wpisanych do Pan-
stwowego Rejestru Muzeow.

W literaturze wskazuje si¢, ze na podstawie wyrdznionych w art. 1 i art. 2
ustawy celow muzeum mozna wskaza¢ dwa podstawowe obszary dziatania tej
instytucji — ochronny oraz upowszechniajacy (Golat, 2005, s. 200). Muzeum jest

'8 Rada powiernicza moze wystepowa¢ jedynie w muzeach bezposrednio podlegtych mini-
strowi; zob. art. 16 ustawy o muzeach.
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podmiotem misyjnym, a elementy tej misji wskazano w zamieszczonym w art. 2
ustawy katalogu otwartym, ktéry obejmuje m.in.
»gromadzenie zabytkow w statutowo okreslonym zakresie”,

— ,katalogowanie i naukowe opracowywanie zgromadzonych zbioréw”,

— ,przechowywanie gromadzonych zabytkéw, w warunkach zapewniaja-
cych im wlasciwy stan zachowania i bezpieczenstwo, oraz magazynowa-
nie ich w sposéb dostepny do celéw naukowych’,

— ,zabezpieczanie i konserwacj¢ zbiorow” (pkt 1-4) (zob. Barbasiewicz,
2020, s. 9-14).

Przytoczone elementy misyjne generuja najwicksze koszty, ktére trudno
ograniczy¢. Poza tym trzeba wskaza¢ na koszty utrzymania zasobdw, ktdre po-
zwalaja na wykonywanie dzialan misyjnych, takich jak udostepnianie zbioréw
i pozostata dzialalno$¢ edukacyjna. Zasoby te umozliwiaja spoteczny przekaz
zwigzany z tematyka danego muzeum, ktory jest oczekiwany przez podmiot je
organizujacy (mozna by rzec, zgodnie z facinskim powiedzeniem cuius regio eius
religio)". Przy tym w razie ograniczenia $srodkéw cigciom beda podlega¢ przede
wszystkim wydatki na te¢ dziatalnos¢ biezaca, edukacyjng i na inwestycje (w tym
powiekszanie zbiorow i budowe oraz remonty kapitalne obiektéw), a wydatki,
ktére nazwalisSmy zwigzanymi z infrastrukturg muzeum, powinny pozosta¢ na
poziomie gwarantujagcym dobry stan zbioréw.

Wywiagzywanie si¢ z zadan dotyczacych nie tylko gromadzenia, odpowied-
niego przechowywania zbioréw, ale takze dziatalno$ci naukowej dotyczacej tych
zbioréw niewatpliwie generuje koszty, a to wtasnie ich realizacja odrdznia jakas
forme gabinetu osobliwo$ci od muzeum. Nalezy podkresli¢, ze polski ustawo-
dawca - idac za wytycznymi ICOM - zadecydowal, Ze muzeum moze prowadzi¢
dzialalnos¢ gospodarcza wylacznie jako dodatkows i tylko w celu finansowania
dzialalnosci podstawowej, misyjnej (art. 9). Ponadto okreslono, ze jeden dzien
w tygodniu wstep na wystawy state ma by¢ nieodptatny (art. 10 ust. 2), co niewat-
pliwie ogranicza przychody muzeum.

Wpisanie muzeum do Panstwowego Rejestru Muzedéw odbywa sie w drodze
decyzji administracyjnej (art. 15) i z jednej strony uzaleznione jest od spelniania
dalszych wymagan, a zwlaszcza ,,0d znaczenia posiadanych przez muzeum zbio-
réw, zespotu wykwalifikowanych pracownikéw, pomieszczen i stalego zrédta fi-
nansowania — zapewniajacych spelnienie statutowych celéw muzeum” (art. 13
ust. 2). Z drugiej za$ strony nadanie instytucji statusu muzeum rejestrowanego
moze by¢ korzystne zaréwno dla niej, jak i dla podmiotu zalozycielskiego, gdyz
korzysta ono ,,ze szczegdlnej ochrony i pomocy finansowej panstwa” (art. 13 ust. 5).

¥ Przyktadowo organy jednostki samorzadu terytorialnego organizujacej muzeum oczekuja

pozytywnego przekazu dotyczacego danej miejscowosci, np. podkreslajacego wielokulturowos¢,
histori¢ miejsca i zwigzane z nig atrakcje turystyczne.
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Polski ustawodawca skupia si¢ na zadaniach muzeum stanowiacych jego bieza-
c3, operacyjng dzialalnos¢. By¢ moze to jest jednym z powodoéw, dla ktérych - jak
wskazuje si¢ w literaturze — zarzadzanie strategiczne nie jest doceniane w procesie
kierowania polskimi muzeami publicznymi, a nawet jezeli w okreslonych muzeach
strategie rozwoju zostaly okreslone, powstaje czgsto problem z mierzeniem poste-
pow ich realizacji*. Zupelne zaniedbanie myslenia strategicznego nie stuzy zapew-
nieniu trwalosci funkcjonowania instytucji kultury, jaka jest muzeum.

6. Budzetitrwalos¢ dzialalnosci muzeum

Budzet kazdego muzeum sklada si¢ z kilku kluczowych pozycji, ktére mozna
podzieli¢ na przychody i wydatki. W dalszej cz¢sci rozwazan wskazemy najwaz-
niejsze jego elementy.

1. Przychody (Zrédla finansowania):

— dotacje publiczne - $rodki od rzadu, samorzadéw lub instytucji kultu-

ralnych,

—  wplywy z biletéw - sprzedaz biletéw wstepu na wystawy stale i czasowe,

— darowizny i sponsoring — wsparcie od 0s6b prywatnych, firm i fundacji,

— projekty i granty - $rodki z krajowych i miedzynarodowych funduszy na

konkretne inicjatywy,

— przychody z dzialalnos$ci gospodarczej — np. sklep muzealny, restauracja,

wynajem przestrzeni,

— wplywy z praw autorskich i licencji — np. reprodukcje dziet sztuki, publi-

kacje muzealne.
2. Wydatki:

— koszty operacyjne:

a) wynagrodzenia pracownikow (kuratorzy, przewodnicy, administracja),
b) konserwacja zbioréw i ochrona eksponatéw,

c) oplaty za media (prad, woda, ogrzewanie),

d) utrzymanie budynku (remonty, sprzatanie, ochrona),

e) ubezpieczenia kolekcji i obiektow,

—  koszty dzialalnosci uzupelniajacej oferte wystawiennicza:

a) koszty organizacji wystaw (projektowanie, montaz, transport ekspo-
natow),
b) koszty edukacyjne (warsztaty, programy dla szkot),
—  koszty inwestycji i rozwoju:
a) digitalizacja zbioréw i rozwdj technologii,
b) modernizacja wystaw i infrastruktury muzealne;.

2 Szeroko o tym - zob. (Szostak, 2023, s. 245-256).
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Dobrze zarzagdzane muzeum stara sie¢ rownowazy¢ te elementy, aby zapewnic
stabilnos$¢ finansowg i atrakcyjnos¢ oferty dla zwiedzajacych. To wymaga jednak
zwigkszania nakladéw, podczas gdy - zwlaszcza w przypadku muzedéw malych,
niezbyt licznie odwiedzanych - lokalne wtadze czesto nie sg do tego sklonne (por.
Buchalik, 2021, s. 43). W tej sytuacji trwalo$¢*! muzeum jest zagrozona i koniecz-
ne jest podejmowanie czasem trudnych decyzji.

Do trwalosci dzialalnosci nowo zakladanego muzeum (czy rozbudowy juz
istniejacego) moze przyczyni¢ sie przygotowanie realistycznego studium inwe-
stycyjnego. Takie studium, jak juz wspomniano, poza samg wyceng kosztow
operacji oraz przyszlej oczekiwanej liczby odwiedzajacych zwiazanej z przy-
sztym oczekiwanymi regularnymi korzys$ciami, w tym przychodami, powinna
uwzgledni¢ pokrywanie wydatkow operacyjnych przez poszczegdlne zidentyfi-
kowane wcze$niej zrédla finansowania.

W przypadku wlasciciela prywatnego muzeum on sam odpowiada za jego
funkcjonowanie i pokrycie kosztow. Jezeli takie muzeum realizuje takze cele spo-
teczne, moze on oczywiscie ubiega¢ si¢ o dofinansowanie ze zroédel publicznych.
On sam jednak decyduje o tym, czy kontynuowa¢ dziatalnos¢, realizujac cele, na
ktore wylozyl wlasne $rodki, czy tez jg zakonczyc.

Muzea zakladane przez jednostki sektora publicznego czy pozostajace w ich
gestii powinny mie¢ zagwarantowang pewng stala roczng kwote finansowania
(budzet) pokrywajaca przynajmniej biezace wydatki operacyjne. Kwote t¢ musi
zapewniac gestor, ktérego cele muzeum realizuje. Wydatki zwigzane z dzialal-
noscig uzupetniajaca, oferta wystawiennicza, a takze z inwestycjami i rozwojem
muzeum moga by¢ pokrywane przez projekty finansowane przez réznych spon-
soréw muzeum, wlaczajac w to gtéwnego jego gestora. ,,Projekty” beda mogly
by¢ realizowane w formie dzialan ad hoc wéwczas, gdy personel muzeum bedzie
w stanie je zrealizowa¢, i rownoczes$nie mozliwe bedzie ich finansowanie przez
ktoregos ze sponsorow.

Piszac o trwalosci muzeum, nie sposéb nie wspomnie¢ o obserwowanych
mozliwych i czasami wystepujacych zjawiskach patologicznych przy zakladaniu
badz finansowaniu juz istniejagcych muzedw. Jak wczes$niej wspomniano, kazde
muzeum niesie pewien przekaz, ktdry jest zgodny z intencjami sponsora, ktérym
jest demokratycznie wybrana wtadza publiczna. Muzea przechowuja i eksponuja
wartosciowe pamigtki §wiadczace o przeszlosci, ale takze moga nie$¢ przekaz
polityczny majacy za cel ksztaltowanie/utrwalanie pogladéw oséb je odwiedzaja-
cych zgodnie z intencjami wladzy politycznej. W takim przypadku ekspozycja, jej

2! Termin ,trwaly” jest odpowiednikiem angielskiego sustainable, co oznacza zdolny do
utrzymania (si¢) na pewnym poziomie. W ekonomii rozwoju uzywane jest tez okreslenie self-
-sustainable thumaczone jako ,samopodtrzymujacy si¢”. W tym ostatnim znaczeniu uzywamy
tutaj tego terminu.
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interpretacja i przekaz mogg niekoniecznie by¢ zgodne w przysztosci z interpre-
tacja historii przez kolejny wybrany rzad decydujacy o wydatkowaniu srodkéw
publicznych. Do tej kategorii mozna zaliczy¢ takze przyznawanie srodkéw na
zakladanie, inwestycje i/lub dziatalno$¢ muzedw stronnikom politycznym w celu
wynagrodzenia ich przeszlej (lub oczekiwanej) przychylnosci. Trwalos¢ takich
instytucji, a bardziej precyzyjnie - ich przetrwanie w dluzszym okresie, zaleze¢
bedzie od dobrej woli decydentéw wydzielajacych w kolejnych rocznych cyklach
budzetowania §rodki publiczne konieczne do pokrycia kosztéw operacyjnych.

Do zakladania nowego muzeum mozna podchodzi¢ jak do kazdego innego
projektu w sektorze publicznym. Projekt musi zawiera¢ dobrze sprecyzowany cel,
a kilka lat po zakonczeniu samej inwestycji konieczna jest weryfikacja stopnia
realizacji tego celu. Taka ewaluacja w sektorze prywatnym pozwala na wyciagnie-
cie wnioskdw na temat przyszlosci realizowanego projektu: kontynuujemy
dzialalno$¢, prowadzimy restrukturyzacje lub konczymy dziatalnos¢, uznajac
poniesiong strate. Zakladanie nowego muzeum jest przedsiewzieciem politycz-
nym, poniewaz zawsze towarzyszg mu szczytne hasla nawiazujace do oséb czy
wydarzen historycznych, ktorych interpretacja nie zawsze jest jednoznaczna®.
Przez to decyzja o zamknigciu (likwidacji) muzeum moze by¢ znacznie trudniej-
sza niz decyzja o jego powstaniu, szczegélnie wtedy, kiedy dawni bohaterowie
uznawani sa wedlug dzisiejszej poprawnosci politycznej za zloczyncéw?. Ponad-
to przed zalozeniem muzeum nalezy wiedzie¢, jakie eksponaty beda w nim po-
kazywane, nie za$ goragczkowo poszukiwac artefaktow do ekspozycji po podjeciu
decyzji o jego stworzeniu.

3. Zakonczenie

Zalozenie publicznego muzeum jest niedochodowym projektem inwestycyj-
nym, a taka decyzja jest motywowana politycznie. Moze by¢ czedcig okreslonych
polityk publicznych na szczeblu centralnym albo regionalnym, a przy tym ma
prezentowa¢ pewien obraz zjawisk spoltecznych, kulturowych czy przyrodni-
czych, jak tez wizje przeszlo$ci wzmacniajacg wspolczesny przekaz polityczny.
Uznajemy zatem, ze uwiklanie muzedw we wspolczesne debaty polityczne jest
niejako nieuchronne, przy czym nie oznacza to krytyki tej instytucji. Ze wzgle-
du na naturalne w systemie demokratycznym réznice polityczne zapewnienie
trwalosci zalozonego muzeum wymaga takiego okreslenia jego profilu, ktéry ma
szanse¢ na szersza spoleczng akceptacje w dluzszym okresie. Ponadto sporzadze-

22 Dla skrajnego przykladu - zob. (Echo Krakowskie, 1950; Krél, 1966, s. 59-70).
# Warto np. podaé, ze Muzeum Lenina w Poroninie zakonczyto swoja dziatalno$¢ na fali
transformacji ustrojowej 28 stycznia 1990 r. Zob. (Metrak, 2014, s. 184-217).
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nie studium inwestycyjnego wymusza pewna dyscypling i konieczno$¢ zajecia
sie wyceng korzysci wynikajacych z tworzonego muzeum, przy czym analiza ta
bierze pod uwage wszystkie koszty i korzysci, bez wzgledu na to, kto te koszty po-
nosi i kto jest beneficjentem korzysci. Muzeum powinno by¢ powolywane z my-
$la o0 odwiedzajacych, spadek za$ atrakcyjnosci ekspozycji powoduje, Ze z czasem
staje sie ono sktadnicg eksponatow, tracgc tym samym swoj wlasciwy charakter.
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Streszczenie: Bezpieczeristwo i ochrona ludnosci to pojecia ztozone. W Polsce terminy te
najczesciej odnoszg sie do ratownictwa. Jednak zaden system ratowniczy nie zapewnia prze-
trwania mieszkarticom zagroZonych terenéw. W razie wystgpienia zagrozeni o charakterze
zbrojnym mozliwosci administracji sq ostabione, w zwigzku z czym podejmuje si¢ dziatania
majgce na celu odtworzenie obrony cywilnej. W badaniach wykorzystano analize literatury
przedmiotu oraz aktéw prawnych. Zastosowano metode dedukcji, rozpoczynajgc badania od
aktu prawnego przyjetego 5 grudnia 2024 r. Badania rozszerzono na obecnie obowigzujgce
normy, ktore powstaly ponad trzydziesci lat temu. Analize poszerzono o szczegétowq analize
administrowania krajem i nastepnie uwypuklono aktualne problemy. W pracy przedstawio-
no biezgce trudnosci polskiej administracji w zakresie ochrony ludnosci. Zauwazono, ze moz-
liwosci przetrwania spoleczeristwa w przypadku wystgpienia katastrof i klgsk Zywiotowych
majg wylgcznie sily zbrojne. Jakikolwiek konflikt zbrojny, a tym bardziej wojna, spowoduje,
ze wojsko bedzie musiato zajg¢ sig bezpieczeristwem militarnym. Mobilizacji podlegad bedzie
réwniez znaczgca czes¢ gospodarki narodowej. Przeznaczenie znacznej czesci zasobéw na
cele militarne spowoduje, ze ochrona ludnosci przyjmie postac wylgcznie iluzoryczng. Obro-
na cywilna, aby skuteczne wykonywac stawiane jej zadania, powinna byé w petni samodziel-
nym pionem administracji. W rozdziale zwrécono uwage na koniecznosc¢ scistej wspotpracy
miedzy Krajowym Systemem Ratowniczo-Gasniczym a systemem tworzonej obrony cywilnej.

Stowa kluczowe: bezpieczeristwo ludnosci, obrona cywilna, administracja, zarzgdzanie
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Rebuilding Civil Defence as the Element of the State Administration
System

Abstract: Population security and protection are complex concepts. In Poland, this definition
is most often reduced to the rescue. However, no rescue system ensures survival for the inhab-
itants of endangered areas. In the event of armed threats, the administrations capabilities will
be weakened. For this purpose, civil defence is recreated. The research used the analysis of the
literature on the subject and the analysis of legal acts. The deduction method was used, firstly
concentrating on the research from the legal act adopted by Polish parliament on 5" of Decem-
ber, 2024. This research reached out to the currently applicable legal provisions which were
created over thirty years ago. The analysis was extended to include a detailed analysis of the
state’s administration. The chapter systematically presents the current problems of the Polish
administration in the field of population protection. It was noted that the possibility of survival
of society in the event of catastrophes and natural disasters is only available to the armed forc-
es. Any armed conflict and even more so a war will cause the army to focus on dealing with
military security. A significant part of the national economy will also be subject to mobilization.
Allocating a significant part of resources for military purposes will cause the protection of the
population to take on a purely illusory form. Civil defence should be a fully independent part of
integrated state’s administration in order to effectively perform the tasks assigned to it. Entities’
autonomy requires close cooperation between the National Rescue and Firefighting System and
the civil defence system being created.

Keywords: population safety, civil defence, administration, management

1. Wstep

Ludzkos$¢ od wiekow musiala likwidowac¢ skutki wystepowania zagrozen na-
turalnych, militarnych oraz antropogenicznych. Czesto dziataniom ratowniczym
towarzyszyly konflikty zwigzane z ograniczeniem débr umozliwiajacych prze-
trwanie lokalnych spolecznosci. Do pierwszych zadan administracji, zaréwno
krajowej, jak i regionalnej, w przypadku wystapienia kryzysu naleza czynnosci
zwigzane z ratowaniem zycia, zdrowia ludzkiego oraz mienia znacznej wartosci.
Pierwsza faza pomocy konczy sie najczesciej po kilku godzinach akcji. Zakoncze-
nie dzialan jest zalezne od czynnikoéw, takich jak: mozliwo$¢ ustania zagrozenia,
zakonczenie ewakuacji lub akeji ratowniczej, wycofanie si¢ stuzb z zagrozonych
terendw, gdy rozmiar zagrozenia przekracza ich mozliwosci. Wtedy sily i srodki
podmiotéw ratowniczych sg przegrupowywane i przekierowywane na inne od-
cinki bojowe.

W drugiej fazie dzialan po wystapieniu kryzysu mozliwosci przetrwania
mieszkancoéw na zagrozonym terenie zalezg od zaspokojenia ich podstawowych
potrzeb, takich jak: gtdéd, pragnienie, sen, komfort termiczny. Czynnosci te nie
obejmuja zakresu powinnosci zadnego podmiotu ratowniczego. W celu zapew-
nienia ludziom mozliwosci przetrwania nalezy odnowi¢ gataz administracji, jaka
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jest obrona cywilna, od ktdrej zalezy réwniez zaspokojenie potrzeby drugiego
rzedu, czyli bezpieczenstwa. Jest to szczegdlnie istotne podczas trwania konflik-
tu zbrojnego lub wojny, wystapienia klesk zywiotowych lub katastrof na duzym
obszarze. Nadmieni¢ nalezy, ze w razie trwania jakichkolwiek walk sily zbrojne
nie tylko nie udzielg ludnosci cywilnej zadnego wsparcia, lecz takze mobilizacji
bedzie podlega¢ znaczna cz¢§¢ podmiotéw $wiadczacych ustugi niezbedne do
przetrwania spoleczenstwa.

2.  Cel pracy i metodyka badawcza

Zagrozenia, bez wzgledu na ich zrdédlo, zawsze towarzyszyly ludzkosci. Nie-
bezpieczenstwo utraty zycia oraz obrona byly dla czlowieka istotnymi bodzcami
rozwoju. Wojna, kataklizmy oraz likwidacja ich skutkéw inspirowaly zaréwno
wojskowych, jak i administracje i stanowily motywacj¢ do wprowadzania zmian
technologicznych, organizacyjnych oraz prawnych w funkcjonowaniu panstwa.

Celem rozdzialu jest proba oceny procedowanej ustawy o ochronie ludnosci
i obronie cywilnej (OC) w oparciu o inne akty prawne, praktyke oraz historie
ochrony ludnosci w Polsce. Jej dokonanie umozliwia postawienie hipotezy sta-
nowigcej, ze obrona cywilna, aby skuteczne wykonywac swoje zadania, powin-
na by¢ w pelni samodzielng galezia administracji, niezalezng od Komendanta
Gléwnego Panstwowej Strazy Pozarnej.

Strukture tekstu podporzadkowano realizacji jego celu. Analiza tozsamosci
obszaru naukowego wykazuje interdyscyplinarnos¢ problemu. W kazdej nauce
empirycznej zaréwno teoria, jak i praktyka tworza konstrukty teoretyczno-me-
todologiczne. Zrozumienie problemu catkowitego umozliwia wyznaczenie celéw
czastkowych. Badania zawilo$ci problemu przeprowadzone za pomocg deduk-
cji oznaczajg ocen¢ zwigzkéw przyczynowo-skutkowych. Wnioski sa wyciaga-
ne z wielu przestanek opartych na zaréwno praktyce, faktach historycznych, jak
i aktach prawnych. Czynnosci te, w polaczeniu z teoria, umozliwiajg postawienie
hipotezy.

3. Przyczyny odbudowy systemu administracyjnego

Wyzwaniem kazdego panstwa jest pokonanie pojawiajacych si¢ zagrozen.
W obecnej sytuacji geopolitycznej (zaréwno regionu, jak i $§wiata) prawdopo-
dobienstwo wystgpienia niebezpieczenstw spowodowanych przez zagrozenia
silowe wzrosto. Réwniez w zwigzku z rozwojem cywilizacyjnym wzmogta sie
czestotliwos¢ wystepowania ekstremalnych zjawisk naturalnych. Zwigkszone
ryzyko moze nie tylko ograniczac¢ rozwoj kraju, ale réwniez stwarza¢ niebezpie-
czenstwo dla cigglodci jego bytu. Opisane uwarunkowania pokazuja, jak ztozo-
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ny jest charakter zagadnienia bezpieczenstwa panstwa. Wigze si¢ ono bowiem
z zaspokojeniem potrzeby nie tylko przetrwania kraju, ale rowniez powigzanych
z nig: integralnodci terytorialnej, tozsamos$ci narodowej lub panstwowej, nie-
zaleznosci od innych krajow oraz pewnosci i rozwoju. Niebezpieczenstwa dla
panstwa dzieli si¢ na dwie odrebne grupy: zagrozenia militarne oraz zagrozenia
niemilitarne.

Zagrozenia militarne wynikaja z uzycia badz grozby uzycia sit militarnych
przez podmioty miedzynarodowe (Tomala i Prokop, 2021). Dzialania te moga
obejmowac akty wypowiedzenia wojny, agresje, bezposrednie ataki na teren pan-
stwa lub jego obiekty znajdujace si¢ w strefach miedzynarodowych oraz wystanie
grup zbrojnych w celu naruszenia integralnosci terytorialnej lub niezaleznosci
polityczno-ekonomicznej. Powyzsza definicja nie obejmuje dzialan zbrojnych,
podjetych przez organizacje nieposiadajace podmiotowosci migdzynarodowe;j.
Charakter walk, wykorzystane uzbrojenie, techniki oraz zalozenia taktyczne
przez uzywane blizej nieokreslone formacje nie odbiegajg od dziatan stosowa-
nych przez regularne wojska. Niezaleznie od zrddet zagrozen, skutki dzialan
zbrojnych oraz wojny sg zblizone.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze wspdlczesne zagrozenia militarne czgsto
s3 oparte na formacjach militarno-cywilnych. Dziatania tych grup sa nakierowane
nie tylko na przeciwne sily zbrojne, ale rowniez na cate spoteczenstwa. Operacyj-
nie zespoly takie dzialaja ponizej progu wojny, a ich celem jest realizacja polityki
zagranicznej panstwa lub innych, czesto przestepczych organizacji. Przykladem
omawianych tu dzialan sa zagrozenia wynikajace z wojen hybrydowych.

Nastepna wspomniang grupe stanowig zagrozenia niemilitarne, czyli sytu-
acje niekorzystne, w ktérych nie wystepuje czynnik militarny. Do podstawowych
zagrozen nalezy zaliczy¢: polityczne, ekonomiczne, spoleczne, informacyjne,
ekologiczne, kulturowe i zdrowotne (Rogozinska, 2021, s. 60). Nalezy do nich
doliczy¢ réwniez zagrozenia naturalne, oparte na zywiolach, oraz dodatkowo za-
grozenia kosmiczne i biologiczne (Orzech, 2014, s. 152-162).

Kolejnym istotnym zagadnieniem jest okreslenie systemdéw bezpieczenstwa
w przypadku wystapienia zagrozen zaréwno militarnych, jak i niemilitarnych.
Polska ma precyzyjnie sformulowane procedury dzialania na wypadek wystg-
pienia katastrof antropogenicznych czy klgsk zywiolowych. Procedury te catko-
wicie pomijajg jednak stan wojny i dziatan zbrojnych na terenie Rzeczpospolitej.
Zmiany geopolityczne, jakie nastgpity na swiecie, spowodowaly zmniejszenie za-
interesowania obrong cywilng. Wszystkie dotychczasowe rzady po roku 1989 nie
tylko pominely potrzebe zwigkszenia potencjatu systemu OC, ale i zmniejszyly
wydatki na jego utrzymanie, wykluczajac wystapienie zagrozenia militarnego.

W latach 90. XX wieku, uwzgledniajac pokojowe transformacje geopoli-
tyczne w Europie, wprowadzono dwie bardzo dobre ustawy dotyczace systemu
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ochrony i ratownictwa ludnosci w czasach pokoju. Ustawa z dnia 24 sierpnia
1991 r. o ochronie przeciwpozarowej (t.j. Dz. U. z 2025 r., poz. 188) powolu-
je Krajowy System Ratowniczo-Gasniczy (KSRG), precyzyjnie okreslajac jego
zadania, struktury organizacyjne oraz procedury. W tym dokumencie (nawet
W jego najnowszej wersji) pominieto mozliwo$¢ wykorzystania systemu do za-
dan zwigzanych z OC. Kolejnym aktem prawnym dotyczacym ochrony ludno-
$ci podczas wystgpienia zagrozen niemilitarnych jest Ustawa z dnia 24 sierpnia
1991 r. o Panstwowej Strazy Pozarnej (t.j. Dz. U. z 2024 r., poz. 1443 ze zm.).
Dokladnie okresla ona zadania nowo powstalej formacji mundurowej, ale
w zaden sposob nie znajduje jej miejsca w systemie obrony cywilnej kraju.

Opisany stan prawny pokazuje, ze nasz kraj jest dobrze przygotowany or-
ganizacyjnie do realizacji zadan w przypadku koniecznoéci usuwania skutkéw
zagrozen niemilitarnych. Ostatecznie jednak aktualny system uwydatnil stabe
strony podczas powodzi z wrzes$nia 2024 r. Brak Iacznosci i ogélny chaos, jaki
zapanowal na zalanych terenach wojewddztw — dolnoslaskiego oraz opolskiego,
wykazal niedoskonatosci w zarzadzaniu podmiotami ratowniczymi. Systemy
zwigzane z zarzadzaniem kryzysowym odnosily sie wylacznie do realizacji sta-
wianych im zadan. Wystapienie ekstremalnych warunkéw, do ktérych przy-
czynily opady nawalne, przerwanie tamy, zerwane mosty i drogi, brak energii
elektrycznej oraz tacznosci, spowodowaly niewydolno$¢ systemow zarzadza-
nia kryzysowego (ZK).

Zdarzenia te byly skutkiem licznych bledéw popelnionych przez administra-
cje. Przez wiele lat wladze samorzadowe i podmioty zarzadzania kryzysowego
wspieraly rozwoj Krajowego Systemu Ratowniczo-Gasniczego (KSRG). Nowe
mundury czy pojazdy dla Ochotniczej Strazy Pozarnej byly elementami, ktdre
zawsze przynosily zysk aktualnym wladzom podczas wyboréw, tymczasem in-
westycje w OC pozostawaly niewidoczne dla wyborcéw i dlatego je pomijano.
Dodatkowo zasoby przeznaczone na OC zostaly wchlonigte przez systemy ZK -
kupowano sprzet uniwersalny, a nastepnie przekazywano go do uzytku.

W chwili wystapienia powodzi na terenach gmin Stronie Slaskie, Ladek-Zdréj
i w czgsci gminy Ktodzko brakowato wody pitnej, energii elektrycznej, facznosci,
podstawowych srodkéw bytowych: 16zek, namiotéw, kocow, odziezy zastepczej
i zywnosci. Nie tylko zadna z wymienionych gmin, ale réwniez i podmioty na
szczeblu powiatu oraz wojewddztwa, mimo wysoko rozwinigtego systemu ZK,
nie byly w stanie nawet uruchomic¢ zastepczych punktow tacznosci, catkowicie
pomijajac ochrone zdrowia (zob. Jarynowski, 2025, s. 113-159).
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4. Analiza potrzeb odbudowy obrony cywilnej
w ramach administracji zespolonej

Przekazanie zadan zwigzanych z OC do Ministerstwa Spraw Wewnetrznych
w roku 1997, a nastepnie powolanie na stanowisko szefa stuzb ochrony ludnosci
Komendanta Gléwnego Panstwowej Strazy Pozarnej (PSP) nie tylko nie zakon-
czylo problemu, ale wrecz zlikwidowalo system obrony cywilnej. Problem ten
z czasem si¢ poglebial. W 2023 r. zastepca Komendanta Giéwnego PSP wyrazit
opinig, ze ochrona ludnosci w Polsce w Zaden sposéb nie zostata uregulowana
ustawowo (Konieczny, 2023, s. 11).

Do podstawowych obowigzkéw systemoéw ochrony ludnosci nalezy zaliczy¢
(Kitler, 2001, s. 12):

- ochrong ludnosci, dobr, srodowiska przed skutkami klesk zywiotowych,
awarii technicznych i innych zagrozen i niebezpieczenstw spowodowa-
nych dziataniem sit natury lub czlowieka,

- przezwycie¢zanie nastepstw zagrozen,

- zapewnienie warunkéw koniecznych do przetrwania.

To wlasnie zapewnienie warunkow przetrwania jest pomijane przez formacje
zwigzane z zarzadzaniem kryzysowym. Podmioty zapewniajace bezpieczenstwo sg
przygotowane do dzialan w warunkach komfortu logistycznego - moga liczy¢ na
wsparcie podmiotéw nalezacych do systemu bezpieczenstwa militarnego. Krajowy
System Ratowniczo-Gasniczy jest przystosowany do dzialan doraznych, zwigza-
nych z ratownictwem, likwidacjg zagrozen lub usuwaniem skutkéw zdarzen. Zad-
na formacja ratownicza w Polsce nie zostata wyposazona w $rodki umozliwiajace
przetrwanie i przezycie ludnosci, a taki wymog jest stawiany przed OC, ktéra ma
na celu ochrone ludnosci cywilnej przed niebezpieczenstwami wynikajacymi
z dzialan zbrojnych lub klesk Zywiolowych, przezwyciezanie ich bezposrednich
nastepstw, jak tez zapewnienie warunkéw koniecznych do przetrwania.

Na obrone cywilng skladaja si¢ nie tylko ratownictwo, ale réwniez ochrona
tizyczna ludzi i mienia. Zgodnie z nowa ustawg ochrona ludnosci jest zadaniem
réznych podmiotéw, w tym Panstwowego Gospodarstwa Le$nego Lasy Panstwo-
we oraz uzbrojonych organizacji, takich jak np. Polski Zwigzek Lowiecki (Ustawa
z dnia 5 grudnia 2024 r., art. 17). Dodatkowo do podstawowych obowigzkdéw
nalezy m.in. zapewnienie bezpieczenstwa i porzadku publicznego w przypad-
ku wystgpienia zagrozenia, co moga wykonywa¢ wyltacznie uzbrojone formacje
i pododdzialy (Ustawa z dnia 5 grudnia 2024 r., art. 4 ust. 1 pkt 4 lit. j). Przewi-
dziano wejscie w sklad krajowej rezerwy obrony cywilnej emerytowanych funk-
cjonariuszy Policji, Agencji Bezpieczenstwa Wewnetrznego, Agencji Wywiadu,
Stuzby Kontrwywiadu Wojskowego, Stuzby Wywiadu Wojskowego, Centralne-
go Biura Antykorupcyjnego, Strazy Granicznej, Strazy Marszatkowskiej, Stuzby
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Ochrony Panstwa, Pafistwowej Strazy Pozarnej, Stuzby Celno-Skarbowej i Stuzby
Wigziennej, ktorzy nie podlegaja obowigzkowi stuzby wojskowej i nie posiadaja
przydzialéw organizacyjno-mobilizacyjnych, co wyraznie wskazuje na tworzenie
zbrojnych pododdzialéw OC (Ustawa z dnia 5 grudnia 2024 r., art. 125 ust. 4).
Réwniez protokoty dodatkowe do konwencji genewskich z 12 sierpnia 1949 r., do-
tyczace ochrony ofiar miedzynarodowych konfliktéw zbrojnych (Protokét I) oraz
ochrony ofiar miedzynarodowych konfliktéw zbrojnych, sporzadzone w Gene-
wie dnia 8 czerwca 1977 r., przewiduja uzbrojenie dla cztonkéw OC. W przypad-
ku zajecia terenu przez nieprzyjaciela mocarstwo okupacyjne moze ze wzgledéw
bezpieczenstwa rozbroi¢ personel obrony cywilnej (Protokdt I, art. 63 ust. 3).
Okoliczno$¢ ta pokazuje, ze nawet przegrana wojna nie musi pozbywa¢ OC bro-
ni, a sami przedstawiciele beda pilnowac porzadku publicznego. Brak odpowied-
nich uregulowan prawnych oraz wiedzy dotyczacej przetrwania powoduje, ze nie
mozna si¢ zgodzi¢ z Adamem Koniecznym stawiajagcym teze o braku potrzeb
tworzenia nowego systemu, gdyz KSRG ogranicza si¢ wytacznie do ratownictwa
(Konieczny, 2023, s. 15). Nawet wolontariusze ochrony przeciwpozarowej nie
tylko nie sg przygotowani do wykonywania zadan zwigzanych z zapewnieniem
przetrwania po wystapieniu kryzysu, ale az do 2024 r. réwniez nie stawialo im
sie zadan zwigzanych z tg funkcja panstwa (zob. art. 3 w pierwotnym brzmie-
niu Ustawy z dnia 17 grudnia 2021 r. o ochotniczych strazach pozarnych, Dz.U.
poz. 2490, t.j. Dz.U. z 2025 r., poz. 244).

KSRG jako system bezpieczenstwa wykazal si¢ niewydolnym uktadem w sy-
tuacjach zagrozen wieloplaszczyznowych, ktére wystepuja w tym samym czasie.
Ograniczenia podmiotéw ratowniczych zostaly szybko obnazone w momencie
kumulacji zdarzen podczas powodzi w roku 2024. Zerwane drogi, brak energii,
brak tacznosci, niesprzyjajacy teren, zniszczona infrastruktura bytowa - wodo-
ciggowa, gazowa, kanalizacyjna — spowodowaly, Zze mozliwosci strazakow oraz
innych stuzb byly mocno ograniczone. KSRG skupilo sie wtedy na dziataniach
ratowniczych, pomijajac calkowicie potrzebe przetrwania ludnosci. Obowiazki
w zakresie zapewnienia warunkow przetrwania przejeto wojsko. Mozliwosci wy-
korzystania sil zbrojnych sg ograniczone, gdyz zasoby armii dost¢pne sg wylacz-
nie w przypadku wystapienia zagrozen niemilitarnych.

5. Powddz z 2024 r. jako wskazanie potrzeby innowacyjnej
administracji panstwa w zakresie obrony cywilnej

Niewydolnos¢ systemdéw ratowniczych w przypadku jednoczesnego wysta-
pienia zagrozen wieloplaszczyznowych spowodowana jest ich zadaniami oraz
ograniczeniami systemowymi. Obrona cywilna musi by¢ rozpatrywana przez
pryzmat multidziedzinowy.
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W ujeciu systemowym OC to podmioty ochrony, ratownictwo oraz stuzby
organizujace przetrwanie. W ujeciu funkcjonalnym obrona cywilna ma zada-
nia z zakresu ochrony ludnosci, bezpieczenstwa publicznego, fizyczng ochrong
elementéw infrastruktury krytycznej, zapewnienie spoteczenstwu mozliwosci
przetrwania. Samo OC w sytuacji spoczynkowej wchodzi w sktad administracji
zespolonej, ale w przypadku wystapienia zagrozen przejmuje od wladz lokalnych
czg$¢ zadan. Dodatkowo uklad ten musi zapewnic sprawne funkcjonowanie orga-
néw wladzy panstwowej w sytuacjach nadzwyczajnych. W sklad struktur ukladu
powinny wchodzi¢ zasoby ludzkie, rzeczowe oraz ogniwa funkcjonalne spala-
jace powyzsze elementy. Powigzania organizacyjne muszg réwniez umozliwia¢
wspolprace z podmiotami ratowniczymi oraz militarnymi kraju. Na tym etapie
nalezy doda¢ takze podsystemy wsparcia, ktére moga by¢ oparte na podmio-
tach zaréwno formalnych, jak i nieformalnych (Sikora, 2015, s. 110). Nie mozna
pomina¢ ukladu przedmiotowego, w ktorego sktad beda wchodzi¢ takie obiekty,
jak schrony i inne obiekty ochronne, $rodki transportu, urzadzenia techniczne
i kwatermistrzowskie, oraz inne wyposazenie, ktdre jest niezbedne do przetrwa-
nia spoleczenstwa.

Dzialania podejmowane przez administracje kraju, w sferze ochrony ludnosci,
najczgsciej bedg mialy charakter organizacyjno-prewencyjny, w ramach posia-
danych przez organy kompetencji. Dzieki temu mozliwe jest stworzenie odpo-
wiedniej infrastruktury, ktéra moze zaspokoi¢ potrzeby lokalnych spoteczenstw.
Ponadto jest opcja utworzenia, wyszkolenia oraz wyposazenia odpowiednich
formacji (Kocowski, 2023, s. 25). Dzieki stworzeniu nowego procesu twérczego
mozna utworzy¢ cele dla podmiotéw wchodzacych w sklad OC, co daje mozli-
wos¢ opracowania bazy normatywno-prawnej uktadu oraz zakresu jego oddzia-
lywania kulturowo-informacyjnego na spoteczenstwo. Dlatego obrona cywilna
powinna by¢ tworzona na trzech poziomach: obywatelskim, systemowym oraz
spofeczno-prawnym. W pierwszym nalezy wyedukowac spoteczenstwo. Obywa-
tele musza posiada¢ odpowiedni poziom wartosci oraz wiedzy. Poziom systemo-
wy obejmuje polaczenia funkcjonalne wszystkich fraktali ukladu. Uklad musi
dokladnie okresla¢ obszary wspdtdziatania, mozliwosci uzupelnienia oraz zaste-
powalnosci, zakres kierowania poszczegélnych organdw. Trzecim poziomem jest
zbudowanie systemu prawnego, umiejscowienie w nim nie tylko poszczegdlnych
obywateli, ale rowniez elementéw administracji panstwowej oraz szeroko rozu-
mianych podmiotéw gospodarczych sektora cywilnego.

Powddz, jaka nawiedzila potudniowe powiaty wojewddztw — opolskiego oraz
dolnoslaskiego, wyraznie pokazala, ze Krajowy System Ratowniczo-Gasniczy
nie daje sobie rady z zagrozeniami wieloptaszczyznowymi. Przykladem jest po-
wiat klodzki, wielokrotnie dotykany powodziami. Lokalna administracja po do-
$wiadczeniach z roku 1997 powinna by¢ lepiej przygotowana na takie zdarzenia.
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Okazalo sig, ze wieloletnie zaniedbania infrastrukturalne, stopniowa likwidacja

zasobow OC oraz inwestycje wylacznie w systemy ratownicze byly niewystarcza-

jace, aby przeciwstawi¢ si¢ sifom natury. Najwiekszym problemem okazala sie
mala mozliwo$¢ przetrwania ludnosci na porazonych zywiotem terenach. Nawet

w tak turystycznie rozwinietym regionie brakowalo obiektow, w ktérych mozna

bylto udzieli¢ wsparcia powodzianom. Zniszczona infrastruktura krytyczna na

wiele dni wylaczyta z uzytkowania zaktady produkujace zywnos¢, osrodki ochro-
ny zdrowia, a nawet systemy facznosci.

Lokalny paraliz administracyjny na zalanym terenie spowodowal uruchomie-
nie zasobow militarnych, ktére w przypadku zagrozenia konfliktem zbrojnym
bytyby niedost¢pne. Dzialania wojska zostaly nakierowane na trzy podstawowe,
nastepujace obszary, ktére stanowily:

1. Odbudowa infrastruktury. Dzialania podejmowane w tym obszarze mialy na
celu przywrécenie funkcjonowania najwazniejszych elementéw infrastruk-
tury, w tym drog, mostéw, linii kolejowych i energetycznych, co umozliwia
szybki powrdt do normalnosci w regionach dotknietych powodzia.

2. Ograniczenie ryzyka przyszlych powodzi. W ramach tej operacji wzmocnio-
ne zostang istniejace systemy przeciwpowodziowe oraz podjete prace majace
na celu zapobieganie podobnym kataklizmom w przyszlosci. W szczegdlno-
$ci modernizowany bedzie system odprowadzania wéd.

3. Wsparcie ludnosci cywilnej. W ramach tych dzialan zadaniem wojska byto
wsparcie mieszkancdw terendw zagrozonych poprzez zwigkszenie bezpie-
czenstwa, zapewnienie pomocy medycznej i psychologicznej oraz organiza-
cje systemu ewakuacji osob szczegodlnie odczuwajgcych skutki powodzi.
Pomoc powodzianom niosta takze wezwana na pomoc armia. Utworzono

szpital wojskowy z przychodnig w Nysie oraz mobilne ambulatoria medyczne na

zalanych terenach. Zolnierze wspierali policje w zakresie bezpieczefistwa publicz-
nego, a komunikacje¢ zapewnialy wojskowe systemy tacznosci. Lacznie w szczyto-
wych momentach w operacji bralo udzial ponad 25 000 zolnierzy, wykonujacych
zadania z zakresu inzynierii ladowej przy odbudowie przepraw rzecznych. Wy-
korzystywano zarowno mosty skladane i mosty towarzyszace, umozliwiajace
uruchomienie przepraw na wezszych ciekach. Zotnierze dostarczali zywnosé
oraz wode pitna, ktdrej dostatecznej ilosci na zalanych terenach nie byli w stanie
zapewni¢ nawet strazacy. Na bazie jednostek chemicznych utworzono zespoly
dezynfekcyjne, ktérych zadaniem bylto oczyszczenie budynkéw i infrastruktury.

Wiele miejscowosci pozbawionych zostalo dostaw energii elektrycznej i do mo-

mentu przywrdcenia zasilania rozstawiono mobilne stacje zasilajace (Zalesinski,

2024).

Wojsko w ramach pomocy uruchomilo operacje Feniks. Zostata skierowana
na nastepujace obszary dziatan (Wojsko Polskie, 2024):
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1. Bezpieczenstwo - podejmowane dzialania dotyczyly wspierania strazakow
w dozorowaniu, zabezpieczeniu i wzmacnianiu elementéw statych ochrony
przeciwpowodziowej. Wojsko wspieralo réwniez dzialania policji zwigzane
z dozorowaniem mienia na terenach popowodziowych, wykorzystujac w tym
celu specjalistyczny sprzet do nocnej obserwacji.

2. Zdrowie - podejmowane dzialania dotyczyly tymczasowego uzupelnienia
wylaczonych przez zywiol szpitali oraz przychodni. Wojsko zapewnialo
pomoc medyczng, w tym lekarska i psychologiczng, ewakuacje chorych
i poszkodowanych (AIR MEDEVAC, CASEVAC) oraz szczepienia w celu
obnizenia ryzyka zachorowan. Zolnierze zajmowali sie odkazeniem wody
oraz zapewnili §rodki sanitarne dla ludnosci, aby zwigkszy¢ ich odpornos¢
zdrowotna.

3. Mobilno$¢ - dziatania podejmowania w ramach tego obszaru skupialy sie na
odtworzeniu droznosci drog oraz odbudowie mostéow i przepraw. Od tych
elementéw jest uzalezniony caly proces odbudowy. Zabezpieczenie tech-
niczne drog nie tylko przyspiesza odbudowe infrastruktury mieszkalnej, lecz
réwniez poprawia jako$¢ zycia i mobilnos¢ ludnosci.

4. Logistyka — dzialania podejmowania w ramach tego obszaru dotyczyly za-
pewnienia energii elektrycznej dla spolecznosci i administracji na znisz-
czonych terenach. Na zalanych obszarach wystepowaly ponadto zakldcenia
w dostawach wody pitnej. Wojsko zajelo sie dostarczaniem tych dwoch pod-
stawowych mediow.

5. Szkolenie - skala zniszczen powodzi oraz zakres odbudowy czesto przerasta-
ja kompetencje lokalnej administracji, dlatego jednostki samorzgdowe zosta-
ng objete programem szkolenia w obszarze zarzadzania kryzysowego.

6. Podsumowanie

Ustawa o ochronie ludnosci i obronie cywilnej wywotuje wiele pytan zwia-
zanych z administrowaniem krajem lub regionem, czemu poswigcono niniejszy
rozdzial. Ocena tej ustawy umozliwila postawienie hipotezy, ze obrona cywilna,
aby skuteczne wykonywac¢ stawiane jej zadania, powinna by¢ w pelni samodziel-
nym pionem administracji, zespolonej, niezaleznej od Komendanta Gléwnego
Panstwowej Strazy Pozarnej.

Wspomniana samodzielno$¢ podmiotdw nie oznacza jednak ich izolacji, ale
wrecz wymusza $cista wspdtprace miedzy Krajowym Systemem Ratowniczo-Ga-
$niczym a systemem tworzonej obrony cywilnej. Wspoétdziatanie obu podmiotéw
powinno by¢ tak $cisle, aby stworzy¢ mozliwos¢ przekazania kierowania miedzy
tymi podmiotami w razie wystgpienia zagrozen. Zamiennos¢ kierownicza bytaby
uwarunkowana kompetencjami OC i KSRG oraz aktualnymi potrzebami. Od-
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powiednio uregulowana dualno$¢ wladzy umozliwi, zdaniem autoréw rozdziatu,
skuteczniejsze wykonywanie zadan stawianych poszczegdlnym systemom.
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Zmiany VAT w 2025 roku zwiazane
z implementacja dyrektywy SME

Cytyj jako: Selera, P. (2025). Zmiany VAT w 2025 roku zwigzane z implementacjg dyrek-
tywy SME. W: B. Detyna, P. Szymaniec (red.), Administracja publiczna i polityki publiczne.
Tom poswiecony pamigci Profesora Ryszarda Herbuta. Seria: Administracja Publiczna - Za-
gadnienia Prawne, Instytucjonalne i Koncepcje Zarzgdzania nr 5/2025 (s. 105-116). Wy-
dawnictwo Naukowe Akademii Nauk Stosowanych Angelusa Silesiusa.
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(CC BY 4.0). Skrocona tresé licencji na https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.pl
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Streszczenie: Specjalny system VAT dla matlych przedsigbiorstw zostat wprowadzony w Unii
Europejskiej w 1977 1. Z tego powodu konieczne staly sig jego rewizja i aktualizacja. Gtéwng
zmiang, ktéra obowigzuje od 2025 r., jest mozliwos¢ stosowania zwolnienia z VAT pod pew-
nymi warunkami, w przypadku transakcji transgranicznych. Dyrektywa 2020/285, zwana
dyrektywg SME (w sprawie matych i srednich przedsiebiorstw), otwiera mozliwos¢ korzy-
stania ze zwolnienia z VAT w danym kraju UE przez firmy majgce siedzibe w innym kraju
UE. Warunkiem korzystania ze zwolnienia w innym kraju UE jest przede wszystkim prze-
strzeganie dwdch progow obrotow: (1) unijnego i (2) krajowego. Chociaz sama inicjatywa jest
oceniana pozytywnie w literaturze, stusznie podkresla sig, Ze sposob i zakres swobody, z jakg
kraje UE ustalajg progi obrotow, skomplikujq stosowanie nowych przepisow. Ponadto mate
i $rednie przedsigbiorstwa bedg musiaty zachowaé kompleksowg kontrolg nad wolumenem
swojej dziatalnosci, aby nie zosta¢ nagle wykluczone z procedury dla nich i nie wejs¢ w 0gol-
ng procedure VAT zwigzang z rejestracjq.

Stowa kluczowe: dyrektywa SME, podatek od towarow i ustug (VAT), male i Srednie przed-
sigbiorstwa

VAT Changes in 2025 Related to the Implementation of the SME Directive

Abstract: A special VAT scheme for small enterprises was introduced in the European Union
in 1977. This is the reason why it has become necessary to review and update it. The main
change, which is valid from 2025, is the possibility of applying VAT exemption, under certain

! Dr, LLM., Akademia Nauk Stosowanych Angelusa Silesiusa, e-mail: pselera@ans.edu.pl,
ORCID: 0000-0002-1848-1194.

105


https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.pl
http://doi.org/10.71433/2025.99.4.06 
mailto:pselera@ans.edu.pl
file:///D:/ZAPAS%20DYSK%20D/Angelus%20Silesius_Administracja%20publiczna_2025_Asia/Pliki_format/6 P Selera_Zmiany VAT SME_red.docx

Pawel Selera

conditions, in the case of cross-border transactions. Directive 2020/285, called the SME Direc-
tive (small and medium-sized enterprises), opens the possibility of using a VAT exemption in
a given EU country by companies established in another EU country. The condition for using
the exemption in another EU country is, first of all, compliance with two turnover thresholds:
(1) EU and (2) national. Although the initiative itself is assessed positively in the literature, it is
rightly emphasized that the manner and scope of freedom with which EU countries set turnover
thresholds will complicate the application of the new regulations. In addition, SMEs will have
to maintain comprehensive control of the volume of their activities in order not to be suddenly
excluded from the SME procedure and enter the general VAT procedure related to registration.

Keywords: SME Directive, Value Added Tax (VAT), small and medium-sized enterprises

1. Wprowadzenie: zwolnienia z VAT
jako wyjatek od zasady powszechnosci opodatkowania

Celem niniejszego rozdziatu jest analiza zmian VAT dotyczacych systemu
opodatkowania matych przedsiebiorstw w Unii Europejskiej po 1 stycznia 2025 r.
W szczegdlnosci analizie poddany zostanie sposob implementacji tzw. dyrektywy
SME w Polsce, jak i praktyczne zastosowanie nowych przepiséw i mozliwosci,
jakie otwiera przed sobg nowy ksztalt zakresu zwolnienia podmiotowego z VAT.

Na gruncie unijnego systemu VAT wyrdznia sie¢ dwa typy zwolnien: zwolnie-
nia podmiotowe oraz przedmiotowe. Zwolnienie podmiotowe dotyczy okreslo-
nych podmiotéw, uwzgledniajac ich cechy szczegdlne, kiedy zasadniczo kazdy
obrot jest zwolniony z VAT. Z kolei zwolnienia przedmiotowe, wystepujace po-
wszechniej w systemie VAT, obejmuja swoim zakresem okreslone dostawy to-
war6w lub ustugi. Zasadniczo wigc dany podatnik VAT jest podatnikiem VAT
czynnym, lecz jedynie dostawy towaréw lub $§wiadczenia ustug, ktore realizuje,
s3 zwolnione z VAT. W efekcie calos¢ lub czes¢ jego obrotéw podlega zwolnieniu
z VAT. Trzeba jednak zaznaczy¢, ze istotna cz¢$¢ zwolnien przedmiotowych ma
charakter podmiotowo-przedmiotowy, co oznacza, ze zwolnione jest konkretne
$wiadczenie realizowane przez podmiot majgcy okreslone cechy lub status wska-
zany w prawie UE i prawie krajowym. Dotyczy to zwlaszcza $wiadczen realizo-
wanych w ogélnym interesie publicznym, jak ustugi medyczne czy edukacyjne.
Przepisy dotyczace zwolnien z VAT przedstawione w Tytule IX Dyrektywy Rady
2006/112/WE z dnia 28 listopada 2006 r. w sprawie wspdlnego systemu podatku
od wartosci dodanej (Dz.U. UE L z 2006 r. nr 347, s. 1 ze zm.) mogg zostaé po-
dzielone na kilka grup w oparciu o szereg kryteriéw. Podstawowym kryterium
jestich rozréznienie na zwolnienia bez prawa do odliczenia podatku naliczonego
oraz zwolnienia, pomimo ktérych podatnik ma prawo do odliczenia podatku
naliczonego zwigzanego z transakcja zwolniong. Warto podkresli¢, ze w legisla-
cjach narodowych (w tym w Polsce) niektorych panstw zwolnienie z prawem do
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odliczenia jest zdefiniowane jako stawka podatku 0%, nie jest wiec transakcja
formalnie zwolniong z VAT (Namystowski i in., 2008).

Zwolnienia z VAT - co wielokrotnie podkreslal Trybunal Sprawiedliwo-
$ci Unii Europejskiej (dalej: TSUE)* - sg wyjatkiem od zasady powszechnosci
opodatkowania i nalezy je interpretowac $ciéle. Jednak $cista interpretacja nie
oznacza zarazem wykladni zawezajacej zakresu zwolnienia. Niniejszy tekst kon-
centruje si¢ na charakterze prawnym zwolnienia podmiotowego z VAT dla ma-
lych przedsigbiorcéw w kontekscie fundamentalnej przebudowy tego systemu
w Unii Europejskiej od 1 stycznia 2025 .

2. Zwolnienie podmiotowe dla malych przedsi¢biorcow -
sposob dzialania i podstawy prawne do 31 grudnia 2024 r.

2.1. Zakres zwolnienia podmiotowego i podstawy prawne

Zwolnienie podmiotowe z VAT dla matych przedsi¢biorcow uzaleznione jest
od kwoty realizowanego obrotu. Skutkiem zastosowania zwolnienia podmioto-
wego jest zarazem brak prawa do odliczenia podatku naliczonego. Jednoczesnie
na fakturach wystawianych przez zwolnionego podmiotowo z VAT nie mogg by¢
wykazywane kwoty zawierajace podatek VAT (Lewandowski i Fatkowski, 2012,
s. 690). Zwolnienie to stanowi szczego6lng procedure dotyczaca drobnych przed-
siebiorcow wprowadzong w celu zmniejszenia formalnosci administracyjnych.
Ma ono ograniczony i fakultatywny charakter, co oznacza, ze skorzystanie z nie-
go jest prawem podatnika, lecz w okreslonych przypadkach prawo to moze po-
datnikowi w ogoéle nie przystugiwac lub przystugiwa¢ po spetnieniu okreslonych
warunkow (Ignasiak, 2016). Z formalnego punktu widzenia taki podmiot poni-
zej okreslonego limitu obrotéw w ogdlnie nie musi si¢ zarejestrowa¢ dla celow
VAT w Polsce, a takze nie sklada comiesigcznych (kwartalnych) deklaracji VAT/
JPK_VAT. Jednakze niektore kraje unijne wprowadzajace zwolnienie podmioto-
we, co prawda zwalniaty mate firmy z VAT, jednak wymagaly od nich rejestracji
dla celow VAT. Takie panstwa, jak Belgia, Francja, Grecja, Hiszpania oraz Mal-
ta, przewidywaly, Ze niezaleznie od poziomu obrotéw rejestracja dla celéw VAT
w tych krajach jest konieczna (Annacondia i Mreno, 2024, s. 845).

? Jak podkreslit TSUE w pierwszym wyroku z tego zakresu C-348/87: ,,Z powyzszego wyni-
ka jasno, ze pojecia uzyte do okreslenia zwolnien w art. 13 Széstej Dyrektywy powinny by¢ inter-
pretowane wasko, gdyz stanowia wyjatek w stosunku do generalnej zasady, ze podatek obrotowy
jest nakladany na wszystkie ustugi $wiadczone za wynagrodzeniem przez podatnikéw” (wyrok
TSUE z 15 czerwca 1989 r. w sprawie 348/87 Stichting Uitvoering Financiéle Acties przeciwko Sta-
atssecretaris van Financién, ECLI:EU:C:1989:246).
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W Polsce z dniem 1 stycznia 2014 r. powyzsze zwolnienie w zasadzie stracilo
swoj charakter podmiotowy. Zwolnieniem nie jest objety juz sam podatnik, lecz
cala jego sprzedaz — czynnosci przez niego wykonywane (poza kilkoma wyjatka-
mi). Jak stusznie podkresla si¢ w literaturze, zwolnienie jednak w istocie nadal
bedzie zwigzane ze statusem podatnika (wielkoscig jego obrotow), a nie z rodza-
jem czynnosci przez niego wykonywanych. Jesli bowiem podatnik charaktery-
zuje si¢ okreslonymi cechami, to praktycznie wszystkie czynnosci przez niego
wykonywane beda objete zwolnieniem (Bartosiewicz, 2024). Ma w istocie wigc
charakter w dalszym ciaggu zwolnienia podmiotowego.

Podstawa prawna dla zwolnienia podmiotowego zawarta jest w art. 113 Usta-
wy z dnia 11 marca 2004 r. o podatku od towaréw i ustug (t.j. Dz. U. z 2024 r.
poz. 361 ze zm.), a po 1 stycznia 2025 r. takze w dodawanych art. 113a i 113b
ustawy VAT (Ustawa z dnia 8 listopada 2024 r. o zmianie ustawy o podatku od
towardéw i ustug oraz niektdrych innych ustaw, Dz.U. poz. 1721). Przepis art. 113
ustawy VAT stanowil implementacje obowiazujacego do 31 grudnia 2024 r. art.
285 dyrektywy 2006/112, ktory przewidywal procedure szczegdlng dla matych
przedsigbiorcéw. Procedura ta ze swej istoty odchodzi od podstawowych regul,
na ktérych opiera si¢ mechanizm funkcjonowania VAT, takich jak zasada po-
wszechnosci opodatkowania (brak efektywnego opodatkowania sprzedazy) czy
zasada neutralnosci (brak prawa do odliczenia podatku naliczonego zawartego
na fakturach zakupowych malego przedsigbiorcy).

2.2. Zwolnienie podmiotowe do 31 grudnia 2024 r. tylko dla ,,rezydentéw”

Do 31 grudnia 2024 r. na podstawie art. 2811292 dyrektywy 2006/112 panstwa
cztonkowskie mogly wprowadzi¢ zwolnienie z VAT (zwolnienie podmiotowe)
dla matych przedsiebiorcéw z siedzibg w danym panstwie czlonkowskim, jesli
nie przekroczono okreslonego limitu obrotéw. Takze art. 113 ust. 13 pkt 3 ustawy
VAT w brzmieniu obowigzujacym do 31 grudnia 2024 r. wskazywal, ze zwolnien
nie stosuje si¢ do podatnika nieposiadajacego siedziby dziatalnosci gospodarczej
na terytorium kraju. Zdecydowana wiekszo$¢ krajow UE, implementujac dyrek-
tywe 2006/112, w tym zakresie ograniczala stosowanie zwolnient podmiotowych
jedynie do podatnikéw z siedzibg na ich terytorium. Cho¢ art. 283 ust. 1 lit. ¢
dyrektywy 2006/112 do 31 grudnia 2024 r. zakladal explicite, ze zwolnienie pod-
miotowe dotyczy jedynie podatnikéw majacych siedzibe w okreslonym panstwie
UE, to takie kraje, jak Chorwacja i Wegry (w zakresie, w jakim dana firma dys-
ponuje stalym miejscem prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w tych krajach),
Portugalia oraz Szwecja, stosowaly zwolnienie podmiotowe takze do firm unij-
nych z siedzibg za granicg (Annacondia i Mreno, 2024, s. 847).
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Sytuacje te byly wyjatkiem, co oznaczalo, ze podmioty majace siedzibe w in-
nych panstwach UE nie mogly skorzysta¢ ze zwolnienia podmiotowego w da-
nym kraju. Oznaczalo to w efekcie — co do zasady — obowiazek rejestracji na VAT
przed dokonaniem pierwszej sprzedazy opodatkowanej na terytorium danego
kraju UE i ponoszenie szeregu kosztow zwigzanych z compliance VAT (koszty
ustug ksiegowych lub doradczych zwigzanych z wypelnianiem deklaracji VAT,
ewidencji czy rejestrow). Dotyczyto to zwlaszcza takze drobnych firm, w ktérych
koszty doradztwa sg ze wzgledu na ich ograniczone zasoby finansowe i kadrowe
nieproporcjonalnie wyzsze anizeli w przypadku wiekszych przedsigbiorstw.

Przyklad: Firma budowlana z siedzibg w Polsce zamierza $wiadczy¢ ustu-
gi budowlane na nieruchomosci polozonej w Niemczech na rzecz niemieckiego
inwestora (konsumenta niebedacego podatnikiem VAT). Miejscem $wiadczenia
dla ustug zwigzanych z nieruchomosciami jest kraj polozenia nieruchomosci (tu
Niemcy). Podatek VAT nalezny z tytulu tego typu ustug powinien by¢ rozliczony
w niemieckim urzedzie finansowym i to juz z tytulu pierwszego obrotu (pierwszej
faktury sprzedazowej). Zanim jednak polska firma uisci VAT nalezny w Niem-
czech, zobligowana jest do wcze$niejszej rejestracji dla celéw VAT w Niemczech.
Nastepnie nalezy wystawi¢ fakture z wyszczegdlnionym niemieckim podatkiem
VAT wedlug prawa niemieckiego i wypelni¢ deklaracje VAT i ewidencje przewi-
dziane przez prawo niemieckie.

Z analogiczng sytuacjg mieliSmy do czynienia w przypadku firmy z siedzi-
ba w innym panstwie UE realizujaca $wiadczenia, dla ktérych miejscem opo-
datkowania byta Polska. Tutaj takze w wielu przypadkach powstawat obowigzek
rozliczenia VAT przez swiadczacego w Polsce, co wigzalo sie z kolei z uprzednia
koniecznoscig rejestracji na VAT w Polsce.

Mimo wielu sytuacji umozliwiajacych przeniesienie rozliczenia tego obo-
wigzku na nabywce w Polsce i w innych krajach UE (tzw. odwrotne obcigze-
nie - reverse charge), poza zakresem tego rezimu powstawal dla §wiadczacego
obowiazek rejestracyjny dla celéw VAT w kraju $wiadczenia przed wystawieniem
pierwszej faktury dokumentujacej dostawy towarow lub $wiadczenie ustug.

3. Dyrektywa SME - ,,otwarcie” zwolnien podmiotowych
0d 2025 r.

3.1. Skutek zwolnien transgranicznych

Specjalny system VAT dla matych przedsigbiorstw zostal wprowadzony
w Unii Europejskiej w 1977 r. Wlasnie z tego powodu konieczne staly si¢ jego
rewizja i aktualizacja. Gléwng zmiang, ktéra obowigzuje 2025 r., jest mozliwos¢
zastosowania zwolnienia z VAT pod pewnymi warunkami, w przypadku trans-
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akeji transgranicznych. Dyrektywa 2020/285°, zwana dyrektywa SME (small
and medium-sized enterprises), otwiera mozliwo$¢ korzystania ze zwolnienia
podmiotowego w danym kraju UE przez firmy z siedzibg w innym kraju UE.
Jak podkreslono w preambule do dyrektywy SME (motyw 4): ,,Procedura szcze-
golna dla matych przedsiebiorstw zezwala obecnie na przyznawanie zwolnienia
jedynie przedsiebiorstwom majacym siedzibe w panstwie cztonkowskim, w kto-
rym VAT jest nalezny. Ma to negatywny wplyw na konkurencj¢ w ramach rynku
wewnetrznego w odniesieniu do przedsigbiorstw niemajacych siedziby w tym
panstwie czlonkowskim. W celu rozwigzania tego problemu oraz unikniecia
dalszych zaklocen nalezy zezwoli¢ na korzystanie ze zwolnienia réwniez przez
male przedsigbiorstwa majace siedzibe w panstwach cztonkowskich innych niz
to, w ktorym VAT jest nalezny”. Wczesniej podkreslono (motyw 2): ,W planie
dziatania w sprawie VAT Komisja zapowiedziala kompleksowy pakiet uprosz-
czen dla matych przedsigbiorstw, ktére majg na celu zmniejszenie ich obcigzen
administracyjnych oraz pomoc w stworzeniu otoczenia fiskalnego sprzyjajacego
ich wzrostowi i rozwojowi handlu transgranicznego”

Kluczowy w tym zakresie jest art. 284 ust. 2 dyrektywy 2006/112 w brzmie-
niu obowigzujacym od 1 stycznia 2025 r. wskazujacy, ze panstwa UE, przyznajac
zwolnienie podmiotowe, ,,(...) przyznaja réwniez to zwolnienie dostawom towa-
réw i $wiadczeniu ustug dokonywanym na ich terytorium przez podatnikéw ma-
jacych siedzibe w innym panstwie czlonkowskim (...)”. Warunkiem skorzystania
ze zwolnienia w innym panstwie UE jest przede wszystkim przestrzeganie dwoch
limitéw obrotéw: (1) unijnego i (2) krajowego. Cho¢ sama inicjatywa oceniana
jest w literaturze pozytywnie, to slusznie podkresla sig, Ze sposéb i zakres swo-
body, z jakg panstwa UE - ze wzgledu na brak ,,gtebszej” harmonizacji - moga
okresla¢ limity skomplikuje stosowanie nowych regulacji. Ponadto SME beda
musialy zachowa¢ kompleksowg kontrole wolumenu swojej dzialalnosci, aby
nie zosta¢ nagle wykluczone z procedury SME i wej$¢ w ogdlng procedure VAT
zwigzana z rejestracja (Matesanz, 2024).

3.2. Limit unijny oraz limity krajowe

Od 1 stycznia 2025 r. zwolnienie podmiotowe VAT dotychczas zarezerwowa-
ne wylacznie dla podatnikéw z siedzibg w danym panstwie UE staje si¢ otwarte
dla podatnikéw z siedzibg w innym panstwie UE. Jednoczesnie fakt posiadania

3 Dyrektywa Rady (UE) 2020/285 z dnia 18 lutego 2020 r. zmieniajaca dyrektywe 2006/112/WE
w sprawie wspolnego systemu podatku od warto$ci dodanej w odniesieniu do procedury szczeg6l-
nej dla malych przedsigbiorstw oraz rozporzadzenie (UE) nr 904/2010 w odniesieniu do wspot-
pracy administracyjnej i wymiany informacji do celéw monitorowania i prawidtowego stosowania
procedury szczegélnej dla matych przedsigbiorstw (Dz.U. UE L z 2020 r. nr 62, s. 13 ze zm.).
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w danym panstwie statego miejsca prowadzenia dzialalnosci gospodarczej (fixed
establishment) nie wyklucza wejscia w procedure SME. W konsekwencji zaréwno
polskie firmy moga ubiegac sie o zwolnienie w innych krajach UE, jak i firmy
z siedzibg w innych panstwach UE mogg korzystac ze zwolnienia podmiotowego
w Polsce. Istotne w tym zakresie jest przestrzeganie: (1) dopuszczalnego roczne-
go limitu obrotéw we wszystkich krajach UE (wlacznie w obrotami osiggnietymi
w kraju siedziby) wynoszacego 100 tys. euro oraz (2) wysokosci limitu okreslone-
go przez dane panstwo UE. Warunki te muszg by¢ spetnione tacznie.

Panstwa czlonkowskie na gruncie dyrektywy SME maja stosunkowo duzg swo-
bode w ksztaltowaniu swoich limitéw krajowych. Prog ten nie moze przekroczyé
kwoty 85 tys. euro lub jej réwnowartosci w walucie krajowej. Juz ten ogélny limit
moze by¢ na bardzo zréznicowanym poziomie, a panstwa UE moga takze w ogo-
le zrezygnowac z wprowadzania zwolnient podmiotowych. Wéwczas juz pierwsza
transakcja prowadzi zasadniczo do obowigzku rejestracji. Takim panstwem jest juz
obecnie Hiszpania i ma stosowa¢ analogiczne wylaczenie takze po 1 stycznia 2025 r.

Ponadto panstwa UE moga wprowadza¢ wylaczenia oraz progi jedynie dla
okreslonych sektoréw, dysponujac zarazem duza swobodg w ich definiowaniu.
Artykut 284 ust. 1 dyrektywy 2006/112 zaktada jedynie, ze: ,Panstwa czlon-
kowskie moga ustali¢ zréznicowane progi dla poszczegélnych sektoréw dzia-
talno$ci gospodarczej w oparciu o obiektywne kryteria. Zaden z tych progéw
nie moze jednak przekroczy¢ progu wynoszacego 85 000 EUR lub jego row-
nowartosci w walucie krajowej”*. Warto podkresli¢, ze panstwa UE moga po
przekroczeniu ustanowionych przez nie limitéw wprowadza¢ okresy karencji,
po ktérych uplywie bedzie dopiero mozliwe skorzystanie z procedury SME,
a takze dodatkowo wprowadzac ,,.kwoty tolerancji’, przy ktérych dochowaniu
przekroczenie limitu krajowego bedzie w dalszym ciggu uprawniato do korzy-
stania ze zwolnienia podmiotowego.

Zgodnie z przepisami dyrektywy 2020/285 zwolnienie traci moc w przypad-
ku, gdy w trakcie roku prég zwolnienia krajowego zostaje przekroczony o wiecej
niz 10%, od przekroczenia tej nadwyzki, lub gdy prég zostal przekroczony o nie
wiecej niz 10% od poczatku kolejnego roku. Panstwa czlonkowskie moga row-
niez stosowac zasade utraty zwolnienia podmiotowego, poczawszy od czynnosci,
ktdéra przekroczono kwote progu krajowego (zasada przyjeta przez Polske), lub
ewentualnie zwiekszy¢ obowiazujacy limit do 25%>°.

* Dodatkowo: ,,Panistwa czlonkowskie zapewniajg, aby podatnicy kwalifikujacy sie do korzy-
stania z wiecej niz jednego progu sektorowego mogli stosowa¢ tylko jeden z tych progéw. Progi
ustalone przez panstwo cztonkowskie nie moga wprowadza¢ rozréznienia miedzy podatnikami
majacymi siedzibe i podatnikami niemajacymi siedziby w tym panstwie cztonkowskim” (art. 284
ust. 1 akapity 3 i 4 dyrektywy 2006/112).

* Zob. uzasadnienie do Rzadowego projektu ustawy o zmianie ustawy o podatku od towaréw
i ustug oraz niektorych innych ustaw, druk nr 656 z 11 wrzesnia 2024 r.
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Polski ustawodawca pozostawil limit krajowy na dotychczasowym pozio-
mie 200 tys. zl, stusznie nie wykorzystujac okreslonych nieznanych dotychczas
w Polsce mechanizmoéw szczegdlnych, ktére mogtyby skomplikowac i tak juz zlo-
zony proces badania limitu. W Polsce, co prawda, nie ma limitéw branzowych
czy okreslonych ,,progéw tolerancji’, ale z kolei istnieje katalog dostaw towaréw
i ustug wylaczonych ze zwolnienia, ktéry od 1 stycznia 2025 r. nie ulega istotnym
zmianom (art. 113 ust. 13 ustawy VAT). Zasady dotyczace ustalania limitu dla
polskich podatnikéw obowigzujg takze podatnikéw z innych panstw UE zamie-
rzajacych skorzysta¢ ze zwolnienia podmiotowego w Polsce.

3.3. Zarys procedury

Juz samo identyfikowanie dostepnosci limitéw w innych panstwach UE be-
dzie zadaniem niezwykle skomplikowanym. Pewng pomoca w tym zakresie beda
informacje zamieszczane przez administracje panstw UE na stronach Komisji
Europejskiej. Co prawda, nie beda one mialy waloru wigzacego i ochronnego,
to jednak dadzg poglad na temat dostepnosci limitéw w innych panstwach UE.
Podatnicy nie bedg jednak zdani w tym zakresie wylacznie na siebie. Limity na
wniosek podatnika bedg weryfikowane przez administracje podatkowe w ramach
wymiany informacji podatkowych na podstawie zmienionego rozporzadzenia
904/2010. Dla polskich podatnikéw wnioskujacych o zwolnienie podmiotowe
w innych panstwach UE wlasciwy bedzie Naczelnik Drugiego Urzedu Warsza-
wa-Srédmiescie, niezaleznie od miejsca prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej
w Polsce i wlasciwos$ci miejscowej urzedu skarbowego. Na wniosek polskiego po-
datnika wnioskujacego o zwolnienie polski organ podatkowy przesle zapytanie
do wlasciwego organu podatkowego danego panstwa UE o potwierdzenie mozli-
wosci korzystania ze zwolnienia. Dopiero po otrzymaniu potwierdzenia z admi-
nistracji podatkowej innego panstwa UE polski podatnik zostaje dopuszczony do
procedury SME w danym panstwie UE i jest mu przydzielany polski numer iden-
tyfikacyjny EX. Polska jako panstwo siedziby dziatalnosci gospodarczej (MSEST)
podatnika SME, tj. posiadajacego siedzibe dzialalno$ci gospodarczej na teryto-
rium kraju, bedzie oblicza¢, czy unijny prog rocznego obrotu nie zostat przekro-
czony, na podstawie zgloszonych przez takiego podatnika catkowitych wartosci
dostaw towarow i/lub $wiadczenia ustug dokonanych we wszystkich panstwach
cztonkowskich. Natomiast to, czy taki polski podatnik SME spetnit warunki do
zwolnienia w panstwie cztonkowskim innym niz Rzeczpospolita Polska, tj. m.in.
czy nie przekroczyt progu krajowego stosowanego w danym panstwie cztonkow-
skim, bedzie podlega¢ weryfikacji przez panstwo cztonkowskie zwolnienia, czyli
MSEX.
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3.4. SME to takze oddzialywanie na duze firmy

Mimo ze sama dyrektywa SME adresowana jest wprost do mikro- i matych
tirm, sposéb rozliczen tych podatnikéw wplynie takze na rozliczenia ich kontra-
hentow, czgsto duzych podmiotéow. Dotyczy to tak aspektow krajowych (lokal-
nych) dostaw towardw i ustug, jak i transakeji transgranicznych.

Pierwszy mozliwy zakres oddzialywania to zmiany zwigzane ze statusem
podatnikéw realizujacych transakcje krajowe. Nalezy pamigtac o tym, ze firmy
z siedziba w innym panstwie UE, w tym te dysponujace w Polsce stalym miejscem
prowadzenia dzialalnosci gospodarczej (fixed establishment), dotychczas zareje-
strowane w Polsce na VAT, od roku 2025 bedg mogly zgtosi¢ si¢ do procedury
SME poprzez organ podatkowy wlasciwy dla ich kraju siedziby. Ministerstwo Fi-
nansow wskazuje, ze potencjalnie okolo 6 tys. firm dotychczas zarejestrowanych
na VAT w Polsce i wplacajacych w Polsce VAT mogloby w 2025 r. skorzystac z ta-
kiej mozliwosci. Zastosowanie tej procedury i wyrejestrowanie w Polsce (nastg-
pi to z urzedu po skutecznym potwierdzeniu mozliwosci skorzystania w Polsce
ze zwolnienia podmiotowego) zmieni sposéb dotychczasowych rozliczen z pol-
skimi kontrahentami.

Przede wszystkim podatnik korzystajacy ze SME w Polsce bedzie wystawiat
faktury na zadanie i na tych fakturach nie bedzie wykazywany VAT. Odbiorca
takiej faktury w Polsce musi wiec przygotowac sie na zmian¢ ujmowania faktur
zakupowych otrzymywanych dotychczas przez podatnika zarejestrowanego jako

»podatnik VAT czynny” z wykazywanym VAT na fakture bez VAT. Oczywiscie ta-
kie faktury powinny by¢ oznaczone indywidualnym numerem identyfikacyjnym
(z kodem EX) i wskazaniem podstawy prawnej (art. 113a ustawy o VAT), dzieki
czemu nabywca dowie sig¢, ze zmiana rozliczenia zwigzana jest z korzystaniem
przez kontrahenta unijnego z procedury SME w Polsce. Niemniej nalezy zwlasz-
cza na poczatku obowigzywania nowych przepiséw zwréci¢ szczegolng uwage
na mozliwg zmiane sposobu wystawiania faktur przez kontrahentéw UE doko-
nujacych na rzecz polskich firm lokalnych dostaw towarow i ustug.

Wejscie w procedure SME oznacza réwniez zmiany w zakresie obowigzku
i zakresu deklarowania wewnatrzwspolnotowych naby¢ towarow (WNT) w Pol-
sce. W przypadku podatnikow korzystajacych ze zwolnienia podmiotowego nie
deklarujg oni wewnatrzwspdlnotowej dostawy towaréw (WDT) w kraju pocho-
dzenia towarow. W takiej sytuacji takze polski nabywca nie moze zadeklarowa¢
WNT w Polsce. Komisja Europejska w Notach Wyjasniajacych do SME (Komisja
Europejska, 2024) podkresla, ze odpowiedzialnos¢ za to ponosi klient biznesowy,
ktéry powinien sprawdzi¢ status malego przedsiebiorstwa jako podatnika VAT
za posrednictwem aplikacji SME-on-the-Web. Zatem to polski kontrahent powi-
nien w przypadku zwlaszcza nowych relacji biznesowych kazdorazowo de facto
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weryfikowad, czy z tytulu nabycia towaréw z UE powinien zadeklarowa¢ WNT
w Polsce, czy tez nie. Z pomocg ma przyjs$¢ portal SME-on-the-Web. Nalezy mie¢
nadzieje, Ze bedzie on takze potwierdzal, iz dana firma ma prawo do korzysta-
nia ze zwolnienia SME w $cisle okreslonym panstwie UE. Faktura wystawiana
przez unijnego kontrahenta dokumentujaca dostawe unijng do Polski moze

w wielu przypadkach nie zawiera¢ rozstrzygajacych danych albo wrecz wprowa-
dza¢ w blad polskiego nabywce (w zdecydowanej wigkszosci krajéw UE samo

WDT nie jest dokumentowane stawka 0%, lecz zwolnieniem z VAT). Oczywiscie

w przypadku wystawiania faktury przez SME z tytulu dostawy unijnej do Polski

powinny znalez¢ sie odpowiednie adnotacje na fakturze, to jednak nie bedzie

tak z pewnoscig zawsze, w zwigzku z czym weryfikacja na portalu UE wydaje si¢
niezbedna. W sytuacji btednego (nadmiarowego) zadeklarowania WNT podat-
nik powinien skorygowac rozliczenia. Nie powinno jednak dochodzi¢ do sytuacji,
w ktoérych organ podatkowy podczas kontroli uzna, ze nalezy ,,pozostawi¢” roz-
liczenie na poziomie VAT naleznego, a korekcie podlega jedynie VAT naliczony.

Z analogiczng sytuacja mozemy mie¢ do czynienia w przypadku importu

ustug, dla ktorych miejscem opodatkowania jest terytorium Polski. Jesli ustugo-
dawca z innego panstwa UE nie zawnioskuje o zwolnienie podmiotowe w Polsce,
to wowczas polski nabywca zadeklaruje w Polsce import ustug. Jesli natomiast

unijny ustugodawca zostanie objety procedurag SME takze w Polsce, to wtedy
polski kontrahent nie powinien w Polsce rozlicza¢ importu ustug. Podobnie jak
w przypadku transakeji towarowych — KE wskazuje tu na obowiazki weryfikacyj-
ne lezace po stronie ustugobiorcy (Komisja Europejska, 2024).

4. Podsumowanie

Zmiany przyjete w ramach dyrektywy SME to zmiany dtugo oczekiwane
przez przedsigbiorcéw. Wychodzg one naprzeciw od lat formutowanym postula-
tom uwolnienia firm od kosztéw administracyjnych zwigzanych z rozliczaniem
VAT. Dyrektywa SME otwiera mozliwos$¢ stosowania zwolnienia podmiotowego
dotychczas zarezerwowanego dla podatnikdéw krajowych. Stosowanie i weryfi-
kacja dostepnosci samego zwolnienia w innych krajach UE bedg jednak dos¢
ztozonym procesem - ze wzgledu na duzy zakres swobody panstw UE w ksztal-
towaniu nie tylko poziomu limitu obrotéw kwalifikujacych sie do zwolnienia,
ale takze zakres wylaczen i metodologie kalkulacji zwolnienia. Z pomocg po-
datnikom majg przyjs¢ organy podatkowe, ktére beda weryfikowaly mozliwos¢
zastosowania zwolnienia w innych panstwach UE. W tym zakresie niezwykle
wazna bedzie sprawna i szybka wymiana informacji podatkowych pomiedzy or-
ganami réznych panstw UE. Z jednej strony oznacza to dla podatnika komfort
w postaci wiarygodnego potwierdzenia dostepnosci limitu, a z drugiej koniecz-
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no$¢ zainicjowania procedury w Polsce za posrednictwem e-urzedu skarbowego.
Dane z pierwszych miesiecy 2025 r. pokazg, ile podmiotéw zdecyduje sie skorzy-
sta¢ z nowych mozliwosci, jakie oferuje dyrektywa SME, a zarazem oceni¢, jak
skutecznie wymiana informacji podatkowych w tym obszarze zostata wdrozona
przez panstwa UE.
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1. Wstep

Ustawa z dnia 6 marca 2018 roku - Prawo przedsigbiorcow — reguluje za-
sady podejmowania, wykonywania i zakonczenia dzialalnosci gospodarczej na
terytorium Rzeczypospolitej Polskiej, w tym prawa i obowigzki przedsiebiorcéw
oraz zadania organéw wladzy publicznej w tym zakresie’. Ustawa ta jest jednym
ze skladowych aktow prawnych tzw. Konstytucji biznesu’®, stanowigcej rezultat
reformy prawa gospodarczego w Polsce przeprowadzonej w 2018 roku. Cele
wskazanej reformy stanowily poprawa srodowiska prawno-instytucjonalnego,
w ktorym funkcjonujg polscy przedsigbiorcy, i stworzenie przyjaznego klimatu dla
przedsigbiorczosci. Kierunek ten najlepiej obrazuje nastepujacy cytat: ,Wspolng
cechy silnych gospodarek jest umiejetno$¢ wspotpracy administracji i biznesu.
Prawo przedsigbiorcow tworzy prawne fundamenty i daje konkretne narzedzia
do budowania zaufania i partnerstwa w tych relacjach. Daje wreszcie stabilne
i przewidywalne reguty tak tworzenia, jak i stosowania prawa. To czyni z Prawa
przedsigbiorcow akt o szczegélnej pozycji w systemie i realnej wartosci dla pol-
skich firm” (Ministerstwo Rozwoju i Technologii, 2018).

Prawo przedsigbiorcow jest kluczowym aktem prawnym pakietu ustaw two-
rzacych Konstytucje biznesu. Wprowadza kanon fundamentalnych zasad gwa-
rantujacych przedsiebiorcom wzmocnienie ich pozycji w relacjach z wladza
publiczng oraz konkretne narzedzia majace na celu szeroko rozumiang pomoc
dla przedsiebiorcow. Najwazniejsze regulacje ustawy dotyczg m.in.:

— ustanowienia obszernego katalogu praw i obowiazkéw zaréwno przed-
siebiorcow, jak i organéw, ktore petnig funkcje wytycznych dla organéw
administracji publicznej — tym samym zostala ustanowiona dla admini-
stracji publicznej granica ingerencji w wolno$¢ przedsiebiorcy w obsza-
rze prowadzonej przez niego dzialalnos$ci gospodarczej;

— modyfikacji relacji przedsigbiorca-organ administracji publicznej, ktérej
wyrazem jest wprowadzenie do ustawy kluczowych zasad obowigzuja-

2 Art. 1 ustawy z dnia 6 marca 2018 r. - Prawo przedsiebiorcéw (t.j. Dz.U. z 2024 r,, poz. 236
ze zm.).

* ,Konstytucje biznesu” tworzy piec¢ ustaw:

1) Ustawa z dnia 6 marca 2018 r. Prawo przedsiebiorcow,

2) Ustawa z dnia 6 marca 2018 r. o Rzeczniku Matych i Srednich Przedsigbiorcow (t.j. Dz.
U. 22023 r., poz. 1668),

3) Ustawa z dnia 6 marca 2018 r. o Centralnej Ewidencji i Informacji o Dzialalnosci
Gospodarczej i Punkcie Informacji dla Przedsiebiorcy (t.j. Dz. U. z 2022 r., poz. 541),

4) Ustawa z dnia 6 marca 2018 r. o zasadach uczestnictwa przedsigbiorcow zagranicznych
i innych os6b zagranicznych w obrocie gospodarczym na terytorium Rzeczypospolitej
Polskiej (t.j. Dz. U. z 2025 r., poz. 89),

5) ustawazdnia 6 marca 2018 r. - Przepisy wprowadzajace ustawe — Prawo przedsiebiorcow
oraz inne ustawy dotyczace dziatalnosci gospodarczej (Dz.U. poz. 650).
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cych w biznesie, takich jak: domniemanie uczciwosci przedsigbiorcy (art.
10 ust. 1 Prawa przedsiebiorcéw), zasada przyjaznej interpretacji prze-
pisow prawa (art. 10 ust. 1 Prawa przedsiebiorcéw), zasada ,,co nie jest
prawem zabronione, jest dozwolone” (art. 8 Prawa przedsiebiorcow);

— wprowadzenie dzialalnosci nierejestrowej (tzw. dzialalno$ci nieewiden-

cjonowanej),

— wprowadzenie ulgi na start.

Ulga na start stanowi ustawowe novum. Jest to instytucja, ktorej celem jest
zminimalizowanie kosztow rozpoczecia wykonywania dzialalnosci gospodarczej
przez przedsiebiorce, polegajaca na mozliwosci zwolnienia przedsigbiorcéw be-
dacych osobami fizycznymi z obowigzku uiszczania skladek na ubezpieczenia
spoteczne. Jest to wigc bardzo konkretne narzedzie zaoferowane przedsigbiorcom.
Zwolnienie to mozliwe jest wylacznie w poczatkowym etapie prowadzenia dzia-
talnosci gospodarczej i dotyczy osob fizycznych rozpoczynajacych dzialalnose,
oczywidcie, z pewnymi wyjatkami wskazanymi w ustawie Prawo przedsiebior-
cow. Osoby wspotpracujace z przedsigbiorcami, zleceniobiorcy oraz pracownicy
zatrudniani przez przedsiebiorcow sg natomiast objeci ubezpieczeniami spotecz-
nymi od momentu rozpoczecia dziatalnosci gospodarczej (Biznes.gov.pl, 2021).
Ulga na start nie dotyczy wymienionych podmiotow.

Poczatek dzialalnosci gospodarczej to newralgiczny etap, w ktérym przedsig-
biorca przywigzuje duza uwage do redukcji kosztéw prowadzonej dzialalnosci.
Nowe rozwigzanie wprowadzone ustawg Prawo przedsiebiorcéw ma stanowi¢ swo-
ista zachete dla potencjalnych przedsigbiorcow do tego, aby rozpoczaé prowadze-
nie dzialalnosci gospodarczej i w rezultacie zminimalizowacé ryzyko ewentualnego
niepowodzenia (Wierzbowski, 2019). Zbyt duze koszty prowadzonej dzialalno$ci
moga przekresli¢ sukces w biznesie. W poréwnaniu z nieobowiazujacg juz ustawg
o swobodzie dzialalnosci gospodarczej jest to znaczacy krok legislacyjny w kie-
runku tworzenia przyjaznych warunkéw wykonywania dzialalnosci gospodarczej,
poniewaz poprzednie ustawodawstwo, dotyczace poczatkujacych przedsigbiorcow,
nie przewidywalo w tym zakresie tak daleko zaawansowanych przywilejow*.

2.  Charakterystyka ulgi na start

Ulga na start polega na rezygnacji przez panstwo z nalozenia na poczatkuja-
cego przedsiebiorce obowigzku uiszczania skladek na ubezpieczenia spoleczne,

* Nalezy przypomnie¢ o tzw. ZUS-ie preferencyjnym, z ktorego mogt skorzystaé poczatku-
jacy przedsiebiorca. Niemniej jednak w stanie prawnym uregulowanym ustawa Prawo przed-
siebiorcéw poczatkujacy przedsigbiorca, oprocz ZUS-u preferencyjnego, otrzymat dodatkowe
narzedzie finansowe w postaci ulgi na start.
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tj. na ubezpieczenie emerytalne, rentowe, chorobowe i wypadkowe®. Ulga nie do-
tyczy skladki na ubezpieczenie zdrowotne. Regulacja zawarta w art. 18 ust. 2 Pra-
wa przedsigbiorcow, zgodnie z ktérym przedsigbiorca moze zrezygnowac z ulgi
na start poprzez dokonanie zgloszenia do ubezpieczen spotecznych, co oznacza,
ze skorzystanie z tej ulgi jest dla przedsigbiorcy dobrowolne. Zauwazy¢ nalezy,
ze przedsiebiorca moze w kazdym etapie korzystania z ulgi na start zrezygnowac
z niej i rozpocza¢ uiszczanie skladek na ubezpieczenia spoteczne. Przedsigbiorca,
ktéry nie chce skorzysta¢ z ulgi na start, zobowigzany jest do tego, aby dokonac
zgloszenia do ubezpieczen spotecznych w Zakladzie Ubezpieczen Spolecznych®.
Rezygnacja z ulgi na start skutkuje tym, ze przedsi¢biorca uzyska mozliwos¢ sko-
rzystania z ulgi dopiero po uptywie szes¢dziesigciu miesiecy od zakonczenia lub
zawieszenia dzialalnosci gospodarczej.

Wprowadzajac do porzadku prawnego ulge na start, ustawodawca kierowat
sie interesem poczatkujacych przedsigbiorcow, dla ktérych obowigzek optaca-
nia sktadek na ubezpieczenie spoteczne byl wyjatkowo dotkliwy (Pietrzak, 2019,
s. 153-164). Pomimo niekwestionowanych korzysci wynikajacych z mozliwo-
$ci skorzystania z nowego rozwigzania zaznaczy¢ nalezy, ze korzystanie z ulgi
skutkuje okresowym wylaczeniem przedsigbiorcy z prawa do wielu $wiadczen
wyplacanych z ubezpieczenia chorobowego, wypadkowego, a takze rentowego.
Okres ten traktowany jest w kategoriach ubezpieczenia spotecznego jako okres
bezskladkowy. W zwigzku z tym ulga na start spotkala si¢ pod tym wzgledem
z oceng krytyczng. Jako przyklad wskaza¢ nalezy argument, zgodnie z ktérym
najwiecej wypadkow przy pracy nastepuje w poczatkowym etapie prowadzenia
dzialalno$ci gospodarczej. W sytuacji braku uiszczania sktadek na ubezpiecze-
nia spoteczne, w tym na ubezpieczenie wypadkowe, przedsi¢biorca pozbawiony
bedzie prawa do $wiadczen wyplacanych z ubezpieczenia wypadkowego. Ponad-
to szeSciomiesigczny okres nieuiszczania skladki na ubezpieczenie emerytalne
i rentowe skutkuje tym, ze wykorzystany przez przedsiebiorce okres ulgi na start
zostanie pominigty przy ustalaniu prawa do emerytury lub renty. W konse-
kwencji skorzystanie z ulgi na start wplynie negatywnie na wysoko$¢ przysziego
$wiadczenia emerytalnego lub rentowego (Lambrecht-Halla, 2020, s. 81-91).

Reasumujac, nalezy zaznaczy¢, ze ulga na start z jednej strony jest niekwestio-
nowanym przywilejem przyznanym poczatkujacym przedsigbiorcom, z drugiej
wiaze sie z konieczno$cig poniesienia niekiedy pewnych dotkliwych konsekwen-

> Artykuly 6, 11 12 Ustawy z dnia 13 pazdziernika 1998 r. o systemie ubezpieczen spolecz-
nych (t.j. Dz.U. z 2024 r., poz. 497 ze zm.).

¢ Przedsiebiorca korzystajacy z ulgi na start zobligowany jest do zlozenia w Zaktadzie Ubez-
pieczen Spolecznych formularza ZUS ZZA. Podczas rejestracji najistotniejsze jest wskazanie wta-
$ciwego kodu tytulu ubezpieczenia. Jest to kod 05 40 - osoba niepodlegajaca ubezpieczeniom
spofecznym i podlegajaca ubezpieczeniu zdrowotnemu.
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cji. Poczatkujacy przedsigbiorcy korzystajacy z ulgi na start nie zawsze wykazuja
swiadomos¢ istnienia ryzyka z nig zwigzanego. Zgodnie ze stanowiskiem Sadu
Najwyzszego podstawowym celem, ktéry przyswiecal prawodawcy przy konstru-
owaniu instytucji ulgi na start, bylo ulatwienie poczatkujacym przedsiebiorcom
rozpoczecia dziatalnosci gospodarczej. Niemniej jednak cel ten nie zawsze zo-
staje osiagniety. W pewnych sytuacjach skorzystanie przez przedsigbiorce z in-
stytucji ulgi na start moze narazi¢ go na koszty znacznie przewyzszajace kwote
odpowiadajacg sze$ciu miesigcom nieodprowadzonych skladek na ubezpiecze-
nia spoleczne, w tym dobrowolnej sktadki na ubezpieczenie chorobowe (posta-
nowienie Sagdu Najwyzszego z dnia 17 maja 2023 r., sygn. I USK 164/22).

3. Przedsi¢biorcy uprawnieni do skorzystania z ulgi na start

Kazdy przedsigbiorca, ktory rozpoczyna dzialalno$¢ gospodarcza, a nie pod-
lega ubezpieczeniom spotecznym na mocy innych tytuléw, od dnia rozpoczecia
dzialalno$ci gospodarczej podlega ubezpieczeniom: emerytalnemu, rentowemu,
chorobowemu, wypadkowemu oraz ubezpieczeniu zdrowotnemu. Obowigzek
ten trwa od dnia rozpoczecia dziatalno$ci gospodarczej do dnia jej zakonczenia.
Ustawa Prawo przedsigbiorcéw wprowadzila wyjatek od powyzszej reguly, kto-
rym jest wlasnie uregulowana w art. 18 ustawy ulga na start. Zgodnie z tym prze-
pisem, jak podkresla w swoim orzecznictwie Sad Najwyzszy, pewna kategoria
przedsigbiorcéw, okreslana wspolnym mianem przedsiebiorcéw wchodzacych
na rynek, nie podlega przez pewien okres prowadzenia dzialalnosci obowiaz-
kowym ubezpieczeniom spotecznym. Rozwigzanie przyjete przez ustawe Prawo
przedsigbiorcow jest zasadg w stosunku do przedsiebiorcéw rozpoczynajacych
dziatalnos$¢ gospodarczy, a podleganie ubezpieczeniom spolecznym przez tych
przedsigbiorcéw stanowi wyjatek od tej zasady. Sformulowanie uzyte w ustawie
»przedsiebiorca moze zrezygnowac¢” §wiadczy o tym, ze zastosowanie wyjatku, ja-
kim jest zgloszenie do ubezpieczen spolecznych, wymaga aktywnosci. Zglosze-
nie to jednak w przypadku przedsigbiorcéw objetych zakresem stosowania art. 18
ust. 1 Prawa przedsigbiorcoéw w okresie pierwszych szesciu miesiecy prowadze-
nia dzialalno$ci gospodarczej ma charakter dobrowolny, a nie obowigzkowy. Wy-
lacznie od woli przedsiebiorcy rozpoczynajacego dziatalnos¢ gospodarcza zalezy,
czy bedzie on podlegal ubezpieczeniom spotecznym w terminie wczesniejszym
niz sze$¢ miesiecy od rozpoczecia dzialalnosci. W zwigzku z tym w sytuacji ewen-
tualnego blednego zgloszenia si¢ przedsigbiorcy rozpoczynajacego dziatalnosé
gospodarcza do ubezpieczen spotecznych (czego nie mozna wykluczy¢, zwazyw-
szy na niewielkie do§wiadczenie takiego przedsigbiorcy), przyja¢ nalezy, iz do-
puszczalne jest zlozenie korekty zgtoszenia do ubezpieczen spotecznych, gdy taki
przedsigbiorca przed uplywem terminu platnosci pierwszej skladki zorientuje
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sie, ze dokonal zgloszenia w sposéb bledny i wbrew swojej woli zrezygnowat
w ten sposéb z ulgi na start. Niemniej jednak zagadnienie to wywotywato wie-
le praktycznych problemoéw. Ostatecznie kwestia ta stala si¢ przedmiotem roz-
wazan Sadu Najwyzszego, ktéry uznal, ze dopuszczalne jest takie skorygowanie
blednego zgloszenia do ubezpieczen spolecznych, aby przedsigbiorca wchodzacy
na rynek moégt jednak skorzystac z ulgi na start. Kluczowe znaczenie ma w tej
sytuacji wola przedsigbiorcy dokonania zgloszenia do ubezpieczen spotecznych
(wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 18 lipca 2023 r., sygn. III USKP 58/22).

Z ulgi na start mogg skorzysta¢ wylacznie przedsiebiorcy bedacy osobami
tizycznymi, ktorzy podejmujg dziatalnos¢ gospodarczg po raz pierwszy albo po-
dejmujg ja ponownie po uplywie co najmniej sze$¢dziesieciu miesiecy od dnia
jej ostatniego zawieszenia lub zakonczenia. Do ulgi na start uprawnieni sg takze
wspolnicy spotki cywilne;.

Ustawa Prawo przedsiebiorcow wprowadza istotny warunek, jaki nalezy spet-
ni¢, aby moéc skorzystac z ulgi na start. Przedsigbiorca nie moze w ramach swojej
dziatalnosci gospodarczej wykonywa¢ czynnosci na rzecz bylego pracodawcy, na
ktdérego rzecz przed dniem rozpoczecia dziatalnosci gospodarczej w biezacym
lub w poprzednim roku kalendarzowym wykonywatl w ramach stosunku pracy
lub spdétdzielczego stosunku pracy czynnosci wchodzace w zakres wykonywa-
nej dzialalnosci gospodarczej (art. 18 ust. 1 Prawa przedsiebiorcow). Zauwazy¢
nalezy, ze pojecie wykonywania czynnosci na rzecz bylego pracodawcy nie jest
zdefiniowane przez prawo’. Warunek okres§lony w art. 18 ust. 1 ustawy Prawo
przedsigbiorcéw nalezy spelni¢ obligatoryjnie w dniu rozpoczgcia dzialalno-
$ci gospodarczej. Kwestia rozpoczecia wykonywania czynnosci na rzecz bylego
pracodawcy w trakcie korzystania przez przedsigbiorce z ulgi na start w trak-
cie wykonywania dzialalno$ci, a nie w dniu rozpoczecia, nie jest uregulowana
w przepisach ustawy. W takiej sytuacji mozliwe s3 dwa scenariusze zasygnali-
zowane w literaturze przedmiotu. Zgodnie z pierwszym, korzystniejszym dla
przedsigbiorcy, utraci on prawo do korzystania z ulgi na start wylacznie w okre-
sie, w jakim $wiadczyl uslugi na rzecz bytego pracodawcy. Zgodnie z drugim
scenariuszem konsekwencje dla przedsiebiorcy beda bardziej dotkliwe, straci on
bowiem calkowicie prawo do skorzystania z ulgi na start. Dodatkowo zostanie
takze zobowigzany do uregulowania zalegtych sktadek. Judykatura i doktryna
w tym przypadku odwotujg si¢ do orzecznictwa dotyczacego art. 18a Ustawy

7 Stosujac wykladnie art. 18 ust. 1 ustawy — Prawo przedsiebiorcéw, nalezy odwolaé sie
do stanowiska doktryny oraz judykatury wypracowanego na podstawie art. 18a Ustawy z dnia
13 pazdziernika 1998 r. o systemie ubezpieczen spotecznych (t.j. Dz.U. z 2024 r., poz. 497 ze zm.),
ktory zawiera analogiczne okreélenie. Podobna regulacja prawna zostala zawarta w art. 9a Usta-
wy z 26 lipca 1991 1. o podatku dochodowym od 0s6b fizycznych (t.j. Dz.U. z 2024 r., poz. 226 ze
zm.); por. (Pietrzak, 2019, s. 153-164).

122



Ulga na start jako instytucja prawa administracyjnego gospodarczego

z dnia 13 pazdziernika 1998 r. o systemie ubezpieczen spolecznych, dopatrujac
sie analogii tego przepisu oraz art. 18 ust. 1 Prawa przedsiebiorcow (Pietrzak,
2019, s. 153-164). Ograniczenie to ma na celu przeciwdziatanie zjawisku tzw.
samozatrudnienia, czyli uniemozliwieniu przy zmianie formy zatrudnienia wy-
konywania przez bytych pracownikow takiej samej pracy na rzecz tego samego
podmiotu i skorzystania z prawnie przewidzianych preferencji (postanowienie
Sadu Najwyzszego z dnia 14 listopada 2023 r., sygn. I USKP 49/23). Sad Najwyz-
szy w swoim orzecznictwie zwrocil przy tym uwage na réznice migdzy sposobem
$wiadczenia pracy podporzadkowanej oraz sposobem prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej. Zaznaczy¢ nalezy, ze ulga na start nie dotyczy przedsigbiorcow,
do ktérych stosuje si¢ przepisy ustawy o ubezpieczeniu spotecznym rolnikéw
(art. 18 ust. 3 Prawa przedsiebiorcow).

Zawieszenie dzialalnosci gospodarczej nie przerywa biegu ulgi na start.
W takim przypadku w okresie sze$ciu miesigcy od rozpoczecia dziatalnosci
gospodarczej zawieszenie takie pozostaje bez wplywu na bieg okresu ulgi
na start. Wznowienie dzialalnosci po uplywie szesciomiesiecznego okresu
ulgi na start mozliwe bedzie wylacznie bez prawa do ulgi.

4. Okres obowigzywania ulgi na start

Uprawnienie przedsi¢biorcy do skorzystania z ulgi na start obowiazuje przez
okres szesciu miesiecy od dnia podjecia dziatalnosci gospodarczej po raz pierw-
szy lub ponownie po uplywie co najmniej szes¢dziesigciu miesiecy od dnia jej
ostatniego zawieszenia lub zakonczenia (art. 18 ust. 1 Prawa przedsiebiorcow).
Osoba fizyczna, ktdra rozpoczyna dziatalnos¢ gospodarcza, zobowigzana jest do
jej zarejestrowania w Centralnej Ewidencji i Informacji o Dzialalnosci Gospo-
darczej. Sktadajac wniosek do CEIDG, nalezy wskaza¢ date rozpoczecia dzia-
lalnosci gospodarczej. Moze to by¢ dzien pdzniejszy niz dzien ztozenia wniosku
o zarejestrowanie dzialalnosci, nigdy natomiast data rozpoczecia dziatalnosci
gospodarczej nie moze by¢ data wczesniejsza niz data ztozenia wniosku o za-
rejestrowanie dzialalnosci. Okres szes¢dziesieciu miesigcy powinien by¢ rozu-
miany jako pelne miesigce kalendarzowe, ktore poprzedzaja miesigc, w ktérym
dzialalno$¢ gospodarcza zostala rozpoczeta. Zgodnie z orzeczeniem Sadu Naj-
wyzszego (wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 21 pazdziernika 2020 r., sygn. IUK
122/19) do liczenia terminu szes¢dziesieciu miesigcy nalezy zastosowac art. 57
ust. 3 Kodeksu postepowania administracyjnego, okreslajacy sposob obliczania
terminéw w ramach procedury administracyjnej. Zgodnie z tym przepisem ter-
miny okreslone w miesigcach koncza si¢ z uptywem tego dnia w ostatnim mie-
sigcu, ktéry odpowiada poczatkowemu dniowi terminu, a gdyby takiego dnia
w ostatnim miesigcu nie bylo, w ostatnim dniu tego miesigca. Jest to wigc regu-
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lacja analogiczna, jak w art. 112 Kodeksu cywilnego. (wyrok Sadu Najwyzszego
z dnia 27 kwietnia 2023 r., sygn. III USKP 34/22). Prawo do skorzystania z ulgi
na start obowigzuje przez pierwsze sze$¢ miesiecy prowadzenia dzialalnosci go-
spodarczej od momentu jej rozpoczecia. Podkresli¢ nalezy, ze sg to pelne mie-
sigce kalendarzowe®. W zwigzku z powyzszym sytuacja najbardziej korzystna
dla przedsigbiorcy jest rozpoczecie dzialalnosci gospodarczej w innym dniu niz
pierwszy dzien miesiaca.

5. Ubezpieczenie zdrowotne a ulga na start

Przedsigbiorca, ktéry korzysta z ulgi na start, nie oplaca skladek na ubez-
pieczenia spoleczne. Zobowigzany jest natomiast do uiszczania skladek na
ubezpieczenie zdrowotne. W konsekwencji zobowigzany jest do tego, aby zare-
jestrowac sie do ubezpieczenia zdrowotnego w Zakladzie Ubezpieczen Spolecz-
nych’. W okresie korzystania z ulgi na start przedsigbiorca ma prawo zglosi¢ do
ubezpieczenia zdrowotnego w ZUS takze czlonkdw swojej rodziny (Biznes.gov.
pl, 2021).
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Protection of Minors after the Changes Introduced
by the Act of July 28, 2023 -Pedagogical and Legal Aspects

Abstract: The Act of July 28, 2023 amending the Act - Family and Guardianship Code and
certain other acts made a number of changes to the law in order to increase the standards of
minors’ participation in court procedures, strengthen their protection, including systemic pro-
tection against harm and increase the level of respecting the rights of people with disabilities.
The adoption of the Act on the Protection of Minors, also known as the Kamilek Act, was the
legislator’s response to the situation of a boy who died as a result of severe injuries resulting from
a brutal beating by his stepfather. The authors point out that the introduced solutions, based
on pedagogical foundations, have introduced a number of administrative-law solutions in the
field of protection of minors. Although the changes introduced are extremely important and
constitute a response to social expectations regarding the protection of minors, this act did not
eliminate all shortcomings in the protection of minors against violence.

Keywords: protection of minors, Standards for the Protection of Minors, violence, family and
juvenile law

1. Wstep

Ustawa z dnia 28 lipca 2023 r. 0 zmianie ustawy - Kodeks rodzinny i opiekun-
czy oraz niektorych innych ustaw (Dz.U. poz. 1606; dalej jako: ustawa o ochronie
maloletnich, ustawa Kamilka, Lex Kamilek) - dokonata szeregu zmian w przepi-
sach prawa w celu podwyzszenia standardéw uczestnictwa matoletnich w proce-
durach sadowych, wzmocnienia ich ochrony, w tym takze systemowej ochrony
przed skrzywdzeniem, oraz podwyzszenia poziomu poszanowania praw osob
z niepelnosprawnoscia.

Uchwalenie ustawy o ochronie matoletnich, zwanej tez ustawa Kamilka, bylo
odpowiedzig ustawodawcy na sytuacje¢ chlopca, ktory zmart w wyniku ciezkich
obrazen, bedacych efektem brutalnego pobicia przez ojczyma. Cho¢ tragedia
chlopca trwala od dawna, a rodzina byla znana instytucjom spolecznym, to
nie uchronilo go przed $miercig. Przypadek ten byt szokujacym, ale jednocze-
$nie niejako ,,systemowym” przyktadem zaniedbania zaréwno ze strony opieki
spolecznej, jak i szkoty, Policji (a wiec instytucji, ktére powinny sta¢ na strazy
ochrony maloletnich), ktére nie zareagowaly wystarczajaco na sygnaly o prze-
mocy domowej. Ujawniona publicznie skala zaniedban oraz brak skutecznych
mechanizmoéw ochrony najmlodszych wstrzasnela opinig publiczng i stala si¢
przyczynkiem zmian ustawowych.
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2. Waga ochrony maloletnich z punktu widzenia
wspolczesnej pedagogiki

Dziecinstwo to kluczowy okres dla tworzenia podstaw dobrej kondycji zdro-
wia psychicznego czlowieka. Wszystkie czynniki niszczace psychike dziecka
uniemozliwiaja prawidtowy rozwdj w tej sferze i funkcjonowanie w dorostym
zyciu. Moga powodowac wiele zaburzen, chordb i prowadzi¢ do dramatycznych
sytuacji (w tym takze samobojstw) (Garbarino, 2011, s. 9-17).

Do czynnikéw odciskajgcych najwieksze pietno na zdrowiu psychicznym na-
lezg przemoc i zaniedbanie. Przy tym przemoc moze mie¢ nie tylko charakter
dziatan fizyczno-seksualnych, ale takze stricte psychicznych, takich jak np. wyzy-
wanie, upodlanie, szantaz emocjonalny, nieszanowanie praw dziecka, nadmierny
krytycyzm. Krzywda doznana w dziecinstwie daje skutki dlugoterminowe, a wigc
powoduje zaburzenia osobowosci, ktore badz to uniemozliwiaja, badz znaczaco
utrudniajg funkcjonowanie w dorostym zyciu w wielu obszarach: emocjonalnym,
poznawczym, spolecznym. Konsekwencjami przemocy wobec dzieci mogg by¢
réwniez problemy ze zdrowiem psychicznym, depresja, niska samoocena, zacho-
wania antyspoleczne i agresywne (Iwaniec, 2012, s. 29-47).

Wszystkie dzieci maja prawo do zycia bez przemocy, nie tylko z powodu jej
negatywnych konsekwencji dla ich rozwoju i bezpieczenstwa, ale przede wszyst-
kim dlatego, ze dzieci powinny by¢ - w cywilizowanym spoleczenstwie — w spo-
sob szczegolny chronione przed przemocs.

Kierujac si¢ dobrem maloletnich oraz w celu zapewnienia im ochrony przed
wszelkimi formami krzywdzenia, standardy ochrony matoletnich (dalej tez jako:
SOM) stanowig wzor postepowania opiekundéw dzieci w ramach podmiotéw
$wiadczacych wszelkiego typu ustugi dla maloletnich, jak réwniez wskazuja na
postepowanie w sytuacji, w ktorej dochodzi do naduzy¢ w odniesieniu do niepel-
noletnich. Sg wiec one wzorem zasad, procedur, ktorych celem jest zapewnienie
poszanowania praw dzieci oraz przeciwdzialania wszelkim formom ich krzywdze-
nia, a takze zagwarantowania im dobrostanu i mozliwosci niezakléconego rozwoju.

Kazda placéwka dokonujgca czynnosdci z maloletnimi jest zobligowana do
wprowadzenia SOM, ktore uwzgledniaja specyfike danego miejsca; inne proce-
dury bowiem beda odpowiednie dla zlobka, a inne dla hoteli. Jednocze$nie SOM
podlegaja ciaglej aktualizacji w zaleznoséci od zmieniajacych si¢ okolicznosci
i potrzeb danego miejsca.

Celem SOM jest stworzenie bezpiecznego i przyjaznego $rodowiska w pla-
cowkach dzialajacych na rzecz dzieci i mlodziezy. W tym celu opracowuje si¢
programy obejmujgce takie zagadnienia, jak polityka placowki, personel placéw-
ki, procedury obowiazujace w placdwce oraz monitoring zagrozen i skutecznosci
programu.
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Konieczne jest okreslenie zasad bezpiecznych relacji calego personelu placowki
z dzie¢mi - jakie zachowania s3 niedozwolone w danej organizacji, jakie procedury
maja miejsce w przypadku zagrozenia czy tez naruszenia dobra maloletniego itd.
W tym celu wazne jest zapewnienie pracownikom danej placowki wlasciwej edu-
kacji na temat ochrony dzieci przed krzywdzeniem i pomocy dzieciom w sytuacji
zagrozenia. Z punktu widzenia wspolczesnej pedagogiki nalezy zwréci¢ uwage na
rozpoznawanie symptomow krzywdzenia dzieci, procedur interwencji w przypad-
ku krzywdzenia, odpowiedzialno$ci prawnej pracownikéw placdwki za naruszenie
praw maloletnich czy tez lekcewazenie zagrozen ich dobrostanu.

Kazdy czlowiek ma prawo do poszanowania swojej godnosci, w szczegdlno-
$ci dzieci, albowiem w pewnych aspektach s3 one calkowicie bezbronne. Prze-
moc i krzywdzenie os6b maloletnich sg niestety nadal bardzo czgste i zdarzaja
sie zaréwno w rodzinach, jak i w instytucjach majacych pod swoja opieka osoby
maloletnie. Zmiany, jakie powinny si¢ dokonywa¢, powinny mie¢ na celu przede
wszystkim budowanie wlasciwych relacji spolecznych i przyjaznej przestrzeni do
rozwoju osob matoletnich.

3. Administracyjnoprawne rozwigzania chronigce maloletnich
dokonane tzw. ustawa o ochronie maloletnich

Analizujac dokonane przez ustawodawce zmiany, w pierwszej kolejnosci na-
lezy wskaza¢ na nowelizacj¢ przepisow ustawy z dnia 25 lutego 1964 r. - Kodeks
rodzinny i opiekunczy (t.j. Dz. U. z 2023 r., poz. 2809 ze zm.; dalej jako k.r.0.).
Ustawodawca w zakresie przepiséw odnoszacych sie do reprezentacji malolet-
niego w postepowaniu cywilnym, zamiast obowigzujacego terminu ,kurator”,
wprowadzit okredlenie ,,reprezentant dziecka’, ktore — w jego ocenie — oddaje rze-
czywiste znaczenie tej instytucji. Ponadto dookreslono obowigzki reprezentanta
dziecka, w tym obowiazki wzgledem dziecka, ktdre tym samym zyskuje podmio-
towo$¢ w postepowaniu i wprowadzono rozwigzania dotyczace zasad przyzna-
wania wynagrodzen reprezentantowi dziecka i ich wysokosci (art. 99-99° k.r.0.).

Z kolei stosownie do przepisu art. 183 § 1 k.r.o., jezeli pelnoletnia osoba
niepelnosprawna potrzebuje wsparcia w prowadzeniu wszelkich spraw, spraw
okreslonego rodzaju albo zalatwieniu okreslonej sprawy, ustanawia sie dla niej
kuratora. Zakres obowiazkéw i uprawnien kuratora okresla sad opiekunczy. Po-
wyzszej zmianie materialnoprawnej odpowiada zmiana dokonana w przepisach
proceduralnych dotyczgca ustanawiania kuratora dla osoby niepetnosprawnej,
o ktérej mowa w art. 600 ustawy z dnia 11 listopada 1964 r. — Kodeks postepowa-
nia cywilnego (t.j. Dz. U. z 2024 r,, poz. 1568 ze zm.; dalej jako k.p.c.).

Nowelizacja zmienia m.in. przepisy dotyczace wystuchania dziecka przez sad,
ktére bedzie moglo nastapic raz w toku postepowania, chyba ze dobro dziecka
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wymaga ponownego przeprowadzenia tej czynnosci lub taka potrzebe zglasza
samo dziecko (art. 216'-216* k.p.c. i 576 § 3 k.p.c.). Rozwigzanie to jest jednak
wylacznie potwierdzeniem stosowanej w postepowaniu cywilnym praktyki zwig-
zanej z postulatem jednorazowego wystuchania dziecka. Podkresli¢ nalezy, ze
ustawodawca ograniczyl przypadki, w ktérych wystuchanie moze zosta¢ powto-
rzone do sytuacji, gdy dobro dziecka za tym przemawia lub potrzebe ponownego
wystuchania zglasza dziecko. Jednoczesnie nie sposéb nie zauwazy¢, ze dtugo-
trwalo$¢ postepowan sadowych moze stwarza¢ koniecznos¢ dokonywania kolej-
nego wystuchania — w szczegélnosci w trakcie sprawy moze zmienic sie sytuacja
dziecka; takze zmiany rozwojowe maloletniego moga przemawiac za potrzeba
poznania zdania i zZyczen dziecka (Cieslinski, 2024, nr boczny 39). W doktry-
nie postepowania cywilnego wyrazono postulat, aby sad zawsze przeprowadzat
ponowne wystuchanie, gdy domaga si¢ tego dziecko: ,,Nawet jesli takie zyczenie
okazaloby si¢ nieuzasadnione lub np. byto wynikiem nacisku opiekundw, sad
moze doj$¢ do takiego przekonania w zasadzie jedynie w wypadku ponownego
wysluchania. W takiej sytuacji nabiera sensu zapis ustawy wskazujacy, ze po-
nowne wystuchanie dziecka przeprowadza, co do zasady ten sam sad. Sedzia
jest bowiem w stanie oceni¢, poréwnujac wypowiedzi dziecka z poprzednim
wystuchaniem, jakie moga przyczyny, ze dziecko chce ponownie przedstawic
swoje stanowisko w sadzie” (Cieslinski, 2024, nr boczny 39). Ponadto koniecz-
no$¢ ponownego wystuchania matoletniego moze powstaé przy rozpoznawaniu
srodkow odwotawczych - zdarza si¢ bowiem, Ze istnieje potrzeba, aby sad odwo-
tawczy w imie realizacji zasady prawdy materialnej oraz bezposredniosci odbylt
rozmowe z dzieckiem, a ponadto uzasadnienie dla takiej decyzji moze wynika¢
takze z zarzutow, jakie zostaly podniesione w $rodku odwotawczym (Cieslinski,
2024, nr boczny 39).

Ustawa Kamilka dodala takze do przepiséw procedury karnej instytu-
cje reprezentanta dziecka, omawiang juz wczesniej. W postepowaniu karnym,
w ktérym pokrzywdzonym jest dziecko, rodzic nie moze pelnic roli jego przed-
stawiciela ustawowego w sytuacji oskarzenia drugiego z rodzicéw. Do tej pory
w postepowaniu karnym funkcjonowat kurator matoletniego, ktérego z dniem
15 lutego 2024 r. zamieniono na reprezentanta, umocowanego do dokonywa-
nia wszelkich czynnosci zwigzanych ze sprawa, w tym w zakresie postepowania
odwotawczego i wykonawczego. Jednoczesnie, w celu zapewnienia w procesie
karnym niezwlocznego zapewnienia maloletniemu pokrzywdzonemu stosownej
reprezentacji, nowelizacjg dodano do przepisu art. 51 § 2a ustawy z dnia 6 czerw-
ca 1997 r. - Kodeks postepowania karnego (t.j. Dz. U. z 2024 r., poz. 37 ze zm.;
dalej k.p.k.), ktory naklada na sad, a w postgpowaniu przygotowawczym na pro-
kuratora, obowigzek niezwlocznego - nie pdzniej niz w terminie 7 dni od dnia
zaistnienia okolicznoéci, o ktérych mowa w art. 98 § 2 k.r.o. (gdy zadne z ro-
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dzicow nie moze reprezentowaé dziecka) — wystapienia do sadu opiekunczego
z wnioskiem o wyznaczenie reprezentanta dziecka, o ktéorym mowa w art. 99
§ 1 k.r.o., a wigc w odniesieniu do dziecka, ktére co prawda pozostaje pod wladza
rodzicielska, ale zadne z rodzicéw nie moze go reprezentowac.

Genezg zmian w ustawie z dnia 6 czerwca 1997 r. — Kodeks karny wyko-
nawczy (t.j. Dz.U. z 2025 r.,, poz. 911; dalej tez: k.k.w.)’ - byla konieczno$¢ za-
gwarantowania osobom pokrzywdzonym przestepstwami o ciezkim charakterze
oraz osobom maloletnim prawa do uzyskania informacji w sytuacji, gdy skazany
sprawca popelnionego na ich szkode przestepstwa, odbywajacy kare pozbawie-
nia wolnosci, ma zosta¢ zwolniony. Tym samym wprowadzona zmiana pozwala
unikna¢ zaskakiwania osdb pokrzywdzonych ewentualng obecnoscig sprawcy
i wzmocnia ich poziom bezpieczenstwa. ,,Dotychczasowe przepisy kk.w. przy-
znawaly pokrzywdzonemu prawo do informowania, na jego wniosek, o wszel-
kich sytuacjach zwigzanych z opuszczeniem przez skazanego zakladu karnego,
czy to majacych charakter tymczasowy, czy staly, a takze o ucieczce skazanego
z zakladu karnego. W ocenie ustawodawcy jednak rozwigzanie to nie gwaran-
towalo pokrzywdzonym przez najcigzsze przestepstwa wlasciwego poziomu
bezpieczenstwa. Przy braku inicjatywy z ich strony - wynikajacym z réznych
wzgledow, w tym zlego stanu emocjonalnego czy checi zapomnienia o trauma-
tycznej przeszlosci — osoby te mogty nie posiada¢ wiedzy o sytuacji skazanego,
w konsekwencji czego mogly zosta¢ zaskoczone powrotem sprawcy na wolnos¢”
(Wrembel, 2024).

Zmiana w ustawie z 27 lipca 2021 r. — Prawo o ustroju sadéw powszechnym
(tj. Dz.U. z 2024 r., poz. 334; dalej p.u.s.p.) - polegala na wskazaniu obligato-
ryjnego zestawu szkolen, koniecznych do odbycia przez sedziéw orzekajacych
w sprawach rodzinnych i opiekunczych. Projektodawca stanal na stanowisku, iz
odpowiedzialnos¢, jaka cigzy na sedziach rodzinnych, implikuje niezbednos¢ ich
wlasciwego przygotowania i stalego podnoszenia kwalifikacji, takze w dziedzi-
nach pozaprawnych. Stosownie do przepisu art. 82a § 3b p.u.s.p. ,,sedzia orzeka-
jacy w sprawach z zakresu prawa rodzinnego i opiekunczego oraz dotyczacych
demoralizacji i czynéw karalnych nieletnich powinien uczestniczy¢, co cztery
lata, w szkoleniu i doskonaleniu zawodowym, w wymiarze co najmniej 10 go-
dzin, organizowanym przez Krajowa Szkole Sadownictwa i Prokuratury lub
jednostke podlegla Ministrowi Sprawiedliwosci albo przez niego nadzorowana,
w celu uzupelnienia specjalistycznej wiedzy i umiejetnosci zawodowych z zakre-
su prowadzenia czynno$ci z osobami, ktore nie ukonczyly 18 lat, rozpoznawania
symptomow krzywdzenia dziecka i zabezpieczenia interesu dziecka w sytuacji
sporu miedzy rodzicami albo opiekunami”.

* Zob. art. 4 ustawy o ochronie matoletnich.
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Z kolei zmiana wyposazajaca stuzby socjalne w narzedzie — kwestionariusz
oceny ryzyka zagrozenia zycia lub zdrowia dziecka - ma za zadanie usprawnie-
nie procedowania stuzb przy stosowaniu art. 12a Ustawy z dnia 29 lipca 2005 r.
o przeciwdzialaniu przemocy domowej (t.j. Dz.U. 2 2024 r., poz. 424). W opinii
projektodawcy opracowanie kwestionariusza — narzedzia stuzacego prawidlo-
wej diagnozie stanu i sytuacji dziecka, a przez to oszacowaniu ryzyka zagroze-
nia Zycia lub zdrowia stanowi duze ulatwieniem dla stuzb przy podejmowaniu
interwencji. Przygotowany we wspotpracy z prawnikami, psychologami, leka-
rzami kwestionariusz zostanie skonstruowany jako zbiér pytan o stan malo-
letniego (higieny, stan emocjonalny, ewentualnie stan zdrowia) w momencie
interwencji. Do okres§lonego obrazu stanu matoletniego, objawéw lub symp-
tomow charakterystycznych dla krzywdzenia zostanie przypisana sugerowa-
na decyzja. Oczywiscie, nic nie stoi na przeszkodzie, aby stuzby mogly czyni¢
ustalenia dodatkowe. Pracownicy socjalni nie zostang réwniez pozbawieni
samodzielnos$ci w podejmowaniu decyzji, ma to by¢ narzedzie wspomagajace
ich przy dokonywaniu oceny sytuacji. Wedlug projektodawcy zapewnia to jed-
nakowy standard ochrony maloletnim w skali kraju i poréwnywalny poziom
podejmowanych interwencji, niezaleznie od tego, czy podejmuja je osoby z du-
zym czy mniejszym do$wiadczeniem. Korzystanie z kwestionariusza pozwoli
takze na obnizenie obaw stuzb co do podjecia blednej decyzji, a w konsekwen-
cji obaw przed ewentualng odpowiedzialnoscig dyscyplinarng. Warto dodac,
ze korzystanie z narzedzi pozwalajacych na oceng ryzyka jest pozytywnie oce-
niane przez Europejski Trybunal Praw Czlowieka. W sprawie Kurt przeciw-
ko Austrii Trybunat stwierdzil: ,,Kompleksowos¢ w kontekscie oceny ryzyka
jest elementem, ktory powinien charakteryzowac kazde oficjalne dochodzenie,
i jest rownie istotna w sprawach dotyczacych przemocy domowej. Trybunat
uwaza, ze chociaz osad dobrze wyszkolonych funkcjonariuszy organéw $ci-
gania ma zasadnicze znaczenie w kazdej sprawie, to wykorzystanie standar-
dowych list kontrolnych, ktére wskazuja konkretne czynniki ryzyka i zostaly
opracowane na podstawie rzetelnych badan kryminologicznych oraz najlep-
szych praktyk w sprawach dotyczacych przemocy domowej, moze wplyna¢
na kompleksowos¢ oceny ryzyka dokonywanej przez wladze” (skarga numer
nr 62903/15, § 171). Rozwazania Trybunatu byly formulowane w kontekscie
organdw $cigania, niemniej, majac na uwadze, Ze s3 to stuzby interweniujace,
chronigce przed zagrozeniem dla zycia lub zdrowia, wedlug projektodawcy per
analogiam mozna je odnie$¢ do procedury przewidzianej w art. 12a ustawy
o przeciwdzialaniu przemocy w rodzinie, a prowadzanej przez pracownika so-
cjalnego wspolnie z funkcjonariuszem Policji, a takze z lekarzem, ratownikiem
medycznym lub pielegniarka. Nalezy jeszcze raz wskaza¢, iz kwestionariusz
oceny ryzyka jest narzedziem przydatnym i sprawdzonym, czego namacalnym
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dowodem s3 wyniki stosowania przy jego uzyciu nakazu natychmiastowego
opuszczenia wspolnie zajmowanego mieszkania i jego bezposredniego otocze-
nia oraz zakazu zblizania si¢ do mieszkania i jego bezposredniego otoczenia
(Uzasadnienie projektu ustawy o zmianie ustawy — Kodeks rodzinny i opiekun-
czy oraz niektorych innych ustaw, druk 3309 z 12.05.2023 r.., Sejm IX kadencji).

Najistotniejszg zmiang wydaje si¢ nowelizacja Ustawy z dnia 13 maja 2016 r.
o przeciwdzialaniu zagrozeniom przestepczoscig na tle seksualnym i ochronie
maloletnich (t.j. Dz.U. z 2024 r., poz. 560), ktéra przewiduje rozszerzenie jej
przedmiotu na ,,ochrone matoletnich” i ma na celu, jak wskazuje jej nowy ty-
tul, kompleksowa dbaltos¢ o bezpieczenstwo osob ponizej 18. roku zycia. Zmiana
polega, w pierwszej kolejnosci, na wprowadzeniu, oprdcz szczegdlnych srodkéw
ochrony przed przestepczoscig seksualna, dodatkowo katalogu szczegdlnych
srodkéw ochrony maloletnich. Te nowe $rodki to: ocena ryzyka ponownego po-
pelnienia przestepstwa przeciwko wolnosci seksualnej na szkode osoby malolet-
niej; polityka ochrony maloletnich; analiza zdarzen, w wyniku ktérych maloletni
na skutek dziatania rodzica badz opiekuna prawnego lub faktycznego ponidst
$mier¢ lub doznal cigzkich obrazen ciata; kontrola wykonywania obowigzkéw.
Ponadto nowelizacja wprowadza ustawowa podstawe prawna dla krajowego pla-
nu przeciwdzialania przemocy oraz krajowego planu przeciwdzialania przestep-
stwom przeciwko wolnosci seksualnej i obyczajnosci na szkode os6b maloletnich.
Nadanie rangi ustawowej tym narzedziom pozwala na skuteczne zaangazowanie
w system poszczegolnych podmiotéw, a tym samym wzmacnia nadzdér nad wy-
konywaniem przez nie nalozonych obowiazkéw (Uzasadnienie projektu ustawy
o zmianie ustawy — Kodeks rodzinny i opiekunczy oraz niektorych innych ustaw,
druk 3309 z 12.05.2023 r.., Sejm IX kadencji).

Od dnia 15 lutego 2024 r. zmianie ulegly przepisy dotyczace obowiazku
przedstawiania przyszlemu pracodawcy lub przyszlemu organizatorowi przed
dopuszczeniem osoby do dziatalnosci zwigzanej z: wychowaniem, edukacja,
wypoczynkiem, leczeniem, $wiadczeniem porad psychologicznych, rozwojem
duchowym, uprawianiem sportu lub realizacjg innych zainteresowan przez ma-
loletnich lub opieka nad nimi przez przyszlych pracownikéw lub osoby majace
by¢ dopuszczone do ww. dziatalnosci zaswiadczen o niekaralnosci za okreslone
typy przestepstw. Zgodnie z art. 21 ust. 3 Ustawy z dnia 13 maja 2016 r. o prze-
ciwdzialaniu zagrozeniom przestepczoscia na tle seksualnym i ochronie malo-
letnich ustawodawca wskazuje, ze informacja z Krajowego Rejestru Karnego
przedkladana bedzie w zakresie przestepstw okreslonych w rozdziale XIX i XXV
Kodeksu karnego (w tym przestepstwa przeciwko wolnosci seksualnej i obyczaj-
nosci), w art. 189a i art. 207 Kodeksu karnego oraz w Ustawie z dnia 29 lipca
2005 r. o przeciwdzialaniu narkomanii (t.j. Dz. U. z 2023 r.,, poz. 1939), lub za
odpowiadajagce tym przestepstwom czyny zabronione okreslone w przepisach
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prawa obcego. Jezeli prawo innego panstwa nie przewiduje wydawania informa-
cji do celéw dzialalnosci zawodowej lub wolontariackiej zwigzanej z kontaktami
z dzie¢mi, przedklada si¢ informacj¢ z rejestru karnego tego panstwa. W przy-
padku zas, gdy prawo panstwa, z ktérego ma by¢ przedlozona informacja, nie
przewiduje jej sporzadzenia lub w danym panstwie nie prowadzi sie rejestru kar-
nego, osoba skfada pracodawcy lub innemu organizatorowi o§wiadczenie o tym
fakcie wraz z o$wiadczeniem, ze nie byta prawomocnie skazana w tym panstwie
za czyny zabronione odpowiadajace przestepstwom okreslonym w rozdziale XIX
i XXV Kodeksu karnego, w art. 189a i art. 207 Kodeksu karnego oraz w Ustawie
z dnia 29 lipca 2005 r. o przeciwdzialaniu narkomanii oraz nie wydano wobec
niej innego orzeczenia, w ktérym stwierdzono, iz dopuscila sie takich czynow
zabronionych, oraz ze nie ma obowigzku wynikajacego z orzeczenia sadu, in-
nego uprawnionego organu lub ustawy stosowania si¢ do zakazu zajmowania
wszelkich lub okreslonych stanowisk, wykonywania wszelkich lub okreslonych
zawodow albo dzialalnosci, zwigzanych z wychowaniem, edukacjg, wypoczyn-
kiem, leczeniem, $wiadczeniem porad psychologicznych, rozwojem duchowym,
uprawianiem sportu lub realizacja innych zainteresowan przez maloletnich, lub
z opieka nad nimi. O$wiadczenia, o ktérych mowa powyzej, sktadane sg pod ry-
gorem odpowiedzialnosci karnej za ztozenie falszywego oswiadczenia. Skladaja-
cy o$wiadczenie jest obowigzany do zawarcia w nim klauzuli nastepujacej tresci:
»Jestem $wiadomy odpowiedzialno$ci karnej za ztozenie falszywego oswiadcze-
nia”. Klauzula ta zastepuje pouczenie organu o odpowiedzialnosci karnej za zlo-
zenie falszywego oswiadczenia (Baranowska, 2024).

Nalezy zauwazy¢, ze wymog niekaralnosci (o réznym zakresie) zawarty byl
juz wezesniej w wielu przepisach prawnych regulujgcych wykonywanie zawodow
zwigzanych z opieka i edukacjg dzieci, m.in.:

a) art. 92p ust. 1 pkt 1 Ustawy z dnia 7 wrzesnia 1991 r. o systemie o$wiaty

(tj. Dz.U. 2025 r., poz. 881) stanowi, ze kierownik wypoczynku dla dzieci

i mlodziezy w celach rekreacyjnych lub regeneraciji sit fizycznych i psychicz-

nych, polaczony ze szkoleniem lub poglebianiem wiedzy, rozwijaniem zainte-

resowan, uzdolnien lub kompetencji spotecznych dzieci i mlodziezy, trwajacy
nieprzerwanie co najmniej 2 dni, w czasie ferii letnich i zimowych oraz wio-
sennej i zimowej przerwy $§wiatecznej, w kraju lub za granicg, w szczegélnosci

w formie kolonii, pétkolonii, zimowiska, obozu i biwaku, nie moze by¢ karany

za umyslne przestepstwo przeciwko zyciu i zdrowiu, przestepstwo przeciwko

wolnosci seksualnej i obyczajnosci, przestepstwo przeciwko rodzinie i opiece,

z wyjatkiem przestepstwa niealimentacji, przestepstwo narkotykowe, jak tez

nie moze by¢ osobg, wobec ktorej orzeczono zakaz prowadzenia dzialalnosci

zwigzanej z wychowywaniem, leczeniem, edukacja maloletnich lub opieka
nad nimi lub zakazu przebywania w okreslonych srodowiskach lub miejscach,
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kontaktowania si¢ z okreslonymi osobami, zblizania si¢ do okreslonych osob

lub opuszczania okreslonego miejsca pobytu bez zgody sadu;

b) art. 26 ust. 1 pkt 3 ustawy z dnia 26 stycznia 1982 r. - Karta Nauczyciela
(tj. Dz. U. z 2023 r., poz. 984), zgodnie z ktérym stosunek pracy nauczycie-
la wygasa z mocy prawa m.in. w razie prawomocnego skazania za umyslne
przestepstwo lub umyslne przestepstwo skarbowe albo prawomocnego za-
stosowania $rodka karnego w postaci pozbawienia praw publicznych albo
prawa wykonywania zawodu (zgodnie z art. 1 ust. 1, Karte stosuje sie do pu-
blicznych przedszkoli, szkot i placowek doskonalenia zawodowego nauczy-
cieli, zakltadéw poprawczych, schronisk dla nieletnich i publicznych kolegiow
pracownikéw stuzb spotecznych);

c) art. 10 ust. 5 pkt 3 i 4 Karty Nauczyciela, zgodnie z ktérym stosunek pracy
z nauczycielem mianowanym i z nauczycielem dyplomowanym nawigzuje sie
na podstawie mianowania, jezeli nie toczy si¢ przeciwko niemu postepowa-
nie karne w sprawie o umyslne przestepstwo $cigane z oskarzenia publicz-
nego lub postepowanie dyscyplinarne oraz nie byl skazany prawomocnym
wyrokiem za umyslne przestepstwo lub umyslne przestepstwo skarbowe;

d) art. 18 Ustawy z dnia 4 lutego 2011 r. o opiece nad dzie¢mi w wieku do lat 3
(t.j. Dz.U. z 2024 r., poz. 338), zgodnie z ktérym dyrektorem zlobka, osoba
kierujaca pracg klubu dzieciecego oraz osoba prowadzaca ztobek lub klub,
opiekunem, pielegniarka, potozng oraz wolontariuszem w zfobku lub klubie
dzieciecym moze by¢ osoba, ktéra nie zostala skazana prawomocnym wyro-
kiem za przestgpstwo umyslne; nadto, zgodnie z art. 39 ust. 1 pkt 4 tej ustawy,
dziennym opiekunem moze by¢ osoba, ktdra nie figuruje w bazie danych Re-
jestru Sprawcow Przestepstw na Tle Seksualnym z dostgpem ograniczonym
i nie zostata skazana prawomocnym wyrokiem za inne przestepstwo umyslne.
Podmiotem uprawnionym do dokonywania czynnos$ci kontrolnych w zakre-

sie wyzej opisanych obowiazkéw jest wojt, burmistrz, prezydent miasta, starosta
oraz marszatek wojewddztwa zgodnie z wlasciwoscig rzeczowa i miejscowg tych
organéw. Do wykonywania funkeji kontrolnych moga upowazni¢ pracownikéw
podleglych im urzedéw marszatkowskich, powiatowych, miejskich lub gmin-
nych lub funkcjonariuszy strazy gminnych.

Czynnosci kontrolne moze sprawowac takze organ prowadzacy jednost-
ke systemu o$wiaty, o ktérej mowa w art. 2 pkt 1-8 ustawy z dnia 14 grudnia
2016 r. — Prawo oswiatowe (t.j. Dz.U. z 2024 r., poz. 737 ze zm.)*, lub organ spra-
wujacy nadzér pedagogiczny nad taka jednostka, organ zarzadzajacy lub nadzo-
rujacy inng placowke lub prowadzenie dzialalno$ci zwigzanej z wychowaniem,

* To znaczy wszystkich z wyjatkiem placéwek doskonalenia nauczycieli, bibliotek pedago-
gicznych i kolegiéw pracownikéw stuzb spotecznych.
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edukacja, wypoczynkiem, leczeniem, $wiadczeniem porad psychologicznych,
rozwojem duchowym, uprawianiem sportu lub realizacjg innych zainteresowan
przez matoletnich, lub z opieka nad nimi.

Kontrolujgcy w ramach kontroli jest uprawniony do:

1) wstepu wraz z niezbednym sprzetem na teren kontrolowanego podmiotu

w godzinach od 8.00 do 18.00;

2) zadania pisemnych lub ustnych informacji niezbednych dla przeprowadzenia
kontroli;

3) Zzadania okazania dokumentéw i udostepnienia wszelkich danych majacych
zwigzek z zakresem kontroli.

Z czynnosci kontrolnych kontrolujacy sporzadza protokdt, ktdrego jeden eg-
zemplarz dorecza kierownikowi kontrolowanego podmiotu lub kontrolowanej
osobie fizycznej wraz z zaleceniami pokontrolnymi.

Jezeli w wyniku kontroli zostanie stwierdzone naruszenie przez kontrolowany
podmiot przepiséw lub wystepuje uzasadnione podejrzenie, ze takie naruszenie
moglo nastgpi¢, niezaleznie od przekazania zalecen podmiotowi kontrolowane-
mu, wdjt, burmistrz, prezydent miasta, starosta, marszalek wojewddztwa lub po-
zostale wskazane. podmioty uprawnione do kontroli niezwtocznie powiadamiajg
Policje lub prokuratora (Baranowska, 2024).

»Podmiotem uprawnionym do kontroli jest rowniez Panstwowa Inspekcja
Pracy. W zakresie swojej wlasciwosci jest uprawniona do kontroli wykonywa-
nia przez pracodawce obowigzku uzyskania informacji, czy dane osoby (osoby,
z ktérymi ma by¢ nawigzany stosunek pracy lub ktére majg by¢ dopuszczone
do dziatalnosci zwigzanej z wychowaniem, edukacja, wypoczynkiem, leczeniem,
$wiadczeniem porad psychologicznych, rozwojem duchowym, uprawianiem
sportu lub realizacja innych zainteresowan przez matloletnich, lub z opieka nad
nimi) sg zamieszczone w Rejestrze z dostepem ograniczonym lub w Rejestrze
0sob, w stosunku do ktérych Panstwowa Komisja do spraw przeciwdziatania
wykorzystaniu seksualnemu maloletnich ponizej lat 15 wydata postanowienie
o wpisie w Rejestrze. W razie stwierdzenia naruszenia wykonywania przez pra-
codawce ww. obowigzku Panstwowa Inspekcja Pracy niezwlocznie powiadamia
o tym Policje lub prokuratora” (Baranowska, 2024).

Kontroli moze dokonywac takze Prezes Narodowego Funduszu Zdrowia
w zakresie swojej wlasciwosci. W razie stwierdzenia naruszenia wykonywania
przez pracodawce lub organizatora dzialalnosci ww. obowiazku pracownicy Na-
rodowego Funduszu Zdrowia przeprowadzajacy kontrole niezwlocznie powia-
damiajg o tym Policje lub prokuratora (Baranowska, 2024).

Ustawa Lex Kamilek wprowadzita takze obowiazek wprowadzenia standar-
dow ochrony matoletnich (art. 22b Ustawy z dnia 13 maja 2016 r. o przeciwdzia-
taniu zagrozeniom przestgpczoscia na tle seksualnym i ochronie matoletnich).
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Powyzsze zobowigzane s3 wprowadzi¢: 1) organ zarzadzajacy jednostka systemu
o$wiaty, o ktorej mowa w art. 2 pkt 1-8 ustawy z dnia 14 grudnia 2016 r. - Prawo
o$wiatowe, oraz inng placéwka o$wiatows, opiekuncza, wychowawcza, resocja-
lizacyjna, religijna, artystyczng, medyczng, rekreacyjna, sportowa lub zwigzang
z rozwijaniem zainteresowan, do ktdrej uczeszczajg albo w ktorej przebywaja lub
moga przebywac maloletni; 2) organizator dzialalno$ci oswiatowej, opiekunczej,
wychowawczej, resocjalizacyjnej, religijnej, artystycznej, medycznej, rekreacyj-
nej, sportowej lub zwigzanej z rozwijaniem zainteresowan przez maloletnich.

W standardach, w sposob dostosowany do charakteru i rodzaju placowki lub

dzialalnosci, okresla si¢ w szczegolnosci:

1)

2)

3)

4)
5)

6)

7)

8)

zasady zapewniajace bezpieczne relacje miedzy maloletnim a personelem
placéwki lub organizatora, a w szczegdlnosci zachowania niedozwolone wo-
bec maloletnich;

zasady i procedure podejmowania interwencji w sytuacji podejrzenia krzyw-
dzenia lub posiadania informacji o krzywdzeniu maloletniego;

procedury i osoby odpowiedzialne za skladanie zawiadomien o podejrzeniu
popelnienia przestepstwa na szkode¢ matoletniego, zawiadamianie sagdu opie-
kunczego oraz w przypadku instytucji, ktore posiadajg takie uprawnienia,
osoby odpowiedzialne za wszczynanie procedury ,,Niebieskiej Karty”;

zasady przegladu i aktualizacji standardow;

zakres kompetencji osoby odpowiedzialnej za przygotowanie personelu
placéwki lub organizatora do stosowania standardéw, zasady przygoto-
wania tego personelu do ich stosowania oraz sposéb dokumentowania tej
czynnosci;

zasady i sposob udostepniania rodzicom albo opiekunom prawnym lub fak-
tycznym oraz maloletnim standardéw do zaznajomienia si¢ z nimi i ich sto-
sowania;

osoby odpowiedzialne za przyjmowanie zgloszen o zdarzeniach zagrazaja-
cych maloletniemu i udzielenie mu wsparcia;

sposdb dokumentowania i zasady przechowywania ujawnionych lub zgtoszo-
nych incydentéw lub zdarzen zagrazajacych dobru matoletniego.

Zgodnie z art. 22b ust. 2 ustawy w standardach wprowadzanych w placéwce

lub miejscu prowadzonej dziatalnosci, o ktérych mowa w art. 22b, nalezy okre-
sli¢ takze:

1)

2)
3)

4)

wymogi dotyczace bezpiecznych relacji migdzy maloletnimi, a w szczego6lno-
$ci zachowania niedozwolone;

zasady korzystania z urzadzen elektronicznych z dostepem do sieci Internet;
procedury ochrony dzieci przed tresciami szkodliwymi i zagrozeniami w sie-
ci Internet oraz utrwalonymi w innej formie;

zasady ustalania planu wsparcia maloletniego po ujawnieniu krzywdzenia.
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Obowigzek wprowadzenia standarddw maja takze podmioty $wiadczace
ustugi hotelarskie oraz turystyczne, a takze prowadzace inne miejsca zakwatero-
wania zbiorowego w zakresie niezbednym do zapewnienia ochrony matoletnich.
Standardy, w sposdb dostosowany do charakteru i rodzaju prowadzonych ustug,
okreslaja w szczegolnosci: 1) zasady zapewniajace bezpieczne relacje miedzy
personelem podmiotu a maloletnim, a w szczegdélnosci zachowania niedozwo-
lone wobec maloletnich; 2) zasady i procedury identyfikacji matoletniego prze-
bywajacego w obiekcie hotelarskim i jego relacji w stosunku do osoby dorostej,
z ktérg przebywa w tym obiekcie; 3) zasady i procedury reagowania w przypad-
ku uzasadnionego przypuszczenia, ze dobro maloletniego znajdujacego sie na
terenie obiektu hotelarskiego lub korzystajacego z ustug turystycznych jest za-
grozone; 4) procedury i osoby odpowiedzialne za skladanie zawiadomien o po-
dejrzeniu popelnienia przestgpstwa na szkode matoletniego oraz zawiadamianie
sadu opiekunczego; 5) zakres kompetencji osoby odpowiedzialnej za przygoto-
wanie personelu podmiotu do stosowania standardéw, zasady przygotowania
tego personelu do ich stosowania oraz sposéb dokumentowania tej czynnosci.
W standardach uwzglednia si¢ sytuacje dzieci niepelnosprawnych oraz dzieci ze
specjalnymi potrzebami edukacyjnymi.

Ustawodawca wskazal, iz standardy sporzadza si¢, majac na wzgledzie ko-
nieczno$¢ ich zrozumienia przez osoby maloletnie. Ponadto podmioty, o ktérych
mowa w art. 22b oraz w ust. 3 ustawy, maja obowigzek co najmniej raz na dwa
lata dokonywac oceny standardéw w celu zapewnienia ich dostosowania do ak-
tualnych potrzeb oraz zgodnosci z obowigzujacymi przepisami. Wnioski z prze-
prowadzonej oceny nalezy pisemnie udokumentowac.

Podmioty zobowigzane do wprowadzenia standardéw udostepniajg standar-
dy na swojej stronie internetowej oraz wywieszaja w widocznym miejscu w swo-
im lokalu, w wersji zupelnej oraz skréconej, przeznaczonej dla maloletnich.
Wersja skrocona zawiera informacje istotne dla maloletnich.

Podstawowym celem ustawodawcy bylo wzmocnienie ochrony maloletnich,
w tym takze podniesienie poziomu systemowej ochrony przed skrzywdzeniem.
Ustawodawca uznal, ze aby ten cel mdgl zostac zrealizowany, wszystkie podmioty
pracujace z dzie¢mi muszg posiada¢ ustalone procedury ochrony maloletnich
przed krzywdzeniem. Przeciwdziatanie krzywdzeniu dzieci wymaga przedsie-
wzigcia srodkéw o charakterze profilaktycznym, jak tez interwencyjnym ukie-
runkowanym na zawiadomienie wilasciwych organéw oraz natychmiastowg
pomoc dzieciom, ktére doswiadczy krzywdzenia ich niekrzywdzacym bliskim.
W ocenie ustawodawcy niezwykle istotne jest to, ze wymienione dziatania musza
znajdowa¢ odzwierciedlenie w procedurach, ktdre tylko w ten sposéb spetnia
cel przy$wiecajacy ich wprowadzeniu. Stad tez ustawodawca w art. 22c ustawy
wskazal niezbedne elementy standardow.
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5. Podsumowanie

Przedstawiona w rozdziale analiza wskazuje, iZ wprowadzone rozwigzania,
opierajace si¢ na pedagogicznych podstawach, wprowadzity szereg rozwigzan
administracyjnoprawnych w zakresie ochrony matoletnich. Jak bowiem wskazu-
je Rzecznik Praw Dziecka, ,ta ustawa zmienia paradygmat myslenia o przemocy
w Polsce. Nie tylko moéwi, jak reagowa¢, kiedy do przemocy doszlo, ale przede
wszystkim nakazuje wyciaga¢ wnioski i przeciwdziala¢ krzywdzeniu dzieci.
Ta ustawa to hold dla Kamilka i innych dzieci, ktére s3 badz byly krzywdzone
w dziecinstwie. Dodatkowo ustala dlugo wyczekiwane standardy ochrony ma-
foletnich przed przemocy, ktére beda obowigzywaé we wszystkich placéwkach
zajmujacych si¢ dzie¢mi. Te przepisy sg po to, by wszyscy wiedzieli, kiedy trzeba
reagowac i jak nalezy zareagowa¢, gdy widzimy czy podejrzewamy, ze dziecku
dzieje si¢ krzywda” (Rzecznik Praw Dziecka, 2024).

W opinii Naczelnej Rady Adwokackiej ,,zmiany prawa stanowia odpowiedz
na oczekiwania spoteczne (...)", a ,zmiana aktualnie obowigzujacych przepisow
jest (...) niezwykle pozadana, zwazywszy na to, ze dotychczas istniejagce me-
chanizmy (...) okazujg si¢ niewystarczajace” (Opinia Instytutu Legislacji i Prac
Parlamentarnych Naczelnej Rady Adwokackiej z dnia 29 maja 2023 roku, sygn.
NRA.12-SM-1.104.2023, s. 2).

Niemniej dostrzec nalezy, ze zmiany wprowadzone ustawg Lex Kamilek, za-
wierajg szereg wad, stad tez w celu zwigkszenia efektywnosci owej regulacji na-
lezatoby zastanowi¢ si¢ nad wprowadzeniem dalej idacych zmian®. Jak bowiem
stusznie wskazano w pismiennictwie: ,,Majac na wzgledzie spelnianie wymo-
géw techniki prawodawczej, nalezy zastanowi¢ sie takze nad uchwaleniem no-
wej, kompleksowej regulacji. Omawiana nowelizacja poprzez dodanie czterech
nowych rozdziatéw spowodowata znaczace zwiekszenie zakresu regulacji. Ra-
cjonalny prawodawca powinien zatem unika¢ sytuacji, w ktérych tworzona jest
nowa jednostka redakcyjna z literg “X” (np. art. 22x). Utrudnia to prawidlowe
stosowanie prawa przez wlasciwe organy oraz zakldca domniemanie znajomosci
prawa (ignorantia iuris nocet)” (Truszkowski i Warston, 2024, s. 232).
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Streszczenie: Rozdzial poddaje krytycznej ocenie spojnos¢ przepisow stosowanych w jez-
dziectwie z ustawg o ochronie zwierzgt, wskazujgc na luki prawne i niejednoznaczno$é¢ in-
terpretacji pojecia znegcania si¢ nad zwierzetami w kontekscie sportu. Autorka formutuje
wnioski i postulaty zmian legislacyjnych oraz organizacyjnych, ktére moglyby przyczynic sig
do lepszej ochrony koni i podniesienia standardow etycznych w jeZdziectwie. Tekst ukazuje,
ze mimo formalnych deklaracji ochrony zwierzgt praktyka sportowa czesto podporzgdkowa-
na jest logice rywalizacji, a dobrostan koni bywa marginalizowany.
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Animal Abuse in Horse Riding in the Light of the Rulings
of the Technical Committee of the Stuzewiec Racecourse in Warsaw

Abstract: The chapter critically assesses the consistency of regulations applicable to horse riding
with the Polish Animal Protection Act, pointing to the legal loopholes and ambiguities in the
interpretation of the concept of animal abuse regarding sport. The author formulates conclu-
sions and proposals for legislative and organisational changes that could contribute to better
protection of horses and higher ethical standards in equestrian sports. The chapter shows that

! Absolwentka studiéw administracji I stopnia, Akademia Nauk Stosowanych Angelusa Si-
lesiusa. Rozdzial powstal na podstawie pracy licencjackiej pod kierunkiem dra hab. Piotra Szy-
manca, prof. uczelni.
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despite formal declarations of animal protection, sporting practice is often subordinated to the
logic of competition, and the welfare of horses is sometimes marginalised.

Keywords: violence, horse racing, law, ethics, Technical Committee of the Stuzewiec
Racecourse in Warsaw

Brak przemocy prowadzi do najwyzszej etyki,

ktora jest celem calej ewolucji.

Dopdéki nie przestaniemy krzywdzic innych Zywych stworzen,
ciggle bedziemy dzikusami.

Thomas Alva Edison

Nigdy nie powinnismy pozwoli¢ na to,
aby zywa istota cierpiata lub byla zabijana
dla przyjemnosci lub rozrywki.

Albert Schweitzer

1. Kilka slow od autorki

Niniejszy rozdzial pragne zadedykowac¢ $wietej pamieci Profesorowi Ryszar-
dowi Herbutowi — wybitnemu uczonemu, ktérego madros¢, pasja i nieprzecietne
oddanie sprawom nauki na zawsze pozostang w mojej pamieci. Profesor Herbut
byt nie tylko autorytetem w swojej dziedzinie, lecz przede wszystkim Czlowie-
kiem o niezwyklej wrazliwosci, otwartosci i zyczliwosci wobec innych. Jego nie-
ustanne dazenie do prawdy, gleboka refleksja nad istotg nauki oraz umiejetnos¢
inspirowania miodych ludzi stanowity wzoér postawy akademickiej, ktorej wpltyw
trudno przecenic.

Wspominajac Profesora, nie sposéb pomina¢ Jego wyjatkowej troski o roz-
woj studentow, ktorych traktowat z szacunkiem i ze zrozumieniem, zawsze gotow
stuzy¢ wsparciem i rada. Dzieki Jego zaangazowaniu i serdecznosci atmosfera
pracy naukowej nabierala glebszego sensu, a codzienne wyzwania stawaly si¢
okazja do intelektualnego i osobistego rozwoju. Profesor Herbut pozostawil po
sobie nie tylko bogaty dorobek naukowy, lecz przede wszystkim niezatarty slad
w sercach i umystach tych, ktérzy mieli zaszczyt Go poznac.

Wierze, ze wartosci, ktére Profesor przekazywal swoim studentom - umi-
fowanie wiedzy, rzetelnos$¢, odpowiedzialnos¢ i szacunek dla drugiego cztowie-
ka - beda nadal Zywe, inspirujac kolejne pokolenia adeptéw nauki. Niech ta
dedykacja stanie si¢ wyrazem wdziecznosci i pamieci o Czlowieku, ktory przez
cale zycie byl przewodnikiem, mistrzem i przyjacielem dla wielu.
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2. Aksjologiczne i normatywne napiecia w regulacjach
wys$cigow konnych: kolizja rozporzadzenia, ustawy
o ochronie zwierzat i Konstytucji RP

Analiza relacji normatywnych miedzy rozporzadzeniem regulujagcym wysci-
gi konne?, ustawa o ochronie zwierzat® oraz Konstytucja RP* ujawnia glebokie
sprzecznosci aksjologiczno-prawne, wynikajace z kolizji miedzy protekcjoni-
stycznym paradygmatem konstytucyjnym a utylitarng logika regulacji branzo-
wych. Mimo ze Konstytucja nie wskazuje wprost na temat ochrony ,,praw zwierzat”
(Biatocerkiewicz, 2005, s. 309-319), zgodnie z art. 74 naklada obowigzek na wla-
dze publiczne prowadzenia polityki zapewniajacej bezpieczenstwo ekologicz-
ne wspodlczesnemu i przysztym pokoleniom. Jednoczesnie jednak w sprawach
nieuregulowanych do zwierzat stosuje si¢ przepisy dotyczace rzeczy, co budzi
kontrowersje i jest przedmiotem krytyki srodowisk ,,prozwierzecych” (Klimek,
2018, s. 608-613). Nakaz humanitarnego traktowania zwierzat jako istot czuja-
cych - wynikajacy z ustawy ochronie zwierzat — stoi w jaskrawej opozycji do
rozporzadzenia dopuszczajacego uzycie bata jako narzedzia ,kontrolowanego
pobudzania” podczas gonitw. Ta normatywna schizofrenia przejawia si¢ w stwo-
rzeniu fikcji prawnej, w ktérej biologiczne konsekwencje uderzen — aktywacja
receptorow bolowych, wzrost stezenia kortyzolu i adrenaliny u koni - sg zawie-
szone miedzy ,technikg sportowa” a ,,przejawem przemocy’, pozostawiajac luke
interpretacyjna wykorzystywang dla legitymizacji praktyk sprzecznych z impe-
ratywem ochrony istot czujacych.

Ustawa o ochronie zwierzat, uznajaca zwierzeta za podmioty zdolne do odczu-
wania cierpienia (art. 1), koliduje z Rozporzadzeniem Ministra Rolnictwa i Roz-
woju Wsi z dnia 23 sierpnia 2001 r. w sprawie ustalenia regulaminu wys$cigéw
konnych, wydanym na podstawie art. 21 ustawy o wyscigach konnych, wskutek
braku precyzyjnych kryteriow oceny dopuszczalnego poziomu interwencji fi-
zycznych. Podczas gdy ustawa, majaca chroni¢ zwierzeta, penalizuje ,,zadawanie
albo $wiadome dopuszczanie do zadawania bolu lub cierpien” (ustawa o ochronie
zwierzat, art. 6 ust. 2), rozporzadzenie regulujgce zasady wyscigowe operuje nie-
ostrymi pojeciami typu ,jezdzcy nie mogg naduzywac bata’, tworzac przestrzen
dla normatywnego relatywizmu, przepis bowiem definiujacy zne¢canie si¢ nad
zwierzgtami wprowadza wieloptaszczyznowa konstrukcje normatywno-aksjo-
logiczny, taczacy obiektywne i subiektywne elementy przestepstwa. Kluczowym
aspektem wykladni jest rozumienie ,,$wiadomego dopuszczania” jako formy za-

2 Rozporzadzenie Ministra Rolnictwa i Rozwoju Wsi z dnia 24 marca 2016 r. w sprawie re-
gulaminu wyscigéw konnych (Dz.U. poz. 536).

* Ustawa z dnia 21 sierpnia 1997 r. o ochronie zwierzat (t.j. Dz.U. z 2023 r., poz. 1580).

4 Konstytucja RP z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz.U. z 1997 r. nr 78, poz. 483 ze zm.).
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niechania opartej na pozytywnym obowiazku przeciwdzialania cierpieniu, co
implikuje konieczno$¢ udowodnienia nie tylko biernej postawy sprawcy;, ale tak-
ze jego realnej mozliwosci interwencji. Wymienienie katalogu szczegélnych form
zngcania (bicie przedmiotami twardymi lub ostrymi, uderzania w newralgiczne
partie anatomiczne) stanowi egzemplifikacje zasady szczegdlnej ochrony fizjolo-
gicznej integralnosci zwierzecia, odzwierciedlajac biomedyczng wiedze o wraz-
liwosci ukladu nerwowego (Tong i in., 2020). Wykladnia systemowa ujawnia, iz
prawodawca stosuje technike domniemania okrucienstwa poprzez enumeratyw-
ne wskazanie praktyk uznanych z mocy prawa za wyjatkowo dotkliwe. Jednocze-
$nie otwarta formula ,,zadawanie bolu lub cierpien” tworzy klauzule generalng,
umozliwiajaca dynamiczng interpretacje uwzgledniajaca postep w etologii i we-
terynarii. W kontekscie aksjologicznym przepis implementuje konstytucyjng za-
sade ochrony zwierzat, nadajac jej konkretny wyraz poprzez penalizacje dziatan
naruszajacych pie¢ wolnosci zwierzat®.

W warstwie dogmatycznej problem stanowi kolizja miedzy literalnym
brzmieniem przepisu a koniecznoscia uwzglednienia kontekstu sytuacyjne-
go (np. tradycyjnych praktyk hodowlanych). Orzecznictwo® konsekwentnie
przyjmuje jednak, ze celowo$¢ dzialan nie stanowi okolicznosci wylaczajacej
bezprawnos¢, o ile skutkuje przekroczeniem progu spotecznej szkodliwosci.
W perspektywie de lege ferenda postuluje si¢ rozszerzenie katalogu o zakaz
stosowania przymusu psychicznego oraz uwzglednienie wspolczesnych badan
nad dobrostanem zwierzat.

Hierarchiczna nadrzednos¢ ustawy nad rozporzadzeniem (Jackiewicz,
2021, s. 113-130), wynikajaca z zasady lex superior derogat legi inferiori, zosta-
je zawieszona poprzez branzowa autopojez¢ systemu - sankcje za doping (do
20 000 zt) przewyzszaja kary za przemoc wobec koni ($rednio 450 z1), co syste-
mowo deprecjonuje warto$¢ dobrostanu zwierzat wzgledem czystosci rywaliza-
cji, jednoczesnie pojmujac ,znecanie si¢” nad zwierzetami w odmienny sposob,
niz nakazuje rozum. Podstawe prawng wymierzania kar dyscyplinarnych w tym
zakresie stanowig przepisy rozdziatu czwartego Ustawy z dnia 18 stycznia 2001 r.
o wyscigach konnych (t.j. Dz.U. z 2020 r., poz. 1354), w szczegdlnosci art. 22-24,
ktére upowazniaja organy dyscyplinarne do naktadania kar pieni¢znych oraz in-
nych sankcji za naruszenia regulaminu wyscigéw, w tym zaréwno za stosowanie
dopingu, jak i za dzialania naruszajace dobrostan zwierzat.

Konstytucyjna zasada proporcjonalnosci (art. 31 ust. 3 Konstytucji RP) staje
sie iluzoryczna w kontekscie regulacyjnego przyzwolenia na instrumentalizacje
cierpienia dla celéw widowiskowych. Dotychczas nie rozstrzygnieto natomiast,

> Zob. Europejska Konwencja o ochronie zwierzat hodowlanych i gospodarskich, sporza-
dzona w Strasburgu dnia 10 marca 1976 r. (Dz.U. z 2008 r., nr 104, poz. 665), art. 3-7.
¢ Zob. wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 16 listopada 2009 r., sygn. akt: V KK 187/09.
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czy dopuszczenie bata — narzedzia o udokumentowanej skutecznosci w wywo-
lywaniu reakeji awersyjnych - spelnia test koniecznosci i mniejszej ucigzliwo-
$ci w $wietle dostepnych alternatyw komunikacji z koniem (glos, balans cialem,
kontakt na wodzy). Tymczasem praktyka orzecznicza Komisji Technicznych
dzialajacych na podstawie art. 23 Ustawy z dnia 18 stycznia 2001 r. o wyscigach
konnych oraz przepiséw wykonawczych, powolanych do nadzoru nad prawi-
dlowym przebiegiem gonitw i egzekwowania przestrzegania regulaminu, w tym
wymierzania sankcji dyscyplinarnych, a zdominowanych przez przedstawicie-
li srodowiska jezdzieckiego, systematycznie kwalifikuje naduzycia jako ,bledy
techniczne”, a nie naruszenia etyczne, co prowadzi do normalizacji przemocy
strukturalnej. Napiecie poglebia rozbiezno$¢ miedzy konstytucyjnym nakazem
ochrony zwierzat a kulturowg tradycja legitymizujaca przemoc w sporcie. Roz-
porzadzenie, bedace pochodng historycznie uwarunkowanych praktyk hodow-
lanych, reprodukuje antropocentryczny model relacji cztowiek-zwierze, podczas
gdy Konstytucja RP i ustawa sugerujg koniecznos¢ ewolucji w kierunku biocen-
tryzmu. Ta aporia systemowa znajduje odzwierciedlenie w braku mechanizméw
harmonizacji - mimo kilku aspektéw poruszanych w projektach nowelizacyj-
nych od lat, regulacje prawne pozostaja w stagnacji, faworyzujac interesy ekono-
miczne branzy wy$cigowej ponad dobrem zwierzat.

N. Lesniak zwraca uwage na to, jak istotna jest rola panstwa w ochronie $ro-
dowiska i zapewnianiu bezpieczenstwa ekologicznego. Autorka pokazuje w swo-
jej pracy, ze srodowisko to nie tylko tlo naszego zycia, ale warunek rozwoju
spoleczenstwa i przyszlych pokolen. Wskazuje, ze polska Konstytucja naktada
na wladze publiczne konkretne obowigzki zwigzane z ochrong srodowiska - od
zapobiegania szkodliwym skutkom degradacji, przez prowadzenie polityki pro-
ekologicznej, az po wspieranie obywatelskich inicjatyw na rzecz poprawy stanu
przyrody. Zwraca tez uwage, ze ochrona srodowiska zostala uznana za dobro
wspolne, a panstwo powinno sta¢ na jego strazy. Znaczenie prawa miedzynaro-
dowego stawia na piedestale, zwracajac szczeg6lng uwage na koniecznos¢ wspot-
pracy panstw w tej dziedzinie, bo srodowisko nie zna granic administracyjnych
(Le$niak, 2014, s. 741-753).

Ostatecznie system tworzy bledne koto: konstytucyjne gwarancje pozostaja
deklaratywne wobec braku wykonawczych standardéw dobrostanu w rozpo-
rzadzeniu, ktdre z kolei uniemozliwia efektywna ochrone na gruncie ustawy. Ta
normatywna cyrkularnos$¢ utrwala przestrzen dla praktyk, w ktorych bat - jako
symbol wladzy nad cialem zwierzecia — staje si¢ zarazem narzedziem sportu
i przedmiotem prawnego przyzwolenia na przemoc.
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3. Charakter i rola Komisji Technicznej w wy$cigach konnych

Komisja Techniczna w systemie prawnym wys$cigéw konnych funkcjonuje
jako organ quasi-sadowy o charakterze specjalistycznym, ktorego legitymizacja
normatywna wywodzi si¢ z ustawy o wyscigach konnych (art. 25 tej ustawy) oraz
rozporzadzen wykonawczych (Rozporzadzenie Ministra Rolnictwa i Rozwoju
Wsi z dnia 24 marca 2016 r. w sprawie regulaminu wyscigéw konnych, Dz.U. 2016,
poz. 536, § 37-43). Jej status prawny okresla si¢ poprzez pryzmat kompetencji
o charakterze dyspozytywnym - posiada wylaczne uprawnienia do interpretacji
przepisow regulaminowych podczas biezacej kontroli gonitw, rozstrzygania spo-
réw oraz wymierzania sankeji dyscyplinarnych. Podstawa dzialania jest zasada
fachowosci, wyrazajaca si¢ w skladzie osobowym zdominowanym przez sedziéw
wys$cigowych mianowanych przez prezesa Polskiego Klubu Wyscigéw Konnych,
co zapewnia specjalizacje w ocenie technicznych aspektow rywalizacji, lecz jed-
noczes$nie rodzi ryzyko branzowego partykularyzmu.

Zakres odpowiedzialno$ci Komisji obejmuje trzy plaszczyzny: prewencyjna
(monitorowanie przestrzegania standardow bezpieczenstwa), represyjng (kara-
nie naruszen poprzez grzywny, zawieszenia licencji lub dyskwalifikacje) oraz
interpretacyjna (autentyczne wykladnie regulaminéw ksztaltujace praktyke
sportowg). Jej orzeczenia, zapadajace zwykla wickszoscig gtosow, maja charakter
immediacyjny - podlegaja natychmiastowej egzekucji, co wzmacnia dyscyplinu-
jacy wymiar dzialan. W sferze materialno-prawnej Komisja operuje katalogiem
przewinien obejmujacym zaréwno naruszenia proceduralne (np. nieprawidto-
we zgloszenia), jak i wykroczenia przeciwko dobrostanowi zwierzat (nadmierne
uzycie bata) czy zasadom fair play.

System odwotawczy konstruuje wieloinstancyjng $ciezke kontroli decyzji.
Pierwszym szczeblem jest Komisja Odwotawcza PKWK (ustawa o wyscigach
konnych, art. 2 pkt 11, art. 26), ktérej kompetencje koncentruja si¢ na weryfikacji
legalnosci i stusznosci orzeczen, z mozliwoscig utrzymania lub ztagodzenia sank-
cji, przy zachowaniu zakazu reformationis in peius’. Drugg instancja pozostaje
sad rejonowy (ustawa o wyscigach konnych, art. 27), petnigcy funkcje gwaranta
zgodnosci postepowania z zasadami panstwa prawnego, w szczegolnosci z wy-
mogami proporcjonalnosci i prawem do obrony. Procedura odwotawcza, cho¢
formalnie oparta na analogii do Kodeksu postepowania w sprawach o wykrocze-
nia’, uwzglednia specyfike srodowiska jezdzieckiego poprzez skrécone terminy
i brak suspensywnego charakteru srodkéw zaskarzenia. Konstrukcja tego syste-

7 Zob. Ustawa z dnia 17 listopada 1964 r. — Kodeks postepowania cywilnego (t.j. Dz.U.
22024 r., poz. 1568 ze zm.), art. 384.

8 Zob. Ustawa z dnia 24 sierpnia 2001 r. - Kodeks postepowania w sprawach o wykroczenia
(t.j. Dz.U. 2 2025 r., poz. 860).
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mu odzwierciedla dychotomie miedzy autonomicznoscig sportowego porzadku
normatywnego a nadrzednos$cig konstytucyjnych standardéw sprawiedliwosci
proceduralne;j.

Pomimo deklarowanej transparentnosci praktyka wskazuje na dominacje
efektywnos$ci nad gwarancyjng funkcjg prawa - brak obligatoryjnego udzialu
niezaleznych ekspertéw (lekarzy weterynarii, etologéw) w postepowaniach doty-
czacych dobrostanu koni ostabia obiektywizacje ocen. Tym samym, cho¢ organy
odwolawcze formalnie zapewniajg ochrone prawna, ich rzeczywisty wpltyw na
zmiane paradygmatu z antropocentrycznego na biocentryczny pozostaje ograni-
czony strukturalnymi uwarunkowaniami branzy.

4. Podsumowanie sezonu wyscigowego 2024 w Polsce: wnioski
praktyczne i etyczne z orzeczen Komisji Technicznej

Analiza dzialalnoséci Komisji Technicznej w sezonie 2024 (Polski Klub Wy-
$cigow Konnych, 2024) ukazuje zlozonos¢ i wielowymiarowos¢ procesu wykry-
wania oraz oceny naruszen regulaminu wyscigéw konnych. Komisja stosowata
szerokie spektrum $rodkéw dowodowych, wsrod ktérych kluczowa role odgry-
wala analiza zapisu wideo z gonitw, umozliwiajgca precyzyjna rekonstrukcje
przebiegu zdarzen i ocene zachowan jezdzcow. Material dowodowy byt uzupel-
niany przez bezposredniag obserwacj¢ sedziow, cztonkéw Komisji, oraz przestu-
chaniem uczestnikéw, co pozwalalo na poglebiong ocene intencji i okolicznosci
przewinien. W sprawach dotyczacych wagi decydujace znaczenie miata doku-
mentacja z wazenia, natomiast w przypadkach dopingowych - wyniki badan
laboratoryjnych. Przy naruszeniach porzadku na torze istotne byty notatki stuz-
bowe i zeznania §wiadkéw.

W aspekcie praktycznym orzeczenia Komisji Technicznej wskazuja, ze prze-
winienia pojawialy sie zaréwno w warunkach intensywnej rywalizacji o czotowe
lokaty (orzeczenie Komisji Technicznej nr 12 z dnia 27 kwietnia 2024 r.), jak
i w gonitwach, w ktérych ukarani jezdzcy nie mieli szans na uzyskanie nagrod
tinansowych (orzeczenie Komisji Technicznej nr 1 z dnia 20 kwietnia 2024 r.).
Powtarzalno$¢ naruszen skutkowala zaostrzaniem sankcji, co mialo na celu
zaréwno dyscyplinowanie jednostek, jak i prewencyjne oddzialywanie na cale
srodowisko wyscigowe. Indywidualizacja kar, dostosowywanie ich do stopnia
naruszenia oraz wplywu na przebieg i wizerunek gonitw stanowily fundament
rzetelnosci postepowania Komisji.

Cze$¢ empiryczna badania obejmowata analize 154 orzeczen Komisji Tech-
nicznej Toru Stuzewiec z sezonu kwiecien-listopad 2024, ktore ujawnily m.in.
dysproporcje karne, tj. $rednia kara za naduzycie bata wyniosta 450 z1, podczas
gdy za doping - 12 000 zI. Analiza statystyczna wykazala silng dodatnig korela-
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cje miedzy rodzajem naruszenia a wysokos$cia kary, potwierdzajac systemowe
priorytety: ochrona uczciwosci sportowej dominuje nad dobrostanem zwierzat.
Rozklad kar miesigcznych wskazal na sezonowos¢ sankeji — najwyzsze kary za
doping i przemoc nakladano w okresie prestizowych gonitw (lipiec-wrzesien),
co sugeruje reaktywny, a nie prewencyjny charakter systemu. Wnioski z badan
podkreslaja pilng potrzebe reform legislacyjnych, w tym wprowadzenia - o ile
nie do Konstytucji RP, co moze by¢ problematyczne, o tyle do ustaw lex specialis
przepiséw o ochronie zwierzat jako istot zdolnych do cierpienia.

Ocena skutecznosci dzialan dyscyplinarnych wykazuje, iz stosowane sankcje -
zwlaszcza o charakterze finansowym oraz czasowe zawieszenia licencji — maja
ograniczong efektywnos¢ prewencyjng, szczegdlnie wobec recydywistow. W przy-
padku najpowazniejszych naruszen, takich jak doping czy manipulacje przy wa-
zeniu, stosowano dotkliwe kary o wyraznym charakterze odstraszajacym, co
skutkowalo marginalizacjg tego typu przypadkéw. Jednakze w szerszej perspekty-
wie umiarkowana skutecznos¢ dzialan Komisji wynika z relatywnie niskiej dotkli-
wosci sankeji w stosunku do potencjalnych korzysci z naruszenia regulaminu.

W wymiarze etycznym uwage przyciaga rosngce znaczenie prewencyjnej i edu-
kacyjnej funkgji kar, a takze odwotania do migdzynarodowych standardéw dobro-
stanu zwierzat. Orzecznictwo Komisji Technicznej stanowi kluczowy instrument
ksztaltowania norm etycznych i behawioralnych w polskim jezdziectwie, petnigc
funkcje zaréwno egzekucyjng, jak i prewencyjno-edukacyjng. Orzeczenia oparte
na analizie konkretnych przypadkéw naruszen nie tylko rozstrzygaja indywidu-
alne spory, ale takze ustanawiaja precedensy interpretacyjne, ktére determinuja
oczekiwania wobec calego srodowiska jezdzieckiego. Systematyczne sankcjonowa-
nie naduzy¢, takich jak niewlasciwe traktowanie koni czy naruszenia zasad udziatu
w poszczegdlnych gonitwach, wzmacnia pozycje wartosci nadrzednych: dobrosta-
nu zwierzat, uczciwosci i odpowiedzialnosci. Publiczna transparentno$¢ procedur
oraz uzasadnien orzeczen sprzyja budowaniu kultury odpowiedzialnosci i wza-
jemnego szacunku zaréwno wobec ludzi, jak i zwierzat. Orzecznictwo Komisji nie
tylko chroni wizerunek polskiego jezdziectwa na arenie krajowej i miedzynaro-
dowej, lecz réwniez promuje pozytywne wzorce dla przysztych pokolen adeptow
tego sportu. W konsekwencji dziatalno$¢ Komisji Technicznej jest nieodzowna dla
utrwalania wysokich standardéw etycznych oraz rozwoju dyscypliny opartej na
szacunku, transparentnosci i zasadach fair play.

Analizujac polskie przepisy w kontekscie ochrony zwierzat i przeciwdziatania
przemocy wobec nich, zauwazylam, Zze mimo istnienia szerokiego katalogu regu-
lacji ich skuteczno$¢ zalezy w duzej mierze od egzekwowania prawa oraz §wiado-
mosci spofecznej. Cho¢ w ostatnich latach nastapita poprawa sytuacji w zakresie
ochrony zwierzat, wcigz istnieja obszary wymagajace poprawy, szczegélnie jesli
chodzi o eliminacje przypadkéw naduzy¢ i egzekwowanie juz obowigzujacych
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przepisow. Istotne jest takze dostosowywanie polskich regulacji do oczekiwan
spoleczenstwa, ktore z roku na rok dojrzewa do zmian $wiatopogladowych w ob-
szarze ochrony dobrostanu zwierzat i znajdzie si¢ miejsce na ludzkie uczucia
i empatie. Uwazam, ze w polskim ustawodawstwie powinno si¢ wprowadzi¢
jasny i jednoznaczny zakaz uzywania bata wobec koni wyscigowych. Obecnie
przepisy dotyczace ochrony zwierzat s3 dos¢ ogoélne i nie precyzuja wprost, ze
stosowanie tego narzedzia jest niedozwolone, cho¢ powszechnie wiadomo, ze
moze powodowac, a nawet wiecej — powoduje — bol i stres u tych zwierzat.

5. Wnioski

Whioski i rekomendacje obejmujg potrzebe dalszego zaostrzania sankcji za
powtarzajace si¢ przewinienia, intensyfikacje edukacji etycznej oraz rozwazenie
wprowadzenia progresywnego systemu kar i srodkéw wychowawczych, takich
jak obowigzkowe szkolenia z zakresu dobrostanu zwierzat oraz wlaczenie do
sportu niekonwencjonalnych rozwigzan. Wpisuje si¢ w ten obszar m.in. poten-
cjal innowacyjnych technologii, np. czujnikéw na odziezy jezdzcow jako narzedzi
wspierajacych transparentno$¢ i bezpieczenstwo wyscigéw. Tylko kompleksowe
podejscie, taczace surowos¢ sankcji z edukacjg i technologicznym wsparciem,
moze zapewnic¢ trwalg poprawe standardow etycznych i ograniczenie liczby na-
ruszen w polskich wyscigach konnych.

Analiza przedstawionych zagadnien pozwala wyodrebni¢ szereg wnio-
skéw o charakterze krytyczno-postulatywnym, uwypuklajacych fundamental-
ne sprzecznosci w polskim systemie prawnym dotyczagcym wyscigéw konnych.
Przede wszystkim nalezy zaakcentowac dysonans miedzy gwarancjami ochrony
zwierzat a praktyka legislacyjng sankcjonujacg uzycie narzedzia przymusu, jakim
jest bat. Ochrona ta posrednio wynikajacymi z art. 74 Konstytucji RP, ktéry na-
ktada na wladze publiczne obowigzek podejmowania dziatan w zakresie ochrony
srodowiska, a przeciwdzialanie okrucienstwu wobec zwierzat stuzy tej ochronie.
Natomiast instytucjonalizacja przemocy objawia si¢ w utrwaleniu paradygma-
tu, w ktorym tradycyjne praktyki sportowe legitymizuja naruszanie dobrostanu
koni, pomimo jednoznacznych dowodéw naukowych wskazujacych na fizjolo-
giczne i behawioralne skutki stosowania bodzcéw awersyjnych.

Kluczowym problemem pozostaje nieprecyzyjnos¢ przepisow wykonaw-
czych, ktore - operujac pojeciami typu ,kontrolowane pobudzanie” - pozosta-
wiajg szerokie pole dla subiektywnej interpretacji, uniemozliwiajac obiektywna
weryfikacje naduzy¢. Brak kwantyfikowalnych parametréw (np. maksymalnej
sily uderzenia mierzonej w niutonach) skutkuje systemowa bezradnoscia orga-
néw nadzorczych, czego przejawem jest dysproporcja miedzy karami za doping
a symbolicznymi grzywnami za przemoc wobec zwierzat. Ta hierarchia sankgcji
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unaocznia priorytetyzacje uczciwosci rywalizacji ponad dobrostanem zwierzat,
co stoi w sprzecznosci z art. 1 ustawy o ochronie zwierzat, uznajacym je za istoty
zdolne do odczuwania cierpienia.

Whioski i postulaty de lege ferenda dotycza przede wszystkim koniecznosci
wprowadzenia w polskim ustawodawstwie jednoznacznego zakazu uzywania bata
wobec koni. Niezbedne jest doprecyzowanie przepiséw ustawy o ochronie zwierzat,
zwlaszcza w rozdziale dotyczacym wykorzystywania zwierzat do celéw sportowych
i widowiskowych, poprzez wyrazne wskazanie, ze stosowanie narzedzi powoduja-
cych bol lub strach, w tym bata, jest absolutnie niedopuszczalne. Przykiady wy-
$cigéw uczniowskich (Rozporzadzenie Ministra Rolnictwa i Rozwoju Wi z dnia
24 marca 2016 r. w sprawie regulaminu wyscigéw konnych, § 19 ust. 2 pkt 2) oraz
spektakularnych biegéw, takich jak Women Power Series (Regulamin Cyklu Wy-
$cigowego Women Power Series 2025 stanowiacy zalacznik do decyzji Dyrektora
TWKS nr 13/2025 z dnia 7 maja 2025 r., § 1 pkt 6), w ktérych bat pozostaje catko-
wicie nieuzywany, dobitnie dowodzg, iz konie bez przymusu awersyjnego z row-
ng determinacjg pokonuja dystans i osiggaja znakomite rezultaty, co udowadnia
zbednos¢ tego narzedzia w procesie rywalizacji i obala mit o jego nieodzownosci
w zwiekszaniu efektywno$ci sportowej oraz zapewnieniu bezpieczenstwa.

Wskazane jest takze ustanowienie szczegétowych kryteriow oceny przemocy
w jezdziectwie oraz jasnych, taryfikowanych sankgcji za ich naruszenie, co po-
zwolitoby na eliminacje niejasnosci interpretacyjnych i zapewnito skutecznos¢
egzekwowania prawa. Réwnolegle nalezy rozszerzy¢ obowigzki organizatorow
zawodow i trenerdw o wymog zapewnienia nadzoru nad przestrzeganiem zasad
dobrostanu zwierzat przez niezaleznych obserwatoréow. Zmiany powinny obja¢
réwniez ustawe o sporcie, przewidujac utworzenie odrebnego dziatu poswieco-
nego przeciwdziataniu przemocy wobec zwierzat w sporcie oraz wprowadzenie
obowigzkowych szkolen z zakresu etycznego traktowania zwierzat dla wszyst-
kich uczestnikéw $rodowiska sportowego. Nowelizacji wymaga takze rozpo-
rzadzenie Ministra Rolnictwa i Rozwoju Wsi w sprawie regulaminu wyscigéw
konnych, w ktérym nalezy jednoznacznie wykluczy¢ uzycie bata (wylaczajac
powozenie w sytuacjach absolutnie koniecznych), precyzyjnie okredli¢ zasady
i granice, a jednocze$nie przewidzie¢ natychmiastowe sankcje za naruszenia,
z obowigzkiem raportowania wszystkich przypadkéw. Postuluje réwniez nowe-
lizacje statutéw i regulamindw zwigzkow sportowych, aby wprost nakladaly na
czlonkow obowigzek przeciwdzialania przemocy wobec zwierzat, prowadzenia
dziatan edukacyjnych i wspétpracy z organizacjami spotecznymi. Wprowadzenie
tych zmian powinno by¢ poprzedzone okresem przejsciowym i szerokg kampa-
nig edukacyjng, podkreslajaca, ze dobrostan zwierzat jest wartoscig nadrzedna,
a tradycyjne metody treningowe wymagaja rewizji w swietle aktualnej wiedzy
naukowej i spotecznych oczekiwan.
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Role Komisji Technicznych i organéw odwotawczych oceniam jako niewy-
starczajacg w kontekscie ich kompetencji oraz skutecznosci dziatan. Dominacja
przedstawicieli srodowiska jezdzieckiego w skladach tych cial rodzi konflikt in-
teresow, utrudniajac bezstronng ocene naruszen. Brak obligatoryjnego udzialu
lekarzy weterynarii, etologéow czy reprezentantéw organizacji prozwierzecych
w procesie decyzyjnym prowadzi do marginalizacji perspektywy naukowej na
rzecz utrwalania branzowego status quo. Wymownym przykladem jest kwalifi-
kowanie wielokrotnych uderzen w newralgiczne partie ciala konia jako ,,btedow
technicznych’, a nie przejawow znecania sie.

Podsumowujgc sezon wyscigowy 2024, pragne podkresli¢, ze pomimo
wzrostu spolecznej $wiadomosci i naciskdw na humanitaryzacje sportu, struk-
turalne problemy pozostaja nierozwigzane. Statystyki dotyczace naduzy¢ - cho¢
nieprecyzyjne ze wzgledu na pewne luki w systemie raportowania — wskazuja
na utrzymujacg si¢ normalizacje przemocy. Brak postepow legislacyjnych, mimo
pojawiajacych sie propozycji i naciskow w sprawie nowelizacji przepiséw bran-
zowych, potwierdza dominacje interesow ekonomicznych nad etycznymi, co
znajduje odzwierciedlenie w utrzymaniu dysproporcji karnej oraz braku mecha-
nizméw prewencyjnych (np. obowiazkowych szkolen z dobrostanu).

Konkludujac, trzeba stwierdzi¢, ze konieczna jest radykalna reorientacja pa-
radygmatu prawnego oparta na trzech filarach: wprowadzeniu obiektywnych,
mierzalnych kryteridw oceny stosowanych praktyk (z wykorzystaniem technolo-
gii monitorujacych np. sensory sity uderzenia), reformie systemu sankcji poprzez
powiazanie kar z pula nagréd i wprowadzenie progresywnych dyskwalifikacji,
a takze rekonstrukeji organéw nadzorczych w kierunku interdyscyplinarnosci
i transparentnosci. Tylko polagczenie restrykcyjnych regulacji ze zmiang swiado-
mosci kulturowej srodowiska jezdzieckiego moze przetamac obecng hipokryzje
systemu, w ktorym deklaratywne wartosci konstytucyjne pozostaja w kontrze do
praktyki legislacyjnej i sportowe;.
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Specificity of Evidence Proceedings in Medical Trial - Selected Aspects

1. Introductory Remarks

Life and health protection can currently be understood as both one of the
basic human rights, but also viewed as the responsibility of a public authority
(Kubiak 2021, p. 1). This right is assumed to be so-called basic right, due to the
inherent and inalienable human dignity. According to the approach towards health
protection, being a result of deviation of paternalistic model of a patient — doctor
relation, patient’s legal awareness is increasing and that leads to the increase of legal
disputes mainly concerning the civil proceedings for damages and compensations.
For the above reasons, the aspect of the evidence proceeding is of a great, practical
significance. However, the fact that prerequisites of civil liability appear, does not
mean winning the case. The prerequisites are to be proved in the court, and that
might not be easy because of the specificity of medical trial itself.

The specifics of a medical law as an interdisciplinary branch of law is also
reflected in civil proceedings. The article presents characteristic elements of
evidence proceeding - typical for a medical trial.

Firstly, in the damage and compensation trials against entities that are
healthcare providers, it often occurs that the expert being a doctor is, in substance,
the judge. The doctor — expert’s opinion is being decisive to prove if the medical
treatment or service were performed correctly.

Moreover, in such proceedings, witness statements are submitted by doctors
or medical staff that participated in that particular medical procedure. They
testify in facts related to specialised knowledge which may lead to blurring the
lines between the evidence of the witness statement and the evidence from the
expert’s court.

An indisputable fact is that specialised knowledge should only be determined
by a an expert, not a witness, that is often biased, especially when participated
in medical procedure which findings may affect witness liability. The doctor’s
involvement should also be juxtaposed with a duty to maintain confidentiality
of information.

The use of the structure of a prima facie evidence, which constitutes another
specific characteristic in a medical trial, is significant when making factual
findings in a medical trial.

2. Evidence from the Opinion of an Expert Doctor
in the Civil Trial

Expert’s opinion, as followed by the art. 278, act 17.11.1964- Code of Civil
Procedure 1964 (consolidated text: Journal of Laws of 2023, item 1550, as
amended; hereinafter referred to as: CCP), is said to be an impartial opinion of
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a person, not interested in the settle of court, and presenting sufficient facts, data
to establish the assessment of the facts (Gajda-Roszczynialska, 2015, p. 619).

Because of the specialised knowledge, the evidence from an expert’s opinion
cannot be replaced with any other evidence (Judgment of the Supreme Court of
November 24, 1999, file no. I CKN 223/98). When the specialised knowledge
is required (as in most medical trials), the judge should appoint an expert.
Otherwise that would lead to law violation (art. 232 CCP). The opinion is said to
be a primary and necessary evidence.

The doctor is considered to be the best candidate to become an expert in
a medical trial because of the specialised knowledge which is supported
by professional practice. The evidence of an expert opinion is assumed to be
ajudgement of factual findings about a particular medical occurrence in reference
to a person’s examination to assess the health condition as the consequence of that
medical occurrence or on the basis of the evidence gathered, especially medical
records of the patient.

In case of legal actions taken by the victim, claiming for damage/compensation,
the court, as a part of the investigation procedure, should consider the type of
injury sustained and the future consequences on the victim’s health condition.
The medical record such as illness description, medical certificate or other
certificates and opinions are considered to be helpful. However, the court should
not make factual findings based on the evidence gathered, without a proper
medical knowledge. The expert, with a specialised knowledge, appointed by
the judge, may help to explain the factual state of the case. In reference to the
position of the Supreme Court, the expert’s opinion, in the case of a doctor as an
expert, aims to facilitate the Court a proper assessment of evidence, especially
the medical records, where the specialised knowledge of medicine is crucial.
However, the opinion itself should not only be considered as a source of factual
tindings but also the basis to establish the facts being the subject of a an expert’s
opinion (Judgment of the Supreme Court of July 11, 1969, file no. I CR 140/69).

It is necessary to distinguish between the expert’s opinion as the source of
factual findings and an opinion that might only facilitate the assessments of
the facts. It should be emphasized that the omission of the expert may lead to
the violation of the Art. 278 para. 1 in conjunction with Art. 232 CCP in case
when the facts of the case indicate that as for cognizance and judicial decision
specialised knowledge is required and the expert’s opinion might be replaced
with the clarification of the party (despite being a specialist) (Judgment of the
Supreme Court of May 24, 2012, file no. II CSK 429/11).

The doctor who is an expert, appointed by the court to prepare an opinion,
is assumed to have specialised knowledge, skills and intuition acquired during
the professional practice. The expert determines: the health condition of
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the injured person before the accident or before the medical intervention,
the course of the treatment process, the nuisance of the medical procedures
performed, the current state of the health of the victim, as well as prognosis for
the future. Expert doctors can also determine the degree of health detriment,
i.e. the percentage reduction of the injured person’s mobility compared to
the moment before the medical intervention. They are able to determine the
degree of health damage, which enables a clear presentation of the effects of the
injuries. The information and conclusions may help the court in assessing the
facts and in determining the amount of compensation and redress.

In cases of compensation for damage caused by improper performance of
professional duties by a physician, the selection of the expert is difficult because
of the hermetic nature of the medical environment. It is also considered to
be common that medical community lack the objectivity in issuing expert
opinions. This may be due to an incorrect interpretation of Art. 53 sec. 2 of
the Code of Medical Ethics ordering physicians to “be especially careful in
formulating opinions about the professional activity of another physician,
in particular, a physician should not publicly discredit another physician in
any way .

Obviously this is not about banning criticism completely, but part of the
medical community perceives this legal provision in a way that its representatives
are not always objective in preparing opinions or refuse to prepare them. This
problem, also presented by the Supreme Court, which stated that “in cases for
compensation for damage caused by improper performance of professional duties
by a doctor, the court should, as a rule, in order to avoid possible suspicions of
bias — even if these suspicions were objectively unjustified — use the opinion of
the institution or specialist from a different area than the area of professional
activity of the doctor who has caused the damage” (Judgment of the Supreme
Court of January 7, 1966, file no. I CR 369/65).

Another specific feature of an expert evidence in medical matters is the specific
inadmissibility of adjudicating against the opinion of an expert. According to the
position of the Supreme Court, the court cannot resolve medical issues against
the opinion of an expert physician. A different decision must be based on medical
knowledge, i.e. the opinion of another expert doctor in a given field of medicine
(Judgment of the Supreme Court of January 10, 2012, file no. I UK 235/11). The
court cannot verify or disqualify an expert opinion based on the criteria of logical
thinking, life experience or common knowledge, i.e. criteria that do not include
specialist medical knowledge (Judgment of the Supreme Court of May 14, 2009,
file no. II UK 211/08).

That is why, the court, arguing with the expert’s conclusions in the area
that requires special knowledge without consulting another expert or by
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supplementing the position of experts who issued a different ruling, violates art.
278,286 and art. 233 § 1 CCP (Judgment of the Supreme Court of June 24, 2013,
file no. II PK 324/12).

In fact, it would be rather impossible for an expert doctor to issue an opinion
without examining the patient — as this is another specific feature of proving in
the medical trial. Such examination is carried out with the use of both specialist
knowledge of an expert and specialized medical equipment - the expert with
his own sensory knowledge issue an opinion. The examinations above are
called ,,medical examination” (Gleixner, 1965, p. 1445).

It should be emphasized that the medical examination does not constitute
an examination within the meaning of the provisions of the procedural act, but
is only a preliminary stage before the expert doctor prepares his opinion. Only
the examination of the injured patient, i.e. the direct sensory observations of an
expert doctor, make it possible to issue a correct and reliable opinion. The doctor
who prepares the opinion and conducts the medical examination is subject to the
standards of the medical profession typical for each medical procedure. This is
primarily about the obligation to respect the rights of the patient.

The opinion of an expert doctor should be drawn up on the basis of current
medical knowledge. Expert doctors, especially those on the permanent list of
experts, are obliged to constantly improve their professional qualifications
(Fiutak, 2021, p. 15). The duty of medical confidentiality cannot be omitted
either.

3. The Doctor as a Witness in a Medical Trial

The testimony of a witness as an evidence is assumed to have a special
position in civil proceedings, because it implements the principle of oral
examination and immediacy, so the fundamental principles of civil procedure
(Klich, 2013, p. 161).

The doctor witness in a civil trial, gives evidence regarding facts related
to his specialised knowledge. In such a case, an expert witness should, firstly,
limit himself to only presenting to the court his knowledge of the facts (his
observations and information possessed), and secondly, he should refrain from
evaluating presented facts.

The role of the court in this case is to draw the line between evidence from the
testimony of a witness and evidence from an expert opinion. There are different
purposes of taking evidence from the testimony of a witness, to establish the facts
(art. 227 CCP), and appoint an expert in a given proceeding (art. 278 § 1 CCP).
The role of a witness, despite being the doctor with a specialised knowledge,
cannot be the assessment of evidence or the assessment of the facts of a given
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case — he does not act as an expert, he is not appointed to issue an opinion
(Judgment of the Court of Appeal in Bialystok of April 3, 2014, file no. I ACa
885/13). In other words, the role of the witness is to formulate statements about
facts, not to evaluate those facts.

The doctor, as a witness in civil proceedings, may be in conflict with the
responsibility to maintain confidentiality. The resolution of the conflict is
important, especially due to the fact that the knowledge obtained by the doctor
is often indispensable for the resolution of a given civil proceeding.

The point of analysis of the above conflict of duties is the fact that the patient has
the right to maintain confidentiality of their personal information by all medical
and healthcare professionals. The above results directly from the provision of
art. 13 of the Act of 6.11.2008 on patients’ rights and the patient’s commissioner
for human rights (consolidated text: Journal of Laws, 2023, item 1545). The
regulation in above provision constitutes one of the fundamental rights of the
patient, that might be applicable to doctor’s confidentiality; disclosure of medical
confidentiality may lead to a violation of the personal dignity of the patient. As
indicated in the literature, the right to maintain medical confidentiality has both
utilitarian and formal justification (Boratynska and Konieczniak, 2001, p. 330).
It highlights the so-called conventionalist concept, assuming that for accurate
diagnosis and proper treatment, it is necessary to obtain information about the
patient and his condition which might be possible by interviewing the patient (by
medical workers). In order for the patient to reveal often intimate information,
the trust between a patient and a doctor must be built. Respecting medical
confidentiality builds the appropriate relationship between these entities and
serves the proper performance of medical services (Boratynska and Konieczniak,
2001, p. 330).

In reference to art. 261 § 2 CCP, a witness may refuse to answer a question if
the testimony may lead to the violation of a significant professional secret. Thus,
unlike in criminal proceedings, the entitlement resulting from professional
(medical) secrecy is limited only to the refusal to answer a question, and not
generally to the refusal to induce a testimony.

Due to the possibility of disclosing professional confidentiality, the right to
refuse to answer a question applies to those professions in which the obligation to
maintain secrecy results directly from statutory provisions. In civil proceedings,
it is not possible to release a witness from the obligation of professional secrecy
if they refuse to answer a question. It should be emphasized that the doctor
providing a health service is entitled to refuse to answer a question concerning
information covered by medical confidentiality i.e. confidential information
acquired as a result of professional relationships, even if no longer practicing the
profession at the time of submitting the testimony.
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The right to refuse to answer the question is granted only if professional
(medical) confidentiality is significant. Problematic in the context of procedural
law in this case is the issue of who is to assess the significance of a breach of
professional secrecy? Will this competence belong to the court, or should such
an assessment be made by a physician acting as a witness?

It has rightly been noted that the materiality assessment should be made by
a witness. Firstly, this view is supported, by the fact that the court has limited ability
to act ex officio, which results from the adversarial principle in civil proceedings.
Secondly, it is indicated that only a witness who has information protected by
professional confidentiality - in the analysed case a doctor, can assess the importance
of this information, and thus decide what information (Preussner-Zamorska, 1998,
p. 287). When giving evidence in the court, the doctor decides whether the answer
to the question asked may violate professional secrecy.

If the information in question falls within the scope of confidentiality, then,
acting in accordance with art. 40 of the Act of 5.12.1996 on the Professions of
Physician and Dentist (consolidated text: Journal of Laws, 2023, item 1516)
should refuse to answer the question. However, it has been expressed that if the
third party’s interest is objectively more important, the physician’s disclosure
of information in civil proceedings will not be qualified as unlawful. However,
such a position seems to be too liberal and as a consequence may lead to
a violation of art. 13 of the Patient’s Rights and Commissioner for Patient’s
Rights, and thus the responsibility of the doctor giving evidence as a witness.

The court in civil proceedings is not entitled to release the doctor from the
obligation of professional confidentiality; however, such a position does not make
it impossible to determine the facts relevant to the resolution of a given civil case.
Firstly, it should be pointed out that the court may use the evidence collected
in the medical documentation, because pursuant to art. 26 sec. 3 points 3 of
the Patient’s Rights and Commissioner for Patient’s Rights, the entity providing
health services provides medical documentation, among others, to courts - this
issue is the subject of broader considerations in the further part of the analysis.
Secondly, it should be noted that medical confidentiality is not absolute, and the
legislator has provided a number of exceptions to the above rule.

The catalogue of exceptions contained in art. 40 sec. 2 Medical Profession &
Dentist’s Act might constitute an example in which the legislator specifies that
the obligation to maintain medical confidentiality regulated in art. 40 sec. 1 of
Medical Profession & Dentist’s Act does not apply when:

1) itis regulated by the law;

2) the medical examination was carried out at the request of authorized insti-
tutions under separate laws; then the doctor is obliged to inform only these
authorities and institutions about the patient’s health;
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3) maintaining the confidentiality may pose a threat to the life or health of the
patient or other persons;

4) the patient or his statutory representative consents to the disclosure of the
secret, after prior notification of the adverse consequences of its disclosure
for the patient;

5) there is a need to provide the necessary information about the patient to the
medical examiner;

6) there is a need to provide the necessary information about the patient related
to the provision of health services to another physician or authorized persons
participating in the provision of these services.

L. Ogieglo indicates a specific situation that allows the disclosure of medical
confidentiality. The doctor might be forced to disclose the patient’s confidentiality
in his own defence, to demonstrate the appropriateness of his conduct in a case
protected by confidentiality, and the patient’s good gives way to the interest of
physician with a stronger justification (Ogieglo, 2015, p. 40.6). Such a situation
will take place when e.g.: the patient accuses the doctor of breaching the
confidentiality or making allegations based on facts covered by the secret, and
also when the doctor is accused by superior authorities related to the facts covered
by the secret, or when a doctor acting in good faith has been involved in criminal,
fraudulent activity organized by third parties (Ogiegto, 2015).

It has been indicated that it will not be allowed to circumvent the
restrictions resulting from medical confidentiality in the course of taking
evidence. Therefore, it should be considered unacceptable to question a person
as a witness who, while not being a member of the medical staff, came into
possession of information covered by the provision of art. 13 of the Patient’s
Rights and Commissioner for Patient’s Rights in e.g. she was present during the
doctor’s conversation with the patient concerning his health; the inadmissibility
of using such a means of evidence should be independent of the manner in which
an unauthorized person came into possession of the sensitive data. A different
position would mean that the protection of the patient’s privacy provided in art.
13 of the Patient’s Rights and Commissioner for Patient’s Rights would only be
illusory. Such evidence in the doctrine is called “fruits from the poisonous tree”.
It should be noted, however, that judicial decisions regarding the admissibility
of evidence from the “fruit of the poisonous tree” (Piasecki, 2012, pp. 34-35).
Do not present a uniform line of jurisprudence, which means that there are
judicatures both admitting such evidence and pointing to their inadmissibility.

In order to ensure greater protection of the patients right to secrecy of
information, when breaching the confidentiality is possible, it should be
postulated that hearings where there is a possibility of breaching medical
confidentiality, proceedings shall take place in camera. Currently, pursuant to
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the provision of art. 153 § 2 CCP, the court, as requested by the party, may order
that the meeting or its part to be held in camera considering the justified reasons
given by the party or if the details of family life are to be discussed. This regulation
should be compared with art. 45 sec. 2 of the Constitution of the Republic of
Poland, indicating the protection of private life, which includes the right to the
protection of medical information, as the basis for inclusion of openness. In this
case, it is important to assess whether the presented regulation is sufficient to
protect the patient’s right to confidentiality, resulting from the provision of Art.
13 of the Patient’s Rights and Commissioner for Patient’s Rights It seems that
the structure of the optional order to hold a hearing in camera does not ensure
proper protection of the patient’s interest.

In civil proceedings, the burden of proof (onus probandi) lies with the claimant,
who in medical proceedings is usually the patient. The claimant is obliged,
pursuant to art. 232 first sentence CCP, to indicate evidence of facts, drawing
legal effect for the liability of the entity that has provided medical services. In
order to fulfil this obligation, the plaintiff usually requests evidence from the
testimony of a doctor witness At the same time, pursuant to art. 14 sec. 2 points
3 of the Patient’s Rights and Commissioner for Patient’s Rights, consents to the
disclosure of information covered by medical confidentiality.

This consent is limited in time and space — it concerns only doctor witness
testimony, in a given trial. It cannot be presumed that the patient waives the
right to confidentiality of information in its entirety. It should be emphasised
that the information is required to be disclosed to a minimum extent, sufficient
to prove the facts in the court. As part of the de lege ferenda, it is necessary to
postulate the amendment of art. 153 CCP. The construction of an obligatory
application ordered by the court to hold a closed-door hearing in cases where
medical data covered by medical confidentiality may be disclosed, will ensure
better protection of the patient’s right to privacy, because the decision will not be
made by the court, but by the patient.

4. The Structure of a prima facie Evidence in a Medical Trial

In order to establish facts in a medical trial, it is important to use the
construction of prima facie evidence, which constitutes another specific feature
of the medical trial. The definitions of prima facie evidence differ primarily as to
the location of this evidence in terms of factual presumptions (art. 231 CCP, which
states that the court may recognize established facts significant for resolving the
case, if such a conclusion can be drawn from other established facts) or outside
them. Taking a position on this issue implies a fundamental consequence from
the point of view of the party to the trial — “pulling” prima facie evidence into the
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framework of factual presumptions means that the burden of proof is not shifted
to the opposing party, because the application of art. 231 CCP does not lead to
this (Goral-Jaworska, 2010, p. 161).

Undoubtedly, this construction facilitates the evidentiary situation of
the party on which, pursuant to art. 6 of the Act of 23.4.1964 — Civil Code
(consolidated text: Journal of Laws, 2024, item 1061), the burden of proving the
causal relationship between the damage and the event causing it lies.

Asithasrightlybeen assumed by A. Stefaniak, that both factual presumptions
and prima facie evidence are used to establish the truth of those assertions of facts
that cannot be proved by means of evidence known to the party, and that these
are not identical concepts, because prima facie evidence is not an independent
source providing the court with information about persons, things and facts to
which the evidence proceedings relate (Stefaniak, 1970, p. 1452). It is therefore
a method of establishing the veracity of a specific causal relationship in the
context of the typicality of cause and effect relationships. Presumptions of fact
are used to prove any claim that cannot be directly demonstrated, while prima
facie evidence is only used to prove causation. Presumptions of fact are based
on facts that are generally irrelevant, from which the existence of the main fact
is inferred, while in the case of prima facie evidence, only those statements
about facts that are relevant are shown to be true. According to A. Stefaniak,
the use of prima facie evidence only leads to a reduction of the burden of proof
on the party, without shifting the burden of proof to the opponent (Stefaniak,
1970, p. 1452).

The above means that prima facie evidence is a significant facilitation for
the party to whom it is applicable — in a medical trial it will be the claimant
who is the patient. The evidentiary construction, helps to demonstrate a causal
relationship between the current state of health of the injured patient and the
act or omission of the entity providing the medical service. The claimant — the
patient — is in fact relieved from carrying out the most tedious evidence to prove
the claims. The very conclusion about their veracity can be derived with high
probability from the normal, typical course of given events. In medical trials, the
performance of the entity providing the medical service will be assessed in terms
of compliance with all medical standards and procedures. The mere violation of
the indicated medical procedures gives grounds for assuming that the doctor’s
action is the cause of the patient’s health disorder. Due to the fact that medicine
is a very extensive and complex area of science, it would often be impossible
to accurately demonstrate the relationship between individual actions and the
resulting consequences, without accepting the indicated facilitation of evidence.
At the same time, the defendant, on general terms, may demonstrate the lack of
a causal link in a given case, denying its civil liability.
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The use of this particular construction in medical trials is significant,
because a patient who pursues his claim in the court would often not be able to
demonstrate all the premises for liability for damages, and as a consequence, the
claim would not be accepted by the court. It should be noted, however, that the
use of a prima facie proof structure is admissible only when it is impossible to
take evidence on general principles. As it is has been assumed, the main reason
for the use of prima facie evidence is an objective difficulty in demonstrating
the grounds for tort liability of the aggrieved party, and even the actual inability
to demonstrate them with certainty. Undoubtedly, axiological considerations,
which support granting protection to a patient injured in the course of treatment,
also had an impact on the development of the aforementioned practice.

5. Summary

A medical trial is a procedure in which the evidentiary aspect is significant,
not only because of the specialised medical knowledge but also due to the
protection of the patient’s right to privacy. One of the burdens resting on the
claimant in accordance with art. 6 CC is the burden of proof in the formal
sense, consisting in the fact that the burden of proving a given fact lies with
the person who derives legal effect from this fact. For the above reasons, it is
the claimant who is not a specialist in the field of medicine who is forced to
prove the facts, as well as the causal relationship between them, justifying the
liability of the entity providing the medical service. In the case of the so-called
medical trials, the burden of proving the guilt of the doctor (medical staff) lies
with the patient. Having in mind problems that arise in the medical process,
evidence from an expert opinion is one of the basic evidence used in evidence
proceedings, because without it it would often be impossible to establish the
facts or make the proper analysis. Blurring of lines between the evidence
from the testimonies of witnesses and the evidence from the expert’s opinion,
which requires special attention from the adjudicating court, is assumed to
be problematic. In addition, difficulties in demonstrating the cause-and-effect
relationship in medical trials, without the construction of prima facie evidence,
would make their demonstration difficult.

The presented considerations regarding the aspects of command in the
medical process are therefore important due to the possibility of ensuring
effective protection of the patient’s rights and proper conduct of the medical
trial.
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Streszczenie: Rozdzial poswiecono problematyce wykorzystania modeli dojrzatosci w pro-
cesach doskonalenia organizacji publicznych, takich jak szkoly, uczelnie, instytucje kultury,
szpitale czy jednostki samorzgdu terytorialnego. Przestankg wyboru tematu jest rosngca po-
trzeba podnoszenia sprawnosci, efektywnosci, odpornosci instytucjonalnej oraz jakosci ustug
publicznych w odpowiedzi na wyzwania spoleczne, gospodarcze i technologiczne wspétcze-
snosci. Zastosowanie modeli dojrzatosci procesowej, np. CMMI, modelu rozwoju kompetencji
pracownikéw PCMM, modelu doskonatosci EFQM czy modeli norm PN-EN ISO 9004:2018-
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nieniem komponentéw modelu CMMI, jego obszaréw procesowych, pozioméw dojrzatosci,
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pracownikow oraz systemow zarzgdzania jakoscig w podnoszeniu sprawnosci operacyjnej
w ustugach publicznych. Metodyke badawczg oparto na przeglgdzie literatury oraz anali-
zie wybranych narzedzi zarzgdczych pod kgtem ich uzytecznosci i mozliwosci wdrozenia
w instytucjach publicznych. Podstawowe wnioski wskazujg na wysokq wartos¢ aplikacyjng
opisywanych modeli dojrzatosci w procesach doskonalenia instytucji publicznych. Ich zasto-
sowanie moZe skutecznie wesprze¢ organizacje w lepszym zarzgdzaniu zasobami, systema-
tycznym usprawnianiu procedur, a takze zwigkszaniu zdolnosci adaptacyjnych wobec turbu-
lentnego otoczenia.
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Modele dojrzatosci procesowej na rzecz doskonalenia organizacji publicznych...

Stowa kluczowe: organizacja publiczna, zarzgdzanie publiczne, dojrzatos¢ procesowa, model doj-
rzatosci procesowej, rozwdj kompetencji pracownikéw, model oceny systemu zarzadzania jakoscig

Process Maturity Models for the Improvement of Public Organizations -
A Proposal for the Use of Several Tools

Abstract: This chapter concerns the issue of using maturity models in the improvement pro-
cesses of public organizations, such as schools, universities, cultural institutions, hospitals, and
local government units. The premise for choosing the topic is the growing need to improve the
efficiency, effectiveness, institutional resilience and quality of public services, in response to the
social, economic and technological challenges of today. The use of process maturity models, e.g.
CMMI, the PCMM employee competence development model, the EFQM excellence model, or
the models of the PN-EN ISO 9004:2018-16 and PN-ISO 10014:2008 standards can become the
basis for building a competitive advantage of an organization operating in the public sector. The
aim of the chapter is to show the architecture and structure of maturity models along with their
application potential, taking into account the components of the CMMI model, its process areas,
maturity levels, goals and general practices. The chapter discusses, among others, the usefulness
of the employee competence assessment model and quality management systems for improving
operational efficiency in public services. The research methodology was based on a literature
review and analysis of selected management tools in terms of their usefulness and implementa-
tion possibilities in public institutions. The basic conclusions indicate a high application value
of the described maturity models in the processes of improving public institutions. Their use can
effectively support the organization through better resource management, systematic improve-
ment of procedures, and increasing adaptability to a turbulent environment.

Keywords: public organization, public management, process maturity, process maturity model,
employee competence development, quality management system assessment model

1. Wstep

Wspolczesne organizacje publiczne, takie jak jednostki samorzadu terytorial-
nego, placowki edukacyjne, instytucje kultury czy podmioty lecznicze, funkcjo-
nuja w dynamicznie zmieniajacym sie srodowisku spotecznym, gospodarczym
i technologicznym. Presja na podnoszenie jakos$ci $wiadczonych ustug, zwigksza-
nie efektywnosci dziatania oraz budowanie odpornosci instytucjonalnej wobec
wyzwan XXI wieku wymagaja poszukiwania i wdrazania nowych (dotychczas
niewykorzystywanych) narzedzi zarzadczych. Jednym z coraz czeséciej stosowa-
nych mechanizméw w réznych sektorach i branzach — zaréwno tych komercyj-
nych, jak i publicznych — s3 modele dojrzatosci procesowej, organizacyjnej oraz
modele oceny systemdw zarzadzania jakoscig (Van Looy i in., 2011; Grajewski,
2016; Detyna, 2020; Bitkowska, 2024a; Kosieradzka, 2025). Modele te nie tylko
dostarczajg metodycznych ram oceny aktualnego stanu organizacji, ale przede
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wszystkim stanowig punkt wyjscia do identyfikacji obszaréw wymagajacych do-
skonalenia. Ich zastosowanie umozliwia zaprojektowanie $ciezki rozwoju organi-
zacji w kierunku wigkszej sprawnosci operacyjnej, skuteczniejszego zarzadzania
zasobami oraz lepszej adaptacji do zmiennych warunkéw otoczenia (Domanski,
2025; Kluj i Sysko-Romanczuk, 2025). W kontekscie organizacji publicznych
wdrazanie modeli dojrzatosci procesowej moze prowadzi¢ do istotnych uspraw-
nien m.in. w zakresie $wiadczenia ustug spolecznych, zarzadzania informacja
czy monitorowania efektéw dziatan (Bitkowska, 2024b; Detyna, 2024). Niniejszy
rozdzial przedstawia propozycje narzedzi, ktére zdaniem autorki maja wysoki
potencjal aplikacyjny we wsparciu proceséw doskonalenia organizacji publicz-
nych z uwzglednieniem ich specyfiki, potrzeb i mozliwosci rozwojowych.
Pierwsze proby opisania modeli dojrzalosci procesowej podjete zostaly
przez prekursoréw zarzadzania jakoscig, w tym: W.A. Shewarta, W.E. Demin-
ga i P. Crosbyego. Na poczatku XX wieku powstaly wykorzystywane przez
wspolczesne organizacje (ustugowe i produkcyjne) koncepcje, tj. cykl PDCA
(Plan-Do-Check-Act) oraz SPC (Statistical Process Control). Kilkadziesigt lat
pozniej P. Crosby przedstawil matryce dojrzatosci organizacyjnej QMMG (Qu-
ality Management Maturity Grid), opisujac pie¢ poziomoéw dojrzatosci, przez
ktére przechodzi organizacja: niepewnos¢ (1), budzenie (2), o$wiecenie (3),
madros¢ (4) oraz pewnos$¢ (5) (Crosby, 1979). Zaproponowatl przy tym szes§é
kryteridw oceny tych poziomdéw: poziom zrozumienia i stosunek do problemu
wyrazany przez kierownictwo (1), status organizacji jakosci (2), podejscie do
problemoéw (3), udzial kosztow jakosci w stosunku do wplywdw ze sprzedazy
(4), dzialania na rzecz usprawniania jakosci (5), a takze ocen¢ postawy orga-
nizacji (6) (Crosby, 1979, s. 25-40). Opracowanie to stalo si¢ przestanka do
sformutowania przez W.S. Humphreya jednego z pierwszych kompleksowych
podejs¢ w zakresie oceny dojrzalosci procesowej (Humphrey, 1989). Réwno-
legle do tych badan, na zlecenie Departamentu Obrony Narodowej Stanéw
Zjednoczonych, rozpoczeto prace nad modelem dojrzatosci procesowej CMM
(Capability Maturity Model). Model ten opracowal amerykanski Software En-
gineering Institute (SEI) w 1987 r. Poczatkowo bylo to narzedzie umozliwiajace
weryfikacj¢ dostawcodw oprogramowania, a pierwszy oficjalny dokument opisu-
jacy CMM opublikowano w 1991 r. jako SW-CMM v.1.0. - Software Capability
Maturity Model (Paulk, 2009, s. 5-14). W kolejnych latach powstaly narzedzia:
SE-CMM - System Engineering Capability Maturity Model (1995), IPD-CMM
— Integrated Product Development Capability Maturity Model (1995), PCMM -
People Capability Maturity Model (1995), SA-CMM - System Acquisition Capa-
bility Maturity Mode (1996). W latach 90. rozpoczeto poszukiwania narzedzia,
ktére pozwoliloby na kompleksowg ocene wszystkich obszaréow dziatalnosci
réznych typow organizacji, produkcyjnych i ustugowych. W wyniku tych dzia-
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tan w 2000 r. powstala pierwsza wersja CMMI - Capability Maturity Model
Integration (CMMI-SE/SW v.1.0.) - model dojrzalosdci integrujacy obszar in-
zynierii systemoéw informatycznych i produkcji oprogramowania. Jego kolej-
na wersja byl CMMI-SE/SW/IPPD/SA v.1.1., ktéry uwzglednial zintegrowany
rozwdj produktéw i procesow (IPPD - Integrated Product and Process Develop-
ment) oraz nabywanie oprogramowania (SA - Software Acquisition) (Chrapko,
2010). Dalsze sugestie uzytkownikéw, w tym dotyczace uproszczenia narzedzia,
uwzgledniono w 2006 r. w kolejnym modelu CMMI for Development v.1.2.
(CMMI-DEV) (Mutafelija i Stromberg, 2008).

Modele dojrzatosci stanowig pewnego rodzaju kompendium wiedzy oraz
przewodnik dla menedzeréw, przekladajacy wiedz¢ na konkretne dzialania,
majace na celu doskonalenie organizacji (jako calosci lub jej wybranych dzia-
léw/obszaréw). Stanowia one narzedzia, ktére ulatwiaja przejscie organizacji
od stanu chaotycznych, doraznych czy funkcjonalnych dzialan, do bardziej
uporzadkowanych, monitorowanych i zarzadzanych procesowo (Gluszek i Ka-
cala, 2015).

W tym kontekscie celem rozdziatu jest zaprezentowanie potencjalu modeli
dojrzatosci procesowej jako narzedzi wspierajacych procesy doskonalenia or-
ganizacji publicznych, w tym szkdl, uczelni, szpitali czy jednostek samorzadéw
terytorialnych. Szczegdlna uwaga zostala poswiecona architekturze modeli doj-
rzalo$ci ze wskazaniem ich struktury, komponentéw oraz obszaréw proceso-
wych w odniesieniu do modelu CMMI. W tekscie scharakteryzowane zostaty
poszczegdlne poziomy dojrzaloéci, w tym cele i praktyki ogdlne dotyczace po-
szczegolnych obszaréw procesowych. W rozdziale przedstawiono najbardziej
znane i w praktyce stosowane modele dojrzatosci procesowej, organizacyjnej
i systemOw zarzadzania jakoscig. Podkreslono uzytecznos¢ m.in. modelu dojrza-
tosci kompetencji pracownikow, ktérego potencjal aplikacyjny wydaje si¢ szcze-
gblnie znaczacy w sektorze ustug publicznych. Podstawa metodyki badawczej
byt przeglad literatury krajowej i zagranicznej oraz analiza i ocena wybranych
narzedzi zarzadczych pod katem ich praktycznego zastosowania w procesach do-
skonalenia instytucjach publicznych. W toku przeprowadzonych badan ocenio-
no mozliwosci adaptacji wybranych modeli do specyficznych warunkoéw sektora
publicznego, uwzgledniajac potrzeby rozwojowe i wymagania dotyczace popra-
wy jakosci $wiadczonych ustug.

Rozdzial dostarcza praktycznych wnioskow dla kadry zarzadzajgcej, zain-
teresowanej wdrazaniem zorientowanych na jakos¢ i ciggte doskonalenie pro-
cesow, nowoczesnych rozwigzan w ramach struktur organizacyjnych instytucji
publicznych.
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2. Architektura modeli dojrzalosci i ich potencjal aplikacyjny
dla organizacji publicznych

Dopasowanie modelu dojrzatosci procesowej do réznych typédw organizacji
i ich potrzeb (w tym organizacji publicznych) umozliwia architektura CMMI,
ktérej podstawowym elementem jest tzw. szkielet CMMI. Sklada si¢ on z trzech
komponentéw: modelu, szkolen i oceny. W ramach komponentu ,,model” (Mo-
del Components) opisane sg obszary procesowe oraz materialy informacyjne
stanowigce pomoc w implementacji wymagan CMMI. Komponent ,,szkolenia”
(Training Components) zawiera materialy szkoleniowe, przewodniki, a takze au-
diowizualne pomoce edukacyjne dotyczace wdrazana CMMI. Trzeci natomiast
element ,,oceny” (Appraisal Components) to zbidr zasad opisujacych metode
oceny dojrzalosci proceséw organizacji w kontekscie celow i praktyk CMMIL
Kluczowym pojeciem zwigzanym z architekturg modelu CMMI jest takze kon-
stelacja, ktdra jest potaczeniem komponentéw szkieletu CMMI umozliwiajagcym
doskonalenie proceséw w okreslonym obszarze zainteresowania organizacji,
przykltadowo w sferze ustug. Aktualnie dostepne sa trzy konstelacje:
- CMMI for Development (CMMI-DEV) - model, ktéry wspiera organi-
zacje zajmujace sie rozwojem produktéw lub ustug (CMMI® for Develop-
ment, Version 1.3 CMMI-DEV, V1.3, 2010);
- CMMI for Services (CMMI-SVC) - model wspierajacy organizacje zaj-
mujace si¢ dostarczaniem ustug (CMMI® for Services, Version 1.3, 2010);
- CMMI for Acquisition (CMMI-ACQ)1 - model wspierajacy organizacje
zajmujace sie pozyskiwaniem produktéw i ustug od zewnetrznych pod-
dostawcow (Phillips, 2011).
Zbior komponentéw, ktore sg wspdlne dla wszystkich odmian modelu CMMI,
tworzy podstawe modelu CMMI (CMMI Model Foundation), na ktora skladajg sie:
obszary procesowe, ogdlne cele i praktyki, a takze wspélny stownik (Chrapko, 2010).

Poziom 4: Poziom 5:

: zarzadzany optymalizujacy
Poziom 3: ilosciowo
zdefiniowany

Poziom 2:
zarzadzany

Poziom 1:
wstepny

Rys. 1. Pie¢ pozioméw dojrzalosci procesowej organizacji wedltug CMMI

Zrédto: (CMMI® for Development, Version 1.3 CMMI-DEV, V1.3, 2010).
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Stosujac wytyczne CMMI, organizacja publiczna moze wybra¢ jedno z dwoch
mozliwych podejs¢ do oceny: stopniowe (zwane tez reprezentacja stala) lub cig-
gle (zwane reprezentacjg ciagla). Podejscia te mozna poréwnaé do dwoéch od-
miennych widokéw w bazie danych, ktére przedstawiaja te same informacje, ale
z roéznych perspektyw. Podejscie stopniowe umozliwia doskonalenie proceséw
w ramach $cisle zdefiniowanej $ciezki rozwoju (rys. 1).

I tak organizacja publiczna znajdujaca si¢ na $ciezce rozwoju powinna poko-
nywac kolejno pig¢ pozioméw dojrzalosci:

Poziom 1 - wstepny, poczatkowy — procesy sa w tym przypadku nieprze-
widywalne i chaotyczne, a terminy realizowanych projektow oraz budzety
systematycznie przekraczane. Powodzenie organizacji zalezy od indywi-
dualnego wysitku pracownikéw. Przy tym obserwuje si¢ brak stabilizacji
i ciaggle zmiany podczas realizacji projektéw. Na tym etapie organizacja
znajduje sie na poczatku swojego rozwoju, nabiera doswiadczenia i uczy
sie, jak zarzadza¢ swoimi procesami.

Poziom 2 - zarzadzany - w organizacji wdrozono podstawowe procesy
zwigzane z zarzadzaniem projektami, a ich instytucjonalizacja mozliwa
jest dzieki realizacji ogolnych celow i praktyk przewidzianych dla tego
poziomu. Procesy planowane s i realizowane zgodnie z przyjeta poli-
tyka organizacyjna, a do projektow zatrudnia si¢ osoby o odpowiednich
kwalifikacjach. Przy tym czlonkom zespoléw projektowych zapewnia
sie wszystkie niezbedne zasoby umozliwiajace realizacje celéw projek-
towych, a pracownicy uczestniczag w niezbednych szkoleniach. Procesy
i ustugi objete s3 monitorowaniem i kontrolg, ktérych wyniki analizuje
sie z wyzszym kierownictwem. Organizacja realizuje podstawowe prak-
tyki zwigzane z wlasciwym zarzgdzaniem projektami, definiuje punkty,
ktére wyznaczajg gtoéwne (istotne) zdarzenia dla ich realizacji, a projekty
prowadzone s3 zgodnie z przyjetymi wczesniej planami.

Poziom 3 - zdefiniowany - organizacja osiggneta wszystkie cele dla po-
ziomu 2. Na tym etapie procesy sa dobrze zdefiniowane i precyzyjnie opi-
sane. W ich strukturze zauwaza si¢ takie elementy, jak: cel, aktywnosci,
wejscia, wyjscia, kryteria wejsciowe, kryteria wyjsciowe, role, kontekst
procesu (np. hierarchia), procedury. Procesy zarzadzane s3 bardziej pro-
aktywnie, a cala organizacja zarzadzana jest duzo lepiej niz na poziomie
2. Na tym poziomie dojrzatosci organizacji rozumiane s3 wzajemne za-
leznosci i oddziatywania.

Poziom 4 - zarzadzany ilo$ciowo - na tym poziomie organizacja osig-
gnela wszystkie cele wlasciwe dla poziomdw 2. i 3., a procesy zarzadzane
s3 ilosciowo. To oznacza, ze Sledzony jest ich przebieg oraz analizowane
sa przyczyny zmiennosci, wykorzystujac metody SPC (Statistical Process
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Control). Podstawowa réznica pomiedzy poziomami 3. i 4. polega na
przewidywalnosci przebiegu proceséw w organizacji.

- Poziom 5 - optymalizujacy - organizacja osiagneta wszystkie cele wta-
sciwe dla poziomdw 2., 3. i 4. Procesy s3 w tym przypadku ciagle do-
skonalone na podstawie metod SPC. Analizuje si¢ przyczyny zmienno$ci
proceséw i podejmuje odpowiednie dzialania korygujace. Organizacja
koncentruje si¢ na cigglym doskonaleniu przebiegu proceséw i wdraza
innowacyjne rozwigzania oraz technologie. Definiowane s takze mie-
rzalne cele doskonalenia procesow, ktére na biezaco podlegaja aktualiza-
cji, a zdiagnozowane przyczyny pojawiajacych si¢ bledéw sa eliminowa-
ne (CMMI" for Development, Version 1.3 CMMI-DEYV, V1.3, 2010).

W przypadku podejscia cigglego poziom umiejetnosci dla kazdego obszaru
procesowego ocenia si¢ osobno. Przy tym system oceny doskonalenia proceséw
opiera si¢ na szesciu poziomach umiejetnosci (wydolnosci): poziom 0 — niekom-
pletny, poziom 1 - wykonywany, poziom 2 - zarzadzany, poziom 3 - zdefinio-
wany, poziom 4 - zarzadzany ilosciowo, poziom 5 - optymalizujacy (Albliwi
iin., 2014). Krotka charakterystyke komponentéw sktadajacych sie na strukture
CMML, z uwzglednieniem podejscia stopniowego (reprezentacji stalej) i ciagtego
(reprezentacji ciagtej), przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Komponenty struktury CMMI

Komponenty
struktury Charakterystyka poszczegolnych komponentow
CMMI
Reprezentacja | To podejscie do oceny proceséw nazywane stopniowym. Kazdy z pieciu
stala pozioméw dojrzatosci sklada sie z okreslonej liczby obszaréw procesowych.
(podejscie W ramach kazdego obszaru procesowego definiowane s cele (ogdlne
stopniowe) i specyficzne), a takze praktyki (ogolne i specyficzne), ktore majg prowadzi¢

do ich osiggniecia. Przyktadowo osiagnigcie przez organizacje¢ poziomu 4.
mozliwe jest jedynie po spelnieniu wymagan dla poziomu 3. (w ramach
okreslonej liczby obszaréw procesowych)

Reprezentacja | W poréwnaniu z reprezentacjg stalg struktura obszaréw procesowych

ciagla nie ulegta zmianie. Przy tym zaréwno cele (ogdlne i specyficzne), jak
(podejscie i odpowiadajace im praktyki (ogdlne i specyficzne), zostaly przypisane do
ciagle) odpowiednich pozioméw wydolnosci

Poziomy Wrtasciwe dla podejscia skokowego. Model definiuje pie¢ pozioméw
dojrzalosci dojrzatosci procesowej (1-5). Okre$la on poziom rozwoju proceséw w danej

organizacji (ich doskonalenia). Przyktadowo dojrzato$¢ procesowa na
poziomie 1 moze oznacza¢, ze procesy przebiegaja chaotycznie i nie sg
planowane, a sukces realizowanych zadan zalezy od indywidualnego wysitku
poszczegdlnych pracownikéw (z widocznym brakiem kooperacji w zespole).
Organizacja znajdujaca si¢ na poziomie 2. dojrzatoéci procesowej ma juz
podstawowe elementy wlasciwego zarzadzania procesami
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Komponenty
struktury Charakterystyka poszczeg6lnych komponentow
CMMI
Poziomy Wrtasciwe dla podejscia ciaglego. Model definiuje sze$¢ poziomow
wydolnosci wydolnosci procesowej (0-5).Wyznaczane sg dla kazdego obszaru

procesowego oddzielnie, z uwzglednieniem zrealizowanych celéw i praktyk
(specyficznych i ogélnych). Na profil poziomu wydolnosci sklada sie
poréwnanie profilu uzyskanego z docelowym (czyli ze stanem pozgdanym)

Obszary Kazdy z pozioméw dojrzalosci procesowej w CMMI sktada sie z kilku
procesowe obszaréw procesowych. Obszar procesowy to grupa praktyk i aktywnosci,
ktérych wspélna realizacja prowadzi do osiagnigcia okreslonych celéw.
Przykladem obszaru procesowego jest planowanie projektu (poziom 2),
weryfikacja (poziom 3) lub ilo§ciowe zarzadzanie projektem (poziom 4)

Cele ogolne Cele, ktore sg wspolne dla wielu obszaréw procesowych w danej organizacji.
Ich spetnienie decyduje o tzw. instytucjonalizacji wdrazanego obszaru
procesowego w organizacji — potwierdzona jest faktyczna realizacja proceséw

Cele . .

specyficzne Cele, ktdre odnosza sie tylko do konkretnego obszaru procesowego

Praktyki Praktyki, ktore sa wspolne dla wielu obszaréw procesowych. Od ich

ogdlne realizacji zalezy spelnienie okreslonych celéw ogdlnych, a co za tym idzie
instytucjonalizacja wdrazanego obszaru procesowego w organizacji

Praktyki . .

specyficzne Praktyki, ktore odnosza sie tylko do konkretnego obszaru procesowego

Zrédlo: (CMMI® for Development, Version 1.3 CMMI-DEV, V1.3, 2010).

W podejsciu ciggtym model CMMI ma podobna strukture jak w stalym — ob-
szary procesowe zostaly przypisane do odpowiednich kategorii, ktére je porzad-

kujg wedlug realizowanych funkcji (tab. 2).

Tabela 2. Obszary procesowe CMMI z przypisanymi im poziomami dojrzatosci

i kategoriami obszaru procesowego

P.ozmm, . Kategoria obszaru
dojrzatosci
Obszar procesowy o procesowego
- podejicie - podejécie ciagte
skokowe poce) 28
Zarzadzanie wymaganiami 2 inZynieria
Planowanie projektu 2 zarzgdzanie projektem
Monitoring i kontrola projektu 2 zarzadzanie projektem
Zarzadzanie umowami i poddostawcami 2 zarzadzanie projektem
Miary i analizy 2 wsparcie
Zapewnienie jako$ci procesu i produktu/ustugi 2 wsparcie
Zarzadzanie konfiguracja 2 wsparcie

175



Beata Detyna

P.ozionf . Kategoria obszaru
Obszar procesowy doj rza.lf)s.q procesowego
- podejscie oo s

skokowe - podejscie ciagte
Rozwoéj wymagan 3 inzynieria
Rozwigzania techniczne 3 inzynieria
Integracja produktu/ustugi 3 inzynieria
Weryfikacja 3 inZzynieria
Walidacja 3 inZynieria
Koncentracja na procesie organizacyjnym 3 zarzadzanie procesem
Definicja procesu organizacyjnego 3 zarzadzanie procesem
Szkolenia organizacyjne 3 zarzadzanie procesem
Zintegrowane zarzadzanie projektem + IPPD 3 zarzadzanie projektem
Zarzadzanie ryzykiem 3 zarzadzanie projektem
Analiza decyzji i rozwigzan 3 wsparcie
Przebieg procesu organizacyjnego 4 zarzadzanie procesem
Ilosciowe zarzgdzanie projektem 4 zarzadzanie projektem
Innowacje organizacyjne i wdrozenia 5 zarzadzanie procesem
Analiza przyczyn i rozwigzan 5 wsparcie

Zrédto: (CMMI® for Development, Version 1.3 CMMI-DEV, V1.3, 2010).

Zgodnie z informacjami podanymi w tab. 2 model CMMI definiujg cztery
kategorie obszaréw procesowych:
1) zarzadzanie procesem — do ktérego przypisano pie¢ obszaréw, ktore dotycza
definiowania, planowania, wdrazania oraz monitorowania proceséw w orga-
nizacji:

koncentracja na procesie organizacyjnym,
definicja procesu organizacyjnego,
szkolenia organizacyjne,

przebieg procesu organizacyjnego,
innowacje organizacyjne i wdrozenia;

2) zarzadzanie projektem — w ktérym wyodrebniono sze$¢ obszarow, dotycza-
cych planowania, $ledzenia i kontrolowania projektéw (wyodrebnionych
réwniez wedtug stopnia skomplikowania):

planowanie projektu,

monitoring i kontrola projektu,

zarzgdzanie umowami z poddostawcami,

zintegrowane zarzadzanie projektem, zintegrowany rozwdj ustugi
(w przypadku organizacji publicznej) i procesu (IPPD - Integrated Pro-
duct and Process Development),
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- zarzadzanie ryzykiem,
- ilo$ciowe zarzadzanie projektem;
3) inzynieri¢ — w ramach ktérej wyodrebniono sze§¢ obszaréw, wyznaczajacych
ramy dla rozwoju i dostarczania ustugi w rece klienta (uzytkownika): roz-
woj wymagan, zarzadzanie wymaganiami, rozwigzania techniczne, integracje
produktu, weryfikacje i walidacje;
4) wsparcie — w ramach ktérego wyodrebniono pie¢ obszaréw porzadkujacych
procesy zwigzane z zarzadzaniem zmiang w organizacji, zapewnieniem jako-
$ci, ze zbieraniem i z analizg miar oraz mechanizmami podejmowania decy-

zji; s3 nimi:

- zarzadzanie konfiguracja,

- zapewnienie jako$ci procesu i ustugi,

- miary i analizy,

- analiza decyzji i rozwigzan,

- analiza przyczyn i rozwigzan (Chrapko, 2010).

Zgodnie z CMMI osiagniecie przez organizacje publiczng odpowiedniego
poziomu dojrzalosci procesowej wymaga realizacji celéw ogélnych, a w ich ra-
mach tzw. praktyk ogoélnych. W syntetycznym ujeciu przedstawia to tab. 3.

Tabela 3. Cele i praktyki ogolne przypisane obszarom procesowym

Cele ogolne (CO) Praktyki ogo6lne (PO) Obszary procesowe
COLl: Spetnij cele | PO1.1: Zaimplementuj praktyki praktyki szczegotowe dla
specyficzne specyficzne, nalezace do obszaru jednego obszaru procesowego
wszystkich procesowego lub dla wiekszej liczby obszarow
obszaréw procesowych, w zaleznosci
procesowych od zakresu modelu, ktory jest

wdrazany
CO2: PO2.1: Opracuyj polityke organizacyjng | planowanie projektu
Zinstytucjonalizuj | p02.2: Zaplanuj proces planowanie projektu
zarzadzany proces

PO2.3: Zapewnij zasoby

planowanie projektu

PO2.4: Przydziel odpowiedzialnosci

planowanie projektu

PO2.5: Zorganizuj szkolenia

szkolenia organizacyjne,
planowanie projektu

PO2.6: Zarzadzaj konfiguracja

zarzadzanie konfiguracja

PO2.7: Zidentyfikuj i zaangazuj
odpowiednich interesariuszy

planowanie projektu, monitoring
i kontrola projektu, zintegrowane
zarzadzanie projektem + IPPD

PO2.8: Monitoruj i kontroluj proces

monitoring i kontrola projektu,
miary i analizy

PO2.9: Przeprowadz obiektywna
ewaluacje wdrozenia procesu

zapewnienie jako$ci procesu
i produktu

PO2.10: Przegladaj status przebiegu
procesu z wyzszym kierownictwem

monitoring i kontrola projektu
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Cele ogolne (CO) Praktyki ogélne (PO) Obszary procesowe
CO3: PO3.1: Opracuj zdefiniowany proces zintegrowane zarzadzanie
Zinstytucjonalizuj projektem, definicja procesu
zdefiniowany organizacyjnego
proces PO3.2: Zbierz informacje na temat zintegrowane zarzadzanie

doskonalenia procesu projektem, koncentracja na

procesie organizacyjnym, definicja
procesu organizacyjnego

CO4: PO4.1: Ustanéw ilosciowe cele dla ilo$ciowe zarzadzanie

Zinstytucjonalizuj | procesu projektem, przebieg proceséw

proces zarzadzany organizacyjnych

ilosciowo PO4.2: Ustabilizuj przebieg iloéciowe zarzadzanie
podproceséw projektem, przebieg proceséw

organizacyjnych

CO5: PO5.1: Zapewnij ciagle doskonalenie innowacje organizacyjne

Zinstytucjonalizuj | procesu i wdrozenia

proces PO5.2: Napraw podstawowe przyczyny | analiza przyczyn i rozwigzan

optymalizujacy probleméw

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: (CMMI” for Development, Version 1.3 CMMI-DEV, V1.3, 2010).

Organizacja publiczna, planujac wykorzystanie modelu CMMI, majac do
wyboru podejscie skokowe i ciagle, powinna odpowiedzie¢ sobie na dwa pod-
stawowe pytania:

- Jakie mamy do$wiadczenie w obszarze poprawy procesow?

- Najakich modelach (wzorcach) opieraly si¢ nasze dotychczasowe wysitki

zwigzane z doskonaleniem procesow? (Chrapko, 2010).

Za bardziej popularne i w pewnym sensie intuicyjne uznaje si¢ w literatu-
rze przedmiotu podejscie skokowe. Podejscie to stanowi kontynuacje pierwotnej
wersji modelu CMM for Software i traktowane jest jako kompleksowe. Nie wy-
maga ono wstepnej znajomosci stopnia zaawansowania istniejgcych proceséw,
a takze wyboru tych, ktére wymagaja poprawy (w przeciwienstwie do podejscia
ciagtego). Implementacje CMMI zaczyna si¢ zwykle od obszaréw procesowych,
ktore znajduja sie na poziomie 2. dojrzatosci modelu. Gdy to si¢ uda organizacja
przechodzi do poziomu 3. i kolejno do 4. i 5. - wedlug gotowej sciezki rozwoju
(Detyna, 2020).

Do grupy najbardziej znanych modeli dojrzalosci procesowej, oprocz CMMI,
zalicza sie m.in.:

— BPMM (Business Process Maturity Model) — zblizony koncepcyjnie do
CMMLI, ktéry dotyczy planowania, zarzadzania, optymalizacji i dosko-
nalenia proceséw biznesowych organizacji, charakteryzujac si¢ — podob-
nie jak CMMI - ewolucyjna $ciezka rozwoju (Business Process Maturity
Model (BPMM), Version 1.0, 2008).
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PEMM (Process and Enterprise Maturity Model) — model dojrzatosci pro-
ces6w i przedsigbiorstwa wedlug M. Hammera, ktdry pozwala kierow-
nictwu na weryfikacje postepdéw organizacji w przeksztalcaniu lub mo-
dyfikowaniu sposobow jej dziatania. W modelu tym zalozono, ze istnieje

pie¢ czynnikdéw umozliwiajacych realizacje procesu: projekt, wykonawcy,
wlasciciel, infrastruktura i mierniki, a takze cztery zdolnosci organizacyj-
ne: przywddztwo, kultura, kompetencje i nadzér. Model wyréznia przy
tym cztery poziomy sily czynnikéw umozliwiajacych realizacje procesu
oraz cztery poziomy zdolnosci organizacyjnych (Hammer, 2007).

SPICE (Software Process Improvement and Capability Determination) —
jako wspolny model Miedzynarodowej Organizacji Normalizacyjnej

i Miedzynarodowej Komisji Elektrotechnicznej (norma ISO/IEC 15504)
oceny procesdw, opisujacy szes¢ stopni zdolnosci proceséw (0-5). Zdol-
no$¢ ta mierzona jest dziewigcioma atrybutami proceséw: wydajnoscia
procesu, zarzadzaniem wydajnoscia, zarzadzaniem produktem pracy, defi-
nicja procesu, wdrozeniem procesu, pomiarem procesu, kontrolg procesu,
innowacjami procesowymi oraz optymalizacja procesu (Van Loon, 2014).

Mimo ze modele dojrzatosci procesowej sg rdznie opisywane zardwno przez
zagranicznych, jak i polskich autoréw, stanowig zwykle tylko nieznaczng mody-
fikacje hierarchii dojrzalos$ci wedtug CMMI?. Dla poréwnania syntetyczng ich
charakterystyke zaprezentowano w tab. 4.

Tabela 4. Przykladowe roznice w podejsciach do opisu pozioméw dojrzalosci

procesowej
Poziom Wedlug Wedlug - .Wedlug cvmi —
dojrzalosci P. Grajewskiego S. Nowosielskiego Pode). scie Po:fle] scie
stopniowe ciagle
Brak Poziom braku Brak Poziom
$wiadomosci niekompletny -
procesowej — wybrany obszar
organizacja procesowy nie
koncentruje si¢ na zaimplementowal
swojej funkcjonalnej wszystkich
Poziom 0 strukturze specyficznych
organizacyjnej, praktyk, ktére
procesy nie s3 zostaly przewidziane
dostrzegane, brak dla tego poziomu
$wiadomosci wydolnosci, poziom
korzysci z realizacji ten odpowiada
poziomowi 1.

2 Przykladem jest autorski, wielowymiarowy model oceny dojrzatoéci procesowe;j szpitali
MMPM-H - Multidimensional Model of Process Maturity Assessment of Hospitals (Detyna, 2020,

s. 177-216).
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) Wedlug CMMI
Poziom Wedlug Wedlug — —
dojrzalosci | P. Grajewskiego S. Nowosielskiego Pode)‘ scie PO(.ie] sce
stopniowe ciagle
podejscia dojrzatosci
Poziom 0 procesowego w podejsciu
stopniowym
Poziom poczatkowy |Poziom Poziom poczatkowy | Poziom
- procesy nie s3 uswiadamiania - procesy s3 wykonywany -
zidentyfikowane, potrzeby podejécia | nieprzewidywalne przebieg procesu
maja charakter procesowego — i chaotyczne, brak nie jest stabilny,
chaotyczny, brakuje | menedzerowie stabilizacji, ciagte organizacja
$wiadomosci uswiadamiaja zmiany podczas poczynita pewne
Poziom1 |V zakresie korzysci | sobie zagrozenia realizacji projektéw, | konkretne kroki,
z wykorzystywania i trudnosci organizacja uczy sie, |jednak trudno
podejscia wynikajace jak zarzadzaé swoimi | jeszcze stwierdzié,
procesowego, z podejscia jedynie | procesami w jakim stopniu
trudno przypisa¢ funkcjonalnego przyniosto to
odpowiedzialnos¢ W organizacji okreslone korzysci
za poszczegllne
dzialania
Poziom Poziom Poziom zarzadzany - | Poziom zarzadzany
praktykowanej identyfikowania procesy planowane sa |- dany proces
powtarzalnosci i dokumentowania | i realizowane zgodnie | jest planowany
- pojawia sie procesow — poczatek | z przyjeta polityka, i stosowany
$wiadomo$¢é dostrzegania przez | zatrudnia si¢ osoby | w organizacji,
wzajemnego wplywu | menedzeréw o odpowiednich ajego przebieg
poszczegdlnych zachodzacych kwalifikacjach, jest monitorowany
czynnikéw na siebie, | w organizacji pracownicy i kontrolowany.
zaczyna pojawiac si¢ | procesow uczestniczg Zarzadzanie
pewna kontrolowana | i konieczno$ci w niezbednych procesem
Poziom 2 | powtarzalno$¢, brak | ich identyfikacji, szkoleniach, oznacza nie tylko
formalnych opiséw | pojawiajg si¢ procesy i produkty osiggniecie celow
procesow, w tym pierwsze mapy (ustugi) objete sa danego obszaru
miar ich oceny, procesow, np. monitorowaniem procesowego, ale
jednak zaczyna w ramach i kontrolg, wyniki i celéw zwigzanych
sie dokumentowaé przystepowania analizuje si¢ z jakoscia,
podstawowe do certyfikacji ISO, |z wyzszym kosztami oraz
parametry proceséw | nastepuje stopniowa | kierownictwem harmonogramem
reorganizacja projektow
procesu
biznesowego
Poziom Poziom pomiaru Poziom Poziom
standaryzacji - i ewidencji zdefiniowany - zdefiniowany -
prace projektowe wynikow proceséw —| procesy sa dobrze oceniany proces
w ramach proceséw | koncentracja zdefiniowane jest zdefiniowany,
. sa standaryzowane, | na wdrozeniu i opisane, okreglono: | definicje proceséw
Poziom 3

procesy s3 juz
powtarzalne,
wystepuje petna
$wiadomo$¢é

prowadzenia

systemu pomiaréw
proceséw —
mierzenia ich
wynikéw, brak
jednak powigzania

cele, aktywnosci,
wejscia, wyjscia,
kryteria wejéciowe
i wyjsciowe, role,
kontekst proceséw,

zawierajg jasno
okreslone: cele,
wejscia, wyjscia,
kryteria wejsciowe

i wyjéciowe,
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) Wedlug CMMI
Poziom Wedlug Wedlug — —
dojrzalosci | P. Grajewskiego S. Nowosielskiego Pode)‘ scie PO(.ie] sce
stopniowe ciagle
dziatalnosci wynikoéw proceséw | procedury, procesy | aktywnosci oraz
w konwengji np. z systemem zarzadzane sg role, zarzadzanie
procesowej, procesy | wynagradzania bardziej proaktywnie, | procesami ma
Poziom 3 opisane s3 w postaci | pracownikow rozumiane sg charakter bardziej
map, brak jednak wzajemne zaleznosci | proaktywny,
systemu pomiaru i oddzialywania a organizacja
realizacji celow rozumie wystepujace
procesow zaleznosci
Poziom zarzadzania | Poziom planowania | Poziom zarzadzany |Poziom zarzadzany
procesami - procesy | i kontrolowania ilosciowo - ilosciowo -
s3 w pelni opisane, procesow — organizacja oceniany proces
w tym funkcjonuje powszechnos¢ osiagneta wszystkie | jest zdefiniowany
system ich znajomosci cele wlasciwe dla zgodnie z poziomem
pomiaru, pomiary powiazan poziomoéw 2.1 3., 3. wydolnoéci oraz
nie s3 jednak przyczynowo- $ledzony jest przebieg | kontrolowany za
wykorzystywane skutkowych proceséw, analizuje | pomoca metod
do podejmowania w ramach sie przyczyny SPC, organizacja
Poziom 4 | decyzji zarzadczych, | realizowanych zmienno$ci, precyzyjnie okresla
a jedynie do procesow, istnieje wykorzystujac w tym | cele dotyczace
korygowania system wskaznikéw | celu metody SPC, przebiegu
przebiegu procesdw, | do mierzenia procesy stajg sie procesow, prowadzi
brak jeszcze efektywno$ci przewidywalne monitoring stopnia
systemowego procesow, co ich zaawansowania
doskonalenia jest powigzane
z systemem
wynagradzania
pracownikow
Poziom ciaglego Poziom Poziom Poziom
doskonalenia systematycznego optymalizujacy - optymalizujacy -
- organizacja usprawniania procesy sa ciagle oceniany proces
jest w pelni procesow — doskonalone na jest systematycznie
$wiadoma swoich organizacja podstawie metod doskonalony na
procesow, ktore sa nastawiona jest na SPC, analizuje podstawie kontroli
udokumentowane ciggte doskonalenie, | si¢ przyczyny jego zmiennosci
i systematycznie wdrazane s zmiany | zmienno$ci lub wdrazania
monitorowane, strukturalne, i podejmuje nowych pomystow
Poziom 5 |a wyniki korygowane systemy | dziatania korygujace | i technologii,
wykorzystywane motywacyjne i zapobiegawcze, organizacja
W procesie itd., procesy sa koncentracja na skupia sie na
podejmowania zarzgdzane, kladzie | ciaglym doskonaleniu | analizie procesow,
decyzji zarzadczych, | sie przy tym proceséw, wdrazaniu | wprowadzajac
w organizacji naciski na kulture innowacyjnych dzialania
przyjeta zostala organizacyjng oraz | rozwigzan oraz zapobiegawcze
zasada ciagglego zarzadzanie wiedzg | technologii i korygujace
doskonalenia
procesow

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: (Chrapko, 2010; CMMI* for Development, Version 1.3 CMMI-
-DEV; V1.3, 2010; Grajewski, 2012 2016; Nowosielski, 2014; Bitkowska, 2013).
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5. Uzyteczno$¢ modelu dojrzalosci kompetencji pracownikéow
oraz systemu zarzadzania jakoscia w uslugach publicznych

Modelem dojrzalosci mogacym by¢ szczegdlnie uzyteczny w przypadku or-
ganizacji publicznych jest PCMM (People Capability Maturity Model). Definiuje
on pie¢ poziomdw klasyfikacji dojrzatosci procesowej pod wzgledem rozwoju
pracownikéw, przy czym uwzgledniane sg takie czynniki oceny, jak:

- state zwigkszanie kompetencji pracownikdw,

- budowanie efektywnie dzialajgcych zespolow,

- motywowanie do poprawy efektywnosci,

- ksztaltowanie struktury organizacji w celu osiggniecia celow w przyszio-

$ci (Curtis i in., 2009, s. 42-53).

Wymagania, ktére organizacja publiczna musi spelnia¢, aby zakwalifikowa¢
sie do poszczegolnych poziomoéw dojrzalosci procesowej wedtug PCMM, zapre-
zentowano na rys. 2.

(‘e oparty na )
kompetencjach ® organizacja
system HR stale
* plany rozwoju udoskonala
kariery dla SWOJIE} o
pracownikow moz IWOS.CI
® system . zachecaq:(el
S i lanowania pracownikéw
) srrzc(:l:owwko gracy do innowacji
sppeh\:ia w zespotfach T ® osiggniecia
i Sedleny 2 ' oziom 4: organizacji s3
i ini i z potrzebami
obsadzgnla ® Z?’Sﬁ:a:;wany o analize ) « wdrozony system ryr:1ku
stanowisk prog kompetencji monitorujacy
Poziom 1:

wynagrodzen i : i .
o yI i d':?izr:%m :n * rozszerzone P°z'°'|1,1 *
L] . .
poczatkowy polityka . z iowany uprawnienia optymalizacji
zarzadzania

13
efektywnoscia zespotéw

metody iloSciowe

. xsr;eu:ikacji w zarzadzaniu
) efektywnosciag
. :orrgzg\;’vaor}wuszkolen ¢ kompetencje

pracownikéw jako
kluczowe zasoby

— \_ )

pracownikow

Rys. 2. Poziomy dojrzalo$ci procesowej dotyczace rozwoju pracownikow wedlug PCMM

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: (Curtis i in., s. 17-28).

Inng grupg potencjalnie uzytecznych w sektorze publicznym narzedzi dosko-
nalenia mogg by¢ modele dojrzalosci systemoéw zarzadzania jakoscig. Do najcze-
$ciej stosowanych w praktyce gospodarczej zalicza sig:
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- Model z normy PN-EN ISO 9004:2018-16 (Zarzgdzanie jakoscig - Jakos¢
organizacji - Wytyczne osiggnigcia trwatego sukcesu) — w ktérym wyste-
puja kryteria oceny dojrzalosci, takie jak: zarzadzanie, w celu osiagniecia
trwalego sukcesu, strategia i polityka, zarzadzanie zasobami, zarzadzanie
procesami, monitorowanie, pomiary i przeglad, doskonalenie, innowa-
cje i uczenie sie. Wyréznia przy tym pie¢ pozioméw dojrzalosci funk-
cjonowania systemu zarzadzania jakoscig: brak formalnego podejscia
(1), podejscie bierne (2), stabilne, formalne podejscie systemowe (3), na-
cisk na ciggle doskonalenie (4), najlepsze osiagniecia w danej dziedzinie
(5). W modelu tym nie wystepuje ocena zewnetrzna (ISO 9004:2018).

- Model doskonatosci EFQM (European Foundation of Management) —
model pomagajacy organizacjom w praktycznym wykorzystaniu
ukladu logicznego RADAR® - do oceny organizacji, na rzecz ciaglego
doskonalenia. Wsrdd obszaréw analizy znajduja si¢: przywddztwo, pra-
cownicy, polityka i strategia, partnerstwo i zasoby, wyniki w odniesie-
niu do klientéw, wyniki w odniesieniu do spolecznosci, a takze klu-
czowe wyniki funkcjonowania organizacji. W modelu wystgpuje ocena
zewnetrzna (EFQM 2025).

- Model z normy PN-ISO 10014:2008 (Zarzgdzanie jakoscig — Wytyczne
do osiggania korzysci finansowych i ekonomicznych) — w tym przypadku
gtéwnymi kryteriami oceny sg zasady zarzadzania jakoscig wedtug nor-
my ISO 9001:2015: orientacja na klienta (1), przywddztwo (2), zaangazo-
wanie ludzi (3), podejscie procesowe (4), doskonalenie (5), podejmowa-
nie decyzji na podstawie dowoddow (6), wzajemne korzysci w stosunkach
z zainteresowanymi stronami (7). W modelu wyodrebniono pig¢ pozio-
moéw dojrzalosci: poczatkowy (1), podstawowy (2), podejscie systemowe
(3), aktywne ksztaltowanie dojrzalo$ci organizacji, zarzadzanie ciagglym
i kompleksowym doskonaleniem (4), organizacja dojrzata w swojej kla-
sie (5). W tym przypadku, podobnie jak w modelu z normy PN-EN ISO
9004:2018-16, nie wystepuje ocena zewnetrzna (Balon, 2008).

Istotng rolg modeli dojrzalosci jest mozliwos¢ ich zastosowania w procesie
samooceny, ktdra postrzegana jest jako ,instrument oceny systemu zarzadzania
organizacja, sprzyjajacy dokonaniu wszechstronnego i systematycznego przegla-
du dziatan i osigganych przez organizacje wynikéw” (Lukasinski, 2016, s. 156).
Samoocena powinna prowadzi¢ m.in. do doskonalenia jakosci jako ,pojecia
nadrzednego, odnoszacego si¢ do wszystkich elementéw organizacji i sfer jej
funkcjonowania” (Lukasinski i Sikora, 2008, s. 36). Zdaniem autorki modele doj-

* RADAR - diagram, przedstawiajacy wyniki samooceny organizacji, dynamiczny model
oceny oraz narzedzie menedzerskie do badania osiggnie¢ organizacji. Pozwala zobrazowac jej

osiggniecia w zakresie: podejécia, wdrozenia, wynikdw, oceny i doskonalenia.
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rzalo$ci bez wzgledu na to, czy skupiaja si¢ na dojrzalosci proceséw, rozwoju pra-
cownikow, czy systemach zarzadzania jakoscia, to narzedzia, ktérych praktyczne
i poprawne zastosowanie zwieksza szanse organizacji publicznej na skuteczne
i efektywne zarzadzanie. Jest to mozliwe dzieki cigglemu doskonaleniu istnieja-
cych rozwigzan organizacyjnych, w tym realizowanych proceséw - zarzadzania,
gléwnych i pomocniczych (Detyna, 2020).

6. Podsumowanie

W literaturze przedmiotu relatywnie czesto spotykamy si¢ z pogladem, ze
procesy o wyzszym poziomie dojrzalosci charakteryzujg si¢ wigksza efektywno-
$cig, a w szczegolnosci wynikami o lepszej jakosci (Cyfert i Krzakiewicz, 2006;
McCormack i in., 2009; Cieslinski, 2011; Nowosielski, 2012; Brajer-Marczak,
2015; Grajewski, 2016; Dijkman i in., 2016; Sliz, 2018; Bitkowska i Sobolewska,
2020; Detyna, 2020; Bitkowska i Zakrzewski, 2025; Chrusciel, 2025). Przykta-
dowo wykazywano, ze wyzszy poziom dojrzalosci procesowej przektada si¢ na
lepsze wyniki w zakresie: zakupdw i zaméwien, dzialalnosci organizacji, zarza-
dzania faricuchem dostaw, realizacji projektéw rozwojowych, jakosci, efektywno-
$ci, terminowosci, zarzadzania zapasami, wyzszych wartosci wskaznikow, takich
jak: ROA, ROE i ROI. Jednoczes$nie wéréd badaczy widoczna jest zgodnos¢ co
do opinii, Ze modele nie s3 panaceum i jedyng recepta na sukces organizacji. Nie
musi bowiem wystgpi¢ bezposrednie przetozenie wyzszego poziomu dojrzalosci
na poprawe wskaznikéw finansowych, np. zysku, wzrostu wartosci organizacji
czy wiekszego udzialu w rynku (Auksztol i Chomuszko, 2012).

Efekty wdrozenia i funkcjonowania opisanych w rozdziale modeli sg zwykle
widoczne w dtuzszym horyzoncie czasu. Modele oceny dojrzatosci nalezy przede
wszystkim postrzega¢ jako narzedzia pozwalajace menedzerom dokona¢ analizy
i opisu biezacego stanu organizacji oraz ustali¢ ksztalt stanu docelowego (Ka-
linowski, 2017; Trocki, 2024). Ich niewatpliwg zaletg jest mozliwos¢ okreslenia
stabych punktéw zaréwno realizowanych proceséw, jak i caltej organizacji, a tak-
ze skupienie si¢ na doskonaleniu - dzialaniach zapobiegawczych i korygujacych.
Niejako wartoscig dodang jest takze to, ze zawarto w nich dobre praktyki oraz
zalecenia, okreslajace najlepsze sposoby osiagniecia stanu docelowego oraz unik-
niecia probleméw z tym zwigzanych.

W niniejszym rozdziale ukazano istotng role modeli dojrzalosci jako narze-
dzi mogacych skutecznie wesprze¢ zarzadzanie i rozwdj organizacji publicznych.
Wdrozenie takich modeli - w tym modeli procesowych, organizacyjnych czy
zwigzanych z zarzadzaniem jakoscia — moze przynie§¢ wymierne korzysci, tj.:
usprawnienie procedur operacyjnych, podniesienie efektywnosci dziatan, lepsze
zarzadzanie zasobami, zwigkszenie przejrzystosci i odpowiedzialnosci instytu-
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cjonalnej, poprawa pozycji konkurencyjnej organizacji. Modele te umozliwiajg
diagnozowanie obszaréw wymagajacych poprawy oraz planowanie rozwoju in-
stytucji w sposob systemowy i zorientowany na jakos¢, co przektada sie na wyzsza
odpornos¢ wobec wspdlczesnych wyzwan cywilizacyjnych (Otola, 2025). Warto
przy tym podkresli¢, ze efektywne wdrozenie modeli dojrzalosci wymaga od-
powiedniego przygotowania i nakladéw. Kluczowe znaczenie ma inwestowanie
w rozwoj kompetencji kadry menedzerskiej i pracownikéw, szczegdlnie poprzez
szkolenia z zakresu wspolpracy zespolowej, zarzadzania procesowego, anali-
zowania poziomow dojrzatosci oraz wdrazania praktyk doskonalacych (Troc-
ki, 2024; Nowosielski, 2024; Detyna, 2025b). Niezbedne jest takze zapewnienie
wsparcia merytorycznego i narzedziowego.

Autorka rozdzialu rekomenduje przed implementacja wybranego modelu
dojrzalosci przeprowadzenie wstepnego audytu z oceng realnych potrzeb i moz-
liwosci. W przypadku wdrozenia modelu warto takze pamietac o przeprowadza-
niu cyklicznych ocen postepow (efektéw implementacji). Dobrze zaplanowane
dzialania wdrozeniowe nie tylko zwigkszajg szanse na osiggniecie zamierzonych
rezultatow (poprawy sprawnosci i efektywnosci), ale réwniez buduja kulture or-
ganizacyjng zorientowang na jakos$¢, innowacje i ciaggle doskonalenie.

Literatura

Albliwi, S. A., Antony, J., Arshed, N. (2014). Critical Literature Review on Maturi-
ty Models For Business Process Excellence. IEEE International Conference on
Industrial Engineering and Engineering Management, (9-12), 79-83. https://
doi.org/10.1109/IEEM.2014.7058604

Auksztol, J., Chomuszko, M. (red.). (2012). Modelowanie organizacji procesowej.
Wydawnictwo Naukowe PWN.

Balon, U. (2008). Doskonalenie funkcjonowania organizacji zgodnie z norma
ISO 10014. W: E. Skrzypek (red.), Wplyw zarzgdzania procesowego na jakos¢
i innowacyjnosc przedsigbiorstwa (s. 83-88). Wydawnictwo UMCS.

Bitkowska, A. (2013). Zarzgdzanie procesowe we wspétczesnych organizacjach.
Wydawnictwo Difin.

Bitkowska, A. (2024a). Lad procesowy w szkotach wyzszych. W: B. Detyna (red.),
Nauka - Edukacja - Rozwdéj. Wspdlnie dla przysztosci (s. 43-46). Wydawnic-
two Naukowe Akademii Nauk Stosowanych Angelusa Silesiusa.

Bitkowska, A. (2024b). Zarzadzanie procesowe w Politechnice Warszawskiej. W:
A. Bitkowska (red.), Pragmatyka zarzgdzania procesowego. Strategie - Ludzie -
Technologie (s. 25-29). Wydawnictwo ,,Dom Organizatora”

Bitkowska, A., Sobolewska, O. (2020). Zarzadzanie procesowe z wykorzystaniem
wiedzy w polskich przedsi¢biorstwach. Przeglgd Organizacji, (1), 21-29.

185


https://doi.org/10.1109/IEEM.2014.7058604
https://doi.org/10.1109/IEEM.2014.7058604

Beata Detyna

Bitkowska, A., Zakrzewski, K. (2025). Potencjal zarzadzania procesowego w sek-
torze ubezpieczen. W: A. Bitkowska, M. Kruk, J. Smagowicz (red.), Potencjat
zarzgdzania procesowego. Strategie — Ludzie — Technologie (s. 28-32). Wydaw-
nictwo ,,Dom Organizatora”

Brajer-Marczak, R. (2015). Dojrzalos¢ procesowa przedsigbiorstw do doskonale-
nia procesow z perspektywy zdolnosci organizacji. Prace Naukowe Uniwersy-
tetu Ekonomicznego we Wroctawiu, (376), 264-274. https://doi.org/10.15611/
pn.2015.376.18

Business Process Maturity Model (BPMM), Version 1.0, 2008. (2008). Pobrano
2 lipca 2025 z https://www.trainning.com.br/download/08-06-01.pdf

Chrapko, M. (2010). CMMI Doskonalenie procesow w organizacji. Wydawnictwo
Naukowe PWN.

Chrusciel, T. J. (2025). Zarzadzanie procesowe w jednostkach samorzadu teryto-
rialnego. W: A. Bitkowska, M. Kruk, J. Smagowicz (red.), Potencjat zarzgdza-
nia procesowego. Strategie — Ludzie — Technologie (s. 52-59). Wydawnictwo
»Dom Organizatora”.

Cieslinski, W. B. (2011). Doskonalenie procesowej orientacji przedsi¢biorstw.
Model platformy treningu procesowego. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu, (155), 251-264.

CMMI"* for Development, Version 1.3 CMMI-DEV, V1.3, 2010. (2010). Pobra-
no 2 lipca 2025 z https://www.gob.mx/cms/uploads/attachment/file/922687/
CMMI for development.pdf

Crosby, P. (1979). Quality is Free. McGraw-Hill.

Curtis, B. i in. (2009). People Capability Maturity Model (P-CMM) Version 2.0
Second Edition. Software Engineering Process Management. Carnegie Mellon
University. Pobrano 2 lipca 2025 z https://resources.sei.cmu.edu/asset files/
TechnicalReport/2009 005 001 15095.pdf

Cyfert, S., Krzakiewicz, K. (2006). Koncepcja organizacji zorientowanej na pro-
cesy. W: J. Pyka (red.), Nowoczesnos¢ przemystu i ustug. Doskonalenie zarzg-
dzania jako Zrodlo przewagi konkurencyjnej (s. 196-205). TNOiK.

Detyna, B. (2020). Dojrzatos¢ procesowa szpitali a jakos¢ ustug medycznych. Czg-
stochowa: Wydawnictwo Politechniki Czg¢stochowskiej.

Detyna, B. (2024). Spoleczna odpowiedzialno$¢ w tancuchu wartosci uczel-
ni - perspektywy rozwoju. W: D. Detyna (red.), Nauka - Edukacja - Rozwdj.
Wspdlnie dla przysztosci (s. 65-72). Wydawnictwo Naukowe Akademii Nauk
Stosowanych Angelusa Silesiusa.

Detyna, B. (2025a). Potencjal zarzadzania procesowego w szpitalach — perspek-
tywy badawcze. W: R. Kuceba, W. Jedzrzejczyk, J. Korpysa, L. Knop (red.),
Trendy w teorii i praktyce zarzgdzania - przeszlo$¢, terazniejszosc i przysztos¢
(s. 145-149). Wydawnictwo ,,Dom Organizatora”

Detyna, B. (2025b). Rola zespotéw wdrozeniowych w zarzadzaniu procesowym
szpitala. W: A. Bitkowska, M. Kruk, J. Smagowicz (red.), Potencjat zarzgdza-

186


https://doi.org/10.15611/pn.2015.376.18
https://doi.org/10.15611/pn.2015.376.18
https://www.trainning.com.br/download/08-06-01.pdf
https://www.gob.mx/cms/uploads/attachment/file/922687/CMMI_for_development_.pdf
https://www.gob.mx/cms/uploads/attachment/file/922687/CMMI_for_development_.pdf
https://resources.sei.cmu.edu/asset_files/TechnicalReport/2009_005_001_15095.pdf
https://resources.sei.cmu.edu/asset_files/TechnicalReport/2009_005_001_15095.pdf

Modele dojrzatosci procesowej na rzecz doskonalenia organizacji publicznych...

nia procesowego. Strategie — Ludzie — Technologie (s. 60-65).Wydawnictwo

»Dom Organizatora’.

Dijkman, R. i in. (2016). Properties That Influence Business Process Manage-
ment Maturity and Its Effect on Organizational Performance. Information
Systems Frontiers, (18), 717-734.

Domanski, J. (2025). Zarzadzanie procesowe w organizacjach non profit - zarys
problematyki. W: A. Bitkowska, M. Kruk, J. Smagowicz (red.), Potencjat za-
rzgdzania procesowego. Strategie — Ludzie — Technologie (s. 66-70). Wydaw-
nictwo ,,Dom Organizatora”.

EFQM. (2025). Model doskonatosci EFQM. Malon Group. Pobrano 2 lipca 2025
z https://www.iso.org.pl/uslugi-zarzadzania/wdrazanie-systemow/zarzadza-
nie-strategiczne/efqm/

Gtluszek, E., Kacala, J. (2015). Metodologiczne podstawy projektowania modeli
dojrzalosci. Nauki o Zarzgdzaniu, (2), 26-42.

Grajewski, P. (2012). Procesowe zarzgdzanie organizacjg. PWE.

Grajewski, P. (2016). Organizacja procesowa. PWE.

Greber, T. (2003). Zastosowanie kart kontrolnych do analizy zadowolenia klientow.
StatSoft Polska. Pobrano 2 lipca 20205 z https://media.statsoft.pl/ old dnn/
downloads/karty.pdf

Hammer, M. (2007). The Process Audit. Harvard Business Review, 85(4), 111-123.

Humphrey, W. S. (1989). Managing the Software Process. Carnegie Mellon Uni-
versity.

ISO 9004:2018 (2018). Quality Management — Quality of an Organization —
Guidance to Achieve Sustained Success. Pobrano 2 lipca 2025 z https://www.
iso.org/standard/70397.html

Kalinowski, T. B. (2017). Dojrzalo$¢ procesowa a wyniki organizacji. Prace Na-
ukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, (463), 171-182.

Kluj, P, Sysko-Romanczuk, S. (2025). Doskonalenie a efektywno$¢ procesu. W:

A. Bitkowska, M. Kruk, J. Smagowicz (red.), Potencjat zarzgdzania proceso-

wego. Strategie — Ludzie — Technologie (s. 137-141). Wydawnictwo ,,Dom

Organizatora”.

Kosieradzka, A. (2025). Modele dojrzalosci jako narzedzie doskonalenia organi-
zacji. W: R. Kuceba, W. Jedrzejczyk, J. Korpysa, L. Knop (red.), Trendy w teorii
i praktyce zarzgdzania - przesztos¢, terazniejszos¢ i przysztosé (s. 230-235).
Wydawnictwo ,,Dom Organizatora”

Yukasinski, W. (2016). Dojrzatos¢ organizacji zarzgdzanej projakosciowo. PWE.

McCormack, K. i in. (2009). A Global Investigation of Key Turning Points in Busi-
ness Process Maturity. Business Process Management Journal, 15(5), 792-814.

Mutafelija, B., Stromberg, H. (2008). Capability Maturity Model Integration
(CMMI). W: Process Improvement with CMMI® v1.2 and 1SO Standards
(s. 25-63). https://doi.org/10.1201/9781420052848.CH3

187


https://www.iso.org.pl/uslugi-zarzadzania/wdrazanie-systemow/zarzadzanie-strategiczne/efqm/
https://www.iso.org.pl/uslugi-zarzadzania/wdrazanie-systemow/zarzadzanie-strategiczne/efqm/
https://media.statsoft.pl/_old_dnn/downloads/karty.pdf
https://media.statsoft.pl/_old_dnn/downloads/karty.pdf
https://www.iso.org/standard/70397.html
https://www.iso.org/standard/70397.html
https://doi.org/10.1201/9781420052848.CH3

Beata Detyna

Nowosielski, S. (2012). Dojrzato$¢ procesowa a wyniki ekonomiczne organizacji.
Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, (264), 354-3609.

Nowosielski, S. (2014). Ciagte doskonalenie proceséw w organizacji. Mozliwosci
i ograniczenia. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
(340), 303-317.

Nowosielski, S. (2024). Co utrudnia sprawne zarzadzanie procesami?. W: A. Bit-
kowska (red.), Pragmatyka zarzgdzania procesowego. Strategie — Ludzie - Tech-
nologie (s. 210-215). Wydawnictwo ,,Dom Organizatora”.

Otola, I. (2025). W kierunku odpornosci organizacyjnej. W: R. Kuceba, W. Je-
drzejczyk, J. Korpysa, L. Knop (red.), Trendy w teorii i praktyce zarzgdza-
nia - przesztosc, terazniejszosc i przysztosc (s. 312-317). Wydawnictwo ,,Dom
Organizatora”

Paulk, M. C. (2009). A History of the Capability Maturity Model for Software.
SQP, 12(1), 5-14.

Phillips, M. (2011). CMMLI"® for Acquisition, Version 1.3. CMMI-ACQ, V1.3, Tech-
nical Report CMU/SEI-2010-TR-032. Software Engineering Institute. Carne-
gie Mellon University

Sliz, P. (2018). Dojrzatosé procesowa wspotczesnych organizacji w Polsce. Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Gdanskiego.

Trocki, M. (2024). Lad procesowy organizacji. WA. Bitkowska (red.), Pragma-
tyka zarzgdzania procesowego. Strategie — Ludzie — #chnologie (s. 317-319).

»Dom Organizatora’”.

Van Loon, H. (2014). Process Assessment and ISO/IEC 15504. Springer.

Van Looy, A. i in.(2011). Defining Business Process Maturity. A Journey To-
wards Excellence. Total Quality Management and Business Excellence, 23(11),
1119-1137. https://doi.org/10.1080/14783363.2011.624779

188


https://doi.org/10.1080/14783363.2011.624779

Joanna Nowicka!

Slow management w stowarzyszeniu zwyklym

Cytuj jako: Nowicka, J. (2025). Slow management w stowarzyszeniu zwyklym. W: B. De-
tyna, P. Szymaniec (red.), Administracja publiczna i polityki publiczne. Tom poswigcony pa-
mieci Profesora Ryszarda Herbuta. Seria: Administracja Publiczna - Zagadnienia Prawne,
Instytucjonalne i Koncepcje Zarzgdzania nr 5/2025 (s. 189-210). Wydawnictwo Naukowe
Akademii Nauk Stosowanych Angelusa Silesiusa.

Praca opublikowana na licencji Creative Commons Uznanie autorstwa 4.0 Miedzynarodowa

(CCBY 4.0). Skrocona tresé licencji na https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.pl
DOI: 10.71433/2025.99.4.12

Streszczenie: Celem rozdzialu jest analiza i ocena mozliwosci implementacji koncepcji
slow managment w stowarzyszeniu zwyktym. Jest to podejscie innowacyjne ze wzgledu na
niedobér badan w tym obszarze. W efekcie badan autorka zidentyfikowata kilka waznych
wnioskow, wsrod nich m.in. nastepujgce: dla stowarzyszeni zwyktych typowe jest umiarko-
wane i stabilne tempo pracy z elementami zarzgdzania refleksyjnego, respondenci deklarujg
zainteresowanie ruchem slow, widzgc w nich mozliwos¢ pokonania typowych problemow
w operacyjnej dziatalnosci stowarzyszeni zwyktych, takich jak ograniczonos¢ zasobow, incy-
dentalnos¢ w dziatalnosci. Metody badan zastosowane w artykule stanowity krytyczna ana-
liza literatury i badanie ankietowe, przeprowadzone w styczniu 2025 r. wsréd 52 cztonkow
stowarzyszen zwyktych.

Stowa kluczowe: stowarzyszenie, stowarzyszenie zwykle, zarzgdzanie, slow management, non profit

Slow Management in a Simple Association

Abstract: The aim of the chapter is to analyse and evaluate the possibility of implementing
the concept of Slow Management in the management of a simple association. This is an inno-
vative approach due to the lack of previous research in this area, justifying its need from the
perspective of assessing the organisational effectiveness of a simple association. As a result of the
research, the author identified several important conclusions, including that a moderate and
stable pace of work with elements of reflective management is typical for simple associations,
and that respondents declare an interest in the slow movement, seeing in it the opportunity to
overcome typical problems in the operational activities of simple associations, such as limited
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resources and incidental nature of activities. The research methods used in the article include
a critical analysis of the literature and a survey conducted in January 2025 among 52 members
of simple associations.

Keywords: association, simple association, management, slow management, non-profit

1. Wstep

Trzeci sektor, podobnie jak biznes i administracja publiczna, poszukuje
mozliwo$ci wdrazania nowoczesnych metod zarzadzania, ktére zwiekszaja efek-
tywno$¢ dzialania, wspierajg partycypacje spoleczng oraz umozliwiajg lepsze
dostosowanie organizacji do zmieniajacych si¢ warunkéw spolecznych i gospo-
darczych. Ewa Galka, prezeska Stowarzyszenia Centrum PISOP (sieci SPLOT),
w 2024 r. wskazala, ze: ,Konczy si¢ juz era, kiedy to wystarczylo wpisa¢ cztonki-
nie i czlonkéw zarzadu do KRS, a pdzniej o nich zapomnie¢, kiedy to bez planu
krétko- i dlugofalowego, bez zasad pracy i partycypacji zespolu, podejmowato
sie decyzje jednoosobowo. Wszystko si¢ zmienia, takze zarzadzanie organizacja-
mi spolecznymi” (Gatka, 2024).

Dzialalnos$¢ spoleczng w najprostszej formie prowadzg stowarzyszenia zwy-
kte. S one najmniejsza forma organizacji spolecznej, ktérych historia w Polsce
jest nierozerwalnie zwigzana z ogdlnym rozwojem spoleczenstwa obywatelskie-
go i ze zmianami ustrojowymi. Wpieraja demokracje oddolng, aktywizacje oby-
watelska i rozwdj kapitatu spolecznego. Zarzadzanie stowarzyszeniem zwyklym
rézni sie od prowadzenia pelnoprawnego rejestrowego. Stowarzyszenie zwykle
to wérdd organizacji spolecznych najprostsza organizacyjnie i prawnie forma
dzialalnos$ci non profit, majaca najczesciej charakter lokalny, zarzagdzana w spo-
sob intuicyjny przez grupe zaangazowanych entuzjastow ukierunkowanych na
rozwdj oraz realizacje inicjatyw o spontanicznym charakterze. Jest to uproszczo-
na forma organizacji spolecznej, ktéra — pomimo braku osobowosci prawnej —
moze funkcjonowac w okreslonych ramach prawnych. Dzialalnos¢ taka wymaga
jednak odpowiedniego podejscia do organizacji pracy, podejmowania decyzji
oraz reprezentowania grupy wobec instytucji zewnetrznych.

Slow management to metoda, ktora wylonila sie z ruchu slow food. Zwrot
w kierunku jako$ci, uwaznosci, spokoju i refleksji — bedacy reakcja na zmeczenie
kulturg pospiechu i presja efektywnosci charakterystycznej dla nurtu fast — wply-
nal na nowe podejscie do zarzadzania. Slow management promuje zrownowa-
zony rozwdj, $wiadome decyzje oraz troske o dobrostan pracownikow i relacje
miedzyludzkie.

Przedmiotem badan jest sposdb zarzadzania stowarzyszeniem zwyklym
w kontekécie wdrazania zasad slow managment, rozumianych jako praktyka
oparta na uwaznosci, jakosci relacji, rownowadze miedzy dzialaniem a reflek-
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sja oraz $wiadomym tempie rozwoju organizacji. Cele rozdziatu to identyfikacja,
analiza i ocena mozliwosci wdrozenia slow managment do zarzadzania stowarzy-
szeniem zwyktym. Pytanie badawcze, ktére sformulowala autorka, brzmi naste-
pujaco: ,W jaki sposob koncepcja slow management wplywa na funkcjonowanie
i rozwoj stowarzyszenia zwyklego?”.

Rozdzial ma charakter teoretyczno-empiryczny: obejmuje analiz¢ literatury
przedmiotu i prezentacje badan empirycznych. Autorka zastosowala nastepujace
metody badawcze: krytyczng analizg literatury, a takze badania ankietowe wsrod
cztonkow zwyczajnych i przedstawicieli stowarzyszen zwyklych. Autorka scha-
rakteryzowala zarzadzanie stowarzyszeniem zwyklym, specyfike i gtéwne zasady
slow management, a takze zaprezentowalta wyniki badan ankietowych przepro-
wadzonych w styczniu 2025 r. wérod 52 cztonkéw stowarzyszen zwyklych.

2. Stowarzyszenie zwykle - charakterystyka dzialalnosci

Stowarzyszenie zwykle prowadzi dzialalno$¢ spoleczng bez osobowosci
prawnej, dzialajagc na podstawie ustawy z dnia 7 kwietnia 1989 r. - Prawo o sto-
warzyszeniach (t.j. Dz.U. z 2020 r., poz. 2261). Zgodnie z art. 2 tej ustawy: ,,Sto-
warzyszenie jest dobrowolnym, samorzadnym, trwatym zrzeszeniem o celach
niezarobkowych” (ust. 1); ,,samodzielnie okresla swoje cele, programy dziatania
i struktury organizacyjne oraz uchwala akty wewnetrzne dotyczace jego dziatal-
nosci” (ust. 2); ,opiera swoja dzialalno$¢ na pracy spotecznej swoich cztonkdw,
do prowadzenia swoich spraw moze zatrudnia¢ pracownikéw, w tym swoich
cztonkéw”. Wedtug art. 40 ust. 2: ,,Osoby w liczbie co najmniej trzech, zamierza-
jace zalozy¢ stowarzyszenie zwykle, uchwalajg regulamin dziatalnosci, okresla-
jacy w szczegolnosci nazwe stowarzyszenia zwyklego, cel lub cele, teren i srodki
dzialania, siedzibe, przedstawiciela reprezentujacego stowarzyszenie zwykle albo
zarzad, zasady dokonywania zmian regulaminu dzialalnosci, sposéb nabycia
i utraty czlonkostwa, a takze sposdb rozwigzania stowarzyszenia zwyktego”. Ka-
tarzyna Marszatek, ktora w latach 2016-2019 prowadzita badania nad pedagogia
stowarzyszen zwyklych harcerskich i skautowych w swietle ewidencji stowarzy-
szen zwyklych, wskazala, ze ,,stowarzyszenia zwykte majg charakter mniejszo-
$ciowy, zazwyczaj lokalny, regionalny. Powstaja jako wyraz opozycji, potrzeb,
dazen partykularnych, jednostkowych, unikalnych pojawiajacych si¢ poza domi-
nujacym” (Marszalek, 2019, s. 136).

Stowarzyszenie zwykle to uproszczona forma stowarzyszenia, ktéra nie po-
siada osobowosci prawnej. W Polsce, wedlug danych GUS (Gléwnego Urzedu
Statystycznego) z 2022r., aktywna dziatalno$¢ prowadzito 68,9 tys. stowarzyszen
i podobnych organizacji spotecznych, fundacji, spotecznych podmiotéw wyzna-
niowych, kot gospodyn wiejskich oraz podmiotéw samorzadu gospodarczego
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i zawodowego (GUS, 2023, s. 1). Ich gléwna dzialalnos¢ zwigzana jest przede
wszystkim ze sportem, z hobby, edukacjg, kulturg oraz ze sztuka (GUS, 2023,
s. 2), natomiast na koniec 2023 r. w Polsce dzialato 9,8 tys. organizacji pozytku
publicznego, w tym stowarzyszen zwyktych (GUS, 2025).

Nalezy zauwazy¢, ze wspomniane statystyki nie oddajg danych liczbo-
wych charakteryzujacych stowarzyszenia zwykle, w ktorych przypadku usta-
lenie dokladnej liczby jest trudne. Brak centralnej bazy danych uniemozliwia
precyzyjne podanie ich liczby, a oficjalne statystyki dotycza podmiotéw re-
jestrowanych, nie za$ realnie dzialajacych. Oznacza to, ze statystyki pomijaja
aktywnos¢ wielu stowarzyszen zwyktych, a jednoczesnie uwzgledniajg stowa-
rzyszenia, ktére co prawda zostaly zarejestrowane, ale faktycznie nie dzialaja
(Charycka i in., 2022, s. 20). Transparent Data wskazuje, ze w Polsce w 2018 r.
funkcjonaly 71 922 stowarzyszenia rejestrowe oraz dzialalo 36 975 stowarzy-
szen zwyklych. Bazujac na przegladzie ewidencji miejscowych starostw, stwo-
rzono takze ranking 10 miast z najwiekszg liczba stowarzyszen zwyklych, do
ktérych zaliczono: Warszawe z liczba 2054 stowarzyszen zwyklych, Poznan -
969, Krakéw - 834, Wroctaw - 663, Gdansk - 570, Szczecin - 462, Lublin -
412, Katowice - 334, a takze Bydgoszcz majacg 331 stowarzyszen zwyklych
(Blog Transparent Data, 2018).

Warto zauwazy¢, ze stowarzyszenia zwykle moga by¢ rozpatrywane jako organi-
zacje pozytku publicznego. Wedtug Ustawy z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dzialalnosci
pozytku publicznego i o wolontariacie (t.j. Dz.U. z 2024 r., poz. 1491 ze zm.) orga-
nizacja pozytku publicznego jest podmiotem, ktdrego dziatalnos¢ skierowana jest
na realizacj¢ zadan spofecznych, a uzyskane srodki finansowe sg przeznaczone na
cele publiczne. Taki status umozliwia stowarzyszeniu zwyktemu m.in. korzystanie
z preferencyjnych rozwigzan podatkowych (np. mozliwos¢ przekazywania 1% po-
datku dochodowego przez darczyncéw) oraz zwieksza ich wiarygodnos¢ w oczach
darczyncoéw i instytucji publicznych. Warto zauwazy¢, ze w przeciwienstwie do sto-
warzyszen rejestrowych stowarzyszenie zwykle nie ma uprawnien do prowadzenia
dzialalnosci gospodarczej, zatem nie bedzie stanowilo podmiot ekonomii spotecz-
nej, ktory faczy dzialalnos¢ gospodarcza z realizacja celéw spolecznych.

Prawo o stowarzyszeniach wyrdéznia dwa rodzaje stowarzyszen: rejestrowe
i zwykte. Zasadniczo r6znig si¢ one nie tylko wymiarem prowadzonej dziatalno-
$ci, finansami, ale takze podstawg prawng i procedurg rejestrowa. Do podstawo-
wych cech kazdego stowarzyszenia, w tym zwyklego, nalezy:

- dobrowolno$¢ wynikajgca ze swobodny tworzenia stowarzyszen, dobro-

wolno$¢ przystepowania i wystepowania cztonkow,

- samorzadnos$¢, ktéra wynika z niezaleznosci wobec podmiotéw ze-

wnetrznych i swobody (w granicach obowigzujacego prawa) ustalania
norm oraz regul wewnetrznych,
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- trwalo$¢ wynikajgca z niezaleznosci funkcjonowania stowarzyszenia od
konkretnego sktadu osobowego swoich czlonkow,
- niezarobkowy cel, poniewaz zadaniem stowarzyszenia nie jest przyspo-
rzenie czlonkom stowarzyszenia korzysci majatkowych, a zalozone cele
maja o charakter spoleczny (Weisbrod, 2022, s. 4).
Stowarzyszenie zwykle, w przeciwienstwie do stowarzyszenia rejestrowanego
w KRS (Krajowym Rejestrze Sadowym), nie ma zarzadu ani walnego zgromadze-
nia, a jego dzialalnoscia kieruje przedstawiciel lub komisja rewizyjna (jesli zosta-
fa ustanowiona). Decyzje podejmowane s3 przez czlonkéw w sposob okreslony
w regulaminie stowarzyszenia. Do zalozenia stowarzyszenia zwyklego wystarcza
trzy osoby, ktore sporzadzaja regulamin i zglaszaja stowarzyszanie do starosty
powiatowego. Zarzadzanie finansami w tego typu stowarzyszeniu jest uprosz-
czone, nie ma obowigzku prowadzenia pelnej ksiggowosci, ale jest konieczno$¢
ewidencji wplywéw i wydatkéw. Tego typu stowarzyszenie moze prowadzi¢ dzia-
lalno$¢ odplatna, ale nie moze prowadzi¢ dzialalnodci gospodarczej. Podstawa
dzialalnosci stowarzyszenia zwyktego jest jego regulamin, a przedstawiciel od-
powiada za realizacje celow stowarzyszenia zwyklego, skltadanie wymaganych
sprawozdan oraz prowadzenie dokumentacji. Tabela 1 prezentuje zestawienie
gléwnych cech stowarzyszen.

Tabela 1. Podobienstwa i roznice miedzy stowarzyszeniami rejestrowym a zwyklym

Stowarzyszenie zwykle Cechy Stowarzyszenie rejestrowe
3 osoby (fizyczne, pelnoletnie, Liczba 0s6b potrzebna do 7 0s6b
posiadajace obywatelstwo polskie, powotlania
niepozbawione praw publicznych)
Wpis do ewidencji stowarzyszen Sposob rejestracji Rejestracja w KRS
zwyklych w starostwie
Przedstawiciel reprezentujacy Struktura obowiazkowych Walne zebranie
stowarzyszenie lub zarzad wiadz Zarzad

Organ nadzoru
wewnetrznego (komisja

rewizyjna)
Nie jest uprawnione Mozliwo$¢ prowadzenia Ma takie prawo
dzialalnosci gospodarczej
odplatnej/otwierania
oddzialow terenowych

Cechy wspolne stowarzyszen:

- nadzdr starosty,

- obowiazkowa sprawozdawczo$¢ i ksiegowosc¢,

- mozliwo$¢ zatrudniania pracownikéw,

- zbieranie skladek cztonkowskich, ubieganie si¢ o dotacje, przyjmowanie darowizn, organizowanie
zbidrek publicznych,

- ubieganie si¢ o status pozytku publicznego (OPP) po spelnieniu warunkéw,

- zdolno$¢ sadowa (moze pozywac i by¢ pozywane) — w przypadku stowarzyszen zwyklych od 2016 r.

Zrédto: (Glinka i Chyla s. 169-182).
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Zarzadzanie stowarzyszeniem zwyklym jest realizowane w sposob specyficz-
ny ze wzgledu na prosta strukture prawng i ograniczone wymagania formalne, co
odréznia je od bardziej sformalizowanych organizacji pozarzadowych, np. fun-
dacji i stowarzyszen rejestrowych. Zgodnie z art. 40 ust. 2 Prawa o stowarzysze-
niach w regulaminie dzialalno$ci okresla si¢ zwlaszcza ,nazwe stowarzyszenia
zwyklego, cel lub cele, teren i $rodki dzialania, siedzibe, przedstawiciela repre-
zentujgcego stowarzyszenie zwykle albo zarzad, zasady dokonywania zmian
regulaminu dzialalnosci, sposdb nabycia i utraty czlonkostwa, a takze sposob
rozwigzania stowarzyszenia zwyklego”

Formalnie stowarzyszeniem zwyklym zarzadza¢ moze przedstawiciel stowa-
rzyszenia, ktory zostal wskazany w regulaminie, mogacy takze dziala¢ w imie-
niu stowarzyszenia w sprawach formalnych i prawnych. Opcjonalnie moze
takie uprawnienia mie¢ zarzad powolany przez czlonkoéw, jesli tak przewiduje
regulamin, ktéry jest wigzacy dla stowarzyszenia zwyklego, okresla strukture
i sposéb podejmowania decyzji. Cztonkowie stowarzyszenia podejmuja decyzje
wspolnie — zazwyczaj przez glosowanie na zebraniach zatwierdzaja regulamin,
wybierajg przedstawiciela i decyduja o kierunkach dziatania. Gtéwne obszary
kierowania w stowarzyszeniu zwyklym obejmuja zarzadzanie:

- strategiczne zwigzane z planowaniem dzialan i inicjatyw,

- wydarzeniami, projektami, jednorazowymi inicjatywami, np. festynami,

warsztatami, zbiérkami, akcjami pomocowymi,

- finansami, grantami, rozliczaniem $rodkéw, dokumentowaniem wydat-
kow,

- komunikacjg i wizerunkiem, mediami spotecznosciowymi, utrzymywa-
niem kontaktu z otoczeniem (mieszkancami, mediami, urzedami i pozo-
stalymi interesariuszami)

- ludzmi (cztonkami).

Zarzadzanie ma charakter partycypacyjny, poniewaz decyzje podejmowane
sa wspdlnie, czesto przez konsensus. Realizujac dziatania i podejmujac decyzje,
czlonkowie stowarzyszenia motywuja sie do dziatania, bazujac na wartosciach,
wspolnych zainteresowaniach i dazeniach. Do zasadniczych probleméw w tym
obszarze mozna zaliczy¢: brak formalnych struktur, ktére moga utrudnia¢ po-
dzial rél i odpowiedzialnosci, niewielkie srodki finansowe, wysoka rotacje czton-
koéw, niewielkie i rotacyjne zaangazowanie cztonkéw i wolontariuszy, ale takze
zaleznos¢ od woli, kompetencji i $wiadomosci cztonkow.

Badania nad zarzadzaniem stowarzyszeniami zwyklymi sg czescig badan nad
zarzadzaniem w sektorze non profit. Janusz Reichel opisal wiele kwestii trud-
nych wynikajacych z codziennosci organizacji pozarzadowych (Reichel, 2019,
s. 297-312). Ewa Bogacz-Wojtanowska wskazala, ze analiza krakowskich sto-
warzyszen w roku 2006 pokazala ich stopniowg profesjonalizacje, ktora w du-
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zej mierze opiera si¢ na zatrudnianiu etatowych pracownikéw, tworzeniu sieci
krajowych i miedzynarodowych powiazan stuzacych wymianie doswiadczen,
jak réwniez stosowaniu technik zarzadzania. Organizacje nieposiadajace wie-
lu zasobow (szczegdlnie materialnych) majg problem ze stabilnoscig finansowa
i z dzialaniem ,,0d projektu do projektu” (Bogacz-Wojtanowska, 2006, s. 166).
Piotr Korzeniowski, traktujac stowarzyszenie zwykle jako organizacje¢ spoteczng,
badal udzial stowarzyszen zwyklych w postepowaniach przed sagdami admini-
stracyjnymi w sprawach z zakresu ochrony (Korzeniowski, 2015, s. 160-180).

Podsumowujac, warto wskaza¢, ze z ostatnich badan CBOS z roku 2024 wy-
nika, ze poziom zaangazowania Polakow w dzialalno$¢ organizacji obywatel-
skich jest obecnie zblizony do rejestrowanego przez CBOS w roku 2016, a do
organizacji i grup obywatelskich angazuje si¢ mniej niz siedmiu na stu badanych
(CBOS, 2024, s. 2). Komentujac przytoczone dane w kontekscie stowarzyszen
zwyklych, nalezy zauwazy¢, ze ich rola w spoleczenstwie — mimo formalnej do-
stepnosci i niskiego progu wejscia — pozostaje marginalna pod wzgledem ak-
tywnych uczestnikow. Stowarzyszenia zwykle to forma najprostsza i najbardzie;
oddolna sposréd organizacji spotecznych, potencjalnie najlatwiejsza i najbar-
dziej dostgpna dla osob aktywnych, jednak przytoczone dane wskazujg na co$
zupelnie przeciwnego — niskie zaangazowanie obywateli $wiadczy o dominacji
postaw pasywnych i wycofanych wobec partycypacji spoteczne;.

3. Slow management

Koncepcja slow managment to alternatywa dla tradycyjnych, szybkich metod
koncepcji zarzadzania. Termin slow management zostal po raz pierwszy uzyty
w kontekscie akademickim przez Dana Karremana, André Spicera i Rasmusa
Kossa Hartmana w roku 2018. Wswojej pracy autorzy przedstawili koncepcje
slow management jako alternatywe dla fast management, czyli podejscia cha-
rakteryzujacego si¢ obsesja na punkcie zmian, brakiem refleksji i nadmiernym
poleganiem na masowo produkowanych ideach zarzadzania. Jak wskazuja przy-
toczeni autorzy, slow management polega na robieniu mniej, ale za to lepiej, gdy
zarzadzanie jest bardziej przemyslane i mniej efekciarskie (Kérreman i in., 2021).
Zamiast tego autorzy proponujg bardziej przemyslane, kontekstowe i rzemies$lni-
cze podejscie do zarzadzania, ktére kladzie nacisk na dlugoterminowe zaanga-
zowanie i kompetencje specyficzne dla danej branzy. Autorzy wyjasniaja, ze slow
management nie oznacza po prostu wolniejszego tempa pracy, ale raczej glebsze
zaangazowanie w procesy zarzadzania, z uwzglednieniem specyfiki kontekstu,
rzemieslniczej precyzji i dlugoterminowego zaangazowania. To podejscie ma na
celu przeciwdzialanie negatywnym skutkom fast management, takim jak wypa-
lenie zawodowe, niska jako$¢ pracy i brak satysfakcji zawodowej. Jako gtowne
zasady slow managment autorzy proponuja:
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— refleksyjny sceptycyzm, poniewaz menedzerowie powinni krytycznie
ocenia¢ nowe trendy i unika¢ bezrefleksyjnego podazania za modnymi
sloganami dotyczacymi zarzadzania,

- glebokie skupienie zamiast rozpraszania si¢ na wiele projektow — mene-
dzerowie powinni koncentrowac si¢ na kluczowych zadaniach i dazy¢ do
ich doskonalego wykonania,

- polityczng $wiadomos$¢ — skuteczni menedzerowie rozumiejg kontekst or-
ganizacyjny, potrafig budowac relacje i zrozumienie wsrod interesariuszy,

- zarzadzanie jako rzemiosto, czyli praktyke wynikajaca z doswiadczenia,
umiejetnodci i cigglego doskonalenia,

- trwale i przemyslane inicjatywy, ktore wymagaja czasu na pelne wdroze-
nie i przynoszg diugotrwatle korzysci (Kérreman i in., 2021).

Wezedniejsze odniesienia do slow managment mozna odnalez¢ u takich auto-
réw, jak Heike Bruch i Sumantra Ghoshal, ktérzy badali, dlaczego pomimo wie-
dzy i umiejetnosci zarzadzajacy nie podejmujg skutecznych dziatan. Wskazujac
na trzy gtéwne pulfapki: nadmierne przecigzenie obowigzkami, ograniczenia or-
ganizacyjne, niepewnos¢ co do wyboru najlepszej $ciezki dzialania, nie uzywaja
wprawdzie okreslenia slow management, ale proponuja strategie, ktére pomaga-
ja menedzerom skoncentrowac si¢ na kluczowych zadaniach, wykorzysta¢ sile
woli i energie do osiggania celow oraz tworzy¢ srodowisko sprzyjajace dziataniu
(Bruch i Ghoshal, 2004).

Christopher Grey i Hugh Willmott podwazaja idee, ze zarzadzanie jest ,,neu-
tralne i techniczne” - pokazujac, iz jest zawsze osadzone w kontekscie spo-
tecznym, politycznym i ideologicznym. Autorzy krytykujg ,,szybki kapitalizm”,
odrzucajac znaczenie efektywnosci jako celu samego w sobie, i przedstawiajg
refleksje nad czasem pracy, kulturg produktywnosci i presja wzrostu, postulo-
waniem bardziej etycznych i humanistycznych form organizowania pracy (Grey
i Willmott, 2005, s. 1-20).

Mats Alvesson wprawdzie nie uzywa okreslania slow management, jednak
tre$¢ jego analiz dostarcza glebokiej krytyki wspolczesnych praktyk zarzadzania,
co moze by¢ interpretowane jako argumenty za potrzeba bardziej refleksyjnego
i zréwnowazonego podejscia do zarzadzania. Autor wskazuje, jak triumf pust-
ki, reprezentowany chocby przez puste slogany sukcesu, opanowuje organizacje.
Krytykuje tez przywodztwo wielkosciowe, ,,gry o sumie zerowej”. Alvesson po-
stuluje spowolnienie, refleksje, rezygnacje z pogodni za rankingami i pozorami,
dajac narzedzia do prowadzenia badan i dzialania w duchu slow management
(Alvesson, 2013).

Martin Parker krytykuje autorytarne, szybkie zarzadzanie, typowe dla korpo-
racji, a takze wskazuje na potrzebe alternatywnych form organizowania sie, np.
kooperatyw, demokracji pracowniczej — ktdre s naturalnie ,,wolniejsze”, bardziej
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ludzkie (Parker, 2002). W jego ujeciu slow management to praktyka oporu i tro-
ski, bedgca przeciwienstwem przemystowej wydajnosci.

Stewart Clegg, David Courpasson i Nelson Phillips analizujg wtadze jako zja-
wisko wszechobecne w organizacjach takze w wymiarze tempa pracy, przymusu
i ,zarzadzania czasem’, chociaz wprost nie méwig o slow managment. Ich teoria
pozwala zrozumie¢, jak tempo pracy i zarzadzania staje si¢ narzedziem kontroli
(Clegg i in., 2006). Wskazuja, jak dazenie do maksymalnej efektywnosci moze
prowadzi¢ do ignorowania innych waznych aspektéw organizacyjnych, takich jak
etyka, dobrostan pracownikéw czy dlugoterminowa stabilnos¢. To fundament
do refleksji nad wolniejszymi, bardziej antycypacyjnymi modelami organizacyj-
nymi. Bernadette Noll wskazuje znaczenie dystansu: ,,podchodz z dystansem do:
trudnosci, pracy, ludzi, frustracji, tego, co ci¢ przytlacza, a takze do siebie’, a tak-
ze akceptacji obecnosci: ,,nie potrzeba natychmiastowego znalezienia odpowie-
dzi” (Noll, 2016, s. 12).

Roxane Cosnard des Closets i Laura Goegebeur podejmuja krytyke kultury
pospiechu w zarzadzaniu, ktéry wiedzie do powierzchownych decyzji i wypale-
nia zawodowego. Podkreslajg potrzebe glebokiej refleksji i analizy przed podje-
ciem decyzji, co ma prowadzi¢ do bardziej przemyslanych i skutecznych dziatan
oraz strategii opartej na dlugoterminowym planowaniu i trwatych warto$ciach.
Dodatkowo autorki akcentuja znaczenie humanistycznego zarzadzania, kladac
nacisk na znaczenie relacji miedzyludzkich w organizacji oraz promujac empatie,
zrozumienie i wspolprace (Cosnard des Closets i Goegebeur, 2016).

Nalezy zauwazy¢, ze ruch slow movement zapoczatkowat Carlo Petrini, wlo-
ski dziennikarz i dzialacz spoteczny, w latach 80. XX wieku. W publikacji In Pra-
ise of Slow, ktora traktowana jest jako manifest ruchu slow movement, ten ruch
opisywany jest jako odpowiedz na dominujacg kultur¢ pospiechu, ktéra prowa-
dzi do powierzchownosci i stresu. Jak wskazuje Carl Honoré, filozofia slow moze
by¢ podsumowana jednym stowem: réwnowaga — ,,Badz szybki, gdy ma to sens,
i wolny, gdy wymaga tego sytuacja. Daz do zycia w tempie giusto — odpowiednim
tempie” (Honoré, 2005, s. 6-18). Autor podkresla, ze ruch slow nie jest proba cof-
niecia calej planety do jakiejs przedindustrialnej utopii. Ruch ten tworzg ludzie,
ktdrzy chca zy¢ lepiej w szybkim, nowoczesnym $wiecie. Znajduje on zastosowa-
nie w roznych aspektach zycia, takich jak jedzenie, edukacja, podrdze czy praca,
promujac podejscie oparte na jakosci, refleksji i glebokim zaangazowaniu.

Od czasu powstania ruch slow rozszerzyl si¢ na rézne aspekty zycia, oprocz
slow managment, dajac poczatek wielu subruchom, takim jak: slow food zwigza-
nym z promowaniem lokalnej kuchni, tradycyjnych metod produkeji Zywnosci
$wiadomego jedzenia, slow fashion jako odpowiedz na przemyst fast fashion, ktéra
promuje zréwnowazong produkcje ubran, etyczne warunki pracy i trwalo$¢ pro-
duktéw. Zasady ruchu slow mozna zastosowac w réznych obszarach zycia, a takze
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dzialalnosci organizacji, co nie oznacza biernosci czy braku ambicji, lecz $wiadome
spowolnienie tempa, by zwigkszy¢ jako$¢ pracy, relacji i decyzji. Nie jest to anty-
technologia, ale madrzejsze tempo dostosowane do potrzeb ludzi i §wiata.

4. Zastosowanie zasad slow management w zarzadzaniu
stowarzyszeniem zwyklym - wyniki badan

Na podstawie analizy literatury przeprowadzonej w punktach drugim i trze-
cim artykulu autorka przygotowala i przeprowadzita w grudniu 2024 i styczniu
2025 r. badania ankietowe wérdd przedstawicieli i czlonkéw zwyczajnych sto-
warzyszen zwyklych prowadzacych swoja dzialalnos¢ na terenie wojewddztw
malopolskiego, dolnoslaskiego i opolskiego. Kluczem doboru do badania byt mi-
nimalny 5-letni czas funkcjonowania organizacji.

Autorka sformutowala nastgpujace pytania badacze:

- W jaki sposob czlonkowie stowarzyszenia zwyklego postrzegaja tempo

pracy i podejmowania decyzji w swojej organizacji?

- Czy w praktyce zarzadzania stowarzyszeniem wystepuja elementy cha-
rakterystyczne dla slow management?

- Jakie sg bariery i czynniki sprzyjajace wdrazaniu filozofii slow manage-
ment w stowarzyszeniach zwyklych?

- Czy stosowane zasady slow management wplywaja na jakos$¢ relacji, zaan-
gazowanie i trwalo$¢ dzialan w organizacji?

Autorka przyjeta nastepujace hipotezy badawcze:

- HI1: W stowarzyszeniach zwyklych, w ktorych sg elementy slow manag-
ment, czlonkowie odczuwajg wigksze zaangazowanie i satysfakcje z dzia-
talnosci.

- H2: Im wigksza §wiadomos¢ wartosci etycznych i refleksyjnego podejmo-
wania decyzji, tym wyzszy poziom zaufania miedzy cztonkami organizacji.

- H3: Czlonkowie stowarzyszen zwyklych preferuja dziatania dtugookre-
sowe i lokalne, co sprzyja wdrazaniu filozofii slow.

- H4: Gléwne bariery wdrozenia slow management wynikaja z presji oto-
czenia zewnetrznego, np. mediow, grantodawcow, interesariuszy.

Metryczka obejmowata dwa obszary: identyfikacje uczestnikow oraz stowarzy-
szenn zwyktych, ktdre reprezentowali. Dostarczyla ona charakterystyki demogra-
ficznej badanych pod wzgledem pici, wieku, statusu zawodowego i branzy (rys. 1).

Analizujac profil spoteczny badanych, nalezy zauwazy¢, ze wigkszo$¢ pro-
by stanowia kobiety, najwieksza grupe respondentéw stanowig osoby w wieku
dojrzalym i osoby aktywne zawodowo, tj. w wieku 45-54 lata, co moze $wiad-
czy¢ o ich do$wiadczeniu i pozycji kierowniczej. W badaniu uczestniczyla ogra-
niczona reprezentacja mlodych (do 25 lat) i najstarszych (powyzej 55 lat) grup
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Rys. 1. Metryczka respondenta

Zrédlo: opracowanie wlasne.

wiekowych. Préba obejmuje gtéwnie osoby zatrudnione na etacie (45%) oraz
osoby zarzadzajace (23%), co moze wplywac na ocene struktur organizacyjnych.
Wsrod wskazywanych przez respondentéw branz, w ktérych badani pracuja,
dominujg ustugi i produkcja. Ankietowani reprezentujg réznorodne sektory, co
uwiarygadnia przekrojowos¢ badan. Metryczka organizacji obejmowata: czas
funkcjonowania organizacji, staz cztonkostwa respondenta oraz obszary dzialal-
nosci organizacji (rys. 2).

Analiza profilu organizacji reprezentowanych w badaniu pozwala zauwazy¢,
ze najwiecej organizacji funkcjonuje od 4 do 6 lat, dos¢ liczne sg te, ktore dzialaja
od roku do 3 lat oraz od 7 do 10 lat, mniej jest stowarzyszen o bardzo krétkim
(ponizej roku) lub bardzo dltugim (powyzej 10 lat) stazu. Zatem wigkszos$¢ bada-
nych i reprezentowanych organizacji dziata juz kilka lat, co oznacza, ze przeszly
faze poczatkows i s na etapie stabilizacji lub rozwoju. Najwiecej respondentéw
dziala w organizacji od 4 do 6 lat, a niewielu badanych ma staz powyzej 7 lat,
zatem uczestnicy badania to osoby ze $rednim stazem w organizacji, co moze
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Metryczka stowarzyszenia zwyktego

Staz aktywnosci respondenta
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Rys. 2. Metryczka stowarzyszenia zwyklego

Zré6dto: opracowanie wlasne.

oznaczacé, ze dobrze znajg jej strukture i funkcjonowanie, ale nie naleza do grupy
tzw. lideréw zalozycieli. Analizujac przedmiot dzialalnosci stowarzyszen, zauwa-
zy¢ mozna, ze najczesciej wskazywane obszary dzialan to: integracja spoleczna,
ale takze edukacja i rozwoj zawodowy oraz ochrona $rodowiska i ekologia kultu-
ra, zrbwnowazony rozwoj. Dane sugeruja, Ze respondenci to osoby aktywne w or-
ganizacjach, ktére dzialaja juz od kilku lat, ale nie s3 zaangazowane dlugoletnio.
Dominujg organizacje spoteczne typowe dla oddolnych inicjatyw obywatelskich,
a cztonkowie majg wystarczajacy staz, aby posiada¢ wiedze o funkcjonowaniu
stowarzyszenia, co czyni ich warto$ciowymi informatorami w badaniu.

W odpowiedzi na pytanie o dominujacy model podejmowania decyzji naj-
wigcej respondentdw wskazalo, ze decyzje podejmowane sg przez stowarzyszenie
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majg uwarunkowania finansowe - to moze oznaczac, ze decyzje sg uzaleznione
s3 o dostepnych srodkow, np. projektow lub grantéw. Na drugim miejscu de-
cyduje podejmowanie kolegialne przez wszystkich czlonkéw - co wskazuje na
model partycypacyjny i demokratyczny. Nieliczne odpowiedzi dotycza decyzji
spontanicznych, co sugeruje, ze dzialania ad hoc nie s3 dominujace. Mimo do-
minacji czynnika finansowego widoczna jest réwniez obecnos¢ wspolnotowego
modelu podejmowania decyzji, co potwierdza specyfike stowarzyszen zwyktych
jako struktur oddolnych (rys. 3).

20
15
10
5
0 I
Decyzje podejmowane sg Decyzje podejmowane sg Decyzje maja
kolegialne przez wszystkich spontaniczne zaplecze finansowe

cztonkéw

Rys. 3. Rozklad odpowiedzi na pytanie: ,,Jaki model podejmowania decyzji dominuje
w reprezentowanym przez Pana/Panig stowarzyszeniu?”

Zrédlo: opracowanie whasne.

Jesli chodzi o zasady zarzadzania w stowarzyszeniu zwyklym, to najczesciej
wskazywane s3: przejrzystosc i jasny podzial obowiazkéw, ukazujacy dazenie do
uporzadkowanego dzialania, takze elastyczno$¢ i brak formalnych struktur, co
potwierdza, Ze organizacje te dzialaja swobodnie bez sztywnej biurokracji, oraz
nastawienie na efektywnosc¢ i rozwoj, czyli badane organizacje, mimo prostoty
struktur, starajg si¢ dziata¢ profesjonalne i przysztosciowo. Mniej wskazan otrzy-
maly odpowiedzi, takie jak: ,silne przywddztwo’, ,réwnos¢ w podejmowaniu
decyzji” i ,,dzialanie w oparciu o minimum formalnosci”. Stowarzyszenia zwy-
kie starajg si¢ zachowa¢ réwnowage miedzy elastycznosciag a odpowiedzialnoscia.
Kluczowe sg transparentnos¢ i funkcjonalnos¢, nawet przy ograniczonych zaso-
bach i nieformalnej strukturze (rys. 4).

Analizujac prezentowane na rys. 4 praktyki stosowane w zakresie zarzadzania,
zauwaza sie, Ze najczesciej wskazywano:

- narzedzia cyfrowe, np. komunikatory, platformy on-line, co $wiadczy

o modernizacji i komunikacji,

- dokumentacje¢ pisemna, np. raporty, i regularne spotkania i glosowania,

ktore potwierdzajg dbatos¢ o pewien poziom formalizacji i przejrzystosci,
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- tradycyjng komunikacje bez zapiséw i brak usystematyzowanych narze-
dzi (wskazanie to wystepuje najrzadziej, ale wcigz jest obecne).

Inne — jakie ?
Dziatanie w oparciu o minimum formalnosci
Nastawienie na efektywnosé i rozwdj

Réwnos¢ w podejmowaniu decyzji

Silne przywddztwo

Elastycznos¢ i brak formalnych struktur

Przejrzystos¢ i jasny podziat obowigzkéw

0 5 10 15 20 25 30

Rys. 4. Rozklad odpowiedzi na pytanie: ,,Jakie zasady zarzadzania panuja
w reprezentowanym przez Pana/Pania stowarzyszeniu zwyklym? (wybér wielokrotny)”

Zré6dto: opracowanie wlasne.

Wigkszos¢ reprezentowanych stowarzyszen laczy nowoczesne narzedzia
z klasycznymi metodami komunikacji, ro$nie rola technologii w ich biezacej
dzialalnosci, chociaz niektore organizacje dzialaja nadal nieformalnie.

Inne

Brak ustrukturyzowanych narzedzi

Tradycyjna komunikacja bez formalnych
zapiséw

Dokumentacja pisemna, raporty

Narzedzia cyfrowe, np. komunikatory, platformy
zarzadzania
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Rys. 5. Rozklad odpowiedzi na pytanie: ,,Jakie praktyki sa stosowane w reprezentowanym
przez Pana/Pania stowarzyszeniu zwyklym? (wybor wielokrotny)”

Zré6dto: opracowanie wlasne.

W kolejnym pytaniu respondenci zostali poproszeni o wskazanie aspektow
wymagajacych poprawy i najczesciej wymieniali takie, jak: ,komunikacja i mo-
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tywowanie czlonkow”, ,,organizacja wydarzen, ,,podejmowanie decyzji” i ,,za-
rzadzanie finansami” (rys. 6). Odpowiedzi te wskazujg, ze slow management
wpisuje si¢ w zasygnalizowane obszary zmian, takie jak dialog, empatia i zaan-
gazowanie.

Inna

Aktywnos¢ cztonkéw

Komunikacja

Motywowanie cztonkéw do aktywnosci

Organizacja wydarzen i dziatan

Zarzadzanie finansami

Podejmowanie decyzji

Komunikacja miedzy cztonkami

Rys. 6. Rozklad odpowiedzi na pytanie: ,,Ktory aspekt zarzadzania stowarzyszeniem
wymaga poprawy? (wybor wielokrotny)”

Zrédto: opracowanie wlasne.

W kolejnym bloku pytan respondenci zostali zapytani o wybrane kwestie
zwigzane z koncepcja slow management. Do najczestszych odpowiedzi na pytanie
o zasady slow managment, ktére respondenci chcieliby wdrozy¢, nalezaly: ,,praca
w rytmie zgodnym z mozliwo$ciami cztonkow”, ,,dbalos¢ o relacje i rozwoj pra-
cownikow’, ,,iewestowanie w dobrostan i ograniczenie presji czasu”. Odwotuja
sie one do kontekstu relacji, rytmu pracy, innowacyjnosci i jakosci. Udzielone
odpowiedzi, zaprezentowane na rys. 7, wskazujg na gotowos¢ do wprowadzania
bardziej zréwnowazonych modeli zarzadzania.

W pytaniu o bariery wdrazania slow managment respondenci najczesciej udzie-
lili takich odpowiedzi, jak: ,trudno$¢ w budowaniu kultury slow”, ,,presja wyni-
kow”, ,ograniczone zasoby finansowe i czasowe’, a takze ,,opor czlonkéw wobec
zmian”. Jak dowodzg uzyskane odpowiedzi, respondenci, mimo pozytywnego od-
bioru idei, wskazuja, ze wdrozenie slow management w NGO ograniczajg realne
bariery systemowe, wynikajace ze specyfiki i z organizacji pracy w stowarzysze-
niu opartej na pracy charytatywnej cztonkéw w roznym stopniu zaangazowanych
w dzialalno$¢ stowarzyszenia, ktore boryka si¢ z zarzagdzaniem finansami, czgsto
funkcjonujacego ,,od projektu do projektu”. Przy wdrazaniu slow management ko-
nieczne zatem jest podejscie stopniowe i strategiczne (rys. 8).

W odniesieniu do pytania o oczekiwane korzysci z wdrozenia slow manag-
ment (rys. 9) respondenci wskazywali najczesciej korzysci, takie jak: ,wigksze
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Rys. 7. Rozklad odpowiedzi respondentow na pytanie: ,,Jakie zasady slow management
chcialby Pan/chcialaby Pani wdrozy¢ do praktyki stowarzyszenia zwyklego, ktére Pan/Pani
reprezentuje? - wybor wielokrotny”

Zré6dto: opracowanie wlasne.
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Rys. 8. Rozklad odpowiedzi respondentéw na pytanie: ,,Jakie bariery moglyby wedlug
Pana/Pani przeszkadza¢ w implementacji slow managment w organizacji non profit?”

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Inne

Poprawa relacji miedzy cztonkami organizacji

Lepsza rownowaga miedzy dziataniami
operacyjnymi a strategicznymi

Zwiekszenie trwatosci i stabilnosci organizacji

Wieksze zaangazowanie cztonkdw organizacji
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Rys. 9. Rozklad odpowiedzi respondentéw na pytanie: ,,Jakie korzysci wedlug Pana/Pani
moze przynie$¢ wdrozenie slow management w organizacjach non profit?”

Zr6dto: opracowanie wlasne.

zaangazowanie cztonkéw organizacji’, ,lepsza jako$¢ podejmowanych de-
cyzji, »stabilnos¢ i trwalo$¢ organizacji’, ,rownowaga” i ,poprawa relacji”
Respondenci dostrzegajg liczne atuty z wdrozenia koncepcji slow management —
organizacyjne, interpersonalne i strategiczne. Dla badanych slow management
jest utozsamiane z aktywnoscia, efektywnoscia dlugoterminows i lepszym kli-
matem w stowarzyszeniu.

Uzyskane wyniki wskazuja, ze zarzadzanie w stowarzyszeniach zwyklych ma
charakter hybrydowy i jest usytuowane miedzy kolektywnym zaangazowaniem
a ograniczeniem wynikajagcym z zasobéw. Badane organizacje daza do uprosz-
czonego, ale $wiadomego stylu dzialania, z naciskiem na przejrzystos¢, elastycz-
nos¢ i skutecznos¢. Oznacza to, ze slow management, czyli zarzadzanie oparte na
refleksji, dialogu i prostocie, moze by¢ naturalnym podej$ciem dla wielu z tych
organizacji.

Whioski z przeprowadzonych badan teoretycznych i empirycznych dowodza,
ze zarzadzanie stowarzyszeniem zwyklym w kontekscie slow moze obejmowac:

- zréwnowazony rozwdj organizacji przez unikanie presji szybkiego wzro-
stu, zamiast tego praktykowane jest stopniowe i przemyslane budowanie
dziatalnosci,

- demokratyczne podejmowanie decyzji poprzez aktywne wlaczanie
czltonkow w zarzadzanie (zamiast modelu hierarchicznego),

- praca dla wartosci, a nie dla korzysci finansowych lub innych material-
nych profitéw, obejmujaca skupienie si¢ na misji i jakosci dziatan (za-
miast koncentracji na celach ilosciowych),
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- stosowanie zasad etycznych obejmujacych otwartg komunikacje, uczci-
we zasady finansowania,

- dbalos¢ o relacje i wspolprace obejmujaca ksztaltowanie atmosfery
wsparcia (zamiast rywalizacji),

- umozliwianie cztonkom stowarzyszenia zwyklego dostosowania zaangazo-
wania do mozliwosci i potrzeb przez stosowanie elastyczno$ci autonomii,

W tabeli 2 autorka zaproponowala przykladowe aktywnosci z zakresu slow

management dla stowarzyszen zwyklych.

Tabela 2. Dzialania i aktywnosci z zakresu slow management dla stowarzyszen zwyklych

Dzialania Propozycja aktywnosci z zakresu slow managament

Definiowanie misji Zamiast duzej liczby spotkan o niskiej efektywno$ci stowarzyszenie
i warto$ci stowarzyszenia | moze organizowaé mniej wydarzen, ale o wigkszej wartosci
merytorycznej i spolecznej

Demokratyczne Stowarzyszenie moze organizowac cykliczne spotkania strategiczne,

podejmowanie decyzji | podczas ktérych czlonkowie moga aktywnie wplywaé na kierunek
dzialan

Decentralizacja Zamiast wieloetapowego zatwierdzania kazdej inicjatywy

zarzadzania cztonkowie stowarzyszenia moga podejmowac i organizowa’

dzialania na wlasng reke w ramach okreslonych wartosci

Skupienie si¢ na jakoéci | Zamiast organizowa¢ duzg liczbe wydarzen, np. on-line,

dzialania i budowaniu stowarzyszenie moze organizowac ich mniej, ale w formie
diugoterminowej warsztatow lub mentoringu

warto$ci: ,,jako$¢ zamiast

ilosci”

Dbanie o cztonkow Stowarzyszenie moze podzieli¢ cztonkéw na grupy robocze, aby ich
stowarzyszenia aktywno$¢ podejmowana w ramach stowarzyszenia pasowata do
iich rozwdj zainteresowan i osobowosci

Zré6dto: opracowanie whasne.

Badane organizacje s swiadome potrzeby zmiany - chcg dziala¢ madrzej
i prowadzonej dzialalnosci zapewni¢ dlugoterminowo$¢, nie tylko funkcjono-
wanie ,,0d projektu do projektu” czy ,o0d inicjatywy do inicjatywy”. Wdrozenie
slow managment pozwoli na pokonanie ograniczen: kadry, zaangazowania, stalej
aktywnosci organizacji, wynikajacych ze specyfiki stowarzyszenia zwyklego. Me-
toda slow management to realna i pozadana strategia dzialania. Warunkiem jej
skutecznego wdrozenia jest dostosowanie do warunkéw lokalnych i etapowego
wdrazania. Wykorzystanie zasad slow management w stowarzyszeniu zwyklym
pozwala na spokojne, $wiadome i warto$ciowe dzialania, ktére wzmacniajg misje¢
organizacji oraz dlugofalowe zaangazowanie cztonkow.
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5. Podsumowanie

Jak wskazuje S. Lipiec, nalezy zaprzesta¢ gloszenia pogladu, ze organizacje
pozarzadowe to organizacje charytatywne, kluby dzialkowcéw czy miejsca sku-
piajace ludzi niedostosowanych spotecznie. Organizacje obywatelskie muszg by¢
bowiem postrzegane jako pelnoprawni uczestnicy rynku. Ich dzialania statutowe
winny by¢ postrzegane jako swiadczenie ustug spolecznych. Jedynie dzigki takiej
zmianie myslenia rola tych organizacji w spoteczenstwie i gospodarce bedzie ro-
sta (Lipiec, 2018, s. 63).

W Polsce wiele organizacji spolecznych charakteryzuje si¢ niskim poziomem
profesjonalizacji pracy. Ponadto w trzecim sektorze wystepuje polaryzacja — or-
ganizacje rzadko wspolpracuja, a czesto konkurujg. Nawet jesli w ostatnich la-
tach dostrzegany jest wzrost liczby fundacji i stowarzyszen, to glos spoteczenstwa
nie jest przez to silniejszy (Twoja Zbidrka, b.d.).

Komentujac przytoczone dane w konteksécie stowarzyszen zwyktych, war-
to zauwazy¢, ze ich rola w spoleczenstwie — mimo formalnej dostepnosci i ni-
skiego progu wejscia — pozostaje marginalna pod wzgledem liczby aktywnych
uczestnikow. Stowarzyszenia zwykle, jako forma najprostsza i najbardziej od-
dolna spo$réd organizacji spotecznych, potencjalnie idealnie wpisuja si¢ w idee
slow management, s3 zakladane do realizacji wspélnych celow, czesto lokalnych,
w tempie i stylu narzucanym przez samych czlonkéw, a nie przez logike ryn-
ku, efektywnosci czy konkurencji. Realia wskazujg jednak na co$ przeciwnego -
niskie zaangazowanie obywateli w dzialalno$¢ spoteczng $wiadczy o dominacji
postaw pasywnych i wycofanych. Mimo ze stowarzyszenia zwykle mogtyby by¢
przestrzenig dla partycypacji, wspotodpowiedzialnosci, kreatywnosci i rozwoju
wspolnotowosci, czyli praktycznego urzeczywistnienia idei krytycznego zarza-
dzania, brakuje odpowiedniego klimatu kulturowego i spotecznego, ktéry by
temu sprzyjal. Stowarzyszenia zwykle sg ,,zbyt wolne” dla kultury ,,szybkiego
spoleczenstwa”. W $wiecie, w ktérym priorytetem jest efektywno$¢, indywidu-
alizm i natychmiastowy rezultat, formy dzialania oferowane przez stowarzysze-
nia zwykle - dobrowolne, bezplatne, wymagajace zaangazowania i czasu - nie sg
atrakcyjne dla wigkszosci obywateli. Te konstatacje potwierdzaja diagnoze sta-
wiang przez autoréw krytycznego zarzadzania stanowigca, Ze nie ma potrzeby
alternatywnych form organizacji, lecz konieczna jest zmiana mentalnosci i war-
tosci kulturowych.

Kazda z postawionych hipotez badawczych zostala zweryfikowana pozytyw-
nie. Respondenci, odpowiadajac na postawione pytania, wskazywali, Zze w sto-
warzyszeniach zwyklych tempo pracy zalezy gléwnie od dostepnych zasobow
finansowych i czasu cztonkow. Typowe dla stowarzyszenia zwyklego jest umiar-
kowane i stabilne tempo pracy z elementami zarzadzania refleksyjnego. Re-
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spondenci zadeklarowali takze, ze w dotychczasowych praktykach zarzadzania
wystepuja wyraznie cechy slow management, takie jak przejrzysto$¢, brak presji
czasu, inwestycje w relacje i dobrostan, réwnowaga miedzy zyciem prywatnym
a spolecznym zaangazowaniem oraz che¢ wprowadzania dlugoterminowej stra-
tegii pracy w zgodzie z mozliwosciami cztonkow.

Do czynnikéw, ktore sprzyjaja wdrozeniu filozofii slow management do zarza-
dzania stowarzyszeniem zwyklym, mozna zaliczy¢ m.in.: malg skale dziatan i lo-
kalno$¢, relacyjny charakter zarzadzania, otwarto$¢ cztonkéw na poprawe jakosci
zarzadzania i zaangazowanie czlonkéw. Jako bariery wdrozenia respondenci wska-
zali ograniczenia czasowe, kadrowe i finansowe oraz opdér wobec zmiany nawykow
pracy. Wedlug ankietowanych stosowanie zasad slow managementu moze wptywaé
na jako$¢ relacji, zaangazowanie i trwato$¢ dzialan w organizacji. Formalne wymogi
administracyjne i wymagane przepisami prawa procedury zwigzane z funkcjono-
waniem tych organizacji moga hamowa¢ innowacyjnos¢ i zapal cztonkéw stowa-
rzyszenia, w zwigzku z czym minimalizacja niezbednych procedury moze wplyna¢
na wzrost elastycznosci dziatania. Jako kontynuacje badan autorka wskazuje kon-
centracj¢ studiéw nad oporem wobec zmian i przejicia do slow management. Pro-
blemem badanych stowarzyszen zwyklych jest demokratyczny styl zarzadzania
i brak presji na szybkie dzialanie, ktére moze prowadzi¢ do braku skutecznosci.
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Streszczenie: Rozdziat analizuje role marketingu w funkcjonowaniu miejskich inkubatorow
przedsiebiorczosci, podkreslajgc ich znaczenie dla rozwoju lokalnych spotecznosci i gospo-
darki. W czesci teoretycznej omowiono podstawy marketingu ustug publicznych i marke-
tingu terytorialnego ze szczegdlnym naciskiem na nowe kierunki rozwoju w tych dziedzi-
nach. Wykazano, ze marketing inkubatoréw przedsigbiorczosci tgczy elementy obu podejsé,
odpowiadajgc zaréwno na potrzeby przedsigbiorcow, jak i na cele zwigzane z budowaniem
pozytywnego wizerunku miasta. Wnioski wskazujg na potrzebe dalszych badan nad sku-
tecznoscig dziatan marketingowych Watbrzyskiego Inkubatora Przedsigbiorczosci oraz jego
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Contemporary Challenges in the Promotion of Urban Business
Incubators

Abstract: The chapter analyzes the role of marketing in the functioning of municipal busi-
ness incubators, emphasizing their importance for the development of local communities and
economies. The theoretical section discusses the foundations of public service marketing and
territorial marketing, with a particular focus on new directions of development in these areas.
It has been demonstrated that the marketing of business incubators combines elements of both
approaches, addressing the needs of entrepreneurs while also contributing to the goals of build-
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ing a positive image of the city. The conclusions highlight the need for further research into the
effectiveness of the marketing activities of the Watbrzych Business Incubator and its impact on
the development of the local market.

Keywords: public marketing, place marketing, business incubator, Walbrzych, advertising,
promotion

1. Wstep

Inkubator przedsigbiorczosci to instytucja wspierajaca rozwoj lokalnej przed-
siebiorczosci poprzez oferowanie zasobdw, wiedzy, infrastruktury oraz ustug,
takich jak szkolenia, doradztwo biznesowe czy wynajem przestrzeni biurowej
w preferencyjnych cenach (Swieszczak, 2016, s. 66). Celem inkubacji jest wspar-
cie nowo powstatego przedsigbiorstwa w osiagnieciu stabilnosci i zdolnosci do
samodzielnego dzialania na rynku (Matusiak, 2011, s. 102). Inkubatory przed-
siebiorczos$ci stanowig istotny element lokalnej polityki gospodarczej, wspierajac
rozwoj przedsiebiorczosci przez dostarczanie zasobdw, wiedzy i ustug dorad-
czych (Swieszczak, 2016, s. 101). Kluczowym wyzwaniem dla takich instytucji
jest skuteczna promocja ich dzialalnosci, ktéra obejmuje zaréwno dzialania
w mediach spotecznosciowych, jak i tradycyjne formy komunikacji.

Celem niniejszej pracy jest analiza wyzwan zwigzanych z prowadzeniem
dziatan marketingowych przez inkubatory przedsigbiorczosci, zwlaszcza w za-
kresie budowania marki, angazowania spotecznosci lokalnej oraz efektywnego
wykorzystania mediéw spoteczno$ciowych. W rozdziale oméwiono istote i zna-
czenie dzialan marketingowych w kontekscie funkcjonowania inkubatoréw
przedsiebiorczo$ci w ujeciu zaréwno teoretycznym, jak i praktycznym. Na tle
analizy zagadnien zwigzanych z marketingiem publicznym i terytorialnym za-
prezentowano wybrane obszary aktywnos$ci promocyjnej Walbrzyskiego Inkuba-
tora Przedsigbiorczosci. Analiza opiera si¢ na danych jakosciowych i ilosciowych,
w tym audycie cyfrowym i przegladzie dostepnych materialéw promocyjnych
inkubatora.

2. Rola marketingu w zarzadzaniu inkubatorami
przedsiebiorczosci

Pojecie marketingu, ktérego poczatki siegaja pierwszej poltowy XX wieku,
ewoluowalo réwnolegle z rozwojem rynku débr i ustug oraz wzrostem konku-
rencji na rynkach swiatowych. Na poczatku marketing koncentrowat si¢ wytacz-
nie na produkcie, podczas gdy wspolczesna promocja obejmuje znacznie szerszy
zakres dzialan, takich jak komunikacja, budowanie relacji i zarzadzanie marka
(Wiszniowski, 1999, s. 168-170). Wspdlczesna definicja, zaproponowana przez
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Philipa Kotlera, okresla marketing jako ,,Proces spoteczny, dzigki ktéremu jed-
nostki lub grupy otrzymuja to, czego potrzebuja, poprzez kreowanie, oferowanie
i swobodng wymiane¢ produktow i ustug” (Kotler i Keller, 2012, s. 5). Marketing
inkubatora przedsigbiorczosci, podobnie jak w przypadku innych organizacji,
powinien opierac si¢ na czterech fundamentach marketingu mix: produkcie, ce-
nie, dystrybucji oraz promocji (Scheibe, 2013, s. 155). W kontekscie inicjatyw
miejskich, takich jak inkubator przedsiebiorczosci, produkt to zrealizowane pro-
jekty i uslugi, cena to zasoby finansowe lub spoleczne, ktére sa zwigzane z ich
realizacja, a miejsce odnosi si¢ do lokalizacji i dostepu do tych ustug. W dalszej
cze$ci artykutu szczegdlna uwaga zostala poswiecona elementowi promocji, ktd-
ra w kontekscie inkubatoréw przedsigbiorczosci rozumiana jest jako promocja
ustug $wiadczonych przez inkubator oraz podmioty inkubowane, uczestniczenie
w wydarzeniach lokalnych w celu budowania §wiadomosci o inkubatorze oraz
kreowanie pozytywnego wizerunku instytucji. Aby lepiej zrozumie¢ role mar-
ketingu w inkubatorach przedsiebiorczosci, warto szczegdétowo rozpatrzy¢ dwa
aspekty: aspekt terytorialny marketingu oraz aspekt publiczny.

3. Aspekt ustug publicznych

Istnieje wiele réznic migdzy prywatnymi przedsiebiorstwami a instytucjami
publicznymi. Przede wszystkim réznica jest w sposobie finansowania, gdyz ini-
cjatywy sektora publicznego sg finansowane ze $rodkow publicznych, ktére po-
chodza miedzy innymi z budzetu panstwa, jednostek samorzadu terytorialnego
oraz funduszy europejskich, podczas gdy przedsigbiorstwa finansowane sg za-
réwno z kapitalu wlasnego, ktéry pochodzi z wnetrza firmy, jak i z kapitalu obce-
go, pozyskiwanego na drodze kredytoéw, pozyczek czy emisji obligacji (Adamska,
2016, s. 11-35). Ponadto w przypadku zaréwno sektora prywatnego, jak i orga-
nizacji publicznych ich dzialalno$¢ moze by¢ wspierana przez dotacje oraz sub-
wencje. W wyniku réznic w sposobie finansowania wokdt inicjatyw miejskich
gromadza sie liczne grupy interesariuszy, ktérych oczekiwania czgsto bywaja
sprzeczne. Dodatkowo bliski zwigzek z polityka sprawia, ze otoczenie jednostek
miejskich charakteryzuje si¢ krotszym horyzontem czasowym podejmowanych
dzialan oraz presja na okreslony charakter tych dzialan (Scheibe, 2013, s. 150).
Istotng rdéznica jest réowniez rozumienie zysku. Z perspektywy marketingu ro-
zumianego najprosciej jako ,zaspokajac potrzeby, osiagajac zysk” (Kotler i Kel-
ler, 2012, s. 5), nie nalezy w przypadku instytucji miejskich rozumie¢ zysku jako
tylko i wylgcznie rekompensaty finansowej (Scheibe, 2013, s. 167), gdyz projekty
miejskie z zalozenia s3 nakierowane na realizacj¢ innych celéw, takich jak popra-
wa jakosci zycia mieszkancow, rozwoj lokalnej gospodarki, wzmacnianie wiezi
spolecznych czy promowanie zréwnowazonego rozwoju. Mozna natomiast wzig¢
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pod uwage inne mierniki sukcesu, jak na przyklad wynik badania poziomu sa-
tysfakeji obywateli z danej ustugi lub zwiekszenie poziomu wiedzy na dany temat
w spolecznosci (mierzony np. za pomocg ankiet). Pomimo tych réznic zaréwno
sektor prywatny, jak i podmioty sfery publicznej podlegaja zasadom marketingu,
dostosowujac je jednak do specyfiki swoich celow i grup odbiorcéw.

Kluczowym zadaniem marketingu z perspektywy instytucji publicznej jest
zidentyfikowane potrzeby i oczekiwania obywateli (Folga, 2014, s. 83), ktére
nastgpnie moga by¢ spelnione przez konkretne inicjatywy, takie jak inkubator
przedsigbiorczosci. W kwestii badania potrzeb i oczekiwan obywateli, szczegol-
nie wazna jest partycypacja spoleczna rozumiana jako ,uczestnictwo mieszan-
cOw w zarzadzaniu sprawami publicznymi wspolnoty, ktérg tworzg” (Folga, 2014,
s. 90). Popularnym przykladem takiej partycypacji sa konsultacje spoteczne wy-
branych zagadnien lub cykliczne spotkania wlodarzy miejskich z obywatelami.
W kontekscie marketingu publicznego konsultacje spoteczne i spotkania cyklicz-
ne mogg by¢ czescig szerszej strategii komunikacyjnej, ktéra ma na celu infor-
mowanie obywateli o planowanych inicjatywach i umozliwienie im wyrazenia
opinii, co z kolei moze pomdc w budowaniu pozytywnego wizerunku instytucji
publicznej (Kubera, 2019, s. 171-173).

4. Marketing terytorialny

Termin ,,marketing terytorialny” zyskal na popularnosci w latach 80. i 90. XX
wieku, jednak podobnie jak w przypadku marketingu ogélnego, nie wypracowa-
no jednej uniwersalnej definicji tego pojecia (Szromnik, 2016, s. 28-30). Jedna
z proponowanych definicji, autorstwa Wawrzynca Rudolfa, okresla marketing
terytorialny jako ,,proces zarzadczy ukierunkowany na maksymalizacje wartosci
dla udziatowcéw (mieszkancow)” (Rudolf, 2016, s. 50). Ponadto Heribert Mef-
fert wyznacza pie¢ dodatkowych aspektow, ktore rozszerzaja powyzsza definicje:

aspekt filozoficzny - ktadacy nacisk na traktowanie potrzeb i zyczen oby-
wateli jako priorytet,

- aspekt informacyjny - ukierunkowany na regularne badanie potrzeb

mieszkancow,

- aspekt strategiczno-operacyjny - zwigzany z koniecznoscig tworzenia

dlugoplanowej strategii i wykorzystania pelni instrumentéw wchodza-
cych w sktad marketingu mix,

- aspekt réznicowania dzialan - wymagajacy myslenia o adresatach dzia-

tan promocyjnych jednostki jako o réznych grupach docelowych,

- aspekt koordynacji planowania dzialan - podkreslajacy istotnos¢ sko-

ordynowania dzialan marketingowych jednostki (za: Szromnik, 2016,
s. 31-32).
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- Gléwnym celem marketingu terytorialnego jest ksztaltowanie opi-
nii, postaw oraz zachowan zaréwno zewnetrznych, jak i wewnetrz-
nych grup docelowych, dzieki wykorzystaniu odpowiednich narzedzi
i metod wspierajacych interakcje i budujacych relacje (Szromnik, 2016,
s. 34). Ponadto dzialania marketingowe powinny wspiera¢ rozwoj ustug
$wiadczonych przez miasto, przyczynia¢ sie do kreowania korzystnego
wizerunku miasta (oraz regionu), a takze podkresla¢ jego atrakcyjnos¢
na tle konkurencyjnych jednostek terytorialnych. Szczegélnie istotnym
elementem marketingu terytorialnego w kontekscie promocji inicjatyw
miejskich jest budowanie wizerunku i marki. Pojecie marki mozna zde-
finiowac¢ jako warto$¢ dodang, ktéra obejmuje zardwno aspekty funkejo-
nalne, jak i emocjonalne, co czyni ja kluczowym narzedziem w budo-
waniu relacji z klientami, wzmacnianiu ich lojalnosci oraz zwigkszaniu
wartosci przedsigbiorstwa poprzez pojecie kapitalu marki (brand equity)
(Zielinski i Kubacki, 2014, s. 705-711). Robert Jones podsumowal marke
jako ,idee i uczucia, ktére jednostka komercyjna, organizacja lub insty-
tucja kultury reprezentuje w ludzkich umystach” (Jones, 2021, s. 33-36).
Celem budowania marki jest gromadzenie lojalnych (powracajacych)
klientéw i uzytkownikéw poprzez kreowanie pozytywnych skojarzen
i emocji z nig zwigzanych i tworzenie z nimi relacji opartych na zaufaniu
i wiarygodnosci (Jones, 2021).

Branding - termin pochodzacy z jezyka angielskiego, okreslajacy proces bu-
dowania wizerunku marki - nie ogranicza si¢ wytacznie do produktéw i ustug
komercyjnych, lecz obejmuje réwniez ustugi publiczne i organizacje non pro-
fit (Urbanek, 2012, s. 137-143), a nawet jednostki terytorialne, takie jak mia-
sta, regiony czy panstwa. Branding w ujeciu terytorialnym skupia si¢ nie tylko
na aspekcie wizualnym, takim jak barwy, herb i symbole miasta, ale réwniez na
spdjnym systemie komunikacji wartosci do odbiorcéw — mieszkancéw, turystow,
potencjalnych migrantéw i inwestorow. Prawidlowo ksztaltowany wizerunek
miasta powinien by¢ wiarygodny, oparty na autentycznych cechach i aktualny,
odzwierciedlajacy rzeczywistos¢ (Szromnik, 2016, s. 156-157). Powinien takze
by¢ prosty, koncentrujacy sie na kluczowych aspektach, atrakcyjny, uwypukla-
jacy walory regionu oraz niepowtarzalny, wyrdzniajacy miasto na tle konkuren-
cyjnych obszaréw (Szromnik, 2016, s. 156-157). Wyzwaniem przy tworzeniu
wizerunku marek terytorialnych jest odnalezienie unikalnego ,,kodu emocjonal-
nego’, ktéry autentycznie oddaje charakter miejsca, zamiast tworzenia sztucz-
nych korzysci. Wyroéznik ten powinien integrowaé wszystkie dzialania miasta
i skutecznie komunikowac¢ jego kluczowe cechy (Kobylinska, 2011, s. 61-71).

Innym wyzwaniem w aspekcie tworzenia marki jest uproszczenie réznorod-
nych komunikatéw tworzonych przez miasto do postaci spojnego zestawu ha-
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sel promocyjnych. Marka terytorium, na ktdra sklada si¢ wiele aspektéw i ktéra
ma zroznicowanych odbiorcéw (mieszkancy, inwestorzy, turysci), moze miec
trudnosci w tworzeniu jednolitego komunikatu, dlatego tak istotne jest formuto-
wanie dlugofalowej strategii tworzenia wizerunku (Glinska, 2015, s. 126).

Nalezy réwniez wspomnie¢, Ze marka miasta stanowi istotne tlo dla marki
ustugi publicznej, w tym inicjatyw miejskich, takich jak Watbrzyski Inkubator
Przedsigbiorczosci — obie moga charakteryzowa¢ sie odrebng tozsamoscia, jed-
nak ich przekazy powinny pozostawac spojne i si¢ uzupetniaé, aby unikaé dyso-
nansu komunikacyjnego i wzmacnia¢ odbidr calosciowej strategii promocyjne;j.
Wpisuje si¢ to w koncepcje pozioméw produktu miasta wedlug Leo van den Ber-
ga i Erica Brauna, w ktdrej pierwszy poziom stanowig wlasnie pojedyncze ustugi,
drugi poziom to klaster powigzanych ze sobg ustug, a trzeci poziom to aglomera-
cja miejska jako calos¢ (Glinska, 2015, s. 117).

5. Wyzwania i nowe kierunki rozwoju

Rozwoj marketingu ustug publicznych postepuje rownolegle z ewolucjg mar-
ketingu dobr i ustug, czerpiac z jego osiagnie¢, a jednoczesnie dostosowujac na-
rzedzia i strategie do specyfiki sektora publicznego oraz zmieniajacych si¢ potrzeb
spofecznych. Deloitte, globalna firma $wiadczaca ustugi doradcze i audytorskie,
specjalizujaca sie w finansach, zarzadzaniu i strategiach biznesowych, w raporcie
2023 Government & Public Services Marketing Trends, opisujacym globalne trendy
w marketingu publicznym, wylonila nastepujace cztery kierunki rozwoju:

- wykorzystywanie podejscia komunikacyjnego skupionego na odbiorcach

i wzmacnianiu zaufania,

- inspirowanie dzialan spotecznych za pomocg narzedzi marketingu spo-
tecznego,

- zwigkszanie efektywnos$ci komunikacji dzigki zastosowaniu standardow
kreatywnosci i innowacyjnosci charakterystycznych dla sektora komer-
cyjnego,

- zapewnianie skuteczno$ci komunikacji za pomoca wdrazania
nowoczesnych technologii (Deloitte, 2023).

Pierwszy trend jest zwigzany z relacyjnym podej$ciem do marketingu. Wspol-
czesny marketing powszechnie uznaje, ze gléwnym celem organizacji komercyj-
nej jest budowanie i utrzymywanie korzystnych relacji z wybranymi grupami
klientéw. Dobre relacje opieraja si¢ na obustronnym przeplywie wartosci, kie-
dy klient zyskuje konkretne korzysci, a organizacja osigga wicksza rentowno$¢
(Rudolf, 2016, s. 66). Najwazniejszym aspektem marketingu relacyjnego jest za-
rzadzanie i wykorzystywanie kapitatu relacji nie tylko z klientami, ale réwniez
wewnatrz organizacji, z dostawcami oraz innymi zewne¢trznymi interesariuszami.
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Jednakze zlozono$¢ powigzan i relacji miedzy organizacjami publicznymi a jej
interesariuszami sprawia, ze implementacja tego samego podejscia w sektorze
publicznym moze by¢ wyzwaniem. Kolejnym wyzwaniem jest réwniez budowa-
nie zaufania w odbiorcach, ktére powinno opiera¢ si¢ na transparentnych i em-
patycznych komunikatach ze strony jednostki (Deloitte, 2023, s. 6). W Polsce
zaufanie do organizacji publicznych jest wcigz ograniczone, dlatego marketing
moze wspiera¢ budowanie relacji poprzez wspétprace miedzy organizacjami oraz
tagodzac napigcia i dazac do osiagnigcia korzysci dla wszystkich stron (Rudolf,
2016, s. 73-74).

Nastepny punkt opiera si¢ tworzeniu tresci w oparciu o marketing spotecz-
ny. Marketing spofeczny to dziedzina marketingu, ktérej celem jest wspieranie
waznych inicjatyw i potrzeb spotecznych. Polega na promowaniu wartosciowych
idei, dzialan oraz zachowan prospotecznych, przy wykorzystaniu profesjonal-
nych narzedzi promocji i reklamy, aby zacheca¢ do zmiany postaw oraz angazo-
wac odbiorcow w wazne kwestie spoleczne (Jablonski, 2022, s. 190). Typowym
przykladem marketingu spolecznego jest tworzenie kampanii spolecznych, ktére
majg na celu wywolanie pozadanych zmian w postawach i zachowaniach spo-
tecznych, czgsto w obszarze zdrowia publicznego, ochrony §rodowiska czy bez-
pieczenstwa (Daszkiewicz, 2011, s. 131-145). W przypadku inicjatyw miejskich
promowane idee powinny by¢ zgodne z misjg i celami statutowymi danej jed-
nostki. Na przyklad w inkubatorze przedsigbiorczosci dziatania promujace opar-
te na marketingu spolecznym powinny koncentrowa¢ si¢ na wspieraniu postaw
przedsiebiorczych, poglebianiu wiedzy odbiorcéw w tym zakresie oraz ksztalto-
waniu postawy wspierania lokalnego rynku przedsiebiorstw poprzez odpowie-
dzialne wybory konsumenckie.

Kolejny punkt wigze si¢ z tworzeniem interesujacych i angazujacych tresci
dla odbiorcéw. W przypadku zaréwno marketingu dobr i ustug, jak i sektora
publicznego tworzone tresci (tzw. content marketing) konkuruja o uwage od-
biorcy (Miotk, 2018). Jednostki, ktére zaczng stosowac¢ najlepsze praktyki sek-
tora prywatnego, mogg skuteczniej dociera¢ do obecnych i nowych odbiorcéw,
a kreatywne i innowacyjne dziatania pomagajg im rozszerza¢ i wzmacnia¢ swoje
ustugi. Dobrym przykladem tworzenia angazujacych tresci jest ko-kreacja, pro-
ces wspottworzenia wartosci, podczas ktérego odbiorcy angazuja si¢ w tworze-
nie produktéw, ustug, doswiadczen lub rozwigzan (Kubera, 2019, s. 172-173).
W kontekscie inkubatora przedsiebiorczosci, ko-kreacja moze polega¢ na zaan-
gazowaniu mieszkancow w identyfikacje i zglaszanie probleméw oraz potrzeb,
ktdére nastgpnie zostang uwzglednione w dzialaniach podejmowanych przez or-
ganizacj¢. Na przyklad inkubator przedsiebiorczosci, ktory zgodnie ze swoim
statutem, organizuje szkolenia, zanim zaplanuje ich tematyke, zbierze opinie od
odbiorcéw, aby stworzy¢ cykl tresci najlepiej odpowiadajacy ich oczekiwaniom.

217



Paulina Zagajewska

Ostatni trend odnosi si¢ do wykorzystania nowoczesnych technologii jako
narzedzi marketingowych. Wykorzystywanie mediow spolecznosciowych w sek-
torze publicznym zyskuje coraz wigksza popularno$é. Wykorzystanie mediow
spotecznosciowych w komunikacji tworzy ciekawg relacj¢ wiele-do-wielu, w kto-
rej odbiorcy konsumujg tresci na temat organizacji nie tylko tworzone przez
organizacje, ale rdwniez tworzone przez innych internautéw i mogace by¢ roz-
powszechniane na szeroka skale. Takie tresci sg zaréwno korzystne ze wzgledu
na zaangazowanie odbiorcow, ale réwnocze$nie moga by¢ wyzwaniem, gdy jest
to szerzenie opinii negatywnych oraz ze wzgledu na ograniczone mozliwosci
ich korygowania pod wzgledem merytorycznym (Scheibe, 2013, s. 162). Inny-
mi przykladami wykorzystania nowych technologii w inicjatywach miejskich
moga by¢ platformy internetowe i aplikacje mobilne, ktére ulatwiajg sktadanie
wnioskéw i uzyskiwanie informacji. Ponadto wykorzystanie technologii, takich
jak ttumaczenia jezyka migowego, napisy do wideo i aplikacje wspierajace osoby
niepelnosprawne, zwieksza dostepnos¢ ustug publicznych, zapewniajac rowny
dostep dla wszystkich obywateli.

6. Zastosowanie instrumentéow marketingowych
przez Walbrzyski Inkubator Przedsi¢biorczosci

Walbrzyski Inkubator Przedsigbiorczosci, zalozony w 2021 r., dziata pod za-
rzagdem spotki InValbrzych sp. z 0.0. — miejskiej jednostki odpowiedzialnej za
wspolprace z inwestorami, sprzedaz gruntéw pod inwestycje oraz wsparcie lo-
kalnych przedsiebiorcow (Urzad Miejski w Watbrzychu, 2021). Misjg Inkubato-
ra jest ,,tworzenie trwalych podstaw do zmian spoteczno-gospodarczych miasta
i regionu, w tym takze poprzez rozwdj wspdlpracy pomiedzy sferg gospodar-
czg3, naukowy i administracyjng” (Walbrzyski Inkubator Przedsigbiorczosci, b.d.).
Gotowos¢ Inkubatora do realizacji zadann marketingowych zdiagnozowano na
podstawie istnienia stanowiska odpowiedzialnego za promocj¢ w strukturze or-
ganizacyjnej.

Walbrzyski Inkubator Przedsigbiorczosci wykorzystuje zaréwno kanaly on-
-line, jak i off-line do promocji swojej dziatalno$ci. W ramach dzialan oft-line
przedstawiciele organizacji regularnie uczestnicza w réznego rodzaju spotka-
niach i konferencjach. W roku 2024 podjeto nastepujace inicjatywy promocyjne:

- Udzial w spotkaniu przedsigbiorcow z prezydentem miasta Watbrzycha -

wydarzenie zorganizowane przez inicjatywe ,,Przedsigbiorczy Walbrzych”
mialo na celu poznanie opinii, potrzeb i pomystéw lokalnych przedsie-
biorcow dotyczacych wsparcia ze strony miasta.

- Wspdlorganizacje wykladu otwartego ,,Miasto z widokami” — wydarze-

nie przygotowane we wspolpracy ze spotka InValbrzych. Jego celem byto
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ukazanie Walbrzycha jako atrakcyjnego miejsca z perspektywami dla
mieszkancow.

- Uczestnictwo w Dniach Kariery — wydarzenie zorganizowane przez Aka-
demie Nauk Stosowanych Angelusa Silesiusa. Dni Kariery umozliwiaja
studentom zapoznanie si¢ z lokalnymi pracodawcami oraz $ciezkami ka-
riery zwigzanymi z ich kierunkami studiow.

- Obecnos¢ na 2. Strefowych Targach Pracy - targi organizowane przez
spotke Invest-Park, operatora Walbrzyskiej Specjalnej Strety Ekonomicz-
nej. Ich celem byto umozliwienie pracodawcom zaprezentowania aktual-
nych ofert pracy oraz przedstawienie swoich organizacji potencjalnym
pracownikom.

Warto podkresli¢, ze wszystkie wymienione inicjatywy sa spojne z misjg In-
kubatora, a ich tematyka nie ogranicza si¢ jedynie do przedsigbiorczosci, lecz
obejmuje réwniez dzialania zwigzane z promowaniem Watbrzycha. Obecnos¢
Inkubatora na tego typu wydarzeniach moze zatem korzystnie wplywaé na bu-
dowanie zaréwno jego marki, jak i wizerunku miasta. Dodatkowo kluczowa role
w budowaniu rozpoznawalnosci Inkubatora podczas wydarzen off-line odgry-
wajg materialy promocyjne. Profesjonalne stoisko targowe, widoczne banery
typu roll-up z logotypem organizacji oraz inne gadzety reklamowe pomagaja
tworzy¢ spojny wizerunek, zwigkszajac widoczno$¢ Inkubatora i wzmacniajac
jego przekaz promocyjny. Uczestnictwo w opisanych wydarzeniach jest istot-
ne dla promocji organizacji rowniez dzieki niemal natychmiastowej informacji
zwrotnej — na przyklad w postaci liczby zainteresowanych petentéw. Istotna jest
tez ranga wydarzen.

Wazng role w marketingu on-line Walbrzyskiego Inkubatora Przedsig¢bior-
czo$ci stanowig strona internetowa Inkubatora oraz media spotecznosciowe
(Walbrzyski Inkubator Przedsigbiorczosci, b.d.). Strona internetowa, oprécz
prezentowania oferty Inkubatora, posiada regularnie aktualizowany dzial aktual-
nosci. W okresie od 17 pazdziernika do 4 stycznia opublikowano na niej 21 wpi-
sow, co przeklada si¢ na $rednig czestotliwos¢ jednego artykutu co okoto cztery
dni. Wér6d mediéw spotecznosciowych Walbrzyski Inkubator Przedsiebiorczo-
$ci wykorzystuje serwisy Facebook oraz LinkedIn, jednak nie prowadzi kont na
platformach, takich jak YouTube, Instagram czy X (dawniej Twitter). Profile na
LinkedIn i Facebooku sg regularnie aktualizowane, a publikowane tresci czesto
pojawiaja sie rownoczesnie na obu platformach. W roku 2024 na kazdej z nich
opublikowano facznie 119 wpiséw. Publikowane tresci obejmujg informacje
wspierajace przedsiebiorcdw, wpisy promujace inkubowane podmioty, a takze
promocje szkolen — zaréwno organizowanych przez Inkubator, jak i zewnetrz-
nych. Obecnie konto na portalu LinkedIn jest obserwowane przez 110 oséb.
Bardziej dynamicznie rozwija si¢ profil Inkubatora na portalu Facebook, obec-
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nie polubiony przez 340 os6b, co oznacza wzrost liczby uzytkownikéw o 36%
w stosunku do roku 2023. Calkowita liczba wyswietlert wynosi 10 964, a tresci
publikowane przez Inkubator dotarty do 5971 unikalnych uzytkownikéw, co sta-
nowi wzrost o 6% w stosunku do poprzedniego roku. Niemniej jednak, pomi-
mo regularnosci publikacji, zaangazowanie obserwatoréw pozostaje niewielkie.
Liczba reakcji, komentarzy i udostepnienn wskazuje na ograniczong aktywnos$¢
uzytkownikow w interakcji z publikowanymi tre§ciami. Analiza tych form zaan-
gazowania pozwala oceni¢ skutecznos¢ podejmowanych dziatan promocyjnych
oraz wspiera podejmowanie decyzji dotyczacych przyszlych strategii komunika-
cji (Ptuciennik, 2013, s. 3-16).

7. Podsumowanie

W rozdziale wykazano, ze marketing podmiotdéw, takich jak miejski inkubator
przedsiebiorczosci, laczy w sobie cechy marketingu ustug publicznych i marke-
tingu terytorialnego, tworzac unikalne podejscie do promocji i budowania relacji
z odbiorcami. Z jednej strony dzialania marketingowe skupiajg si¢ na dostarcza-
niu wartosci uzytkowej lokalnym przedsigbiorcom poprzez oferowanie wsparcia,
szkolen, doradztwa i infrastruktury, co jest charakterystyczne dla marketingu
ustug publicznych. Z drugiej strony inicjatywy te stuzg réwniez wzmacnianiu
wizerunku miasta jako miejsca sprzyjajacego innowacjom, przedsiebiorczosci
i rozwojowi, co wpisuje si¢ w zalozenia marketingu terytorialnego.

Nalezy odnotowa¢ wysokie zaangazowanie Watbrzyskiego Inkubatora Przed-
siebiorczos$ci w dzialania promocyjne, ktére mozna wywnioskowac na podstawie
regularnych aktywnosci zaréwno on-line, jak i off-line. Jednoczesnie problemy
z zaangazowaniem spolecznos$ci on-line wpisujg sie w wczesniej omoéwione wy-
zwania w marketingu publicznym. W kontekscie tych trudnosci warto rozwazy¢
wprowadzenie oméwionych elementéw marketingu spolecznego oraz tworzenie
bardziej angazujacych tresci, na przyklad przez wykorzystanie strategii ko-kre-
acji, ktore moga zwigkszy¢ interakcje i zaangazowanie odbiorcow.

Kierunkiem przysztych badan mogloby by¢ zbadanie swiadomosci marki In-
kubatora wsréd mieszkancéw oraz poréwnanie jego strategii marketingowych
z podobnymi jednostkami w innych miastach. Tego rodzaju badania pozwolity-
by oceni¢ skuteczno$¢ dziatan promocyjnych i przyczyniltyby sie do wypracowa-
nia najlepszych praktyk w zarzgdzaniu marketingiem miejskich inicjatyw.
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Revenue, Cost, and Cash Flow Forecasting Using Trend Function Method
and dynamics Analysis Under Uncertainty Conditions

Abstract: In the face of growing economic uncertainty, effective financial forecasting becomes
crucial for the stability and development of enterprises. This paper presents the application of
advanced mathematical-statistical analysis methods to forecast revenues, costs, and financial
outcomes at the Municipal Economy Company in Srem Sp. z o.0. The research methodology
is based on the trend function for modeling revenues and on single-base and chain indices for
analyzing cost dynamics. The findings indicate significant cost fluctuations and financial results
instability during the analyzed period. The work emphasizes the importance of understanding
the causes of financial fluctuations and points to the need for further optimization of planning
and forecasting processes. These results aim to assist in making strategic business decisions and
designing effective financial plans under variable economic conditions.

Keywords: financial forecasting, statistical analysis, trend function, dynamic indices, economic
uncertainty

1. Wstep

Wspolczesne przedsiebiorstwa — w tym przedsiebiorstwa uzytecznos$ci pu-
blicznej — funkcjonuja w dynamicznym i nieprzewidywalnym otoczeniu go-
spodarczym, w ktérym skuteczne prognozowanie przychodéw, kosztéw oraz
wyniku finansowego staje si¢ kluczowym wyzwaniem. Czynniki, takie jak infla-
cja, wahania koniunktury, kryzysy gospodarcze czy nieoczekiwane zdarzenia lo-
sowe, generujg wysoki poziom niepewnosci, utrudniajac precyzyjne planowanie
finansowe i strategiczne.

Jednym z narzedzi umozliwiajacych prognozowanie tych parametrow jest
metoda funkgji trendu, pozwalajaca na modelowanie i przewidywanie zmian fi-
nansowych na podstawie danych historycznych. W polaczeniu z analizg dynami-
ki, uwzgledniajacg zmiennos¢ oraz czynniki destabilizujgce sytuacje¢ finansowa,
mozliwe jest zwigkszenie trafnosci prognoz oraz lepsze dostosowanie strategii
zarzadzania przedsigbiorstwem do zmieniajgcych si¢ warunkéw rynkowych.

Celem rozdzialu jest przedstawienie zastosowania funkcji trendu do progno-
zowania przychodow, kosztéw i wyniku finansowego, a takze analiza dynamiki
tych wielkosci w kontekscie narastajacej niepewnosci gospodarczej. Badanie to
ma na celu identyfikacje¢ narzedzi wspierajacych optymalizacje proceséw plani-
stycznych oraz minimalizacje ryzyka finansowego, co stanowi istotny element
skutecznego zarzadzania przedsiebiorstwem.

Spadek koniunktury gospodarczej w latach 2021-2023, wywolany przez
pandemi¢ COVID-19, inflacj¢ oraz wojne w Ukrainie, znaczaco wplynat na pro-
gnozy, plany inwestycyjne i decyzje strategiczne na wszystkich poziomach - od
gospodarki swiatowej, przez Unie Europejska i poszczegélne kraje, po pojedyn-
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cze przedsiebiorstwa. W efekcie ujawnit si¢ stan niepewnosci w wymiarze za-

réwno spolecznym, jak i biznesowym. W odpowiedzi na te wyzwania pojawily

sie strategie i opinie, w ktérych dominujg obawy oraz pesymistyczne prognozy
dotyczace przyszlego rozwoju sytuacji gospodarczej.

Wybrane definicje niepewnosci sg nastepujace:

1. Niepewno$¢ w znaczeniu ogdlnym wiaze si¢ z brakiem pewnosci, wzglednie
brakiem bezpieczenstwa (Nowy stownik jezyka polskiego, 2002, s. 524).

2. Niepewno$¢ w znaczeniu bardziej rozwinigtym definiowana jest jako brak
wiary w siebie, brak poczucia bezpieczenstwa, brak informacji co do przy-
sztego przebiegu zdarzen oraz mozliwosci przewidzenia konsekwencji doko-
nywanych wyboréw i podejmowanych dzialan; niepokoj towarzyszacy ocze-
kiwaniu na rozstrzygnigcia, decyzje itp. (Zgotkowa, 2002, s. 456).

3. Niepewnos$¢ odnoszona jest do przypadkow, ktérych badania nie mozna
przeprowadzi¢ z zastosowaniem rachunku prawdopodobienstwa (Lange,
1967, s. 204).

4. Niepewnos$¢ w przeciwienstwie do ryzyka dotyczy zmian, ktore s3 trudne
do oszacowania, albo wydarzen, ktérych prawdopodobienstwo ze wzgledu
na niewielkg liczbe dostepnych informacji nie moze by¢ oszacowane (Reilly,
1992, s. 552; Sinkey, 1992, s. 391).

5. Efektem dzialalnosci gospodarczej w warunkach ryzyka i niepewnosci moga
by¢ korzysci uzyskane i stracone (Arrow, 1979, s. 41).

Z przytoczonych powyzej definicji niepewnosci wynika, ze z punktu wi-
dzenia menedzeréw odpowiadajacych za to, co si¢ dzieje w przedsigbiorstwach,
ich decyzje biznesowe (biezgce, strategiczne) sg obarczone znacznym ryzykiem.
Tym bardziej ze naptywajace z réznych zrédet informacje pochodzace z GUS
i Centralnej Ewidencji i Informacji o Dzialalnosci Gospodarczej wynika, iz
w 2023 r. 367 768 przedsiebiorcow zawiesilo prowadzong dziatalnos¢ gospodar-
cz3, a 195 743 zakonczylo jej prowadzenie. Jak wida¢, byta i jest to w dalszym cig-
gu sytuacja nadzwyczajna, oznaczajaca, ze przedsigbiorstwa zaréwno male, jak
i $rednie i duze, pomimo wprowadzenia tarcz ochronnych (antykryzysowych),
wskazywaly na znaczne trudnosci i ograniczenia potegowane rowniez przez in-
flacje (rys. 1). Rzecz jasna, przedsigbiorstwa uzytecznosci publicznej nie moga
zawiesi¢ prowadzenia dzialalno$ci badz jej zakonczy¢ w taki sposob, jak czynia
to przedsi¢biorstwa komercyjne.

W obszarze planowania przysztych dzialan zwigzanych z aktywnoscia go-
spodarczg, wyrazong w przychodach, kosztach, wynikach finansowych oraz
planowanych inwestycjach, pojawiaja si¢ istotne trudnosci na etapie zaréwno
opracowywania planéw, jak i ich realizacji.

Zgodnie z przepisami ustawy z dnia 15 wrzesnia 2000 r. - Kodeks spdtek
handlowych (t.j. Dz.U. z 2024 r., poz. 18 ze zm.), zarzady spolek zobowigzane sg
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Rys. 1. Zmiany inflacji w Polsce w okresie od stycznia 2022 r. do kwietnia 2024 r.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

do przygotowania rocznych planéw rzeczowo-finansowych oraz inwestycyjnych.
Dokumenty te zawierajg szczegdtowe informacje dotyczace przysztych przycho-
dow, kosztéw (w tym kosztéw rodzajowych), wynikow finansowych oraz planéw
inwestycyjnych, przedstawionych w ukfadzie miesiecznym, kwartalnym, pot-
rocznym i rocznym. Po opracowaniu plany te podlegaja opiniowaniu przez rade
nadzorczy, a nastgpnie zatwierdzane sg przez organ uchwalodawczy (zgroma-
dzenie wspolnikow w spdlce z ograniczong odpowiedzialnoscig albo zgromadze-
nie akcjonariuszy w spélce akcyjnej).

Kluczowe jest, aby prognozowane wyniki finansowe — zaréwno przychody,
koszty, jak i ostateczne rezultaty dzialalnosci — byly realistyczne i nie odbiega-
ly znaczaco od rzeczywistych wynikéw osiggnietych w danym roku obrotowym.
Skuteczno$¢ planowania podlega ocenie rady nadzorczej oraz zgromadzenia
wspolnikéow (zgromadzenia akcjonariuszy), co bezposrednio wplywa na ocene
pracy zarzadu.

W kontekscie trudnosci wynikajacych z sytuacji kryzysowej na duzg skale
celem autoréw niniejszego rozdziatu jest podjecie proby opracowania algorytmu
optymalizujgcego procesy planistyczne. Algorytm ten uwzgledni kluczowe prze-
stanki oraz niepewno$¢, ktére wplywaja na skutecznos¢ zarzadzania finansami
i inwestycjami spotek.

W ramach podjetych przez autoréw czynnosci o charakterze naukowo-ba-
dawczym:
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1) zdiagnozowany i okreslony zostanie wptyw czynnikéw o charakterze nad-
zwyczajnym na aktywnos¢ gospodarczg przedsigbiorstwa i jej wyniki finan-
sowe,

2) za pomocg metod statystycznych i matematycznych mozliwe bedzie wskaza-
nie rozwigzania, ktére ograniczg negatywne ich oddziatywanie.

W praktyce czynnosci naukowo-badawcze bedg prowadzone na dwdch po-
ziomach: badawczym i optymalizacyjnym. Pierwszy (badawczy) przedstawia
rezultaty poréwnania zaplanowanych przychoddéw, kosztéw, wynikéw finanso-
wych itp. z ich realizacja, a drugi umozliwia optymalizacj¢ wskazanych wielkosci
w sytuacji ujawnienia sie znaczacych roznic szczegélnie w warunkach inflacji.

Wskazane zakresy dzialalno$ci badawczej odniesione zostang do konkretne-
go przedsiebiorstwa, tj. Przedsiebiorstwa Gospodarki Komunalnej (PGK) w Sre-
mie Spodtka z 0.0., ktére od 4 listopada 2008 r. (po przeksztalceniach) funkcjonuje
jako spolka prawa handlowego. Przedsigbiorstwo to jest specyficzne o tyle, ze
dziala w sferze uzytecznosci publiczne;j.

Dla identyfikacji i zobrazowania sytuacji w obszarze planowania finansowe-
go przy uwzglednieniu niepewnosci (tab. 1) zestawione zostaly wybrane kosz-
ty rodzajowe (planowane) w latach 2022 oraz 202, a przede wszystkim réznice
i procentowe odchylenia miedzy tymi kosztami oraz wyniki finansowe w okresie
od stycznia 2022 do grudnia 2023 r. na tle inflacji (rys. 2).

Tabela 1. Koszty rodzajowe (réznice, odchylenia) Przedsi¢biorstwa Gospodarki
Komunalnej w Sremie Sp. z 0.0. w latach 2021 i 2022

Lp.| Wyszczegolnienie Plan 2022 r. | Plan 2021r. Réznica | Odchylenie (%)
1. |Amortyzacja 2755874 1586 357 1169 517 73,72
2. | Materialy 1320 000 1348 623 -28 623 -2,12
> EZEZJYOH?ISL EZFSOWY’ 690 000 637 146 52 854 8,3
4. | Gaz 525000 212 825 312175 146,68
5. | Energia (prad) 198 000 204 337 -6 337 -3,1
6. | Transport 600 0 600 0
7. | Remonty 308 000 112 832 195 168 172,97
8. | Place 6962 000 6420 411 541 589 8,44
9. |ZUS 1392 400 1275 429 116 971 9,17

10. | ZFSS 184 035 164 839 19 196 11,65

- ig?gff;ifvfla 120 000 109 385 10 615 9,7

12. | Podatki i oplaty 457 637 445 656 11 981 2,69

13. | Delegacje 34200 32293 1907 59
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Lp.| Wyszczegolnienie Plan 2022 r. | Plan 2021r. Réznica | Odchylenie (%)
14. | Ustugi obce 14101 221 9237244 4863977 52,66
15. | Reklama 12 800 14 123 -1323 -9,37
16. | Koszty bankowe 36 700 4 889 31811 650,62
Razem 29 098 467 21 806 392 7292076 33,44
Srednia 857 891 68,9
Zrédlo: sprawozdania finansowe za lata 2021 i 2022.
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Rys. 2. Wynik finansowy PGK w Sremie w okresie od stycznia 2022 r. do grudnia 2023 r.

na tle inflacji

Zroédlo: opracowanie wlasne.
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Z tabeli 1 wynika, ze planowanie kosztow rodzajowych w 2022 r. na pod-
stawie ich wysokosci z 2021 r. nie stanowi rekojmi optymalnego rozwigza-
nia, o czym $wiadczg réznice ujete warto$ciowo, jak i procentowe odchylenia.
W ujeciu procentowym dla kosztéw rodzajowych w poréwnaniu roku 2022 do
2021 odchylenie wyniosto 68,9%, co stanowi istotng przestanke do poszukiwa-
nia skuteczniejszych rozwigzan i sposobéw w zakresie optymalizacji proceséw
planistyczno-prognostycznych. Jako uzupelnienie — warunki aktywnosci gospo-
darczej wskazanego podmiotu z perspektywy wynikowej za okres 2022-2023 ilu-
struje wykres na rys. 2.

Whnioski i interpretacje ze wskazanych danych sg nastepujace:

1. Najwyzszy poziom inflacji mial miejsce w lutym 2023 r. (18,4%).

2. Najwyzszg strate odnotowano w grudniu zaréwno w roku 2022, jak i 2023.

3. W 2022 r. PGK uzyskato dodatni wynik finansowy na poziomie 638 301 zl,
natomiast w 2023 r. odnotowalo strate wynoszaca 1 688 853 zl.

4. Laczna strata w analizowanym okresie czasu wyniosfa 1 050 552 zt.

5. Ujemny wynik finansowy odnotowano w 13 miesigcach sposrod 24 analizo-

wanych miesigcy, co stanowi ponad 54%.

W uzupelnieniu doda¢ trzeba, ze w 2020 r. firma odnotowala zysk na po-
ziomie 2 260 355 zI, a w 2021 r. zysk wynidst 3 070 617 zl, co stanowi bardzo
wazne kryterium oceny stanu niepewnosci w kolejnych latach. Nalezy podkresli¢,
ze gdyby nie wystepowaly nadzwyczajne okolicznosci, takie jak inflacja, kryzys
gospodarczy czy wojna, skutecznym i wystarczajacym rozwigzaniem byloby za-
stosowanie standardowych metod kalkulacji przychodoéw, kosztéw oraz innych
parametrow finansowych. W tym celu mozna by wykorzystac i zaprogramowac
wskaznik kosztéw ogdlem lub inne narzedzia analityczne umozliwiajace precy-
Zyjne prognozowanie.

Warto zaznaczy¢, ze plan rzeczowo-finansowy zawiera szczegdtowe dane do-
tyczace przychodow, kosztéw oraz wynikéw finansowych dla kazdego segmentu
dzialalnosci gospodarczej. W przypadku badanego przedsiebiorstwa liczba tych
segmentow przekracza 30, co znaczaco komplikuje proces planistyczny, zwlasz-
cza w warunkach rosngcego ryzyka i niepewnosci spowodowanych pogarszajaca
sie koniunkturg oraz inflacjg (rys. 1).

Uwzgledniajac dane zawarte w tab. 1, w szczeg6lnosci roznice kosztow rodza-
jowych oraz procentowe odchylenia, a takze wyniki finansowe przedstawione
na wykresie na rys. 2 (PGK), zasadne jest podjecie badan nad mozliwoscia za-
stosowania metod matematyczno-statystycznych oraz miernikéw finansowych.
Celem tych badan byloby opracowanie lub wskazanie optymalizacyjnego algo-
rytmu umozliwiajacego precyzyjne prognozowanie kluczowych parametréw
finansowych - przychodéw, kosztéw oraz wyniku finansowego - zar6wno w uje-
ciu globalnym, jak i dla poszczegdlnych obszaréw dzialalnosci gospodarcze;.
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Badania powinny koncentrowa¢ si¢ na dwdch gléwnych aspektach: progno-
zowaniu przychodéw oraz analizie dynamiki kosztéw i wyniku finansowego.
Oznacza to, ze dalsze analizy powinny opierac si¢ na zaawansowanych metodach
statystycznych i finansowych, ktére pozwolg na lepsze zrozumienie trendéw do-
tyczacych przychoddéw, kosztow i wynikow finansowych, a takze umozliwig ich
prognozowanie w warunkach niepewnosci.

Ponadto analiza ta ma na celu identyfikacj¢ przyczyn wahan finansowych,
co moze stanowi¢ cenng podstawe do podejmowania strategicznych decyzji biz-
nesowych. Wyniki badan moga réwniez wspiera¢ proces projektowania planéw
rzeczowo-finansowych, ktére - zgodnie z obowigzujgcymi regulacjami - sg klu-
czowym elementem zarzadzania finansami spotki.

Etapy prowadzonych rozwazan naukowo-badawczych sg nastepujace:

1. Prognozowanie przychodéw:

Przyjeto metodg¢ funkcji trendu (Gren 1975; Guzik 2005; James i in., 2013),
bazujac na danych miesigecznych przychodéw przedsigbiorstwa od stycznia 2023
do lutego 2024 r. Dane zostaly zanalizowane, by znalez¢ liniowa zaleznos¢ przy-
chodoéw od czasu, w ktorym te przychody powstaly, co umozliwilo ustalenie wzo-
ru funkgji trendu.

Funkcja trendu przyjmuje posta¢ liniowa:

y = 335,85t + 2116,45,
gdzie t to zmienna czasowa, a y to przewidywane przychody.

Dokonano prognozy przychodéw na kolejne miesigce, uwzgledniajac takze
mozliwe odchylenie standardowe skladnika resztowego.

2. Analiza dynamiki kosztow

Analiza zostala przeprowadzona na danych kwartalnych kosztéw od pierw-
szego kwartatu 2021 r. do czwartego kwartalu 2023 r. Zastosowano indeksy
jednopodstawowe i tancuchowe (Ott i Longnecker, 2021), by oceni¢ zmiany
w kosztach w stosunku do bazy w I kwartale 2021 r. oraz zmiany kwartal do
kwartatu. Wyniki wskazuja na znaczace fluktuacje kosztéw oraz generalny wzrost
w analizowanym okresie.

3. Analiza dynamiki wyniku finansowego

Zyski firmy réwniez zostaly przeanalizowane kwartalnie, zaczynajac od
I kwartatu 2021 r. Podobnie jak w przypadku kosztéw, wykorzystano indeksy
jednopodstawowe i fancuchowe do oceny zmian w zyskach.

2. Analiza przychodow

Przychody PGK w Sremie zostaly przeanalizowane przy uzyciu metody funk-
cji trendu, ktdra jest uznawana za najbardziej efektywny sposob na prognozowa-
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nie przyszlych danych empirycznych. Wyjsciowym poziomem prognostycznym
sg przychody badanego przedsigbiorstwa w okresie od stycznia 2023 r. do lutego
2024 r. (tab. 2 oraz rys. 3).

Tabela 2. Przychody PGK w okresie styczen 2023-luty 2024

ot et | e

Miesigce t y

Styczen 2023 1 2079,2
Luty 2023 2 1871,1
Marzec 2023 3 2 260,1
Kwiecien 2023 4 2302,0
Maj 2023 5 25743
Czerwiec 2023 6 23914
Lipiec 2023 7 2 308,5
Sierpien 2023 8 2491,5
Wrzesien 2023 9 2417,7
Pazdziernik 2023 10 2519,8
Listopad 2023 11 2347,1
Grudzien 2023 12 2642,0
Styczen 2024 13 2612,6
Luty 2024 14 23394

Zrédto: sprawozdania finansowe PGK w Sremie (2023-2024).

3. Analiza trendu

Dla testu Shapiro-Wilka warto$¢ p = 0,21 jest wieksza niz przyjety poziom
istotnosci, co oznacza, ze nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy o normalnosci
reszt. Wyniki testu Shapiro-Wilka wskazuja, ze mozna szuka¢ w modelu funkcji
trendu, poniewaz reszty maja rozklad normalny, co jest zgodne z zalozeniami
KMNK.

Wspolczynnik korelacji Persona:

. G -Di-y) 7641
VI =) X (i —¥)?  V228-569899

)

Z punktu widzenia formalnego stawiamy hipoteze H , Ze zmienne nie s sko-
relowane wobec hipotezy alternatywnej H, i weryfikujemy ja za pomocg testu
istotnosci:
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t=;\/n—2 =~ 3,14
1-1r2

Dla przyjetego poziomu istotnosci a = 0,01 krytyczna wartos¢ ¢, odczytana
z tablic t-Studenta wynosi ¢, = 3,055. Poniewaz |t| > t,, hipoteze H  odrzuca-
my. Oznacza to, ze wspdlczynnik korelacji miedzy przychodami PGK w Sremie
a czasem, w ktorym te przychody powstaly, rézni si¢ istotnie od zera. Wspdt-
czynnik korelacji Pearsona r = 0,67 oznacza, Ze istnieje silna zaleznos¢ liniowa
miedzy przychodami PGK w Sremie a czasem, w ktérym te przychody powstaly.

Funkcja trendu ma posta¢

y = 33,585t + 2116,45

Statystyka t dla wyrazu wolnego t = 23,2 > t,. Mozemy zatem odrzuci¢ hi-
poteze zerows, ze wyraz wolny jest rowny zeru. Na poziomie istotnosci a = 0,01
mozemy przyjaé, ze wspotczynnik dla wyrazu wolnego jest istotny statystycznie.

Z kazdym kolejnym miesigcem przychody badanej firmy wzrastaja $rednio
0 33,585 tys. zl.

Odchylenie standardowe skladnika resztowego:

1.1_ (y — 5})2
s, = |[2=2E 7Y — 161,58
u n—2

Faktyczne przychody badanej firmy réznig si¢ od przychoddéw teoretycznych
ustalonych na podstawie funkcji trendu przecigtnie o 161,58 tys. zl.
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Rys. 3. Przychody PGK w Sremie w okresie styczen 2023-luty 2024

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Prognoze przychodéw firmy PGK w Sremie w kolejnych miesigcach przed-
stawiono w tabeli 3 oraz na rys. 4.

Tabela 3. Prognoza przychodow w okresie marzec 2024—luty 2025

P h
Okres Zmienna czasowa rzychody
(w tys. z1)
Miesiace t y
Marzec 2024 15 2 620,2
Kwiecien 2024 16 2653,8
Maj 2024 17 2 687,4
Czerwiec 2024 18 2721,0
Lipiec 2024 19 2754,6
Sierpien 2024 20 2788,2
Wrzesien 2024 21 2 821,7
Pazdziernik 2024 22 2 855,3
Listopad 2024 23 2 888,9
Grudzien 2024 24 29225
Styczen 2025 25 2956,1
Luty 2025 26 2989,7
Zroédlo: obliczenia wlasne.
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Rys. 4. Prognoza przychodéw w okresie marzec 2024-luty 2025

Zroédlo: opracowanie wlasne.
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Komentujac dane przedstawione powyzej, nalezy podkresli¢, ze:

1. Przychody mogg si¢ rézni¢ od prognozowanych o £161,58 tys. zt.
Sprzedaz w marcu wyniosta 2 647 679 zl, prognoza (wskazana w tabeli) wy-
nosita 2 620 200 zl, wobec czego réznica to: 27 479 zi.

4. Analiza dynamiki kosztéw firmy PGK w Sremie (kwartalnie)
od I kwartalu 2021 r. do IV kwartalu 2023 r.

Nalezy najpierw przedstawi¢ nastepujacg uwage: dla kosztow oraz wyniku
tinansowego trend nie istnieje (brak korelacji liniowej), stad przeprowadzona zo-
stanie analiza dynamiki.

Tabela 4. Zestawienie kosztow oraz indeksow jednopodstawowych oraz lanicuchowych
w okresie I kwartal 2021 r.—IV kwartal 2023 r. (PGK w Sremie)

Indeksy
sy | Jmorobtavows | nieey
2021 roku
I kwartal 2021 6591 053 100 -
IT kwartat 2021 6963 092 105,6 105,6
III kwartal 2021 4 455 242 67,6 64,0
IV kwartat 2021 4287 698 65,1 96,2
I kwartat 2022 7 587 892 115,1 177,0
II kwartat 2022 9423 449 143,0 124,2
III kwartal 2022 9583271 1454 101,7
IV kwartat 2022 10 498 562 159,3 109,6
I kwartat 2023 6818 234 103,4 64,9
IT kwartal 2023 7207 722 109,4 105,7
III kwartal 2023 6953290 105,5 96,5
IV kwartal 2023 7 822 878 118,7 112,5

Zrédto: sprawozdania finansowe PGK w Sremie.
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Rys. 5. Zestawienie kwartalne kosztéw firmy PGK w Sremie: I kwartal 2021 r.
do IV kwartalu 2023 r.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

5. Dynamika kosztow (kwartalnie)

* Analiza indekséw jednopodstawowych (bazujacych na I kwartale 2021 r.):

Koszty wzroslty z 6 591 053 zt w I kwartale 2021 r. do 7 822 878 zt w IV kwartale
2023 r., co wskazuje na zwiekszenie si¢ kosztow o 18,7% w ciggu niemal trzech lat.
Najnizsze kwartalne koszty wystapily w IV kwartale 2021 r. (4 287 698 zi) i byly
nizsze o 34,9% niz w I kwartale 2021 r. W IV kwartale 2022 r. (10 498 562 z})
koszty wzrosty do najwyzszego poziomu 159,3% wzgledem bazy, co oznacza
wzrost 0 59,3% wzgledem I kwartalu 2021 r. Indeksy jednopodstawowe wskazuja
na znaczne fluktuacje kosztéw w ciggu analizowanego okresu.
* Analiza indekséw tancuchowych (wzgledem poprzedniego kwartatu):

Indeksy fancuchowe ukazujg zmiany kosztow z kwartalu na kwartal. Naj-
wyzszy skok kosztéw wystapil miedzy IV kwartalem 2021 r. a I kwartalem
2022 r. Koszty wzrosly wtedy o 77% w stosunku do poprzedniego kwartatu.
W III i IV kwartale 2021 r. oraz w I i IIT kwartale 2023 r. roku koszty w analizo-
wanej firmie obnizaly si¢ w pordwnaniu z poprzednim kwartatem. Najwigkszy
spadek kosztéw, o 36%, wystapit w III kwartale 2021 r. w stosunku do kwartatu
poprzedzajacego.

Analiza ukazuje, ze PGK w Sremie mialo do czynienia z istotnym wahaniem
kosztéw na przestrzeni ostatnich trzech lat, z tendencjg wzrostowa, zwlaszcza
w latach 2022 i 2023. Oznacza to dla przedsiebiorstwa potrzebe przygotowania
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sie na ewentualne dalsze zwigkszanie kosztéw operacyjnych oraz konieczno$¢
analizy czynnikéw wplywajacych na takie zmiany, by lepiej zarzadza¢ kosztami.

6. Analiza dynamiki wyniku finansowego w okresie:
I kwartal 2021 r.—IV kwartal 2023 r.

W tym przypadku wyniki finansowy PGK w Sremie zostaly przeanalizowane
kwartalnie, zaczynajac od I kwartatu 2021 r. Podobnie jak w przypadku kosztow,
wykorzystano indeksy jednopodstawowe i fancuchowe do oceny zmian w zy-
skach (tabela 5 oraz wykres na rys. 6).

Tabela 5. Zestawienie wyniku finansowego oraz indeksow jednopodstawowych
i lancuchowych w okresie I kwartal 2021 r.—IV kwartal 2023 r. (PGKw Sremie)

Indeksy
|, el | iy
roku
I kwartal 2021 1120 356 100,0 -
IT kwartat 2021 1474 047 131,6 131,6
IIT kwartat 2021 1139618 101,7 77,3
IV kwartat 2021 1072 368 95,7 94,1
I kwartat 2022 976 986 87,2 91,1
IT kwartat 2022 508 377 454 52,0
IIT kwartat 2022 58 900 53 11,6
IV kwartal 2022 —-878 140 78,4 —-1490,9
I kwartat 2023 —-607 843 -54,3 69,2
IT kwartal 2023 59977 5,4 -9,9
IIT kwartal 2023 264 418 23,6 440,9
IV kwartal 2023 -313 862 -28,0 -118,7

Zrédlo: sprawozdania finansowe PGK w Sremie.
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Rys. 6. Wynik finansowy - kwartalnie dla PGK w Sremie (2021-2023)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

7. Dynamika wyniku finansowego (kwartalnie)

Zyski zaczely sie kwotg 1 120 356 zt w I kwartale 2021 r., lecz z czasem wyka-
zaly znaczne fluktuacje, z niestabilnymi wynikami w kolejnych okresach, az do
osiagniecia strat w IV kwartale 2022 r. i w dalszych okresach. Najwyzsze kwar-
talne zyski odnotowano w II kwartale 2021 r. (1 474 047 z1), a najnizsze w IV
kwartale 2022 r. - odnotowano strate w wysokosci 878 140 zt. Analiza indeksow
jednopodstawowych (bazujgcych na I kwartale 2021 r.).

Indeksy jednopodstawowe pokazujg zmiany w zyskach w stosunku do bazy
w I kwartale 2021 r. Zauwazalny jest dramatyczny spadek zysku o 178,4 % w IV

kwartale 2022 r. w poréwnaniu z I kwartalem 2021 r., co oznacza, ze odnotowano
strate w tym kwartale.
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8. Analiza indekséw lancuchowych
(wzgledem poprzedniego kwartalu)

Indeksy tancuchowe wskazujg na zmiany zysku z kwartalu na kwartal. Wy-
jatkowo duzy spadek zyskéw miat miejsce miedzy III a IV kwartatem 2022 r.: in-
deks wynosit woéwczas —1491%, co oznacza, ze przedsigbiorstwo poniosto w tym
kwartale wysoka strate. Analiza indekséw wykazata znaczace fluktuacje zyskow
z okresami wzrostu i spadkéw, co sugeruje niestabilno$¢ finansowa podmiotu.

9. Zakonczenie

Analiza wskazuje, ze PGK w Sremie zmagalo sie z niestabilng sytuacja finan-
sowag w zakresie zyskow w analizowanym okresie. W pierwszych kwartatach od-
notowano wzrosty, jednak w kolejnych okresach nastgpilo znaczace pogorszenie
sytuacji, prowadzace do wartosci ujemnych, zwlaszcza w drugiej potowie 2022 r.
orazw 2023 r.

Zaobserwowany trend sugeruje koniecznos¢ doglebnej analizy przyczyn spad-
kéw oraz opracowania skutecznych strategii zarzadzania ryzykiem finansowym.
W zwigzku z tym na obecnym etapie nie jest mozliwe przedstawienie wiarygodnych
prognoz dotyczacych wyniku finansowego tego podmiotu w kolejnych okresach.
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»Nie umiera ten, kto trwa w pamieci zywych’, zauwaza ks. Jan Twardowski. Sto-
wa te, cho¢ czesto przywolywane, nie traca swojej glebi i aktualnosci. Zwlaszcza
w obliczu straty jednostki wybitnej — Profesora Ryszarda Herbuta - ktory przez
lata swojego zycia pozostawil po sobie nie tylko imponujgcy katalog osiagniec¢
naukowych, ale takze niezatarty §lad w umystach i sercach wychowankoéw. Pa-
miec¢ o Nim - oprdcz zalu i tgsknoty — stanowi rowniez akt najwyzszego szacunku
wobec jego dokonan, charakteru i wartosci, ktdre uosabial w zZyciu codziennym.
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podopiecznych, w tym m.in. za otwartos¢, stale dazenie do prawdy i impuls do
dociekan oraz odkrywania nieuchwytnych znaczen w miejscach, ktére z pozoru
wydaja sie ich pozbawione.

Wiadomos¢ o $mierci Profesora wywotala smutek i zal, sklaniajgc jednocze-
$nie do refleksji i wspomnien o Wielkim Cztowieku. Rowniez autor tego tekstu
czuje moralny obowiazek oddania hotdu Zmarlemu.

! Dr, Collegium Witelona Uczelnia Panistwowa, ORCID: 0000-0003-0632-1713.
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Pierwsze spotkanie z Profesorem

W 2001 r. rozpoczalem studia w Panstwowej Wyzszej Szkole Zawodowej
w Legnicy na specjalnosci ,,stuzby publiczne™. Nie wiedzialem wowczas, czym
charakteryzuja si¢ nauki polityczne, nie znalem tresci przedmiotowych realizo-
wanych na poszczegélnych zajeciach, nie poznalem nawet wiekszosci nauczycieli
z mojej uczelni! Pamietam jednak, ze podczas zebran studenckiego Kota Nauko-
wego Mlodych Politologow?® (KNMP), do ktérego zapisalem sie juz z poczatkiem
roku akademickiego, starsi koledzy i kolezanki czesto wymieniali nazwisko Pro-
fesora Ryszarda Herbuta. Zawsze moéwili o Nim z wielkim szacunkiem i estyma,
podkreslajac szeroka wiedze i niezwykle przejrzysty styl prowadzenia wykladow.
Pierwszoroczniakom polecali rowniez zapozna¢ si¢ z Leksykonem politologii
(Antoszewski i Herbut, 2000), ktéry ich zdaniem juz niebawem miat si¢ oka-
za¢ pozycja niezbedna dla nas w trakcie studiéw. I faktycznie tak byto! Wkrétce,
oprocz wspomnianego Leksykonu, pojawila si¢ kolejna ,biblia’, tj. Demokracje
zachodnioeuropejskie - analiza porownawcza (Antoszewski i Herbut, 1997) - na-
pisany rzeczowym i zrozumiatym jezykiem podrecznik, ktory stat sie niezbedny
do zdania egzaminu z przedmiotu systemy polityczne Europy. Obie publikacje
do dzi$ zajmuja poczesne miejsce w mojej biblioteczce.

W maju 2002 r. w ramach KNMP wzigtem udzial w organizacji studenckiej
konferencji naukowej pt.: I Ogélnopolskie Forum Mtodych ,Oblicza demokracji.
Demokracja lokalna a demokracja globalna”. Legnice odwiedzili woéwczas przed-
stawiciele wielu o$rodkéw akademickich z kraju, m.in. z Katowic, ze Szczecina,
z Wloclawka i Rzeszowa. Dostgpilem wowczas zaszczytu osobistego poznania
Profesora, ktory pelnit funkcje moderatora jednego z paneli dyskusyjnych. Za-
pamigtalem Go wdéwczas jako osobe bardzo inteligentng, o szerokiej i interdy-
scyplinarnej wiedzy, ktorg przekazywata w klarowny i bardzo sugestywny sposéb.
Profesor wzbudzal podziw i szacunek wérdd uczestnikéw konferencji do tego
stopnia, ze nie chcieli nawet opusci¢ sali obrad po zakonczonej dyskusji! Wole-
li jak najdluzej z Nim pozostac i konstytuowa¢ rozmowe, nawet kosztem czasu
wolnego. Byli szczerze zafascynowani postacia Wykladowcy i — o czym wielo-
krotnie wspominali w rozmowach kuluarowych - szczerze nam Go zazdroscili.
I nie bez znaczenia byl tu réwniez Jego wizerunek — osoby powaznej, o bystrym

? Zgodnie z obowigzujacg wowczas Ustawg z dnia 26 czerwca 1997 r. o wyzszych szkotach
zawodowych (Dz.U. nr 96, poz. 590 ze zm.) byly to placéwki, ktére realizowaly ksztalcenie na kie-
runkach i (lub) specjalno$ciach zawodowych, przygotowujacych absolwentéw do podjecia pracy.
W ofercie edukacyjnej uczelni znajdowala si¢ m.in. specjalnos¢ ,,stuzby publiczne”, ktorej tresci
programowe odpowiadaly tematyce realizowanej na kierunku politologia. W konsekwencji gros
kadry dydaktycznej legnickiej PWSZ stanowili pracownicy naukowi Instytutu Politologii Uni-
wersytetu Wroctawskiego, w tym Profesor Ryszard Herbut.

* Jego opiekunem byl wowczas dr Robert Wiszniowski.
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spojrzeniu i pojawiajacym sie niekiedy delikatnym usmiechu na twarzy, z nie-
odlaczng fajka w dloni, z ktdrej unosit sie subtelny zapach tytoniu, o delikatnym
czekoladowo-wisniowym aromacie.

Bedac Jego studentem...

W trakcie drugiego i trzeciego roku studiéw uczestniczytem w dwoch kur-
sach prowadzonych przez Profesora. Byly to: Partie i systemy partyjne i Proces
decyzyjny w Unii Europejskiej, ktore uwazam za jedne z najlepiej prowadzonych
zaje¢ w calym moim studenckim zyciu. Profesor Herbut juz na wstepie zapewnit
nas, ze jedli bedziemy w stanie zanotowac jego wyktady, a nastepnie opanowac
przekazane nam zagadnienia, to nie bedziemy musieli korzysta¢ z zadnych pod-
recznikéw — nawet z Jego stynnej publikacji: Teoria i praktyka funkcjonowania
partii politycznych (Herbut, 2002). I rzeczywiscie — w trakcie prelekcji przeka-
zywal nam bardzo duzo informacji, czynigc to w sposdb niezwykle interesujacy,
uporzadkowany i zrozumiaty, co umozliwito opanowanie pozadanej przez Pana
Profesora wiedzy. Swoje wyklady dzielil na trzy czgsci, tj. wstep (w ktérym przy-
pominat problematyke poruszang podczas poprzedniego spotkania), rozwinigcie
(stanowigce wlasciwy fragment narracji) i zakonczenie (podsumowujace oma-
wiany zakres materialu). Na Jego prelekcje przychodzili niemal wszyscy studenci
z calego roku, poniewaz kazdy chcial Go postucha¢. I mato ktdéry z nas o$mielat
sie odzywac podczas zajg¢, mimo ze Profesor niekiedy zachgcal nas do dyskusji,
starajac si¢ mobilizowa¢ stuchaczy do myslenia i holistycznego postrzegania ota-
czajgcego $wiata. Posiadane przez Niego wiedza, doswiadczenie i sposéb bycia,
a takze $wiadomos¢ czekajacego nas egzaminu skutecznie odbieralty nam mowe.
W konsekwencji zdecydowana wigkszos¢ uczestnikéw wybrata pisemng forme
weryfikacji przedmiotu, cho¢ niektérzy (w tym autor niniejszego tekstu) zglosili
sie na zaliczenie ustne. I nie zalowali podjetej decyzji!

Zwienczeniem studiéw byl egzamin dyplomowy, przeprowadzony po za-
konczeniu ostatniego — szdstego — semestru nauki. Profesor Herbut jako nasz
recenzent uczestniczyt w pracy komisjit, zadajac pytania i przystuchujac sie odpo-
wiedziom studentéw. Jego obecnos¢ z jednej strony deprymowata dyplomantdw,
ale z drugiej — napawala poczuciem dumy i satysfakeji zwigzanej z obecnoscia
Profesora. Poziom radosci osiggnat punkt kulminacyjny, gdy po zdanym egza-
minie Profesor pogratulowal nam uzyskania bardzo dobrych wynikéw i zyczyl
wszelkiej pomyslnosci na dalszej drodze edukacyjnej.

* Tworzyli ja ponadto: promotor — dr Robert Wiszniowski — i przewodniczaca — dr Lilla
B. Paszkiewicz.
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Kolejny etap

Naturalnym krokiem po ukonczeniu legnickiej PWSZ byla kontynuacja
nauki w Instytucie Politologii Uniwersytetu Wroctawskiego, gdzie funkcje dy-
rektora — rzecz jasna! - pelnil Profesor Ryszard Herbut. Wprawdzie nie miatem
juz mozliwo$ci uczeszczania na Jego zajecia, ale dostapilem zaszczytu ponow-
nego spotkania Go w innych okolicznosciach - podczas zakonczonego sukce-
sem egzaminu wstepnego na studia doktoranckie, do ktérego przystapilem juz
jako magister politologii. Po kilku latach przygotowatem pod opieka prof. dra.
hab. Roberta Wiszniowskiego dysertacje, ktérg Pan Profesor Herbut zgodzil si¢
zrecenzowac. Bardzo wnikliwie przeanalizowal tre$¢ pracy i sformulowal szereg
merytorycznych uwag i spostrzezen, z ktérymi oczywiscie w pelni si¢ zgodzitem
i wprowadzilem je do wydanej niebawem ksigzki, bedacej poprawiong i uzupet-
niong wersjg doktoratu. Réwniez i tym razem Pan Profesor nie odmdwit pomocy
i zgodzil sie by¢ recenzentem publikacji, za co po dzi$ dzien jestem mu bardzo
wdzigczny.

In memoriam

Profesor dr hab. Ryszard Herbut pozostawit po sobie bogaty dorobek nauko-
wy. Byt autorem i wspdtautorem kilkudziesi¢ciu prac, wérdd ktorych znajdowaty
sie m.in. monografie, artykuty w czasopismach krajowych i zagranicznych oraz
podreczniki akademickie. Do dzi$ stanowig one fundament kurséw dotyczacych
problematyki systemdéw politycznych (w tym partyjnych), realizowanych na kie-
runkach studiéw z zakresu nauk spofecznych i humanistycznych.

Jednak najwazniejsze dziedzictwo, ktére pozostawil po sobie Czlowiek —
Wzér Dydaktyki, Uczony i Nauczyciel, to zaszczepienie u wielu mtodych oséb
wiary w sens poswiecenia naukowego i kontynuowania $ciezki badawczej. Byt
jednym sposrdd tych wybitnych przedstawicieli nauki, ktérzy swoim przykta-
dem zachecili bylych studentéow — w tym piszacego te stowa — do podjecia proby
pdjscia w $lady swoich autorytetéw i kontynuowania ich wysitkéw. Profesor Ry-
szard Herbut na zawsze pozostanie symbolem rzetelnosci badawczej, dydaktycz-
nego autorytetu i bezgranicznego zaangazowania w rozwdj nauki.

Majac powyzsze na uwadze i odwolujac sie do przywolanych na wstepie stow
ks. Jana Twardowskiego, moge z calg mocg stwierdzi¢, ze Profesor Ryszard Her-
but nie odszedl, ale wciaz jest z nami, poniewaz pamig¢¢ o Nim jest i pozostanie

Zywa.
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