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Pragnienie prawdy stanowi nieod³¹czny
element ludzkiej natury.

Jan Pawe³ II

 
Wiedza u¿yteczna i interesuj¹ca to zbiór wiarygodnych informacji, u³atwia-

j¹cych cz³owiekowi rozumienie siebie samego, innych ludzi i otaczaj¹cego
œwiata. Na szczególn¹ uwagê w tym zdaniu zas³uguj¹ s³owa wiarygodne
informacje. Jeœli wiedza zawiera informacje niepe³ne, b³êdne lub fa³szywe
staje siê pseudowiedz¹, która cz³owiekowi szkodzi. Dlatego tak cenna jest umie-
jêtnoœæ odró¿niania wiedzy od pseudowiedzy w studiowanych tekstach. 

Rozum cz³owieka codziennie potrzebuje wiedzy wiarygodnej, analogicznie
jak cia³o potrzebuje codziennie zdrowego pokarmu. Cz³owiek znajduje tê wiedzê
w wielu Ÿród³ach. Cenna jest dla niego wiedza zdroworozs¹dkowa, któr¹
pozyskuje w wyniku osobistego i zbiorowego doœwiadczenia w praktyce. Inne
cenne Ÿród³a wiedzy to religie, wielorakie formy sztuki, filozofia i nauka. Prof.
E. Nagel opisa³ wyszczególnione Ÿród³a wiedzy wskazuj¹c, ¿e najwiêcej infor-
macji uzyskujemy z wiedzy zdroworozs¹dkowej, ale najbardziej wiarygodn¹
wiedzê znajdujemy w wynikach prawid³owo wykonanych prac naukowych
(1. E. Nagel, Struktura nauki, Wyd. PWN, Warszawa 1970 r.).

Dla osób kszta³c¹cych siê w uczelniach akademickich szczególnie cenna
jest ta wiedza, która pomaga im znaleŸæ miejsce pracy w spo³eczeñstwie i je
utrzymywaæ przez ustawiczn¹ pracê nad doskonaleniem swoich kwalifikacji.
Jest to trudne wyzwanie czasu wspó³czesnego, lecz nie by³o ani lepiej, ani ³atwiej
w dawnych epokach. Mo¿e o tyle wspó³czeœnie to wyzwanie jest trudniejsze,
¿e mamy do czynienia z gospodark¹ „bez granic”. Dziœ trzeba mieæ znacznie
wiêcej wiedzy o popycie na pracê ludzk¹ w ró¿nych bran¿ach i krajach, by
znaleŸæ odpowiednie miejsce dla siebie. Mamy jednak znacznie wiêcej mo¿li-
woœci technicznych i elektronicznych, by pozyskiwaæ potrzebne informacje
i przygotowaæ siê do takich stanowisk pracy, dla których mamy predyspozycje
osobowe i wolê ich pozyskania. Bezrobocie powoduje wiele przyczyn. Cz³owie-
kowi innowacyjnemu, dobrze zorganizowanemu, umiej¹cemu wspó³pracowaæ
z innymi ludŸmi, wydajnemu nie grozi ryzyko przymusowego bezrobocia.
Nawet w okresach g³êbokich kryzysów koniunkturalnych – takich ludzi
poszukuj¹ pracodawcy. Dlatego wiarygodna jest teza prof. P. Druckera, ¿e

Wstêp
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cz³owiekowi renesansowej wiedzy nie grozi bezrobocie (2. P. Drucker, Spo³e-
czeñstwo pokapitalistyczne, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1999 r.).

Praca edukacyjna w uczelni wy¿szej zobowi¹zuje nauczycieli akademickich
do pracy twórczej w wykonywanym zawodzie, a wiêc do badañ i do publikacji
ich wyników. Badaæ to znaczy czyniæ znanym to, co nieznane albo czyniæ to, co
znane, czymœ nowym, pog³êbiaj¹c dotychczasow¹ wiedzê. Trudno by³oby
fachowo organizowaæ zajêcia dydaktyczne, gdyby siê samemu badañ nie prowa-
dzi³o. Dlatego kierownictwo WSAiB publikuje zeszyty naukowe i monografie,
aby pracownicy mogli og³aszaæ w nich wyniki swoich badañ. Pierwszy zeszyt
wydano w 1997 roku, w latach od 1998 do 2008 roku wydano dziewiêæ zeszy-
tów, w latach 2009 do 2011 – siedem zeszytów. Niniejszy zeszyt publikowany
w 2012 roku jest osiemnastym.

 
18 Zeszyt Naukowy zawiera trzynaœcie artyku³ów osób pracuj¹cych lub

wspó³pracuj¹cych z WSAiB. Treœæ tych opracowañ jest zró¿nicowana pod wzglê-
dem tematów i metod prezentacji wyników. Niektórzy autorzy opisuj¹ wstêpne
wyniki badañ, inni prezentuj¹ syntezê badañ d³ugoletnich. Jeszcze inni popu-
laryzuj¹ wyniki innych naukowców.

W pierwszej czêœci Zeszytu znajduj¹ siê trzy opracowania dotycz¹ce metod
doskonalenia jakoœci edukacji uczelni wy¿szej. Pierwsze opracowanie uzasad-
nia celowoœæ wprowadzenia do programów nauczania wiedzy o kulturze i posta-
wach ludzkich innych kultur. W warunkach globalizacji gospodarki œwiatowej
ta wiedza umo¿liwia prowadzenie bardziej efektywnej wspó³pracy. Drugie opra-
cowanie uzasadnia tezê, ¿e kluczowym warunkiem wysokiej jakoœci edukacji
wy¿szej s¹ dobre warunki organizacji pracy dydaktycznej, pozytywna mate-
rialna i niematerialna motywacja wykonywania zawodu oraz ci¹gle doskona-
lone kwalifikacje nauczyciela akademickiego. Trzecie opracowanie przedstawia
metodê badañ zagranicznego zespo³u naukowców nad struktur¹ kwalifikacji
absolwentów uczelni wy¿szej. W tej strukturze wyodrêbnia siê kompetencje
poznawcze (wiedza), funkcjonalne (umiejêtnoœci), spo³eczne (relacje miêdzy-
ludzkie) i metakompetencje (niewymierne, indywidualne cechy osobowoœci).

Drug¹ czêœæ Zeszytu tworzy szeœæ opracowañ. Wszystkie teksty dotycz¹
faktów ekonomicznych i mened¿erskich wspó³czesnej gospodarki polskiej
i œwiatowej. Pierwsze opracowanie prezentuje znaczenie i metody logistycznych
³añcuchów dostaw. Drugie opracowanie opisuje, jak mo¿e siê broniæ spó³ka
gie³dowa przed wrogim przejêciem dziêki wielkoœci udzia³u we w³asnoœci ma-
j¹tku. Trzecie opracowanie opisuje rozwój korporacji miêdzynarodowych przez
bezpoœrednie inwestycje w innych krajach, tak¿e w Polsce. Czwarty tekst popu-
laryzuje wiedzê o sieciowej i klastrowej kooperacji przedsiêbiorstw oraz o celo-
woœci wykorzystania tych doœwiadczeñ w naszym kraju. Pi¹te opracowanie
wskazuje przydatnoœæ do oceny organizacji i zarz¹dzania jednostek inspekcyjnych

zeszyt_18_2012.p65 2012-09-25, 11:5110
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miêdzynarodowego standardu ISO 17020: 2006 dotycz¹cego zarz¹dzania ja-
koœci¹. W szóstym artykule autorka charakteryzuje metody manipulacji jêzy-
kowej w reklamach medialnych.

Czêœæ trzecia zawiera trzy artyku³y prawników. Pierwsze opracowanie pre-
zentuje i ocenia projekt nowej konstytucji opracowany w 2010 roku przez partiê
Prawo i Sprawiedliwoœæ. Analiza przedstawia cztery w¹tki tego projektu: kon-
stytucyjno-prawne podstawy projektu, wartoœci i zasady ustrojowe, konstytu-
cyjny status jednostki, system organów w³adzy publicznej. Drugie opracowanie
dotyczy metody ujêcia szkody œrodowiskowej w Kodeksie karnym. Autor uza-
sadniaj¹c szkodliwoœæ ingerencji w stan œrodowiska, okreœla warunki wszczy-
nania procesów karnoprawnych. Trzeci artyku³ przedstawia zakres prawnej
regulacji w dzia³aniach biznesowych w trzech relacjach przedsiêbiorca – kon-
sument, przedsiêbiorca – przedsiêbiorca i pracodawca – pracownik.

Czêœæ czwarta przedstawia system SAP R/3, bêd¹cy œwiatowym standardem
i jednoczeœnie liderem na rynku produktów informatycznych dla podmiotów
gospodarki rynkowej.

 
Opracowania zamieszczone w 18 Zeszycie s¹ obrazem wykonywanych badañ

przez osoby pracuj¹ce w WSAiB i œwiadectwem troski kierownictwa uczelni o ich
starann¹ publikacjê. Czytelnik studiuj¹c Zeszyt znajdzie wiele wiarygodnych
informacji, by wzbogaciæ swoj¹ wiedzê o aktualnych problemach pracy uczelni
wy¿szej i wspó³czesnego ¿ycia gospodarczego w Polsce i w œwiecie. Znajdzie
tak¿e informacje pozwalaj¹ce podj¹æ dialog z autorami tekstów. Redaktorzy
Zeszytu maj¹ nadziejê, ¿e autorzy zainteresuj¹ studentów swoimi tekstami
dla celów dydaktyki.

Aurelia Polañska
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The will to acquire truth is an inseparable
element of human nature.

John Paul II

Useful and interesting knowledge is a set of reliable information, which
enables people to understand themselves, other people and the surrounding
world. If knowledge contains wrong or incomplete information it is false know-
ledge, which is harmful. That is why it is so important to differentiate between
knowledge and false knowledge. The human mind requires reliable knowledge
just as the body requires healthy food. People can get this knowledge from
many sources. People’s own life’s experience provides them with the common-
sense knowledge. Other sources of knowledge are religion, art, philosophy and
science. Prof. E. Nagel pointed out that we get most of our knowledge from our
common sense, but in well written dissertations we find the most reliable one
(1. E. Nagel, Struktura nauki, Wyd. PWN, Warszawa 1970 r.). For students
who are educated in academic universities the most precious knowledge is the
one which enables them to find and keep a working place, by continual impro-
vement of qualifications. It is a difficult challenge of contemporary times but
it was no easier in the past. The task may be harder because in modern days
we deal with economy „without borders”. Nowadays it is necessary to have
much more knowledge about demands on human work in different trades and
countries to find a suitable place for oneself. Nevertheless we have more possi-
bilities to get needed information and prepare for work which suits our perso-
nal dispositions. Unemployment is caused through many reasons. A person
who is innovative, well-organised, capable of cooperating with others and effi-
cient will not be in a risk of unemployment. Even at times of recession these
people are sought after. That is why prof. P. Drucker’s thesis, saying that
a person of comprehensive knowledge is not threatened with unemployment,
is right (2. P. Drucker, Spo³eczeñstwo pokapitalistyczne, Wyd. Naukowe PWN,
Warszawa 1999 r.). Educational work in a college obliges academic teachers to
work creatively in their profession, which means doing research and publi-
shing their results. Therefore the authorities of WSAiB publish academic publi-
cations and monographies, so that the workers can publish the results of their
research. The first Academic Publication was published in 1997. Between 1998

Introduction
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and 2008 nine Academic Publications were published, between 2009 and 2011
there were seven Academic Publications published. This publication was deli-
vered in 2012, as the eighteenth.

The 18th Academic Publication contains thirteen articles of WSAiB workers.
The subjects and ways of presentating the results are varied. Some authors
present initial results, some present summaries of many years research, and
some popularise other scientist’s research.

The first part of the Academic Publication contains three studies on methods
of improving the quality of academic education. The first study validates the
need of including elements of culture and human behaviour in different cultu-
res into the curriculum. This information enables more efficient cooperation
in times of globalisation. The second study validates a thesis that the crucial
conditions of high quality academic education are good terms of organising
didactic work, positive material and immaterial motivation of doing a job and
continual qualification improvement of an academic teacher. The third study
presents methods of researching the structure of academic graduates qualifi-
cations, used by a foreign group of scientists. Within this structure different
competences were distinguished: cognitive competences (knowledge), functio-
nal competences (abilities), social competences (interpersonal relations), meta-
competences (nonmeasurable, individual qualities).

The second part of the Academic Publication contains six studies. All of
them concern economic and managing issues of modern Polish and global eco-
nomy. The first study presents methods and the meaning of logistic chains of
delivery. The second study presents how a stock corporation can defend itself
against hostile takeover by the quantity of shares in ownership.

The third study presents development of international corporations through
direct investments in other countries, also Poland. The fourth study is about
netted and cluster cooperation of companies and the purpose of using these
experiences in our country. The fifth study points out the usefulness of Euro-
pean Union directives concerning the chain of food for organisation of work in
public inspection units in Poland. The sixth study describes methods of linguis-
tic manipulation in commercials.

The third part contains three articles written by lawyers. The first one
describes and assesses the project of the new constitution made in 2010 by
fraction Prawo i Sprawiedliwoœæ. The second one analyses the way of descri-
bing environmental damage in the criminal code. The third presents legal
regulations of ethical aspects in business activity.

The fourth part presents the general characteristics of SAP R/3, which is
world standard and market leader in computer products, serving a wide range
of subjects of the market economy.

zeszyt_18_2012.p65 2012-09-25, 11:5113
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Studies included in the 18th Academic Publication are a display of research
made by people working in WSAiB and are a proof of the authorities concern
to publish them. Readers can find much reliable information, which will enable
them to expand their knowledge of present problems of academies and mo-
dern Polish and global economic issues. They will also find information useful
to undertake a discussion with the articles authors. The editors hope that
students will find the articles interesting for didactic causes.

Aurelia Polañska
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Czêœæ pierwsza

Artyku³y dydaktyczne
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ABSTRAKT

Treœæ niniejszego artyku³u obejmuje problematykê interkulturowych kom-
petencji mened¿erów – polegaj¹cych g³ównie na umiejêtnoœci efektywnej ko-
munikacji i wspó³¿yciu z ludŸmi innego pochodzenia kulturowego – w sferze
rozwoju implikowanej przez globalizacjê miêdzynarodowej kooperacji lub pod-
czas zagranicznego wyjazdu s³u¿bowego w celu realizacji w³asnych lub zle-
conych interesów. Autor przedstawia wyniki badañ zachodnich naukowców
w kwestii kryteriów doboru pracowników do misji zagranicznych i przyczyn
niepowodzeñ. W czêœci koñcowej opisuje cechy i diagnozowanie analizowanych
kompetencji oraz profesjonalne mo¿liwoœci ich zdobywania.

Wprowadzenie

Tematyka artyku³u mo¿e i powinna zainteresowaæ w³aœciwie wszystkie
osoby, które kiedykolwiek zamierzaj¹ nawi¹zaæ kontakty i efektywnie porozu-
miewaæ siê z osobami o odmiennym pochodzeniu kulturowym. W szczególno-
œci jednak¿e mo¿e byæ przydatna dla pracowników odpowiedzialnych za wspó³-
pracê z zagranicznymi partnerami, czyli z przedstawicielami ró¿nych podmio-
tów gospodarczych lub instytucji pañstwowych i spo³ecznych z innych krajów.
Najbardziej piln¹ potrzebê poznania i zdobycia interkulturowych kompetencji
odczuwaj¹ mened¿erowie i przywódcy ró¿nych organizacji i szczebli, jako ¿e to
oni najczêœciej inicjuj¹ ekspansjê swej dzia³alnoœci i rozszerzanie rynku poza
w³asnym krajem, a potem j¹ rozwijaj¹ i nadzoruj¹ przy anga¿owaniu pracow-
ników z innej kultury. Wtedy to interkulturowe kompetencje staj¹ siê niczym
niezast¹pione i de facto od ich zastosowania zale¿y skutecznoœæ zagranicznego
funkcjonowania. Prócz mened¿erów, z kompetencji tych korzystali od dawna
i korzystaj¹ nadal, lepiej lub gorzej, m.in.: dyplomaci, politycy, marynarze, piloci
lotnictwa, misjonarze, sportowcy oraz miliony emigrantów i migrantów pracy.
Szkopu³ w tym, ¿e liczba interakcji z innymi kulturowo ludŸmi powiêksza siê

prof. nadzw. dr hab. Brunon Bartz
Wy¿sza Szko³a Administracji i Biznesu
im. E. Kwiatkowskiego w Gdyni

Interkulturowe kompetencje
warunkiem miêdzynarodowego
sukcesu mened¿erów
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w ostatnich latach w postêpie geometrycznym i ka¿dy cz³owiek, nawet nie
wyje¿d¿aj¹c z domu rodzinnego, mo¿e siê chc¹c nie chc¹c spotkaæ z obcokra-
jowcami, gdy¿ nasze spo³eczeñstwo i otoczenie sta³y siê wielokulturowe. Na
œwiecie egzystuje oko³o 10 000 grup etnicznych (ludów)1, z których ka¿da ma
swoist¹ i niepowtarzaln¹ kulturê – i równoczeœnie oko³o 200 pañstw, tote¿ nie
ma ju¿ krajów monokulturowych lub homogenicznych i chyba ju¿ nie bêdzie.
W samej Europie istnieje 45 pañstw i 90 kultur. Poniewa¿ w uczelni kszta³ci
siê na wielu kierunkach przysz³e kadry kierownicze, trudno sobie wyobraziæ
absolwentów bez opanowania interkulturowych kompetencji, rozumianych jako
umiejêtnoœci w zakresie adekwatnego porozumiewania siê z ludŸmi innej ni¿
nasza proweniencji kulturowej.

Wraz z rosn¹cym umiêdzynarodowieniem ¿ycia gospodarczego wzros³o
w ostatnich latach zapotrzebowanie na pracowników mog¹cych pracowaæ poza
granicami kraju – zwanych na Zachodzie ekspatriatami. Poza du¿¹ liczb¹ spe-
cjalistów i osób na stanowiskach kierowniczych, które pracuj¹ na terenie kraju
w ramach wielonarodowych grup roboczych lub zajmuj¹ siê eksportem, klu-
czow¹ rolê w dzia³alnoœci firm na arenie miêdzynarodowej odgrywaj¹ pracow-
nicy delegowani na misje zagraniczne. Ma to oczywiœcie zwi¹zek z procesami
globalizacji i liberalizacji gospodarki oraz sta³¹ rewolucj¹ technologii informa-
tycznych i komunikacyjnych. Funkcjonowanie wielu podmiotów gospodarczych
z za³og¹ wielokulturow¹ i w otoczeniu wielokulturowym implikuje stosowanie
innych stylów i form zarz¹dzania ani¿eli w jednostkach kulturowo jednoli-
tych. Z tej przyczyny powsta³a potrzeba powo³ania i rozwoju nowego dzia³u
dyscypliny zarz¹dzania, mianowicie – zarz¹dzania interkulturowego. Dlaczego
ten rodzaj zarz¹dzania jest tak wa¿ny i nale¿y go uwzglêdniæ? Otó¿, wed³ug
niemieckiego ekonomisty Rufferta2, pozwoli to na:

• trafniejszy wybór zagranicznego partnera i u³atwienie z nim wspó³pracy;
• lepsze wejœcie na zagraniczny rynek, poniewa¿ poznana bêdzie i respekto-

wana kultura wybranego kraju;
• profesjonaln¹ akwizycjê, opiekê i usatysfakcjonowanie sta³ych klientów oraz
• przekonanie migrantów w kraju macierzystym.

Do najwa¿niejszych celów przedsiêbiorstwa realizowanych w oparciu o wy-
s³anie za granicê specjalistów, kadry kierowniczej czy naukowców, artystów
i sportowców nale¿y: transfer towarów, know-how, rozwój personelu i realiza-
cja jednolitej polityki danego podmiotu gospodarczego lub innego dowolnego

1 H. Theisen, Weltordnung der Kulturê [w:] „Mut” nr 497/2009, s. 6.
2 B. Ruffert, Foerderung des Unternehmenswachstum durch interkulturelles Management,

w: Wizja œwiatowego spo³eczeñstwa a fenomeny migracji i wielokulturowoœci (pod red.
B. Bartza), P³ock 2009, s. 296.

...............................................................................................
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tworu organizacyjnego. Urzeczywistnianie tych celów, które wymagaj¹ kontak-
tów z przedstawicielami kraju partnerskiego, staje siê wyzwaniem trudnym,
co obrazuje znaczna liczba zarejestrowanych niepowodzeñ (przedwczesnych
powrotów) wysy³anych ekspatriatów. Szacunkowe wielkoœci procentowe doty-
cz¹ce przerwania pracy za granic¹ wahaj¹ siê od 10% do 40%3.

Jeszcze wy¿sza ni¿ wskaŸnik przedwczeœnie przerwanych pobytów zagra-
nicznych na ró¿nych placówkach jest zapewne liczba pracowników, którzy co
prawda „wytrzymuj¹” sw¹ pracê za granic¹, jednak w kraju, do którego zostali
wys³ani nie czuj¹ siê dobrze lub nie potrafi¹ nawi¹zaæ ¿adnych trwa³ych kon-
traktów z miejscowymi partnerami, pracownikami i przedstawicielami w³adz.
W ekstremalnych warunkach, czyli gospodarczo i cywilizacyjnie bardzo od-
miennych krajach (znajduj¹cych siê w stanie wojny lub podczas klimatycznej
katastrofy), wiêkszoœæ delegowanych nie spe³nia oczekiwañ dotycz¹cych ich
wyników pracy. Nierzadko wœród pracowników, którzy przed wys³aniem odno-
sili sukcesy w kraju i cieszyli siê powa¿aniem, wystêpuj¹ kryzysy w samooce-
nie, utracie presti¿u i problemy z na³ogami. Koszty b³êdnych decyzji personal-
nych w odniesieniu do delegacji zagranicznych siêgaj¹ niejednokrotnie do wy-
sokoœci czterokrotnego, rocznego wynagrodzenia pracownika.

Decyzje o predyspozycji pracowników do oddelegowania za granicê by³y
dokonywane czêsto prawie wy³¹cznie na podstawie przydatnoœci zawodowej
i specjalistycznej, ewentualnie naukowej kandydatów4. Je¿eli w ogóle dokonuje
siê okreœlenia cech pozamerytorycznych, chodzi wtedy najczêœciej o kryteria
doboru, które stosowane s¹ równie¿ przy obsadzie stanowisk krajowych.
Postawy i sprawnoœci, które s¹ wa¿ne w obejœciu z innymi kulturowo warun-
kami ¿ycia i pracy, w du¿ej mierze nie s¹ uwzglêdniane. U podstaw tej praktyki
doboru le¿y za³o¿enie, i¿ pracownik, który z powodzeniem wykonywa³ swoje
zadania w kraju ojczystym, w obliczu ca³kowicie zmienionych warunków oto-
czenia za granic¹ niejako automatycznie tak¿e odniesie sukces. Jak wykaza³y
badania angielskie i niemieckie, jest to za³o¿enie z gruntu b³êdne. To, ¿e same
kompetencje merytoryczne nie wystarczaj¹, pokazuje nastêpuj¹ce zestawie-
nie typowych doœwiadczeñ zagranicznych:

• zagraniczni partnerzy, z którymi wchodzimy w interakcjê, czêsto reaguj¹
inaczej, ni¿ tego byœmy po nich oczekiwali;

• znane nam sygna³y, s³owa i sposoby zachowañ za granic¹ czêsto wi¹zane
s¹ z innymi znaczeniami;

• cele, normy i role, które okreœlaj¹ sposoby zachowania siê partnerów w kra-
ju przyjmuj¹cym, pozostaj¹ raczej nieznane;

3 T. M. Kühlmann, Mitargeiterentsendung ins Ausland, Goetingen 1995.
4 E. Marx, International human resource practices in Britain and Germany, London 1996, s. 11.

...............................................................................................
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• sprawdzone dot¹d strategie zachowañ w nowym otoczeniu okazuj¹ siê byæ
niewystarczaj¹ce;

• strefa, która wyznacza zachowanie dopuszczalne i niedopuszczalne w kraju
przyjmuj¹cym, nie jest jasno ró¿nicowana;

• ka¿dy musi zrezygnowaæ z dotychczasowych przyjemnoœci i musi znosiæ
dot¹d nieznane obci¹¿enia.

Pytanie o to, jakie cechy predysponuj¹ osobê do tego, by szybko zadomowi³a
siê w obcym kulturowo kraju, z powodzeniem realizowa³a swe zadania zawo-
dowe i nawi¹zywa³a intensywne kontakty z osobami zwi¹zanymi z kultur¹
kraju partnerskiego, zainicjowa³o w ostatnich latach o¿ywion¹ dzia³alnoœæ
badawcz¹. W zwi¹zku z du¿¹ zbie¿noœci¹ wyników licznych opracowañ, autor
w tym artykule reprezentuje pogl¹d, i¿ istnieje pewna liczba cech osobowoœci
mened¿erów, które niezale¿nie od rodzaju zadañ przyczyniaj¹ siê do dobrych
rezultatów pracy w kooperacji miêdzynarodowej (realizowanej w ramach dele-
gacji zagranicznej lub kontaktów ponadnarodowych utrzymywanych w kraju
ojczystym).

1. Kryteria powodzenia w pracy za granic¹

Z punktu widzenia przedsiêbiorstwa na czo³o wysuwa siê wykonanie zada-
nia stanowi¹cego cel delegowania pracownika. Kryj¹ siê w tym czêsto hetero-
geniczne i skomplikowane cele, jak przyk³adowo doprowadzenie do zawarcia
umowy eksportowej, kszta³cenie miejscowych kadr czy instalacja obowi¹zuj¹-
cego na ca³ym œwiecie multimedialnego systemu informacyjnego. Dla osi¹gniê-
cia tych celów konieczne jest nawi¹zanie licznych kontaktów z przedstawicie-
lami partnerskiego kraju i podtrzymywanie ich. Wymaga to od osoby delego-
wanej, by pozna³a obowi¹zuj¹ce w drugim kraju hierarchie, wartoœci i normy
postêpowania, a nastêpnie skrupulatnie ich przestrzega³a.

Wype³nianie zadañ musi stale byæ „odpowiednie” do warunków ramowych,
tzn. musi odbywaæ siê przy uwzglêdnieniu praw i zachowañ oczekiwanych
w „drugiej” kulturze. Odpowiedni sposób postêpowania jest z regu³y koniecz-
nym warunkiem dla urzeczywistnienia ustanowionych celów delegacji, zawsze
jednak jest gwarancj¹ pozostania szanowanym i akceptowanym w przysz³oœci
partnerem handlowym, doradc¹ lub badaczem dla zagranicznego partnera.
Realizacja sposobu postêpowania, który by³by zarówno skuteczny, jak i odpo-
wiedni, mo¿e byæ trudna. Brak obowi¹zku dotrzymywania terminów spotkañ,
co zdarza siê nagminnie w krajach Ameryki £aciñskiej, mo¿e byæ z punktu
widzenia tamtejszych mened¿erów zachowaniem odpowiednim, nie s³u¿y
jednak generalnie bezpoœrednio wype³nieniu zadania w obopólnym interesie.
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Z punktu widzenia osoby delegowanej, pobyt zagraniczny jest wtedy po-
myœlny, je¿eli oka¿e siê byæ instrumentem zaspokojenia zawodowych i pry-
watnych celów. Zgodnie z wynikami niemieckich badañ, kadry kierownicze
obiecuj¹ sobie po delegacji zagranicznej przede wszystkim jednoznacznego
awansu w karierze, dalszego doskonalenia zawodowego, wy¿szych dochodów
i wiêcej odpowiedzialnoœci5. Do celów prywatnych nale¿y zadowolenie towa-
rzysz¹cych im cz³onków rodzin. Im wiêksza jest zbie¿noœæ pomiêdzy oczekiwa-
niami i ich realizacj¹ w kraju pobytu, tym bardziej zadowolona czuje siê osoba
wys³ana.

W konkluzji mo¿na skonstatowaæ, i¿ sukces wys³ania pracownika za granicê
nale¿y rozpatrywaæ wielowymiarowo. W nowszych badaniach na temat sukce-
su pracy mened¿erów za granic¹ uwzglêdnia siê g³ównie trzy kryteria: posia-
danie pe³nej orientacji kulturowo-zawodowej w wybranym kraju, kulturow¹
adekwatnoœæ zachowañ i efektywnoœæ pracy. Aby te kryteria spe³niæ, kandydaci
do wyjazdu za granicê musza siê wykazaæ wymaganymi kwalifikacjami zawo-
dowymi, ale tak¿e poddaæ diagnozie certyfikuj¹cej posiadanie i stopieñ zaawan-
sowania interkulturowych kompetencji (w skrócie IK).

2. Cechy osobowe umo¿liwiaj¹ce osi¹gniêcie sukcesu
w aktywnoœci miêdzynarodowej

Cechy, które predysponuj¹ osobê do tego, by szybko zadomowi³a siê w obcym
kraju, z powodzeniem realizowa³a swe zadania zawodowe i nawi¹zywa³a dobre
i skuteczne kontakty z przedstawicielami wybranego kraju, maj¹ dominuj¹ce
znaczenie. Autor tego przyczynku wybra³, spoœród ponad 40 cech wymienia-
nych w przedmiotowej literaturze, tylko 15, które uwa¿a za zdecydowanie ko-
nieczne. Oferuje te, a nie inne cechy osobowoœci, jako niezbêdne sk³adniki IK
na podstawie d³ugoletnich badañ integracji zawodowej populacji imigrantów
z wy¿szym wykszta³ceniem (mened¿erów), pochodz¹cych z kultur Europy Œrod-
kowo-Wschodniej, gdy¿ by³ odpowiedzialny za ich doskonalenie i powodzenie
w œwiecie pracy, jako pe³ni¹cy przez 12 lat funkcjê kierownika Podyplomowego
Studium dla Ekspertów Wschodnioeuropejskich (specjalnoœæ: Polska, Rosja)
w Duisburgu. Do tych cech nale¿¹:

Tolerancja ambiwalentnoœci: umiejêtnoœæ czucia siê nie zblokowanym
w sytuacjach niepewnych, wieloznacznych lub skomplikowanych i przynaj-
mniej „wytrzymywania” nie daj¹cych siê pogodziæ przeciwieñstw.

5 B. Kumar & M. Karlshaus, Aulandseinsatz und Personalentwicklung, München 1992, s. 23.

...............................................................................................
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Umiejêtnoœæ akomodacji: przyswojenie sobie regu³ komunikacyjnych
i interakcyjnych tej kultury, do której chcemy przenieœæ œrodek ciê¿koœci
naszego ¿ycia.

Stabilnoœæ emocjonalna: umiejêtnoœæ odzyskiwania w³asnej duchowej
równowagi w sytuacjach kryzysowych.

Empatia (zdolnoœæ do wczuwania siê): umiejêtnoœæ rozpoznawania potrzeb
i zamiarów dzia³ania partnerów interakcji i odpowiednie do sytuacji reago-
wanie na nie.

Znajomoœæ jêzyków obcych: opanowanie jêzyków obcych, poniewa¿ poro-
zumiewanie siê i zrozumienie jest zasadniczo mo¿liwe za poœrednictwem
jêzyka danej kultury.

Chêæ nawi¹zywania kontaktów: sk³onnoœæ do aktywnego nawi¹zywania
kontaktów i utrzymywania istniej¹cych wiêzi.

Wiedza o kulturze: wiedza na temat istotnych elementów strukturalnych
danej kultury, m.in. osobowoœæ bazowa, myœlenie, prze¿ywanie czasu i przes-
trzeni, problemy spo³eczno-polityczne, religia, postrzeganie, wzorce zachowañ.

Metakomunikacja: umiejêtnoœæ steruj¹cego w³¹czania siê w trudne sytu-
acje rozmów i likwidowania zak³óceñ w komunikacji (najlepiej odpowiednio
wczeœnie ze wszystkimi uczestnikami wskazaæ problemy i rozwi¹zaæ je).

Komunikacja niewerbalna (mowa cia³a): rozpoznawanie znaczenia w danej
kulturze specyficznego „jêzyka cia³a” i stosowanie go.

Policentryzm: zachowanie braku uprzedzeñ wobec innych kulturowo pogl¹-
dów, postaw i wzorców dzia³ania. Wi¹¿e siê to z rezygnacj¹ z etnograficzne-
go fundamentalizmu, czyli przekonania o wy¿szoœci w³asnej kultury nad
innymi.

Autorefleksja: umiejêtnoœæ samokontroli w³asnych procesów decyzyjnych
i dzia³añ oraz wyci¹gania koniecznych wniosków.

Poszukiwanie wspólnych elementów (podobieñstw): umiejêtnoœæ umo¿-
liwiania efektywnego porozumienia w kontekœcie interkulturowym, które
dochodzi do skutku poprzez wypracowanie „wspólnego mianownika”, ak-
ceptowanego przez wszystkich (a przynajmniej najbardziej opiniodawczych
osób w grupie). Jeszcze bardziej optymalne jest stworzenie czegoœ zupe³nie
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nowego (efektu synergetycznego), co nie jest „standardem”, ani dla jednej,
ani dla drugiej kultury. Poszukiwanie elementów wspólnych i podobnych
oraz ich wykorzystanie, co nie oznacza ignorowania ró¿nic, lecz odejœcie od
ich akcentowania.

Œwiadomoœæ synergii: tolerancja wobec istniej¹cych struktur, dzia³anie
zorientowanie na proces i dopuszczanie elementów przypadkowych (co mo¿e
przynieœæ efekt nieznany i nieprzewidywalny ze strony partnerów obydwu
kultur).

Elastycznoœæ zachowania: umiejêtnoœæ szybkiego przestawiania siê w za-
le¿noœci od zmieniaj¹cych siê sytuacji (spontanicznoœæ) i siêgania w jej ramach
do szerokiego repertuaru zachowañ.

Ukierunkowanie na cel: umiejêtnoœæ pracy w utrudnionych warunkach
w celu pe³nej realizacji postawionych zadañ zawodowych.

Cechy te nale¿y uwa¿aæ za konieczne, ale nie absolutnie obowi¹zuj¹ce
i zawsze gwarantuj¹ce sukces pracy w skali miêdzynarodowej. ¯ycie bowiem
jest zawsze bogatsze i mniej przewidywalne od wszelkich, najbardziej racjonal-
nych i naukowo opracowanych koncepcji. W konkretnych pojedynczych przy-
padkach, uwarunkowanych na przyk³ad wyj¹tkow¹ z³o¿onoœci¹ postawionych
zadañ, rodzajem bran¿y lub podmiotu gospodarczego, b¹dŸ specyfik¹ partner-
skiego kraju, mo¿e powstaæ potrzeba na dodatkowe cechy osobowoœci i inny
zestaw umiejêtnoœci zawodowych.

3. Metody diagnozowania IK

Sylwetki pracowników delegowanych do kontaktów zagranicznych ustalane
s¹ na Zachodzie przez specjalistyczne instytuty (Assessment Center), gdzie na
zlecenie pracodawców dokonuje siê diagnoz kompetencji i w razie stwierdze-
nia deficytów, przygotowuje kadry do po¿¹danych wymogów. W odniesieniu
do wymienionych tu sk³adników IK, zak³ada siê, na podstawie niezliczonych
doœwiadczeñ, istnienie pozytywnego, linearnego zwi¹zku, tzn. jednoznacznej
korelacji z sukcesem osi¹ganym za granic¹.

W celu poznania cech wa¿nych dla IK opracowana zosta³a przez autora we
wspó³pracy z pracownikami Uniwersytetu w Duisburgu (m.in. Bayer, Jahn,
Ruffert, Scholten) specjalna metoda diagnostyczna (jej przyk³adowy wynik
przedstawia charakterystyczna rozeta diagramu nr 1). Instrumentem badaw-
czym tej metody jest test wyboru, oparty o w³aœciwe i niew³aœciwe stwierdzenia
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przyporz¹dkowane do ww. cech personalnych. Kandydaci do pracy z partnerami
zagranicznymi powinni wybraæ stwierdzenia prawid³owe. Drugim etapem dia-
gnozy jest wywiad, podczas którego ocenia siê znajomoœæ potrzebnego jêzyka
obcego i wybrane kompetencje mened¿erskie. Trzecim etapem jest rozmowa
kandydata z komisj¹ kwalifikacyjn¹, po której nastêpuje ocena finalna, wydana
najczêœciej przez trzech specjalistów, mianowicie: przedstawiciela naczelnego
kierownictwa pracodawcy, eksperta Assessment Center (najczêœciej psychologa,
pedagoga lub socjologa) oraz zaproszonego przez pracodawcê by³ego ekspa-
triata – pracownika, który ¿y³ w docelowym kraju przez 10 lat i pracowa³ na
stanowisku kierowniczym co najmniej 5 lat.

Diagram nr 1. Przyk³ad wyniku diagnozy interkulturowych kompetencji
Źród³o: Badania w³asne.

Badacze amerykañscy Kealey i Ruben6  podsumowuj¹c charakteryzuj¹
wzorzec wysy³anego pracownika odnosz¹cego sukces w nastêpuj¹cy sposób:

Wynikaj¹cy z tego profil, jest specyficzn¹ konstelacj¹ psychicznych i spo-
³ecznych cech osoby, która jest otwarta na innych ludzi i ich idee oraz siê nimi

6 D. J. Kealey & B. D. Ruben, Cross-cultural personal selection-criteria, issues and methods,
New York 1983, s. 41.

...............................................................................................

zeszyt_18_2012.p65 2012-09-25, 11:5124



25

prof. nadzw. dr hab. B. Bartz: Interkulturowe kompetencje warunkiem...

interesuje; poza tym osoba ta posiada zdolnoœæ budowy opartych na zaufaniu
kontaktów pomiêdzy ludŸmi. On lub ona jest wra¿liwa na odczucia i myœli
innych, okazuje szacunek i pozytywne zaanga¿owanie wobec innych i nie
os¹dza ich. Ma tak¿e zaufanie do siebie, jest w stanie przejmowaæ inicjatywê,
zachowuje spokój w sytuacjach frustruj¹cych i nie jest uparta. Osoba ta posia-
da poza tym kompetencje techniczne lub specjalistyczne.

Wiele z wymienionych cech pozostaje w œcis³ym zwi¹zku z zachodz¹c¹ komu-
nikacj¹ interkulturow¹. Zdolnoœæ i gotowoœæ do skutecznej komunikacji z przed-
stawicielami kultury kraju docelowego zosta³y wykrystalizowane w wielu opra-
cowaniach jako wa¿ny warunek dla sukcesu osobistego. W obliczu uzyska-
nych w Stanach Zjednoczonych wyników badañ, naukowcom niemieckim (m.in.
Bolten7) wydawa³o siê s³uszne, by poza analiz¹ obcych badañ zrealizowaæ w³a-
sne badania na temat cech przynosz¹cych sukces niemieckim pracownikom
oddelegowanym za granicê. Przy pomocy techniki i krytycznej analizy wyda-
rzeñ zadano ponad 300 specjalistom i pracownikom na stanowiskach kierow-
niczych, którzy w momencie przeprowadzania wywiadu pracowali za granic¹
lub niedawno stamt¹d powrócili, pytania dotycz¹ce charakterystycznych zda-
rzeñ w trakcie ich pobytu zagranicznego. Œciœle nakierowane na przebieg chro-
nologiczny zdarzeñ osoby poddane wywiadowi mia³y szczegó³owo przedstawiæ
zdarzenia i opisaæ, jakie wydarzenia je poprzedzi³y i na ile – pozytywnie lub
nie – dawano sobie radê z sytuacj¹.

W rzeczywistoœci w ka¿dym indywidualnym przypadku by³a to celowa analiza
wymagañ. Zgodnie z jej wynikami wzorzec osoby, która pozytywnie zakoñczy
pobyt zagraniczny, wykazuje odpowiednie, interkulturowe cechy kompetencji.
Wymieniona wy¿ej lista cech kompetencji z krótkimi objaœnieniami stanowi
zestawienie tego, jakie wiadomoœci, umiejêtnoœci i sprawnoœci aktywnie wp³y-
waj¹ na interkulturowe dzia³anie.

4. Kszta³cenie interkulturowych cech kompetencji

a) Droga szkolna

Bez w¹tpienia, wiele z tych cech IK mo¿na, co jest rzecz¹ zrozumia³¹, prze-
kazaæ najefektywniej w okresie dorastania m³odych pokoleñ. Tak dzieje siê
w klasycznych krajach imigracji (Australia, Kanada, USA), gdzie ca³a organi-
zacja ¿ycia szkolnego oraz treœci wychowania i nauczania przenikniête s¹ ide¹
pokojowego wspó³¿ycia w wielokulturowym spo³eczeñstwie. Na naszym kon-
tynencie nie ma ogólnej aprobaty dla regularnej imigracji, lecz jedynie popiera

7 J. Boltem, Interkulturelle Kompetenz, Erfurt 2001, s. 6-21.

...............................................................................................
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siê kontakty miêdzynarodowe z powodów gospodarczych i politycznych, tote¿
¿yj¹cy tu obcokrajowcy (ca 5% mieszkañców UE) nie otrzymuj¹ jednolitego
statusu i w wiêkszoœci – mimo naukowo udowodnionego, znacznego wp³ywu
na utrzymanie poziomu dobrobytu w goœcinnych krajach – nale¿¹ do dyskry-
minowanych grup spo³ecznych. Ambiwalencje w polityce migracyjnej pañstw
europejskich, którym sk¹din¹d zale¿y przecie¿ na intensyfikacji miêdzynaro-
dowych powi¹zañ z powodów ekonomicznych, a zw³aszcza obawa przed bli¿ej
nieokreœlon¹ „inwazj¹ obcych” i ich jakoby „negatywnym wp³ywem na to¿samo-
œci narodowe” powstrzymuje ich rz¹dy od stworzenia sprzyjaj¹cych warunków
do nauczania IK dzieci ju¿ w wieku przedszkolnym i szkolnym. Okolicznoœæ, i¿
w doros³ym ¿yciu dzisiejszej m³odzie¿y kompetencje te s¹ niezast¹pione w roz-
wijaj¹cej siê radykalnie, miêdzynarodowej kooperacji i za wyuczenie ich trzeba
wielokrotnie wiêcej zap³aciæ, nie stanowi ¿adnej przeszkody dla uporczywego
utrzymywania de facto dotychczasowej polityki anty-wielokulturowej. Aliœci,
wœród krajów europejskich stwierdziæ mo¿na du¿e zró¿nicowanie w traktowa-
niu wielokulturowoœci, co niestety ani nie znosi, ani nie t³umaczy generalnego
braku zaufania do odmiennych kulturowo przybyszów i równorzêdnych inte-
rakcji z nimi. We Francji, W³oszech, i du¿ych po³aciach Niemiec przewa¿a po-
lityka asymilacyjna, zmierzaj¹ca do upodabniania migrantów do w³asnych
norm i zachowañ. W krajach skandynawskich, tudzie¿ w kilku wspomnianych
ju¿ landach niemieckich prowadzi siê mniej lub bardziej udan¹ politykê inte-
gracyjn¹, której celem jest pokojowa koegzystencja i pozytywna kooperacja
miêdzy ró¿nymi grupami etnicznymi. Systemy integracyjne tych krajów d¹¿¹,
co nie jest ³atwe, do w³aœciwego obchodzenia siê z ró¿nicami kulturowymi oraz
wyra¿ania respektu nowym przybyszom za dorobek i ewentualne przejêcie
niektórych elementów z ich norm lub zwyczajów8.

Mimo tych pozytywnych stron, w ca³ej Europie niestety, przygotowanie dzieci
i m³odzie¿y do wspó³¿ycia z przedstawicielami innych kultur jest fragmenta-
ryczne i niewystarczaj¹ce, gdy¿ odbywa siê okazjonalnie i sporadycznie, a nie
strategicznie i systematycznie, w zale¿noœci od stopnia nasycenia konkretnych
szkó³ lub klas dzieæmi obcokrajowców oraz partyjnie uzale¿nionych prioryte-
tów bie¿¹cej polityki oœwiatowej. Co prawda w Niemczech w latach 90-tych
poprzedniego wieku, powsta³o wiele nowych kierunków studiów zwi¹zanych
z interkulturow¹ problematyk¹, jak np. „interkulturowa pedagogika”, „inter-
kulturowa germanistyka” lub „interkulturowa komunikacja gospodarcza”, ale
nie s³u¿y³y one do wykszta³cenia nauczycieli, lecz specjalistów dla ekspandu-
j¹cych za granic¹ przedsiêbiorstw. Zgodnie z decyzj¹ Konferencji Ministrów
Oœwiaty RFN z 1998 roku, zaleca siê w³¹czyæ „interkulturowe aspekty kszta³-

8 B. Bartz, Kulturowe ró¿nice i warunki interkulturowego porozumienia [w:] „Drohiczyñski
Przegl¹d Naukowy”, nr 2/2011, s. 15-28.
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cenia i wychowania do programu studiów nauczycielskich i doskonalenia nau-
czycieli w toku ich pracy”. Jednak¿e, jak wiadomo kraje zwi¹zkowe RFN (landy)
ciesz¹ siê autonomi¹ oœwiatow¹ i kulturow¹, tote¿ stopieñ realizacji tego zalece-
nia uzale¿niony jest ka¿dorazowo od woli aktualnej, landowej koalicji rz¹dz¹cej.

b) Droga pozaszkolna

W edukacji bogate oferty pozaszkolnego kszta³cenia IK mo¿na spotkaæ
w obszarze gospodarki i polityki. W ramach programów doskonalenia pracow-
ników do wspó³czesnych przemian, dostosowuje siê kadrê kierownicz¹ i m³ode
generacje mened¿erów w sferze gospodarki i s³u¿by dyplomatycznej do pracy
za granic¹. Wiêkszoœæ przedsiêwziêæ dydaktycznych w przedmiotowym zakresie
realizuje siê w formie interkulturowego treningu. Typy i modu³y treningowe
pochodz¹ z USA, gdzie w latach 60-tych i 70-tych z powodu natê¿enia etnicz-
nych problemów i intensyfikacji amerykañskiej ekspansji w œwiecie, wypraco-
wano sposoby dochodzenia do interkulturowego porozumiewania siê. W Europie
praktykuje siê dwie nastêpuj¹ce odmiany interkulturowego treningu: a) reali-
zowanego poza prac¹ (off the job) i b) realizowanego w toku pracy (on the job).

Interkulturowe treningi realizowane poza prac¹ podzielono na dwie wer-
sje, to jest: „ponadkulturowe” i „kulturowo specyficzne”. W wersji „ponadkul-
turowej” organizowane s¹ seminaria, podczas których przekazuje siê teore-
tyczn¹ wiedzê o zjawisku kultury z pozycji antropologii, etnografii i socjologii
oraz o uwarunkowaniach interkulturowego dzia³ania w wymiarze ogólnym.
W sekwencji tej¿e wersji, zorientowanej na zbieranie doœwiadczeñ, przepro-
wadza siê grupowe æwiczenia w formie symulacji fikcyjnych kontekstów, pro-
wadz¹cej do kszta³towania elastycznoœci, wra¿liwoœci i prokooperatywnych
zachowañ. S¹ to najczêœciej seminaria przeznaczone dla osób, które nie mia³y
do tej pory prawie ¿adnych interkulturowych kontaktów. Poza przyswojeniem
elementarnej wiedzy o procesie rozwoju kultury, niezbêdne jest przekazanie
informacji o naturze takich pojêæ, jak: images, stereotypy, uprzedzenia, etno-
centryzm, problemy i szanse ¿ycia w wielokulturowym spo³eczeñstwie oraz
o rozpoznawaniu wzajemnych korelacji miêdzy kultur¹, otoczeniem, technolo-
gi¹, religi¹, mediami i polityk¹.

Celem treningu „specyficznie kulturowego” jest przygotowanie kandyda-
tów oddelegowanych do pracy w wybranym kraju i panuj¹cej tam kultury.
Poznawcza sekwencja tego treningu koncentruje siê na prezentacji kultury
dnia codziennego, istotnych stronach ¿ycia zawodowego, uznawanych przez
tubylców wartoœci i historii stosunków bilateralnych miêdzy konkretnymi pañ-
stwami, czemu s³u¿¹ nie tylko wyk³ady specjalistów, ale tak¿e dyskusje i warsz-
taty (praca problemowa w zespo³ach). W praktycznej czêœci tej wersji treningu
organizowane s¹ tzw. æwiczenia asymiluj¹ce (Cultur Assimilator), wprowadza-
j¹ce adeptów w krytyczn¹ sytuacjê interakcyjn¹, która mo¿e wyst¹piæ miêdzy
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przedstawicielami wybranych kultur. Poprzez takie æwiczenia inicjuje siê znaj-
dowanie przyczyn postêpowania interlokutorów z ró¿nych kultur i oferowanie
alternatyw w rozwi¹zywaniu nieporozumieñ. Szczególnym powodzeniem ciesz¹
siê dyskusyjno-analityczne modu³y treningowe oparte o filmy dokumentalne,
przedstawiaj¹ce zachowanie pracowników dwóch po³¹czonych ponad oceanem
zak³adów pracy (np. historia fuzji niemieckiego Deimlera z amerykañskim
Chryslerem), które stanowi¹ obszerny materia³ wyjœciowy dla analizy i anty-
cypacji zachowañ pracowników oraz kanwê do projektowania rozwi¹zañ zary-
sowanych konfliktów.

Interkulturowe treningi stosowane w toku pracy s¹ coraz popularniejsze,
co implikowane jest przez sta³e przyœpieszanie tempa internacjonalizacji funk-
cjonowania podmiotów gospodarczych i zwi¹zan¹ z tym koniecznoœci¹ szyb-
kiego podejmowania decyzji personalnych. Wydelegowanie pracownika za gra-
nicê wi¹¿e siê zazwyczaj z du¿ymi kosztami, tote¿ œwiadome konsekwencji
kierownictwo danej instytucji lub przedsiêbiorstwa nie mo¿e sobie pozwoliæ
na powierzenie zagranicznej misji osobom kulturowo nieprzygotowanym.
W przygotowaniu specjalistów do pracy w innym kraju akcentuje siê bardziej
tzw. interkulturowy coaching (kszta³cenie po³¹czone z doradztwem) oraz in-
terkulturow¹ mediacjê, czego nie nale¿y oczywiœcie interpretowaæ jako odej-
œcie od walorów realizowanych w czasie interkulturowego treningu poza prac¹.
Zalecane jest ukoñczenie obydwu wersji treningów. Doradca i mediator towa-
rzysz¹ miêdzynarodowym zespo³om pracy i pomagaj¹ w optymalizacji wyko-
nywania wspólnych czynnoœci. Przy czym doradca funkcjonuje jako moderator
i instruktor, natomiast mediator spe³nia rolê mened¿era konfliktów i trenera
wspieraj¹cego proces wyzwalania synergetycznego potencja³u, tkwi¹cego
w wielokulturowym kolektywie pracowników.

Podsumowanie

Jak mo¿na wywnioskowaæ z treœci niniejszego przyczynku, wizja i symptomy
integracji europejskiej oraz globalizacji, w tym fakty istnienia i szybkiego two-
rzenia siê nowych spo³eczeñstw wielokulturowych, nie s¹ uwzglêdnione w pro-
gramach wychowania i nauczania szkolnictwa ogólnokszta³c¹cego, a je¿eli, to
tylko w marginalnym zakresie. Do pokojowego wspó³¿ycia w spo³eczeñstwach
wielokulturowych i oplataj¹cej ca³y œwiat miêdzykulturowej komunikacji mo¿na
i nale¿y przygotowaæ dzieci, m³odzie¿ i doros³ych dla ich w³asnego dobra i dla
pomyœlnoœci kraju, w którym ¿yj¹. Kszta³cenie IK zaczyna siê dziœ najczêœciej
dopiero w wieku doros³ym, w reakcji na konkretne zapotrzebowanie miêdzy-
narodowo aktywnych organizacji lub podmiotów pañstwowych i prywatnych
(przyk³ad: przygotowanie ¿o³nierzy do dzia³ania w Iraku i Afganistanie a przed-
siêbiorców do aktywnoœci w UE i Chinach), co jest naturalnie okolicznoœci¹
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pozytywn¹, lecz kosztowniejsz¹ i nie tak efektywn¹, jak nauczanie i wychowa-
nie w duchu równorzêdnego respektowania przedstawicieli wszystkich kultur
naszego globu, pocz¹wszy od okresu dzieciñstwa. Bez oœwiatowej ofensywy we
wszystkich rodzajach szkó³ i formach edukacji, polegaj¹cej na wyjœciu w sukurs
naszkicowanemu w niektórych tylko aspektach, nieodwracalnemu wyzwaniu
globalizacji i internacjonalizacji relacji gospodarczych, kulturowych i spo³ecz-
nych, nie bêdzie mo¿liwoœci samorealizacji zarówno pojedynczych ludzi, jak
i wielkich grup spo³ecznych. Osoby nie przygotowane do kontaktów z przed-
stawicielami innych kultur, w tym zw³aszcza mened¿erowie organizacji o pro-
filu wielokulturowym i zasiêgu miêdzynarodowym, nie bêd¹ mog³y wykorzys-
taæ szansy interkulturowego syndromu powodzenia, ze szkod¹ dla siebie i spo-
³eczeñstwa kraju, w którym dzia³aj¹ i ¿yj¹.

Intercultural Competences as a Condition of International
Managerial Success

ABSTRACT

The article touches upon the problem intercultural communication com-
petence or cross-cultural effectiveness in the global world-association and
management. Intercultural competence is the appropriate level of motivation,
knowledge and skills of both the sojourner and the host-national. In abroad
living, managers often need the acquisition of both effectiveness skills (which
empower the expatriate to translate his managerial) and coping skills (which
enable a person to become reasonably comfortable, or at least to survive, in
a foreign environment).
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ABSTRAKT

Od pocz¹tków okresu transformacji ustroju politycznego i gospodarczego
naszego kraju wy¿sza edukacja doœwiadcza jednoczeœnie boomu i kryzysu. Boom
polega na tym, ¿e bardzo wydatnie zwiêkszy³ siê popyt na studiowanie w wy¿-
szych uczelniach. Kryzys polega na tym, ¿e niska jakoœæ dyplomów wielu ab-
solwentów, szczególnie studiuj¹cych nauki humanistyczne i spo³eczne utrud-
nia znalezienie miejsc zatrudnienia. W dyskusjach nad sposobami naprawy
sytuacji przedstawia siê ró¿ne koncepcje. W tym artykule jest prezentowana
teza, ¿e kluczowym warunkiem naprawy sytuacji jest odpowiedzialna praca
wykwalifikowanego nauczyciela akademickiego.

Dla uzasadnienia tej tezy w pierwszym rozdziale artyku³u zamieszczono
analizê treœci s³owa kwalifikacje, aby zwróciæ uwagê, jak trzeba nad nimi
pracowaæ, by pomóc studentom w kszta³towaniu kwalifikacji w czasie studiów.
W drugim rozdziale przedstawiono argumenty, które uniemo¿liwiaj¹ w naszych
warunkach zastosowanie nowej, ministerialnej metody nazwanej Krajowe
Ramy Kwalifikacji. W trzecim rozdziale opisano metodê realizacji jednego se-
mestralnego przedmiotu, której priorytetowym za³o¿eniem by³y starania
o zainteresowanie studentów podjêtym kierunkiem studiów i motywowanie
ich do samodzielnej pracy intelektualnej.

Wstêp

Boom edukacyjny, jaki pojawi³ siê w Polsce w dekadzie lat dziewiêædziesi¹-
tych by³ faktem nieoczekiwanym i wyrazem pozytywnego stosunku spo³eczeñ-
stwa do nowych warunków ¿ycia politycznego i gospodarczego. By³ donios³ym
dzie³em obywatelskiego spo³eczeñstwa. Budzi³ podziw ludzi i mediów zagra-
nicznych. Na ten niespodziewany popyt odpowiedzia³y kierownictwa szkó³
pañstwowych zwiêkszaj¹c w sposób maksymalny liczbê miejsc do studiowania,
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zarówno na studiach stacjonarnych, jak i na studiach zaocznych. Odpowie-
dzieli tak¿e na ten popyt ludzie przedsiêbiorczy organizuj¹cy liczne szko³y
prywatne.

Administracja pañstwowa nie podjê³a starañ o przygotowanie odpowied-
niej liczby kadry nauczycieli dla zwiêkszonej liczby studentów. Dlatego nau-
czyciele zatrudnieni w szkolnictwie wy¿szym, szczególnie na studiach huma-
nistycznych i spo³ecznych, zaczêli prowadziæ zajêcia dla znacznie powiêkszo-
nych grup studentów. Zredukowano formy pracy w ma³ych grupach. Gdyby
programy studiów nie by³y ustalane przez administracjê pañstwow¹, byæ mo¿e
kierownictwa uczelni w jakimœ zakresie dostosowa³yby programy zajêæ do
nowych warunków. Obok wyk³adów organizowanych dla wielu studentów,
mo¿na by³o równolegle zachowaæ zajêcia w ma³ych grupach.

Szczególnie trudna sta³a siê wspó³praca kierownictw uczelni z pracodaw-
cami. Studenci nauk spo³ecznych nie otrzymali mo¿liwoœci odbywania kilku
miesiêcznych, dobrze zorganizowanych sta¿y w praktyce. Bardzo g³êbokie
zmiany nastêpuj¹ce w gospodarce i du¿a liczba studentów wrêcz uniemo¿li-
wia³a organizowanie takich sta¿y. Ta sytuacja ci¹gle trwa i jest szczególnie
szkodliwa. Ludzie podejmuj¹cy studia z zakresu nauk spo³ecznych, nie wiedz¹,
jakie rodzaje pracy zarobkowej mogliby wykonywaæ. Nie zastanawiaj¹ siê tak¿e
nad sytuacj¹ na rynkach pracy. Nie umiej¹ okreœliæ szans na znalezienie miej-
sca zatrudnienia po ukoñczeniu nauki w szkole wy¿szej. W czasie nauki bra-
kuje im dobrze zorganizowanych sta¿y w praktyce.

Nie s¹ tak¿e wykonywane te zadania, które powinny byæ przedmiotem
wnikliwej uwagi w szkole œredniej.

Trudno siê wiêc dziwiæ, ¿e aktualna sytuacja absolwentów szkó³ wy¿szych
z obszarów nauk spo³ecznych na rynkach pracy jest nie³atwa. W latach 2010
i 2011 oko³o 250 tysiêcy absolwentów szkó³ poszukiwa³o zatrudnienia przez
poœrednictwo Biur Pracy. Jednoczeœnie pracodawcy mieli wolne miejsca pracy,
gdy¿ nie znajdowali absolwentów nale¿ycie przygotowanych do zorganizowa-
nych stanowisk pracy. Gdy absolwenci szkó³ wy¿szych wyje¿d¿aj¹ do pracy
w innych pañstwach, z regu³y podejmuj¹ pracê na stanowiskach nie wymaga-
j¹cych dyplomów licencjackich i magisterskich.

Mamy wiêc bardzo trudny problem bezrobocia absolwentów szkó³ wy¿szych.
Szczególnie jest on dotkliwy dla absolwentów nauk humanistycznych, ekono-
micznych i mened¿erskich. Jest wiêcej przyczyn tego faktu, nie tylko te, które
wy¿ej wyszczególniono.

W debacie publicznej i medialnej, rzadko kiedy podnosi siê temat jakoœci
kwalifikacji nauczycieli akademickich. Podnosi siê tylko temat jakoœci kwali-
fikacji absolwentów. Dlatego temat kwalifikacji nauczycieli jest g³ównym przed-
miotem uwagi niniejszego opracowania. Przecie¿ tylko wykwalifikowani nau-
czyciele mog¹ pomóc studentom w kszta³towaniu kwalifikacji.
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Bezrobocie absolwentów szkó³ wy¿szych, a tak¿e bezrobocie wszystkich in-
nych grup ludnoœci w ustroju gospodarki rynkowej, to kluczowy problem ustro-
jowy, etyczny, polityczny, spo³eczny i gospodarczy. Niektórzy ludzie myœl¹, ¿e
trzeba powróciæ do ustroju socjalistycznego, aby je zlikwidowaæ. Ci ludzie nie
znaj¹ prawdy.

W Polsce w latach 1945–1990, nazywanej w okresie dyktatury komuni-
stycznej Polsk¹ Rzeczpospolit¹ Ludow¹ (w skrócie PRL), nie by³o jawnego bez-
robocia. Jednym z najwa¿niejszych ideologicznych hase³ rewolucji socjalistycz-
nych w XX wieku by³a obietnica pe³nego zatrudnienia. Ta obietnica by³a bardzo
atrakcyjna, gdy¿ w ka¿dym pañstwie w ustroju gospodarki rynkowej istnieje
powszechny lêk o utratê pracy. Dlatego obietnica likwidacji bezrobocia pomog³a
komunistom zdobyæ w³adzê w Polsce i w wielu innych krajach oraz wprowa-
dziæ w nich ustrój gospodarki socjalistycznej.

W PRL nie by³o jawnego, przymusowego bezrobocia. W rzeczywistoœci bezro-
bocie by³o ukryte. Naukowcy nazwali je „bezrobociem w miejscu pracy”. Polega³o
ono na tym, ¿e zamiast zatrudniæ na przyk³ad piêædziesi¹t ludzi do wykony-
wania zadañ, zatrudniano ich znacznie wiêcej. Z³otówka by³a bowiem pieni¹-
dzem umownym, nie liczono ani realnych kosztów, ani wyników pracy. Nie
obowi¹zywa³a w gospodarce pañstwowej zasada finansowej op³acalnoœci. Gremia
sprawuj¹ce w³adzê polityczn¹ decydowa³y o tym, co, gdzie, ilu ludzi ma produko-
waæ. Ustrój gospodarki socjalistycznej polega bowiem na tym, ¿e nie „wolny”
rynek, lecz instytucje pañstwa zarz¹dzaj¹ gospodark¹. Prof. J. Nowicki badaj¹c
realn¹ wielkoœæ bezrobocia w miejscach zatrudnienia oszacowa³, ¿e w latach
siedemdziesi¹tych w PRL by³o one wiêksze w porównaniu do wielkoœci jawnego
bezrobocia w Drugiej Rzeczpospolitej w okresie Wielkiego Kryzysu Œwiatowego
(10, s. 70), kiedy w kraju obowi¹zywa³y zasady ustroju rynkowego.

Ustrój socjalistyczny, podobnie jak ustrój rynkowy, nie rozwi¹zuje problemu
bezrobocia. Do wyj¹tków nale¿¹ kraje skandynawskie, realizuj¹ce socjalny
model gospodarki. Peter Drucker, który bardzo krytykowa³ „kapitalistyczne”
bezrobocie prognozowa³, ¿e ustrój rynkowy drog¹ ewolucji przekszta³ci siê
w „spo³eczeñstwo wiedzy”, w którym zginie bezrobocie przymusowe. Swoj¹ ideê
uzasadni³ twierdzeniami, ¿e cz³owiek powinien siê uczyæ tego, co w ka¿dych
warunkach pozwoli mu znaleŸæ zatrudnienie (2, czêœæ III). W pracy nad u¿y-
tecznymi dla innych ludzi kwalifikacjami powinny mu pomóc bardzo dobra
edukacja i m¹drzy, odpowiedzialni przedsiêbiorcy

Czy ta idea ma szanse spe³nienia siê w Polsce i w innych pañstwach?

Celem tego opracowania, adresowanego do administracji pañstwowej, do
kierownictw uczelni i do nauczycieli akademickich nauczaj¹cych przedmiotów
spo³ecznych jest przedstawienie kilku refleksji na temat tego, jak dziœ, w naszym
kraju, mog¹ pracowaæ nauczyciele ze studentami, by nie grozi³o im ryzyko
bezrobocia. Chodzi o poszukiwanie odpowiedzi na pytania: czego nauczaæ i jakie
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metody dydaktyczne stosowaæ, by nauka studentów by³a sensowna, owocna
i motywuj¹ca.

Pewne warunki do poprawy jakoœci dydaktyki s¹ bardziej korzystne w uczel-
niach prywatnych ni¿ w pañstwowych. W prywatnych szko³ach obowi¹zuje
dyscyplina pracy i du¿a p³ynnoœæ zatrudnienia. Zwalnia siê z pracy osoby, któ-
re nie wype³niaj¹ starannie swoich zadañ dydaktycznych. Jednak¿e studenci
szkó³ prywatnych na studiach stacjonarnych p³ac¹ czesne za naukê, a studenci
szkó³ pañstwowych s¹ finansowani z bud¿etu pañstwa. Ten fakt powoduje ró¿ne
negatywne zjawiska. Potrzebne s¹ sprawiedliwe zasady równoœci gry konkuren-
cyjnej na rynku edukacyjnym. Uprzywilejowana pozycja uczelni pañstwowych
utrudnia podnoszenie jakoœci edukacji ogó³u osób studiuj¹cych. Czy obecne
Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wy¿szego potrafi zrobiæ to, czego wymaga
dobro wspólne i uczyni wy¿sz¹ edukacjê „z³otym rogiem dla ca³ego spo³eczeñ-
stwa obywatelskiego”? Czy œrodowiska kierownicze uczelni prywatnych i pañ-
stwowych podziêkuj¹ za pracê tym nauczycielom, którzy realizuj¹ zasadê edu-
kacji socjalistycznej: „studenci udaj¹, ¿e siê ucz¹, a my udajemy, ¿e pracujemy”?

Opracowanie ujêto w trzech rozdzia³ach. Pierwszy rozdzia³ koncentruje
uwagê nad z³o¿onoœci¹ i pracoch³onnoœci¹ kszta³towania kwalifikacji cz³owieka.
Drugi rozdzia³ opisuje ministerialn¹ koncepcjê pomiaru efektów studiowania
przy pomocy Krajowych Ram Kwalifikacji. Trzeci rozdzia³ przedstawia z³o¿o-
noœæ, pracoch³onnoœæ, zasady i wyniki wspó³pracy nauczyciela ze studentami na
przyk³adzie jednego semestralnego przedmiotu w Wy¿szej Szkole administracji
i Biznesu w Gdyni im. E. Kwiatkowskiego w Gdyni. Nie jest mo¿liwe doskonale-
nie kwalifikacji i metod pracy nauczycieli akademickich w sposób indywidualny
i administracyjnymi nakazami. Dla tej bardzo wa¿nej sprawy potrzebna jest
szczera, odpowiedzialna i systematyczna praca zespo³owa. Dlatego temat jako-
œci kwalifikacji nauczycieli akademickich wymaga badañ, publikacji i dyskusji.

1. Kwalifikacje fachowe bardzo wa¿n¹ cz¹stk¹
osobowoœci cz³owieka

Na potoczne pytanie – czym s¹ kwalifikacje, najczêœciej ludzie odpowia-
daj¹, ¿e to umiejêtnoœci potrzebne cz³owiekowi do pracy zarobkowej. Kwalifi-
kacje identyfikuje siê wy³¹cznie z umiejêtnoœciami.

Szerzej cz³owiek definiuje kwalifikacje, gdy pragnie zatrudniæ kogoœ do wy-
konania konkretnych zadañ, za które musi sam zap³aciæ. Wtedy pyta nie tylko
o umiejêtnoœci, ale te¿ o cenê wykonania potencjalnego zlecenia i stara siê
poznaæ opiniê na temat jakoœci pracy potencjalnego zleceniobiorcy u osób, dla
których pracowa³. Pragnie dowiedzieæ siê tak¿e o te cechy charakteru, które
maj¹ znaczenie dla zleceniodawcy.
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Jeszcze inaczej powie cz³owiek o tym, czym s¹ „kwalifikacje”, gdy zaczyna
zastanawiaæ siê nad kszta³tem swoich indywidualnych kwalifikacji. Wtedy
odkrywa, ¿e nie s¹ one towarem, gdy¿ nie mo¿na by³o ich kupiæ. Nie zosta³y
mu one podarowane w formie prezentu od innych osób. Nie mo¿na ich by³o
tak¿e nikomu ukraœæ. Mo¿na by³o tylko innych naœladowaæ w metodach wyko-
nywania pracy. Dopiero we wnikliwej refleksji cz³owiek dostrzega, ¿e kwalifi-
kacje pomagaj¹ pozyskaæ inni ludzie. Zauwa¿y tak¿e i to, ¿e kszta³tuje je sam
w³asn¹ i twórcz¹ prac¹, która wymaga czêsto bardzo du¿ego wysi³ku. W tej
pracy mo¿e cz³owiekowi pomóc rodzina, nauczyciele i inni ludzie. W tej pracy
mo¿e byæ tak¿e osamotniony. Mo¿e byæ i tak, ¿e inni mu w tej pracy bardzo
przeszkadzaj¹ i j¹ utrudniaj¹.

Kwalifikacje fachowe to rzecz bardzo cenna, a czasami wrêcz bezcenna.
One umo¿liwiaj¹ cz³owiekowi zatrudnienie, aby wytwarzaæ produkty lub us³ugi
na sprzeda¿, czyli na rynek. Za zarobione pieni¹dze mo¿na kupiæ to, co jest
potrzebne cz³owiekowi do ¿ycia. Źród³a, z których wyrastaj¹ kwalifikacje fachowe
tkwi¹ we wnêtrzu cz³owieka, w jego osobowoœci ujawniaj¹c siê w takich w³aœ-
ciwoœciach, jak cechy charakteru, wartoœci moralne, predyspozycje. Naukowcy
twierdz¹, ¿e kszta³towanie tych w³aœciwoœci zaczyna siê nawet w ¿yciu p³odo-
wym, a nie tylko od momentu przyjœcia cz³owieka na œwiat. Ma na nie wp³yw
rodzina, szko³a, ró¿nego rodzaju œrodowiska, kultura, pañstwo, ale te¿ kon-
kretne warunki geograficzne. Trwaj¹ d³ugo zanim przynosz¹ efekt w postaci
uzyskania sprawnoœci niezbêdnych w op³acalnej pracy zarobkowej. Wymagaj¹
tak¿e kontynuacji w czasie zatrudnienia, i s¹ kontynuowane w okresie emery-
talnym. S¹ to wiêc w³aœciwoœci dziedziczone i nabyte w okresie dzieciñstwa
i dojrzewania. Ale najwiêksze znaczenie dla nadania kszta³tu w³asnym kwali-
fikacjom maj¹ indywidualne starania doros³ego cz³owieka maj¹cego pozytywn¹
motywacjê do pracy nad sob¹.

Kwalifikacje fachowe s¹ wysoce z³o¿on¹ struktur¹ zakorzenion¹ g³êboko
w osobowoœci cz³owieka. S¹ jego bezcenn¹ i osobist¹ wartoœci¹, gdy pozwalaj¹
znajdowaæ godne zatrudnienie i godne warunki tego zatrudnienia. Z badañ
nad rynkami pracy w wielu krajach w XX wieku wynika, ¿e niezale¿nie od
wielkoœci stopy bezrobocia, s¹ zawsze poszukiwani ludzie o tak zwanych ni-
szowych kwalifikacjach fachowych. I s¹ tacy ludzie, którzy potrafi¹ ukszta³to-
waæ w sobie takie kwalifikacje. Nie lêkaj¹ siê bezrobocia. Mog¹ to byæ kwalifi-
kacje fachowe wymagaj¹ce zarówno podstawowego, œredniego i wy¿szego wy-
kszta³cenia. S¹ to kwalifikacje, które ka¿dy mo¿e pozyskaæ, jeœli bêdzie mia³
tak¹ wolê.

Wiele sk³adników tworz¹cych kwalifikacje fachowe ma charakter wymierny.
Opisane s¹ w regulaminach dobrze zorganizowanych przedsiêbiorstw i insty-
tucji. Wyszczególnia siê w nich zadania na konkretnych stanowiskach pracy
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(job specification), umiejêtnoœci, jakie musi mieæ zatrudniony cz³owiek (job
requirements) i kryteria oceny wyników pracy (job evaluation).

Wymogi kwalifikacyjne na szczególnie odpowiedzialne stanowiska s¹ okre-
œlone w formie przepisów prawnych. Wtedy siê te kwalifikacje nazywa kompe-
tencjami. Do uzyskania prawa wykonywania niektórych zawodów trzeba siê
starannie przygotowaæ i zdaæ egzaminy pañstwowe b¹dŸ korporacyjne. Gdyby
nasi studenci mieli racjonalnie zorganizowane sta¿e w praktyce, poznaj¹c zada-
nia i wymagania na ró¿norodnych stanowiskach, wiedzieliby w czasie studiów,
czego siê uczyæ, by ukszta³towaæ umiejêtnoœci wymagane na tych stanowiskach,
do których pragn¹ siê przygotowaæ.

Wiele sk³adników tworz¹cych kszta³t kwalifikacji fachowych ma charakter
niewymierny. Dlaczego? Jak to ju¿ wspomniano, Ÿród³a kwalifikacji fachowych
s¹ uzale¿nione od osobistych talentów, predyspozycji, pozytywnej motywacji,
zdolnoœci przedsiêbiorczych, silnej woli uzyskania osi¹gniêæ, pracowitoœci, od-
powiedzialnoœci, otwartoœci na prace zespo³owe, zdolnoœci przywódczych itp.
Ka¿dy cz³owiek ma niepowtarzalny zbiór cech swojej osobowoœci i ka¿dy cz³o-
wiek ma choæby jeden talent, który, jeœli zechce i znajdzie pomoc w œrodowisku
edukacyjnym i gospodarczym, umo¿liwi mu ukszta³towanie cennych kwalifi-
kacji. Jednak¿e dla tych duchowych wartoœci cz³owieka nie mamy miar iloœ-
ciowych. Naukowcy trudz¹cy siê ich poznawaniem i definiowaniem tajemnic
natury cz³owieka nie potrafi¹ ich ustaliæ. Tajemnice osobowoœci cz³owieka
w interesuj¹cy sposób opisuje J. Kozielecki (7).

Starania absolwenta szkó³ wy¿szych o uzyskanie bezpieczeñstwa na rynku
pracy wymagaj¹ kszta³towania indywidualnych i wymiernych cech kwalifika-
cji fachowych i tych wszystkich innych niewymiernych cech jego osobowoœci,
które interesuj¹ potencjalnych pracodawców. Dla osób pragn¹cych zatrudniæ
nowego cz³owieka na zorganizowanych, niekiedy bardzo kosztownych stano-
wiskach pracy, wa¿ne s¹ tak¿e informacje o jego indywidualnej wydajnoœci,
o zdolnoœci do tworzenia nadwy¿ki, o talentach innowacyjnych i wielu innych
sk³adnikach osobowych kwalifikacji.

W potocznych definicjach kwalifikacje fachowe absolwenta to umiejêtnoœci
wykonania zadañ zawodowych i dyplom uczelni. W praktyce potencjalny pra-
codawca przywi¹zuje uwagê do szczegó³ów wi¹¿¹cych kwalifikacje fachowe
z cechami osobowymi i spo³ecznymi kandydata do pracy. Bierze tak¿e pod uwagê
jego zdrowie, wiek, miejsce zamieszkania, sytuacjê rodzinn¹, jakoœæ wykszta³-
cenia, œwiadectwa z wczeœniejszych miejsc pracy. Zawsze punktem startu roz-
mów o podjêciu pracy zarobkowej miêdzy kandydatem do pracy i osob¹ poszu-
kuj¹cym pracownika s¹ kwalifikacje fachowe. Jeœli te siê uzna za wystarcza-
j¹ce, wtedy siê poznaje inne w³aœciwoœci potrzebne w danej pracy.
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Z uwagi na to, ¿e niniejsze opracowanie jest adresowane do osób zaintere-
sowanych kszta³tem kwalifikacji fachowych absolwentów kierunku zarz¹dza-
nia w obszarze nauk spo³ecznych, warto przytoczyæ kilka definicji kwalifikacji
z powszechnie znanych w Polsce podrêczników do studiowania wiedzy o orga-
nizacji i zarz¹dzaniu.

W ka¿dym podrêczniku znajdujemy odmienne definicje. Gdy student po-
znaje kilka definicji, mo¿e wybraæ jedn¹ z nich i uczyniæ j¹ celem w³asnej pracy
nad kwalifikacjami. Mo¿e tak¿e ustaliæ w³asn¹ definicjê.

W podrêczniku Zarz¹dzanie od podstaw opracowanym przez A. K. KoŸmiñ-
skiego i D. Jemielniaka (8, rozdzia³ I) napisano: „mened¿er powinien wiedzieæ
coœ o wszystkim i wszystko o czymœ”. Jest to ujêcie powszechnie znane i bardzo
syntetyczne. Mo¿e to byæ bardzo dobra definicja dla studenta, który wie, co
jest dla niego „czymœ” – celem g³ównym procesu studiowania.

W obszernym podrêczniku o Zarz¹dzaniu pod redakcj¹ A. K. KoŸmiñskiego
i W. Piotrowskiego (9, rozdzia³ IX) przedstawiono kilka definicji s³owa kwalifi-
kacje. Przedstawiamy jedn¹: „kwalifikacje zawodowe na stanowisku kierow-
nika to umiejêtnoœci mened¿erskie, techniczne, kreatywnoœæ, autonomia i nie-
zale¿noœæ”. Ka¿de s³owo tej definicji jest dok³adnie opisane w IX rozdziale cy-
towanej publikacji. Autorzy wymagaj¹ od mened¿erów sk³adników kwalifika-
cji fachowych i wielu bardzo ró¿norodnych cech osobowoœci.

Warto przytoczyæ tak¿e definicje ze znanych w kraju podrêczników zagra-
nicznych. W popularnym amerykañskim podrêczniku (13, s. 33) napisano, ¿e
mened¿erowie musz¹ opanowaæ trzy rodzaje kwalifikacji do realizacji zadañ
zawodowych: techniczne, spo³eczne i koncepcyjne. Ka¿dy rodzaj kwalifikacji
szczegó³owo opisano.

W innym podrêczniku R. W. Griffina (4, s. 19) wyszczególnia siê nastêpuj¹ce
rodzaje umiejêtnoœci potrzebne cz³owiekowi w zawodzie mened¿erskim: tech-
niczne, interpersonalne, koncepcyjne, diagnostyczne, komunikowania siê,
decyzyjne, gospodarowanie czasem. Podkreœla siê tak¿e, ¿e kwalifikacje wy-
magaj¹ zgromadzenia bardzo bogatej wiedzy naukowej, a jej wykorzystanie
zawsze zale¿y od indywidualnego mened¿era.

Przytoczone definicje dowodz¹, ¿e od absolwenta nauk o zarz¹dzaniu wy-
maga siê umiejêtnoœci fachowych. To pierwszy, podstawowy warunek dla uzy-
skania miejsca zatrudnienia. Wymaga siê jednak wiele innych dodatkowych
w³aœciwoœci.

W latach dziewiêædziesi¹tych pojawi³o siê w naszej wy¿szej edukacji pojêcie
triady edukacyjnej. Pojêcie to popularyzuje prof. Richard Piper z Harvardu.
Uzasadnia, ¿e w pracy mened¿erskiej niezbêdne jest respektowanie wartoœci
etycznych, a szczególnie prawoœci i odpowiedzialnoœci spo³ecznej (11, s. 351-363).
Tego wymaga wielce z³o¿ona gospodarka globalna, dlatego warto jego uzasad-
nienie przytoczyæ. „Od przedsiêbiorców wymaga siê dzisiaj silnej œwiadomoœci,
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przywództwa, norm etycznych i odpowiedzialnoœci, jeœli maj¹ oni sprostaæ ocze-
kiwaniom i rosn¹cym wymaganiom spo³eczeñstw. Stany Zjednoczone stoj¹
w obliczu szeregu zagadnieñ, które stanowi¹ wezwanie dla ich pomyœlnego
trwania: s¹ wœród nich kwestie zwi¹zane z ekologi¹, konkurencyjnoœci¹ prze-
mys³u, systemem edukacyjnym, zapaœci¹ ¿ycia w biednych dzielnicach miast,
asymilacj¹ ró¿norodnej si³y roboczej. Postêp dokona siê jedynie wtedy, gdy
przedsiêbiorstwa i stoj¹cy na ich czele ludzie stan¹ siê aktywnymi partnerami
w rozwi¹zywaniu tych problemów. Dlatego prawid³owa, kompleksowa i odpo-
wiedzialna edukacja w uczelniach wymaga pracy w trzech wymiarach:

– nad osobowoœci¹, czyli charakterem, postaw¹, wartoœciami moralnymi;
– nad pozyskaniem wiedzy fachowej;
– nad pozyskaniem umiejêtnoœci w kszta³towaniu relacji miêdzy ludŸmi”.

Podsumowuj¹c w bardzo du¿ym skrócie opisane twierdzenia zdroworoz-
s¹dkowe i naukowe na temat – czym s¹ kwalifikacje cz³owieka – mo¿na wska-
zaæ, ¿e s¹ one struktur¹ z³o¿on¹ z wielu sk³adników wymiernych i niewymier-
nych, które mo¿na usystematyzowaæ w trzech oddzielnych wymiarach:

• pierwszy wymiar to kwalifikacje fachowe, czyli posiadane zasoby wiedzy
i ró¿norodne umiejêtnoœci niezbêdne do efektywnego i op³acalnego wyko-
nywania zadañ zawodowych w praktyce. Te zadania mog¹ byæ proste, wy-
magaj¹ce podstawowego poziomu wykszta³cenia i krótkiego czasu nauki
w praktyce, œrednio z³o¿one bazuj¹ce na maturalnym wykszta³ceniu i wy-
magaj¹ce d³u¿szego czasu nauki w praktyce, z³o¿one wymagaj¹ dyplomu
licencjackiego i jeszcze d³u¿szego uczenia siê w praktyce. Zadania wysoce
z³o¿one (w jêzyku polskim nazywane specjalistycznymi) wymagaj¹ dyplomu
magisterskiego, doktorskiego lub innych kursów szkoleniowych oraz bardzo
dobrej znajomoœci procesów gospodarczych;

• drugi wymiar to cechy charakteru cz³owieka, jego postawy, talenty, predys-
pozycje, uznawane wartoœci, charakter motywacji, zainteresowania, zdolno-
œci innowacyjne, upór do pokonywania przeszkód w realizacji celów, zdrowie,
ambicje, intuicja, wyobraŸnia itp.;

• trzeci wymiar to umiejêtnoœci spo³eczne, które u³atwiaj¹ podejmowanie
i organizowanie wspó³pracy z innymi ludŸmi. Ujawniaj¹ siê w sposobach
prowadzenia rozmów, zachowañ wobec klienta, szefa, wspó³pracowników,
konkurentów, obcokrajowców, organizowania aktywnoœci zespo³owej, przy-
wództwa itp.

Dla wydajnej i op³acalnej pracy w gospodarce cz³owiek potrzebuje kwalifi-
kacji fachowych i umiejêtnoœci spo³ecznych oraz odpowiednich duchowych w³aœ-
ciwoœci swojej osobowoœci. Te w³aœciwoœci bardzo trudno nazwaæ ze wzglêdu
na ich ró¿norodnoœæ i niewymiernoœæ. S¹ niezbêdne dla kszta³towania i utrzy-
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mywania kwalifikacji fachowych, ale nie mo¿na ich nazwaæ „kwalifikacjami”,
bo s¹ to umiejêtnoœci indywidualne i niepowtarzalne, których nie mo¿na mie-
rzyæ wynikami finansowymi w pracy zarobkowej. Negowanie znaczenia tych
w³aœciwoœci oznacza albo œwiadomie pope³niany b³¹d albo ignorancjê.

2. Krajowe Ramy Kwalifikacji – nowa, ministerialna
metoda oceniania wyników studiowania

W staraniach o wdro¿enie Systemu Boloñskiego w Polsce, w 2005 roku
Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wy¿szego wprowadzi³o studia trzystopniowe.
Studia licencjackie, bêd¹c studiami wy¿szymi, trwaj¹ szeœæ, siedem, a nawet
osiem semestrów. Po ich zakoñczeniu mo¿na podj¹æ studia drugiego stopnia
na innym kierunku i na innej uczelni, jeœli siê uzna studia pierwszego stopnia
za niewystarczaj¹ce. Mo¿na te¿ podj¹æ pracê zawodow¹. Jeœli po pewnym czasie
pracy zarobkowej absolwent zapragnie wzbogaciæ swoje wykszta³cenie pierw-
szego stopnia, ma otwart¹ drogê do studiów drugiego stopnia dla uzyskania
tytu³u magistra. Ukoñczenie trzeciego stopnia studiów wymaga obrony pracy
doktorskiej.

W 2011 roku Minister Nauki i Szkolnictwa Wy¿szego wyda³a kolejne Roz-
porz¹dzenie realizuj¹ce System Boloñski. Ono zobowi¹zuje wszystkie wy¿sze
uczelnie do wdro¿enia Krajowych Ram Kwalifikacji (w skrócie KRK). To Roz-
porz¹dzenie wymaga zmian metody oceniania efektów nauki studentów. Ta
nowa metoda jest inspirowana Europejskimi Ramami Kwalifikacji (w skrócie
ERK). W publikacji opisuj¹cej celowoœæ wdro¿enia nowej metody w Polsce uza-
sadniono, ¿e przyczyni siê ona „do zastosowania w³aœciwych metod dydaktycz-
nych, aby «student naucza³ siê sam», a nie «zosta³ nauczony»”. (1, s. 12)

Postulat, aby m³ody cz³owiek podejmuj¹cy studia przekszta³ci³ siê z biernego
ucznia kszta³towanego w szkole œredniej w aktywnego, samodzielnie ucz¹cego
siê studenta w szkole wy¿szej jest s³uszny. Zrealizowanie tego postulatu nie
jest jednak mo¿liwe bez zmian metod nauczania. Potrzebne s¹ zmiany w me-
todach nauczania dzieci w szko³ach podstawowych i m³odzie¿y w szko³ach œred-
nich. Student nie jest przygotowany do samodzielnej pracy nad kszta³towa-
niem swoich kwalifikacji. Wœród ogó³u studentów na studiach spo³ecznych
mamy tylko oko³o 10 do 15 % studentów zdolnych do samodzielnej pracy umy-
s³owej. W tych warunkach podstawowym zadaniem nauczycieli akademickich
jest rozwiniêcie w nich potrzeby samodzielnego studiowania. Trzeba wykonaæ
zadania, których nie realizuje szko³a œrednia. Dlatego nie jest mo¿liwe reali-
zowanie systemu KRK.

W odbywanych podró¿ach s³u¿bowych do uczelni krajów zachodniej Europy
obserwujemy metody samodzielnej i odpowiedzialnej pracy studentów. Znamy
tak¿e metody edukacji w szko³ach œrednich, które ucz¹ swoich „studentów”
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myœlenia zdroworozs¹dkowego i poznawania nie tylko swoich talentów, ale
te¿ ró¿nych zawodów w praktyce i popytu na poszczególne zawody. Wiemy, ¿e
w tamtych krajach, co najmniej od trzydziestu lat, uczniowie i rodzice otrzy-
muj¹ pomoc nauczycieli w podejmowaniu decyzji o wyborze kierunków studiów.
Uczniowie s¹ tak¿e przygotowywani do samodzielnej pracy intelektualnej.
Dlatego decyzje o wyborze kierunków studiów podejmuje siê w szko³ach œred-
nich. Czy jest mo¿liwe wprowadzenie zasad ERK w warunkach naszej krajo-
wej edukacji? Uzasadnienie negatywnej odpowiedzi na to pytanie jest celem
tego rozdzia³u.

Prze¿yliœmy bardzo trudny okres b³êdnej edukacji w okresie PRL. Edukacja
by³a narzêdziem indoktrynacji œwiadomoœci spo³eczeñstwa. Ta indoktrynacja
polega³a przede wszystkim na tym, by m³odzie¿y nie uczono samodzielnego
myœlenia. Mia³a wierzyæ tylko w to, co sugerowali ludzie sprawuj¹cy w³adzê.
Tê metodê ukrywania prawdy Jan Pawe³ II nazwa³ b³êdem antropologicznym
(6, s. 27). Metody komunistycznego oddzia³ywania na cz³owieka ukszta³towa³o
go jako model „homo sovieticus”. Studenci nauk humanistycznych ukszta³to-
wani w szko³ach œrednich wed³ug tego modelu studiowali wed³ug zasady „3z”
lub „4z” (zakuæ, zdaæ, zapomnieæ, zapiæ). Studiowali dla dyplomu jako œwiadec-
twa ukoñczenia wy¿szych studiów. Tego œwiadectwa wymagano dla ustalania
wielkoœci p³ac w wielu zawodach. Metod pracy uczono siê w praktyce metod¹
prób i b³êdów.

Tekst Rozporz¹dzenia jest lakoniczny, mieœci siê na jednej stronie. Wyodrêb-
nia dwa paragrafy. W pierwszym paragrafie, w jego pierwszym punkcie, okre-
œla Krajowe Ramy Kwalifikacji efektów kszta³cenia dla profilu ogólno akade-
mickiego i profilu praktycznego dla oœmiu obszarów kszta³cenia wy¿szego: nauki
humanistyczne, spo³eczne, œcis³e, przyrodnicze, techniczne, medyczne, rolnicze
i sztukê. W punkcie drugim pierwszego paragrafu okreœla efekty kszta³cenia
do uzyskania kompetencji in¿ynierskich. W pierwszym paragrafie wyszcze-
gólniono tak¿e dziewiêæ za³¹czników Rozporz¹dzenia – jeden za³¹cznik dla
ka¿dego obszaru kszta³cenia Paragraf drugi informuje, ¿e Rozporz¹dzenie
wchodzi w ¿ycie 14 dni od dnia og³oszenia.

Dla „obszaru nauk spo³ecznych” na oœmiu stronach drugiego za³¹cznika
opisano „efekty” uprawniaj¹ce do zaliczenia studentowi przedmiotu z ocen¹
pozytywn¹. Te efekty ustalono dla trzech „ram” – wiedza, umiejêtnoœci i kompe-
tencje spo³eczne. Nie podano minimum dla tych trzech „ram” uprawniaj¹cych
uzyskanie stopnia licencjata, magistra i doktora. Nie podano tak¿e, kto ma oce-
niaæ wyszczególnione „efekty”. Dla ka¿dego stopnia wyodrêbniono „efekty” we-
d³ug dwóch profilów studiowania: profilu ogólnoakademickiego i praktycznego.

Dla wiedzy i umiejêtnoœci pierwszego i drugiego stopnia studiów w profilu
ogólnoakademickim i praktycznym wyszczególniono po jedenaœcie kryteriów
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oceny, dla kompetencji spo³ecznych – siedem kryteriów. £¹cznie dla pierwszego
stopnia kszta³cenia w obu profilach wyszczególniono piêædziesi¹t osiem efek-
tów. Tyle samo efektów wyszczególniono dla drugiego stopnia kszta³cenia.
Razem sto szesnaœcie!

Sposób opisu tych efektów wymaga przytoczenia fragmentów za³¹cznika.
Pierwszy efekt w „ramie” wiedzy dla pierwszego stopnia studiowania

w profilu ogólno akademickim i w profilu praktycznym zapisano identycznie:
„osoba posiadaj¹ca kwalifikacje ma podstawow¹ wiedzê o charakte-
rze nauk spo³ecznych, ich miejscu w systemie nauk i relacjach do
innych nauk”. Zak³adaj¹c, ¿e to nauczyciele powinni oceniaæ wyniki naucza-
nia studentów, a nie sami studenci, trzeba zadaæ pytanie, czy nauczyciele nau-
czaj¹cy teorii zarz¹dzania otrzymaj¹ instrukcje, jak okreœlaæ zakres wiedzy
podstawowej, jej miejsce w systemie nauk i w relacjach do innych nauk”? Jeœli
odpowiedŸ na to pytanie ma byæ „tak”, to kto opracuje takie instrukcje? Ka¿demu
efektowi przydzielono numer: efekt pierwszy profilu ogólnoakademickiego
SIA_W01, pierwszy efekt profilu praktycznego SIP_W01. Mamy wiêc iden-
tyczny opis efektu a dwa numery ró¿ni¹ce siê jedn¹ liter¹ – w profilu ogólno-
akademickim „A” (dlaczego nie O?), w profilu praktycznym – „P”. Jakie cele
maj¹ spe³niaæ zamieszczone w Rozporz¹dzeniu numery? (SIA = studia pierw-
szego stopnia profilu ogólno akademickiego, SIP = studia pierwszego stopnia
o profilu praktycznym WO1 = wiedza , efekt pierwszy).

Dla osoby drugiego stopnia studiowania pierwszy efekt wiedzy dla obu
profili ujêto prawie identycznie – zmieniono tylko jedno s³owo – podstawow¹
wiedzê zamieniono na rozszerzon¹. Ró¿nica wyst¹pi³a tylko w numerach,
taka sama jak to wy¿ej przedstawiono. Kto ma okreœliæ granice wiedzy miêdzy
zasobami podstawowymi i rozszerzonymi? Kto przygotuje instrukcje?

Czytanie i rozumienie za³¹czników Rozporz¹dzenia sprawia wiele trudnoœci.
Nie mo¿na siê dziwiæ krytykom KRK, ¿e tak bardzo krytycznie ocenili analizo-
wany tekst ministerialny.

Opis za³¹czników nie mo¿na ograniczyæ do przyk³adów jednej „ramy” to
jest wiedzy. Trzeba przytoczyæ przyk³ady pierwszych „efektów” dwóch pozo-
sta³ych „ram”.

Pierwsze kryterium dotycz¹ce oceny efektu umiejêtnoœci pierwszego stop-
nia studiowania zapisano: SIA_U01 „potrafi prawid³owo interpretowaæ
zjawiska spo³eczne (kulturowe, polityczne, prawne, ekonomiczne)
w zakresie dziedzin nauki i dyscyplin naukowych, w³aœciwych dla
studiowanego kierunku studiów”. Interpretowanie zjawisk to rozumienie
wiedzy, któr¹ siê poznaje w czasie czytania tekstów, dyskutowania o nich oraz
ich opisywania. Dlaczego tê sprawnoœæ wyszczególniono w ramie umiejêtnoœci,
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a nie w ramie wiedzy? Definicja w profilu praktycznym ró¿ni siê jednym s³owem
(zamiast „w³aœciwych” zapisano „specyficznych”) oraz jedn¹ liter¹ w numerze
– zamiast A jest P.

Dla osoby drugiego stopnia studiowania pierwszy efekt umiejêtnoœci zde-
finiowano: SIIA_U01 „potrafi prawid³owo interpretowaæ i wyjaœniaæ
zjawiska spo³eczne oraz wzajemne relacje miêdzy zjawiskami spo-
³ecznymi”. Na czym polegaj¹ ró¿nice miêdzy umiejêtnoœci¹ prawid³owego in-
terpretowania zjawisk a ich wyjaœnianiem? Definicja efektu profilu praktycz-
nego jest taka sama, jak w profilu ogólno akademickim, tylko w numerze za-
miast litery A jest litera P.

Pierwsze kryterium w ramie kompetencje spo³eczne dla pierwszego stop-
nia studiowania zapisano: SIA _K01 „rozumie potrzebê uczenia siê przez
ca³e ¿ycie”. Tê sam¹ definicjê zamieszczono w profilu praktycznym. W numerze
zamiast litery A jest litera P. Potrzebê ustawicznego uczenia siê zaliczono do
potrzeb spo³ecznych. Jest to przecie¿ tak¿e naturalna potrzeba personalna
ka¿dego rozumnego cz³owieka. W publikacji zespo³owej z 2010 roku pod tytu³em
Autonomia programowa uczelni (10) Ewa Chmielewska zastosowa³a nazwê
„kompetencje personalne i spo³eczne”. Dlaczego w Rozporz¹dzeniu kompeten-
cje personalne w³¹czono w kompetencje spo³eczne?

Dla osoby drugiego stopnia studiowania w opisie kompetencji spo³ecz-
nych w obu profilach pierwszy efekt zdefiniowano identycznie: SIIA_K01,
SIIP_K01 „rozumie potrzebê uczenia siê przez ca³e ¿ycie, potrafi inspi-
rowaæ i organizowaæ proces uczenia siê innych osób”. Czy nie by³oby
lepiej, gdyby nie powtarzano zapisu z pierwszego stopnia, a w zamian za to
dodano – potrafi inspirowaæ i organizowaæ potrzebê ustawicznego uczenia siê
innych osób?

Definicje 116 efektów w obszarze nauk spo³ecznych budz¹ nie tylko w¹tpli-
woœci. Bardzo czêsto irytuj¹. Studiowanie tekstu jest uci¹¿liwe, stawia cz³o-
wiekowi opór. Czyta siê ten tekst z najwiêkszym wysi³kiem i siê myœli, kto
i dlaczego tê pracê wykona³, jakie mia³ motywy, podstawy merytoryczne i kwa-
lifikacje.

Nie mo¿na wdra¿aæ postanowieñ, których siê nie rozumie albo, które s¹
b³êdne. Jeœli takie postanowienia czyni siê obowi¹zkowymi, budz¹ siê „czarne
myœli” i podejrzenia. Mo¿e osoba, która opracowa³a te opisy pragnie mieæ za-
bawê obserwuj¹c skutki wydanego Rozporz¹dzenia? (Neron w staro¿ytnym
Rzymie). A mo¿e pragnie œwiadomie niszczyæ to, co w wyniku bardzo wielkiego
wysi³ku osi¹gaj¹ nauczyciele? A mo¿e ma interes wed³ug Rywina wykonuj¹c
polecenia oœrodków, którym zale¿y na os³abianiu edukacji w naukach spo³ecz-
nych w Polsce?
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Ka¿de fachowe opracowanie wymaga logiki i komunikatywnoœci. Od prze-
pisów prawnych wymaga siê znacznie wiêcej. Wymaga siê doskonalenia tego,
co s³abe w praktyce, któr¹ siê pragnie poprawiaæ. Wymaga siê wiêc nowych
rozwi¹zañ przejrzyœcie napisanych, które s¹ merytorycznie uzasadnione i umo¿-
liwiaj¹ doskonalenie rzeczywistoœci.

Wielu nauczycieli ma œwiadomoœæ niezadowalaj¹cych efektów nauczania
studentów. Mówi¹ o tym. Pragn¹ mieæ lepsze wyniki. Na kartach przedmiotów
poszczególnych dyscyplin zawsze wyszczególniaj¹ kilka celów dla semestral-
nego nauczania. Bardzo trudno zamieniaæ te cele w wyniki. Proponowanie
116 celów w formie efektów w dwustopniowej nauce w szkolnictwie wy¿szym
jest absurdem.

Starania o „now¹ jakoœæ” edukacji w szkole wy¿szej w naszym kraju wyma-
gaj¹ ukierunkowania nauki na kszta³towanie kwalifikacji u¿ytecznych w pracy
zawodowej. Na oœmiu stronach analizowanego za³¹cznika s³owo praca zawo-
dowa pojawia siê tylko jeden raz (SIA_U06: wykorzystuje zdobyt¹ wiedzê do
rozstrzygania dylematów pojawiaj¹cych siê w pracy zawodowej). Nie ma ¿ad-
nych zapisów o poznawaniu zadañ zawodowych i o uczeniu siê ich wykonywa-
nia w œwietle wybranego przez studenta kierunku studiów. Pozostawiamy ten
fakt bez komentarza.

Studenci w dawnych krajach Unii Europejskiej w warunkach istniej¹cego
bezrobocia na rynkach pracy, od wielu lat staraj¹ siê samodzielnie pracowaæ
nad w³asnymi kwalifikacjami zawodowymi. Wielu z nich studiuje w dwóch,
a nawet w wiêkszej liczbie uczelni. Gdy zalicz¹ pewne przedmioty w jednej
uczelni, przenosz¹ siê do innych uczelni w swoim lub innym kraju. Dla okre-
œlenia treœci programów jako warunku uzyskania dyplomów byæ mo¿e potrzeb-
ny jest jakiœ ujednolicony system dokumentacji wyników pracy dydaktycznej.
Mo¿e s¹ im potrzebne Europejskie Ramy Kwalifikacyjne (ERK).

Naszym studentom potrzeba innych metod, gdy¿ tylko nieliczni s¹ przygo-
towani do odpowiedzialnej i samodzielnej pracy nad w³asnymi kwalifikacjami
i decyduj¹ siê na wyjazdy do zagranicznych uczelni dla wzbogacenia swoich
studiów w kraju. Oni daj¹ sobie dobrze radê bez korzystania z ERK.

W poprzednim rozdziale, w rozwa¿aniach nad tym, czym s¹ kwalifikacje,
uzasadniono twierdzenie, ¿e trzeba je traktowaæ jako z³o¿on¹, wielosk³adni-
kow¹ strukturê, któr¹ mo¿na opisaæ w trzech wymiarach: kwalifikacji facho-
wych, spo³ecznych i cech swojej osobowoœci. Na naszych uczelniach przede
wszystkim trzeba motywowaæ studentów do samodzielnego studiowania wiedzy
dla kszta³towania kwalifikacji fachowych i uczyæ ich samodzielnego myœlenia.
Kartezjusz wpisa³ swoje nazwisko do grona wa¿nych naukowców europejskich
uzasadniaj¹c swoj¹ tezê: „myœlê, wiêc jestem”. Nauczyciel ucz¹c naszych stu-
dentów nauk spo³ecznych ma do spe³nienia dwa kluczowe zadania: uczyæ ich
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wiedzy przydatnej do znajdowania pracy zawodowej i uczyæ ich samodzielnego
myœlenia. Jeœli absolwent o swoim nauczycielu powie: nauczy³ mnie tego, co
bardzo wa¿ne – wiem, ¿e „jestem, bo myœlê”, to ta ocena bêdzie znaczy³a, ¿e uczy³
go fachowy nauczyciel, który wype³ni³ nale¿ycie swoje zadania edukacyjne.

Fachowa praca nauczyciela wymaga pasji, pe³nego zaanga¿owania i pracy
na jednym etacie. Ilu mamy takich nauczycieli, którzy potrafi¹ pomóc studentom
w doskonaleniu kwalifikacji? Fachowe kwalifikacje nauczyciela to pierwszy
warunek owocnej pracy. Drugi konieczny warunek to wspó³praca z nauczycie-
lami, którzy nauczaj¹ tych samych studentów. Najlepsza praca indywidualna
w oderwaniu od pracy zespo³owej nie da dobrych wyników.

3. Charakterystyka metody indywidualnej pracy
nauczy ciela na przyk³adzie jednego semestralnego
przedmiotu

Przedmiot nazwany Podstawy organizacji i zarz¹dzania, by³ realizowany
w semestrze zimowym roku akademickiego 2011/2012 na kierunku zarz¹dza-
nie dla pierwszego roku licencjackich studiów stacjonarnych w Wy¿szej Szkole
Administracji i Biznesu w Gdyni. Dla przedmiotu zaplanowano 30 godzin wy-
k³adów i 15 godzin æwiczeñ. Obok tych 45 godzin, zaplanowano tak¿e 20 godzin
na indywidualne konsultacje. Nie rejestrowano czasu przygotowania ka¿dego
tematu wyk³adów. Niektóre wymaga³y minimum dziesiêciu godzin, a niektóre
kilku dni. Nie rejestrowano tak¿e czasu studentów i nauczyciela potrzebnego
do opracowañ studenckich i ich korekty.

Karta przedmiotu przekazana studentom zawiera³a:
– planowane cele przedmiotu,
– tematy 15 wyk³adów i 7 æwiczeñ,
– charakterystykê metod prowadzenia zajêæ,
– wykaz literatury obowi¹zkowej i uzupe³niaj¹cej (o wyborze obowi¹zko-

wego podrêcznika decydowali studenci),
– plan indywidualnych zadañ dla studentów na poszczególne miesi¹ce

semestru,
– warunki zaliczenia æwiczeñ,
– warunki przygotowania egzaminu.

Cele przedmiotu okreœlono zwiêŸle: „kszta³towanie indywidualnych kwali-
fikacji fachowych przez poznawanie, zrozumienie i zastosowania elementarnej
wiedzy o zarz¹dzaniu w ujêciu czynnoœciowym (czyli o zadaniach i kwalifikacjach
mened¿era) i o organizacji w znaczeniu rzeczowym (czyli o przedsiêbiorstwie
w skali mikro)”.
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Prezentuj¹c te cele starano siê je przedstawiæ jako op³acalny dla studentów
„interes” w wyniku zainwestowania w studia osobistego czasu i pieniêdzy.
W uzasadnieniu pokazano kilka przyk³adów mened¿erów, którzy potrafili roz-
wi¹zaæ trudne problemy dziêki posiadaniu wiedzy fachowej pozyskanej w cza-
sie studiów.

Na piêciu pierwszych wyk³adach charakteryzowano zadania zawodowe
mened¿erów na ró¿nych szczeblach zarz¹dzania i w ró¿nego rodzaju przedsiê-
biorstwach. Zwracano uwagê na zadania fachowe na ró¿nych indywidualnych
stanowiskach kierowniczych. S¹ to zadania, jakich w praktyce pracodawca
wymaga od absolwenta kierunku zarz¹dzania. Dla tych tematów wykorzystano
liczne przyk³ady z praktyki polskiej i zagranicznej oraz Miêdzynarodowy S³ow-
nik Zawodów, w którym s¹ wyszczególnione zadania dla wielu stanowisk me-
ned¿erskich.

Punktem wyjœcia dla dziesiêciu tematów o podstawach zarz¹dzania i przed-
siêbiorstwa by³y treœci zawarte w podrêczniku P. Druckera pt. Praktyka za-
rz¹dzania (3). Studenci bowiem wybrali ten podrêcznik spoœród kilku im przed-
stawionych. Podoba³ siê im komunikatywny jêzyk autora. Zauwa¿yli tak¿e, ¿e
autor opisuj¹c wiedzê o zarz¹dzaniu i przedsiêbiorstwie prawie w ka¿dym roz-
dziale przedstawia przyk³ady z praktyki i z badañ. Ale najbardziej studentów
ujê³o to, ¿e autor podrêcznika bardzo pozytywnie ocenia znaczenie zawodu
mened¿era we wspó³czesnym œwiecie. Ta teza wzmacnia³a ich motywy do stu-
diowania kierunku zarz¹dzania. Zachwyci³o ich równie¿ to, ¿e autor wymaga
od mened¿erów wysokich kwalifikacji, a za najwa¿niejsz¹ cechê jego charak-
teru uwa¿a prawoœæ.

Na wyk³adach zosta³a przedstawiona wiedza z trzech czêœci podrêcznika
Druckera (wprowadzenie, czêœæ pierwsza i czêœæ pi¹ta). Studenci zostali zobo-
wi¹zani do przestudiowania 120 stron, jako jednego z trzech warunków zdania
egzaminu. Na ka¿dym wyk³adzie otrzymywali teksty uzupe³niaj¹ce wiedzê
przedstawion¹ w wybranym podrêczniku. £¹cznie otrzymali 25 stron tekstów.
Oko³o 30 % studentów zakupi³o podrêcznik Druckera. Druga publikacja, która
obudzi³a du¿e zainteresowanie studentów to poradnik J. Seiwerta pt. Jak
organizowaæ czas (12).

Na æwiczeniach studenci prezentowali opracowane samodzielnie indywi-
dualne referaty. Dla wiêkszoœci by³a to pierwsza próba w ¿yciu, kiedy trzeba
by³o przedstawiæ na forum grupy swoje opracowanie i poddaæ je ocenie innych
osób. Zaliczenie æwiczeñ wymaga³o opracowania trzech tematów:

– recenzji jednego rozdzia³u z podrêcznika (referowanie w listopadzie 2011),
– analizy i oceny w³asnej metody zarz¹dzania sob¹ i swoim czasem w okresie

jednego tygodnia (referowanie w grudniu 2011),
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– plan pracy nad w³asnymi kwalifikacjami fachowymi na czas studiów
(referowanie w styczniu 2012).

Studenci byli zobowi¹zani do przekazania opracowañ nauczycielowi do
sprawdzenia i oceny po ich zreferowaniu na zajêciach.

Zobowi¹zanie do pisemnego opracowania trzech tematów, ich zreferowania
i oddania wyk³adowcy do oceny oznacza³o postawienie dzisiejszym studen-
tom bardzo wysokiej poprzeczki. (Studenci w Wy¿szej Szkole Ekonomicznej
w Sopocie w latach 1949–1952, w najtrudniejszym okresie stalinowskim mieli
kilkunastu nauczycieli, posiadaj¹cych wysokie kwalifikacje fachowe zdobyte
w okresie II RP. Ka¿dy z nich wymaga³ od studentów dwóch, trzech, a niekie-
dy czterech opracowañ w semestrze. Wówczas by³y to zadania wykonalne, gdy¿
gimnazja i licea w latach 1945–1949 przygotowa³y uczniów do samodzielnej
pracy intelektualnej).

Opracowanie trzech tematów dla dzisiejszych studentów jest bardzo trud-
nym zadaniem. Tylko kilku osobom uda³o siê wykonaæ trzy opracowania i to
na bardzo niskim poziomie. Mimo to ta odwa¿na decyzja nauczyciela da³a pewne
wyniki. Motywowa³a wszystkich studentów do uczestnictwa w wyk³adach
i æwiczeniach. Byli zainteresowani wyk³adami i opracowaniami swoich kolegów
i kole¿anek oraz uwagami wyk³adowcy o sposobach prezentacji, o treœci i me-
todzie napisanych referatów. Studenci w ten sposób poznawali swoje s³aboœci
intelektualne. Korzystali z indywidualnych konsultacji dla opracowania refe-
ratów. Kilkunastu studentów nie rozumia³o s³ów i myœli autora podrêcznika.
Trzeba im by³o w tym pomóc czytaj¹c g³oœno fragmenty podrêcznika.

Zastosowane warunki zaliczenia æwiczeñ pozwoli³y nauczycielowi nauczyæ
ka¿dego studenta czegoœ indywidualnie. Ka¿dy uzyska³ jak¹œ „wartoœæ dodan¹”.
Nauczyciel – te¿ coœ uzyska³. Nie mia³ trudnoœci z ustalaniem ocen z æwiczeñ
i z egzaminów. Nikt ze studentów nie zakwestionowa³ ani jednej oceny, tak¿e
ocen niedostatecznych uzyskanych w pierwszym terminie sesji egzaminacyjnej.
Nauczyciel pozyska³ jeszcze inn¹ „wartoœæ dodatkow¹”. Dostrzeg³ „w³asnym
okiem” wyniki pracoch³onnej pracy dydaktycznej. Ta metoda dydaktyki zosta³a
zrealizowana w uczelni prywatnej, w której kierownictwo troszczy siê o wy-
sok¹ jakoœæ dydaktyki, a nauczyciel pracuje na jednym etacie.

Na ustny egzamin zaplanowano dla ka¿dego studenta jedn¹ godzinê czasu.
W pierwszym terminie nie spe³ni³o wymogów minimalnych siedem osób. Oni
otrzymali dwa tygodnie czasu na uzupe³nienie wiedzy z podrêcznika i kon-
spektów. Naukê przedmiotu ukoñczy³o dwadzieœcia siedem osób, a zaczê³o –
trzydzieœci piêæ. Oceny bardzo dobre uzyska³o szeœæ osób, oceny dobre plus –
trzy osoby, oceny dobre – jedenaœcie osób, oceny dostateczne siedem osób.
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Dla dokonania autooceny wyników opisanej pracy semestralnej nie mo¿na
by³oby wykorzystaæ metody trzech ram ministerialnego Rozporz¹dzenia.
Nauczyciel na wszystkich zajêciach stara³ siê koncentrowaæ uwagê studentów
na trzech wymiarach kwalifikacji, opisanych w pierwszym rozdziale niniej-
szego opracowania.

Przede wszystkim punkt ciê¿koœci postawiono na zainteresowanie studen-
tów wybranym kierunkiem studiów i na wskazanie im, do jakich zadañ zawo-
dowych powinni siê przygotowaæ. Szczególnie potrzebne jest wzmacnianie ich
osobistej motywacji do studiowania, by od pierwszego semestru podjêli sta-
rania o kszta³t swoich kwalifikacji fachowych.

Starano siê tak¿e o to, by pomóc tym studentom, którzy mieli bardzo s³abe
przygotowanie do samodzielnego studiowania i do pracy zespo³owej. W ten
sposób dano im pomoc w doskonaleniu kwalifikacji spo³ecznych i cech osobo-
woœci.

K³adziono uwagê na to, by studiowanie pierwszego przedmiotu fachowego
na wybranym kierunku studiów, w czasie pierwszego semestru, pomog³o stu-
dentom ustaliæ d³ugookresowy plan w³asnej pracy nad kwalifikacjami.

Wyszczególnione zadania nie by³y tajemnic¹ nauczyciela. W ka¿dym zajê-
ciu mo¿na by³o znaleŸæ moment, aby przypominaæ: – uwa¿aj, to wa¿ne dla
twoich kwalifikacji fachowych; – przestañ byæ biernym uczniem; – czytaj, abyœ
myœla³, to wa¿ne dla twojej osobowoœci, itp.

Starania o kszta³towanie pe³nych kwalifikacji fachowych starano siê osi¹-
gn¹æ koncentruj¹c uwagê studentów na kilku zadaniach.

Pierwsze zadanie polega³o na pokazaniu studentom atrakcyjnoœci i warto-
œci u¿ytkowej wiedzy naukowej (unikano s³owa teoria, gdy¿ to s³owo w opinii
studentów jest „biczem na konia”). Uznaj¹c, ¿e teoria bez praktyki jest ja³owa,
a praktyka bez teorii b³¹dzi, ka¿dy temat na zajêciach prezentowano na pod-
stawie trzech Ÿróde³ wiedzy. Najpierw przedstawiano fakty z praktyki, potem
prezentowano odpowiedni¹ wiedzê naukow¹ zaczerpniêt¹ z badañ w³asnych,
podrêczników i monograficznych publikacji. W podsumowaniu tematu wska-
zywano, jakich b³êdów mo¿na by³oby w praktyce nie pope³niæ, gdyby pos³ugi-
wano siê prezentowan¹ wiedz¹ naukow¹.

Teorie zarz¹dzania i organizacji przedstawiano jako syntezê badañ faktów
realnych w ¿yciu gospodarczym. W tych badaniach poznaje siê prawid³owe
i b³êdne decyzje oraz dzia³ania. Teorie, czyli sprawdzone wyniki wiarygodnych
badañ, opisane logicznie i komunikatywnie w postaci zasad, modeli, metod,
praw statystycznych tworzy siê tylko po to, by wskazaæ cz³owiekowi Ÿród³a
najczêœciej powtarzalnych b³êdów. Gdy tê wiedzê cz³owiek pozna i stosuje,
³atwiej i taniej wykonuje produkty i us³ugi finalne. Teorie u³atwiaj¹ wykony-
wanie zadañ fachowych. Dziêki zastosowaniom wiarygodnych teorii zmienia
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siê œwiat i podnosi dobrobyt spo³eczeñstw. B³êdne teorie powoduj¹ skutki ne-
gatywne. Dlatego tak kluczow¹ rolê odgrywa prawda w badaniach.

Pokazywanie na ka¿dym wyk³adzie zwi¹zku miêdzy teori¹ i praktyk¹ pod-
wa¿a powszechne, niedorzeczne przekonanie studentów, ¿e tylko „praktyka”
mo¿e cz³owieka czegoœ uczyæ, ¿e studia s¹ potrzebne tylko dla uzyskania dy-
plomu szko³y wy¿szej jako formalnego uprawnienia pomocnego w pracy zawo-
dowej! Wed³ug studentów teorie to definicje, których siê trzeba nauczyæ na
pamiêæ nie rozumiej¹c ich sensu! Wiedza o pozytywnej wartoœci solidnych badañ
nad zarz¹dzaniem, ale te¿ nad ekonomi¹, etyk¹ i innymi naukami spo³ecznymi
jest w œwiadomoœci studentów nieobecna! Nie wszyscy nauczyciele o tym wiedz¹.
Studenci podejmuj¹c studia anga¿uj¹ swój czas i pieni¹dze. Gdyby mieli œwia-
domy motyw – g³ód wiedzy, szanowaliby jej wartoœæ. Takie podejœcie motywo-
wa³oby ich do samodzielnej twórczej pracy umys³owej. Ufam, ¿e w czasie se-
mestralnej pracy „obudzi³am” motywy do samodzielnej pracy intelektualnej
u dziewiêciu studentów. Uzyskali oceny bardzo dobre i dobre plus. Nie wiem
jednak, czy te motywy oka¿¹ siê trwa³e. By³yby trwa³e, gdyby tak¿e inni nau-
czyciele siê o to samo starali.

Drugie zadanie to starania o przemianê biernej postawy studenta w ak-
tywn¹, który samodzielnie inicjuje, organizuje i wykonuje swoje pomys³y dla
fachowych kwalifikacji. W realizacji tego zadania wykorzystano kilka prostych
czynów.

Przekazano studentom prawo wyboru obowi¹zkowej i dodatkowej literatury.
Dlatego dok³adnie omówiono proponowane podrêczniki. Aby uczyæ studenta
w³aœciwych metod uczenia siê trzeba im by³o pokazaæ przyk³ady prawid³owego
studiowania tekstów. Uczono sposobu pisania recenzji i referatów. (Napisanie
recenzji wymaga zrozumienia tekstu, streszczenia poznanego tekstu i jego
oceny. Referat wymaga tytu³u, wstêpu, opisania istotnych treœci dla tematu,
zakoñczenia oraz Ÿróde³ informacji). Opracowania referowane na zajêciach
oceniano wskazuj¹c mocne i s³abe strony tekstu. Przedstawiano przyk³ady
samodzielnej pracy studentów w dobrych uczelniach w Polsce w okresie miê-
dzywojennym i w dzisiejszych uczelniach zagranicznych.

Nie uda³o siê zachêciæ studentów do zadawania pytañ i dialogu w czasie
wyk³adów. Dlatego nie mo¿na by³o wymagaæ od nich podsumowywania zajêæ.

Im wiêcej siê uda osi¹gn¹æ w realizacji drugiego zadania w pierwszym se-
mestrze studiowania, tym lepsze bêd¹ wyniki dla ca³ego okresu studiów. Trzeba
na przyk³adach udowadniaæ, ¿e najbardziej efektywna metoda pracy studenta
polega na tym, ¿e sam szuka dla siebie interesuj¹cych tekstów i je studiuje.
Czytaj¹c fachowe teksty i staraj¹c siê je zrozumieæ, uczy siê samodzielnego
myœlenia. Dyskutuj¹c o tym, co w nich niekomunikatywne albo nowe i intere-
suj¹ce czyni poznan¹ wiedzê w³asnym zasobem – bogactwem. Mo¿e j¹ opisaæ
i prezentowaæ innym, mo¿e j¹ wykorzystaæ w praktyce. Gdy student zaczyna
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kszta³towaæ w sobie tak¹ postawê, pozbywa siê kompleksów i zdobywa prze-
konanie, ¿e dobrze wykorzystuje swój czas studiowania. Pozytywna motywacja
do podejmowania zadañ wskazanych przez nauczyciela i do zadañ w³asnych
wzmacnia moc m³odego cz³owieka. W ten sposób zdobywa doœwiadczenie, ¿e
wiele mo¿na osi¹gn¹æ postêpuj¹c samodzielnie, rozs¹dnie i m¹drze. W ci¹gu
ca³ego semestru najczêœciej przypominano o tym drugim zadaniu.

Trzecie zadanie w czasie studiów to poznawanie warunków funkcjonowania
przedsiêbiorstw. Mo¿ne je poznawaæ przy pomocy mediów takich jak prasa
codzienna, czasopisma, periodyki, Internet. Wiele mo¿na siê dowiedzieæ o prak-
tyce prowadz¹c rzeczowe rozmowy z osobami pracuj¹cymi. Du¿e korzyœci daje
zatrudnianie siê na sezon (okres) lub na czêœæ etatu w ró¿nych formach gospo-
darki. Ten rodzaj aktywnoœci uczy przede wszystkim umiejêtnoœci spo³ecznych.
Student podejmuj¹c pracê zarobkow¹ wymagaj¹c¹ uzale¿nienia od innych ludzi
ma okazjê lepiej poznaæ swoje predyspozycje i talenty. W ten sposób znajduje
motywy do doskonalenia swojej osobowoœci.

Czwarte zadanie – to uczenie siê zarz¹dzania sob¹ – swoim czasem na stu-
diach i czasem ¿ycia. Wybieraj¹c zarz¹dzanie jako kierunek studiowania, trudno
by³oby studentom zrozumieæ opisane w publikacjach zasady zarz¹dzania ludŸmi
i zespo³ami, gdyby nie uczyli siê ich zastosowañ w osobistym obszarze ¿ycia.
Trzeba wiêc ich motywowaæ do indywidualnego planowania, do organizowa-
nia warunków dla planowanych zadañ, do terminowego ich wykonywania i do
kontrolowania (oceniania) wyników. Umieæ zarz¹dzaæ sob¹ to tak¿e umieæ de-
cydowaæ. A podejmowanie stosunkowo prostych decyzji dla wielu studentów
jest bardzo trudnym wyzwaniem. Czêsto pytaj¹, czy ja mogê wykonywaæ za-
dania mened¿era, jeœli mam trudnoœci z decydowaniem. W uczeniu samoza-
rz¹dzania najbardziej szokuje studentów odkrycie wielkiego marnotrawstwa
w³asnego czasu ¿ycia. Ksi¹¿ki Seiwerta na ten temat s¹ dla nich bezcennym
Ÿród³em wiedzy.

Pi¹te zadanie – to poznawanie wartoœci pracy zespo³owej na zajêciach. Praca
na uczelni w zespo³ach æwiczeniowych lub ma³ych grupach konsultacyjnych
jest nie mniej potrzebna ni¿ praca indywidualna. Gdy kilku studentów referuje
swoje opracowania na ten sam temat, dostrzegaj¹ w nich ró¿nice i podobieñ-
stwa. W ten sposób powstaj¹ w¹tpliwoœci, które szybciej siê rozjaœni w zespole
ni¿ samemu. W warunkach pracy zespo³owej student uczy siê, co trzeba same-
mu zrobiæ, by zrozumieæ temat, a kiedy warto go przedyskutowaæ z innymi.
S³uchaj¹c innych wypowiedzi na interesuj¹ce tematy mo¿na siê wiele nauczyæ.
Prezentuj¹c innym swoje przemyœlenia dostrzega siê swoje braki i sposoby ich
poprawy.
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Szóste zadanie to rozwój zdolnoœci twórczych nazywanych tak¿e innowa-
cyjnymi albo przedsiêbiorczoœci¹. To bardzo cenny sk³adnik ka¿dego rodzaju
kwalifikacji zawodowych. Ka¿dy cz³owiek posiada predyspozycje do twórczo-
œci, ale bez starañ o ich rozwój one s³abn¹ lub gin¹. W gospodarce przedsiê-
biorczoœæ ludzi powoduje rewolucje techniczne i technologiczne, zmienia wa-
runki ¿ycia spo³eczeñstw, poprawia warunki bytowe, warunki pracy i sposoby
produkcji. W polskim spo³eczeñstwie burzliwy rozwój indywidualnej przedsiê-
biorczoœci w pierwszej po³owie dekady lat dziewiêædziesi¹tych XX wieku przy-
czyni³ siê do realizacji bardzo trudnego Planu Balcerowicza. Inspiracja studen-
tów do poszukiwania nowych pomys³ów dla poprawy w³asnej pracy edukacyj-
nej i ich wdra¿ania przygotuje do twórczego wysi³ku w aktywnoœci zawodowej.

Siódme zadanie to zwracanie uwagi na roztropne wykorzystywanie czasu
¿ycia. Dla studentów odkryciem by³a myœl prof. Druckera w podrêczniku, ¿e
podstawy ¿ycia cz³owieka tworz¹ trzy filary: Bóg, rodzina i praca. Wszystkie
inne sprawy zajmuj¹ dalsze pozycje. Ta myœl podwa¿a potoczn¹ opiniê, ¿e
w ¿yciu cz³owieka liczy siê g³ównie praca, która daje du¿e pieni¹dze. Wiara
w Boga zobowi¹zuje do etycznych zachowañ. Wymaga jako minimum stoso-
wania z³otej regu³y opisanej w wielu religiach: „czyñ innym to, co chcia³byœ,
aby tobie czyniono”. Jan Nowak Jeziorañski tê z³ot¹ regu³ê realizowa³ wed³ug
staropolskiego przys³owia: „najlepiej s³u¿ysz sobie, s³u¿¹c innym”. P. Drucker
bardzo ceni rodzinê jako kluczowy podmiot ¿ycia spo³ecznego. Dobra rodzina
daje cz³owiekowi wiele korzyœci, ale te¿ wymaga odpowiednich starañ o to, by
by³a dobr¹. Nie mo¿na zatem wszystkich swoich si³ zaanga¿owaæ wy³¹cznie
w wype³nianie zadañ zawodowych. M¹drze gospodarowaæ swoim codziennym
czasem ¿ycia to cenna umiejêtnoœæ, której tak¿e mo¿na siê uczyæ na studiach.

Z opisu wyszczególnionych zadañ wynika, ¿e nauczycielowi staraj¹cemu
siê o kszta³towanie pe³nych kwalifikacji fachowych studentów, trudno pomi-
jaæ kwestie pracy nad w³asn¹ osobowoœci¹ i umiejêtnoœciami spo³ecznymi.
£atwiej by³oby nauczycielowi swoj¹ pracê wykonywaæ, gdyby móg³ wspó³praco-
waæ z innymi nauczycielami, którzy nauczaj¹ tych samych studentów innych
przedmiotów.

Zakoñczenie

Ka¿dy cz³owiek kszta³cony w szko³ach podstawowych, œrednich i wy¿szych
wie, jak nauczyciele ró¿norodnie wykonuj¹ swoje zadania. Wie tak¿e i to, ¿e
pomogli mu w szko³ach tylko ci nauczyciele, którzy starannie siê do swych
zadañ przygotowywali i umieli przekazaæ uczniom nie tylko wiedzê, ale rozwi-
n¹æ ich zainteresowania, pomóc odkryæ talenty i mieli dla nich zawsze czas,
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byli dostêpni. Jeœli cz³owiek mia³ szczêœcie w ka¿dym roku nauki mieæ kilku
takich mistrzów, nie ma trudnoœci z kszta³towaniem w³asnych kwalifikacji.
I ma szacunek dla mistrzów, pamiêta ich ca³e ¿ycie.

Dla Polski czasu teraŸniejszego dobra edukacja wy¿sza jest fundamental-
nym wyzwaniem i odpowiedzialnym zadaniem. Starania o poprawê jakoœci
szkolnictwa wy¿szego trzeba skierowaæ w pierwszej kolejnoœci na poprawê
kwalifikacji nauczycieli akademickich. Wydajna, godna i sprawiedliwie op³a-
cana praca nauczyciela wymaga spe³niania trzech warunków – cz³owiek musi
umieæ j¹ wykonywaæ (czyli mieæ kwalifikacje), musi mieæ warunki do jej wyko-
nywania (praca zespo³owa w dobrze zarz¹dzanych szko³ach) i musi mieæ mo-
tywacjê jej wykonywania. Kwalifikacje nauczyciela s¹ kluczowym warunkiem
jakoœci edukacji akademickiej.

Na czym polegaj¹ kwalifikacje nauczyciela akademickiego?
W Miêdzynarodowym S³owniku Klasyfikacji Zawodów (5) wyszczególniono

cztery podstawowe zadania nauczycieli i trzynaœcie zadañ szczegó³owych. Warto
je przytoczyæ, poniewa¿ maj¹ charakter uniwersalny.

Zadania podstawowe
Nauczyciele akademiccy kolegiów, uniwersytetów i szkó³ wy¿szych ucz¹

swoich przedmiotów na okreœlonym poziomie albo na wszystkich poziomach
po terminowaniu w szko³ach œrednich, prowadz¹ badania, doskonal¹ i roz-
wijaj¹ koncepcje, teorie i metody operacyjne oraz przygotowuj¹ podrêczniki
i ksi¹¿ki.

Zadania szczegó³owe

1. Projektuj¹ i modyfikuj¹ programy i przygotowuj¹ kursy do studiowania.
2. Dostarczaj¹ lektur i pe³ni¹ zadania opiekunów, prowadz¹ seminaria i labo-

ratoria.
3. Motywuj¹ studentów do dyskusji i samodzielnego myœlenia.
4. Nadzoruj¹ eksperymentalne i praktyczne prace podejmowane przez stu-

dentów.
5. Organizuj¹ i oceniaj¹ prace egzaminacyjne i æwiczenia.
6. Kieruj¹ badaniami studentów kursów magisterskich i innych cz³onków ka-

tedr.
7. Prowadz¹ badania i rozwijaj¹ koncepcje, teorie oraz metody dla wdro¿eñ

w gospodarce.
8. Przygotowuj¹ podrêczniki, rozprawy, monografie i artyku³y.

9. Uczestnicz¹ w konferencjach i seminariach.
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10. Uczestnicz¹ w procesach podejmowania decyzji dotycz¹cych spraw wydzia-
³ów, bud¿etu i innych kwestii kolegiów, uniwersytetów oraz szkó³ wy¿szych.

11. Bior¹ udzia³ w ró¿norodnych aktywnoœciach obywatelskich, takich jak np.
debaty spo³ecznoœci lokalnych i szerszych.

12. Wykonuj¹ pokrewne zadania.
13. Nadzoruj¹ pracowników.

W zadaniach podstawowych na pierwszym miejscu stawia siê zadania dy-
daktyczne. Na drugim miejscu wskazuje siê pracê badawcz¹. Na trzecim miej-
scu wskazuje siê kierunki pracy badawczej (rozwijanie koncepcji, teorii, metod
operacyjnych). Na czwartym miejscu wyszczególnia siê obowi¹zek przygoto-
wania ksi¹¿ek i podrêczników.

W szczegó³owych zadaniach dominuj¹ zadania dydaktyczne – jest ich szeœæ
w ogólnej liczbie trzynastu. Sposób zredagowania zadañ dydaktycznych wska-
zuje na du¿y zakres autonomii w realizacji zadañ przez nauczycieli i na bezpo-
œrednie wspó³dzia³anie ze studentami (dostarczaj¹ lektur, pe³ni¹ zadania opie-
kunów, prowadz¹ seminaria i laboratoria, motywuj¹ i nadzoruj¹ studentów).
Trzy zadania dotycz¹ badañ, a cztery zadania wskazuj¹ innego rodzaju obo-
wi¹zki.

Urzeczywistnianie opisanych wy¿ej zadañ podstawowych i szczegó³owych
mo¿na zobaczyæ „go³ym okiem” wizytuj¹c dobre wy¿sze uczelnie w krajach
zachodnich.

Wyk³ady kursowe s¹ nieliczne, lecz s¹ prowadzone bardzo starannie przez
doœwiadczonych profesorów krajowych i zagranicznych. Du¿e sale wyk³adowe
s¹ wype³nione po brzegi przez studentów. W czasie wyk³adu czêsto podnosz¹
rêce, jeœli czegoœ nie rozumiej¹, dostaj¹ prawo zadania pytania i uzyskuj¹ od-
powiedzi. Zapytani, dlaczego tak licznie uczestnicz¹ w wyk³adach, które nie s¹
obowi¹zkowe, odpowiadaj¹ – bez wys³uchania wyk³adów by³oby bardzo trudno
przygotowaæ siê do egzaminu z zadanej literatury, która niekiedy przekracza
1000 stron.

W ka¿dym dniu tygodnia mo¿na spotkaæ na uczelni ma³e grupy studentów
przedstawiaj¹cych swoje w¹tpliwoœci o poznawanych problemach w publika-
cjach i w praktyce. Dyskutuj¹ i stawiaj¹ pytania zwi¹zane z realizowanymi
opracowaniami. Jest wœród nich jeden lub kilku nauczycieli z tytu³em doktora
i bardzo aktywnie siê wszyscy anga¿uj¹, by wyjaœniæ swoje w¹tpliwoœci.

Adiunkci zatrudnieni w ró¿nych katedrach wspó³pracuj¹ z sob¹ w realizacji
zadañ dydaktycznych. Wymieniaj¹ uwagi o osi¹gniêciach studentów, o metodach
zastosowanych w opracowaniach przez studentów, bywa, ¿e przygotowuj¹ zes-
po³owo jeden zbiór pytañ na zaliczenia dwóch lub trzech przedmiotów.
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Profesorowie w katedrach i dziekanatach przedstawiaj¹ planowane pro-
gramy zajêæ, by unikn¹æ luk i powtórzeñ. Ustalaj¹ zespo³owo listy publikacji
do studiowania.

Najbardziej zadziwia liczba studentów w bibliotekach, i to nie tylko przed
egzaminem, lecz w ci¹gu ca³ego roku akademickiego. Student ma prawo do
swojego stolika w bibliotece, na którym umieszcza potrzebne publikacje z pó³ek
bibliotecznych. Korzysta z tego prawa tyle czasu, ile potrzebuje do zakoñczenia
opracowania.

Studenci czytaj¹ codzienne gazety, tygodniki i inne periodyki, by poznawaæ
problemy, które s¹ wa¿ne dla studiowanego kierunku studiów. Dyskutuj¹
o nich zapalczywie.

Studenci czêsto bior¹ semestralne lub roczne „urlopy od studiów”, by pod-
j¹æ pracê w wa¿nej instytucji lub przedsiêbiorstwie w kraju lub za granic¹.

Na pytanie zadawane w³adzom uczelni zachodnich, jaki odsetek studentów
samodzielnie i wydajnie studiuje, by siê przygotowaæ do pracy zawodowej uzys-
kuje siê odpowiedŸ – oko³o 50% do 60%. Studenci mniej zainteresowani pozyska-
niem wiedzy zawodowej, doskonal¹ cechy osobowoœci i umiejêtnoœci spo³eczne.

Jak maj¹ pracowaæ nauczyciele akademiccy w Polsce, by absolwenci mogli
konkurowaæ na rynkach pracy z absolwentami uczelni zachodnich? Co mog¹
zrobiæ kierownictwa uczelni, by zatrudniani przez nich nauczyciele wykony-
wali w sposób odpowiedzialny swoje zadania zawodowe?

Obecnie bardzo wiele zale¿y od kadry kierowniczej uczelni, która ma pra-
wa do samodzielnego kszta³towania programów studiowania. Myœli w tym
opracowaniu s¹ poszukiwaniem metod efektywnego nauczania przez indywi-
dualnego nauczyciela. Nauczyciel pragnie nale¿ycie wykonywaæ swoje zadania
fachowe, ale wie, ¿e nie potrafi tego celu osi¹gn¹æ indywidualnie. Praca edu-
kacyjna ma charakter spo³eczny, wymaga bezpoœredniej wspó³pracy ze stu-
dentami i z innymi nauczycielami. Aby poprawiaæ wyniki tej pracy trzeba mówiæ
innym o swojej pracy i s³uchaæ innych o tym, jak oni pracuj¹. Wtedy ³atwiej
i szybciej znajdziemy rozwi¹zania, które uczyni¹ j¹ lepsz¹ i godn¹ szacunku.
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Teachers Qualifications – a Crucial Criterion
of Studying Quality

ABSTRACT

Higher education in our country is beeing at a peak and a crisis at the same
time, for several years. Administrative authorities submit various methods
of improving present situation.

The author of this article substantiates that the crucial condition of high
quality educational work with students is responsible, well-organised work
of a qualified teacher.

To confirm this thesis the first chapter of the article describes qualifications of
every person, including academic teachers and graduates who seek employment.

The second chapter of the article presents negative opinion on usefulness
of the ministerial method called Krajowe Ramy Kwalifikacyjne.

The third chapter indicates how to help students undertake efforts on forming
professional competences from the very beginning of their studies, on an example
of a description of didactic work of an academic teacher of social science.
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ABSTRAKT

Przeprowadzone badanie mia³o na celu zapoznanie siê z bie¿¹c¹ ocen¹ war-
toœci kilku wyodrêbnionych kompetencji z czterech grup: (a) kompetencji po-
znawczych, zwi¹zanych z indywidualn¹ sprawnoœci¹ w procesie realizacji zadañ;
(b) kompetencji funkcjonalnych kojarzonych ze stylem dzia³ania pracowników
wykonuj¹cych konkretny zawód lub zajmuj¹cych okreœlone stanowisko; (c) kom-
petencji spo³ecznych, decyduj¹cych o jakoœci wykonywanych zadañ w kontek-
œcie relacji z innymi ludŸmi oraz (d) metakompetencji, zapewniaj¹cych lepsz¹
efektywnoœæ dzia³ania w warunkach niepewnoœci. Grupa badana liczy³a 43
pracodawców z firm zatrudniaj¹cych do 100 pracowników, których poproszono
o ocenê wartoœci konkretnych kompetencji swoich pracowników oraz o udzie-
lenie odpowiedzi na kilka krótkich pytañ.

Uzyskane wyniki pozwalaj¹ na sformu³owanie praktycznych wniosków,
wa¿nych zarówno dla realizacji kariery zawodowej pracownika i osi¹gania
sukcesu zawodowego, jak i dla pracodawców, planuj¹cych realizacjê konkret-
nych strategii biznesowych i budowanie wysokiego poziomu konkurencyjnoœci
przedsiêbiorstwa.
S³owa klucze: kompetencje, ocena, pracownik, praktyka biznesu.

Wstêp

Literatura przedmiotu wskazuje, i¿ pojêcie kompetencji jest doœæ p³ynne
i obejmuje wê¿szy lub szerszy zakres umiejêtnoœci, zdolnoœci, wiedzy charakte-
ryzuj¹cych poszczególne osoby czy grupy zawodowe. Zrozumienie wspó³czesnego
podejœcia do kompetencji w organizacji wymaga zatem bardziej szczegó³owego
zdefiniowania pojêcia i pokazania jego znaczenia w procesie zarz¹dzania firm¹.
Szczególnie, ¿e posiadane przez pracowników kompetencje, ich rodzaj, poziom
i struktura, mog¹ w du¿ym stopniu decydowaæ o sukcesie przedsiêbiorstwa.
Tworzenie systemów zarz¹dzania kompetencjami mo¿e zatem pomóc przed-
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pracowników w ocenie pracodawców

zeszyt_18_2012.p65 2012-09-25, 11:5154



55

dr S. Celiñska, dr Z. Nieckarz: Wartoœæ kompetencji zawodowych pracowników...

siêbiorstwom uporz¹dkowaæ dzia³ania zwi¹zane z racjonalnym i efektywnym
wykorzystaniem zasobów ludzkich, a tym samym zmniejszyæ ryzyko wyst¹-
pienia niedopasowania pomiêdzy oczekiwaniami (celami) a mo¿liwoœciami
(kompetencjami) organizacji. Wa¿na staje siê wiedza o poszczególnych umie-
jêtnoœciach pracowników, ich wartoœci dla realizowanych celów biznesowych
i potencjale, który mo¿na rozwin¹æ dziêki odpowiednim narzêdziom, takich
jak na przyk³ad adresowany system szkoleñ.

I. Teoretyczne ujêcie tematu

A. Zakres pojêcia kompetencji

Wed³ug definicji S³ownika Jêzyka Polskiego PWN kompetencja to: «zakres
uprawnieñ (…) do zajmowania siê okreœlonymi sprawami i podejmowania do-
tycz¹cych ich decyzji» lub te¿ «zakres czyjejœ wiedzy, umiejêtnoœci i doœwiad-
czenia». Oznacza to, ¿e posiadane przez cz³owieka kompetencje mog¹ zarówno
w znacz¹cy sposób determinowaæ przebieg jego kariery, jak i wp³ywaæ na
jakoœæ i efektywnoœæ podejmowanych dzia³añ zawodowych. Pojawia siê zatem
pytanie o najbardziej po¿¹dane kompetencje pracowników w ocenie pracodaw-
ców. Jest to problem niezwykle wa¿ny z co najmniej dwóch powodów: po pierwsze,
kompetencje nie s¹ cechami sta³ymi i zmieniaj¹ siê wraz z doœwiadczeniem
jednostki, po drugie, zmienia siê zapotrzebowanie pracodawców na konkretne
kompetencje kandydatów do pracy, a tym samym ich wartoœæ.

Publikacj¹, która zapocz¹tkowa³a zainteresowanie tematem kompetencji
by³ artyku³ D. C. McClellanda (1973), w którym autor omawia³ zagadnienie
sukcesu zawodowego i jego uwarunkowañ. Zwróci³ on uwagê na fakt, ¿e
o powodzeniu w pracy nie decyduje wy³¹cznie inteligencja, mierzona testami
psychologicznymi i uwzglêdniaj¹ca takie jej sk³adniki jak: umiejêtnoœæ czyta-
nia, pisania czy liczenia, a maj¹ca swoje odzwierciedlenie w ocenach na szkolnych
œwiadectwach, ale równie¿ inne czynniki takie jak: umiejêtnoœci komunika-
cyjne czy zdolnoœæ do wyznaczania realistycznych celów. Tym samym, zdefi-
niowa³ on kompetencjê jako indywidualn¹ cechê cz³owieka pozwalaj¹c¹ na
efektywne wykonywanie powierzonych zadañ zawodowych1. Podobne podej-
œcie zaproponowa³ R. Boyatzis (1982), który opisa³ kompetencje jako osobisty
potencja³ pracownika, obejmuj¹cy miêdzy innymi cechy osobowoœciowe, motywy
dzia³ania, doœwiadczenie i pozwalaj¹cy na wybór takiego zachowania, które
przyczynia siê do osi¹gania po¿¹danych wyników podczas realizacji wyzna-
czonych zadañ w okreœlonym œrodowisku pracy. Ponadto, badacz wyró¿ni³ dwie

1 D. C. McClelland, Testing for competence rather than intelligence, „American Psychologist”,
28(1), 1973, s. 1-14.

...............................................................................................
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podstawowe grupy kompetencji: progowe (ang. threshold competencies) i do-
tycz¹ce dzia³ania (ang. differentiating competencies). Pierwsze to kompeten-
cje niezbêdne do pracy na danym stanowisku, drugie to umiejêtnoœci decydu-
j¹ce o tym, czy konkretny pracownik uzyskuje na danym stanowisku lepsze
lub gorsze wyniki2. Do kompetencji progowych zalicza siê przede wszystkim
doœwiadczenie, ró¿ne rodzaje wiedzy oraz podstawowe zdolnoœci poznawcze.
Do kompetencji decyduj¹cych o poziomie wykonania zadania zalicza siê miê-
dzy innymi: z³o¿one zdolnoœci poznawcze, zdolnoœci zwi¹zane z inteligencj¹
emocjonaln¹ np. samoœwiadomoœæ, samokontrola emocjonalna oraz zdolnoœci
zwi¹zane z inteligencj¹ spo³eczn¹, a wiêc umiejêtnoœæ zarz¹dzania relacjami
czy pracy zespo³owej, empatia3.

Jak podkreœla T. Oleksyn (2006) „termin ‘kompetencje’ mo¿e dotyczyæ nie
tylko pracowników, ale tak¿e organizacji we wszystkich aspektach jej funkcjo-
nowania (...)”4. Mo¿na zatem uznaæ, ¿e szerokie rozumienie pojêcia ‘kompe-
tencje’ powinno obejmowaæ nie tylko poziom wiedzy pracownika b¹dŸ organi-
zacji, ale tak¿e umiejêtnoœæ jej zastosowania w codziennej praktyce, w sposób
przynosz¹cy konkretne i wymierne efekty w procesie realizacji zadañ i celów
biznesowych.

B. Kompetencje w praktyce zarz¹dzania

Uzyskiwanie przez organizacjê optymalnej wydajnoœci w procesie pracy
wymaga zintegrowania co najmniej trzech elementów: (a) czynników indywi-
dualnych takich jak: wiedza, wartoœci, kompetencje, zainteresowania, (b) czyn-
ników zwi¹zanych ze œrodowiskiem pracy, jak np. kultura i klimat organiza-
cyjny, struktura organizacyjna czy pozycja strategiczna organizacji oraz (c)
czynników zwi¹zanych z wymaganiami pracy, do których mo¿na zaliczyæ np.
cele i role organizacyjne5. W sytuacjach, w których przedsiêbiorstwa musz¹
szybko przystosowywaæ siê do zmian lub korzystaæ z pojawiaj¹cych siê okazji,
by osi¹gaæ i utrzymywaæ strategiczn¹ przewagê nad konkurentami, licz¹ siê
specyficzne kompetencje zarówno pracowników, jak i organizacji. Tê rolê kom-
petencji podkreœlali G. M. Hamel oraz C. K Prahalad (1990), którzy wprowa-
dzili termin kompetencji kluczowych (ang. core competencies), odpowiedzial-
nych za wk³ad w tworzenie korzyœci postrzeganych przez klienta, wyró¿nienie

2 M. Armstrong, Zarz¹dzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2002, s. 241-
245.

3 R. Boyatzis, Competencies in the 21st century. „Journal of Management Development”, 27(1),
2008), s. 5-12.

4 T. Oleksyn, Zarz¹dzanie kompetencjami. Teoria i praktyka. Oficyna Ekonomiczna, Kraków
2006, s. 19.

5 R. Boyatzis, op. cit., s. 7.

...............................................................................................
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firmy na tle konkurencji oraz mo¿liwoœci rozszerzenia danej umiejêtnoœci
w odniesieniu do innych produktów, us³ug b¹dŸ rynków6. Umiejêtne wykorzy-
stywanie przez przedsiêbiorstwo posiadanych przez pracownika konkretnych
kompetencji mo¿e zatem byæ dobrym Ÿród³em przewagi i decydowaæ o jego zdol-
noœci konkurencyjnej, czyli umiejêtnoœci wykorzystania w³asnego potencja³u
do realizacji celów strategicznych. Dlatego posiadanie przez kierownika firmy
wiedzy o kompetencjach pracowników jest tak¿e niezbêdne w procesie profe-
sjonalnego wykorzystywania zasobów ludzkich w organizacji. T. Oleksyn (2006)
zauwa¿a, ¿e a¿ 18 na 21 wyodrêbnionych funkcji zarz¹dzania zasobami ludz-
kimi jest zwi¹zane równie¿ z zarz¹dzaniem kompetencjami, np. rozwój zawo-
dowy pracowników czy okreœlenie wymagañ stanowiskowych7. Poza tym, kom-
petencje stanowi¹ wa¿ny element procesu realizacji celów strategicznych przed-
siêbiorstwa. Bez odpowiednich umiejêtnoœci, wiedzy i doœwiadczenia swoich
pracowników organizacja nie jest w stanie realizowaæ poszczególnych zadañ
biznesowych.

Prawid³owo zaprojektowane systemy zarz¹dzania kompetencjami pozwa-
laj¹ na zintegrowanie wielu dzia³añ i procesów, np. rekrutacji i selekcji, szkoleñ,
oceny pracy oraz podejmowanie wszystkich decyzji z zakresu zarz¹dzania za-
sobami organizacji w oparciu o przyjêty model kompetencyjny. Zarz¹dzanie
kompetencjami „(...) obejmuje okreœlanie standardów kompetencyjnych, pla-
nowanie i organizowanie dzia³añ zwi¹zanych z kszta³towaniem kompetencji
w organizacji, inspirowanie i motywowanie ludzi w kierunku doskonalenia
zawodowego i podejmowania siê nowych b¹dŸ szerszych ról organizacyjnych,
a tak¿e kontrolê przebiegu zwi¹zanych z tym procesów”8. Wszystkie wymie-
nione dzia³ania s¹ zale¿ne od dwóch grup czynników: uwarunkowañ zewnêtrz-
nych takich jak: wielkoœæ i jakoœæ rynku pracy czy standardy kszta³cenia
w instytucjach edukacyjnych oraz uwarunkowañ wewnêtrznych, do których
mo¿na zaliczyæ mo¿liwoœci finansowe przedsiêbiorstwa, stosowany system za-
rz¹dzania a tak¿e kulturê organizacji i jakoœæ wspó³pracy pomiêdzy wa¿nymi
podmiotami takimi jak: zarz¹d, mened¿erowie, zwi¹zki zawodowe9.

Podsumowuj¹c nale¿y stwierdziæ, ¿e zbiór okreœlonych i specyficznych dla
danej organizacji kompetencji – najlepiej o du¿ej wartoœci, niepowtarzalnych,
trudnych do zast¹pienia czy powielenia – mo¿e wspó³decydowaæ o jej rynkowym
sukcesie. Zw³aszcza wówczas, gdy firma jest zorientowana na przysz³oœæ, wi-
dz¹c szczególny zwi¹zek pomiêdzy strategi¹ i kompetencjami, a w proces ich

6 C. K. Prahalad & G. M. Hamel, The core competence of the corporation, „Harvard Business
Review”, 68(3), 1990, s. 79-91.

7 T. Oleksyn, op. cit., s. 187-188.
8 T. Oleksyn, Praca i p³aca w zarz¹dzaniu, Wydawnictwo Miêdzynarodowej Szko³y Mened¿e-

rów, Warszawa 2001, s. 225.
9 T. Oleksyn, op. cit., s. 192.

...............................................................................................

zeszyt_18_2012.p65 2012-09-25, 11:5157



58

dr S. Celiñska, dr Z. Nieckarz: Wartoœæ kompetencji zawodowych pracowników...

wzmacniania i rozwoju s¹ zaanga¿owane osoby zarz¹dzaj¹ce na wszystkich
szczeblach organizacji, równie¿ najwy¿sze kierownictwo10.

C. Ocena kompetencji przez pracodawców

Ze wzglêdu na ró¿ne rozumienie pojêcia ‘kompetencji’ (w¹skie vs. szerokie,
funkcjonalne vs. behawioralne), w literaturze przedmiotu mo¿na odnaleŸæ wiele
kategorii kompetencji. Wyró¿nia siê miêdzy innymi: (a) kompetencje kluczowe,
wspólne dla ca³ego przedsiêbiorstwa i buduj¹ce kulturê organizacyjn¹; (b) kom-
petencje specyficzne dla funkcji, zwi¹zane z wykonywaniem okreœlonej pracy
zawodowej np. kompetencje istotne dla pracowników dzia³u personalnego;
(c) kompetencje specyficzne dla roli, które pozwalaj¹ na efektywn¹ realizacjê
konkretnych zadañ (np. lidera)11; (d) kompetencje bazowe, na które sk³adaj¹
siê kompetencje poznawcze, spo³eczne i osobiste; (e) kompetencje wykonawcze
takie jak kompetencje biznesowe, firmowe oraz mened¿erskie12. Istnienie tak
du¿ej liczby ró¿nych kategorii kompetencji utrudnia nie tylko ich uporz¹dko-
wanie, ale równie¿ ich praktyczne poznanie i wykorzystanie w procesie zarz¹-
dzania przedsiêbiorstwem. Dlatego te¿ F. Delamare Le Deist oraz J. Winter-
ton (2005), po analizie typologii popularnych w Stanach Zjednoczonych i Wiel-
kiej Brytanii, zaproponowali model kompetencji, który nazwali holistycznym.
Autorzy wprowadzaj¹ podzia³ na: (a) kompetencje poznawcze, wi¹¿¹ce siê ze
zdolnoœci¹ do uczenia siê; (b) kompetencje funkcjonalne, wspomagaj¹ce wyko-
nywanie konkretnych prac czy wype³nianie okreœlonych ról; (c) kompetencje
spo³eczne, u³atwiaj¹ce budowanie relacji interpersonalnych oraz (d) metakom-
petencje, czyli umiejêtnoœci zapewniaj¹ce wiêksz¹ sprawnoœæ dzia³ania w sytu-
acjach niepewnych i ryzykownych. Zaznaczaj¹ jednoczeœnie, i¿ jest to jedynie
podjêcie próby stworzenia bardziej uniwersalnej i mniej ‘rozmytej’ koncepcji
kompetencji, która mo¿e stanowiæ punkt wyjœcia dla dalszych prac badaw-
czych13.

Celem przeprowadzonego badania, by³o zatem znalezienie odpowiedzi na
pytanie, które kompetencje pracowników s¹ szczególnie wa¿ne dla osób pro-
wadz¹cych dzia³alnoœæ biznesow¹ i czy mo¿na je odnaleŸæ wœród kandydatów
na rynku pracy.

10 F. Bailom, K. Matzler, & D. Tschemernja, Jak utrwaliæ sukces? Co wyró¿nia najlepsze przed-
siêbiorstwa? Wolters Kluwer Polska – Oficyna, Kraków 2009, s. 68-70.

11 A. Szczêsna & T. Rostkowski, Zarz¹dzanie kompetencjami [w:] T. Rostkowski (red.), Nowo-
czesne metody zarz¹dzania zasobami ludzkimi, Warszawa 2004, Wydawnictwo Difin, s. 59.

12 G. Filipowicz, Zarz¹dzanie kompetencjami zawodowymi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2004, s. 36-37.

13 F. Delamare Le Deist & J. Winerton, What is competence? „Human Resources Development
International”, 8(1), 2005, 27-46.

...............................................................................................
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II. Przedstawienie wyników badañ

A. Metoda i grupa badana

Opieraj¹c siê na przedstawionym w czêœci teoretycznej podziale, stworzono
zbiór kompetencji wraz z krótkimi definicjami. Listê badanych kompetencji
pokazuje tabela 1. Przygotowano równie¿ zestaw pytañ dotycz¹cych znacze-
nia i wartoœci kompetencji w procesie zarz¹dzania przedsiêbiorstwem i za-
trudnionym personelem wraz ze wskazówkami dotycz¹cymi procedury odpo-
wiadania.

Tabela 1
Przyk³ady kompetencji

Badanie przeprowadzono I kwartale 2012 roku w grupie 43 polskich praco-
dawców z bran¿y us³ug finansowo-ubezpieczeniowych, zatrudniaj¹cych do 100
pracowników. Wœród osób badanych by³o 27 mê¿czyzn i 16 kobiet, posiadaj¹-
cych wykszta³cenie wy¿sze i prowadz¹cych w³asn¹ firmê od co najmniej 5 lat.
Ich wiek mieœci³ siê w przedziale do 34 do 56 lat.

Źród³o: Opracowanie w³asne.

Kompetencje Kompetencje Kompetencje Metakompetencje
poznawcze funkcjonalne spo³eczne

Inteligencja,
doœwiadczenie,
profesjonalizm,
orientacja
biznesowa,
odpowiedzialnoœæ,
przedsiêbiorczoœæ,
sumiennoœæ,
automotywacja,
konsekwencja
w dzia³aniu,
orientacja na
wyniki,
planowanie
i organizowanie
pracy.

Umiejêtnoœæ
nawi¹zywania
i utrzymywania
relacji, empatia,
umiejêtnoœæ
wspó³pracy,
umiejêtnoœæ
negocjacji i roz-
wi¹zywania
konfliktów, komu-
nikatywnoœæ,
pewnoœæ siebie,
asertywnoœæ,
umiejêtnoœæ
wywierania
wp³ywu,
bycie osob¹ godn¹
zaufania.

Otwartoœæ,
zdolnoœæ do
uczenia siê,
myœlenie
strategiczne,
elastycznoœæ,
ciekawoœæ,
kreatywnoœæ,
umiejêtnoœæ
podejmowania
decyzji,
umiejêtnoœæ
analitycznego
myœlenia,
umiejêtnoœæ
adaptacji,
podejmowanie
inicjatywy.

Odpornoœæ na stres,
poczucie w³asnej
wartoœci,
zdolnoœæ do podej-
mowania ryzyka,
gotowoœæ do zmian,
akceptacja
ró¿norodnoœci,
zrównowa¿enie
emocjonalne,
samoœwiadomoœæ.
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B. Uzyskane wyniki

Przeprowadzone badanie pokaza³o, ¿e zdaniem pracodawców ka¿da grupa
osób poszukuj¹cych pracy posiada wiele s³abych stron w zakresie posiadanych
kompetencji (tabela 2). Jednak szczególnie wa¿nym wnioskiem jest informa-
cja, ¿e bardzo du¿a liczba potencjalnych kandydatów na konkretne stanowi-
ska, w znacznym stopniu nie spe³nia³a oczekiwañ pracodawców. Oko³o 3/4
aplikuj¹cych osób nie odpowiada³o podanym, formalnym kryteriom kwalifika-
cyjnym, co nie tylko utrudnia³o znalezienie odpowiedniego pracownika, ale
równie¿ bardzo wyd³u¿a³o proces rekrutacji i selekcji.

Tabela 2
S³abe strony w ró¿nych grupach potencjalnych pracowników w ocenie pra-
codawców

Kompetencje Kompetencje Kompetencje Metakompe-
poznawcze funkcjonalne spo³eczne tencje

Wœród absolwentów pojawiaj¹cych siê na rynku pracy
Umiejêtnoœæ Orientacja Umiejêtnoœæ Odpornoœæ
podejmowania biznesowa wspó³pracy na stres
decyzji (55%) (67%) (45%) (63%)

Wœród pracowników z nieprzerwanym kilkuletnim sta¿em pracy
Otwartoœæ Automotywacja Umiejêtnoœæ Gotowoœæ
(62%) (60%) wspó³pracy do zmian

(43%) (48%)

Wœród pracowników szukaj¹cych pracy po d³u¿szej przerwie
Ciekawoœæ Orientacja Pewnoœæ siebie Odpornoœæ
(51%) biznesowa (61%) na stres

(55%) (55%)

Źród³o: Badania w³asne.

Szczególn¹ uwagê warto zwróciæ na kompetencje, których wed³ug praco-
dawców brakuje poszczególnym grupom potencjalnych pracowników. Badani
pracodawcy uwa¿ali, ¿e w zakresie metakompetencji kandydatom brakuje takich
cech jak: ‘odpornoœæ na stres’, która powinna zapewniaæ lepsz¹ sprawnoœæ dzia-
³ania w sytuacjach trudnych oraz ‘gotowoœæ do zmian’, która mo¿e decydowaæ
o mo¿liwoœciach adaptacyjnych ca³ego przedsiêbiorstwa. Wœród kompetencji
spo³ecznych pracodawcy chêtnie widzieliby ‘umiejêtnoœæ wspó³pracy’, której
brakuje zarówno absolwentom, jak i pracownikom z kilkuletnim sta¿em pracy.
Poszukiwane s¹ równie¿ osoby, które w zakresie kompetencji funkcjonalnych,
mog¹ pochwaliæ siê ‘orientacj¹ biznesow¹’, a wiêc œwiadomoœci¹ celowoœci dzia-
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³añ podejmowanych w ramach danej organizacji i ich zwi¹zku z osi¹ganiem
okreœlonych wyników finansowych, a tak¿e ‘automotywacj¹’, czyli wewnêtrzn¹
potrzeb¹ do realizacji wyznaczonych zadañ. W kategorii kompetencji poznaw-
czych nisko oceniane s¹ takie kompetencje jak: ‘otwartoœæ’, ‘umiejêtnoœæ po-
dejmowania decyzji’ czy ‘ciekawoœæ’. Wydaje siê, ¿e du¿ym problemem zwi¹-
zanym z kompetencjami pracowników jest fakt, i¿ du¿a czêœæ z nich posiada
konkretn¹ wiedzê, lecz nie potrafi jej wykorzystaæ w praktyce. Pracownikom
czêsto brakuje kompetencji, które uwa¿ane s¹ przez pracodawców za klu-
czowe, szczególnie w szybko zmieniaj¹cym siê i konkurencyjnym œrodowisku.
Istnieje du¿e prawdopodobieñstwo, ¿e powa¿nym problemem na rynku pracy
jest niedopasowanie kompetencji pracobiorców do potrzeb pracodawców,
wynikaj¹cych z konkretnej praktyki biznesowej i specyfiki bie¿¹cej sytuacji
gospodarczej.

Wyniki przeprowadzonego badania wskazuj¹ równie¿, które z kompe-
tencji maj¹ wed³ug pracodawców szczególn¹ wartoœæ dla funkcjonowania or-
ganizacji (rysunki 1-4).

Rysunek 1. Kompetencje poznawcze o szczególnej wartoœci dla przedsiêbiorstwa
Źród³o: Badania w³asne.
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Rysunek 2. Kompetencje funkcjonalne o szczególnej wartoœci dla przedsiêbiorstwa
Źród³o: Badania w³asne.

Rysunek 3. Kompetencje spo³eczne o szczególnej wartoœci dla przedsiêbiorstwa
Źród³o: Badania w³asne.
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Analizuj¹c uzyskane wyniki warto zwróciæ uwagê na grupê kompetencji
spo³ecznych takich jak: ‘umiejêtnoœæ wspó³pracy’, ‘umiejêtnoœæ nawi¹zywania
i utrzymywania relacji’ oraz ‘bycie osob¹ godn¹ zaufania’, gdy¿ badani praco-
dawcy wskazali na kompetencje spo³eczne jako najbardziej kluczowe dla
osi¹gania oczekiwanych wyników biznesowych, tego zdania by³o 68% ankieto-
wanych. Powodem tego rodzaju wyboru jest zapewne œwiadomoœæ, ¿e we wspó³-
czesnych organizacjach zapewniaj¹ one przewagê w relacjach z klientem i sta-
nowi¹ podstawê wspó³pracy wewn¹trz firmy. Co wiêcej, w przeciwieñstwie do
innych grup kompetencji, kompetencje spo³eczne mo¿na znacznie usprawniæ
poprzez szkolenia i treningi, choæ wi¹¿e siê z dodatkowymi nak³adami finan-
sowymi. Problem istnienia wœród pracowników deficytu kompetencji spo³ecz-
nych nie jest barier¹ w karierze wystêpuj¹c¹ jedynie na polskim rynku pracy.
Jak pisz¹ B. H. Spitzberg i W. R. Cupach (2002) analiza szczegó³owych umie-
jêtnoœci zwi¹zanych z komunikacj¹ interpersonaln¹ i budowaniem relacji wska-
zuje, ¿e nawet 50% populacji mo¿e mieæ znacz¹ce braki w zakresie kompeten-
cji spo³ecznych14. Kwesti¹ zasadnicz¹ staje siê pytanie o przyczyny takiego
stanu rzeczy. W opinii badanych pracodawców du¿¹ odpowiedzialnoœæ za brak
kszta³cenia w zakresie umiejêtnoœci spo³ecznych, a wiêc skutecznego realizo-
wania celów interpersonalnych z uwzglêdnieniem kontekstu œrodowiskowego
i potrzeb innych ludzi, mo¿na przypisaæ szko³om i uczelniom wy¿szym, które
w swojej ofercie edukacyjnej rzadko posiadaj¹ praktyczne i solidnie realizowane

14 B. H. Spitzberg & W. R. Cupach, Interpersonal skills [w:] H. L. Knapp, J. A. Daly (eds.),
Handbook of interpersonal communication (pp. 564-611), Thousand Oaks: Sage, 2002.

Rysunek 4. Metakompetencje o szczególnej wartoœci dla przedsiêbiorstwa
Źród³o: Badania w³asne.

...............................................................................................
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zajêcia, ucz¹ce skutecznej komunikacji czy zasad wspó³pracy w zespole. Takiego
zdania jest a¿ 71% respondentów.

Z pozosta³ych grup kompetencji istotne dla pracodawców s¹: ‘zdolnoœæ do
uczenia siê’ (kompetencja poznawcza), ‘orientacja biznesowa’ oraz ‘orientacja
na wyniki’ (kompetencje funkcjonalne) a tak¿e ‘gotowoœæ do zmian’ (metakom-
petencje). Wa¿noœæ tych kompetencji podkreœla tak¿e K. Matsushita (2004),
wed³ug którego dba³oœæ o poziom orientacji biznesowej zapewnia wysok¹ ja-
koœæ produktów i uczciwoœæ w kontaktach pomiêdzy partnerami. Autor uwa¿a
tak¿e, i¿ jedn¹ z najwa¿niejszych zasad zarz¹dzania jest zachowanie otwartego
umys³u, co pozwala na dokonywanie trafniejszej oceny rzeczywistoœci i sytua-
cji biznesowej firmy, a w konsekwencji zwiêksza umiejêtnoœæ dostosowywania
siê do zmian15. Takie œwiadome podejœcie do problemu zmian mo¿e zapewniaæ
przedsiêbiorstwu znacz¹c¹ przewagê konkurencyjn¹.

Podsumowuj¹c uzyskane wyniki nale¿y stwierdziæ, ¿e badani pracodawcy
podchodz¹ do kwestii kompetencji w sposób bardzo pragmatyczny. Ich oceny
s¹ zbie¿ne z wynikami badañ zagranicznych. Poniewa¿ jednak grupa badana
by³a zwi¹zana z jedn¹ bran¿¹ (us³ug finansowo-ubezpieczeniowych) warto
przeprowadziæ podobne badania w innych sektorach gospodarki, tak by uzys-
kane wnioski mo¿na by³o uznaæ za bardziej ogólne i odnosz¹ce siê do szerszej
grupy badanych.

Podsumowanie

Sygnalizowane przez pracodawców problemy wskazuj¹, ¿e w kompetencjach
zawodowych pracowników istnieje deficyt kompetencji spo³ecznych takich jak:
umiejêtnoœæ wspó³pracy i rozwi¹zywania konfliktów, komunikatywnoœæ, pew-
noœæ siebie i asertywnoœæ czy umiejêtnoœæ wywierania wp³ywu. Mo¿na zatem
z du¿ym prawdopodobieñstwem uznaæ, i¿ to te w³aœnie kompetencje s¹ w prak-
tyce kompetencjami najczêœciej poszukiwanymi. Funkcjonowanie pracownika
w okreœlonych sytuacjach zawodowych i pe³nienie rozlicznych ról wymaga co-
raz szerszego spectrum umiejêtnoœci zwi¹zanych z budowaniem i utrzymywa-
niem skutecznych relacji biznesowych, co z kolei zapewnia lepsze funkcjono-
wanie organizacji na konkurencyjnym rynku. Œwiadomoœæ szczególnej wagi
kompetencji spo³ecznych nie powinna jednak odwracaæ uwagi od innych istot-
nych umiejêtnoœci pracowników takich jak gotowoœæ do zmian i uczenia siê czy
orientacja biznesowa. Poza tym, wa¿ne jest nie tylko okreœlenie, jakie kompe-
tencje powinny posiadaæ pracownicy firmy, ale jak organizacja bêdzie je oceniaæ

15 K. Matsushita, Zarz¹dzanie z pasj¹, czyli rozmowy z Konosuke Matsushit¹, Wydawnictwo
Forum, Poznañ 2004, s. 114; 162-163.

...............................................................................................
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i w jaki sposób bêdzie wspomagaæ ich rozwój. W wielu wypadkach powinno siê
uwzglêdniaæ nie tylko bie¿¹ce kompetencje, ale tak¿e potencja³ pracownika.
Ustalony model kompetencji mo¿e pomóc skutecznie zarz¹dzaæ zarówno wy-
nikami pracy jak i wspomagaæ indywidualne postêpy pracownika. Wydaje siê,
¿e dobrym rozwi¹zaniem dla pracodawców nie jest wy³¹cznie poszukiwanie
„idealnego” pracownika, ale takiego, którego predyspozycje mo¿na w krótkim
czasie rozwin¹æ b¹dŸ skorygowaæ. Z punktu widzenia przedsiêbiorstw nie jest to
sytuacja komfortowa, poniewa¿ wi¹¿e siê z konkretnymi nak³adami, lecz w wielu
wypadkach postêpowanie takie jest jak najbardziej racjonalne. Koniecznoœæ
dysponowania odpowiednio przygotowanym personelem jest dla biznesu kwe-
sti¹ zasadnicz¹, dlatego warto zastanowiæ siê równie¿ sk¹d bior¹ siê rozbie¿-
noœci pomiêdzy oczekiwanym a rzeczywistym poziomem kompetencji kandy-
datów do pracy. Wydaje siê, ¿e sytuacjê na rynku pracy mog³oby poprawiæ
promowanie i tworzenie platformy dla wspó³pracy pomiêdzy przedsiêbiorcami
a instytucjami edukacyjnymi.
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The Value of Professional Competence
in the Assessment of Employers

ABSTRACT

Study was to review the current assessment of the values of several separate
powers of the four groups: (a) cognitive competence associated with individual
agility in the process of execution of the tasks, (b) functional competence asso-
ciated with a style of action workers engaged in a specific occupation or enga-
ging in specified position, (c) social competence determining quality tasks in
the context of relationships with other people, and (d) meta-competence pro-
viding better efficiencies in the conditions of uncertainty. The study group
consisted of 43 employers from companies employing up to 100 employees
who were asked to assess the value of specific expertise and to answer a few
short questions.

The results obtained allow formulating practical proposals, important both
for the implementation of the career staff and achieving success, and for em-
ployers that intend to implement a specific strategy for the business and build
a high level of competitiveness of the company.

Key words: competence, evaluation, employee and business practice.
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Czêœæ druga

Artyku³y ekonomiczno-
-mened¿erskie
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ABSTRAKT

W pracy przedstawiono spiralê rozwojow¹ logistycznych ³añcuchów dostaw,
bêd¹cych podstaw¹ masowych przep³ywów dóbr fizycznych w gospodarce glo-
balnej. We wstêpie przytoczono wybrane definicje i biznesowe walory ³añcucha
dostaw. Na tle historycznych doœwiadczeñ zarysowano japoñskie koncepcje
wdra¿ania zasady Just in Time oraz sposoby organizacji dostaw w japoñskim
przemyœle motoryzacyjnym. Szczególn¹ uwagê skupiono na wp³ywie techno-
logii informatycznych i Internetu na funkcjonowanie ³añcuchów dostaw w XXI
wieku. W zakoñczeniu omówiono wp³yw informacji na nowe strategie budo-
wania ³añcuchów dostaw pod k¹tem wymagañ strony popytowej i wspó³czes-
nych konsumentów. Wskazano te¿ rynkowe kierunki modernizacji tradycyj-
nych ³añcuchów dostaw oparte na strategii – od anonimowego poœrednika do
certyfikowanego dostawcy. Rozwa¿ania zilustrowano praktycznymi przyk³a-
dami potwierdzaj¹cymi proponowane koncepcje teoretyczne.

Wprowadzenie i podstawowe definicje

Uniwersalne, na gruncie logistyki, pojêcie ³añcucha dostaw (Supply Chain)
ewoluuj¹ce w dobie gospodarki elektronicznej (e-Economy) i globalizacji w stronê
bardziej ogólnej sieci dostaw jest w literaturze definiowane na wiele sposobów,
pod k¹tem ró¿nych kryteriów. Przyk³adowo stowarzyszenie APICS (American
Production and Inventory Control /Society) ³añcuch dostaw definiuje w sposób
dualny1. Po pierwsze, jako procesy zachodz¹ce od momentu pozyskania po-
cz¹tkowych materia³ów zaopatrzeniowych a¿ do konsumpcji ostatecznego pro-
duktu, ³¹cz¹ce dostawców i odbiorców. Po drugie, jako funkcje zewnêtrzne

prof. dr hab. in¿. Krzysztof Ficoñ
Wy¿sza Szko³a Administracji i Biznesu
im. E. Kwiatkowskiego w Gdyni

Trendy rozwojowe logistycznych
³añcuchów dostaw w dobie
gospodarki elektronicznej

1 J. F. Cox, J. H. Blackstone, M. S. Spencer, APICS Dictionary, American Production and
Inventory Control Society, Fals Church 1995.
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i wewnêtrzne przedsiêbiorstwa, które warunkuj¹ wytworzenie produktów
(i us³ug) oraz dostarczenie ich do klientów. Wed³ug M. C. Coopera i L. M. Ellrama
³añcuch dostaw jest to strategiczna koncepcja zarz¹dzania przep³ywem dóbr
materialnych we wszystkich kana³ach dystrybucji od pierwotnego dostawcy
do koñcowego odbiorcy2.

Inne podejœcie prezentuje m.in. M. Christopher, który ³añcuch dostaw defi-
niuje jako: sieæ powi¹zanych i wspó³zale¿nych organizacji, które dzia³aj¹c na
zasadzie wspó³zale¿nej organizacji kontroluj¹ i usprawniaj¹ przep³ywy rze-
czowe i informacyjne od dostawców do ostatecznych u¿ytkowników3. Z kolei
J. Witkowski ³añcuch dostaw rozumie jako wspó³dzia³aj¹ce w ró¿nych obsza-
rach firmy wydobywcze, produkcyjne, handlowe, us³ugowe oraz ich klienci,
miêdzy którymi przep³ywaj¹ strumienie produktów, informacji i œrodków finan-
sowych4. Dla potrzeb pracy zbiorowej pod redakcj¹ M. Ciesielskiego i J. D³ugo-
sza pojêcie ³añcucha dostaw jest definiowane jako przep³yw rzeczy i informacji
przez sieæ przedsiêbiorstw5. Zdaniem tych autorów pojêcie ³añcucha dostaw
mo¿e obejmowaæ strategiczne makroprzep³ywy od pocz¹tkowych dostawców
a¿ do koñcowych konsumentów, a tak¿e przep³ywy w skali mikro miêdzy ró¿-
nymi podmiotami, np. kooperantami tego ³añcucha.

Bli¿sza analiza struktury i funkcji tak definiowanych ³añcuchów dostaw
zdaniem K. Rutkowskiego powinna eksponowaæ nie stronê poda¿ow¹, a stronê
popytow¹ procesów gospodarczych czy logistycznych6. Przep³ywy fizyczne
produktów w ³añcuchach (sieciach) dostaw determinuj¹ nie dostawcy, a od-
biorcy, albowiem popyt rynkowy kreowany przez konsumentów wymusza od-
powiedni¹ intensywnoœæ procesów dostaw konsumpcyjnych, a w konsekwen-
cji tak¿e dostaw zaopatrzeniowych. Cytowany autor zwraca tak¿e uwagê, ¿e
w dobie globalizacji bardziej adekwatnym terminem, zamiast liniowego ³añ-
cucha, by³aby rozleg³a i rozproszona sieæ dostaw, obejmuj¹ca wszystkie ele-
menty wêz³owe i liniowe, realizowanych transakcji zaopatrzeniowych, dystry-
bucyjnych, kooperacyjnych, handlowych, informacyjnych oraz finansowych
(Rys. 1.).

2 Tam¿e.
3 M. Christopher, Logistyka i zarz¹dzanie ³añcuchem dostaw, PCDL Warszawa 2000, s. 18.
4 J. Witkowski, Zarz¹dzanie ³añcuchem dostaw. Koncepcje, procedury, doœwiadczenia. PWE,

2003, s. 17.
5 M. Ciesielski, J. D³ugosz, Strategie ³añcuchów dostaw. PWE, Warszawa 2010, s. 15.
6 K. Rutkowski, Zarz¹dzanie ³añcuchem dostaw – próba sprecyzowania terminu i okreœlenia

zwi¹zków z logistyk¹, Gospodarka Materia³owa & Logistyka nr 12/2004.
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Rysunek 1. Koncepcja logistycznego ³añcucha dostaw

Znane z topologii pojêcie sieci obejmuje zbiór punktowych wêz³ów i linio-
wych relacji ³¹cz¹cych te wêz³y, które prowadz¹ do ukonstytuowania siê pew-
nej struktury organizacyjnej, np. gospodarczej. Wspó³czesne organizacje go-
spodarcze, zw³aszcza wielkie globalne korporacje operuj¹ wielowymiarow¹
rozleg³¹ sieci¹ dostawców, odbiorców, kooperantów i ró¿nych poœredników
i operatorów, którzy funkcjonuj¹ w ró¿nych konfiguracjach przestrzennych
(wertykalnych, horyzontalnych i crossowych) i w ró¿nych horyzontach czaso-
wych. Poszczególne podmioty tej sieci pozostaj¹ tak¿e w rozmaitych relacjach
i zwi¹zkach biznesowych, a zakres sieciowej dzia³alnoœci gospodarczej poszcze-
gólnych podmiotów jest tak¿e bardzo zró¿nicowany7.

Na dodatek poszczególne podmioty gospodarcze mog¹ funkcjonowaæ jedno-
czeœnie w strukturze wielu sieci heterogenicznych, niekiedy tak¿e wzajemnie
konkurencyjnych. Racjonalne, w sensie ekonomicznym efektywne – funkcjo-
nowanie takiej gigasieci, zw³aszcza w warunkach globalnej i otwartej konku-
rencji rynkowej wymaga sprawnego zarz¹dzania w sensie przyjêtego kryterium
jakoœci, ca³¹ sieci¹ (organizacj¹) gospodarcz¹, w tym przypadku sieci¹ poda¿y
lub lepiej sieci¹ popytu. Wspomniany M. Christopher zarz¹dzanie ³añcuchem
dostaw (SCM – Supply Chain Management) definiuje jako zarz¹dzanie relacja-
mi z dostawcami i odbiorcami w celu dostarczenia klientowi najwy¿szej warto-
œci po najni¿szych kosztach ca³ego ³añcucha dostaw8. Bardziej precyzyjn¹ de-
finicj¹ pos³uguj¹ siê M. Ciesielski i J. D³ugosz, którzy zarz¹dzanie ³añcuchem

7 R. W. Griffin, Podstawy zarz¹dzania organizacjami, WN PWN, Warszawa 2000, s. 111.
8 M. Christopher, Logistyka i zarz¹dzanie ³añcuchem poda¿y, WPSB, Kraków 1998, s. 36.
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dostaw odnosz¹ do procesu zarz¹dzania przep³ywem rzeczy i informacji przez
sieci przedsiêbiorstw, które s¹ wzglêdem siebie dostawcami i odbiorcami9.
W procesie zarz¹dzania SCM nale¿y mieæ na uwadze tak¿e inne aspekty poza-
logistyczne zwi¹zane z prowadzon¹ dzia³alnoœci¹ gospodarcz¹ takie, jak np.
dzia³alnoœæ marketingowa, badanie i rozwój produktu, zarz¹dzanie jakoœci¹,
wzglêdy ekologiczne, p³ynnoœæ finansowa, stopieñ konkurencyjnoœci i inne.

Doœwiadczenia historyczne ³añcuchów dostaw

£añcuchy dostaw funkcjonowa³y we wszystkich epokach cywilizacyjnych
i gwarantowa³y materialne podstawy rozwoju spo³eczeñstwa. Jednak ich
znaczenie, struktura i gospodarcza sprawnoœæ by³y wielce zró¿nicowane10.
Przyk³adowo, klasyczny ³añcuch produkcji chleba niemal od zarania dziejów
ludzkoœci obejmowa³ takie ogniwa jak: pocz¹tkowo uprawa roli, zbiór plonów,
w³asna produkcja m¹ki i domowy wypiek chleba. Z czasem wyst¹pi³y dostawy
ziarna do m³yna, dystrybucja m¹ki do piekarni, przemys³owy wypiek chleba
i rynkowa dystrybucja chleba do konsumentów. W ³añcuchu tym dominowa³y
pocz¹tkowo procesy produkcyjne (uprawa roli, produkcja m¹ki, wypiek chleba),
póŸniej do³¹czy³y procesy transportowe (dostawy ziarna, dostawy m¹ki i dys-
trybucja chleba), a w bardziej rozwiniêtych gospodarkach wystêpowa³y procesy
magazynowe (sk³adowanie ziarna, magazynowanie m¹ki). Wymagania ryn-
kowe sprawi³y, ¿e stopniowo zaczêto ró¿nicowaæ asortyment pieczywa, z czasem
pojawi³y siê ró¿ne dodatki, a¿ do konserwantów, czy ¿ywnoœci ekologicznej
w³¹cznie. Ju¿ na tak prostym przyk³adzie widaæ jak wielk¹ dynamik¹ odzna-
czaj¹ siê nawet najprostsze ³añcuchy dostaw.

Kolejny przyk³ad dotyczy struktury i rozmachu biznesowego ³añcuchów
dostaw. Pierwsze wielkie firmy produkcyjne, na prze³omie XIX i XX wieku
wobec braku jakichkolwiek tradycji wielkoprzemys³owych potrzeb i sposobów
realizacji dostaw, aby utrzymaæ innowacyjn¹, jak na ówczesne czasy produk-
cjê musia³y same organizowaæ i utrzymywaæ dostawy niezbêdnych surowców,
materia³ów i czêœci. Historyczny proces produkcji pierwszych samochodów
osobowych na masow¹ skalê11  podjêty przez H. Forda w USA w drugiej deka-
dzie XX wieku by³ naturaln¹ konsekwencj¹ stanu w zakresie mo¿liwoœci do-
staw kooperacyjnych.

9 M. Ciesielski, J. D³ugosz, Strategie…, op. cit., s. 20.
10 £añcuch dostaw jako pewna technologia biznesowa maj¹ca swoj¹ w³asn¹ filozofiê i wymaga-

j¹ca specjalistycznego zarz¹dzania rozwinê³a siê praktycznie na prze³omie lat 80/90 XX wieku,
kiedy to pojêcie „transport” zaczêto powszechnie zastêpowaæ terminem „logistyka”.

11 H. Ford, Moje ¿ycie i dzie³o, Instytut Praktycznej Edukacji, Osielsko 2007. Zob. tak¿e: http:/
/sukceslink.pl/milionerzy/27-Ludzie-Sukcesu/444-henry-ford.html.
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W efekcie producent samochodów musia³ kontrolowaæ wszystkie ogniwa
dostaw, co w praktyce oznacza³o m.in. koniecznoœæ utrzymania plantacji drzew
kauczukowych na potrzeby produkcji kó³, rozwijania hodowli owiec i bawo³ów
celem uzyskania skór do produkcji tapicerki samochodowej. W³asna huta szk³a
dostarcza³a niezbêdnych szyb samochodowych i innych akcesoriów oœwietlenia.
W pocz¹tkowej fazie wszystkie czêœci i podzespo³y by³y wytwarzane w macie-
rzystych zak³adach produkcyjnych rozlokowanych w pobli¿u hal monta¿owych.
Stosunkowo szybko zosta³ unowoczeœniony sam proces (³añcuch) monta¿u,
kiedy w roku 1911 H. Ford wprowadzi³ nowatorsk¹ metodê taœmowej produk-
cji, w której elementem mobilnym by³ przemieszczany produkt, a robotnicy
w statycznej pozycji wykonywali coraz bardziej specjalistyczne czynnoœci na
swoich gniazdach monta¿owych.

W miarê komplikowania siê produkcji, zw³aszcza wyrobów przemys³owych
do rangi pierwszoplanowej uros³y problemy dostaw potrzebnych materia³ów
i asortymentów zaopatrzeniowych. Zapewnienie bezpieczeñstwa dostaw, a tym
samym ci¹g³oœci i rytmicznoœci produkcji  spoczê³o na armii magazynierów
i sk³adów zaopatrzeniowych, w których piêtrzy³y siê stosy detali i czêœci nie-
zbêdnych w procesach produkcyjnych. Ekonomiczne koszty magazynowania
i koszty zgromadzonych zapasów nie by³y kalkulowane, ani pocz¹tkowo nie
stanowi³y wiêkszego problemu. Niewydolne i statyczne ³añcuchy dostaw limi-
towa³y tempo, wielkoœæ i asortyment produkcji.

Globalna rynkowa konkurencja stymulowa³a potrzebê wprowadzania ci¹gle
nowych wzorców i modeli produkowanych wyrobów. Tempo i rynkowe potrzeby
zmian oraz skala oczekiwañ konsumenckich coraz bardziej obci¹¿a³y gospo-
darkê magazynow¹ i tak ci¹gle czegoœ brakowa³o, a dostawy krytycznych
materia³ów musia³y byæ organizowane w trybie ekspresowym, co znacznie pod-
nosi³o koszty produkcji.

Japoñski impuls

W okresie „wczesnologistycznym” zachodni biznes lansowa³ strategiê pe³nych
magazynów i du¿ych zapasów12, które gwarantowa³y rytmiczn¹ i terminow¹
produkcjê. Zupe³nie odmienn¹ drog¹ ju¿ od wielu lat pod¹¿a³ biznes japoñski,
zdobywaj¹c coraz wiêksz¹ przewagê nad gospodark¹ zachodni¹. Po pierwsze,

12 Wrêcz kuriozalnym przyk³adem tej strategii by³ jeszcze na prze³omie lat 80/90 XX wieku
polski przemys³ stoczniowy. Z jednej strony, ogromne potrzeby iloœciowe, jakoœciowe i asorty-
mentowe stoczni, g³ównie produkcyjnych, z drugiej, bardzo ograniczona poda¿ tych asorty-
mentów na rynku dostawców powodowa³a, ¿e s³u¿by zaopatrzeniowe stoczni stanowi³y
w¹skie gard³o napiêtych programów produkcyjnych. Jedyn¹ rozs¹dn¹ strategi¹ w tej sytuacji
by³y maksymalne zapasy magazynowe, niestety wszystkiego, co uda³o siê zdobyæ na krajowym
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znana powszechnie japoñska dyscyplina i kultura organizacyjna od wielu lat
wyrasta³a na tradycyjnym zami³owaniu do filozofii tzw. keiretsu czyli spo³ecz-
nej solidarnoœci, tak¿e w kwestiach ekonomicznych. Praktycznie to tradycyj-
nej kulturze kaizen13 i filozofii keiretsu14 gospodarka japoñska zawdziêcza
swoj¹ wysok¹ konkurencyjnoœæ i prymat w wielu dziedzinach na rynkach œwia-
towych. Źród³em tych sukcesów oprócz s³ynnej japoñskiej dyscypliny i praco-
witoœci by³y konkretne technologie biznesowe takie jak np. JIT (Just in Time),
TQM (Total Quality Management) czy CI (Continuons Improvernent) prowa-
dz¹ce w najprostszej linii do ograniczenia wszelkiego marnotrawstwa, co po-
zwoli³o z jednej strony, na uzyskanie wysokiej jakoœci wytwarzanych produk-
tów, z drugiej, na redukcjê kosztów dzia³alnoœci gospodarczej, gwarantuj¹c¹
wysok¹ konkurencyjnoœæ rynkow¹ gospodarki japoñskiej.

Keiretsu w odniesieniu do ³añcuchów dostaw to przede wszystkim perfek-
cyjna organizacja sieci dostaw obejmuj¹ca wszystkich producentów, dostaw-
ców i poœredników. Zgodnie z koncepcj¹ keiretsu ka¿da korporacyjna sieæ do-
staw ma swojego lidera, który nadzoruje i koordynuje wszystkie procesy biz-
nesowe (Rys. 2.). Wiod¹cy koncern pozostaj¹cy najczêœciej w fuzji z du¿ym
bankiem niejako roztacza parasol ochronny nad ca³¹ sieci¹ dostaw, gwarantuj¹c
pomoc w razie wyst¹pienia jakichkolwiek problemów wszystkim drobniejszym
podmiotom tego ³añcucha dostaw15.

rynku zaopatrzeniowym. Place sk³adowe i hale magazynowe zajmowa³y nawet 40% powierzchni
stoczni, a zgromadzonego i mitrê¿onego maj¹tku narodowego nikt nie liczy³.

13 Kaizen jest koncepcj¹ ci¹g³ego doskonalenia i usprawniania praktycznie wszystkiego. Polega
ona na zaanga¿owaniu wszystkich pracowników organizacji, niezale¿nie od szczebla, w sta³e
poszukiwanie pomys³ów celem udoskonalenia wszystkich obszarów organizacji. W biznesie
japoñskim, mimo istniej¹cych i stosowanych norm, naturalne dla pracowników jest zg³asza-
nie rozwi¹zañ maj¹cych na celu ich usprawnienie. Istotny jest tak¿e sposób przyjmowania
przez kierownictwo propozycji – w Japonii prze³o¿eni w pe³ni akceptuj¹ prawo pracowników
do zg³aszania pomys³ów, natomiast w stylu zachodnim s¹ one traktowane czêsto niechêtnie
i podejrzliwie. Kaizen jest nie tylko koncepcj¹ zarz¹dzania, ale równie¿ czêœci¹ kultury japoñ-
skiej, obecn¹ w wielu aspektach ¿ycia. Źród³o: http://mfiles.pl/pl/index.php/Kaizen. Zob.
tak¿e: J. Witkowski, Logistyka firm japoñskich, Wyd. AE, Wroc³aw 1999, s. 42.

14 Keiretsu to grupa przedsiêbiorstw japoñskich, która skupia siê zazwyczaj wokó³ du¿ego banku
i wiod¹cej, œwiatowej firmy i œciœle wspó³pracuje ze sob¹. Keiretsu utrzymuj¹ miêdzy sob¹
powi¹zania kapita³owe, prowadz¹ razem przedsiêwziêcia joint-venture i pomagaj¹ sobie
w trudnych czasach. W ramach keiretsu dzia³aj¹ znane na ca³ym œwiecie marki, jak Toyota,
Mistubishi, Fujitsu, Hitachi, Isuzu, Konica Minolta, Canon, Nissan, Yamaha, Mazda, Fuji
Photo Film, czy Toshiba. Dzia³anie w keiretsu przyczynia siê do zwiêkszenia mo¿liwoœci miêdzy-
narodowego konkurowania, gdy¿ spó³ki zrzeszone s¹ silniejsze i maj¹ wiêksz¹ si³ê przetargow¹,
bardziej stabiln¹ sytuacjê. Źród³o: http://www.twoja-firma.pl//artykuly/ /200,keiretsu.html.
Zob. tak¿e: J. Witkowski, Logistyka firm japoñskich, Wyd. AE Wroc³aw 1999, s. 37.

15 Potêga najwiêkszej œwiatowej korporacji handlowej amerykañskiej firmy Wal-Mart, zatrud-
niaj¹cej ponad 800.000 pracowników opiera siê przede wszystkim na doskona³ej organizacji
sieci dostawców do ponad 4.000 sklepów i obiektów handlowych zlokalizowanych g³ównie
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w USA, Kanadzie i Meksyku. Podstaw¹ perfekcyjnej organizacji dostaw dok³adnie na czas,
zgodnie z zasad¹ Just in Time jest kompleksowa komputeryzacja wszystkich podmiotów
(dostawców) wspó³pracuj¹cych z Wal-Mart i w³¹czenie ich do wspólnego sytemu informatycz-
nego RetailLink zarz¹dzaj¹cego centralnie i optymalnie wszystkimi strumieniami dostaw.
Źród³o: http://www.walmart.com/.

16 W biznesie zachodnim, zw³aszcza amerykañskim zasada Just in Time zosta³a dodatkowo
rozbudowana o takie atrybuty jak: w³aœciwy czas, w³aœciwe miejsce, w³aœciwy produkt, w³aœ-
ciwa iloœæ, w³aœciwa jakoœæ, a tak¿e w³aœciwa cena. St¹d w literaturze polskiej wystêpuje jako
zasada „5W”, a w angielskiej jako zasada „5P”.

Rysunek 2. Wp³yw filozofii Kaizen i Keiretsu na standardy gospodarki japoñskiej

Japoñczycy jako pierwsi odkryli oczywist¹ dziœ prawdê, ¿e najwiêkszym
marnotrawstwem jest utrzymywanie zapasów na rega³ach magazynowych,
które kiedyœ bêd¹ wykorzystane. Tak zrodzi³a siê idea Just in Time, czyli dos-
taw na czas16  bardzo trudna do wdro¿enia w warunkach kultury zachodniej.
Spe³nienie tej zasady wymaga idealnej harmonii i doskona³ej synchronizacji
wszystkich dostawców i odbiorców oraz zachowania ¿elaznej dyscypliny na
wszystkich etapach transakcji biznesowych. Natomiast jej zasadniczym efek-
tem s¹ puste rega³y i zbêdne magazyny, co oznacza ewidentne oszczêdnoœci
i redukcjê wszelkiego marnotrawstwa. Prekursorem i orêdownikiem zasady
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Just in Time by³ koncern motoryzacyjny Toyota, a wdro¿ony tam system do-
staw na czas przeszed³ w teorii organizacji jako s³ynny TPS system produkcji
Toyoty (Toyota Production System).

Poprzednikiem systemu JiT by³ stosowany jeszcze w XIX wieku system
KAN-BAN17, bazuj¹cy bardziej na usprawnieniach w sferze organizacyjnej
ni¿ w teoriach ekonomicznych. System KAN-BAN nale¿y zaliczyæ do pewnego
rodzaju technik organizatorskich stosowanych w du¿ych przedsiêbiorstwach
produkcyjnych, obejmuj¹cy pocz¹tkowo ró¿nego rodzaju kartoteki i przewieszki
(kartoniki) magazynowe, z czasem zast¹pione przez etykiety zaopatrzone
w kody kreskowe, które obecnie s¹ stopniowo wypierane przez elektroniczne
chipy, bazuj¹ce na kodach radiowych typu RFID (Radio-Frequency Identifi
cation). Proste techniki KAN-BAN pos³uguj¹ siê graficznym oznakowaniem,
np. pod³ogi, wyznaczaj¹cym powierzchniê (wielkoœæ) maksymalnego zapasu,
jaki mo¿e byæ zgromadzony w danym miejscu. Wszystkie te koncepcje organi-
zacyjno-techniczne dziœ s¹ w najwy¿szym stopniu skomputeryzowane i funk-
cjonuj¹ w technologii zintegrowanych systemów zarz¹dzania.

W warunkach globalizacji w miarê jak produkcja przemys³owa migruje
z tradycyjnych oœrodków przemys³owych do krajów o niskim opodatkowaniu
i taniej sile roboczej wywierana jest presja tak¿e na pozosta³e ogniwa ³añcucha
dostaw, aby równie¿ przenieœli swoj¹ pomocnicz¹ produkcjê do tych regionów
œwiata. Przyk³adem takiej sytuacji jest przemys³ motoryzacyjny w Hiszpanii
czy we W³oszech. Lokalne firmy wytwarzaj¹ce czêœci samochodowe, np. w Bar-
celonie czy w Turynie powsta³e w latach 60/70 XX wieku, aby zaopatrzyæ du¿e
zagraniczne fabryki samochodów zmuszone s¹ do migracji – razem z produkcj¹
finalnych samochodów do centralnej i wschodniej Europy. Mo¿na wiêc powie-
dzieæ, ¿e wraz z produkcj¹ wyrobów finalnych jej œcie¿k¹ wêdruj¹ po œwiecie
tak¿e ca³e ³añcuchy dostaw, gdy¿ tylko wtedy mog¹ byæ odpowiednio wydajne
i konkurencyjne. Wyzwania gospodarki globalnej rzutuj¹ nie tylko na konfi-
guracjê, ale tak¿e na lokalizacjê przestrzenn¹ sieci dostaw i wymuszaj¹ sto-
sown¹ do potrzeb ich reorganizacjê.

17 Kanban steruje dostawami materia³ów w procesach produkcyjnych, poprzez takie zarz¹dza-
nie zapasami, ¿e pozwala niemal na ca³kowit¹ eliminacjê magazynów. Magazynowanie przed-
produkcyjne, poprodukcyjne, jak i miêdzyoperacyjne jest znikome, gdy¿ wszelkie materia³y
od dostawców s¹ dostarczane dok³adnie na czas, podobnie jak wysy³ka wyrobu gotowego.
Metoda ta w prosty sposób pozwala na wizualizacjê i optymalizacjê przep³ywu materia³ów
w przedsiêbiorstwie. Podstawowym elementem systemu s¹ karty Kanban, które pe³ni¹ rolê
zlecenia produkcyjnego i dokumentu opisuj¹cego zawartoœæ pojemników. Jej g³ównym zada-
niem jest przekazywanie informacji o potrzebie przep³ywu materia³u podczas produkcji.
Kanban jako najwa¿niejsze narzêdzie w systemie Just in Time zarz¹dza ca³¹ gospodark¹
magazynowo-produkcyjn¹ w celu dostarczania klientowi dok³adnie tego, czego w danym mo-
mencie potrzebuje, w dok³adnie wybranej przez niego iloœci oraz w odpowiednim czasie. Źród³o:
http://www.progresja.com.pl/pl/baza-wiedzy/Kanban.htm. Zob. tak¿e: P. Wojtasik, Systemy
sterowania produkcj¹. Kanban, PWE, Warszawa 2000, s. 13.
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Bardzo wa¿nym parametrem ekonomicznym i technologicznym wspó³cze-
snych ³añcuchów dostaw jest ich przestrzenna konfiguracja w stosunku do
miejsc produkcji wyrobu finalnego. Przyk³adowo, kiedy japoñskie koncerny
samochodowe rozpoczê³y produkcjê samochodów na Wyspach Brytyjskich
w pierwszej kolejnoœci przeszkoli³y odpowiedni¹ liczbê lokalnych dostawców
w zakresie stosowania siê do rygorystycznych wymogów Just in Time, a potem
przyst¹pi³y do optymalizacji przestrzennej sieci dostawców, zbli¿aj¹c ich mak-
symalnie do centrum produkcyjnego, co oczywiœcie minimalizuj¹c dystans
zwiêksza³o szanse powodzenia zasady Just in Time.

Strategiczny odbiorca i monopolistyczny dostawca

Budowa nowoczesnych ³añcuchów dostaw zaczê³a siê ju¿ w latach 80. XX
wieku za spraw¹ ogromnej konkurencji i presji kosztów w œwiatowym prze-
myœle motoryzacyjnym. Wobec skomplikowanej produkcji wspó³czesnych samo-
chodów18 i bardzo rozcz³onkowanych ³añcuchów dostaw stwarzaj¹cych coraz
wiêksze problemy organizacyjno-techniczne na etapie synchronizowania wszyst-
kich ogniw, nastêpowa³a ich stopniowa integracja. W pierwszej kolejnoœci zo-
sta³a zredukowana liczba rozproszonych dostawców, a pozosta³ym narzucono
wysokie wymagania jakoœciowe i ostre zasady wspó³pracy. Strategicznych dos-
tawców przywi¹zano do korporacji konkurencyjnymi warunkami ekonomicz-
nymi i na wzór Keiretsu stworzono dla nich bezpieczne standardy wspó³pracy,
któr¹ oparto na kontraktach d³ugoterminowych. Jednoczeœnie wzros³y wyma-
gania jakoœciowe sprawdzane przez przedstawicieli zak³adów monta¿owych,
bezpoœrednio u dostawcy. W ten sposób wyeliminowano koniecznoœæ ci¹g³ych
kontroli i ewentualnych zwrotów oraz ograniczono liczbê braków na etapie
produkcji finalnej.

Systemowe podejœcie do wytypowanych strategicznych dostawców zaowo-
cowa³o obopólnymi korzyœciami tak po stronie samych dostawców – dostawy
pewne, sprawdzone i wysokiej jakoœci jak te¿ po stronie producentów wyrobów
gotowych – redukcja zwrotów i wysoka sprawnoœæ coraz bardziej zautomaty-
zowanych linii monta¿owych. Buble i braki zaopatrzeniowe nie maj¹ prawa
zak³ócaæ rytmicznoœci zautomatyzowanej produkcji. Dostawcy zostali zdys-
cyplinowani a wspó³praca ze strategicznym odbiorc¹ gwarantowa³a rozwój

18 Œredniej klasy samochód osobowy sk³ada siê z ok. 40.000 czêœci i podstawowych elementów,
które s¹ wytwarzane z regu³y przez wielu ró¿nych producentów i w kolejnych ogniwach ³añ-
cucha dostaw ³¹czone w okreœlone zespo³y funkcjonalne, np. silniki, deski rozdzielcze, skrzy-
nie biegów, wi¹zki przewodów, fotele itd. Zespo³y te sp³ywaj¹ dopiero do zak³adów monta-
¿owych, gdzie wykonywana jest karoseria i nastêpuje jej sukcesywne wyposa¿enie, czego
efektem jest samochód osobowy.
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produkcji, a tym samym firmy oraz pewnoœæ transakcji i d³ugoterminowe kon-
trakty mened¿erskie.

Strategiczni dostawy znali dok³adnie wymagania swojego kluczowego od-
biorcy i chc¹c funkcjonowaæ w tej sieci musieli spe³niæ wysokie kryteria jakoœ-
ciowe oraz wszystkie re¿imy Just in Time. D¹¿enie do partnerskich stosunków
w ca³ej sieci mocno wi¹za³o wszystkie ogniwa ³añcucha dostaw. Dyrygentem by³
oczywiœcie koñcowy producent, który monopolizowa³ poniek¹d ca³¹ sieæ dostaw-
ców a ich pozycjê rynkow¹ uzale¿nia³ od kondycji g³ównego odbiorcy. Ró¿ne
cykle koniunkturalne w przemyœle samochodowym powodowa³y, ¿e w przy-
padku recesji monopolistyczny odbiorca wymusza³ redukcjê ustalonych od lat
cen dostarczanych zespo³ów ratuj¹c w ten sposób swoj¹ markê. Dynamiczna
redukcja cen na dostarczane komponenty odbija³a siê negatywnie na dostaw-
cach powoduj¹c okreœlone konsekwencje finansowe. Zanadto zmonopolizowany
³añcuch dostaw mo¿e wiêc okazaæ siê bardzo trudnym biznesem dla pe³ni¹cych
drugorzêdne funkcje licznych dostawców, których interesy zosta³y podporz¹d-
kowane strategicznym korzyœciom g³ównego odbiorcy. Markowe firmy samo-
chodowe za wszelk¹ cenê musz¹ ratowaæ swój presti¿ i pozycjê rynkow¹, zw³asz-
cza w warunkach dekoniunktury, gdy spada sprzeda¿ danej marki, a inne radz¹
sobie znacznie lepiej.

Istniej¹ te¿ sytuacje odwrotne, kiedy to strategiczny dostawca mo¿e narzu-
caæ swoje zasady gry rynkowej dotychczasowemu odbiorcy produkuj¹cemu
wyroby finalne. Dzieje siê tak w przypadku zaawansowanych technologicznie
zespo³ów, które s¹ produkowane przez jednego œwiatowego producenta i ma
œwiadomoœæ w³asnego monopolu w danej bran¿y19. W ten sposób firma Intel
podporz¹dkowa³a sobie wielu producentów komputerów, zmieniaj¹c dotych-
czasowe zasady tradycyjnych ³añcuchów dostaw. Strategiczny dostawca ustala
regu³y obowi¹zuj¹ce w okreœlonym ³añcuchu dostaw.

Wp³yw technologii internetowych

Powa¿ne zmiany w funkcjonowaniu ³añcuchów dostaw nast¹pi³y na prze-
³omie XX i XXI wieku, kiedy to nowa tzw. elektroniczna gospodarka zaofero-

19 Przyk³adem takiej sytuacji jest ³añcuch dostaw firmy Dell Computers produkuj¹cej markowe
komputery, tak¿e mikrokomputery. Jak wiadomo sercem ka¿dego komputera jest procesor,
stanowi¹cy najbardziej zaawansowany technologicznie komponent ca³ego komputera. Œwiato-
wym liderem w produkcji procesorów jest firma Intel, której wyroby warunkuj¹ produkcjê
finaln¹ wielu firm komputerowych. Ogromny rynek domowych „pecetów” i popularnych lapto-
pów sprawi³, ¿e firma Intel postanowi³a „wybiæ siê na niepodleg³oœæ” i m.in. zast¹pi³a dotych-
czasowe nazwy numeryczne markowymi synonimami typu „Pentium” czy „Intel Inside”. Źród³o:
http://www.dell.com/. Zob. tak¿e: C. Bozarth, R. B. Handfield, Wprowadzenie do zarz¹dzania
operacjami ³añcuchem dostaw, Helion S.A., Gliwice 2007, s. 52.
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wa³a innowacyjne narzêdzia komunikacji biznesowej znane powszechnie jako
macierz nowej gospodarki (Tabela 1). Internetowa technologia sprawi³a, ¿e
transakcje biznesowe mog¹ byæ realizowane za pomoc¹ transakcji on-line, bez
koniecznoœci fizycznych kontaktów poszczególnych partnerów biznesowych.
Z punktu widzenia ³añcuchów dostaw szczególnie atrakcyjn¹ technologi¹ oka-
za³a siê relacja B2B (Business to Business), czyli elektroniczne kontrakty miêdzy
kooperuj¹cymi firmami. Aby obs³u¿yæ ten rodzaj transakcji w skali œwiatowej
zosta³y stworzone liczne elektroniczne gie³dy towarów, us³ug, producentów,
poœredników, a tak¿e dostawców poszukuj¹cych odbiorców i odwrotnie.

Tabela 1.
Elementarna macierz nowej gospodarki e-Economy

e-Economy Business Consumer

Business B2B B2C

Consumer C2B C2C

Œwiatowa, internetowa oferta mia³a byæ panaceum na wszystkie problemy
biznesowe wspó³czesnych przedsiêbiorstw. W przepastnych zasobach Internetu
mo¿na bowiem znaleŸæ wszystkich producentów i wszystkich dostawców, któ-
rych produktami jesteœmy zainteresowani. Jednoczeœnie za pomoc¹ specjalis-
tycznych programów mo¿na wzajemnie relatywizowaæ ceny i inne handlowe
warunki transakcji, porównaæ je wed³ug ró¿nych kryteriów, stosownie do ak-
tualnych potrzeb danej firmy. Takie mo¿liwoœci biznesu B2B rokowa³y olbrzy-
mie perspektywy na obni¿enie kosztów prowadzonej dzia³alnoœci gospodar-
czej i uzyskanie szeregu innych efektów ekonomicznych i rynkowych. W tym
celu nast¹pi³ masowy rozwój firm (portali, wortali) internetowych zajmuj¹-
cych siê oferowaniem tego typu us³ug. Gromadzenie i udostêpnianie ogromnej
iloœci danych zwi¹zanych z B2B poci¹ga³o tak¿e po stronie innowacyjnych firm
internetowych znacz¹ce koszty, które trudno by³o zrekompensowaæ wp³ywami
ze sprzeda¿y on-line. Zasadniczym celem firm internetowych obs³uguj¹cych
B2B by³o usprawnienie i uproszczenie globalnych ³añcuchów dostaw i obni¿e-
nie kosztów ich organizacji i funkcjonowania (Rys. 3.).

Niestety, jak wykazuje doœwiadczenie i za³amanie siê ekspansji firm nowej
gospodarki w roku 2000 w USA i pêkniêcie tzw. bañki internetowej, czyli upa-
dek s³ynnych firm dot.com mia³ powa¿ne konsekwencje tak¿e dla globalnych
³añcuchów dostaw. Firmy typu dot.com za³ama³y siê pod wp³ywem w³asnych
rzeczywistych kosztów i wirtualnej ksiêgowoœci, która niewiele mia³a wspól-
nego z wynikami ekonomicznymi. Realna ekonomia i fizyczna logistyka obna-
¿y³a wszystkie s³aboœci wirtualnych przedsiêbiorstw dot.com zapatrzonych
jedynie we w³asne interesy, bez ogl¹dania siê na resztê materialnego œwiata.
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W efekcie ³añcuchy dostaw zamiast zwiêkszaæ swoj¹ elastycznoœæ i efektywnoœæ
ulega³y dalszej komplikacji i zamazywa³y czytelne dotychczas œcie¿ki dostaw.

Rysunek 3. Informatyczne wsparcie ³añcuchów dostaw

Biznesowa ekspansja Internetu nie zna zjawiska krachu i dlatego odpo-
wiedzi¹ na wystêpuj¹ce problemy w tradycyjnych transakcja B2B by³o poja-
wienie siê specjalistycznych, internetowych aukcji towarowych typu eBay.
Formalnie aukcje eBay s¹ pewnego rodzaju mutacj¹ klasycznych transakcji
B2B, a ich specyfik¹ jest mo¿liwoœæ budowania dedykowanych ³añcuchów do-
staw dla ka¿dej transakcji zakupowej. Oczywiœcie taki luksus poci¹ga za sob¹
dodatkowe koszty na rzecz operatora eBay, których wartoœæ jest stosunkowo
niewielka, a potencjalne korzyœci dla kontrahentów mog¹ byæ znaczne. Tym
sposobem nie wystêpuje dodatkowa komplikacja i rozcz³onkowanie ³añcucha
dostaw, gdy¿ dla ka¿dej transakcji rynkowej o dowolnym stopniu z³o¿onoœci
tworzona jest najpierw wirtualna œcie¿ka kompleksowych dostaw, a po jej ak-
ceptacji nastêpuje rzeczywista implementacja biznesowa, czyli po³¹czenie
wszystkich dostawców z wêz³owym odbiorc¹.

Niestety taka dynamiczna konfiguracja ³añcucha dostaw za pomoc¹ wirtu-
alnej aukcji eBay ma tak¿e swoje wady, do których nale¿y anonimowoœæ przy-
najmniej niektórych kontrahentów w³¹czanych ad hoc do sieci biznesowej
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20 Œwiatowym standardem w zakresie bezpieczeñstwa ¿ywnoœci jest System Analizy Zagro¿eñ
i Krytycznych Punktów Kontroli – HACCP (Hazard Analysis and Critical Control Points)
opracowany w latach 60. XX wieku w USA. System HACCP ma na celu zapewnienie bezpie-
czeñstwa ¿ywnoœci przez identyfikacjê i oszacowanie skali zagro¿eñ z punktu widzenia wyma-
gañ zdrowotnych ¿ywnoœci oraz ryzyka wyst¹pienia zagro¿eñ podczas przebiegu wszystkich eta-
pów produkcji i obrotu ¿ywnoœci¹ i produktami spo¿ywczymi. Źród³o: http://www.haccp.net.pl.

wy³¹cznie na podstawie referencji sieciowych, trudnych niejednokrotnie do
zweryfikowania. Czêœæ odbiorców wiêkszym zaufaniem darzy sprawdzonych
dostawców, z którymi wspó³pracuje od lat ni¿ dostawców kwalifikowanych na
podstawie aukcyjnych ocen i kryteriów eBay. Reputacja firm w systemach kla-
syfikacyjnych eBay nie zawsze obejmuje specyficzne kryteria ocenowe, którymi
zainteresowany jest konkretny odbiorca. W tym systemie budowania ³añcucha
dostaw preferowane s¹ firmy markowe, przede wszystkim pos³uguj¹ce siê pro-
fesjonaln¹ reklam¹, prowadzon¹ niekiedy pod k¹tem wymagañ klasyfikacyj-
nych eBay, co mo¿e zamazywaæ rzeczywisty obraz dostawcy.

Od anonimowego poœrednika do certyfikowanego
dostawcy

Ze wzglêdu na masowe wykorzystanie Internetu we wspó³czesnym biznesie,
zw³aszcza w takiej dziedzinie jak organizacja logistycznych ³añcuchów dostaw,
czêsto w skali globalnej na rynkach ca³ego œwiata, praktycznie wszystkie wiêksze
przedsiêbiorstwa skazane s¹ na czerpanie podstawowych informacji z zasobów
sieciowych, np. eBay. Wiarygodnoœæ i przydatnoœæ tej informacji budzi niejed-
nokrotnie uzasadnione obawy i w¹tpliwoœci zarówno po stronie poszczegól-
nych uczestników ³añcucha dostaw, jak te¿ po stronie koñcowych klientów
i konsumentów. Zw³aszcza coraz bardziej wykszta³ceni i wymagaj¹cy konsu-
menci indywidualni, stoj¹c wobec zró¿nicowanej alternatywy wyboru spoœród
wielu ofert rynkowych, coraz czêœciej domagaj¹ siê pe³nej informacji o kupowa-
nych produktach, a tak¿e o kluczowych dostawcach i kooperantach producenta.

Przyk³adowo zakres informacji interesuj¹cej wspó³czesnych konsumentów
produktów ¿ywnoœciowych jest bardzo szeroki – pocz¹wszy od sk³adu chemicz-
nego, poprzez zalecenia lub przeciwwskazania zdrowotne a¿ do wartoœci kalo-
rycznych, certyfikatów bezpieczeñstwa, œwiadectw zdrowej ¿ywnoœci a¿ do in-
formacji o rejonie pozyskiwania surowców i rzeczywistych dostawcach zaopa-
truj¹cych danego producenta20. Nadprodukcja ¿ywnoœci w krajach wysoko
rozwiniêtych spowodowa³a, ¿e walka o konsumenta prowadzona jest ju¿ nie
tylko w wymiarze cenowym, ale w³¹czane s¹ ci¹gle nowe elementy i kryteria
zwiêkszaj¹ce konkurencyjnoœæ danego produktu. Wymagania te sprawi³y, ¿e
wspó³czesne ³añcuchy dostaw oprócz kryteriów stricte ekonomicznych i tech-
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nologicznych stawianych przez kluczowego odbiorcê musz¹ uwzglêdniaæ tak¿e
coraz bardziej wygórowane trendy konsumenckie, w tym prawo klienta do
pe³nej informacji o ca³ym ³añcuchu dostaw gwarantuj¹cym produkcjê danego
wyrobu czy us³ugi21.

Pod koniec XX wieku przemys³ winiarski, bêd¹cy od wieków w du¿ych stop-
niu zmonopolizowany przez francuskich producentów win uleg³ silnej fragmen-
taryzacji. Oprócz tradycyjnych producentów hiszpañskich, portugalskich czy
w³oskich do tego ekskluzywnego grona zostali w³¹czeni producenci z Nowego
Œwiata, w tym z USA, Australii i Argentyny. Przyczyny tego zjawiska s¹ doœæ
z³o¿one, ale zadecydowa³a o tym przede wszystkim masowa produkcja wina
z jednego szczepu w tych krajach oraz sprytny miks marketingowy polegaj¹cy
na tym, ¿e na butelkach doœæ powszechnie zamieszcza siê na odwrocie drug¹
etykietê z pe³n¹ informacj¹ przede wszystkim o naturalnych surowcach, miej-
scu ich dojrzewania, stosowanych procesach fermentacyjnych i sposobie doj-
rzewania produktu. W efekcie konsumenci nabrali pe³nego zaufania do nowych
producentów i masowo spo¿ywaj¹ markowe wina niekoniecznie z francuskim
rodowodem. Niektórym koneserom pozosta³ jedynie snobizm lub autentyczne
przywi¹zanie do ulubionej marki.

Tak oto producenci wina, jako dostawcy koñcowi wprowadzaj¹c nowe stan-
dardy i zwyczaje w swoich ³añcuchach dostaw wp³ynêli na gusta klientów,
oferuj¹c produkt równie wysokiej jakoœci, przy pe³nej wiarygodnoœci jego wa-
lorów smakowych, po relatywnie atrakcyjnych cenach, które sprawi³y, ¿e mar-
kowe wina s¹ dziœ do nabycia tak¿e w supermarketach, jako artyku³ wcale nie
luksusowy. Pe³na i rzetelna, a przy tym ³atwa do sprawdzenia (tak¿e przez
konkurencjê) informacja o ca³ym ³añcuchu dostaw i wszystkich jego uczestni-
kach sprawi³a, ¿e nowi dostawcy pozyskali zaufanie kolejnych konsumentów,
rozszerzaj¹c grono markowych producentów. Jest to namacalny przyk³ad tego,
jak marketingowo zorientowana strategia ³añcucha dostaw mo¿e wp³yn¹æ na
poziom rynkowego popytu, który jest najlepszym stymulatorem strony poda-
¿owej, czyli zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji. W tym przypadku utrzymanie
reklamowanych standardów i walorów jakoœciowych produktu finalnego wyma-
ga przede wszystkim doskona³ej organizacji ca³ego ³añcucha dostaw i konse-
kwentnego stymulowania najwy¿szych standardów u wszystkich dostawców.

Renomowane firmy œwiatowe, np. Wal-Mart swoich strategicznych dostaw-
ców zaopatruj¹ w specjalne certyfikaty, które z jednej strony gwarantuj¹ naj-

21 Szczególne wymagania klientów w zakresie identyfikacji i pe³nej informacji o ³añcuchu do-
staw dotycz¹ nie tylko produktów ¿ywnoœciowych, czego przyk³adem jest firma Nike, œwiatowy
producent obuwia sportowego. W latach 90. XX wieku mia³a znaczne k³opoty, kiedy konku-
rencja ujawni³a, ¿e niektórzy dostawcy w pogoni za zyskiem op³acaj¹ swoich robotników na
¿enuj¹co niskim poziomie. Aby uci¹æ te spekulacje Nike publikowa³ w Internecie listê wszystkich
swoich 700 dostawców z ich adresami i referencjami biznesowi. Źród³o: http://www.nike.com/
/nikeos/p/nike/...

...............................................................................................
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wy¿sz¹ jakoœæ i efektywnoœæ œwiadczonych dostaw, z drugiej daj¹ poczucie bez-
pieczeñstwa biznesowego poszczególnym dostawcom, co pozwala na planowany
rozwój i ci¹g³e doskonalenie prowadzonych biznesów. Praktycznie wszyscy do-
stawcy maj¹ zdalny dostêp, czêsto za pomoc¹ specjalistycznych terminali, do
korporacyjnego systemu informatycznego RetailLink funkcjonuj¹cego w kon-
wencji sieciowej, co gwarantuje operowanie najbardziej aktualnymi informa-
cjami w czasie rzeczywistym. Perfekcyjna organizacja dostaw jest warunkiem
podstawowym wysokiej konkurencyjnoœci rynkowej kluczowego odbiorcy (pro-
ducenta finalnego) oraz stabilnoœci wszystkich ogniw ca³ego ³añcucha dostaw.
Oznacza to, ¿e wspó³czesne ³añcuchy dostaw pod¹¿aj¹ drog¹ od anonimowego
dostawcy do certyfikowanego partnera biznesowego, który jest gwarantem
wysokiego bezpieczeñstwa okreœlonego odcinka tego ³añcucha dostaw. Nowocze-
sne, globalne ³añcuchy dostaw staj¹ siê coraz bardziej przejrzyste, tak¿e dla
wszystkich potencjalnych klientów, którzy wymagaj¹ coraz wiêcej informacji
nie tylko o nabywanych produktach, ale tak¿e o sposobach ich produkcji oraz
o poszczególnych ogniwach ³añcucha dostaw warunkuj¹cego wytworzenie da-
nego produktu.

W tym przypadku najwa¿niejsze standardy dotycz¹ tak istotnego dla klien-
tów bezpieczeñstwa ¿ywnoœci, które dziêki elektronicznym serwisom oraz pa-
pierowym etykietom s¹ dostêpne dla ka¿dego konsumenta i potwierdzone od-
powiednim certyfikatem, czêsto stanowym lub federalnym. Profil rynkowy
ka¿dego dostawcy jest ogólnie dostêpny w Internecie, ³¹cznie z jego adresem,
kontaktami i preferencjami biznesowymi. W efekcie ³añcuchy dostaw w Wal-
Mart, choæ organizacyjnie i technologicznie bardzo skomplikowane s¹ niezwy-
kle czytelne i przejrzyste zarówno dla menad¿erów zarz¹dzaj¹cych nimi na
wszystkich szczeblach, jak te¿ dla wszystkich kontrahentów handlowych,
a przede wszystkim dla koñcowych konsumentów, co zasadniczo zwiêksza ich
rynkow¹ konkurencyjnoœæ oraz zaufanie tak do oferowanych produktów, jak
te¿ do globalnej marki Wal-Mart. Tym sposobem w dobie spo³eczeñstwa infor-
macyjnego, g³odnego rzetelnej wiedzy tak¿e konsumenckiej, ³añcuchy dostaw
sta³y siê istotnym elementem konkurencyjnej gry rynkowej, tak¿e w sensie
marketingowym i narzucaj¹ nowe standardy obs³ugi globalnego klienta.

Uwagi koñcowe

1. W przesz³oœci ³añcuchy dostaw by³y zwi¹zane wy³¹cznie z podstawow¹ dzia-
³alnoœci¹ gospodarcz¹ przedsiêbiorstwa czy korporacji i stanowi³y zamkniête
pêtle wzajemnych procesów poda¿owo-popytowych. Ich funkcjonowanie
wynika³o bardziej z technologii i profilu prowadzonej dzia³alnoœci gospo-
darczej ni¿ z wymagañ optymalizacji wszystkich sfer gospodarki.
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2. Tradycyjne ³añcuchy dostaw dla zewnêtrznego obserwatora by³y praktycz-
nie niewidoczne i mia³y charakter zdeterminowanych jednokana³owych
œcie¿ek, na szlaku których ka¿dy podmiot by³ praktycznie elementem kry-
tycznym. Jeœli któryœ element siê za³ama³ najczêœciej wstrzymywana by³a
produkcja finalna, firmy bankrutowa³y, a ceny towarów szybowa³y w górê.

3. Nowoczesne ³añcuchy dostaw, w dobie gospodarki globalnej s¹ bardzo skom-
plikowane i niezwykle z³o¿one, a przy tym ich konfiguracja podlega ci¹g³ym
zmianom, wymuszonym przede wszystkim przez koniecznoœæ modernizacji
wyrobów gotowych i rynkowe kryteria konkurencyjnoœci.

4. Standardem obecnych czasów jest przejœcie od anonimowego dostawcy do
certyfikowanego kooperanta, st¹d coraz bardziej powszechne s¹ informacje
na etykietach wyrobów gotowych o firmach dostarczaj¹cych poszczególne
surowce, pó³produkty czy czêœci.

5. W dobie Internetu konsumenci oczekuj¹ pe³nej informacji nie tylko o sk³a-
dzie i cechach u¿ytkowych danego produktu, ale tak¿e o ca³ym ³añcuchu
dostaw, który warunkuje jego wytworzenie. Struktura i integralnoœæ ³añ-
cucha dostaw musi byæ przejrzysta i dostêpna dla potencjalnych klientów.
Przejrzystoœæ ³añcucha dostaw obejmuje ró¿ne elementy nie tylko techno-
logiczne, ale tak¿e ekonomiczne (ceny surowców), spo³eczne (kraj pocho-
dzenia) i przede wszystkim ekologiczne (sposób utylizacji), a w przypadku
¿ywnoœci zdrowotne (np. certyfikat bezpieczeñstwa ¿ywnoœci – HACCP).

6. W gospodarce globalnej, wobec totalnej nadprodukcji dóbr (i us³ug) rynkowi
klienci zwiêkszaj¹ swoje wymagania nie tylko w zakresie funkcjonalnoœci
czy jakoœci oferowanych produktów, ale interesuje ich tak¿e technologia pro-
dukcji, Ÿród³a i sposób pozyskania surowców i materia³ów zaopatrzeniowych
oraz kultura biznesowa ca³ego ³añcucha dostaw. Przedmiotem zaintereso-
wania s¹ te¿ kwestie spo³eczne, w tym zasady wynagradzania pracowni-
ków, praca zarobkowa dzieci, a tak¿e wzglêdy zdrowotne i ekologiczne.

7. Skomputeryzowane sieci dostaw z jednej strony usprawniaj¹ przep³ywy
fizyczne, z drugiej pozwalaj¹ na natychmiastow¹ kontrolê dostawców pod
wzglêdem, np. legalnoœci upraw, œwiadectw jakoœci, certyfikatów bezpie-
czeñstwa, sk³adu chemicznego, warunków gwarancji itp. Technologia kom-
puterowa daje mo¿liwoœæ sprawdzenia zamieszczonych na produktach in-
formacji promocyjnych we wszystkich aspektach, tak¿e w zakresie certyfi-
kacji poszczególnych dostawców, co wymusza wysokie standardy rynkowe
w ca³ym ³añcuchu dostaw.

8. W czasach spo³eczeñstwa informacyjnego logistyczne ³añcuchy dostaw
musz¹ odznaczaæ siê pe³n¹ przejrzystoœci¹ i kompletn¹ informacj¹ w zakre-
sie wszystkich parametrów interesuj¹cych potencjalnego klienta. Klarowna
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i czytelna struktura ³añcucha dostaw ma istotny wp³yw na pozycjê ryn-
kow¹ produktu finalnego i konkurencyjnoœæ producenta. Kompleksowy
dostêp klienta do rzetelnych informacji, m.in. o ca³ym ³añcuchu dostaw,
staje siê kolejnym standardem prowadzenia efektywnej dzia³alnoœci gospo-
darczej.
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Development Trends of Logistic Supply Chains
in the Times of the Information Society

ABSTRACT

The paper presents a spiral development of logistics supply chains that
underpin the massive flows of physical goods in the global economy. In the
introduction, definitions and quotes selected business value chain. Against the
background of the historical experience of Japanese concepts outlined the
implementation of the principle of Just in Time, and how the organization of
supply in the Japanese automotive industry. Particular attention is focused
on the impact of information technology and the Internet on the functioning
of supply chains in the XXI century. In conclusion, discusses the impact of
information on new strategies to build supply chains for the demands of
today’s demand-side and consumers. Market trends also indicated the moder-
nization of traditional supply chains based on the strategy – from an anony-
mous broker to a certified supplier. The considerations are illustrated with
practical examples showing the proposed theoretical concepts.
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ABSTRAKT

Artyku³ przedstawia ró¿nice w funkcjonowaniu statutowych zabezpieczeñ
antyprzejêciowych w spó³kach o rozproszonym akcjonariacie i w spó³kach kon-
trolowanych przez dominuj¹cego akcjonariusza. Wed³ug hipotezy zakorzenie-
nia kierownictwa oraz przeciwstawnej hipotezy interesu akcjonariuszy zabez-
pieczenia antyprzejêciowe wp³ywaj¹ na rentownoœæ i wycenê spó³ek. Uzyskane
wyniki sugeruj¹, ¿e pojedynczy akcjonariusz kontroluj¹cy co najmniej 50%
g³osów na walnym zgromadzeniu jest na tyle silnym zabezpieczeniem anty-
przejêciowym, ¿e dodatkowe mechanizmy zawarte w statutach spó³ek nie
wp³ywaj¹ na podstawowe wielkoœci finansowe.

Wprowadzenie

Problemy wynikaj¹ce z oddzielenia w³asnoœci du¿ych przedsiêbiorstw od ich
zarz¹dzania sta³y siê przedmiotem dyskursu naukowego od opublikowania
fundamentalnej pracy Berlego i Meansa The Modern Corporation and Private
Property 1. Kluczowe spostrze¿enie autorów, i¿ rozproszeni akcjonariusze –
nierzadko posiadaj¹cy w portfelach akcje wielu spó³ek – nie s¹ w stanie kiero-
waæ przedsiêbiorstwem, co z kolei powoduje, ¿e w³adza i odpowiedzialnoœæ za
wyniki dzia³alnoœci korporacji spoczywaj¹ w rêkach dyrektorów, którzy nie
musz¹ wywodziæ siê z grona w³aœcicieli, leg³o u podstaw serii wspó³czesnych
teorii organizacji2. Fala fuzji i przejêæ, jakiej œwiadkiem jest od kilkudziesiêciu
lat œwiat Zachodu uwidoczni³a kolejne pole, na którym mo¿e dochodziæ do konflik-
tów miêdzy w³aœcicielami i mened¿erami: oceny czy proponowana transakcja

dr Marek Szymañski
Wy¿sza Szko³a Administracji i Biznesu
im. E. Kwiatkowskiego w Gdyni

Struktura w³asnoœci a statutowe
zabezpieczenia antyprzejêciowe
w polskich spó³kach publicznych

1 A. A. Berle, G. C. Means, The modern corporation and private property, Harcourt, Brace &
World, New York 1968 (pierwsze wydanie: 1932).

2 J. Je¿ak, £ad korporacyjny. Doœwiadczenia œwiatowe oraz kierunki rozwoju, Wydawnictwo
C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 144-163.
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przejêcia powinna mieæ miejsce, czy te¿ nie. Oferta skierowana do akcjonariuszy
mo¿e byæ przez nich odbierana jako szansa do zawarcia korzystnej transakcji.
Z kolei w optyce mened¿erów przejêcie stanowi zagro¿enie dla stanowisk, po-
zycji i dochodów3. Jednym z czynników utrudniaj¹cych przejêcie jest treœæ sta-
tutu spó³ki przejmowanej, a konkretnie przepisy okreœlane mianem barier
technicznych, antyprzejêciowych klauzul lub regulacji czy (w ¿argonie) shark
repellents.

Celem niniejszego artyku³u jest przedstawienie i analiza ró¿nic w funkcjono-
waniu antyprzejêciowych regulacji statutowych w polskich spó³kach publicznych
z wiêkszoœciowym akcjonariuszem i z akcjonariatem rozproszonym. W dotych-
czasowych opracowaniach dotycz¹cych shark repellents problem dominuj¹cego
akcjonariusza by³ generalnie pomijany 4. Struktura polskiego rynku akcji umo¿-
liwia jego ³atwe uwzglêdnienie – znaczna liczba polskich spó³ek publicznych
ma pojedynczego akcjonariusza kontroluj¹cego powy¿ej 50% ogólnej liczby g³o-
sów na walnym zgromadzeniu. Jeœli zatem si³a kontroli w³aœcicielskiej ma
wp³yw na postêpowanie zarz¹dów i rad nadzorczych spó³ek publicznych, to
statutowe zabezpieczenia antyprzejêciowe powinny funkcjonowaæ inaczej
w spó³kach z dominuj¹cym akcjonariuszem i inaczej w spó³kach z rozproszo-
nym akcjonariatem.

Wczeœniejsze publikacje dotycz¹ce antyprzejêciowych mechanizmów sto-
sowanych w statutach polskich spó³ek publicznych5 by³y niejednoznaczne: o ile
dane z roku 2006 wskazywa³y na ni¿sz¹ zyskownoœæ firm zabezpieczonych
i nisk¹ wycenê ich kapita³ów, o tyle dane z roku 2009 sugerowa³y, ¿e spó³ki
zabezpieczone s¹ znacznie bardziej rentowne, co jednak nie prze³o¿y³o siê na
ich wy¿sz¹ wycenê.

3 Aby byæ w pe³ni uczciwym nale¿y dodaæ, ¿e ani opisana optyka w³aœcicieli nie musi byæ w³aœciwa,
ani mened¿erowie nie musz¹ kierowaæ siê jedynie w³asnym interesem.

4 Nie mo¿na powiedzieæ, ¿e pomijano ca³kowicie problemy struktury akcjonariatu (por. R. Kabir,
D. Cantrijn, A. Jeunink, Takeover defences, ownership structure and stock returns in the
Netherlands: an empirical analysis, „Strategic Management Journal” Vol. 18:2 (1997), s. 97-109;
Brickley J. A., Lease R. C, Smith C. W., Jr. Ownership Structure and Voting on Antitakeover
Amendments, „Journal of Financial Economics”, 20 (1988), s. 267-291), jednak struktura
rozwiniêtych rynków kapita³owych uniemo¿liwia zastosowanie podejœcia zbli¿onego do zasto-
sowanego w tym artykule.

5 M. Szymañski, Cena bezpieczeñstwa. Antyprzejêciowe regulacje w statutach polskich spó³ek
publicznych i ich wp³yw na wycenê akcji [w:] T. Bia³as, M. Grzybowski, J. Tomaszewski (red.),
Zarz¹dzanie bezpieczeñstwem w sektorze publicznym i biznesie, Wy¿sza Szko³a Administra-
cji i Biznesu im. E. Kwiatkowskiego w Gdyni, Gdynia 2009, s. 177-192; M. Szymañski,
B. Nogalski, Obrona przed wrogim przejêciem. Jak ochroniæ swój biznes, Wolters Kluwer
Polska, Warszawa 2011, s. 127-132; M. Szymañski, Czy feuda³owie ³upi¹ ch³opów? Funkcjo-
nowanie shark repellents w polskich spó³kach publicznych [w:] D. Zarzecki (red.), Zarz¹dzanie
finansami. Inwestycje, wycena przedsiêbiorstw, zarz¹dzanie wartoœci¹, „Zeszyty Naukowe
nr 690”, Uniwersytet Szczeciñski, Szczecin 2012, s. 865-878.
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Zaskakuj¹cy jest tak¿e niewyt³umaczalny ujemny zwi¹zek miêdzy rentow-
noœci¹ spó³ek i ich wycen¹, jaki mo¿na by³o dostrzec w roku 20096.

Pozosta³e obserwacje z roku 2006 i 2009 s¹ bardziej zgodne i wskazuj¹, ¿e
spó³ki o wysokich barierach antyprzejêciowych s¹ z regu³y wiêksze od spó³ek
niezabezpieczonych i nie ró¿ni¹ siê od nich pod wzglêdem udzia³u najwiêkszego
udzia³owca w ogólnej liczbie g³osów na walnym zgromadzeniu akcjonariuszy.

W pierwszym rozdziale artyku³u opisano badane zmienne, Ÿród³a ich pocho-
dzenia oraz operacje dostosowuj¹ce uzyskane dane do celu artyku³u. Rozdzia³y
– drugi zawiera klasyfikacje i opis statutowych zabezpieczeñ antyprzejêcio-
wych stosowanych w polskich spó³kach publicznych, trzeci prezentuje prze-
ciwstawne hipotezy zwi¹zane z funkcjonowaniem opisywanych mechanizmów
zabezpieczaj¹cych i ich wp³yw na interesy akcjonariuszy, a w czwartym zapre-
zentowano wyniki badañ nad stosowaniem shark repellents w polskich spó³-
kach publicznych i wp³ywem zabezpieczeñ na rentownoœæ i wycenê spó³ek.

1. Dane i metoda badawcza

W treœci artyku³u wykorzystano szereg zmiennych charakteryzuj¹cych
polskie spó³ki gie³dowe w dwóch momentach badawczych: w roku 2006 i 2009.
Wœród tych zmiennych s¹: (1) stosowane statutowe zabezpieczenia antyprze-
jêciowe; (2) udzia³ najwiêkszego akcjonariusza w ogólnej liczbie g³osów na
walnym zgromadzeniu akcjonariuszy; (3) rentownoœæ kapita³u (ROE) oraz (4)
wycena spó³ki mierzona relacj¹ ceny do wartoœci ksiêgowej (P/BV).

Stosowane zabezpieczenia antyprzejêciowe ustalono na podstawie analiz
250 statutów polskich spó³ek publicznych notowanych na Gie³dzie Papierów
Wartoœciowych w Warszawie w po³owie roku 2006 i 350 statutów spó³ek bêd¹-
cych przedmiotem obrotu trzy lata póŸniej. Treœæ statutów zosta³a ustalona na
podstawie dokumentów dostêpnych na stronie internetowej Gie³dy (www.gpw.
com.pl) i/lub na stronach internetowych spó³ek oraz na podstawie ich rapor-
tów bie¿¹cych. To ostatnie Ÿród³o by³o niezbêdne, gdy poprzednie dwa okaza³y
siê zawodne. Za datê ustalania treœci statutu przyjêto koniec pierwszej po³owy
roku, co umo¿liwi³o uwzglêdnienie zmian, jakie w statutach mog³y uchwaliæ
zwyczajne walne zgromadzenia akcjonariuszy – z regu³y odbywane w drugim
kwartale roku. 30 czerwca to tak¿e dzieñ ustalania danych rynkowych (m.in.
wskaŸnik ceny do wartoœci ksiêgowej – P/BV) na podstawie Biuletynów Pó³-
rocznych GPW, zawieraj¹cych m. in. dane o kapitalizacji i podstawowych wskaŸ-
nikach rynkowych spó³ek notowanych na warszawskiej gie³dzie.

6 M. Szymañski, Czy feuda³owie ³upi¹ ch³opów? op. cit., s. 865-878.
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Zysk netto spó³ek na koniec roku poprzedniego wobec momentu badawczego
(odpowiednio: 2005 i 2008) ustalono w oparciu o zestawienie ze strony inter-
netowej Domu Maklerskiego Banku Ochrony Œrodowiska (http://www.bossa.pl).
W niniejszym artykule wykorzystano wyniki jednostkowe. W oparciu o nie i dane
z odpowiednich „Biuletynów Pó³rocznych GPW” obliczono wskaŸnik rentow-
noœci kapita³ów w³asnych.

Informacje o strukturze akcjonariatu pochodz¹ z portalu money.pl (http://
www.money.pl/). Spó³ki zosta³y podzielone na dwie grupy: spó³ki o rozproszo-
nym akcjonariacie (gdy najwiêkszy akcjonariusz kontroluje mniej ni¿ 50%
ogólnej liczby g³osów na walnym zgromadzeniu) i spó³ki z wiêkszoœciowym
inwestorem (gdy najwiêkszy akcjonariusz kontroluje co najmniej 50% ogólnej
liczby g³osów na walnym zgromadzeniu).

Dla potrzeb oceny wp³ywu zabezpieczeñ na rentownoœæ i wycenê spó³ek,
wielkoœci ROE i P/BV zosta³y wyrównane bran¿owo poprzez odjêcie od kon-
kretnych wartoœci bran¿owej mediany. Dziêki tej operacji ogranicza siê wp³yw
charakterystyk poszczególnych bran¿ na wyniki finansowe reprezentuj¹cych
je spó³ek. Klasyfikowania spó³ek do okreœlonych bran¿ dokonano na podsta-
wie danych Gie³dy.

Relacje pomiêdzy poziomem zabezpieczeñ rozumianym jako liczba stoso-
wanych shark repellents, a wynikami (mierzonymi za pomoc¹ bran¿owo wy-
równanego ROE) i wycen¹ spó³ek (mierzon¹ za pomoc¹ bran¿owo wyrówna-
nego wskaŸnika P/BV) oraz pomiêdzy wyrównanym ROE i wyrównanym wskaŸ-
nikiem P/BV zbadano szacuj¹c parametry funkcji regresji i oceniaj¹c staty-
styczn¹ istotnoœæ parametru ß przy pomocy testu t-Studenta.

2. Statutowe zabezpieczenia antyprzejêciowe
w polskich spó³kach publicznych

Statutowe zabezpieczenia antyprzejêciowe to regulacje zawarte w statu-
tach spó³ek, które to regulacje mog¹ utrudniæ przejêcie kontroli nad spó³k¹
poprzez nabycie jej akcji. W ogólnym ujêciu s¹ one czêœciowo zbie¿ne z mecha-
nizmami lewarowania kontroli w³aœcicielskiej7, jednak trudno uznaæ, ¿e s¹
z nimi to¿same – istot¹ shark repellents jest raczej petryfikacja okreœlonego
uk³adu si³ w korporacji, ni¿ zwiêkszanie wp³ywu niektórych akcjonariuszy na
spó³kê. St¹d analiza wp³ywu barier technicznych nierzadko wynika z dynamiki
procesu przejmowania kontroli. Mechanizmy dzia³ania shark repellents obej-
muj¹ w takim uk³adzie zarówno: (1) utrudnienia w nabyciu akcji daj¹cych

7 Por. A. Adamska, Mechanizmy lewarowania kontroli w³aœcicielskiej w spó³kach publicznych
[w:] D. Zarzecki (red.), op. cit., s. 767-776.
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powy¿ej 50% g³osów na walnym zgromadzeniu, jak i (2) mo¿liwoœci póŸniej-
szego wp³ywania na dzia³alnoœæ spó³ki.

Pierwsza grupa obejmuje przepisy trojakiego rodzaju:

1. Akcje uprzywilejowane8. Art. 351 §2 Kodeksu spó³ek handlowych9 (ksh)
dopuszcza, aby akcje ró¿ni³y siê uprawnieniami co do iloœci g³osów. Wprawdzie
w przypadku spó³ek publicznych jest to niemo¿liwe (art. 351 §2 ksh), jednak
art. 613 ksh stanowi, ¿e uprawnienia akcjonariuszy spó³ek handlowych
nabyte przed wejœciem kodeksu w ¿ycie pozostaj¹ w mocy. W rezultacie
dzia³ania ró¿nych przepisów (tak¿e uchylonych, np. art. 358 Kodeksu han-
dlowego10) uprzywilejowanie akcji co do g³osu mo¿e wynosiæ nawet 5 g³o-
sów na akcjê. Podmiot usi³uj¹cy przej¹æ spó³kê z wyemitowanymi akcjami
uprzywilejowanymi musi wzi¹æ pod uwagê nabycie wiêkszej liczby akcji,
ni¿ by³aby konieczna w sytuacji, gdyby wszystkie akcje mia³y jednakowe
prawo g³osu.

2. Utrudnienia w obrocie niektórymi akcjami spó³ki. Zbycie akcji imien-
nych mo¿e byæ statutowo ograniczone. W statutach spó³ek notowanych na
GPW w Warszawie funkcjonuj¹ ró¿norodne ograniczenia tego rodzaju11.

3. Ograniczenie liczby g³osów przys³uguj¹cych pojedynczemu akcjo-
nariuszowi. Obecnie12 (art. 411 §3 ksh) statut mo¿e ograniczaæ liczbê g³o-
sów, jakie ma prawo wykonywaæ pojedynczy akcjonariusz maj¹cy powy¿ej
1/10 ogólnej liczby g³osów na walnym zgromadzeniu. Ograniczenie to mo¿e
powodowaæ, ¿e do przejêcia kontroli nad spó³k¹ nie wystarcza nabycie po-
wy¿ej 50% g³osów na walnym zgromadzeniu; w skrajnym przypadku nale-
¿a³oby nabyæ powy¿ej 90% akcji, aby mieæ pewnoœæ uzyskanej kontroli.

W drugiej grupie shark repellents spotykanych w polskich spó³kach pu-
blicznych mo¿na wyró¿niæ 6 rodzajów regulacji:

1. Superwiêkszoœæ. Przepisy ksh nak³adaj¹ minimalne poziomy poparcia dla
niektórych uchwa³ walnego zgromadzenia13, zaœ statuty mog¹ nak³adaæ

8 Szerzej na temat stosowania akcji uprzywilejowanych: A. Adamska, Akcje uprzywilejowane
co do g³osu w spó³kach gie³dowych [w:] P. Urbanek, Nadzór korporacyjny w warunkach kryzysu
gospodarczego, Wydawnictwo Uniwersytetu £ódzkiego, £ódŸ 2010, s. 485-500.

9 Ustawa z dnia 15 wrzeœnia 2000 r. Kodeks spó³ek handlowych (Dz. U. nr 94 poz. 1037).
10 Rozporz¹dzenie Prezydenta Rzeczypospolitej z dnia 27 czerwca 1934 r. Kodeks Handlowy

(Dz. U. nr 57 poz. 502.).
11 Szerzej: M. Szymañski, B. Nogalski, Obrona przed wrogim przejêciem. Jak ochroniæ swój

biznes, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011, s. 122.
12 Poniewa¿ podstawê niniejszego artyku³u stanowi¹ statuty sprzed 1 sierpnia 2009 r., obowi¹-

zuj¹cym progiem jest 20%.
13 Art. 414-416 i 418-419 ksh.
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ostrzejsze ograniczenia14. Zastosowanie superwiêkszoœci powoduje, ¿e pod-
miot posiadaj¹cy powy¿ej 50% g³osów na walnym zgromadzeniu nie jest
w stanie przeforsowaæ kluczowych decyzji na walnym zgromadzeniu.

2. Dwustopniowa rada nadzorcza. Statut mo¿e przyznawaæ szczególne
uprawnienia w wyborze rady nadzorczej okreœlonym podmiotom. Mog¹ to
byæ zarówno zidentyfikowani akcjonariusze, jak i inne podmioty (np. pra-
cownicy lub organizacje niezwi¹zane kapita³owo). Dwustopniowa rada nad-
zorcza z regu³y ogranicza mo¿liwoœci decyzyjne dominuj¹cego akcjonariusza
zwiêkszaj¹c wymagania wobec minimalnego udzia³u daj¹cego mu rzeczy-
wist¹ wiêkszoœæ g³osów na walnym zgromadzeniu.

3. Wybory do rady nadzorczej w g³osowaniu grupami. Wybory w g³oso-
waniu grupami ograniczaj¹ mo¿liwoœæ powo³ania ca³oœci rady przez domi-
nuj¹cego akcjonariusza. Taki sposób g³osowania powoduje, ¿e czêœæ miejsc
w radzie mo¿e przypaœæ pozosta³ym akcjonariuszom. W literaturze amery-
kañskiej za mechanizm obronny czêsto uznaje siê eliminacjê g³osowania
grupami (amerykañskie cumulative voting dzia³a podobnie jak g³osowanie
grupami, choæ wykorzystuje nieco inny mechanizm)15, jednak najbli¿sze
prawdy jest stwierdzenie, ¿e wybór cz³onków rady w g³osowaniu grupami
jest broni¹ obosieczn¹ – u³atwia wprowadzenie przedstawiciela do rady,
ale utrudnia zdobycie wiêkszoœci przez któr¹kolwiek ze stron16. W rezulta-
cie za dzia³anie antyprzejêciowe nale¿a³oby uznaæ raczej g³osowanie gru-
pami ni¿ jego eliminacjê.

4. Kadencyjna rada nadzorcza (staggered board). Kadencyjna rada nad-
zorcza to rada z³o¿ona z kilku grup, z których ka¿da jest wymieniana
w kolejnych latach. Przy trzyletniej kadencji rady i trzech grupach cz³onków,
co rok wymienia siê 1/3 sk³adu rady; wymiana zatem ca³ego sk³adu rady

14 Art. 414 ksh.
15 Np. M. G. Danielson, J. M. Karpoff, On the Use of Corporate Governance Provisions, „Journal

of Corporate Finance”, November 1998, vol. 4, s. 347-371; M. Useem Executive defense:
shareholders power and corporate reorganization, Harvard University Press, Cambridge 1993,
s. 49; B. E. Eckbo, The Market for Corporate Control: Policy Issues and Capital Market
Evidence [w:] R. S. Khemani R. S., Shapiro D. M., Stanbury D. T. (red.), Mergers, Corporate
Concentration and Power in Canada, The Institute for Research on Public Policy, Halifax
1988, s. 172-173; P. A. Gompers, J. L. Ishii, A. Metrick, Corporate Governance and Equity
Prices, „NBER Working Paper 8449”, August 2001, s.12, 39; J. M. Mahoney, Ch. Sundara-
murthy, J. T. Mahoney, The Effects of Corporate Antitakeover Provisions on Long-term In-
vestment: Empirical Evidence, „Managerial and Decision Economics” vol. 18, 349-365 (1997),
s. 359. Mechanizm zabezpieczania spó³ki przed przejêciem poprzez eliminacjê g³osowania
grupami funkcjonuje zwiêkszaj¹c ryzyko, ¿e nabycie mniej ni¿ 50% akcji mo¿e nie daæ ¿adnego
wp³ywu na dzia³alnoœæ spó³ki, jeœli pozostali akcjonariusze przyjm¹ wspóln¹ liniê oporu.

16 Por. B. Wasserstein, Big deal: the battle for control of America’s leading, Warner Books, New
York 1998, s. 610.
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zajmuje 3 lata. Zbli¿onym mechanizmem spotykanym wœród spó³ek z GPW
jest powo³ywanie cz³onków rady na kadencje o indywidualnie okreœlonej
d³ugoœci. Malej¹ca wartoœæ pieni¹dza w czasie powoduje, ¿e dla finansowego
powodzenia przejêcia lub fuzji kluczowe s¹ efekty, jakie uzyska przejmuj¹cy
w ci¹gu pierwszych lat po nabyciu pakietu kontrolnego; im d³u¿ej czeka siê
na efekty przejêcia, tym wiêkszy jest minimalny wymagany wzrost efektów
funkcjonowania przejêtej spó³ki, który uzasadnia³by poniesione nak³ady17.

5. Ograniczenia dowolnoœci zmian w radzie nadzorczej. Statut mo¿e
utrudniaæ dowolnoœæ zmian cz³onków rady poprzez: wymóg wiêkszoœci
kwalifikowanej, uniemo¿liwienie „napompowania” rady18, wymogi proce-
duralne, specjalne wymagania wobec cz³onków rady itp.

6. Utrudnienia zmian w zarz¹dzie. Zmiany w zarz¹dzie mog¹ podlegaæ
podobnym ograniczeniom, jak zmiany w radzie nadzorczej z wyj¹tkiem g³o-
sowania grupami. Zgodnie z kodeksem spó³ek handlowych odwo³añ cz³on-
ków zarz¹du mo¿e dokonaæ rada nadzorcza lub walne zgromadzenie, co
oznacza, ¿e mechanizmy zaliczane do tej grupy mog¹ dotyczyæ sposobu po-
dejmowania decyzji przez oba uprawnione organy.

3. Shark repellents i interes w³aœcicieli

Statutowe zabezpieczenia antyprzejêciowe wywo³uj¹ du¿e kontrowersje.
Skrajne podejœcia19  do problemu prezentuj¹ przedstawiciele dwóch przeciw-
stawnych obozów: zwolennicy hipotezy utrwalenia kierownictwa (managerial
entrenchment hypothesis) i stronnicy hipotezy interesu akcjonariuszy (share-
holders interests hypothesis).

Hipoteza utrwalenia (ew. zakorzenienia lub okopania) kierownictwa
zak³ada, ¿e shark repellents w wiêkszym stopniu zabezpieczaj¹ kierownictwo
firmy przed zwolnieniem i utrat¹ wp³ywu, ni¿ zwiêkszaj¹ bogactwo akcjona-
riuszy. Powoduj¹ one, ¿e mechanizm rynku kontroli korporacyjnej przestaje
spe³niaæ swoje funkcje i pomimo nieudolnoœci kierownictwa mo¿e siê ono „za-
korzeniæ”. W swej skrajnej wersji hipoteza zak³ada, ¿e shark repellents demo-

17 Por. M. Lewandowski, J. Strysik, Premie za kontrolê – ile nale¿y zap³aciæ, „Nasz Rynek Kapi-
ta³owy”, II/2000, s. 51-54.

18 Czyli zwiêkszenie liczby cz³onków rady i powo³anie nowych bez koniecznoœci odwo³ywania
kogokolwiek.

19 Zwolennicy obu hipotez nie ograniczaj¹ siê do odmiennej oceny samych shark repellents pre-
zentuj¹c inne podejœcie do przejêæ ogó³em. Warto tak¿e zauwa¿yæ, ¿e pomiêdzy skrajnymi
wersjami obu obozów mo¿na zidentyfikowaæ stanowiska bardziej zniuansowane (por. T. A. Pare-
des, The Firm and the Nature of Control: Toward a Theory of Takeover Law, „Washington
University School of Law Working Paper” 03-10-03).

...............................................................................................

zeszyt_18_2012.p65 2012-09-25, 11:5193



94

dr M. Szymañski: Struktura w³asnoœci a statutowe zabezpieczenia antyprzejêciowe...

ralizuj¹ kierownictwa spó³ek zwiêkszaj¹c ich sk³onnoœæ do poszukiwania pry-
watnych beneficjów kosztem wyników spó³ki. Wersja bardziej ³agodna wska-
zuje, ¿e akcjonariusze mog¹ ponosiæ koszty zakorzenienia kierownictwa, które
przyjmuj¹ postaæ ni¿szej wyceny spó³ki spowodowanej ni¿szym prawdopodo-
bieñstwem próby wrogiego przejêcia i ni¿szej premii oferowanej, gdyby do próby
przejêcia dosz³o20. Zwolennicy hipotezy utrwalenia kierownictwa sugeruj¹, ¿e
efektem barier technicznych s¹ gorsze wyniki i ni¿sza wycena spó³ek zabez-
pieczonych przez przejêciem.

Hipoteza interesu akcjonariuszy zak³ada, ¿e shark repellents przynosz¹
korzyœci akcjonariuszom spó³ek publicznych. Ma to byæ efektem, np. z realizo-
waniem d³ugookresowych projektów biznesowych, których zabezpieczone kie-
rownictwo mo¿e podejmowaæ siê z wiêkszym prawdopodobieñstwem, ni¿ kie-
rownictwo zagro¿one przejêciem. To ostatnie jest motywowane raczej do dzia-
³añ przynosz¹cych szybkie efekty, wp³ywaj¹cych na wysok¹ bie¿¹c¹ wycenê
spó³ki i zaniedbuje dzia³ania d³ugookresowe. Spó³ki zabezpieczone przed prze-
jêciem s¹ zdaniem zwolenników hipotezy interesu akcjonariuszy bardziej per-
spektywiczne i stabilne, gdy¿ w mniejszym stopniu nara¿one s¹ na rewolucje
w sferze kontroli. Dodatkowo – nawet gdyby kierownictwo zabezpieczone nie
uzyskiwa³o lepszych wyników ni¿ kierownictwo niezabezpieczone, to ³atwiej
mo¿e siê przeciwstawiæ wrogim przejêciom, co mo¿e doprowadziæ do zwiêksze-
nia premii oferowanej przez nabywcê i w rezultacie zwiêkszyæ trwa³a wycenê
spó³ki.

Obie zaprezentowane wy¿ej hipotezy ró¿ni¹ siê pod wzglêdem domniema-
nego wp³ywu antyprzejêciowych zabezpieczeñ na dwie grupy wielkoœci: (1) na
wyniki spó³ek oraz (2) na ich rynkow¹ wycenê. Choæ wielkoœci te trudno uznaæ
za niezale¿ne (wyniki uzyskiwane przez firmy nie pozostaj¹ bez wp³ywu na
ich wartoœæ rynkow¹), to mo¿liwy wp³yw poziomu zabezpieczeñ na wycenê
spó³ek mo¿e mieæ charakter bezpoœredni lub poœredni (poprzez wyniki uzyski-
wane przez spó³kê). W rezultacie mo¿na dopatrzyæ siê dwóch mechanizmów
transmituj¹cych poziom zabezpieczeñ na wycenê spó³ek: (1) rozleniwienie lub
pilnowanie w³asnego interesu przez zabezpieczone kierownictwo (lub wed³ug
przeciwnej perspektywy – skupienie na d³ugookresowych celach), które mo¿e
wp³yn¹æ na osi¹gane przez spó³kê wyniki oraz (2) zabezpieczenie spó³ek mo¿e
negatywnie (lub pozytywnie) wp³ywaæ na sk³onnoœæ do ich przejmowania i/lub
wysokoœæ premii ofertowej. Obie œcie¿ki mog¹ byæ dyskontowane przez rynek
i wp³ywaæ na bie¿¹c¹ wycenê zabezpieczonych spó³ek. Nietrudno siê domyœleæ,
¿e zwolennicy hipotezy utrwalenia kierownictwa dopatruj¹ siê zmniejszenia
potencjalnej premii ofertowej, gdy¿ akcja przeciwko zabezpieczonemu kierow-
nictwu jest bardziej ryzykowna, zaœ zwolennicy hipotezy opozycyjnej uwa¿aj¹,

20 L. A. Bebchuk, A. Cohen, The Costs of Entrenched Boards, s. 8-9.
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¿e premia w odniesieniu do spó³ek zabezpieczonych powinna byæ wy¿sza, aby
zwiêkszyæ szanse powodzenia próby przejêcia. Graficzn¹ prezentacjê obu hipo-
tez przedstawia rys. 1.

Rysunek 1. Hipoteza utrwalenia kierownictwa (lewy schemat) i hipoteza interesu akcjona-
riuszy (prawy schemat)

Uzasadnienia obu hipotez wydaj¹ siê byæ silne w sytuacji rozproszonego
akcjonariatu, który zwiêksza zagro¿enie przejêciem kontroli przez potencjal-
nego „rekina”. Jednak¿e w sytuacji, gdy pojedynczy akcjonariusz kontroluje co
najmniej 50% g³osów na walnym zgromadzeniu, zagro¿enie wrogim przejêciem
nale¿y uznaæ za iluzoryczne, co z kolei powoduje, ¿e ¿adna z hipotez nie powinna
znajdowaæ potwierdzenia. W takiej sytuacji zabezpieczenia statutowe nie po-
winny wp³ywaæ ani na wyniki spó³ek, ani na ich wycenê.

4. Shark repellents w polskich spó³kach publicznych

Czêstotliwoœæ stosowania poszczególnych shark repellents w statutach spó³-
ek z GPW w latach 2006 i 2009 przedstawia tab. 1. W tabeli zastosowano
dodatkowy podzia³ wg kryterium udzia³u najwiêkszego akcjonariusza w ogól-
nej liczbie g³osów.

Polskie spó³ki publiczne bez wzglêdu na strukturê akcjonariatu stosuj¹
rozmaite sposoby zabezpieczeñ. W roku 2006 wœród spó³ek z wiêkszoœciowym
akcjonariuszem nie by³o ani jednej, która w statucie mia³aby ograniczenie liczby
g³osów pojedynczego akcjonariusza. W roku 2009 w tej grupie spó³ek pojawi³y
siê dwa takie przypadki: Lotos i Wikana. Nie zmienia to jednak w³aœciwego
zakwalifikowania obu spó³ek: w przypadku Lotosu ograniczenie na mocy sta-
tutu nie obowi¹zywa³o wiêkszoœciowego akcjonariusza (Skarb Pañstwa), zaœ
w przypadku Wikany próg ograniczenia ustalony zosta³ na poziomie 66% g³o-
sów i w rezultacie nie zmienia³ pozycji wiêkszoœciowego akcjonariusza wg przy-
jêtego w niniejszym artykule podejœcia.
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W roku 2009 poziom zabezpieczeñ spó³ek z obu porównywanych grup by³
znacznie równiejszy ni¿ w roku 2006, choæ wci¹¿ najbardziej zabezpieczone
spó³ki (maj¹ce wiêcej ni¿ 3 ró¿ne shark repellents) spotykane by³y w grupie
z rozproszonym akcjonariatem znacznie czêœciej (tab. 2).

Tabela 1
Shark repellents stosowanie przez polskie spó³ki z GPW w Warszawie

Źród³o: Opracowanie w³asne.

Rodzaj zabezpieczenia Liczba stosuj¹cych spó³ek

Rok 2006 2009
akcjonariat wiêkszoœciowy akcjonariat wiêkszoœciowy

rozproszony inwestor rozproszony inwestor
(n=160) (n=90) (n=208) (n=141)

1. Utrudnienie nabycia 60 34 64 39
w tym:

– zró¿nicowanie liczby g³osów 50 27 56 35

– utrudnienia w obrocie 48 27 39 21

– ograniczenie liczby g³osów 6 0 8 2

2. Utrudnienie uzyskania wp³ywu 104 57 131 90
w tym:

– superwiêkszoœæ 9 2 5 5

– dwustopniowa rada nadzorcza 34 20 41 35

– wybór rady w g³osowaniu
  grupami 2 1 2 3

– kadencyjna rada nadzorcza 8 0 3 2

– ograniczenia dowolnoœci 64 37 93 65
  zmian RN

– utrudnienia w zmianie zarz¹du 46 20 43 32
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Tabela 2
Liczba i zró¿nicowanie zabezpieczeñ polskich spó³ek z GPW

Liczba zabezpieczenia Liczba spó³ek

Rok 2006 2009
akcjonariat wiêkszoœciowy akcjonariat wiêkszoœciowy

rozproszony inwestor rozproszony inwestor
(n=160) (n=90) (n=208) (n=141)

0 43 19 57 38

1 38 30 70 45

2 32 25 43 32

3 28 10 24 19

4 15 6 9 6

5 3 0 4 2

6 i wiêcej 1 0 1 0

œrednia liczba zabezpieczeñ 1,67 1,49 1,39 1,41

Rodzaj zabezpieczenia Liczba spó³ek

Rok 2006 2009
akcjonariat wiêkszoœciowy akcjonariat wiêkszoœciowy

rozproszony inwestor rozproszony inwestor
(n=160) (n=90) (n=208) (n=141)

¯adne 43 19 57 38

Jedynie z 1. grupy zabezpieczeñ 13 14 20 13

Jedynie z 2. grupy zabezpieczeñ 57 37 87 64

Z obu etapów 47 20 44 27

Ogó³em 250 350

Źród³o: Opracowanie w³asne.

Relacje pomiêdzy badanymi zmiennymi (liczba shark repellents, bran¿owo
wyrównany ROE i bran¿owo wyrównany wskaŸnik P/BV) w latach 2006 i 2009
w obu grupach spó³ek przedstawia rys. 2. Na rysunku przy strza³kach symbo-
lizuj¹cych relacje miêdzy badanymi wielkoœciami zamieszczono poziom wspó³-
czynnika ß oszacowanego przy zastosowaniu klasycznej metody najmniejszych
kwadratów i obliczon¹ wartoœæ t-Studenta dla tego wspó³czynnika.
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Bez wzglêdu na to, któr¹ hipotezê z przedstawionych wy¿ej uznamy za praw-
dziw¹, zwi¹zki pomiêdzy badanymi wielkoœciami w grupie spó³ek o rozproszo-
nym akcjonariacie nale¿y uznaæ za znacznie „normalniejsze”. W roku 2006
w obu grupach spó³ek mo¿na dostrzec relacje w³aœciwe dla hipotezy okopania
kierownictwa: wy¿sze zabezpieczenia by³y ujemnie skorelowane z wycen¹ spó³-
ek i poziomem ich rentownoœci, jednak zwi¹zki te nale¿y uznaæ za raczej s³abe
(do odrzucenia na 10-procentowym poziomie istotnoœci). WyraŸn¹ ró¿nicê mo¿na
zaobserwowaæ w relacjach miêdzy rentownoœci¹ i wycen¹. O ile w grupie spó³ek
z rozproszonym akcjonariatem wy¿sza rentownoœæ kapita³u wp³ywa³a dodat-
nio na wycenê kapita³u (ß istotne na poziomie 1%), o tyle w przypadku spó³ek

* istotne przy 10-procentowym poziomie istotnoœci i dwustronnym przedziale krytycznym
** istotne przy 5-procentowym poziomie istotnoœci i dwustronnym przedziale krytycznym
*** istotne przy 1-procentowym poziomie istotnoœci i dwustronnym przedziale krytycznym

Rysunek 2. Zwi¹zek miêdzy poziomem zabezpieczeñ, rentownoœci¹ spó³ek i wycen¹ akty-
wów w roku 2006 (góra) i 2009 (dó³) w obu grupach spó³ek
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kontrolowanych przez pojedynczego inwestora zwi¹zek miêdzy tymi zmiennymi
statystycznie nie istnieje.

W roku 2009 wyniki dotycz¹ce grupy spó³ek z rozproszonym akcjonariatem
potwierdzaj¹ z kolei hipotezê interesu akcjonariuszy: bardziej zabezpieczone
spó³ki maj¹ wiêksz¹ rentownoœæ kapita³u, zaœ wy¿sza rentownoœæ pozytywnie
wp³ywa na wycenê kapita³ów. Pomimo tych relacji zwi¹zek bezpoœredni miêdzy
poziomem zabezpieczeñ i wskaŸnikiem P/BV jest statystycznie nieistotny. W tym
samym roku w grupie spó³ek kontrolowanych przez wiêkszoœciowego akcjona-
riusza wy¿szy poziom zabezpieczeñ nie wp³ywa³ w statystycznie istotnym stop-
niu ani na rentownoœæ, ani na rynkow¹ wycenê kapita³u. Dodatkowo mo¿na
by³o dostrzec zastanawiaj¹cy i statystycznie istotny (na 1-procentowym pozio-
mie istotnoœci!) ujemny zwi¹zek miêdzy poziomem ROE i P/BV.

Podsumowanie

Pomiêdzy rokiem 2006 i 2009 nastroje inwestorów gie³dowych zmieni³y siê
diametralnie: kryzys finansowy i zwi¹zana z nim niepewnoœæ doprowadzi³y do
wyraŸnej przeceny akcji na Gie³dzie Papierów Wartoœciowych. Zmiany mo¿na
tak¿e dostrzec w funkcjonowaniu sharks repellents w polskich spó³kach pu-
blicznych. W czasach znacznie lepiej odbieranych przez inwestorów gie³dowych
(2006) wysokie zabezpieczenia zmniejsza³y zarówno rentownoœæ spó³ek, jak i ich
rynkow¹ wycenê. W czasach bardziej niepewnych (2009) wysokie zabezpiecze-
nia okazywa³y siê wp³ywaæ dodatnio zarówno na ROE, jaki i wskaŸnik P/BV.

Znacznie ciekawsze wnioski mo¿na wyci¹gn¹æ z porównania spó³ek z rozpro-
szonym akcjonariatem i spó³ek z dominuj¹cym w³aœcicielem. Zdrowy rozs¹dek
podpowiada, ¿e spó³ki kontrolowane przez pojedynczego w³aœciciela nie potrze-
buj¹ ¿adnych zabezpieczeñ statutowych, gdy¿ s¹ dostatecznie silnie bronione
przez strukturê w³asnoœciow¹. Dodatkowe zabezpieczenia nie powinny wów-
czas przynosiæ ¿adnych – ani pozytywnych, ani negatywnych – skutków.

Polskie spó³ki publiczne kontrolowane przez pojedynczego akcjonariusza
w rzeczywistoœci okaza³y siê byæ „odporne” na dzia³anie shark repellents za-
równo w roku 2006, jak i 2009. Zwi¹zek miêdzy poziomem zabezpieczeñ anty-
przejêciowych i poziomem ROE oraz P/BV okaza³ siê w ich przypadku staty-
stycznie nieistotny. Co wiêcej – zaskakuj¹ce okaza³y siê tak¿e zwi¹zki miêdzy
poziomem rentownoœci i wycen¹ wartoœci ksiêgowej spó³ek z tej grupy. Konkret-
nie – w roku 2006 tego zwi¹zku nie by³o, zaœ w roku 2009 okaza³ siê on silnie
ujemny.

Spó³ki z rozproszonym akcjonariatem wykazywa³y wiêksze zwi¹zki miêdzy
poziomem zabezpieczeñ i zmiennymi finansowymi, choæ okaza³y siê one mniej
stabilne. W roku 2006 du¿a liczba shark repellents skutkowa³a nieco gorsz¹
rentownoœci¹ i wycen¹, choæ relacje nie by³y statystycznie istotne. Natomiast

zeszyt_18_2012.p65 2012-09-25, 11:5199



100

dr M. Szymañski: Struktura w³asnoœci a statutowe zabezpieczenia antyprzejêciowe...

w roku 2009 dostrzec mo¿na wyraŸne dodatnie zwi¹zki miêdzy poziomem za-
bezpieczeñ, a rentownoœci¹ i wycen¹ spó³ek z tej grupy.
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Ownership Structure and Statutory Antitakeover
Provisions in Polish Public Companies

ABSTRACT

This paper presents differences between functioning of technical takeover
barriers in public companies with and without a single majority shareholder.
According to the managerial entrenchment hypothesis as well as to the shar-
holders interests hypothesis such barriers affect companies’ profiability and
market valuation. Obtained results suggest that a single shareholder control-
ling at least 50% of all votes on shareholders meeting presents enought strong
protection against a hostile takeover that addictional antitakeover charter pro-
visions don’t affect basic financial performances.
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ABSTRAKT

Jednym z efektów coraz wiêkszego oddzia³ywania procesu globalizacji na
gospodarki poszczególnych krajów jest œwiatowa ekspansja bezpoœrednich in-
westycji zagranicznych (BIZ). Funkcjonowanie koncernów o globalnym zasiêgu,
a przede wszystkim ich dzia³ania w kierunku dalszego rozwoju stwarzaj¹ dla
poszczególnych gospodarek du¿e wyzwania. Bardzo wa¿nym zadaniem staje
siê wiêc dla nich umiejêtnoœæ przeprowadzania takich dzia³añ, których efektem
bêdzie zlokalizowanie bezpoœrednich inwestycji zagranicznych w tym, a nie
innym kraju. Do dzia³añ takich zaliczyæ mo¿na miêdzy innymi regulacje
w zakresie przepisów prawa, udostêpnienie inwestorom odpowiednich warun-
ków w zakresie infrastruktury czy te¿ zaoferowanie odpowiadaj¹cych obu stro-
nom mo¿liwoœci podatkowych. Rozpatruj¹c efekty oddzia³ywania bezpoœred-
nich inwestycji zagranicznych na otoczenie przyj¹æ nale¿y, ¿e najwa¿niejszym
z nich jest udzia³ w rozwoju kraju, w którym zosta³y ulokowane. To z kolei
stwarza dla tego kraju lepsze mo¿liwoœci przygotowania siê do gwa³townie
zmieniaj¹cych siê warunków gospodarowania. Polska gospodarka, podobnie
jak wszystkie inne, zw³aszcza zaœ te funkcjonuj¹ce w tej czêœci Europy, jest
¿ywotnie zainteresowana korzyœciami p³yn¹cymi z nap³ywu BIZ. Podejmowane
do tej pory dzia³ania przynios³y wymierny efekt zarówno rzeczowy, jak i finan-
sowy. Koniecznym staje siê jednak poszukiwanie nowych sposobów w zakresie
pozyskiwania bezpoœrednich inwestycji zagranicznych w przysz³oœci.

Wprowadzenie

Wspó³czesna gospodarka, systematycznie „zmieniana” przez proces globa-
lizacji powoduje, ¿e jej codzienna analiza nie jest ³atwa do przeprowadzenia.
Podejmowane s¹ próby okreœlenia, jakie zjawiska gospodarcze wywo³uj¹ naj-

dr Tomasz Gutowski
Wy¿sza Szko³a Administracji i Biznesu
im. E. Kwiatkowskiego w Gdyni

Rola korporacji transnarodowych
w kszta³towaniu bezpoœrednich
inwestycji zagranicznych i ich wp³yw
na polsk¹ gospodarkê
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wiêksze zmiany oraz w jaki sposób mierzy siê si³ê ich oddzia³ywania. Jednym
z takich zjawisk s¹ bez w¹tpienia bezpoœrednie inwestycje zagraniczne. Celem
opracowania jest próba okreœlenia miejsca bezpoœrednich inwestycji zagra-
nicznych w gospodarce oraz, na podstawie ogólnodostêpnych danych, wskaza-
nie si³y ich oddzia³ywania. Charakterystyka BIZ oraz analiza ich wartoœci
pozwala na formu³owanie ogólnych wniosków dotycz¹cych opisywanego za-
gadnienia. Autor kieruje ten tekst do ka¿dego, kto chcia³by poznaæ lub posze-
rzyæ swoje wiadomoœci zwi¹zane z bezpoœrednimi inwestycjami zagranicznymi
lub te¿ podj¹æ ich szczegó³ow¹ analizê.

1. Bezpoœrednie inwestycje zagraniczne we wspó³czesnej
gospodarce

Wspó³czesny rynek, którego efekty oddzia³ywania obserwowaæ mo¿na ka¿-
dego dnia, znacznie ró¿ni siê od tego rynku, na którym jeszcze nie tak dawno
realizowane by³y transakcje gospodarcze. Zwiêkszona liczba klientów, odnoto-
wane zmiany w zakresie ich preferencji, wieloœæ podmiotów gospodarczych,
zdobywanie przez nie coraz wiêkszego udzia³u w œwiatowym rynku – to jedy-
nie niektóre elementy znacznie zmieniaj¹ce siê w czasie. Obserwowany proces
globalizacji gospodarki powoduje ponadto, i¿ wspó³czesna gospodarka z ka¿dym
dniem nabiera coraz wiêkszego tempa w³asnego rozwoju. Jak mo¿na zaobser-
wowaæ, rozwój ten nie zawsze jest równomierny, a od kilku lat – w odniesieniu
do wielu gospodarek œwiata bywa on znacznie ograniczony. Nieprzewidywal-
noœæ zdarzeñ zwi¹zanych z rozprzestrzeniaj¹cym siê od 2008 roku (a nawet
i nieco wczeœniej) kryzysem finansowym wywo³uje wœród w³adz zarz¹dzaj¹cych
pañstwami, instytucjami finansowymi, a tak¿e i przedsiêbiorstwami odmienne
reakcje. Rozprzestrzenianie siê œwiatowej gospodarczej niepewnoœci powoduje,
i¿ na wiele spraw patrzy siê obecnie inaczej ni¿ mia³o to miejsce jeszcze na
pocz¹tku wieku. Niezmiennie jednak si³¹ powoduj¹c¹, ¿e gospodarka mo¿e siê
w takich warunkach stabilnie rozwijaæ jest pozyskiwanie i realizacja tzw. bez-
poœrednich inwestycji zagranicznych (BIZ). Zgodnie z definicj¹ Organizacji
Wspó³pracy Gospodarczej i Rozwoju oraz Miêdzynarodowego Funduszu Walu-
towego1 z bezpoœrednimi inwestycjami zagranicznymi mamy do czynienia
wówczas, gdy rezydent jednej gospodarki, zwany inwestorem bezpoœrednim
uzyskuje trwa³¹ korzyœæ z zainwestowanego kapita³u z jednostki znajduj¹cej
siê w innym pañstwie ni¿ kraj pochodzenia inwestora. We wspomnianej defi-
nicji, nale¿y zwróciæ uwagê na pojêcie „trwa³ej korzyœci”, która wskazuje na
d³ugookresowy zwi¹zek pomiêdzy przedmiotem inwestycji a inwestorem, który

1 OECD Benchmark Definition of Foreign Direct Investment, Third Edition, OECD, Paris 1996,
s. 7-8.

...............................................................................................
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posiada znacz¹cy wp³yw na zarz¹dzanie przedsiêbiorstwem. W definicji zwraca
siê ponadto uwagê na progowy poziom udzia³u w przedsiêbiorstwie, który
umo¿liwia inwestorowi skutecznie wp³ywaæ na decyzje firmy, a jest nim 10%
akcji zwyk³ych lub g³osów2. Wielkoœæ ta uwa¿ana jest za wystarczaj¹c¹ ze
wzglêdu na bardzo du¿e rozszczepienie udzia³ów pomiêdzy ró¿nych indywidu-
alnych inwestorów. Jak pisze Z. Madej bezpoœrednioœæ inwestycji zagranicz-
nych polega na tym, ¿e œrodki kapita³owe lokowane s¹ tylko w walory przed-
siêbiorstw, a nie innych podmiotów, na przyk³ad samorz¹dów lokalnych, czy
te¿ innych instytucji wspomagaj¹cych funkcjonowanie i rozwój podmiotów
gospodarczych. Inwestowanie bezpoœrednie ma wiêc charakter udzia³owy, poz-
walaj¹cy na partycypowanie inwestora w zarz¹dzaniu, w³asnoœciach i wyniku
finansowym przedsiêbiorstwa3. Potwierdzeniem tych spostrze¿eñ jest pojêcie
BIZ stworzone przez W. Karaszewskiego. Twierdzi on m.in., ¿e „bezpoœrednie
inwestycje zagraniczne to lokaty kapita³u dokonywane poza granicami kraju
inwestora dla podjêcia tam dzia³alnoœci gospodarczej od podstaw lub nabycia
praw w³asnoœci dla istniej¹cego przedsiêbiorstwa w skali umo¿liwiaj¹cej bez-
poœredni udzia³ w zarz¹dzaniu”4. Inwestorem mo¿e byæ osoba fizyczna, inkor-
porowane lub nieinkorporowane przedsiêbiorstwo pañstwowe lub prywatne,
grupa takich przedsiêbiorstw lub grupa osób fizycznych5. Na tej podstawie
stwierdziæ mo¿na, ¿e realizacja BIZ przyjmuje charakter trwa³ej, d³ugotermi-
nowej lokaty, z której inwestor spodziewa siê wiêkszych korzyœci, ni¿ móg³by
osi¹gn¹æ przy innym sposobie inwestowania.

W praktyce gospodarczej wykszta³ci³o siê wiele form BIZ. Najwa¿niejsze
z nich to formy fuzji, przejêæ i tzw. inwestycje greenfield. Fuzja polega na
po³¹czeniu firm z ró¿nych krajów, w wyniku czego zwykle dochodzi do stwo-
rzenia nowego przedsiêbiorstwa. W wyniku fuzji ka¿de z nich traci swoj¹ od-
rêbnoœæ i osobowoœæ. Cech¹ fuzji jest wiêc dobrowolne dzia³anie partnerów,
zwykle podobnej wielkoœci. W czêœci przypadków wystêpuje zró¿nicowanie
wielkoœciowe przedsiêbiorstw. Wówczas zasadniczym celem utworzenia fuzji
dla wiêkszego podmiotu mo¿e staæ siê chêæ dostêpu do rynku, na którym dzia-
³alnoœæ do tej pory prowadzi³ mniejszy podmiot. W zamian za posiadane wczeœ-
niej walory spó³ki, w³aœciciele ³¹cz¹cych siê spó³ek otrzymuj¹ akcje lub udzia³y
nowo utworzonego przedsiêbiorstwa6. Kolejn¹ form¹ realizowania BIZ jest

2 Ibidem.
3 Z. Madej, Powi¹zania miêdzy globalnym a polskim rynkiem kapita³owym [w:] Globalizacja.

Mechanizmy i wyzwania, red. B. Liberska, PWE, Warszawa 2002, s. 247.
4 W. Karaszewski, Przedsiêbiorstwa z udzia³em kapita³u zagranicznego w Polsce w latach 1990–

1999, Wydawnictwo Uniwersytetu Miko³aja Kopernika w Toruniu, Toruñ 2001, s.18.
5 J. Hirshleifer, Investment Decision Dunder Uncertailny: Choice – Theoretic Approaches, “The

Quartely Journal of Economics”, 1985, nr 4, s. 509.
6 Szerzej: Fuzje i przejêcia, red. W. Fr¹ckowiak, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne. Warsza-

wa 2009, s. 24 i n.
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przejêcie przedsiêbiorstwa przez inwestora zagranicznego. Jest ono realizo-
wane poprzez zakup akcji lub maj¹tku w rozmiarach wystarczaj¹cych do prze-
jêcia kontroli lub i zarz¹dzania w przejmowanym podmiocie gospodarczym.
Mo¿e to nast¹piæ m.in. poprzez zakup istniej¹cych akcji lub udzia³ów przed-
siêbiorstwa, uczestnictwo w podniesionym kapitale w³asnym w przedsiêbior-
stwie, wyst¹pienie ze spó³ki wspólnika przez umorzenie kapita³u, co mo¿e skut-
kowaæ objêciem kontroli nad przedsiêbiorstwem przez pozosta³ych w³aœcicieli
lub te¿ zawi¹zaniem wspólnego przedsiêwziêcia, polegaj¹cego na tym, ¿e w wy-
dzielonych przez obu partnerów aktywów tworzy siê wspólne przedsiêbior-
stwo, przy czym jeden z nich obejmuje pozycjê akcjonariusza lub udzia³owcy
wiêkszoœciowego7. Jedn¹ z mniej znanych, lecz z pewnoœci¹ najbardziej po¿¹-
danych form BIZ, s¹ tzw. inwestycje greenfield. S¹ to projekty realizowane
przez inwestora od podstaw czyli takie, które zwykle wi¹¿¹ siê z budow¹ za-
k³adu produkcyjnego, utworzeniem filii handlowej, konsultanckiej czy te¿ biura
prawnego. Zgodnie z zaleceniami OECD, do BIZ wliczane s¹ równie¿ ewentu-
alne póŸniejsze transakcje kapita³owe dokonywane miêdzy inwestorem bez-
poœrednim a przedsiêbiorstwem bezpoœredniego inwestowania. Zaliczane do
nich s¹ wiêc zakupy kolejnych akcji lub udzia³ów przedsiêbiorstwa bezpoœred-
niego inwestowania, reinwestowanie dochodów w takim przedsiêbiorstwie oraz
po¿yczki i kredyty8.

Oddzia³ywanie BIZ na funkcjonowanie przedsiêbiorstw rozpatrywaæ mo¿-
na z dwóch ró¿nych punktów widzenia. Z jednej strony mówiæ mo¿na o efek-
tach inwestycji zagranicznych dla przedsiêbiorstw, w których takie inwestycje
maj¹ lub mia³y miejsce. Z drugiej strony, nie bez znaczenia pozostaje fakt si³y
i sposobu oddzia³ywania BIZ na inne podmioty obecne na rynku, na którym te
inwestycje s¹ realizowane. Rozpatruj¹c pierwsz¹ z wymienionych sytuacji
nale¿y zwróciæ uwagê na cel przyœwiecaj¹cy inwestorowi. Lokuje on swój kapi-
ta³ w celu dalszego rozwoju przedsiêbiorstwa, w którym staje siê jednym z g³ów-
nych lub g³ównym w³aœcicielem. Nabywaj¹c lub ³¹cz¹c siê z przedsiêbiorstwami,
prowadz¹cymi dzia³alnoœæ na obcych rynkach lub dokonuj¹c tam inwestycji
typu greenfield, przedsiêbiorstwo inwestuj¹ce czerpie znacz¹ce profity. Do
najwa¿niejszych z nich nale¿y dostêp do nowych Ÿróde³ surowców, mo¿liwoœæ
pozyskania pracowników oraz, a mo¿e przede wszystkim, uzyskanie dostêpu
do nowych rynków zbytu. Bezpoœrednie inwestycje zagraniczne umo¿liwiaj¹
inwestorowi unikniêcie nadmiernych kosztów transportu swoich produktów
za granicê, dziêki czemu mo¿liwe jest unikniêcie op³at celnych i innych barier
handlowych. Nie bez znaczenia pozostaje równie¿ w przypadku takiej dzia³al-
noœci brak wystêpowania ró¿nic kursowych. Rozwój przedsiêbiorstwa poprzez

7 Ibidem, s. 27.
8 Przemiany we wspó³czesnej gospodarce œwiatowej, red. E. Osiewicz, Polskie Wydawnictwo

Ekonomiczne, Warszawa 2006, s. 108.
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realizacjê BIZ wywo³uje zmiany w jego strukturze organizacyjnej, co w konse-
kwencji przyczynia siê do przeprowadzenia zmian w systemie zarz¹dzania
podmiotem gospodarczym i zastosowania takiego, który z punktu widzenia
rozszerzonego zakresu dzia³alnoœci oka¿e siê najbardziej korzystny. Kolejnym
pozytywnym efektem realizowania BIZ w przedsiêbiorstwach jest wykorzys-
tanie tzw. efektów skali. Powoduje to mo¿liwoœæ generowania ni¿szych, ni¿
konkurenci wystêpuj¹cy na tym rynku, kosztów dzia³alnoœci.

Jak zosta³o ju¿ stwierdzone, oddzia³ywanie bezpoœrednich inwestycji za-
granicznych jest równie¿ widoczne w odniesieniu do rynku, na którym s¹ one
realizowane. Wejœcie na rynek nowego konkurenta powoduje nasilenie kon-
kurencji na tym rynku. Z uwagi na si³ê podmiotów inwestuj¹cych, wynikaj¹c¹
chocia¿by z faktu, i¿ przed podjêciem decyzji o realizowaniu BIZ sta³y siê one
podmiotami dominuj¹cymi na macierzystym rynku, owo nasilenie konkuren-
cji jest bardzo powa¿ne. Oznacza to równie¿, ¿e wchodz¹cy na rynek nowy
konkurent jest przedsiêbiorstwem silnie rozwiniêtym, które bêdzie zdolne do
zastosowania nowych, czêsto nieznanych innym podmiotom rozwi¹zañ w za-
kresie technologii i osi¹gn¹æ w kraju inwestycji, miêdzy innymi dziêki temu,
niskie koszty produkcji. Przedsiêbiorstwo inwestuj¹ce jest w stanie osi¹gn¹æ
znaczn¹ przewagê konkurencyjn¹ nad lokalnymi konkurentami, doprowadza-
j¹c czêsto do marginalizacji ich dotychczasowego znaczenia na rynku. Szans¹
rozwoju dla lokalnych przedsiêbiorstw mo¿e okazaæ siê sposobnoœæ do wyko-
rzystania dla w³asnych potrzeb dostêpu do tañszych, wysokiej jakoœci pó³pro-
duktów, które nastêpnie mog¹ byæ wykorzystane do dalszego przetworzenia
i dystrybucji. Nap³yw BIZ przejawiaj¹cy siê m.in. w uzgodnionym przejêciu
przez konkurenta „z zewn¹trz” lokalnego przedsiêbiorstwa spowodowaæ mo¿e
do³¹czenie go do silniejszej miêdzynarodowej grupy kapita³owej, co ³¹czyæ siê
bêdzie z zastosowaniem nowych bardziej efektywnych metod organizacji i za-
rz¹dzania, otwarciem dostêpu do zaawansowanych technologii czy te¿ wyko-
rzystaniem efektów zwi¹zanych ze sfer¹ badawczo-rozwojow¹. W takiej sytu-
acji przejête przedsiêbiorstwo lokalne zwiêkszy swoj¹ pozycje konkurencyjn¹
na rynku, a w niektórych przypadkach mo¿e uchroniæ przedsiêbiorstwo przed
upadkiem lub likwidacj¹.

Tablica 1.
Œwiatowe przep³ywy bezpoœrednich inwestycji zagranicznych w latach 2005–
2010 – (dane w mld USD)

Źród³o: http://www.unctad-docs.org/files/UNCTAD-WIR2011-Full-en.pdf (28.04.2012).

Przep³ywy BIZ w latach

lata 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Œwiat 982,59 1 461,86 1 970,94 1 744,10 1 185,03 1 243,67
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Nawet pobie¿na analiza si³y i sposobu oddzia³ywania realizowanych bez-
poœrednich inwestycji zagranicznych na podmioty gospodarcze pozwala na sfor-
mu³owanie twierdzenia, ¿e czynnoœæ ta niesie ze sob¹ zarówno efekty pozy-
tywne, jak i negatywne. Twierdzenie to nie jest wielkim odkryciem, zwa¿ywszy
na fakt, i¿ efekty jakiegokolwiek oddzia³ywania przedsiêbiorstw na siebie lub
otaczaj¹c¹ je gospodarkê klasyfikowaæ mo¿na w podobny sposób. Z pewnoœci¹
jednak ka¿dy podmiot gospodarczy, zw³aszcza zaœ ten, który decyduje siê na
podjêcie dzia³alnoœci za granicami kraju macierzystego, d¹¿y do zrealizowania
swoich w³asnych celów (tab. 1). Jednym z lepszych sposobów jego osi¹gniêcia
odbywa siê w³aœnie poprzez bezpoœrednie inwestycje zagraniczne

2. Zaanga¿owanie korporacji transnarodowych
w bezpoœrednie inwestycje zagraniczne

Wspó³czesny, globalny rynek jest, z jednej strony dla wszystkich przedsiê-
biorstw obszarem bardzo wymagaj¹cym, z drugiej zaœ stwarzaj¹cym mo¿liwo-
œci, niespotykanego dotychczas rozwoju. Niezbêdnym jest jednak „odpowied-
nie przygotowanie siê” do takiego rozwoju. Jednym z podstawowych czynni-
ków determinuj¹cych przedsiêbiorstwo do uczestniczenia w miêdzynarodowym
rynku jest wypracowana przez zarz¹d lub w³aœcicieli przedsiêbiorstwa odpo-
wiednio opracowana strategia. Nie ka¿de przecie¿ przedsiêbiorstwo jest pre-
dysponowane do uczestniczenia w dzia³alnoœci poza granicami kraju pocho-
dzenia. Nie ka¿de posiada odpowiednie œrodki finansowe, których wielkoœæ
umo¿liwi efektywne prowadzenie dzia³alnoœci w innym kraju. Istniej¹ jednak
podmioty gospodarcze, które z uwagi na posiadane zasoby finansowe, wiel-
koœæ przedsiêbiorstwa, liczbê zatrudnionych pracowników mog¹ uczestniczyæ
w dzia³alnoœci poza granicami kraju macierzystego. Do najwiêkszych graczy
na tym rynku nale¿y z pewnoœci¹ zaliczyæ korporacje transnarodowe. Wed³ug
definicji UNCTAD to podmioty, które sk³adaj¹ siê z przedsiêbiorstwa macie-
rzystego oraz filii zagranicznych9. Przedsiêbiorstwo macierzyste kontroluje
aktywa przedsiêbiorstw zagranicznych, najczêœciej poprzez posiadanie udzia³ów
w kapitale tych podmiotów, natomiast filia zagraniczna to podmiot maj¹cy
swoj¹ siedzibê w innym kraju ni¿ przedsiêbiorstwo macierzyste i w stosunku,
do którego inwestor zachowuje prawo uczestniczenia w zarz¹dzaniu10.

Realizuj¹c swoje zamierzenia biznesowe, korporacje transnarodowe staj¹
siê wiêc g³ównymi inwestorami na globalnym rynku. Ich inwestowanie w wielu
pañstwach na ca³ym œwiecie odbywa siê poprzez, omówione wczeœniej, bezpo-

9 Transnational Corporation in World Development, United Nations Center on Transnational
Corporation, New York 1983, s. 14.

10 M. Rozkwitalska, Zarz¹dzanie miêdzynarodowe, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2007, s. 201.

...............................................................................................

zeszyt_18_2012.p65 2012-09-25, 11:51107



108

dr T. Gutowski: Rola korporacji transnarodowych w kszta³towaniu bezpoœrednich...

œrednie inwestycje zagraniczne. Zaanga¿owanie korporacji w inne podmioty
gospodarcze stanowi o ich sile i mo¿liwoœciach rozwojowych w przysz³oœci.

Rozpatruj¹c si³ê oddzia³ywania korporacji na wspó³czesn¹ gospodarkê nie
sposób pomin¹æ funkcji, któr¹ pe³ni¹ one w tej gospodarce. Zaznaczyæ nale¿y,
¿e jest to, zarówno kosztoch³onna, jak i odpowiedzialna funkcja prekursora
zmian. Znaczne œrodki finansowe, mo¿liwoœci organizacyjne, którymi dyspo-
nuj¹ korporacje u³atwiaj¹ pokonanie trudnoœci w zakresie wydatkowania œrod-
ków finansowych. Wa¿niejsz¹ wydaje siê byæ kwestia odpowiedzialnoœci, nawet
czêœciowej za rynek, na terenie którego korporacja funkcjonuje. W tym przy-
padku, po pierwsze chodzi o odpowiedzialnoœæ za rynek, po drugie zaœ o odpo-
wiedzialnoœæ wobec rynku, czyli przede wszystkim klientów korporacji. Przeja-
wem odpowiedzialnoœci za rynek mog¹ byæ, na przyk³ad dba³oœæ o œrodowisko
naturalne, stworzenie dogodnych warunków pracy i p³acy dla pracowników
przedsiêbiorstwa oraz korzystne i przejrzyste relacje z decydentami na szcze-
blach lokalnym i pañstwowym. Zachwianie proporcji w jakimkolwiek z tych
warunków skutkowaæ mo¿e przedstawieniem niekorzystnego wizerunku kor-
poracji na arenie miêdzynarodowej. Drugim elementem odpowiedzialnoœci jest
odpowiedzialnoœæ wobec, tych którzy stanowi¹ grupê klientów korporacji. To
oni musz¹ wykazywaæ zainteresowanie produktami przedsiêbiorstwa. Od ich
gustów, preferencji i mo¿liwoœci finansowych zale¿eæ bêdzie przecie¿ rozwój
tych podmiotów w przysz³oœci. Czuj¹c siê odpowiedzialnymi wobec klientów,
korporacje transnarodowe – znacznie silniej ni¿ inne, mniejsze podmioty –
„wspomagaj¹” zainteresowanie klientów w³asnymi produktami. Znaczne nak³ady
ponoszone s¹ na przekonanie odbiorcy, ¿e to w³aœnie ten, a nie inny, produkt
jest najlepszy i najbardziej oczekiwany na rynku, czy te¿ swoiste przeœciganie
siê korporacji w realizacji wielkich kampanii marketingowych to tylko jeden
z wielu elementów owego wspomagania. Rezultaty tych dzia³añ s¹ jednak bar-
dzo wymierne. Korzystne postrzeganie korporacji przez klienta mo¿e procen-
towaæ przy kolejnych wprowadzanych na rynek produktach, powoduj¹c tym
samym, ¿e korporacja stanie siê jeszcze silniejsza i wiêksza.

Wzrost korporacji transnarodowych realizowany mo¿e byæ równie¿ w inny
sposób. Jednym z nich jest zwiêkszenie mo¿liwoœci przemieszczania siê korpo-
racji w globalnej gospodarce. Dzia³ania realizowane w taki sposób, przyczy-
niaj¹ siê do realizowania, szeroko pojêtego, procesu umiêdzynarodowienia
œwiatowej aktywnoœci gospodarczej. Wzrost umiêdzynarodowienia wynikaæ
mo¿e z ogólnej liczby korporacji transnarodowych w gospodarce oraz istnienia
efektywnych sieci powi¹zañ pomiêdzy przedsiêbiorstwem macierzystym a filiami
zagranicznymi. Powi¹zania te s¹ przede wszystkim „drog¹ przesy³u” kapita³u
finansowego, rozwi¹zañ w zakresie technologii, materia³ów, urz¹dzeñ miêdzy
podmiotami, powi¹zanymi kapita³owo z korporacj¹. Czynnikami, które dyna-
mizuj¹ te mo¿liwoœci rozwojowe korporacji s¹ przede wszystkim postêp tech-
nologiczny oraz zmiany strukturalne œwiatowej gospodarki, wzrastaj¹ca rola
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rynku jako katalizatora rozwoju, wzrost znaczenia us³ug i postêpuj¹ca inte-
gracja regionalna na œwiecie.

Korporacje transnarodowe s¹ równie¿ uczestnikami licznych powi¹zañ-
umów zawieranych miêdzy nimi b¹dŸ ich przedstawicielami a innymi uczest-
nikami rynku. Wyró¿niæ mo¿na trzy podstawowe formy umownego zaanga¿o-
wania korporacji w dzia³alnoœæ za granicami kraju ich pochodzenia. Nale¿¹ do
nich spó³ki joint venture, umowy z poddostawcami wraz z licencjami
oraz alianse strategiczne. Pierwsze z nich obejmuj¹ korzystanie z zagra-
nicznych Ÿróde³ zaopatrzenia i z regu³y mog¹ mieæ charakter produkcyjny lub
handlowy. Umowy z poddostawcami wraz z licencjami obejmuj¹ umowy, na
mocy których krajowe przedsiêbiorstwo odp³atnie udostêpnia swoj¹ niemate-
rialn¹ w³asnoœæ partnerowi zagranicznemu. Ostatni¹ z wymienionych form,
dynamizuj¹cych proces umiêdzynarodowienia œwiatowej aktywnoœci gospodar-
czej, jest tworzenie tzw. aliansów strategicznych. Stanowi¹ one swoistego ro-
dzaju sojusz dwóch lub wiêkszej liczby przedsiêbiorstw w celu realizacji okre-
œlonego celu strategicznego, który czêsto wi¹¿e siê z uzyskaniem korzystniej-
szej ni¿ do tej pory pozycji konkurencyjnej na rynku11.

Potwierdzeniem znacznej si³y oddzia³ywania korporacji transnarodowych
na œwiatow¹ gospodarkê s¹ dane przedstawiane corocznie przez UNCTAD.
Najbardziej wyrazisty obraz ich si³y uzyskaæ mo¿na bior¹c pod uwagê wiel-
koœæ aktywów korporacji oraz ich zaanga¿owanie w krajach innych, ni¿ kraj
macierzysty (tab. 2).

Tablica 2.
Najwiêksze korporacje transnarodowe na œwiecie z sektorów niefinansowych
(wyniki za 2010 rok)

11 Z. Pierœcionek, Strategie rozwoju firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001,
s. 312.

...............................................................................................

Pozycja Nazwa Kraj                      Aktywa
w ran- korporacji pochodzenia zagraniczne razem 5/6
kingu (mln USD) (mln USD) (%)

1 3 4 5 6 7

1 General Electric Co USA 551 585 751 216 73,43

2 Rogal Dutch Shell Holandia / 271 672 322 560 84,22
plc Wielka Brytania

3 BP plc Wielka Brytania 243 950 272 267 89,60

4 Vodafone Group Plc Wielka Brytania 224 449 242 417 92,59

5 Toyota Motor Japonia 211 153 359 862 58,68
Corporation
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Analiza zestawienia pozwala na stwierdzenie, ¿e zarówno wielkoœæ aktywów,
jak i zaanga¿owanie korporacji transnarodowych w krajach innych ni¿ kraj
macierzysty, s¹ bardzo znacz¹ce. Porównuj¹c dane z 2010 roku z danymi z lat
ubieg³ych zauwa¿a siê – pomimo zmian zachodz¹cych na globalnym rynku –
systematyczny wzrost tych wartoœci. Obraz si³y korporacji widoczny jest rów-
nie¿ w przypadku, gdy analizuje siê wielkoœæ przychodów z prowadzonej przez
nie dzia³alnoœci (tab. 3).

Tablica 3.
Najwiêksze korporacje pod wzglêdem przychodów z dzia³alnoœci
(wed³ug stanu na 2010 rok)

Pozycja Nazwa Kraj                     Aktywa
w ran- korporacji pochodzenia zagraniczne razem 5/6
kingu (mln USD) (mln USD) (%)

1 3 4 5 6 7

6 Exxon Mobil USA 193 743 302 510 64,05
Corporation

7 Total SA Francja 175 001 192 034 91,13

8 Volkswagen Group Niemcy 167 773 266 426 62,97

9 EDF SA Francja 165 413 321 431 51,46

10 GDF Suez Francja 151 984 246 736 61,60

Źród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: http://www.unctad.org/sections/dite_dir/docs/
WIR11_ web%20tab%2029.pdf (4.04.2012).

Pozycja Nazwa korporacji Przychody Wynik finansowy
w rankingu (mld USD) (mld USD)
1 Wal-Mart Stories 421,85 16,39

2 Royal Dutch Shell 378,15 20,13

3 Exxon Mobil 354,67 30,46

4 BP 308,93 - 3,72

5 Sinopec Group 273,42 7,63

6 China National Petroleum 240,19 14,37

7 State Grid 226,29 4,56

8 Toyota Motors 221,76 4,77

9 Japan Post Holdings 203,96 4,89

10 Chevron 196,34 19,02

Źród³o: http://money.cnn.com/magazines/fortune/global500/2011/full_list/ (17.04.2012).
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Bior¹c pod uwagê wszystkie przedstawione czynniki oraz wyniki analiz
stwierdziæ mo¿na, ¿e korporacje transnarodowe m.in. z uwagi na swoj¹ wielkoœæ
i zaanga¿owanie kapita³owe w ró¿nych czêœciach œwiata, realizowane w po-
staci bezpoœrednich inwestycji zagranicznych, wspó³tworz¹ warunki funkcjo-
nowania gospodarek wiêkszoœci pañstw œwiata. Ich systematyczny wzrost po-
zwala przypuszczaæ, ¿e tendencja w tym zakresie nie zmieni siê. Co wiêcej,
istnienie korporacji jest praktycznie niezagro¿one, a to, czego mo¿emy spo-
dziewaæ siê w przysz³oœci, to z pewnoœci¹ zwiêkszenie ich liczby i mo¿liwoœci
oddzia³ywania.

3. Analiza nap³ywu bezpoœrednich inwestycji
zagranicznych do Polski – wielkoœæ i znaczenie

Bezpoœrednie inwestycje zagraniczne, podobnie jak w innych krajach, od-
grywaj¹ równie¿ bardzo wa¿n¹ rolê w polskiej gospodarce. Korzystne postrze-
ganie Polski przez inwestorów zagranicznych pozwoli³o na umiejscowienie wielu
inwestycji pochodz¹cych z ró¿nych krajów œwiata. Podkreœliæ jednak nale¿y,
¿e pocz¹wszy od 2007 roku, bardzo korzystnego pod wzglêdem wielkoœci za-
granicznych inwestycji bezpoœrednich, ich nap³yw do Polski systematycznie
siê zmniejsza³. Z uwagi na fakt, i¿ nap³yw BIZ ma wyraŸny cykliczny charak-
ter, tzn. ich wielkoœæ silnie zale¿y od fazy cyklu koniunktury, w okresach do-
brej koniunktury gospodarczej w latach 2006-2007, wielkoœæ nap³ywaj¹cych
do Polski BIZ wynosi³a 15,7 -17,2 mld EUR rocznie. W okresie spowolnienia
gospodarczego w latach 2008-2009 utrzymywa³a siê na poziomie oko³o 10 mld
EUR. W 2010 roku wynios³a „jedynie” 7,3 mld EUR, tj. o 26% mniej ni¿ w roku
poprzedzaj¹cym (tab. 4).

Tablica 4.
Nap³yw bezpoœrednich inwestycji zagranicznych do Polski w latach 2005–2010
(dane w mln EURO)

Źród³o: Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Raport Polska 2011. Gospodarka – spo³eczeñ-
stwo – regiony, czerwiec 2011, http://www.mrr.gov.pl/rozwoj_regionalny/Ewaluacja_i_ana-
lizy/Raporty_ o_rozwoju/Raporty_krajowe/Documents/Raport_Polska_2011.pdf (21.04.2012).

Nap³yw BIZ do Polski

lata 2005 2006 2007 2008 2009 2010

wielkoœæ BIZ 8 330 15 741 17 242 10 128 9 896 7 319
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Nale¿y w tym miejscu podkreœliæ, ¿e spadek strumienia BIZ w latach 2008–
2010 w stosunku do poprzednich okresów by³ zjawiskiem œwiatowym, na co
w mia³a wp³yw awersja inwestorów do ryzyka w konsekwencji kryzysu finan-
sowego. Globalny poziom BIZ w 2010 r. by³ o 40% ni¿szy od najwy¿szego od-
notowanego w 2007 roku. W konsekwencji, relacja bezpoœrednich inwestycji
zagranicznych w Polsce do PKB obni¿y³a siê z 5,5% w 2007 roku do oko³o 2,1%
w 2010 roku.

Fakt ci¹gle ni¿szego od potencjalnego tempa wzrostu gospodarczego w kra-
jach Unii Europejskiej sta³ siê kolejn¹ przyczyn¹ ograniczenia strumienia BIZ
w Polsce. W 2010 roku a¿ ponad 85% wartoœci BIZ ulokowanych w Polsce
pochodzi³o z krajów Unii Europejskiej a jedynie nieca³e 15% z innych krajów.
Najwiêcej œrodków ulokowali inwestorzy z Niemiec, Wielkiej Brytanii, Hisz-
panii i Francji12. Mimo obni¿enia wartoœci pozyskiwanych BIZ, paradoksalnie
to w³aœnie kryzys przyspieszy³ procesy zmian w strukturze sektorowej kapita³u
zagranicznego zainteresowanego inwestowaniem w Polsce. Zaobserwowano
pierwsze symptomy, i¿ spadek inwestycji w kolejnych latach dotyczyæ mo¿e
tych sektorów polskiej gospodarki, których produkcja kierowana jest g³ównie
na eksport tj., np. motoryzacja i elektronika. Wed³ug informacji Ministerstwa
Gospodarki, coraz wiêkszego wzrostu wartoœci BIZ nale¿y oczekiwaæ w bran-
¿ach, w których zagraniczne firmy poszukuj¹ mo¿liwoœci obni¿enia kosztów
funkcjonowania, a wiêc w sferze szeroko rozumianych us³ug, przede wszyst-
kim w zakresie tworzenia oœrodków us³ug biznesowych (BPO) oraz centrów
us³ug wspólnych (SSC). Wynikaæ to mo¿e z faktu, i¿ inwestycje tego typu s¹
zdecydowanie mniej kapita³och³onne, a jednoczeœnie stwarzaj¹ relatywnie du¿¹
liczbê miejsc pracy.

W kolejnych latach mo¿na spodziewaæ siê zatem inwestycji o ni¿szej ³¹cznej
wartoœci, jednak ulokowanych w wiêkszej iloœci projektów i bazuj¹cych na
wysokiej jakoœci kapitale ludzkim. Do bran¿, które powinny – zdaniem przed-
stawicieli Ministerstwa Gospodarki – cieszyæ siê zwiêkszon¹ aktywnoœci¹ in-
westorów, nale¿y zaliczyæ m.in. centra IT, energetykê i szeroko pojêt¹ ochronê
zdrowia. Podmioty zagraniczne bêd¹ prawdopodobnie tak¿e zainteresowane
dzia³alnoœci¹ w handlu detalicznym i hurtowym13.

Wracaj¹c do analizy 2010 roku – wed³ug raportu Ernst&Young, Polska za-
jê³a trzecie miejsce w Europie pod wzglêdem liczby miejsc pracy tworzonych
w wyniku pozyskania bezpoœrednich inwestycji zagranicznych. Inwestorzy
utworzyli w tym czasie 12,4 tys. miejsc pracy.

12 Najwiêkszymi inwestorami spoza UE byli nierezydenci pochodz¹cy ze Szwajcarii, Korei Po³u-
dniowej, Japonii oraz Stanów Zjednoczonych.

13 http://www.mg.gov.pl/files/upload/8436/RoG2011.pdf (23.06.2012).

...............................................................................................
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W 2010 roku nast¹pi³ równie¿ najwiêkszy – 40% wzrost – spoœród projek-
tów realizowanych w Europie – liczby projektów inwestycyjnych. Pozwala to
s¹dziæ, ¿e Polska pozostawi³a w œwiadomoœci zagranicznych inwestorów pozy-
tywne wra¿enie, zw³aszcza po trudnym dla wiêkszoœci europejskich krajów
okresie kryzysu. Os¹d ten znajduje swoje potwierdzenie w s³owach Prezesa
Polskiej Agencji Informacji i Inwestycji Zagranicznych, S³awomira Majmana,
który stwierdza: „Pozytywne wyniki raportu nie s¹ dla mnie zaskoczeniem.
Polska ca³y czas jest postrzegana jako lider regionu, ma ogromny rynek wew-
nêtrzny, wykszta³cone kadry oraz godny pozazdroszczenia wzrost gospodarczy.
Dziêki temu w wyœcigu o inwestycje wyprzedziliœmy œrodkowo-europejski pe-
leton”14.

Zakoñczenie

Realizacja bezpoœrednich inwestycji zagranicznych jest z regu³y dzia³aniem
d³ugotrwa³ym. Z punktu widzenia korporacji transnarodowych jest to proces
konieczny, którego powodzenie stanowi o dynamicznym rozwoju œwiatowych
gigantów gospodarczych. Bezpoœrednie inwestycje zagraniczne s¹ równie¿ po-
¿¹dane przez pañstwa. Z punktu widzenia pañstwa wa¿nym powinna byæ jed-
nak, nie tyle wielkoœæ BIZ, ale ich skutecznoœæ, przejawiaj¹ca siê wy¿szym ni¿
dotychczas poziomem kwalifikacji pracowników, zwiêkszeniem liczby miejsc
pracy, rozwojem przedsiêbiorstw oraz coraz wiêkszym udzia³em w kszta³towa-
niu produktu krajowego brutto.

Pozytywne efekty oddzia³ywania nie powinny jednak przes³aniaæ negatyw-
nych efektów funkcjonowania korporacji. To przecie¿ one, realizuj¹c w³asne
projekty biznesowe, generuj¹ wiêksze zyski i zwiêkszaj¹ swoj¹ wartoœæ, czêsto
kosztem rodzimych podmiotów gospodarczych. Ich dzia³alnoœæ w zakresie bez-
poœrednich inwestycji zagranicznych musi byæ tak prowadzona, aby pozwoli³a
na unikniêcie scenariusza, opisywanego przez wielu ekonomistów. Uwa¿aj¹
oni, ¿e w niedalekiej przysz³oœci oczekiwaæ mo¿na znacznego spadku roli pañ-
stwa na rzecz korporacji transnarodowych oraz innych pozapañstwowych pod-
miotów procesu globalizacji.

14 http://www.paiz.gov.pl/20110615/raport_ernst_young (3.05.2012).
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The Role of Transnational Corporations in Shaping
of Foreign Direct Investments and Their Impact

on the Polish Economy

ABSTRACT

Among the effects of the increasing impact of globalization on the econo-
mies of individual countries is global expansion of foreign direct investment.
The functioning of global corporations and their activities towards further
development poses big challenges for individual economies. Thus the ability
to carry out such activities, which will result in the location of foreign direct
investment in this, and not another country becomes a very important task for
them. Such activities include the regulations of law, providing investors with
the adequate infrastructure or taxes convenient for both parties. Considering
the external effects of foreign direct investment, it should be assumed that
the most important is co-involvement in development of the country in which
they are located. This in turn gives this country a better position to prepare
for rapidly changing economic conditions. Poland's economy, like all others,
especially those operating in this part of Europe, is vitally interested in the
benefits of FDI inflows. The efforts which have been undertaken so far resul-
ted in measurable material and financial effects. However, it becomes necessa-
ry to search for new solutions in terms of acquiring foreign direct investment
in the future.
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ABSTRAKT

Klastry jako regionalna i sektorowa forma grupowania siê przedsiêbiorstw,
rozwijaj¹ siê w skali globalnej i – jak zauwa¿y³ M. E. Porter (2003) staj¹ siê
„centraln¹ ide¹ poprawy konkurencyjnoœci i rozwoju gospodarczego”.

W artykule odnosi siê koncepcjê klastrów do podejœcia sieciowego, rozwija-
nego w naukach zarz¹dzania w latach 80. i 90. XX wieku. Stawia siê jednocze-
œnie tezê, ¿e wiedza o perspektywie sieciowej mo¿e byæ u¿yteczna dla poznania
zjawiska klastrów.

Nastêpnie artyku³ przedstawia wiedzê dotycz¹c¹ poziomego i pionowego
zró¿nicowania ról w sieciach i klastrach, w³¹czaj¹c w to koncepcjê ‘triple helix’,
jak równie¿ koncepcjê brokera powi¹zañ kooperacyjnych, która jest rekomen-
dowana jako odniesienie dla animatorów klastrów.

Podkreœla siê nastêpnie rolê administracji publicznej w kreowaniu i rozwoju
inicjatyw klastrowych w Polsce. Wskazuje siê przy tym na u¿yteczne z punktu
widzenia biznesu synergie wynikaj¹ce z zaanga¿owania instytucji publicznych,
jak te¿ jednostek naukowo-badawczych.

Wprowadzenie

Klaster (cluster) to „grupa firm lub innych instytucji w powi¹zanych ze
sob¹ sektorach, które s¹ zlokalizowane w okreœlonym regionie geograficznym”1

– tê definicjê klastrów mo¿na przyj¹æ jako powszechnie akceptowan¹ i utrwa-
lon¹ w literaturze przedmiotu. W 2003 M. E. Porter roku stwierdzi³, ¿e „kon-
cepcja klastrów wy³oni³a siê w ostatnim dziesiêcioleciu jako centralna idea

dr Piotr Dwojacki
Wy¿sza Szko³a Administracji i Biznesu
im. E. Kwiatkowskiego w Gdyni

Adaptacja wiedzy o sieciach
przedsiêbiorstw dla potrzeb zwi¹zanych
z inicjatywami klastrowymi

1 Ch. Ketels, G. Lindqvist, Ö. Sölvell, Cluster Initiatives in developing and transition econo-
mies, Center for Strategy and Competitiveness, Stockholm 2006, s. 9.

...............................................................................................
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poprawy konkurencyjnoœci i rozwoju gospodarczego”2  i zauwa¿y³, i¿ rozwój
inicjatyw klastrowych nastêpuje w ca³ym œwiecie.

Idea klastrów zyskuje popularnoœæ tak¿e w Polsce. Inicjatywy klastrowe
tworz¹ siê samoistnie, id¹ te¿ w œlad za polityk¹ pañstwa i regionów w dzie-
dzinie rozwoju gospodarczego i tworzenia zaplecza instytucjonalnego dla in-
nowacyjnoœci.

Celem artyku³u jest wskazanie mo¿liwoœci wzbogacenia wiedzy dotycz¹cej
klastrów przez zaadaptowanie doœwiadczeñ podejœcia sieciowego, rozwijanego
w naukach zarz¹dzania w latach 80. i 90. XX wieku. Autor stawia tezê, ¿e
wiedza o perspektywie sieciowej mo¿e byæ u¿yteczna dla poznania i opisu zja-
wiska klastrów oraz dla wspomagania rozwoju inicjatyw klastrowych. W œlad
za powy¿szym, w artykule zawarte zosta³o syntetyczne porównanie cech struk-
turalnych klastrów i sieci przedsiêbiorstw; skoncentrowano siê na rolach wy-
pe³nianych przez uczestników tych struktur – z wyró¿nieniem wa¿nego akto-
ra wp³ywaj¹cego na ich kszta³t i rozwój, jakim jest administracja publiczna.
Porównanie dokonane zosta³o z wykorzystaniem dostêpnych publikacji, w tym
bazuj¹cych na wynikach badañ empirycznych. Tak uogólniona wiedza, w prze-
konaniu autora artyku³u, mo¿e byæ przydatna inicjatorom, uczestnikom i ani-
matorom klastrów oraz instytucjom publicznym zaanga¿owanym w przedsiê-
wziêcia i struktury odwo³uj¹ce siê do koncepcji clusteringu.

1. Przedmiot badañ

Jakkolwiek pojêcie klastra w przedstawionym wczeœniej rozumieniu mo¿-
na uznaæ za wzglêdnie nowe, nie oznacza to jednak, ¿e nowoœci¹ s¹ struktury
spe³niaj¹ce warunki adekwatne do przedstawionej definicji. Niekiedy pojêcie
klastrów odnosi siê do doœwiadczeñ sprzed wielu lat. Jak stwierdza siê w ofi-
cjalnych materia³ach polskiego Ministerstwa Gospodarki „Idea COP [Central-
nego Okrêgu Przemys³owego w 1937 roku] przewidywa³a szerok¹ wspó³pracê
regionów, a przede wszystkim dzia³aj¹cych na ich terenie przedsiêbiorstw.
W ten sposób Eugeniusz Kwiatkowski zapocz¹tkowa³ na ziemiach polskich
ideê klastrów przemys³owo-us³ugowych”3. Jest to trafna diagnoza, nawi¹zu-
j¹ca wprost do definicji klastra, mo¿liwa te¿ do zastosowania w odniesieniu do
wielu przedsiêwziêæ gospodarczych realizowanych w miejscach geograficznie

2 M. E. Porter, przedmowa do Zielonej Ksiêgi Inicjatyw Klastrowych [w:] Ö. Sölvell, G. Lind-
qvist, Ch. Ketels, The Cluster Initiative Greenbook, Ivory Tower AB, Stockholm 2003, s. 5.

3 Eugeniusz Kwiatkowski – twórca nowoczesnej polityki gospodarczej, Ministerstwo Gospodarki,
13 wrzeœnia 2010, por. te¿ wypowiedŸ wiceprezesa Rady Ministrów RP, Waldemara Pawlaka
z 13 paŸdziernika 2011 [za:] MG kontynuuje myœl ekonomiczn¹ Eugeniusza Kwiatkowskiego,
http://www.mg.gov.pl/node/11714 [dostêp w dn. 6 maja 2012].
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odleg³ych od Polski, jak i w epokach dawniejszych. Pole badañ mo¿na zatem
rozszerzyæ o zakres przypisywany historii gospodarczej. Przy wskazanym przyk³a-
dzie COP uwagê nale¿y zwróciæ tak¿e na inicjuj¹c¹ rolê administracji publicz-
nej w procesie tworzenia klastra (myœl ta powróci w dalszym ci¹gu wywodu).

Mo¿na rozwa¿aæ, na ile definicjê klastra wype³niaj¹ skupiska podmiotów
w postaci bran¿owych organizacji pracodawców z okreœlonego terenu czy te¿
wspó³tworz¹cych samorz¹d gospodarczy (izby, cechy). Zarówno doœwiadczenia,
jak i wyniki badañ nad instytucjami tych typów mog¹ byæ dla wiedzy o klas-
trach niezwykle cenne.

Przy stosunkowo m³odym rodowodzie pojêcia klastra w odniesieniu do gos-
podarki, zwróciæ uwagê nale¿y te¿ na wczeœniejsze badania naukowe odnosz¹ce
siê do ró¿nych form kooperacji gospodarczej w warunkach rynkowych4. W daw-
niejszej przesz³oœci analizowano powi¹zania o charakterze karteli, bardziej
wspó³czeœnie wy³oni³ siê nurt opisuj¹cy zjawisko sieci przedsiêbiorstw (sieci
organizacyjnych), rozumianych jako „wzglêdnie trwa³e zgrupowania autono-
micznych, wyspecjalizowanych jednostek lub firm uczestnicz¹cych w systemie
wzajemnej kooperacji w oparciu o zasady rynkowe”5. Pojêcie sieci organizacyj-
nej wyprowadzono z dostêpnych prób zdefiniowania uk³adu kooperacyjnego
okreœlanego w literaturze anglojêzycznej jako sieæ (network)6; uwzglêdniono
tak¿e publikowane w Polsce okreœlenia zwi¹zków kooperacyjnych i przedsiê-
biorstw sieciowych7. Przeprowadzone w latach 80. i 90. XX wieku badania
zjawisk charakterystycznych dla sieci mog¹ wspó³czeœnie wykazaæ u¿ytecz-
noœæ dla opisu powstawania i rozwoju klastrów tym bardziej, ¿e dotyczy³y nie-
zmiennie od tego czasu aktualnych zagadnieñ rozprzestrzeniania siê innowacji
oraz zdolnoœci do wprowadzania zmian w firmach.

Warto zwróciæ przy tym uwagê na pewne ró¿nice miêdzy podejœciem siecio-
wym i klastrowym, rzutuj¹ce nastêpnie na okreœlenie przedmiotu badañ.

W badaniach sieci zwracano uwagê na aspekt kooperacji (wymiany) miêdzy
podmiotami rynkowymi. Kooperacja taka z natury wi¹¿e siê z funkcjonowa-

4 Pomija siê tu kooperacjê i zgrupowania gospodarcze w warunkach gospodarek nie opartych
na mechanizmach rynkowych

5 P. Dwojacki, Powstawanie i funkcjonowanie sieci organizacyjnych [w:] Wybrane problemy
organizacji i zarz¹dzania, „Zeszyty Naukowe” Wielkopolskiego Oddzia³u TNOiK, Zeszyt 3,
Poznañ 1995.

6 Por. np. W. G. Biemans, Managing Innovations Within Networks, Routledge 1992, s.79 i n.;
H. Hakansson, J. Johansson, Formal and Informal Cooperation Strategies in International
Industrial Networks [w:] F. J. Contractor, P. Lorange (ed.), Cooperative Strategies in Interna-
tional Business, DC Heath Lexington Books, 1988, s. 369-371; L.-G. Mattsson, Management
of Strategic Change in a «Markets-as-Networks» Perspective [w:] A. Pettigrew (ed.), The
Management of Strategic Change, Blackwell, 1988, s. 235-236.

7 Por. np. J. Famielec, Z. Kêkuœ, Strategia przedsiêbiorstwa przemys³owego, AE w Krakowie,
1992, s. 47-48, 53 i in.
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niem w ramach sektorów pokrewnych (powi¹zanych), co jest w³aœciwe pojêciu
klastra. Jednak klaster, definicyjnie, nie koncentruje siê wy³¹cznie (ani nawet
g³ównie) na komercyjnej wymianie miêdzy jego uczestnikami.

Analizy dotycz¹ce sieci nie przypisuj¹ wielkiej wagi do geograficznej kon-
centracji podmiotów. Tymczasem przy klastrach silnie akcentuje siê regiona-
lizm tworzonych struktur. M. Grzybowski zwraca uwagê, ¿e „termin klaster
upowszechni³ siê w krajach anglosaskich i nordyckich”, natomiast w innych
krajach to samo zjawisko opisywane jest przez pojêcia systeme productif local
(lokalny system produkcyjny, Francja), districto industriale (okrêg uprzemy-
s³owiony, W³ochy)8. Oba te terminy, podobnie jak przywo³any wczeœniej przy-
k³ad COP, odnosz¹ siê do œciœle zdefiniowanych terytoriów. Z kolei japoñskie
pojêcie keiretsu, traktowane przez M. Grzybowskiego jako odpowiednik kla-
stra, wydaje siê bli¿sze definicji sieci (choæ, oczywiœcie, dyskusyjn¹ kwesti¹
mo¿e byæ sposób okreœlenia terytorialnego zasiêgu regionu).

W badaniach dotycz¹cych sieci nie odnoszono siê te¿ w szczególny sposób
do kwestii roli jednostek sektora publicznego, która – w przypadku klastrów
czy „polityki klastrowej” nabiera pewnej rangi, szczególnie w gospodarkach
europejskich i s³abiej rozwiniêtych, jak równie¿ w systemach w³adzy politycz-
nej staraj¹cych siê wypracowaæ i realizowaæ polityki regionalne.

Z kolei wa¿n¹ cech¹ wspóln¹ badañ i analiz dotycz¹cych klastrów i sieci
jest stwierdzenie, ¿e „klastry istniej¹ niezale¿nie od tego, czy przedsiêbior-
stwa [w nich uczestnicz¹ce] s¹ tego œwiadome, czy nie”9. Wiele klastrów zosta-
³o wprawdzie precyzyjnie zdefiniowanych, a cz³onkostwo w nich ma charakter
sformalizowany – jednak nie dotyczy to wszystkich z³o¿onych powi¹zañ ko-
operacyjnych. Czêstokroæ œwiadomoœæ sta³ej wspó³pracy z pojedynczym kon-
trahentem nie wi¹¿e siê ani z wiedz¹ o stosowaniu przezeñ polityki wobec
podmiotów kooperuj¹cych, a tym bardziej o równoczesnym istnieniu w ramach
tej polityki wielu podmiotów o funkcjach wspó³tworz¹cych synergiê. Co wiê-
cej, du¿a firma prowadz¹ca okreœlon¹ politykê wobec kontrahentów, równie¿
niekoniecznie musi mieæ œwiadomoœci tego, ¿e wspólnie ze wspó³pracuj¹cymi
podmiotami tworzy klaster. Dla takich podmiotów pojêcie sieci, szczególnie
w odniesieniu do sumy prostych zwi¹zków kooperacyjnych, okazuje siê bardziej
komunikatywne (regionalna sieæ dystrybucji czy sieæ zaopatrzenia).

8 M. Grzybowski, Klastery przemys³owo-us³ugowe. Metodyka projektowania i organizowania
w regionach zagro¿onych wysokim bezrobociem strukturalnym, Instytut Morski w Gdañsku,
Gdañsk 2005, s. 81.

9 Ch. Ketels, G. Lindqvist, Ö. Sölvell, Cluster Initiatives…, op. cit., s. 9.
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2. Poziome zró¿nicowanie ról

Przyjête pojêcia klastra i sieci nie okreœlaj¹ szczegó³owo wytycznych dotycz¹-
cych charakteru podmiotów uczestnicz¹cych we wspólnej strukturze, a w szcze-
gólnoœci nie definiuj¹ zakresu i rodzaju ich specjalizacji. Mo¿na jednak mówiæ,
¿e (na poziomie definicyjnym) sieæ jest silniej zorientowana na podmioty pro-
wadz¹ce dzia³alnoœæ biznesow¹, zaœ klaster nie musi tworzyæ w tej sferze ¿ad-
nych ograniczeñ.

W przypadku podmiotów gospodarczych mo¿na uznaæ, ¿e (szczególnie w doj-
rza³ej gospodarce rynkowej) s¹ one formalnie równorzêdne; równoprawnoœæ
jest formalnie gwarantowana przez systemy prawne wielu pañstw. W praktyce
jednak trudno mówiæ o symetrii uprawnieñ w relacjach kooperacyjnych –
w stosunkach miêdzy nabywcami a odbiorcami mo¿na mówiæ o sile przetargo-
wej, wystêpuj¹ te¿ liczne inne uwarunkowania sytuacyjne wp³ywaj¹ce na po-
zycjê negocjacyjn¹ partnerów. Nie bez znaczenia jest wielkoœæ podmiotów, opi-
sywana skal¹ operacji czy wartoœci¹ kapita³u. Niekiedy sieæ uwzglêdnia wys-
têpowanie holdingów (b¹dŸ nawet jest tworzona jako sieæ ekskluzywna, wew-
n¹trz jednolitej struktury w³asnoœciowej10). Czynniki te powoduj¹, ¿e struktura
sieci ogniskuje siê czêsto wokó³ podmiotów wiod¹cych, które z du¿¹ swobod¹
kszta³tuj¹ ceny transakcyjne, jak równie¿ wp³ywaj¹ na decyzje produkcyjne
i handlowe swoich dostawców i odbiorców. Takie, koncentryczne cechy wystê-
puj¹ te¿ w niektórych klastrach. Jednak w strukturach klastrowych, które
grupuj¹ podmioty o ró¿nym profilu dzia³alnoœci (nie musi to byæ dzia³alnoœæ
biznesowa), podzia³ ról mo¿e wynikaæ z czynników innych, ni¿ wynikaj¹ce ze
skali aktywnoœci gospodarczej czy si³y ekonomicznej podmiotu.

Szczególn¹, zyskuj¹c¹ na popularnoœci form¹ klastra jest organizacja oparta
na formule ‘triple helix’, a wiêc zak³adaj¹ca wspó³dzia³anie firm z jednostkami
sektora badawczo-rozwojowego oraz administracji publicznej. Idea wspó³pracy
‘triple helix’ zak³ada, ¿e dobry przep³yw wiedzy ró¿ni¹cych siê profilem uczest-
ników klastra (nauka – biznes, administracja – biznes) pozwala przedsiêbior-
stwom na uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej opartej o lepszy dostêp do
wa¿nych informacji i – wynikaj¹ce st¹d – szybkie adaptowanie nowoœci (np.
technologicznych b¹dŸ legislacyjnych). Dodatkowa synergia klastrów ‘triple
helix’ wynikaæ bêdzie m.in. z faktu, i¿ nie wszyscy partnerzy takich zwi¹zków
kieruj¹ siê przes³ankami œciœle biznesowymi. Efektów takich trudno oczekiwaæ
w sieciach przedsiêbiorstw (choæ jednostki sfery B+R mog¹ w nich pe³niæ rolê
wa¿nych dostawców kompetencji – wiedzy, umiejêtnoœci czy technologii).

10 Por. P. Dwojacki, B. Nogalski, Tworzenie struktur sieciowych jako wynik restrukturyzacji
scentralizowanego przedsiêbiorstwa, „Przegl¹d Organizacji”, nr 4/1998.
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3. Pionowe zró¿nicowanie ról

Sieci przedsiêbiorstw, mimo formalnej równoprawnoœci handlowej partne-
rów, cechuj¹ siê czêsto pionowym zró¿nicowaniem ról, wynikaj¹cym na przy-
k³ad ze wspomnianych wczeœniej ró¿nic potencja³ów w relacjach kooperacyj-
nych. Wy³ania siê zatem element hierarchii, o ograniczonych wprawdzie funk-
cjach w³adczych, okreœlany w sieci jako jednostka wiod¹ca lub broker11.

Do zadañ brokera nale¿y wspomaganie satysfakcjonuj¹cych kontaktów
partnerów obrotu gospodarczego. W sieci mo¿e on spe³niaæ co najmniej jedn¹
z trzech ról12. Jako architekt doprowadza do spotkania partnerów tworzonego
uk³adu organizacyjnego, celem ustalenia zadowalaj¹cych ich zasad wspó³pracy.
Niekiedy w³aœnie architekt jest autorem tych zasad. Jako dozorca (ang. care-
taker) troszczy siê o przestrzeganie ustalonych wczeœniej regu³ gry, korzysta-
j¹c jednak raczej z powi¹zañ nieformalnych ni¿ administracyjnych instrumen-
tów wymuszania dzia³añ zgodnych z przyjêtymi standardami. Wreszcie jako
operator (ang. lead operator) mo¿e na bie¿¹co organizowaæ niezbêdne kontakty
miêdzy wspó³dzia³aj¹cymi podmiotami, doprowadzaj¹c na przyk³ad do skoor-
dynowania dzia³añ w realizacji z³o¿onych przedsiêwziêæ.

Rola brokera jako architekta sieci wyczerpuje siê po nawi¹zaniu porozu-
mienia miêdzy uczestnikami powi¹zania kooperacyjnego. Rola mo¿e w tym
momencie byæ przedefiniowana (broker mo¿e staæ siê dozorc¹ b¹dŸ operato-
rem), sieæ mo¿e te¿ funkcjonowaæ w dalszym ci¹gu samoistnie, bez osoby czy
instytucji spe³niaj¹cej jakiekolwiek funkcje koordynacyjne. Niekiedy jedn¹
z tych ról przyjmuje któryœ z podmiotów uczestnicz¹cych w powi¹zaniu.

Koncepcje funkcjonowania klastrów odwo³uj¹ siê z kolei do roli animatora
(ang. facilitator), któremu przypisuje siê funkcje zwi¹zane nie tylko z trosk¹
siê o harmoniê i trwa³oœæ klastra, ale i bie¿¹cego zarzadzania przedsiêwziêciami
podejmowanymi przez klaster13. Rolê tê zdaje siê uznawaæ za trwa³y element
w funkcjonowaniu klastrów – odmiennie, ni¿ w przypadku sieci, którym mo¿na
przypisaæ atrybut samoregulacji.

11 C. C. Snow, J. B. Thomas, Building Networks: Broker Roles and Behaviour [w:] P. Lorange,
B. Chakravarthy, J. Roos, A. Van de Ven (ed.), Implementing Strategy Processes: Change,
Learning and Co-operation, Blackwell, 1993, s. 219.

12 C. C. Snow, J. B. Thomas, Building Networks…, op. cit., s. 119 i n.
13 Por. L. Palmen, M. Baron, Przewodnik dla animatorów inicjatyw klastrowych w Polsce,

Polska Agencja Rozwoju Przedsiêbiorczoœci, Warszawa 2008.
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4. Rola administracji publicznej

W krajach o nieuformowanych strukturach gospodarczych, w tym w Polsce,
zjawisko budowania rynkowych sieci kooperacyjnych i klastrów jest stosun-
kowo nowe, a stosunkowo du¿¹ rolê odgrywaj¹ w nim podmioty pañstwowe i –
szerzej – organy w³adzy publicznej. Przywo³any wczeœniej przyk³ad Central-
nego Okrêgu Przemys³owego równie¿ dotyczy³ gospodarki m³odej, w której
rozwój wspomagany by³ przez struktury pañstwa: administracjê, banki, przed-
siêbiorstwa. Wspó³czeœnie w Polsce interwencja ze strony instytucji publicz-
nych (w interesuj¹cej nas tu sferze wspó³pracy kooperacyjnej i klastrowej)
dotyczy g³ównie jednostek administracji publicznej szczebla rz¹dowego14, jak
i samorz¹du terytorialnego, g³ównie szczebla wojewódzkiego.

Narzêdzia interwencji dostêpne instytucjom publicznym zwi¹zane s¹ z kreo-
waniem polityk, w tym polityk bran¿owych i regionalnych, programów opera-
cyjnych i dotacyjnych narzêdzi finansowego wspomagania inicjatyw gospodar-
czych i oko³ogospodarczych. Na poziomie rz¹du wa¿ne tezy odnosz¹ce siê
do klastrów zawarte s¹ w dokumenty wysokiej rangi. W projekcie Strategii
Rozwoju Kraju 2020 mówi siê nie tylko o potrzebie istnienia klastrów15, ale
i o staraniach na rzecz ich ewolucji: „Nowoczesnym instrumentem wzmacnia-
j¹cym specjalizacje regionalne b¹dŸ lokalne bêdzie wspieranie rozwoju kla-
strów (tj. przekszta³canie skupisk firm w dynamiczne klastry z wysokim po-
ziomem konkurencji i wspó³pracy, interakcji i efektów zewnêtrznych)”16.
W innym strategicznym dokumencie Polska 2030 analizuje siê klastry i pos-
tuluje „Na poziomie mikro w³adze lokalne i regionalne powinny wspó³tworzyæ
przestrzeñ, w której innowacyjny biznes oraz œrodowisko naukowe mog¹ siê
komunikowaæ i wspó³pracowaæ – uczestnicz¹c w tworzeniu parków naukowo-
technologicznych, klastrów oraz inkubatorów przedsiêbiorczoœci”17. I dalej:
„Nale¿y zapewniæ wsparcie, np. z pomoc¹ œrodków unijnych, wszelkiego typu
inicjatywom wzmacniaj¹cym sieci spo³eczne i kapita³ spo³eczny na styku œro-
dowisk biznesu, edukacji, nauki i kultury – wspólne przedsiêwziêcia, networ-
king, klastry”18.

14 Pomin¹æ nale¿y tutaj administracjê wojewódzk¹ jako spe³niaj¹c¹ funkcje silnie zredukowane
w stosunku do centrum politycznego pañstwa, pominiête zosta³y równie¿ instytucje regula-
cyjne i kontrolne, w tym antymonopolowe.

15 Strategia Rozwoju Kraju 2020 (projekt), Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa,
listopad 2011, s. 65 i 132.

16 Op. cit., s. 171.
17 M. Boni (red.), Polska 2030. Wyzwania rozwojowe, Kancelaria Prezesa Rady Ministrów, War-

szawa, lipiec 2009, s. 216.
18 Op. cit., s. 234-235.
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Z dokumentów rz¹dowych przebija intencja wspierania klastrów w ogóle,
a klastrów dzia³aj¹cych w formule ’triple helix’ w szczególnoœci. Polityki cen-
tralne maj¹ swoje prze³o¿enie na narzêdzia finansowania zarówno dzia³añ
promocyjnych, jak i konkretnych inicjatyw klastrowych. Instytucj¹ dystrybu-
uj¹c¹ œrodki jest pañstwowa Polska Agencja Rozwoju Przedsiêbiorczoœci
(PARP). Równie¿ PARP jest beneficjentem instrumentów dotacyjnych jako bez-
poœredni realizator przedsiêwziêcia „Polskie klastry i polityka klastrowa”;
w ramach tego przedsiêwziêcia realizowane s¹ dzia³ania „Wsparcie rozwoju
klastrów w Polsce” i „Wsparcie instytucji kszta³tuj¹cych politykê klastrow¹”19.

Na poziomie administracji samorz¹dowej narzêdziem realizacji postawio-
nych przez rz¹d zadañ sformu³owano regionalne programy operacyjne poszcze-
gólnych województw. Zawieraj¹ komponenty umo¿liwiaj¹ce bezpoœrednie do-
finansowanie zarówno istniej¹cych ju¿ klastrów, jak i inicjatyw klastrowych.
Rola urzêdów marsza³kowskich nie ogranicza siê jednak do dystrybucji œrod-
ków – podejmuj¹ one aktywnoœæ na rzecz tworzenia klastrów i wspó³dzia³ania
miêdzy nimi. Przyk³adowym dzia³aniem tego rodzaju podjêtym na szczeblu
regionalnym jest powo³anie (w ramach aktywnoœci Urzêdu Marsza³kowskiego
Województwa Pomorskiego) Pomorskiej Grupy Kompetencji Klastrowych,
wœród celów której znalaz³ siê m.in. „rozwój regionalnych powiazañ koopera-
cyjnych, produktowych i technologicznych o charakterze bilateralnym w sys-
tem klastrowych powi¹zañ multilateralnych, przy rozwoju wspó³pracy, w tym:
powi¹zañ klastrów z instytucjami otoczenia biznesu, parkami naukowo-tech-
nologicznymi, uczelniami wy¿szymi, organizacjami biznesu”20. Jest to przy-
k³ad inicjatywy, w której jednostka administracji publicznej wystêpuje w roli
opisywanej powy¿ej jako rola architekta powi¹zañ kooperacyjnych. W inicja-
tywie tej zaabsorbowany zosta³ zatem model wskazywany jako bardziej cha-
rakterystyczny dla struktur sieciowych, ni¿ klastrów.

Zakoñczenie

Inicjatywy klastrowe w Polsce inspirowane s¹ wiedz¹ pozyskan¹ z krajów
o rozwiniêtych gospodarkach rynkowych, promowan¹ przez krajowe instytucje
publiczne. Wiedza ta dociera do przedsiêbiorców równie¿ z jednostek naukowo-
badawczych. Upowszechniany jest g³ównie dorobek prze³omu tysi¹clecia i póŸ-
niejszy, a tymczasem warto siêgn¹æ tak¿e do wczeœniejszych osi¹gniêæ nauki
zarzadzania. Popularyzacji wymaga szczególnie wiedza dotycz¹ca z³o¿onych

19 Polskie klastry i polityka klastrowa, Polska Agencja Rozwoju Przedsiêbiorczoœci, informacja
na stronie http://www.pi.gov.pl/klastry/chapter_95353.asp [dostêp w dn. 5 maja 2012].

20 Deklaracja w sprawie powo³ania Pomorskiej Grupy Kompetencji Klastrowych, Gdañsk,
16 marca 2012 (materia³ powielany).
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uk³adów kooperacyjnych, jakimi s¹ sieci – jej zaadaptowanie dla potrzeb kla-
strów mo¿e s³u¿yæ dyfuzji innowacji21, a w rezultacie zapewne i ekonomizacji
dzia³alnoœci gospodarczej. Tym samym mog¹ zwiêkszyæ siê efekty synergii,
których oczekuje siê po inicjatywach klastrowych.
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Adaptation of Knowledge on Enterprise Networks
for the Needs of Cluster Initiatives

ABSTRACT

Quoting Center for Strategy and Competitiveness (Stockholm, 2006) the
term cluster  „refers to a group companies and other institutions in related
industries that are co-located in a specific geographic region”. As M. E. Porter
concluded that „the concept of clusters has emerged as a central idea in compe-
titiveness and economic development over the last decade” (2003).

Author of this paper compares ‘cluster approach’ to ‘markets-as-networks’
perspective, developed in management science in ’80s and ’90s of the XX Cen-
tury. The thesis presented by author is that network perspective may be useful
for research on clusters phenomenon.

Then vertical and horizontal structures of networks and clusters were
described, including ‘triple helix’ concept. C. C. Snow and J. B. Thomas concept
of brokers’ roles in the networks (1993) is presented as the recommendation
for cluster facilitators.

The specific role of public administration in Poland was highlighted. Central
and regional level institutions possess some instruments to support existing
clusters and cluster initiatives. The co-operation between public institutions
and scientific entities can launch synergy and be useful for companies involved
in networks and clusters.
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ABSTRAKT

Bezpieczeñstwo konsumentów ma coraz wiêksze znaczenie, dlatego te¿
powinno byæ ono wspierane i weryfikowane dzia³aniem w³aœciwych organów
nadzoruj¹cych.

Organy nadzoruj¹ce bezpieczeñstwo konsumenta ¿ywnoœci przeprowadzaj¹
ocenê zgodnoœci procesów lub ich wyników z normami prawnymi oraz innymi
dokumentami odniesienia. Jednostki te przeprowadzaj¹ inspekcje w celu spraw-
dzenia zgodnoœci jakoœci ¿ywnoœci z wymaganiami prawa ¿ywnoœciowego, dla-
tego te¿ powinny byæ w³aœciwie przygotowane do realizacji zadañ okreœlonych
w przepisach dotycz¹cych ich organizacji i zarz¹dzania. Niniejszy artyku³ do-
tyczy formalno-prawnego przygotowania jednostek inspekcyjnych do nadzoru
nad bezpieczeñstwem ¿ywnoœci. Owo przygotowanie zbadano poprzez porów-
nanie dokumentacji organizacyjnej jednostek inspekcyjnych (przepisów praw-
nych i dokumentów wewnêtrznych) z wymaganiami normy ISO/IEC 17020
okreœlaj¹cej kryteria dzia³ania ró¿nych rodzajów jednostek inspekcyjnych.

Wstêp

Podstawow¹ cech¹ wprowadzanej do obrotu ¿ywnoœci powinno byæ jej bez-
pieczeñstwo warunkuj¹ce zdrowie konsumentów. Bezpieczeñstwo ¿ywnoœci to
warunki i dzia³ania, które musz¹ byæ podejmowane i spe³nione na wszystkich
etapach produkcji i/lub obrotu ¿ywnoœci¹ w celu zapewnienia zdrowia i ¿ycia
cz³owieka. Te warunki i dzia³ania ustalone s¹ w wymaganiach higienicznych
i wymaganiach zdrowotnych dotycz¹cych ¿ywnoœci.

dr in¿. Dorota Jendza
Wy¿sza Szko³a Administracji i Biznesu
im. E. Kwiatkowskiego w Gdyni

Wykorzystanie standardu zarz¹dzania
jakoœci¹ do oceny przygotowania
formalno-prawnego jednostek
inspekcyjnych nadzoruj¹cych
bezpieczeñstwo ¿ywnoœci
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Zgodnie z Rozporz¹dzeniem Parlamentu Europejskiego i Rady Europy nr
178/20021 (ustanawiaj¹cym ogólne zasady i wymagania prawa ¿ywnoœciowego)
ka¿de pañstwo cz³onkowskie UE zobowi¹zane jest do ustanowienia zasad mo-
nitorowania i nadzorowania przestrzegania wymagañ prawa ¿ywnoœciowego
przez kompetentne jednostki inspekcyjne na wszystkich etapach ³añcucha
¿ywnoœciowego. Jednoczeœnie jednostki inspekcyjne w³aœciwe do przeprowa-
dzania urzêdowej kontroli ¿ywnoœci powinny spe³niaæ okreœlone wymagania,
aby zapewniæ skutecznoœæ oraz bezstronnoœæ inspekcji.

W Polsce za nadzór nad bezpieczeñstwem ¿ywnoœci na wszystkich etapach
³añcucha ¿ywnoœciowego odpowiedzialnych jest szeœæ typów jednostek inspek-
cyjnych. S¹ to: Pañstwowa Inspekcja Sanitarna, Inspekcja Weterynaryjna,
Pañstwowa Inspekcja Ochrony Roœlin i Nasiennictwa, Inspekcja Jakoœci Han-
dlowej Artyku³ów Rolno-Spo¿ywczych oraz Inspekcja Handlowa i Okrêgowe
Inspektoraty Rybo³ówstwa2. Jednostki te przeprowadzaj¹ inspekcje w celu
sprawdzenia zgodnoœci jakoœci ¿ywnoœci z wymaganiami prawa ¿ywnoœciowego,
dlatego te¿ powinny byæ w³aœciwie przygotowane do realizacji zadañ okreœlo-
nych w przepisach dotycz¹cych ich organizacji i zarz¹dzania.

Przygotowanie jednostki inspekcyjnej do wykonywania zadañ jest – „walo-
rem dobrej roboty, jako ¿e ka¿de dzia³anie wymaga przygotowania lub wpra-
wienia siê do dzia³ania”3. Jak zauwa¿a równie¿ J. Zieleniewski przygotowanie
„jest etapem sprawnoœci dzia³ania, który stanowi nie tyle postaæ, ile warunek
sprawnoœci dzia³ania rozpatrywanego jako ca³oœæ” i mo¿na rozpatrywaæ w ró¿-
nych aspektach: instytucjonalnym-rzeczowym, formalno-prawnym-atrybutowym
i czynnoœciowym [Zieleniewski, 1976, s. 238].

Niniejszy artyku³ dotyczy oceny formalno-prawnego przygotowania jednos-
tek inspekcyjnych rozumianego jako ustanowienie w dokumentacji organiza-
cyjnej standardów postêpowania – wymagañ, regu³ i zasad, które obowi¹zuj¹
w poszczególnych jednostkach inspekcyjnych. S¹ to zarówno przepisy prawne
okreœlane przez centralne organy administracji rz¹dowej, jak równie¿ doku-
menty wewnêtrzne opracowywane przez poszczególne jednostki inspekcyjne.
Uwa¿am, ¿e dokumentacja organizacyjna – jej zawartoœæ, kompletnoœæ, czy-

1 Rozporz¹dzenie (WE) Parlamentu Europejskiego i Rady Europy nr 178/2002 z dnia 28 stycz-
nia 2002 roku ustanawiaj¹ce ogólne zasady i wymagania prawa ¿ywnoœciowego, powo³uj¹ce
Europejski Urz¹d ds. Bezpieczeñstwa ̄ ywnoœci oraz ustanawiaj¹ce procedury w sprawie bez-
pieczeñstwa ¿ywnoœci.

2 Ustawa z 21.12.2000 r. o jakoœci handlowej artyku³ów rolno-spo¿ywczych (Dz. U. Nr 5, poz. 44
z póŸn. zm.); Ustawa z 14.03.1985 r. o Pañstwowej Inspekcji Sanitarnej (Dz. U. Nr 90, poz.
575, z póŸn. zm.); Ustawa z 18.12.2003 r. o ochronie roœlin (Dz. U. 2004, Nr 11, poz. 94);
Ustawa z 29.01.2004 r. o Inspekcji Weterynaryjnej (Dz. U. Nr 33, poz. 287 z póŸn. zm.); Ustawa
z 15.12.2000 r. o Inspekcji Handlowej (Dz. U. 2001, nr 4, poz. 25); Ustawa z 19.02.2004 r.
o rybo³ówstwie (Dz. U. Nr 62, poz. 574).

3 T. Kotarbiñski, Dzie³a wszystkie. Traktat o dobrej robocie, PAN, Warszawa 2000, s. 71.

...............................................................................................
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telnoœæ, jak równie¿ szczegó³owoœæ – powinna zapewniaæ w³aœciwe przygoto-
wanie formalno-prawne jednostek inspekcyjnych do nadzoru nad bezpieczeñ-
stwem ¿ywnoœci.

Do oceny dokumentacji organizacyjnej wykorzysta³am normê ISO/IEC
17020 4, zawieraj¹c¹ kryteria z zakresu zarz¹dzania jakoœci¹ w jednostkach
inspekcyjnych. Norma ta jest ustanowionym standardem miêdzynarodowym
i mo¿e byæ wykorzystana nie tylko do projektowania systemów zarz¹dzania
jakoœci¹ w jednostkach inspekcyjnych, lecz wymagania tej normy mog¹ byæ
równie¿ podstaw¹ do zaprojektowania skutecznego narzêdzia s³u¿¹cego do dia-
gnozowania organizacji. W artykule podjê³am próbê zaprezentowania przy-
datnoœci normy ISO /IEC 17020 do przeprowadzenia badañ w zakresie oceny
formalno-prawnego przygotowania jednostek inspekcyjnych do wykonywania
ustawowo okreœlonych zadañ5. Badania te zrealizowa³am za pomoc¹ kwestio-
nariusza zaprojektowanego w³aœnie w oparciu o wymagania normy ISO/IEC
17020. Badaniami objê³am jednostki inspekcyjne nadzoruj¹ce bezpieczeñstwo
¿ywnoœci szczebla wojewódzkiego, gdy¿ w³aœnie te jednostki z jednej strony
realizuj¹ zadania w oparciu o przepisy centralnych organów administracji rz¹-
dowej, z drugiej zaœ, opracowuj¹ wymagania i nadzoruj¹ jednostki inspekcyjne
szczebla powiatowego.

W wyniku badañ uzyskano jedynie informacje o organizacji formalnej rozpa-
trywanej w ujêciu atrybutowym, które nie odzwierciedlaj¹ (ca³kowicie) organi-
zacji nieformalnej i niesformalizowanej oraz praktycznej realizacji procesów,
jednak uzyskane wyniki mog¹ byæ wykorzystane do doskonalenia organizacji
i zarz¹dzania w jednostkach inspekcyjnych przez pracowników tych jednos-
tek lub te¿ innych badaczy zainteresowanych funkcjonowaniem jednostek
administracji publicznej.

4 PN-EN ISO/IEC 17020:2006 Ogólne kryteria dzia³ania ró¿nych rodzajów jednostek inspek-
cyjnych. W dalszej czêœci artyku³u bêdê pos³ugiwaæ siê skrótem ISO/IEC 17020.

5 Wyniki z badañ dotycz¹cych oceny przygotowania formalno-prawnego jednostek inspekcyj-
nych do nadzoru nad bezpieczeñstwem ¿ywnoœci we fragmentach zosta³y ju¿ opublikowane
w: Kierunki doskonalenia struktury organizacyjnej nadzoru nad bezpieczeñstwem ¿ywnoœci
[w:] Doskonalenie produktu i przedsiêbiorstwa na tle problemów towaroznawczych, M. Wiœ-
niewska, E. Malinowska (red.), Wyd. Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdañskiego, Sopot 2010,
s. 7-16; Doskonalenie wspó³dzia³ania jednostek inspekcyjnych warunkiem skutecznego nad-
zoru nad bezpieczeñstwem ¿ywnoœci w Polsce [w:] M. Chrabkowski (red.), Bezpieczeñstwo 2,
Zeszyty Naukowe WSAiB im. Eugeniusza Kwiatkowskiego w Gdyni, nr 15, Wyd. WSAiB,
Gdynia 2010, s. 92-110; Analiza przedmiotu i zakresu nadzoru jednostek inspekcyjnych
w aspekcie zapewnienia bezpieczeñstwa ¿ywnoœci w Polsce [w:] Bezpieczeñstwo w admini-
stracji i biznesie we wspó³czesnym œwiecie, M. Chrabkowski, C. Tatarczuk, J. Tomaszewski
(red.), cz. I, Wyd. WSAiB, Gdynia 2011, s. 251-263.

...............................................................................................
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1. Metoda badania przygotowania formalno-prawnego
jednostek inspekcyjnych do nadzoru nad bezpieczeñ-
stwem ¿ywnoœci

Metoda jest to uporz¹dkowany, powtarzalny i skuteczny sposób postepo-
wania, prowadz¹cy do okreœlonego celu. Sk³adaj¹ siê na ni¹ techniki (narzêdzia
i sposoby ich stosowania), s³u¿¹ce do okreœlania celów bardziej szczegó³owych
– st¹d te¿ metodê mo¿na okreœliæ jako zbiór technik stosowanych w okreœlonej
kolejnoœci [Czermiñski i in., 2001, s. 47].

Do zbadania przygotowania formalno-prawnego jednostek inspekcyjnych
do nadzoru nad bezpieczeñstwem ¿ywnoœci wykorzysta³am metodê diagnos-
tyczn¹ (rys. 1).

Rzetelna diagnoza jest warunkiem optymalnego funkcjonowania i dzia³ania,
dlatego te¿ badania diagnostyczne maj¹ na celu stwierdzenie prawdziwych
faktów lub zjawisk, ustalenie ich cech i zasad funkcjonowania. Metodê diag-
nostyczn¹ mo¿na wykorzystaæ do badania:
– powiazañ rzeczy i instytucji z procesem (podejœcie rzeczowe) np. organizacji

nadzoru nad bezpieczeñstwem ¿ywnoœci;
– powi¹zañ ludzi z procesem (podejœcie atrybutowe) np. zadania wynikaj¹ce

z dokumentacji organizacyjnej;
– powiazañ zdarzeñ w ca³oœciowy proces (podejœcie czynnoœciowe) np. przebieg

inspekcji [Dendura, 1987, s. 76].

Rysunek 1. Procedura postêpowania badawczego [op. w³. na podst. M. Czerska, Organizacja
przedsiêbiorstw. Czêœæ II metodologia zmian organizacyjnych, Wyd. Uniwersytetu Gdañ-
skiego, Sopot 1996].
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Jak ju¿ wspomniano, metodê diagnostyczn¹ – usprawniaj¹c¹ systemy or-
ganizacji i zarz¹dzania – wykorzystano do analizy i oceny dokumentacji orga-
nizacyjnej (przepisów prawnych i wewnêtrznych dokumentów dotycz¹cych
organizacji i zarz¹dzania) w jednostkach inspekcyjnych nadzoruj¹cych bez-
pieczeñstwo ¿ywnoœci. Dokumentacja organizacyjna jest podstaw¹ formaliza-
cji dzia³alnoœci jednostek inspekcyjnych – okreœla bowiem wewnêtrzn¹ struk-
turê organizacyjn¹, podleg³oœæ s³u¿bow¹, podzia³ zadañ, obieg dokumentów
oraz zagadnienia zwi¹zane z zarz¹dzaniem zasobami ludzkimi, takie jak: za-
trudnianie personelu, wymagane kompetencje, przeszkolenia i opisuje stano-
wiska pracy oraz sposoby komunikacji wewnêtrznej. Okreœla równie¿ metody
przeprowadzania inspekcji w okreœlonych obszarach, sposoby dokumentowa-
nia wyników z inspekcji, procedury dotycz¹ce rozpatrywania skarg i odwo³añ,
jak równie¿ zasady nadzoru i kontroli na ka¿dym szczeblu zarz¹dzania oraz
zasady wspó³dzia³ania z innymi jednostkami.

Przyjêta metoda wymaga³a opracowania odpowiedniej techniki zbierania
danych. Wed³ug Z. Miko³ajczyk technika jest czêœci¹ sk³adow¹ metody; jest
sk³adaj¹cym siê na metodê sposobem postêpowania przeznaczonym do spe-
cjalnego celu, elementu lub okresu. Z kolei do realizacji technik badawczych
s³u¿¹ narzêdzia badawcze – przedmioty, instrumenty, urz¹dzenia techniczne,
aparatura pomiarowa [Miko³ajczyk, 1995, s. 48]. Zatem, odnosz¹c siê do ter-
minologii z zakresu metod i technik organizatorskich mo¿na powiedzieæ, ¿e
przygotowanie formalno-prawne jednostek inspekcyjnych do nadzoru nad bez-
pieczeñstwem ¿ywnoœci zbada³am poprzez przegl¹d i analizê treœci dokumen-
tów (zewnêtrznych przepisów i wewnêtrznych dokumentów dotycz¹cych orga-
nizacji i zarz¹dzania w tych jednostkach) pod wzglêdem ich zgodnoœci z wyma-
ganiami zarz¹dzania jakoœci¹ opracowanymi dla jednostek inspekcyjnych (okre-
œlonych w normie ISO/IEC 17020). Badanie przeprowadzi³am z wykorzystaniem
zaprojektowanego na potrzeby badañ narzêdzia badawczego – kwestionariu-
sza analizy treœci dokumentacji organizacyjnej – przygotowanego w oparciu
o wymagania normy ISO/IEC 17020.

2. Norma ISO 17020 jako podstawa do zaprojektowania
narzêdzia badawczego – kwestionariusza analizy treœci
dokumentacji organizacyjnej jednostek inspekcyjnych

Normê ISO/IEC 17020 opracowa³ Europejski Komitet Techniczny w celu
zwiêkszenia zaufania klientów i innych stron zainteresowanych do czynnoœci
wykonywanych przez jednostki inspekcyjne. Zawiera ogólne kryteria funkcjo-
nowania bezstronnych jednostek inspekcyjnych bez wzglêdu na to, w jakiej

zeszyt_18_2012.p65 2012-09-25, 11:51130



131

dr in¿. D. Jendza: Wykorzystanie standardu zarz¹dzania jakoœci¹ do oceny...

dziedzinie dzia³aj¹ i mo¿e byæ stosowana przez jednostki inspekcyjne, akredy-
tuj¹ce jednostki inspekcyjne oraz inne jednostki zainteresowane uznawaniem
kompetencji tych jednostek.

Dokument ten dotyczy jednostek, których zakres dzia³alnoœci obejmuje
sprawdzanie oraz ustalanie zgodnoœci z wymaganiami: materia³ów, wyrobów,
instalacji, urz¹dzeñ, procesów, procedur roboczych lub us³ug, a nastêpnie prze-
kazywanie wyników tych dzia³añ w³aœciwym podmiotom oraz jednostkom ad-
ministracji publicznej. Wymagania normy s¹ podstaw¹ do zaprojektowania
systemu zarz¹dzania przydatnego w jednostce inspekcyjnej i pomagaj¹ w spo-
sób uporz¹dkowany udokumentowaæ stan faktyczny jednostki jako systemu
(rys. 2).

Rysunek 2. Wymagania normy ISO 17020:2006 [op. w³. – numerami oznaczono poszczegól-
ne punkty normy ISO 17020].

Wymagania normy ISO/IEC 17020 mo¿na podzieliæ na dwie grupy:
– pierwsza grupa to wymagania z zakresu: administracji, bezstronnoœci,

niezale¿noœci, rzetelnoœci, poufnoœci, organizacji i zarz¹dzania, systemu ja-
koœci oraz personelu;

– druga grupa – zawiera wymagania techniczne zwi¹zane z funkcjonowa-
niem jednostki inspekcyjnej i s¹ to: wymagania dotycz¹ce œrodków i wypo-
sa¿enia, metod i procedur kontroli, postêpowania z próbkami, nadzoru nad
zapisami, podwykonawstwa, reklamacji i odwo³añ, jak równie¿ wspó³pracy
z innymi jednostkami.
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Z uwagi na to, ¿e norma swoimi wymaganiami obejmuje wszystkie aspekty
z zakresu organizacji i zarz¹dzania – z jednej strony – mo¿e byæ wykorzystana
do projektowania systemów zarz¹dzania w jednostkach inspekcyjnych, z dru-
giej zaœ – mo¿e byæ podstaw¹ do budowy innych narzêdzi wykorzystywanych
do diagnozy organizacji.

Zarz¹dzanie to proces, który obejmuje nie tylko planowanie, organizowanie,
realizacjê i motywowanie, ale równie¿ ci¹g³e kontrolowanie i doskonalenie
struktur, zasobów, procesów i ich wyników. W celu ci¹g³ego doskonalenia trzeba
wiedzieæ, co i jak nale¿y ulepszaæ, dlatego te¿ diagnoza organizacji jest nie-
zmiernie istotna. W tym zakresie normê ISO/IEC 17020 uzna³am za Ÿród³o
kryteriów niezbêdnych do zaprojektowania skutecznego narzêdzia – kwestio-
nariusza analizy treœci dokumentacji organizacyjnej – s³u¿¹cego do oceny or-
ganizacji i zarz¹dzania w jednostkach inspekcyjnych w aspekcie atrybutowym
– jako przygotowanie formalno-prawne tych jednostek do nadzoru nad bezpie-
czeñstwem ¿ywnoœci6.

Zaprojektowany kwestionariusz analizy treœci dokumentacji organizacyjnej
stanowi³ narzêdzie badawcze, za pomoc¹ którego okreœli³am ró¿nice wystêpu-
j¹ce pomiêdzy dokumentacj¹ organizacyjn¹ jednostek inspekcyjnych a wyma-
ganiami zarz¹dzania jakoœci¹ zawartymi w normie ISO/IEC 17020.

Kryteria oceny – zamieszczone w kwestionariuszu obejmowa³y swym za-
kresem wszystkie elementy systemu zarz¹dzania organizacj¹, to jest:
– strukturê organizacyjn¹ okreœlaj¹c¹ podzia³ odpowiedzialnoœci, uprawnieñ

i powi¹zania miêdzy ludŸmi (s³u¿bowe, funkcjonalne, informacyjne, tech-
niczne);

– procesy realizowane w jednostce;
– stosowane procedury okreœlaj¹ce sposób wykonania czynnoœci lub procesu,

odpowiedzialnoœæ za poszczególne dzia³ania oraz dokumenty zwi¹zane z wy-
konywanymi zadaniami;

– wykorzystywane zasoby umo¿liwiaj¹ce zarz¹dzanie jakoœci¹, a w szczegól-
noœci: kwalifikacje, praktyka i umiejêtnoœci, wyposa¿enie kontrolno-pomia-
rowe wraz z oprogramowaniem urz¹dzeñ i komputerów oraz warunki, w ja-
kich wykonywane s¹ czynnoœci (rys. 3).

6 Kryteria funkcjonowania jednostek inspekcyjnych, które zosta³y zamieszczone w kwestiona-
riuszu analizy treœci dokumentacji organizacyjnej zosta³y opisane w: D. Jendza, Zarz¹dzanie
jakoœci¹ w jednostkach kontroluj¹cych zgodnie z wymaganiami normy ISO 17020 (podstawy),
„Zarz¹dzanie jakoœci¹” 1/2011 oraz D. Jendza, Zarz¹dzanie jakoœci¹ w jednostkach kontrolu-
j¹cych zgodnie z wymaganiami normy ISO 17020 (wymagania techniczne), „Zarz¹dzanie
jakoœci¹” 3/2011.

...............................................................................................
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Rysunek 3. Elementy systemu zarz¹dzania jakoœci¹ w normie ISO 17020 [op. w³. na podst. 11].

Dokumentacjê oceni³am pod wzglêdem:
– merytorycznym – czy jest zgodna z wymaganiami systemu zarz¹dzania ja-

koœci¹;
– formalnym – czy jest aktualna, zrozumia³a, spójna.

Norma ISO/IEC 17020 nie dzieli wymagañ na krytyczne i niekrytyczne
(wszystkie wymagania okreœlone w normie s¹ istotne i wa¿ne dla organizacji
i zarz¹dzania w jednostkach inspekcyjnych nadzoruj¹cych bezpieczeñstwo ¿yw-
noœci), dlatego zidentyfikowane niezgodnoœci – miêdzy dokumentacj¹ organi-
zacyjn¹ (przepisami i dokumentami wewnêtrznymi) a wymaganiami zarz¹-
dzania jakoœci¹ – wynika³y z nieokreœlenia w dokumentacji organizacyjnej
wymagañ normy ISO/IEC 17020.
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3. Ocena zgodnoœci dokumentacji organizacyjnej
jednostek inspekcyjnych z wymaganiami
normy ISO/IEC 17020 – wyniki z badañ

W wyniku analizy i oceny dokumentacji organizacyjnej jednostek inspek-
cyjnych nadzoruj¹cych bezpieczeñstwo ¿ywnoœci – przepisów prawnych i do-
kumentów wewnêtrznych (pod wzglêdem spe³nienia wymagañ systemu za-
rz¹dzania jakoœci¹ zgodnego z norm¹ ISO/IEC 17020) stwierdzi³am, ¿e doku-
mentacja ta nie zapewnia w³aœciwego przygotowania formalno-prawnego tych
jednostek inspekcyjnych do nadzoru nad bezpieczeñstwem ¿ywnoœci. Z uwagi
na to, ¿e przepisy prawne okreœlaj¹ wymagania dotycz¹ce organizacji i zarz¹-
dzania w jednostkach inspekcyjnych nadzoruj¹cych bezpieczeñstwo ¿ywnoœci
powinny byæ one kompletne, jasne, zrozumia³e, spójne i wyczerpuj¹ce, a prze-
prowadzone badania wykaza³y, ¿e tak nie jest. W wyniku przeprowadzonych
badañ stwierdzi³am, ¿e przepisy prawne oraz wewnêtrzne dokumenty okre-
œlaj¹ wyczerpuj¹co jedynie wymagania dotycz¹ce:

– okreœlenia statusu prawnego;
– identyfikacji jednostek inspekcyjnych;
– opisu funkcji jednostek;
– sprawdzania ksiêgowoœci i gospodarowania publicznymi œrodkami finan-

sowymi przez niezale¿ne jednostki,
– ubezpieczenia od odpowiedzialnoœci za dzia³ania jednostki;
– zachowania poufnoœci;
– zapewnienia bezstronnoœci, niezale¿noœci i rzetelnoœci;
– ustanowienia i udokumentowania struktury organizacyjnej;
– nadzoru nad dokumentacj¹ w zakresie przyjmowania, rejestrowania,

znakowania, przechowywania i archiwizowania (z wy³¹czeniem aktuali-
zacji);

– okreœlenia wykszta³cenia pracowników jednostek inspekcyjnych;
– ustanowienia i wdro¿enia systemu szkoleñ;
– dokumentowania wyników z inspekcji;
– zawartoœci sprawozdania/œwiadectwa/ protoko³u;
– zasad wprowadzania zmian w sprawozdaniu/ œwiadectwie/ protokole

z inspekcji;
– rozpatrywania i rozstrzygania odwo³añ od wyników inspekcji;
– przechowywania zapisów dotycz¹cych odwo³añ.
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Natomiast w dokumentacji organizacyjnej nie ujêto w ogóle wymagañ do-
tycz¹cych:

1) Personelu w zakresie:
– dostarczania pracownikom wytycznych dotycz¹cych postêpowania na

ka¿dym stanowisku,
– ustalania stanu osobowego i uniezale¿nienia wynagrodzenia od iloœci

i wyników inspekcji;

2) Nadzoru nad wyposa¿eniem i œrodkami technicznymi w odniesieniu do:
– okreœlenia zasad dostêpu,
– utrzymywania w gotowoœci eksploatacyjnej,
– oznakowania wyposa¿enia,
– konserwacji wyposa¿enia,
– zapewnienia spójnoœci pomiarowej,
– stosowania wzorców odniesienia,
– okresowego sprawdzania œrodków technicznych i wyposa¿enia,
– oceniania warunków przechowywania,
– postêpowania z wyposa¿eniem nie spe³niaj¹cym wymagañ,
– utrzymywania zapisów dotycz¹cych œrodków technicznych i wyposa¿enia;

3) Przeprowadzania inspekcji wed³ug okreœlonych metod i procedur w zakresie:
– okreœlenia metod inspekcji,
– dokumentowania nieznormalizowanych metod inspekcji,
– sprawdzania przenoszonych danych z jednego Ÿród³a na inne,
– aktualizacji dokumentacji dotycz¹cej czynnoœci inspekcyjnych;

4) Postêpowania z próbkami w zakresie:
– w³aœciwego przygotowywania próbek,
– oceny przydatnoœci próbek do przeprowadzenia inspekcji;

5) Organizacji i zarz¹dzania, w tym:
– w³aœciwa struktura organizacyjna umo¿liwiaj¹ca realizacjê zadañ (zakres

nadzoru, wspó³praca miêdzy jednostkami),
– wyznaczenie kierownika technicznego,
– zapewnienie skutecznego nadzoru nad realizacj¹ czynnoœci inspekcyjnych,
– okreœlenie zastêpstw dla pracowników maj¹cych wp³yw na jakoœæ;

6) Ustalenia zasad zatwierdzania sprawozdañ/œwiadectw/protoko³ów;

7) Wspó³pracy z konsultantami/specjalistami.

Na podstawie przeprowadzonych badañ stwierdzi³am te¿, ¿e jednostki in-
spekcyjne opracowuj¹ wewnêtrzne dokumenty organizacyjne tylko w oparciu
o przepisy prawne dotycz¹ce ich organizacji i zarz¹dzania i to w takim tylko
zakresie, w jakim wymagaj¹ tego zewnêtrzne akty normatywne. Stwierdzone
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niezgodnoœci mog¹ byæ spowodowane wczeœniejszym wydaniem przepisów
prawnych dotycz¹cych organizacji i zarz¹dzania w jednostkach inspekcyjnych
nadzoruj¹cych bezpieczeñstwo ¿ywnoœci (niektóre ustanowiono jeszcze kilka-
dziesi¹t lat temu z póŸniejszymi zmianami) ni¿ norma ISO/IEC 17020 – miê-
dzynarodowy standard postêpowania dla jednostek inspekcyjnych (2006 rok);
mog³o to spowodowaæ nieadekwatnoœæ przepisów w stosunku do wymagañ
systemu zarz¹dzania jakoœci¹.

Podsumowanie

W niniejszym artykule stara³am siê ukazaæ normê ISO/IEC 17020 (zawie-
raj¹c¹ kryteria funkcjonowania dla ró¿nych rodzajów jednostek inspekcyjnych)
nie tylko jako Ÿród³o wymagañ do projektowania i dokumentowania systemów
zarz¹dzania jakoœci¹ w tych jednostkach, ale równie¿ jako skuteczne narzê-
dzie, na podstawie którego mo¿na opracowywaæ kolejne narzêdzia wykorzy-
stywane do diagnozy organizacji i zarz¹dzania w jednostkach inspekcyjnych.
Przydatnoœæ narzêdzia badawczego – zawieraj¹cego kryteria funkcjonowania
jednostek inspekcyjnych zawartych w normie ISO/IEC 17020 – przedstawi-
³am opisuj¹c badania dotycz¹ce oceny przygotowania formalno-prawnego jed-
nostek inspekcyjnych do nadzoru nad bezpieczeñstwem ¿ywnoœci.

Z przeprowadzonych badañ, których celem by³o porównanie dokumentacji
organizacyjnej jednostek inspekcyjnych z wymaganiami zarz¹dzania jakoœci¹
opracowanymi dla tych jednostek wynika, ¿e istniej¹ luki w przepisach praw-
nych, które mog¹ negatywnie wp³yn¹æ na przygotowanie jednostek inspekcyj-
nych do nadzoru nad bezpieczeñstwem ¿ywnoœci.

Przepisy prawne, aby mog³y spe³niaæ swe zadania powinny charakteryzowaæ
siê celowoœci¹ i kompleksowoœci¹ oraz zalecaæ mo¿liwie najlepsze w danych
warunkach rozwi¹zania dotycz¹ce struktury organizacyjnej, realizowanych pro-
cesów i wykorzystywanych œrodków. Dlatego dokumenty te, ze wzglêdu na to,
¿e okreœlaj¹ jedynie ogólny kierunek dzia³añ jednostek inspekcyjnych – musz¹
byæ doskonalone w powi¹zaniu z dokumentami wewnêtrznymi, opracowywa-
nymi w jednostkach inspekcyjnych w³aœnie w oparciu o przepisy prawne.

Opracowanie dokumentacji organizacyjnej zgodnie z wymaganiami zarz¹-
dzania jakoœci¹ (ISO/IEC 17020) pozwoli³oby na zapewnienie ³adu wewnêtrz-
nego poprzez jednoznaczn¹ formalizacjê opisu organizacji i zarz¹dzania jed-
nostki inspekcyjnej (celów, zasobów, metod, kryteriów oceny, itp.) – co z kolei
umo¿liwi³oby obiektywn¹ ocenê jej dzia³alnoœci: celów i wyników oraz ocenê
realizowanych w praktyce procesów.

Przeprowadzone badania dotyczy³y przygotowania formalno-prawnego jed-
nostek inspekcyjnych do nadzoru nad bezpieczeñstwem ¿ywnoœci, a wiêc or-
ganizacji formalnej – okreœlonej w przepisach, schematach organizacyjnych,
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zakresach zadañ, uprawnieñ i odpowiedzialnoœci, w regulaminach i instruk-
cjach (wewnêtrznych dokumentach). Takie ujêcie organizacji co prawda nie
odzwierciedla ca³kowicie faktycznej realizacji procesów, ale badania w tym
zakresie s¹ niezbêdne do przeprowadzenia dalszych analiz równie¿ w aspek-
cie: czynnoœciowym (w jaki sposób faktycznie wykonywane s¹ zadania) i rze-
czowym (z jakich elementów zbudowany jest system jednostek inspekcyjnych
nadzoruj¹cych bezpieczeñstwo ¿ywnoœci w kraju i w UE). Dopiero tak zreali-
zowane badania dotycz¹ce nie tylko organizacji formalnej, lecz równie¿ niefor-
malnej i niesformalizowanej, dadz¹ podstawê do wysuniêcia wniosków w za-
kresie przygotowania tych jednostek do nadzoru nad bezpieczeñstwem ¿yw-
noœci w Polsce.
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The Usage of Quality Management Standard for Formal
Preparation Measurement of the Inspection Bodies

Supervising Food Safety

ABSTRACT

The consumers’ safety is becoming more and more important and therefore
it should be supported and examined by the appropriate inspection bodies. The
consumers’ food safety supervising bodies demonstrate conformity to law and
to other requirements. The inspection bodies supervising the food safety check
the conformity of the food quality with the requirements of the food law since
they should be prepared to realize their tasks. The article presented below
deals with formal preparation of the inspection bodies supervising food safety
in Poland. This issue was researched and analyzed with the use of comparison
of organizational documentation of these inspection bodies with the requi-
rements of ISO 17020 including the general criteria for the operation of various
types of inspection bodies.
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ABSTRAKT

W artykule zosta³y przedstawione techniki manipulacji jêzykowej wyko-
rzystywane w tekstach reklamowych, z których nie zdajemy sobie sprawy.
Poznanie tych podstawowych technik pozwoli nam przyjrzeæ siê niektórym
tekstom bli¿ej, a co za tym idzie, pomo¿e ustrzec siê przed manipulacj¹, jak¹
obdarzaj¹ nas reklamodawcy.

Wstêp

Reklama towarzyszy ludziom od bardzo dawna. Jedni patrz¹ na ni¹ z przy-
mru¿eniem oka, inni siê ni¹ zachwycaj¹, a jeszcze innym jest obojêtna. W ka¿-
dym razie wszechobecne od lat w ¿yciu gospodarczym stare has³o: „Reklama
dŸwigni¹ handlu!” sprawdza siê doskonale i jest wykorzystywana prawie we
wszystkich dziedzinach.

W literaturze mo¿emy znaleŸæ wiele definicji reklamy. Wed³ug Adama
M. Grzegorczyka reklama to: „p³atna, poœrednia komunikacja (przez ró¿nie
œrodki przekazu) firm lub innych organizacji i jednostek, które s¹ identyfiko-
wane z treœci¹ przekazu lub maj¹ nadziejê poinformowaæ lub przekonaæ cz³on-
ków pewnej grupy odbiorców. Na codzienny u¿ytek reklama to jawny, p³atny
przekaz o charakterze perswazyjnym poprzez œrodki masowego przekazu”1.
Najpopularniejsza definicja reklamy ustalona w 1948 roku przez Amerykañ-
skie Stowarzyszenie Marketingu mówi, ¿e reklama to „wszelka p³atna forma
nieosobowego przedstawiania i popierania towarów, us³ug lub idei przez okre-
œlonego nadawcê”2. S³ownik jêzyka polskiego definiuje jako „rozpowszechnia-
nie informacji o towarach, ich zaletach, wartoœciach i mo¿liwoœciach nabycia,

dr in¿. Iwona Osmólska
Wy¿sza Szko³a Administracji i Biznesu
im. E. Kwiatkowskiego w Gdyni

Sztuka jêzykowej manipulacji
w tekstach reklamowych

1 www.wrota.podkarpackie.pl/pl/edukacja/ciekaw_edu/bledy/reklama_tv.
2 Kotler P., Marketing. Analiza, planowanie, wdra¿anie i kontrola, Gebethner & Ska, Warszawa

1994, s. 546.
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chwalenie kogoœ, zalecanie czegoœ przez prasê, radio, telewizjê; œrodki (np. pla-
katy, napisy, og³oszenia itp.) s³u¿¹ce temu celowi”3.

Reklama jak ka¿da wypowiedŸ spe³nia wiele funkcji. Najwa¿niejsze z nich to:
• funkcja informacyjna czyli informowanie konsumentów o danym produk-

cje, który zosta³ wprowadzony na rynek;
• funkcja perswazyjna reklamy polega na przekonaniu konsumentów, ¿e dana

marka najlepiej zaspokoi ich potrzeby, i nak³onieniu ich do dokonania za-
kupu;

• funkcja utrwalaj¹ca reklamy wi¹¿e siê z osi¹gniêciem po¿¹danej liczby klien-
tów i utrwaleniem wœród nich przekonania, ¿e dany produkt jest lepszy ni¿
marki konkurencyjne.

Oprócz wy¿ej wymienionych funkcji mo¿emy jeszcze wyró¿niæ funkcjê edu-
kacyjn¹ i ekonomiczn¹ reklamy. Bez wzglêdu na to, jak¹ funkcjê pe³ni przekaz
reklamowy (najlepiej jakby pe³ni³ wszystkie naraz) najwa¿niejsze jest to, aby
by³ skuteczny, dlatego firmy w dobie nowych technologii, silnej konkurencji
oraz stale rosn¹cych wymagañ konsumentów poszukuj¹ wszelakich sposobów
przyci¹gniêcia uwagi potencjalnych klientów.

Kierownictwa firm maj¹ œwiadomoœæ, ¿e aby sprzedaæ produkt, trzeba go
pokazaæ w sposób atrakcyjny. Dlatego „posuwaj¹ siê” do tzw. manipulacji
w tekstach reklamowych. Pojêcie manipulacji u¿ywane jest dziœ w ró¿nych
kontekstach. Wyró¿niamy manipulacje genetyczn¹, manipulacjê cz³owiekiem
i jego œwiadomoœci¹ oraz manipulacjê jêzykow¹. W najogólniejszym sensie
manipulacja oznacza wywieranie wp³ywu na cz³owieka, pos³ugiwanie siê nim
i sterowanie wbrew jego woli. Profesor Jadwiga Puzynina wyodrêbnia dwa
warianty manipulacji jêzykowej. S¹ to:
• manipulacja jêzykiem, czyli splot nieuczciwoœci pope³nionych w opisie jêzyka

jako kodu, a s³u¿¹cych okreœlonym celom. Dotyczy to s³ownikarzy, którzy
w sposób niezgodny z prawd¹ przedstawiaj¹ zasób wyrazów, jak równie¿
ich znacznie.

• manipulacja ludŸmi za pomoc¹ jêzyka – w szerszym sensie rozumiana jako
dokonywana przez teksty, w wê¿szym zaœ jako wp³ywanie na odbiorcê, dziêki
odpowiedniemu zastosowaniu œrodków jêzykowych (cech wyrazów i struk-
tur gramatycznych)4.

W przypadku tekstów reklamowych najistotniejsza to manipulacja jêzykowa,
w której reklamodawcy pok³adaj¹ swoje nadzieje. Odpowiednie zastosowanie
œrodków jêzykowych, wzbudzanie emocji, przekazywanie informacji o prze-

3 S³ownik jêzyka polskiego, red. M. Szymczak, PWN, Warszawa 1981, s. 38.
4 Puzynina J., Jêzyk wartoœci, Warszawa 1992, s. 219.

...............................................................................................
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strzeganiu wymogów jakoœciowych – wszystko to s³u¿y wp³yniêciu na postawy
i zachowania odbiorców. Dlatego komunikaty reklamowe konstruuje siê w taki
sposób, by odbiorca zrozumia³ go zgodnie z intencj¹ nadawcy.

Dla wielu ludzi reklamy s¹ jedynie „przerywnikiem” podczas filmu, czy
programu telewizyjnego, nie zastanawiaj¹ siê, jak s¹ skonstruowane, jakich
technik wymagaj¹ i jakie narzêdzia s¹ wykorzystywane, aby by³y skuteczne,
gdy¿ twierdz¹, ¿e na nich nie dzia³aj¹. 58% studentów pierwszego roku na
pytanie: „Jakie znaczenie ma dla Ciebie reklama podczas dokonywania zaku-
pów?” odpowiedzia³o, ¿e nie ma najmniejszego znaczenia. Dopiero zag³êbienie
siê w temat uœwiadomi³o im, jak¹ ogromn¹ rolê odgrywa reklama podczas
dokonywania wyborów, przed jakimi staj¹ na rynku. Najczêstszymi technika-
mi jêzykowymi wykorzystywanymi do manipulacji jêzykowej s¹5:
• wyrazy wartoœciuj¹ce;
• formy pierwszej osoby liczby mnogiej wprowadzane do tekstu w celu wywo-

³ania wra¿enia to¿samoœci nadawcy i odbiorcy;
• wyrazy zawieraj¹ce pozytywn¹ ocenê odbiorcy, które poprzedzaj¹ przeka-

zywany komunikat;
• wypowiedzi tak zbudowane, ¿e nie da siê im zaprzeczyæ i przez to wydaj¹

siê zawsze prawdziwe;
• mówienie miêdzy wierszami;
• eufemizmy;
• zmienianie znaczenia wyrazów.

Mimo ¿e technik manipulacyjnych w przekazach reklamowych jest wiele,
celem mojego artyku³u s¹ nie tylko te, które wed³ug badania ankietowego prze-
prowadzonego wœród studentów pierwszego roku okaza³y siê najistotniejsze.
Podstaw¹ opracowania s¹ wyniki, jakie uzyska³am podczas analizy tekstów
reklamowych.

Mechanizmy manipulacji jêzykowej

Uogólnienie wykorzystywane w tekstach reklamowych polega na zastoso-
waniu pewnych kluczowych s³ów maj¹cych wytworzyæ wra¿enie, ¿e prezento-
wana opinia jest powszechn¹ opini¹. „Ka¿dy przyzna, ¿e najlepsze lokaty s¹
w Getin Banku”6 – podœwiadomie przyjmujemy tak¹ informacjê za pewnik.
Skoro wszyscy wiedz¹, ¿e w Getin Banku s¹ najlepsze lokaty, nie mamy odwagi
polemizowaæ z powszechnie przyjêt¹ opini¹. Burzy³oby to obraz „mnie” jako

5 http://pl.wikipedia.org/wiki/Manipulacja_jêzykowa.
6 www.getinbank.pl.

...............................................................................................
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czêœci „wszystkich” i stawia³oby mnie samego w opozycji do ca³ej reszty.  Zdañ
tego typu nie da siê zanegowaæ. Gdy s³yszymy w reklamie: „Nie wolno przega-
piæ ci takiej okazji”7 nie zastanawiamy siê nad tym, co siê stanie, gdy przega-
pimy tak¹ okazjê. S³owom tego rodzaju jest ciê¿ko zaprzeczyæ, s³ysz¹c has³a
„wszyscy”, „ka¿dy” pozostañmy na nie obojêtni, maj¹c w³asne zdanie, kieruj¹c
siê zdrowym rozs¹dkiem mo¿emy unikn¹æ wielu ¿yciowych pomy³ek, gdy¿ nie
zawsze to co dobre dla ogó³u mo¿e byæ dobre i dla nas.

Komunikat reklamowy powinien byæ prawdziwy – takie jest oczekiwanie
odbiorcy. Nadawca zaœ pragnie, by by³ skuteczny, a odbiorca wierzy³ w jego
prawdziwoœæ. Rzecz jasna reklama taka byæ nie mo¿e, dlatego reklamodawcy
stosuj¹ ró¿nego rodzaju figury stylistyczne i gramatyczne w celu ukrycia mo¿li-
woœci sprawdzenia faktów. Taki mechanizm manipulacji to eliminacja. „WyraŸ-
nie bielszy uœmiech zaledwie w 14 dni...”8. W reklamie pasty do zêbów Blenda-
med odbiorca nie jest w stanie sprawdziæ czy faktycznie aktywne cz¹steczki,
zapewniaj¹ efekt trójwymiarowego oczyszczania. „Badania dowiod³y, ¿e szam-
pon Head & Shoulder usuwa do 100% ³upie¿u”9. Dziêki tym instrumentom
jêzykowym reklama wydaje siê byæ bardzo prawdziwa, gdy¿ jak mo¿na zaprze-
czyæ wieloletnim badaniom przeprowadzanym przez specjalistów. Napotykaj¹c
zwrot badania nie dajmy sobie wmówiæ, ¿e œwiadczy to o wy¿szoœci danego
produktu nad innym i to, ¿e w innej reklamie o tym siê nie mówi.

Kolejnym œrodkiem manipulacji s¹ ró¿nego rodzaju niedopowiedzenia i eu-
femizmy. Stacje telewizyjne w USA odmówi³y emisji reklamy tamponów, bo
u¿yto w niej s³owa ‘wagina’. Zamiast powiedzieæ coœ wprost, mówi¹, ¿e „ktoœ”,
„coœ”, „gdzieœ” lub zastêpuj¹ wyraz bardziej delikatnym. np. „PZU OFE Z³ota
Jesieñ”10, „... dlatego tak¿e w te dni mo¿esz byæ aktywna i d¹¿yæ do szczêœcia
bez zbêdnych przerw”11.

Jêzyk reklamy jest doœæ specyficzny, gdy¿ brak jest w nim wyra¿eñ i zwro-
tów, które mog³yby wywo³aæ z³e skojarzenie. Produkt kojarzony z czymœ nie-
przyzwoitym lub obraŸliwym napotka³by na problem sprzeda¿y, a na to ¿adne
przedsiêbiorstwo nie mo¿e sobie pozwoliæ, dlatego zwroty puszysty, te dni, z³ota
jesieñ pozwalaj¹ z³agodziæ wyra¿enie i uzyskaæ akceptacjê odbiorców.

Wykorzystywanie osoby publicznej do reklamowania produktów i us³ug jest
tak¿e doskona³ym œrodkiem manipulacji. S³awni i podziwiani ludzie zwiêk-
szaj¹ sympatiê odbiorców dla danego artyku³u. Jeœli lubimy Krzysztofa Ibisza,
to istnieje doœæ wysokie prawdopodobieñstwo, ¿e zaczniemy ogl¹daæ telewizjê,

7 www.ideabank.pl.
8 www.instytut.pl.
9 www.headandshoulders.pl.
10 www.pzu.pl.
11 www.always.pl.
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któr¹ – wed³ug reklamy – on te¿ ogl¹da. A jeœli Kayah mówi, ¿e pij¹c mleko,
stanê siê kimœ wielkim (w domyœle: tak jak ona sta³a siê gwiazd¹ polskiej
sceny), to chêtniej zacznê spo¿ywaæ ten napój. Wykorzystywanie wizerunku
modelek w reklamach kosmetyków stwarza nadziejê, i¿ dziêki stosowaniu
okreœlonego kosmetyku mo¿na byæ tak piêkn¹ i s³awn¹ kobiet¹ jak np. Anna
Przybylska. Taka manipulacja uto¿samia potencjalnego klienta z gwiazd¹, gdy¿
tak jak ona u¿ywa kosmetyków tej samej firmy, wiêc jest do niej podobna.
Pojawienie siê znanej osoby w reklamie zwi¹zane jest z wzbudzeniem sympatii,
a co za tym idzie – wzrostem sprzeda¿y. Przy tworzeniu reklamy pracuje sztab
specjalistów, aby efekt by³ piorunuj¹cy, chocia¿ w niektórych przypadkach
konieczna jest graficzna korekta i mimo tego, ¿e staniemy siê szczêœliwymi
posiadaczami reklamowanego produktu mo¿emy siê niemile rozczarowaæ.
Pamiêtajmy jednak, ¿e motywatorem udzia³u w reklamie czêsto s¹ pieni¹dze.

Innym œrodkiem manipulacji jest pos³ugiwanie siê przys³owiami i powszech-
nie znanymi powiedzeniami. Dziêki temu chwytowi komunikat staje siê ³atwy
do zapamiêtania, budzi te¿ okreœlone skojarzenia. Ponadto parafrazy przy-
s³ów i powiedzeñ wzbudzaj¹ zainteresowanie z powodu swojej trafnoœci, nie-
rzadko œmiesz¹, jednym s³owem nie pozwalaj¹ na reakcje obojêtne, urucha-
miaj¹ wyobraŸniê i oddzia³uj¹ na emocje, a wszystko to sprzyja ich zapamiêty-
waniu. Upodabnianie hase³ reklamowych do przys³ów to zabieg marketingowy
dobrze przemyœlany, dlatego powinniœmy je traktowaæ z przymru¿eniem oka.

Granie na emocjach konsumentów jest doskona³¹ technik¹ manipulacji w re-
klamach. Uczucia s¹ nierzadko zdradliwe, kszta³tuje je chwila, której czêsto
ulegamy. Ka¿dy komunikat reklamowy jest skierowany do œcis³ego grona osób.
Reklamy skierowane do dzieci s¹ pe³ne radoœci, optymizmu i œmiechu. Puszysta
czekolada, super guma, smaczny sok œmietankowy. Celem twórców reklam
jest wzbudzenie zachwytu i ekscytacji, stworzenie iluzji, ¿e œwiat mo¿e staæ
siê takim, jaki dzieci obserwuj¹ w bajkach: smaczny sok, czary z mleka. Lego
Star Wars „Niech moc bêdzie z Wami”12 wzbudza u maluchów chêæ uto¿samia-
nia siê z wojownikami. Reklamy skierowane do m³odzie¿y stwarzaj¹ perspek-
tywê zdobycia wielu przyjació³, ¿yciowych celów oraz pozwalaj¹ odnaleŸæ siê
w dzisiejszych czasach. Przedstawiaj¹ przewa¿nie grupy przyjació³, zakochane
pary, szalone imprezy. „Ten smak was nakrêci”13, „Zdrowo zakrêcony”14.

Natomiast, je¿eli chodzi o osoby doros³e to dla nich najwa¿niejsze jest ro-
dzinne szczêœcie, ¿yciowa stabilizacja i wygoda. Na ekranie pojawiaj¹ siê rozeœ-
miane twarze cz³onków rodziny, zawsze pogodne i kochaj¹ce. Reklamodawcy
przedstawiaj¹ wizje œwietlanej przysz³oœci, gdzie niczego nie mo¿e zabrakn¹æ.

12 www.lego.com.
13 www.fanta.pl.
14 www.fortuna.com.pl.
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„S¹ rzeczy bezcenne, za wszystkie inne zap³acisz kart¹”15 – reklama pokazuje
wiele sugestywnych scen – wspomnieñ, szczêœliwych chwil wœród najbli¿szych;
podkreœla fakt, ¿e niektórych rzeczy nie da siê kupiæ, ale wszystkie inne tak.
Emocje czêsto utrudniaj¹ myœlenie, dlatego powoduj¹ uleganie pokusom. Gdy
tylko podczas zakupów poczujemy przyp³yw emocji obron¹ mo¿e staæ siê sygna³,
¿e nale¿y trochê och³on¹æ, a w konsekwencji odpowiedzieæ sobie na pytanie:
dlaczego chcemy mieæ owe dobro?

„Ingracjacja” („wkradanie siê w cudze ³aski”) to jeszcze inna technika ma-
nipulacji. Istota tego zachowania sprowadza siê do stworzenia pozytywnego
obrazu w³asnej osoby u drugiego cz³owieka oraz zastosowania ró¿nego typu
technik maj¹cych na celu uzyskanie sympatii do siebie oraz próby wymusze-
nia uznania wszystkich walorów. ZaprzyjaŸnienie siê ma charakter czysto in-
strumentalny, i jednoczeœnie jest narzêdziem uzyskania wp³ywu. Ró¿ne s¹
sposoby wkradania siê w ludzkie ³aski (techniki ingracjacji). Do najbardziej
popularnych nale¿¹:
• podwy¿szanie samooceny partnera relacji – podkreœlanie zalet osoby mani-

pulowanej, podnoszenie wartoœci (schlebianie);
• zwiêkszanie w³asnej atrakcyjnoœci, pozytywna autoprezentacja w oczach

partnera relacji;
• konformizm opinii, postaw i zachowañ. Zgodnoœæ dotyczy opinii, które s¹ istot-

ne dla osoby manipulowanej, ale w ich zakresie potrzebuje ona wsparcia.

Sympatie konsumenta mo¿na zdobyæ stosunkowo ³atwo, np. dziêki prawie-
niu mu komplementów. Odbiorca jednak musi mieæ œwiadomoœæ, i¿ jest to po-
chlebstwo skierowane w³aœnie do niego, nie zaœ do wszystkich: „Poniewa¿ jesteœ
tego warta”16, „Dla takich kobiet jak Ty”17 – wtedy bowiem, dopiero zadanie
zakoñczy siê sukcesem. Wymownym przyk³adem jest „przemawianie” do konsu-
menta, jakby by³ on kimœ znajomym, u¿ywaj¹c bezpoœredniego zwrotu. „Jesteœ
gotowy?”18, „Czujesz jak pielêgnuje?”19. W technice ingracjacji, kiedy konsu-
ment zacznie darzyæ reklamodawcê ¿yczliwoœci¹ lub innymi uczuciami o za-
barwieniu pozytywnym, kolejnym etapem jest przekonanie go do swoich racji,
czyli do zakupu towaru (skorzystania z oferty). Psychologowie dowiedli, ¿e oso-
bom, które obdarzamy sympati¹, jesteœmy sk³onni doœæ ³atwo zaufaæ i ulec ich
namowom. Mo¿na powiedzieæ zatem, i¿ dzia³a tu mechanizm „podlizywania
siê” odbiorcy, wkradania w jego ³aski, by nastêpnie wykorzystaæ jego przychyl-

15 www.mastercard.com.
16 www.lorealparis.pl.
17 www.idoveyou.pl.
18 www.wilkinson-sword.pl.
19 www.nivea.pl.
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noœæ do realizacji w³asnych celów. Reklamodawcy zrobi¹ wszystko, aby uzy-
skaæ akceptacjê odbiorcy. Napotykaj¹c kluczowe s³owa jesteœ, Ty, dla ciebie
przeanalizujmy wypowiedzi manipulatorów i obna¿my ich zakamuflowany cel.

Wnioski

O sukcesie producentów towarów i firm oferuj¹cych okreœlone us³ugi w du¿ej
mierze decyduje reklama. Sta³a siê g³ównym narzêdziem walki marketingo-
wej. Wykorzystuj¹c szereg zabiegów, podstêpnie wp³ywa na postawy, myœli
i zachowania konsumentów. Poznanie technik, którymi pos³uguje siê rekla-
modawca jest jedynym sposobem na to, by podj¹æ próbê skutecznego przeciw-
stawienia siê tej perswazji. Ale musimy odpowiedzieæ sobie na pytanie: „Czy
chcemy broniæ siê przed manipulacj¹?” A mo¿e odpowiada nam takie postêpo-
wanie? Mo¿e jesteœmy zadowoleni z tego, ¿e reklamodawcy wk³adaj¹ tyle pra-
cy, aby poznaæ nasze zachowanie i za wszelk¹ cenê staraj¹ siê skupiæ nasz¹
uwagê. Najwa¿niejsze jest, aby konsumenci nie stracili poczucia rzeczywisto-
œci i starali siê ustaliæ, co jest prawd¹, a co wyimaginowanym œwiatem reklam.
Pamiêtajmy, ¿e ca³e rzesze fachowców codziennie pracuj¹ nad tym, jak sk³oniæ
konsumentów do wydania swoich pieniêdzy na kupno reklamowanych przed-
miotów. Niezawodn¹ obron¹ mo¿e byæ nasza inteligencja. Zanim cokolwiek siê
kupi – trzeba siê dobrze zastanowiæ, czy jest to cz³owiekowi naprawdê potrzebne
i jeœli siê ma jakiekolwiek w¹tpliwoœci – nie kupowaæ! Ka¿dy powinien postê-
powaæ wedle w³asnej oceny.
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Techniques of Linguistic Manipulation
in Advertisement

ABSTRACT

The article presents techniques of manipulation used in text advertising,
which we do not realize. Understanding the basic mechanisms will allow us to
look closer at some of the texts and thus guard against manipulation we are
endowed by our advertisers.
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ABSTRAKT

W artykule zosta³a odtworzona Prawa i Sprawiedliwoœci (dalej „PiS”) kon-
cepcja ustroju konstytucyjnego Rzeczypospolitej Polskiej, zaprezentowana przez
t¹ partiê w postaci normatywnej w og³oszonym w styczniu 2010 r. projekcie
„Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej”, a uzupe³niaj¹co w formie opisowej
w programie PiS z 2011 r. PiS nadal konsekwentnie nazywa proponowany przez
siebie ustrój pañstwowy „IV RP”, chocia¿ zawartoœæ treœciowa has³a „IV RP”,
jak równie¿ praktyka realizacji tego pomys³u w latach 2005–2007 poddana
zosta³a w nauce zdecydowanej krytyce. W artykule ograniczono siê do rozwa¿e-
nia kilku g³ównych w¹tków koncepcji ustrojowej PiS: 1) konstytucyjno-prawne
podstawy ustroju, 2) wartoœci i zasady ustrojowe, 3) konstytucyjny status jed-
nostki, 4) system organów w³adzy publicznej.

Przedstawiony przez PiS model ustroju konstytucyjnego RP nie jest ³atwy
do jednoznacznego okreœlenia, z uwagi na swój mieszany charakter i to na
kilku p³aszczyznach – w warstwie zasad, systemu rz¹dów, a tak¿e unormowañ
maj¹cych zapewniæ efektywnoœæ sprawowania w³adzy. W porównaniu z modelem
ustrojowym Trzeciej Rzeczypospolitej okreœlonym normatywnie w obowi¹zuj¹-
cej Konstytucji z 1997 r., PiS-owsk¹ koncepcjê ustroju konstytucyjnego „IV RP”
nie sposób uznaæ za bardziej postêpow¹ i demokratyczn¹, ale generalnie trzeba
oceniæ, jako pewne cofniêcie siê, zw³aszcza w tych rozwi¹zaniach, które po-
zwalaj¹ uznaæ Konstytucjê z 1997 r. za ustawê zasadnicz¹ w pe³ni odpowiada-
j¹c¹ standardom wspó³czesnego demokratycznego konstytucjonalizmu. Tê ocenê
wzmacniaj¹ jeszcze dwie wyraŸnie widoczne cechy analizowanej PiS-owskiej
koncepcji ustroju konstytucyjnego RP: a) próba klerykalizacji ustroju pañstwa,
odrzucenia jego neutralnoœci w sferze przekonañ religijnych i œwiatopogl¹do-
wych; b) zajad³y, czasem nawet obsesyjny antykomunizm.

Partia Prawo i Sprawiedliwoœæ og³osi³a w styczniu 2010 r. projekt swojego
autorstwa: „Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej”1 (dalej jako „Proj. kon.

prof. zw. dr hab. Jerzy Kuciñski
Wy¿sza Szko³a Zarz¹dzania i Prawa
im. Heleny Chodkowskiej w Warszawie

Prawa i Sprawiedliwoœci
koncepcja ustroju konstytucyjnego
Rzeczypospolitej Polskiej

1 http://pis.org.pl/download.php?g=mmedia&f=konstytucja 2010.
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2010”). Nie jest to pierwszy projekt konstytucji RP autorstwa tej partii. Poprzedni
taki projekt og³osi³a PiS w 2005 r.2 (dalej jako „Proj. kon. 2005”). By³ on ju¿
analizowany i oceniany w piœmiennictwie naukowym3. Projekt z 2010 r. jest
znacz¹co rozszerzon¹ i zmienion¹ wersj¹ projektu z 2005 r. Og³oszenie obu
tych projektów by³o wyrazem konsekwentnie negatywnego stanowiska PiS
wobec obowi¹zuj¹cej Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej z 1997 r. i zawartego
w niej modelu ustrojowego Polski, okreœlonego we Wstêpie do tej Konstytucji
jako „Trzecia Rzeczypospolita”.

Ju¿ w s³owie wstêpnym do Proj. kon. 2005 prezes PiS Jaros³aw Kaczyñski
akcentowa³ „oczywiste wady konstytucji z 1997 r. (...) jej niespójnoœæ w sferze
aksjologicznej, ba³aganiarski system w³adz” (s. 4), zaœ wiceprezes PiS, Kazimierz
M. Ujazdowski (uchodz¹cy za g³ównego autora tego projektu) uzna³ w swoistym
resume, ¿e „projekt zrywa z ukszta³towan¹ przez postkomunizm podwójn¹
to¿samoœci¹ III Rzeczypospolitej, z rozwi¹zaniami, które stanowi¹ pomiesza-
nie tradycji niepodleg³ego pañstwa polskiego z balastem PRL-u” (s. 59) i zade-
klarowa³ „Prezentujemy ca³oœciow¹ wizjê ustrojow¹ i pe³ny projekt ustawy
zasadniczej, który jest wyrazem naszych ambicji budowy IV Rzeczypospolitej”
(s. 61). Has³o „IV Rzeczypospolitej” zosta³o wpisane wówczas przez PiS do pro-
gramu tej partii, który nosi³ tytu³ „Prawo i Sprawiedliwoœæ. Program 2005.
IV Rzeczpospolita – Sprawiedliwoœæ dla wszystkich”, zaœ urzeczywistnianie
programu „IV RP” sta³o siê praktyk¹ ustrojow¹ lat 2005–2007, kiedy to PiS
by³a samodzieln¹ lub g³ówn¹ si³¹ rz¹dz¹c¹ Polsk¹. W póŸniejszych dokumen-
tach programowych PiS niejednokrotnie wyra¿a³ bardzo pozytywne oceny
swoich dzia³añ zmierzaj¹cych do zbudowania „IV RP” (np. w 2007, 2009 r. czy
w 2011 r.). Diametralnie odmienne, bo jednoznacznie krytyczne oceny zawar-
toœci treœciowej has³a „IV RP”, jak równie¿ praktyki ustrojowej jego realizacji
w latach 2005–2007, formu³owano w piœmiennictwie naukowym4.

Negatywna ocena PiS obowi¹zuj¹cej Konstytucji RP z 1997 r. zosta³a zawar-
ta w og³oszonym w 2011 r. programie Prawa i Sprawiedliwoœci „Nowoczesna.

2 http://pis.org.pl/download.php?g=mmedia&f=projekt konstytucji.
3 Zob. zw³aszcza: J. Kuciñski, Wizje pañstwa w dokumentach programowych partii politycz-

nych [w:] D. Waniek (red.), Partie polityczne w wyborach 2005, Warszawa 206, s. 99-140;
ten¿e: W³adza ustawodawcza, wykonawcza i s¹downicza w projektach konstytucji
RP z lat 2004–2005, Warszawa 2006; R. Chruœciak, Prace konstytucyjne w latach 1997–2007,
Warszawa 2009, s. 143-155; A. Rogowska, M. Zieliñski, J. ¯urek, Analiza projektów zmian
Konstytucji 1997–2010 [w:] B. Banaszak, M. Jab³oñski (red.), Konieczne i po¿¹dane zmiany
Konstytucji RP z 2 kwietnia 1997 roku, Wroc³aw 2010, s. 74-83.

4 Zob. szczególnie M. Gulczyñski, Zrozumieæ „IV RP” [w:] J. Kornaœ (red.), Idea ustrojowa
a rzeczywistoœæ „IV Rzeczypospolitej”, Kraków 2010; ten¿e: Krajobraz polityczny po „IV RP”
[w:] D. Waniek (red.), Wybory 2007 i media – krajobraz po „IV RP”. Wybrane problemy, War-
szawa 2009; M. Karwat, Autorytarne oblicze „IV RP” [w:] D. Waniek (red.), Wybory, op. cit.;
M. Krajewski, Polska solidarna (socjalna) czy Polska liberalna [w:] D. Waniek, Partie, op. cit.
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Solidarna. Bezpieczna Polska”5 (dalej tak¿e jako „Prog. PiS”). Uznano w nim,
¿e obecna ustawa zasadnicza stanowi wyraz „kompromisu miêdzy siln¹ wówczas
lewic¹ a Uni¹ Wolnoœci”, zaœ obydwie te si³y „by³y, choæ z ró¿nych powodów,
zainteresowane utrwaleniem komunistycznego status quo” (oba cytaty s. 79).
PiS w tej ocenie zupe³nie zignorowa³a fakt, ¿e Konstytucjê z 1997 r. zaakcepto-
wa³a w referendum bezwzglêdna wiêkszoœæ jego uczestników, wyra¿aj¹cych
wolê Narodu-suwerena, nadaj¹c tym samym ustawie zasadniczej legitymacjê
demokratyczn¹ najwy¿szej rangi. Natomiast PiS z uporem godnym lepszej
sprawy stwierdza w swym programie z 2011 r.: „has³o budowy IV Rzeczypos-
politej (...) jest wci¹¿ aktualne” (s. 79) i ocenia, ¿e „w III RP dosz³o do wielu
patologii i zmarnowania szans szybszej modernizacji Polski” (s. 14).

Próba zrekonstruowania koncepcji Prawa i Sprawiedliwoœci w sprawach
konstytucyjnego ustroju Rzeczypospolitej Polskiej zostanie dokonana g³ównie
na podstawie projektu konstytucji z 2010 r. autorstwa tej partii, gdzie zosta³a
wyra¿ona w postaci normatywnej. Siêgaæ bêdziemy uzupe³niaj¹co do progra-
mu PiS z 2011 r., traktuj¹c go równie¿ jako swoisty komentarz do propozycji
rozwi¹zañ konstytucyjnych. Oczywiœcie, ograniczone ramy opracowania po-
zwalaj¹ jedynie na dosyæ syntetyczne ujmowanie rozwa¿anych zagadnieñ
i skupienie siê na kilku g³ównych w¹tkach merytorycznych, sk³adaj¹cych siê
przede wszystkim na koncepcjê konstytucyjnego ustroju politycznego Rzeczy-
pospolitej Polskiej, eksponuj¹c zw³aszcza te elementy owej koncepcji, które s¹
ustrojowym novum, ale równie¿ te, które oznaczaj¹ cofniêcie siê w porówna-
niu z rozwi¹zaniami obowi¹zuj¹cej Konstytucji RP z 1997 r. Poza analiz¹ pro-
pozycji zawartych w projekcie konstytucji i ich „objaœnieñ” znajduj¹cych siê
w programie PiS6, poszczególne elementy koncepcji ustrojowej wyra¿onej w tym
projekcie bêd¹ czêsto porównywane z odpowiednimi unormowaniami Konsty-
tucji RP z 1997 r., a sporadycznie równie¿ z propozycjami zawartymi w projek-
cie konstytucji autorstwa PiS z 2005 r.

1. Konstytucyjno-prawne podstawy ustroju

Podstawy te zosta³y wskazane przez PiS w Proj. kon. 2010 przede wszyst-
kim w rozdziale I, III i XV oraz w programie tej partii. PiS uwa¿a za celowe
utrzymanie dotychczas istniej¹cego podzia³u Ÿróde³ prawa na „Ÿród³a prawa
powszechnie obowi¹zuj¹cego” (art. 59), mog¹ce okreœlaæ status prawny ka¿de-
go podmiotu na obszarze ich obowi¹zywania oraz takie (bez ich wspólnego

5 http://www.programpis.org.pl/dokumenty.php.
6 Instytucje ustrojowe, o których mowa w tych dokumentach, bêd¹ pisane w opracowaniu

z ma³ej litery (poza przypadkami cytatów), natomiast te wystêpuj¹ce w Konstytucji z 1997 r.
zazwyczaj z litery du¿ej.

...............................................................................................
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nazwania), które wi¹¿¹ jedynie organy i jednostki organizacyjnie podleg³e or-
ganowi w³adzy publicznej, który wyda³ dany akt (a wiêc akty wewnêtrznie
obowi¹zuj¹ce). Do pierwszej grupy zaliczono wiêcej rodzajów aktów norma-
tywnych, ni¿ znane s¹ obowi¹zuj¹cej Konstytucji, a konkretnie: konstytucjê,
ustawy konstytucyjne (aktualnie nieznane), ustawy, rozporz¹dzenia z moc¹
ustawy (te¿ nowoœæ), rozporz¹dzenia, przepisy prawa miejscowego, ratyfiko-
wane umowy miêdzynarodowe, przepisy prawne stanowione przez organiza-
cjê miêdzynarodow¹, której RP przekaza³a niektóre kompetencje organów
w³adzy pañstwowej na podstawie upowa¿nienia zawartego w ustawie uchwa-
lonej w specjalnym trybie. Akty wewnêtrznie obowi¹zuj¹ce to uchwa³y (nie
tylko Rady Ministrów) i zarz¹dzenia (nie tylko ministrów). Wed³ug programu
PiS, funkcj¹ konstytucji i ustaw jest zarówno „ograniczanie w³adzy publicz-
nej”, jak te¿ „zobowi¹zywanie jej [tj. tej w³adzy – przyp. aut.] do efektywnej
ochrony wolnoœci i praw obywateli” (s. 7).

W katalogu Ÿróde³ prawa powszechnie obowi¹zuj¹cego na pierwszym miej-
scu w Proj. kon. 2010 wymieniona zosta³a konstytucja – zapewne konstytucja
w kszta³cie zaprezentowanym w projekcie PiS. Warto wiêc dokonaæ generalnej
charakterystyki zawartoœci treœciowej tego dokumentu. Projekt jest dosyæ ob-
szerny, chocia¿ znacz¹co mniejszy objêtoœciowo od obowi¹zuj¹cej Konstytucji
RP z 1997 r. Sk³ada siê ze Wstêpu (preambu³y) oraz 199 artyku³ów zgrupowa-
nych w szesnastu rozdzia³ach (Proj. kon. 2005 liczy³ 170 artyku³ów i czterna-
œcie rozdzia³ów). Wstêp rozpoczyna siê od invocatio Dei – „W imiê Boga Wszech-
mog¹cego” i ma charakter uroczysty. Poszczególne rozdzia³y Proj. kon. 2010
dotycz¹ nastêpuj¹cych zagadnieñ: I – „Zasady naczelne” (16 artyku³ów), II –
„Wolnoœci, prawa i obowi¹zki cz³owieka i obywatela” (42 artyku³y – najobszer-
niejszy), III – „Źród³a prawa” (7 artyku³ów), IV-IX oraz XI i XII – system orga-
nów pañstwowych i ich funkcjonowanie: IV – „Prezydent Rzeczypospolitej Pol-
skiej” (12 artyku³ów), V – „Sejm i Senat” (19 artyku³ów), VI – „Tryb ustawo-
dawczy” (10 artyku³ów), VII – „Rada Ministrów” (16 artyku³ów), VIII – „W³adza
s¹downicza” (26 artyku³ów – dosyæ obszerny), IX – „Samorz¹d terytorialny”
(10 artyku³ów), XI – „Najwy¿sza Izba Kontroli” (5 artyku³ów), XII – „Inne
samodzielne instytucje publiczne” (5 artyku³ów), X – „Skarb pañstwa i finanse
publiczne” (4 artyku³y), XIII – „Przekazanie kompetencji organizacji miêdzy-
narodowej lub organowi miêdzynarodowemu” (6 artyku³ów), XIV – „Obronnoœæ
i stany nadzwyczajne” (9 artyku³ów), XV – „Zmiana lub uzupe³nienie Konsty-
tucji” (2 artyku³y), XVI – „Przepisy przejœciowe i koñcowe” (9 artyku³ów).

Tak samo jak w obowi¹zuj¹cej Konstytucji z 1997 r., konstytucja uznawana
jest w Proj. kon. 2010 za „najwy¿sze prawo” Rzeczypospolitej Polskiej (wstêp,
art. 60 ust. 1 zd. pierwsze), której przepisy maj¹ byæ stosowane bezpoœrednio,
chyba ¿e co innego wynika z jej treœci. Wszystkie przepisy prawne wydawane
lub stosowane przez w³adze RP musia³yby byæ zgodne z konstytucj¹.
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Zgodnie z Proj. kon. 2010, zmiana lub uzupe³nienie konstytucji mog³aby
byæ dokonana jedynie w drodze uchwalenia, maj¹cej moc konstytucji, ustawy
konstytucyjnej, o nieograniczonym przedmiotowo zakresie regulacji. Tryb
uchwalania ustawy konstytucyjnej ró¿ni³by siê od „zwyk³ego” trybu ustawo-
dawczego kilkoma zw³aszcza rozwi¹zaniami: 1) prawo inicjatywy w sprawie
uchwalenia ustawy konstytucyjnej przys³ugiwa³oby prezydentowi (wymieniony
na pierwszym miejscu), senatowi (wskazanemu na miejscu drugim), grupie
90 pos³ów (1/4 postulowanej liczby pos³ów) oraz – co stanowi novum – radzie
ministrów; 2) ustawê konstytucyjn¹ uchwala³by sejm, a nastêpnie senat wiêk-
szoœci¹ 2/3 ustawowej liczby cz³onków ka¿dej z tych izb; 3) prezydent mia³by
obowi¹zek podpisania tak uchwalonej ustawy konstytucyjnej w ci¹gu 14 dni
i zarz¹dzenia jej og³oszenia w dzienniku ustaw. Zaakcentowaæ trzeba, ¿e Proj.
kon. 2010 – w odró¿nieniu od obowi¹zuj¹cej Konstytucji RP – nie przewiduje
mo¿liwoœci przeprowadzenia referendum ogólnokrajowego w prawie dokonanych
ustaw¹ konstytucyjn¹ zmian w konstytucji. To istotne os³abienie form bezpo-
œredniej demokracji, niedocenianie potrzeby demokratycznej legitymizacji
wa¿nych zmian dokonywanych w ustawie zasadniczej.

Je¿eli chodzi o przewidziany w Proj. kon. 2010 tryb uchwalania ustaw „zwy-
k³ych” (tryb ustawodawczy), to – utrzymuj¹c s³u¿¹ce racjonalizacji systemu
parlamentarnego rozwi¹zania zapewniaj¹ce udzia³ i sejmu, i senatu w procesie
ustawodawczym – w projekcie postuluje siê wprowadzenie pewnych, czasem
istotnych, odmiennoœci od trybu ustawodawczego uregulowanego w Konsty-
tucji z 1997 r. G³ówne z tych odmiennoœci to: 1) wskazanie na pierwszym miej-
scu wœród podmiotów maj¹cych prawo inicjatywy ustawodawczej prezydenta,
a wiêc jakby wyeksponowanie jego przysz³ej roli w tym procesie; 2) konstytu-
cyjne okreœlenie liczebnoœci grupy pos³ów maj¹cych prawo inicjatywy ustawo-
dawczej – 36; 3) przyznanie prezydentowi – oprócz znanego obowi¹zuj¹cej usta-
wie zasadniczej weta ustawodawczego (nazwanego „zwyk³ym wetem ustawo-
dawczym”) – „szczególnego weta ustawodawczego”, które prezydent móg³by,
je¿eli nie skorzysta³ ze zwyk³ego weta ustawodawczego, zastosowaæ wobec
ustawy maj¹cej „istotne znaczenie dla finansów publicznych lub wolnoœci i praw
obywateli” (art. 103). To szczególne weto, bêd¹ce zapewne w zamyœle PiS in-
stytucj¹ s³u¿¹c¹ racjonalizacji systemu parlamentarnego, polega³oby na tym,
¿e prezydent nie podpisuj¹c ustawy zarz¹dza³by (samodzielnie) przeprowa-
dzenie referendum krajowego (w znaczeniu ogólnokrajowego) w sprawie jej
podpisania. Je¿eli naród wi¹¿¹co wypowiedzia³by siê za podpisaniem ustawy,
albo je¿eli wynik referendum nie by³by wi¹¿¹cy (w g³osowaniu wziê³oby udzia³
mniej ni¿ 30% uprawnionych), prezydent mia³by obowi¹zek podpisania tej
ustawy. Natomiast je¿eli naród wi¹¿¹co wypowiedzia³by siê przeciwko podpi-
saniu ustawy, postêpowanie ustawodawcze by³oby zakoñczone, a prezydent
móg³by w ci¹gu 14 dni od og³oszenia wyniku referendum zarz¹dziæ skrócenie
kadencji sejmu (dziwne wydaje siê to, ¿e ostatnie uprawnienie prezydenta nie
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odnosi³oby siê równie¿ do senatu, który przecie¿ tak¿e uczestniczy³by w uchwa-
laniu zakwestionowanej ustawy); 4) przyznanie prezydentowi prawa zarz¹-
dzenia (samodzielnie) referendum krajowego w „sprawie przygotowanego przez
siebie projektu ustawy przed jego skierowaniem do Sejmu” (art. 105 ust. 1;
a wiêc w³aœciwie w ka¿dej sprawie, któr¹ prezydent chcia³by uregulowaæ usta-
wowo), co zapewne wg zamys³u PiS tak¿e mia³oby s³u¿yæ racjonalizacji syste-
mu parlamentarnego. Je¿eli naród wi¹¿¹co wypowiedzia³by siê w referendum
za projektem, to sejm i senat mog³yby wnosiæ do niego poprawki jedynie za
zgod¹ prezydenta, a senat nie móg³by odrzuciæ ustawy uchwalonej przez sejm.
Gdyby sejm nie uchwali³ ustawy w ci¹gu 90 dni od z³o¿enia zaakceptowanego
przez naród jej projektu, wówczas prezydent móg³by zarz¹dziæ skrócenie ka-
dencji sejmu w ci¹gu 14 dni od bezskutecznego up³ywu tego terminu, a je¿eli
przed jego up³ywem sejm odrzuci³ projekt ustawy – w ci¹gu 14 dni od dnia
odrzucenia projektu; 5) przyznanie radzie ministrów prawa zastrze¿enia przy
sk³adaniu sejmowi projektu ustawy, ¿e poprawki mog¹ byæ zg³aszane w sejmie
i w senacie jedynie za jej zgod¹ lub zgod¹ upowa¿nionego ministra (jeszcze
jeden pomys³ maj¹cy zracjonalizowaæ system parlamentarny). Jak wyjaœnia
PiS w swym programie, dwa ostatnie proponowane rozwi¹zania mia³yby
wzmocniæ ochronê integralnoœci projektu ustawy wniesionej przez prezydenta
lub przez rz¹d.

Nowym rodzajem Ÿród³a prawa, proponowanym w Proj. kon 2010, by³oby
rozporz¹dzenie z moc¹ ustawy, które móg³by wydaæ prezydent na wniosek Rady
Ministrów. Og³oszenie i wejœcie w ¿ycie takiego rozporz¹dzenia by³oby uzale¿-
nione od zatwierdzenia przez sejm (zatwierdzenie uprzednie ex ante). Rozporz¹-
dzenie z moc¹ ustawy nie mog³oby wyra¿aæ zgody na ratyfikacje lub wypowie-
dzenie umowy miêdzynarodowej ani zastêpowaæ lub zmieniaæ ustawy bud¿e-
towej. W swym Prog. PiS wyra¿a opiniê, ¿e proponowane rozwi¹zanie „bêdzie
(...) sprzyjaæ rzeczowej wspó³pracy rz¹du i g³owy pañstwa w rozwi¹zywaniu
istotnych problemów kraju” (s. 84), wyjaœnia, ¿e uprzednie zatwierdzenie
przez sejm zapewni temu prezydenckiemu aktowi normatywnemu „demokra-
tyczne legitymizowanie” (s. 83) i – jakby chc¹c uspokoiæ ewentualnych przysz³ych
krytyków proponowanego rozwi¹zania – wskazuje, ¿e parlament móg³by „w ka¿-
dej chwili ustaw¹ uchyliæ albo zmieniæ dowolne rozporz¹dzenie z moc¹ ustawy”
(s. 83-84).

PiS proponuje rozszerzenie katalogu podmiotów, które mia³yby prawo wy-
dawania rozporz¹dzeñ wykonawczych do ustaw: w Proj. kon 2010 – o prezesa
urzêdu do spraw mediów elektronicznych oraz prezesa narodowego banku
polskiego, a w programie – o radê polityki pieniê¿nej. PiS uwa¿a, ¿e powinno
siê konstytucyjnie dopuœciæ wydawanie przez radê ministrów rozporz¹dzeñ
„dostosowawczych” (s. 84 programu) – reguluj¹cych na podstawie ogólnych
upowa¿nieñ ustawowych organizacjê i w³aœciwoœæ organów administracji rz¹-
dowej (i innych instytucji podleg³ych rz¹dowi).
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Z pozosta³ych propozycji PiS w sprawach Ÿróde³ prawa, zawartych w Proj.
kon. 2010, wypada wskazaæ na postulat okreœlenia w polskim systemie praw-
nym miejsca i pozycji przepisów prawnych stanowionych przez organizacjê
miêdzynarodow¹ na podstawie upowa¿nienia zawartego w umowie przekazu-
j¹cej tej organizacji kompetencje organów w³adzy pañstwowej w niektórych
sprawach. Przepisy te zosta³y w projekcie zaliczonego do Ÿróde³ prawa po-
wszechnie obowi¹zuj¹cego i by³yby bezpoœrednio stosowane, chyba ¿e ich sto-
sowanie by³oby uzale¿nione od wydania przepisów prawa wewnêtrznego. Proj.
kon. 2010 wprost wskazuje, ¿e w systemie Ÿróde³ prawa zajmowa³yby one miej-
sce ni¿sze ni¿ konstytucja (zapewne i ustawy konstytucyjne), zaœ trybuna³
konstytucyjny mia³by prawo orzekania o ich zgodnoœci z ustaw¹ zasadnicz¹.
W Proj. kon. 2010 zrezygnowano natomiast z rozwi¹zañ ró¿nicuj¹cych – jak to
jest w Konstytucji z 1997 r. – moc prawn¹ umów miêdzynarodowych w zale¿-
noœci od trybu ratyfikacji.

2. Wartoœci i zasady ustrojowe

Stanowisko PiS w sprawach wartoœci, które leg³y u podstaw propozycji ustro-
jowych tej partii, nie jest ca³kowicie konsekwentne i klarowne. W swym pro-
gramie PiS deklaruje: „Nieodmiennie odwo³ujemy siê do wartoœci chrzeœcijañ-
skich, które kszta³tuj¹ to¿samoœæ i kulturê Narodu Polskiego od ponad tysi¹ca
lat. Stanowi¹ one fundament, na którym nale¿y budowaæ sprawiedliwy ³ad
spo³eczny. Czerpi¹c z uniwersalnego nauczania Koœcio³a katolickiego, za aksjo-
mat myœlenia i dzia³ania w sprawach publicznych uznajemy poszanowanie
godnoœci ka¿dego cz³owieka i ochronê ¿ycia ludzkiego od samego pocz¹tku”
(s. 6). W innym zaœ miejscu tego programu: „Polska musi byæ demokratyczna,
praworz¹dna i suwerenna. Akcentowanie tych trzech wartoœci jest nasz¹ od-
powiedzi¹ na praktyki ostatnich lat” (s. 12). Wreszcie w Proj. kon. 2010 czyta-
my w art. 1: „Poszanowanie przyrodzonej godnoœci ka¿dego cz³owieka, troska
o dobro wspólne, sprawiedliwoœæ, rz¹dy prawa i solidarnoœæ stanowi¹ podsta-
wy ³adu pañstwowego”. Z cytowanych fragmentów mo¿na wyci¹gn¹æ wniosek,
¿e PiS „lokuje” wartoœci stanowi¹ce, jej zdaniem, podstawy ³adu spo³ecznego,
niejako na dwu p³aszczyznach: na wy¿szej mieszcz¹ siê te dotycz¹ce cz³owieka
– wynikaj¹ca z prawa natury godnoœæ osoby ludzkiej oraz maj¹ca Ÿród³o w nauce
katolickiej ochrona ¿ycia ludzkiego od poczêcia do naturalnej œmierci. Na nieco
ni¿szej p³aszczyŸnie – wartoœci stanowi¹ce podstawy ³adu pañstwowego – tro-
ska o dobro wspólne, sprawiedliwoœæ, solidarnoœæ, suwerennoœæ, demokracja,
rz¹dy prawa.

Zasady ustrojowe akceptowane przez PiS znalaz³y wyraz przede wszystkim
w I rozdz. Proj. kon. 2010, zatytu³owanym „Zasady naczelne”. S¹ to zasady
okreœlaj¹ce ustrój polityczny pañstwa – Rzeczypospolitej Polskiej. Wymienimy
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je w takiej kolejnoœci, w jakiej s¹ normowane w projekcie, a nastêpnie bli¿ej
scharakteryzujemy:

1) jednolitoœci pañstwa (art. 5);
2) w³adzy (suwerennoœci) Narodu (art. 6 zd. 1);
3) sprawowania w³adzy przez Naród przez demokratycznie wybranych przed-

stawicieli lub bezpoœrednio (art. 6 zd. 2);
4) „rozdzielenia” w³adz (art. 7 ust. 2);
5) uczestnictwa samorz¹du terytorialnego w sprawowaniu w³adzy publicznej

„zgodnie z zasad¹ pomocniczoœci” (art. 9 ust. 1);
6) podleg³oœci wszystkich organów w³adzy publicznej konstytucji i praworz¹d-

nego ich dzia³ania (art. 11 ust. 1);
7) zgodnoœci celów dzia³ania wszystkich podmiotów publicznych z dobrem

wspólnym (art. 11 ust. 2);
8) pluralizmu politycznego (art. 12).

Ad 1. Zasada ta wyra¿ona zosta³a w art. 5 Proj. kon. 2010 w identycznej
formie normatywnej, jak w art. 3 obowi¹zuj¹cej Konstytucji RP z 1997 r. –
„Rzeczpospolita Polska jest pañstwem jednolitym”. Przepis ten oznacza, ¿e ¿adna
z jednostek podzia³u terytorialnego RP nie posiada³aby cech samodzielnej pañ-
stwowoœci. Unitarna forma pañstwa to konsekwencja faktu, ¿e spo³eczeñstwo
polskie jest pod wieloma wzglêdami jednolite narodowo. Istniej¹cy podzia³ te-
rytorialny RP nadal by³by tworzony dla celów administracji publicznej.

Ad 2. „W³adza w Rzeczypospolitej Polskiej nale¿y do Narodu” stanowi art.
6 zd. 1 Proj. kon. 2010. W projekcie, odmiennie ni¿ w obowi¹zuj¹cej Konstytu-
cji z 1997 r., nie znajdujemy wprost odpowiedzi na pytanie: czy pojêcie „Naród”
zosta³o u¿yte w cytowanym przepisie w znaczeniu etnicznym (zbiór osób naro-
dowoœci polskiej; o „Narodzie Polskim” mowa jest we wstêpie do projektu), czy
w znaczeniu socjologiczno-politycznym (ogó³ osób posiadaj¹cych obywatelstwo
polskie; w takim znaczeniu u¿ywa s³owa „Naród” Konstytucja z 1997 r.)? Byæ
mo¿e jest to œwiadome niedopowiedzenie autorów projektu. Nie wyjaœnia tego
równie¿ Prog. PiS, w którym tak¿e mowa jest o „Narodzie Polskim” i, w którym
stwierdza siê: „Nowoczesn¹ i podstawow¹ form¹ organizacji ¿ycia Narodu Pol-
skiego jest nasze pañstwo – Rzeczpospolita Polska” (s. 9).

Ad 3. Sposoby sprawowania w³adzy przez Naród okreœlone zosta³y w spo-
sób generalny w art. 6 zd. 2 Proj. kon. 2010: „Naród sprawuje w³adzê przez
demokratycznie wybranych przedstawicieli lub bezpoœrednio”. W cytowanym
przepisie wskazano na dwie postacie sprawowania w³adzy przez naród – w for-
mach przedstawicielskich („przez (...) przedstawicieli”) oraz w formach bezpo-
œrednich („bezpoœrednio”). Przedstawicielska postaæ sprawowania w³adzy zo-
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sta³a wymieniona na pierwszym miejscu, jako zapewne podstawowa w pañ-
stwie takim jak Polska, zaœ bezpoœrednia na drugim, chocia¿ prawnie równo-
rzêdnym, raczej niejako postaæ suplementarna.

Za przedstawicieli narodu uznano wprost w art. 80 Proj. kon. 2010 – podob-
nie jak w obowi¹zuj¹cej Konstytucji z 1997 r. – pos³ów i senatorów. Jednak
równie¿ prezydent, zw³aszcza z racji trybu jego kreacji przewidzianego w pro-
jekcie – przez naród w wyborach powszechnych (art. 67 ust. 1), powinien byæ
uznany za przedstawiciela narodu (w art. 7 ust. 1 projektu okreœla siê go mianem
„najwy¿szego przedstawiciela Pañstwa Polskiego”). Nale¿y mieæ na uwadze,
¿e podobnie jak w obowi¹zuj¹cej Konstytucji z 1997 r., naród mia³by sprawo-
waæ w³adzê przez „przedstawicieli”, podczas gdy w rzeczywistoœci politycznej
móg³by j¹ realizowaæ przez wyposa¿one w kompetencje w³adcze organy, w któ-
rych ci przedstawiciele zasiadaj¹. Sformu³owanie projektu, i¿ przedstawiciele
maj¹ byæ „demokratycznie wybierani”, nie jest ³atwe do zinterpretowania jego
treœci, je¿eli weŸmie siê pod uwagê postanowienia art. 10 ust. 1 tego projektu
nakazuj¹ce, aby wybory prezydenta oraz wybory do sejmu i senatu by³y „po-
wszechne, równe i bezpoœrednie, a g³osowanie tajne” (tak samo wybory do or-
ganów samorz¹dowych oraz udzia³ w referendum – to ostatnie rozwi¹zanie
stanowi konstytucyjne novum). Rodzi siê pytanie: Jakimi jeszcze cechami, poza
wynikaj¹cymi z tych czterech zasad (przymiotników wyborczych) mia³yby siê
charakteryzowaæ wybory przedstawicieli, aby mog³y byæ uznane za demokra-
tyczne?

Je¿eli ju¿ jesteœmy przy problematyce wyborów powszechnych, to warto
odnotowaæ, ¿e podstawowe rozstrzygniêcia dotycz¹ce wskazanych wy¿ej za-
sad prawa wyborczego i prawa referendalnego znalaz³y siê w art. 10 zamiesz-
czonym w rozdz. I Proj. kon. 2010 – „Zasady naczelne”. Niew¹tpliwie s³u¿y³o-
by to podwy¿szeniu rangi ustrojowej zasad prawa wyborczego (i referendalne-
go), przy czym pozytywnie nale¿y odnotowaæ to, ¿e w tym artykule projektu
s³usznie postuluje siê konstytucjonalizacjê zasady równoœci w wyborach do
senatu, której brak w obowi¹zuj¹cej Konstytucji czêsto jest krytycznie oceniany
w literaturze przedmiotu. Wybory do sejmu pozosta³yby proporcjonalne, a wiêc
przeprowadzane w wielomandatowych okrêgach wyborczych, ale w swoim pro-
gramie PiS opowiada siê za tak¹ proporcjonalnoœci¹, która przewidywa³aby
„korektê premiuj¹c¹ dwie listy, na które oddano najwiêcej g³osów” (s. 82).
W Proj. kon. 2010 proponuje siê konstytucyjne sprecyzowanie, i¿ „Wybory do
Senatu s¹ przeprowadzane w okrêgach jednomandatowych” (art. 10 ust. 2 zd.
2), co oznacza, ¿e wyniki w tych wyborach ustalane by³yby metod¹ wiêkszo-
œciow¹. Prawo wybierania (czynne prawo wyborcze) prezydenta, pos³ów i se-
natorów (oraz prawo udzia³u w referendum krajowym), a tak¿e prawo wybie-
ralnoœci (bierne prawo wyborcze) w wyborach prezydenta i pos³ów pozosta³yby
w takim kszta³cie, jak w Konstytucji z 1997 r. W przypadku zaœ biernego prawa
wyborczego w wyborach senatorów nie uleg³by zmianie wymóg dotycz¹cy wieku
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kandydata, natomiast kandydat musia³by spe³niæ dodatkowe wymogi co do
pe³nienia przez okres co najmniej 5 lat wysokiej funkcji publicznej (art. 32 ust.
3 Proj. kon. 2010). Nast¹pi³aby natomiast dekonstytucjonalizacja (do regulacji
w ustawie) wymogów  dotycz¹cych czynnego prawa wyborczego w wyborach
do organów samorz¹du terytorialnego (oraz prawa udzia³u w referendum in-
nym ni¿ krajowe, np. w referendum lokalnym).

Zas³uguje na odnotowanie stanowisko PiS w sprawach form bezpoœredniego
sprawowania w³adzy przez Naród, zw³aszcza najwa¿niejszej z nich, formy o cha-
rakterze w³adczym – referendum. Podobnie jak w obowi¹zuj¹cej Konstytucji
z 1997 r., w projekcie przewidziano s¹ dwa rodzaje referendów, o ró¿nym zasiêgu
terytorialnym: referendum „krajowe” (art. 8 i passim), przeprowadzane w skali
ca³ego pañstwa oraz referendum lokalne (art. 156), przeprowadzane w poszcze-
gólnych jednostkach zasadniczego podzia³u terytorialnego pañstwa. PiS uznaje
za celowe nadanie referendum krajowemu wysokiej, wy¿szej ni¿ obecnie rangi
ustrojowej, pomieszczaj¹c w projekcie podstawowe rozstrzygniêcia dotycz¹ce
takiego referendum w rozdz. I – „Zasady naczelne”.

Referendum krajowe mog³oby byæ przeprowadzane nie tylko, jak w obowi¹-
zuj¹cej Konstytucji z 1997 r., „w sprawach o szczególnym znaczeniu dla pañ-
stwa”, ale tak¿e „w sprawach o szczególnym znaczeniu dla (...) obywateli” (art. 8
ust. 1 zd. 1), co oznacza³oby istotne rozszerzenie przedmiotu takiego referen-
dum. PiS proponuje wprowadzenie znacz¹cych zmian dotycz¹cych referendum
krajowego – zw³aszcza podmiotów maj¹cych uprawnienie do zarz¹dzania ta-
kiego referendum oraz jego wi¹¿¹cego wyniku. Opowiadaj¹c siê za pozosta-
wieniem bez zmiany istniej¹cego w obecnie obowi¹zuj¹cej Konstytucji „bazo-
wego” rozwi¹zania dotycz¹cego prawa zarz¹dzania referendum w skali ca³ego
pañstwa – przez sejm oraz przez prezydenta za zgod¹ senatu, Proj. kon. 2010
przewiduje wskazane wy¿ej przypadki, gdy prezydent mo¿e takie referendum
zarz¹dziæ samodzielnie (prerogatywa). Wynik referendum krajowego by³by, co
do zasady, wi¹¿¹cy, je¿eli w g³osowaniu wziê³oby udzia³ 30% uprawnionych
(obecnie 50%); wyj¹tek przewidziano w art. 175 ust. 2 projektu dla referendum,
w którym mia³oby nast¹piæ wyra¿enie zgody na ratyfikacjê umowy miêdzyna-
rodowej przekazuj¹cej organizacji miêdzynarodowej lub organowi miêdzyna-
rodowemu kompetencje organów pañstwowych w niektórych sprawach – co
najmniej po³owa uprawnionych. Warto mo¿e dodaæ, ¿e w swym programie PiS
zapowiada dodatkowo wprowadzenie instytucji obywatelskiej inicjatywy refe-
rendalnej, jako prawa grupy co najmniej 500 tys. obywateli oraz „zmniejsze-
nie progu dostêpu obywateli do referendum na szczeblu lokalnym” (art. 81).

Ad 4. Proj. kon. 2010 stanowi w art. 7 ust. 2: „W³adza ustawodawcza, w³a-
dza wykonawcza i w³adza s¹downicza s¹ rozdzielone. W³adzê ustawodawcz¹
sprawuj¹ Sejm i Senat, w³adzê wykonawcz¹ – Rada Ministrów, któr¹ kieruje
Prezes Rady Ministrów, a w³adzê s¹downicz¹ – Trybuna³ Konstytucyjny, Try-
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buna³ Stanu i s¹dy”. Cytowany przepis o „rozdzieleniu” w³adzy jest zdecydowa-
nie ubo¿szy treœciowo ni¿ odpowiednie przepisy nie tylko Konstytucji z 1997 r.,
ale tak¿e Proj. kon. z 2005 r., bo w obu mowa jest (by³a) nie tylko o „podziale”,
ale tak¿e o „równowadze” w³adz oraz o tym, ¿e zasada podzia³u i równowagi
w³adzy stanowi „oparcie” ustroju RP. Nie mo¿na wykluczyæ, ¿e twórcy Proj.
kon. 2010 uznaj¹ równowagê w³adz za immanentny sk³adnik jej podzia³u (tak
traktuj¹ t¹ kwestiê niektórzy autorzy), chocia¿ rezygnacja z regu³y równowagi
w³adz mo¿e byæ interpretowana jako wyraz mniej rygorystycznego podejœcia
PiS-u do tego wa¿nego elementu rozwa¿anej zasady. Nale¿y przy tym zwróciæ
uwagê, ¿e PiS od 2005 r. konsekwentnie „lokuje” prezydenta poza struktura-
mi rozdzielonej (podzielonej) w³adzy, wymieniaj¹c go w art. 7 ust. 1 Proj. kon.
2010 przed wskazanymi wy¿ej organami sk³adaj¹cymi siê na trzy w³adze.

Ad 5. „W sprawowaniu w³adzy publicznej – czytamy w art. 9 ust. 1 Proj.
kon. 2010 – uczestniczy samorz¹d terytorialny zgodnie z zasad¹ pomocniczoœci”.
Uczestnictwo samorz¹du terytorialnego w sprawowaniu w³adzy publicznej to
zasada znana równie¿ Konstytucji z 1997 r., chocia¿ nie powi¹zana w niej tak
wprost z maj¹c¹ chrzeœcijañski rodowód zasad¹ pomocniczoœci, która zosta³a
wyra¿ona jedynie we Wstêpie obowi¹zuj¹cej ustawy zasadniczej. Na iunctim
miêdzy obiema zasadami wskazuje siê w literaturze przedmiotu, najczêœciej
akcentuj¹c wynikaj¹ce z zasady pomocniczoœci pierwszeñstwo jednostki przed
grupami (wspólnotami) spo³ecznymi, a wspólnot mniejszych i ni¿szych przed
wiêkszymi i wy¿szymi, z czego wynika, ¿e pañstwo jako wspólnota najwy¿sza
nie powinno zastêpowaæ czy wyrêczaæ wspólnot ni¿szych w realizacji ich uza-
sadnionych potrzeb, chyba ¿e wspólnoty te nie s¹ w stanie same zaspakajaæ
owych potrzeb.

Ad 6. Stosownie do cytowanego wy¿ej sformu³owania o „rz¹dach prawa”,
jako jednej z wartoœci stanowi¹cych podstawy ³adu pañstwowego, Proj. kon.
2010 stanowi w art. 11 ust. 1: „wszystkie organy w³adzy publicznej podlegaj¹
Konstytucji oraz dzia³aj¹ na podstawie i w granicach prawa”. W przepisie tym,
treœciowo bogatszym ni¿ przepis art. 7 obowi¹zuj¹cej Konstytucji (o zacyto-
wan¹ podleg³oœæ konstytucji), mo¿na wyró¿niæ dwie zasady ustrojowe: 1) pod-
leg³oœci wszystkich organów w³adzy publicznej konstytucji, co zarówno akcen-
tuje najwy¿sz¹ pozycjê ustawy zasadniczej w ca³ym systemie ustrojowym pañ-
stwa, jak te¿ wyznacza dopuszczalne prawnie ramy dzia³alnoœci organów pañ-
stwowych i organów samorz¹du; 2) praworz¹dnego dzia³ania organów w³adzy
publicznej (praworz¹dnoœci), na któr¹, tak jak w Konstytucji z 1997 r., sk³a-
daj¹ siê dwie regu³y – legalizm („dzia³aj¹ na podstawie prawa”) i przestrzega-
nie prawa („dzia³aj¹ (...) w granicach prawa”). Znamienne jest natomiast to,
na co bezwzglêdnie nale¿y krytycznie zwróciæ uwagê, ¿e w Proj. kon. 2010
w rozdziale „Zasady naczelne” pominiêto ca³kowicie zasadê demokratycznego
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pañstwa prawnego, znan¹ wszystkim polskim aktom konstytucyjnym od koñ-
ca 1989 r., która doczeka³a siê bogatego orzecznictwa Trybuna³u Konstytucyj-
nego. W projekcie termin „demokratyczne pañstwo prawne” pojawia siê tylko
jeden raz (w Proj. kon. 2005 u¿yto go dwa razy), trochê incydentalnie w art.
127, poœwiêconym charakterystyce ustrojowej trybuna³u konstytucyjnego
(„Rzeczpospolita Polska jako (...) demokratyczne pañstwo prawne”).

Ad 7. Oryginaln¹ zasadê ustroju pañstwa wyra¿a art. 11 ust. 2 Proj. kon.
2010: „¯aden organ w³adzy publicznej ani ¿adna instytucja publiczna nie mo¿e
realizowaæ celów prywatnych lub sprzecznych z dobrem wspólnym celów gru-
powych, a tak¿e nie mo¿e pozostawaæ poza kontrol¹ konstytucyjnych organów
pañstwa”. Na gruncie tych zakazów mo¿na by sformu³owaæ pozytywn¹ zasadê
ustrojow¹ i okreœliæ j¹ mianem zasady zgodnoœci dzia³ania wszystkich pod-
miotów publicznych z dobrem wspólnym. Tak rozumiana zasada nawi¹zywa-
³aby do kategorii „dobra wspólnego” jako cytowanej wy¿ej wartoœci stanowi¹-
cej jedn¹ z podstaw ³adu pañstwowego. Pewne wskazówki, co do rozumienia
przez PiS terminu „dobro wspólne” daje treœæ art. 2 Proj. kon. 2010 (cele pañ-
stwa) oraz art. 3 i 4 (funkcje pañstwa).

Ad 8. Zasada pluralizmu politycznego zosta³a w art. 12 Proj. kon. 2010
wyra¿ona w bardziej „oszczêdnej” postaci, ni¿ w art. 11 i 13 Konstytucji z 1997 r.
W projekcie czytamy: „Partie polityczne zrzeszaj¹ obywateli na zasadach do-
browolnoœci i równoœci w celu wp³ywania metodami demokratycznymi na
kszta³towanie polityki pañstwa (ust. 1). Finansowanie partii politycznych jest
jawne (ust. 2). Zakazane jest dzia³anie partii politycznych (...) opartych na
ideologii lub metodach komunistycznych, faszystowskich albo nazistowskich,
a tak¿e zmierzaj¹cych do obalenia przemoc¹ porz¹dku konstytucyjnego (ust.
3). O zgodnoœci z konstytucj¹ celów lub dzia³ania partii politycznych orzeka³-
by, tak jak dotychczas, trybuna³ konstytucyjny (art. 134). Nie wskazuj¹c wprost
– podobnie jak tego nie czyni Konstytucja z 1997 r. – na równoœæ partii wobec
prawa – w projekcie zabrak³o jednak przepisu, z którego – tak jak z art. 32
obowi¹zuj¹cej ustawy zasadniczej wynika³oby, ¿e zasada równoœci wobec
prawa odnosi siê nie tylko do ludzi, ale tak¿e do innych podmiotów (w tym
partii politycznych). Cytowane sformu³owanie projektu jest ubo¿sze w stosunku
do przepisu art. 11 ust. 1 Konstytucji z 1997 r. równie¿ o brak bezpoœredniego
wskazania na regu³ê (zasadê) „le¿¹c¹” u podstaw pluralizmu politycznego,
a mianowicie wolnoœæ tworzenia i dzia³ania partii politycznych, z której wyni-
kaj¹ okreœlone obowi¹zki pañstwa. Proj. kon. 2010 stanowi jedynie ogólnie
w art. 37, i¿ „Obywatelom przys³uguje wolnoœæ zrzeszania siê (...)”. Wskazania
projektu dotycz¹ce przes³anek mog¹cych uzasadniæ zakaz dzia³ania partii poli-
tycznej s¹ równie niejednoznaczne, jak w obowi¹zuj¹cej ustawie zasadniczej.
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3. Konstytucyjny status jednostki

Sprecyzowaniu konstytucyjnego statusu jednostki s³u¿¹ w Proj. kon. 2010
przede wszystkim przepisy rozdz. II, zatytu³owanego tak samo jak w Konsty-
tucji RP: „Wolnoœci, prawa i obowi¹zki cz³owieka i obywatela”, ale który,
w odró¿nieniu od aktu z 1997 r., nie ma wewnêtrznej struktury (systematyki).
Usytuowanie tego rozdzia³u w systematyce ogólnej projektu konstytucji œwiadczy
o akceptacji przez PiS indywidualistycznej koncepcji statusu jednostki w pañ-
stwie. Zasadnoœæ tej oceny znajduje potwierdzenie w dwu co najmniej godnych
pozytywnego odnotowania propozycjach unormowañ: 1) uznaniu za zas³ugu-
j¹c¹ na wskazanie w cytowanym art. 1 na pierwszym miejscu wœród wartoœci
stanowi¹cych podstawy ³adu pañstwowego – „poszanowania przyrodzonej godno-
œci ka¿dego cz³owieka”, traktowanej w kategoriach prawnonaturalnych (przez
PiS postrzeganej tak¿e przez pryzmat nauczania Koœcio³a katolickiego); 2) sfor-
mu³owaniu w art. 17 ust. 1, „otwieraj¹cym” rozdz. II projektu, obowi¹zku Rze-
czypospolitej Polskiej poszanowania i ochrony „podstawowych” (mo¿na siê za-
stanowiæ, dlaczego jedynie podstawowych, a nie wszystkich okreœlonych w kon-
stytucji i ustawach) wolnoœci i praw cz³owieka i obywatela, co akcentuje cha-
rakterystyczny dla koncepcji i indywidualistycznej prymat jednostki (i spo³e-
czeñstwa) nad organizacj¹ pañstwow¹.

W odró¿nieniu od obowi¹zuj¹cej Konstytucji, w Proj. kon. 2010 nie wyeks-
ponowano w pierwszych artyku³ach rozdz. II tzw. zasad przewodnich statusu
jednostki. Tym niemniej, znalaz³y one swoje uregulowanie w tym rozdziale i to
w jego pocz¹tkowych przepisach. Do zasad tych mo¿na zaliczyæ:

1) godnoœæ ka¿dego cz³owieka (osoby); zgodnie z ujêciem prawnonaturalnym,
w projekcie traktuje siê j¹, tak jak to czyni Konstytucja z 1997 r. jako „przy-
rodzon¹” i „nienaruszaln¹”, bêd¹c¹ „Ÿród³em” podstawowych (zapewne oso-
bistych) wolnoœci i praw, zaœ obowi¹zkiem Rzeczypospolitej Polskiej (a wiêc
wszystkich w³adz publicznych) czyni siê „poszanowanie” tak rozumianej
godnoœci (art. 1 i 17 ust. 1);

2) równoœæ wszystkich ludzi wobec i prawo do równego traktowania przez
w³adze publiczne (art. 19 ust. 1); obowi¹zuj¹ca Konstytucja stanowi, ¿e:
„Wszyscy s¹ wobec prawa równi” (art. 32 ust. 1, podkr. aut.), a wiêc odnosi
zasadê równoœci wobec prawa nie tylko do jednostek, ale tak¿e do podmio-
tów zbiorowych, uzupe³niaj¹c zasadê równoœci wobec prawa zakazem dys-
kryminacji „kogokolwiek w ¿yciu politycznym, spo³ecznym lub gospodarczym
z jakiejkolwiek przyczyny” (art. 32 ust. 2); pominiêcie tego zakazu w Proj.
kon. 2010 nie powinno oczywiœcie byæ odczytywane jako przyzwolenie na
dyskryminacjê, ale na tle istniej¹cego unormowania oznacza os³abienie ry-
goru wynikaj¹cego wprost z tego zakazu;
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3) prawo ka¿dego cz³owieka do ¿ycia „od poczêcia do naturalnej œmierci” (art.
20); takie ujêcie oznacza zgodne z postulatami Koœcio³a katolickiego roz-
szerzenie ochrony ¿ycia ludzkiego w porównaniu z obowi¹zuj¹ca Konsty-
tucj¹, która stanowi, i¿ „Rzeczpospolita Polska zapewnia ka¿demu cz³owie-
kowi prawn¹ ochronê ¿ycia” (art. 38), nie wypowiadaj¹c siê co do tego, jak
rozumieæ termin „¿ycie”, a wiêc od jakiego momentu owa ochrona przys³u-
guje. Wprowadzenie rozwi¹zania proponowanego przez PiS oznacza³oby
konstytucyjne traktowanie p³odu ludzkiego jako cz³owieka od chwili poczê-
cia, a wiêc równie¿ ca³kowity zakaz aborcji, niezale¿nie od okolicznoœci po-
czêcia, stanu i stadium p³odu;

4) „wolnoœæ osobista” przys³uguj¹ca „ka¿demu cz³owiekowi” (art. 22 ust. 1).
Ta „wolnoœæ osobista”, któr¹ zna tak¿e Konstytucja z 1997 r. (art. 41 ust. 1),
zdaje siê mieæ zakres treœciowy znacznie wê¿szy, ni¿ „wolnoœæ cz³owieka”,
o której, jako o zasadzie przewodniej statusu jednostki, mowa jest w obo-
wi¹zuj¹cej ustawie zasadniczej (art. 31 ust. 1). W Konstytucji RP znalaz³y
siê bowiem dwie inne wa¿ne regulacje dotycz¹ce owej „wolnoœci cz³owieka”
(art. 31 ust. 2), wykraczaj¹ce poza to, co w Proj. kon. 2010 proponuje siê
w sprawie wolnoœci osobistej. Te „nieznane” projektowi regulacje zawieraj¹:
a) próbê sformu³owania normatywnej definicji „wolnoœci cz³owieka” – cz³o-
wiek powinien siê czuæ wolnym wtedy, gdy nikt go nie zmusza do czynienia
tego, czego prawo mu nie nakazuje, b) skierowany pod adresem „ka¿dego”
nakaz szanowania wolnoœci i praw innych (zapewne i jednostek, i podmio-
tów zbiorowych).

W systematyce rozdz. II Proj. kon. 2010 proponowane s¹ – zgodnie z ten-
dencjami w tym zakresie wspó³czesnego konstytucjonalizmu – z regu³y naj-
pierw rozwi¹zania dotycz¹ce wolnoœci, póŸniej praw, a nastêpnie obowi¹zków
jednostki (cz³owieka i obywatela). Gros wolnoœci i praw dotyczy wszystkich,
którzy znaleŸliby siê pod jurysdykcj¹ RP, niektóre zaœ prawa, zw³aszcza prawa
polityczne – przys³ugiwa³yby jedynie obywatelom polskim, przy czym takich
przypadków Proj. kon. 2010 zna wiêcej ni¿ obowi¹zuj¹ca Konstytucja z 1997 r.
Odnotowaæ te¿ warto, ¿e w projekcie najwiêcej miejsca zajmuj¹ wolnoœci i prawa
osobiste i polityczne jednostki, postrzegane na ogó³ podobnie jak w obowi¹zu-
j¹cej Konstytucji, a wiêc zgodnie ze standardami wspó³czesnego konstytucjo-
nalizmu. Natomiast bardziej ubogo ni¿ w ustawie zasadniczej z 1997 r. regulo-
wane s¹ w Proj. kon. 2010 wolnoœci oraz prawa ekonomiczne, tak¿e kulturalne,
zaœ prawa socjalne jedynie w szcz¹tkowym wymiarze. Wiêkszoœæ praw socjal-
nych pozosta³aby w³aœciwie poza regulacj¹ konstytucyjn¹, gdy¿ projekt jedy-
nie wymienia jedenaœcie ich rodzajów i wskazuje, ¿e maj¹ one byæ okreœlone
w ustawach „zgodnie z zasadami solidarnoœci i sprawiedliwoœci” (art. 52 zd. 1).

Podobnie jak w Konstytucji RP, w Proj. kon. 2010 znajduj¹ siê przepisy,
które – chocia¿ nie zosta³y, tak jak w obowi¹zuj¹cej ustawie zasadniczej okre-

zeszyt_18_2012.p65 2012-09-25, 11:51162



163

prof. zw. dr hab. J. Kuciñski: Prawa i Sprawiedliwoœci koncepcja ustroju konstytucyjnego...

œlone jako „œrodki ochrony wolnoœci i praw” (lub podobnie) – pe³ni³yby funkcje
konstytucyjnych gwarancji statusu jednostki. Nawi¹zuj¹c do zaproponowane
ju¿ wczeœniej przez autora klasyfikacji istniej¹cych w Konstytucji z 1997 r.
œrodków ochrony statusu jednostki7, równie¿ na gruncie propozycji PiS za-
wartych w Proj. kon. 2010 mo¿na znaleŸæ dwojakiego rodzaju rozwi¹zania in-
stytucjonalno-prawne spe³niaj¹ce funkcje gwarancji statusu jednostki: 1) ogra-
niczenie prawnej mo¿liwoœci ingerencji ustawodawcy w prawn¹ sferê wolnoœci
i praw jednostki; 2) wymienienie wprost œrodków ochrony wolnoœci i praw,
z których mo¿e skorzystaæ jednostka.

W pierwszej grupie rozwi¹zañ wskazaæ nale¿y zw³aszcza na przepis art. 17
ust. 2 Proj. kon. 2010 (zbli¿ony treœciowo do poddawanego wielokrotnie anali-
zom w nauce przepisu art. 31 ust. 3 Konstytucji RP), w którym stanowi siê:
„Ograniczenia w korzystaniu z praw zagwarantowanych w Konstytucji mog¹
byæ okreœlone tylko w ustawie i tylko w takim zakresie, w jakim jest to ko-
nieczne w pañstwie demokratycznym w celu ochrony wolnoœci i praw innych
osób lub w celu realizacji dobra wspólnego, a w szczególnoœci w celu ochrony
zdrowia i moralnoœci publicznej, œrodowiska, bezpieczeñstwa pañstwa i po-
rz¹dku publicznego. Ograniczenia te nie mog¹ powodowaæ naruszenia istoty
poszczególnych wolnoœci i praw (...)”. W projekcie równoczeœnie zastrzega siê,
i¿ „Wolnoœci i prawa zagwarantowane w Konstytucji nie mog¹ byæ nadu¿ywa-
ne do zamachów na porz¹dek prawny ani do czerpania korzyœci z naruszenia
prawa” (art. 17 ust. 3).

Do drugiej grupy gwarancji zaliczyæ mo¿na rozwi¹zania Proj. kon. 2010
w wiêkszoœci znane tak¿e obowi¹zuj¹cej Konstytucji:

a) pe³na dopuszczalnoœæ drogi s¹dowej dochodzenia wolnoœci lub praw zagwa-
rantowanych w konstytucji lub w ustawach (art. 46 ust. 2 projektu);

b) mo¿liwoœæ – co do zasady – zaskar¿ania orzeczenia s¹du lub organu admi-
nistracji publicznej do wy¿szej instancji (art. 47 ust. 1);

c) skarga konstytucyjna, przy czym w Proj. kon. 2010 przewiduje siê dwa jej
rodzaje (czego nie zna Konstytucja z 1997 r.) – 1) „indywidualna skarga
konstytucyjna” (art. 132), której dotychczasowy model mia³by ulec zmianie
przez rozszerzenie podstaw do jej wniesienia (naruszenie wolnoœci lub praw
przez ostateczne rozstrzygniêcie s¹du lub organów administracji publicznej
albo inne dzia³anie lub zaniechanie w³adz publicznych), 2) nowa instytucja
– „samorz¹dowa skarga konstytucyjna” (art. 133), któr¹ mia³by prawo
wnosiæ do TK – organ stanowi¹cy jednostki samorz¹du terytorialnego
w przypadkach wskazanych w tym artykule (naruszenie konstytucyjnie
zagwarantowanego statusu owego organu i wyczerpanie drogi prawnej);

7 J. Kuciñski, Konstytucyjny ustrój pañstwowy Rzeczypospolitej Polskiej, Warszawa 2003,
s. 107-112; ten¿e: Konstytucyjny system organów pañstwowych, Warszawa 2011, s. 157-162.

...............................................................................................
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d) dzia³alnoœæ Rzecznika Praw Obywatelskich „na rzecz osób, których sytua-
cja wymaga pomocy w zwi¹zku z naruszeniem ich wolnoœci i praw zagwa-
rantowanych w Konstytucji lub w ustawie przez w³adze publiczne” (art.
169)8. W Proj. kon. 2010 przewiduje siê powo³ywanie RPO na 5 lat przez
Senat, natomiast w programie PiS znajdujemy zapowiedŸ wydatnego wzmoc-
nienia pozycji ustrojowej Rzecznika, usytuowania go „zaraz po Prezydencie
RP, marsza³kach Sejm i Senatu oraz premierze” (s. 78), drog¹ wyboru RPO
w wyborach powszechnych przez naród oraz bardzo wysokich wymagañ
wobec kandydata na to stanowisko.

Na zakoñczenie tego fragmentu rozwa¿añ warto wspomnieæ jeszcze, ¿e w
art. 53 Proj. kon. 2010 zosta³ na³o¿ony na radê ministrów obowi¹zek „przed-
stawiania Sejmowi, nie rzadziej ni¿ raz na dwa lata, szczegó³owych informacji
o stanie ustawodawstwa i jego realizacji w dziedzinach wskazanych w art. 38
ust. 4 i 5 [nauka w szko³ach publicznych i w publicznych szko³ach wy¿szych –
przyp. aut.] oraz art. 51 i 52 [opieka zdrowotna i inne prawa socjalne okreœlo-
ne w ustawach – przyp. aut.]. Natomiast prezydent powinien w wyg³aszanym
nie rzadziej ni¿ raz do roku na wspólnym posiedzeniu sejmu i senatu orêdziu
o stanie pañstwa oceniaæ urzeczywistnianie przez RP m.in. poszanowania przy-
rodzonej godnoœci ka¿dego cz³owieka.

4. System organów w³adzy publicznej

Ju¿ z przedstawionej wy¿ej systematyki Proj. kon. 2010 wynika, ¿e PiS
proponuje dokonanie zmian, czêsto bardzo istotnych, w konstytucyjnym sys-
temie organów w³adzy publicznej RP. Opowiada siê za: dokonaniem radykalnej
zmiany w konstytucyjnym usytuowaniu urzêdu prezydenta i „wyprowadzeniem”
go ze struktur w³adzy wykonawczej a „pozostawieniem” w ramach tej w³adzy
Rady Ministrów, przy „wyeksponowaniu” pozycji premiera; zmian¹ nazwy i cha-
rakteru niektórych organów w³adzy publicznej – (rada do spraw s¹downictwa
w miejsce istniej¹cej Krajowej Rady S¹downictwa, której to nazwy jednak
u¿ywa siê w najnowszym programie PiS, urz¹d do spraw mediów elektronicz-
nych w miejsce dotychczasowej Krajowej Rady Radiofonii i Telewizji); wpro-
wadzeniem do konstytucji nowych organów (prokuratoria generalna RP, in-
stytut pamiêci narodowej). Skupimy siê w tym fragmencie opracowania na
propozycjach PiS dokonania w systemie organów w³adzy publicznej zmian
najwa¿niejszych ustrojowo.

8 Poprawnie przepis ten powinien brzmieæ: „w zwi¹zku z naruszeniem przez w³adze publiczne
ich...”.

...............................................................................................
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W Proj. kon. 2010 na pierwszym miejscu w strukturze organów pañstwowych
zosta³ usytuowany – nieco podobnie jak w Konstytucji kwietniowej 1935 r.,
a inaczej ni¿ w Konstytucji marcowej 1921 r. i w Konstytucji RP z 1997 r. –
prezydent. O prezydencie projekt stanowi ju¿ w rozdz. I, w ramach przepisów
o „Zasadach naczelnych”, w rozdz. IV, wy³¹cznie poœwiêconym prezydentowi,
ale tak¿e jeszcze w wielu innych rozdzia³ach. Chocia¿ PiS deklaruje w swoim
programie – „Opowiadamy siê za systemem parlamentarno-gabinetowym” (s. 79),
to usytuowanie instytucji prezydenta w Proj. kon. 2010, jego funkcje ustrojowe,
zadania i kompetencje czyni¹ zeñ dominuj¹cy organ wœród naczelnych orga-
nów w³adzy RP, dysponuj¹cy instrumentami oddzia³ywania na wiêkszoœæ in-
nych organów naczelnych (poza Trybuna³em Stanu, S¹dem Najwy¿szym i Na-
czelnym S¹dem Administracyjnym). PiS wprost deklaruje w programie, ¿e pre-
zydent „powinien byæ nie jednym z cz³onów w³adzy wykonawczej, lecz czynni-
kiem realnie stoj¹cym na stra¿y ca³oœci i spójnoœci pañstwa oraz realizacji jego
konstytucyjnych zadañ przez wszystkie w³adze publiczne” (s. 80). Stosownie
do tej deklaracji, w Proj. kon. 2010 nie ograniczono siê do powtórzenia funkcji
ustrojowych i zadañ prezydenta znanych z art. 126 ust. 1 i 2 Konstytucji
z 1997 r., ale dodano do jego zadañ bardzo istotne nowe – „dba³oœci o spójnoœæ
dzia³añ pañstwa” (art. 8 ust. 1 zd. 2). Przy czym – co warto zaakcentowaæ –
pominiêto zastrze¿enie istniej¹ce w art. 126 ust. 3 obowi¹zuj¹cej ustawy za-
sadniczej, i¿ „Prezydent (...) wykonuje swoje zadania w zakresie i na zasadach
okreœlonych w Konstytucji i ustawach”. Mo¿e to byæ interpretowane jako œwia-
dome d¹¿enie PiS do zmniejszenia skali ograniczeñ tego wysoko usytuowanego
ustrojowo prezydenta przy wykonywaniu jego konstytucyjnych zadañ (poza
jedynie tymi, które wynikaj¹ z przyjêtej w projekcie zasady praworz¹dnoœci).
W cytowanym wy¿ej sformu³owaniu Proj. kon. 2010 zosta³a silniej ni¿ w Kon-
stytucji RP z 1997 r. wyeksponowana funkcja arbitra¿u politycznego g³owy
pañstwa (bez u¿ycia samej nazwy „arbitra¿” w tekœcie projektu). Realizacja
tak zakreœlonego jak w projekcie, zadania politycznego arbitra¿u prezydenta,
pozwala³aby prezydentowi – przy innych jego bardzo wa¿nych kompetencjach
proponowanych w projekcie – na rzeczywiste osi¹gniêcie pierwszoplanowej
pozycji w strukturze naczelnych organów pañstwa, co w znacz¹cym stopniu
oznacza³oby zmianê modelu ustrojowego RP.

Istotnemu umocnieniu pozycji prezydenta w systemie organów w³adzy pu-
blicznej mia³yby s³u¿yæ zw³aszcza jego nowe kompetencje proponowane w Proj.
kon. 2010, a dotycz¹ce szczególnie: a) „okreœlania i og³aszania, w porozumie-
niu z Rad¹ Ministrów strategicznych kierunków polityki pañstwa” (art. 71
ust. 1 pkt 1), przy czym prezydent we wspomnianym wy¿ej orêdziu o stanie
pañstwa przedstawia³by ocenê urzeczywistniania przez RP m. in. tych w³a-
œnie strategicznych kierunków (art. 71 ust. 2); b) wskazanego wy¿ej prawa do
samodzielnego zarz¹dzania referendów krajowych; c) prawa do skracania ka-
dencji sejmu w sytuacjach wy¿ej sygnalizowanych oraz innych, o których dalej
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bêdzie mowa; d) wspomnianych wczeœniej uprawnieñ w procesie ustawodaw-
czym i prawa stanowienia rozporz¹dzeñ z moc¹ ustawy; e) prawa osobistego
reprezentowania RP, „wed³ug swojego uznania”, w rokowaniach z przedstawi-
cielami innych pañstw oraz w organizacjach miêdzynarodowych (art. 73);
f) prawa zwo³ywania „w sprawach o szczególnym znaczeniu dla pañstwa” oraz
w celu rozpatrzenia projektu strategicznych kierunków polityki pañstwa po-
siedzenia rady ministrów i przewodniczenia na takim posiedzeniu jednak, bez
prawa g³osowania (art. 72); g) prawa odmowy powo³ania prezesa rady mini-
strów lub innego cz³onka rady ministrów w przypadkach i formie okreœlonych
w projekcie (art. 122); h) nowych uprawnieñ kreacyjnych (powo³ywanie jednej
trzeciej sk³adu trybuna³u konstytucyjnego oraz prezesa i wiceprezesów trybu-
na³u, prezesa narodowego banku polskiego za zgod¹ senatu, prezesa prokura-
torii generalnej skarbu pañstwa), przy pozbawieniu jednak go niektórych in-
nych uprawnieñ kreacyjnych (powo³ywanie na kierownicze funkcje w s¹dzie
najwy¿szym i naczelnym s¹dzie administracyjnym); i) sprawowania wspó³na-
dzoru (z sejmem i z senatem) nad dzia³alnoœci¹ najwy¿szej izby kontroli (art.
166)9. Dodaæ warto, ¿e Proj. kon. 2010 nak³ada na wszystkie organy w³adzy
publicznej obowi¹zek udzielania prezydentowi „wszelkich informacji i wyja-
œnieñ oraz zapewniania mu, stosownie do zakresu swojego dzia³ania, odpo-
wiedniej pomocy potrzebnej do wykonywania jego kompetencji” (art. 74).

PiS opowiada siê za zachowaniem dotychczasowej dwucz³onowej struktury
w³adzy ustawodawczej, a wiêc istnieniem obok sejmu tak¿e senatu, przy rezy-
gnacji jednak z instytucji Zgromadzenia Narodowego, ale z mo¿liwoœci¹ wspól-
nych posiedzeñ obu izb, które zwo³ywa³by i otwiera³ marsza³ek senatu. Sejm
sk³ada³by siê „z 360 wybranych pos³ów” (art. 90). Senat „z piêædziesiêciu wybra-
nych senatorów” oraz z „osób, które w przesz³oœci sprawowa³y urz¹d prezydenta
Rzeczypospolitej na podstawie wyborów powszechnych” (art. 95 ust. 1 i 2).

Sejm generalnie mia³by zachowaæ, wg deklaracji PiS, wiêkszoœæ swych do-
tychczasowych uprawnieñ ustawodawczych i kontrolnych, natomiast jego kom-
petencje kreacyjne uleg³yby wydatnemu os³abieniu, zw³aszcza w stosunku do
organów spoza w³adzy wykonawczej. Istotnemu wzmocnieniu uleg³aby natomiast
– zgodnie z intencj¹ PiS – pozycja prawnoustrojowa senatu, co w pewnym
stopniu modyfikowa³oby istniej¹cy model dwuizbowoœci nierównoprawnej.
Kadencja senatu nie by³aby zwi¹zana z kadencj¹ sejmu, a wybory do senatu
by³yby przeprowadzane „jednoczeœnie z wyborami bezpoœrednimi do organów

9 Niejasne jest natomiast stanowisko PiS w kwestii powo³ywania prezesa NIK. W Proj. kon.
2010 kompetencjê w tym zakresie powierzono senatowi (art. 167), potwierdzaj¹c to w progra-
mie PiS (s. 82). Natomiast w innym miejscu tego programu mowa jest o tym, ¿e „Do
prerogatyw g³owy pañstwa bêdzie nale¿eæ powo³ywanie, za zgod¹ Senatu, prezesa Najwy¿-
szej Izby Kontroli” (s. 80). Czy¿by by³a to zapowiedŸ dalszego wzmacniania pozycji ustrojowej
prezydenta?

...............................................................................................
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samorz¹du terytorialnego” (art. 96 projektu). Kadencja sejmu mog³aby byæ
skrócona w sytuacjach i formach znanych Konstytucji z 1997 r., a tak¿e, co
by³oby novum wzmacniaj¹cym pozycjê prezydenta (a równoczeœnie maj¹cym
zapewne s³u¿yæ racjonalizacji systemu rz¹dów), przez prezydenta po zasiê-
gniêciu opinii – niewi¹¿¹cej – marsza³ków sejmu i senatu oraz premiera –
„w okresie 6 miesiêcy od dnia objêcia urzêdu Prezydenta Rzeczypospolitej, je-
¿eli od pocz¹tku kadencji Sejmu up³yn¹³ co najmniej rok” (art. 94 ust. 1 pkt 1).

Senat, zachowuj¹c swoj¹ dotychczasow¹ rolê w postêpowaniu ustawodaw-
czym, zyska³by pewne uprawnienia kontrolne wobec rz¹du (prawo senatora
do sk³adania zapytañ pod adresem rady ministrów lub poszczególnych jej cz³on-
ków, art. 97 w zw. z art. 92 Proj. kon. 2010), a tak¿e przej¹³by od sejmu niektóre
uprawnienia kreacyjne poza sfer¹ w³adzy wykonawczej (oprócz niewyjaœnio-
nej do koñca sprawy powo³ywania prezesa NIK, senat powo³ywa³by jedn¹ trze-
ci¹ sk³adu trybuna³u konstytucyjnego, po³owê cz³onków trybuna³u stanu oraz
wyra¿a³by zgodê na powo³ywanie przez prezydenta prezesa NBP). Wzrostowi
pozycji senatu s³u¿y³oby te¿ proponowane przez PiS, s³abo uzasadnione, roz-
wi¹zanie, i¿ w przypadku „Gdy urz¹d Prezydenta Rzeczypospolitej jest opró¿-
niony, a tak¿e gdy Prezydent Rzeczypospolitej nie mo¿e sprawowaæ urzêdu,
zastêpuje go Marsza³ek Senatu, a je¿eli Marsza³ek Senatu nie mo¿e wykony-
waæ tej funkcji – Marsza³ek Sejmu” (art. 78 ust. 2 Proj. kon. 2010). Przyjêcie
takiego rozwi¹zania oznacza³oby, ¿e marsza³ek senatu by³by drug¹, po prezy-
dencie, osob¹ w pañstwie, zaœ marsza³ek sejmu, organu o nadal silniejszej od
senatu pozycji prawnoustrojowej, osob¹ trzeci¹.

W Proj. kon. 2010 proponuje siê w cytowanym wy¿ej art. 7 ust. 2 uczynie-
nie struktury w³adzy wykonawczej jednocz³onow¹ – rada ministrów, uwypu-
klaj¹c jednak silniej ni¿ to uczyniono w obowi¹zuj¹cej Konstytucji RP pozycjê
prezesa rady ministrów w strukturach tej w³adzy. W projekcie sk³ad rady mi-
nistrów zosta³ – inaczej ni¿ to jest w Konstytucji z 1997 r. – okreœlony w sposób
restryktywny: prezes RM, wiceprezes lub wiceprezesi RM, ministrowie (art.
109 ust. 1), przy czym, tak jak obecnie, mogliby to byæ ministrowie kieruj¹cy
dzia³em lub dzia³ami administracji rz¹dowej (ministrowie tzw. dzia³owi), albo
ministrowie wykonuj¹cy zadania wyznaczone przez prezesa rady ministrów
(ministrowie tzw. zadaniowi). W projekcie proponuje siê przywrócenie rozwi¹-
zania istniej¹cego pod rz¹dami Ma³ej Konstytucji z 1992 r., i¿ „Organizacjê
i tryb pracy Rady Ministrów okreœla ustawa” (art. 110).

Tryb powo³ywania rady ministrów proponowany w Proj. kon. 2010 móg³by
– tak jak w obowi¹zuj¹cej Konstytucji – byæ realizowany w trzech kolejno po
sobie nastêpuj¹cych procedurach, oznaczaj¹cych trzy warianty tworzenia rz¹du,
które w œlad za ustaleniami polskiej nauki mo¿na okreœliæ jako wariant pod-
stawowy i dwa warianty rezerwowe. Do tego dochodzi³by wariant czwarty,
tak¿e znany Konstytucji z 1997 r. – powo³anie nowej rady ministrów w wyni-
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ku udzielenia poprzedniemu rz¹dowi „konstruktywnego wotum nieufnoœci”
(ta nazwa wystêpuje w art. 119 ust. 1 projektu). Wariant podstawowy i pierwszy
rezerwowy oraz wariant konstruktywnego wotum nieufnoœci nie odbiegaj¹
w Proj. kon. 2010 swoimi zasadniczymi rozwi¹zaniami od unormowañ w tych
sprawach Konstytucji RP. Ca³kowicie nowe rozwi¹zanie, które zapewne w za-
myœle PiS mia³oby s³u¿yæ racjonalizacji systemu rz¹dów, zaproponowano na-
tomiast w projekcie w ramach drugiego wariantu rezerwowego (art. 118 ust. 1).
W tym wariancie prezydent samodzielnie powo³ywa³by prezesa rady ministrów
i, na jego wniosek, pozosta³ych cz³onków rz¹du. Sejmowe wotum zaufania
w jakiejkolwiek postaci nie by³oby wówczas wymagane. Natomiast w okresie
dzia³ania rady ministrów powo³anej w trybie drugiego wariantu rezerwowego
prezydent móg³by zarz¹dziæ,  tak naprawdê wed³ug swego uznania – skróce-
nie kadencji sejmu (art. 118 ust. 2).

W Proj. kon. 2010 PiS zak³ada generalne utrzymanie dotychczasowych roz-
wi¹zañ konstytucyjnych dotycz¹cych funkcji ustrojowych i kompetencji rady
ministrów, dokonuj¹c pewnego ich uproszczenia. Jednak¿e zak³adana, a wskazana
wy¿ej silna pozycja prezydenta powodowa³aby, ¿e kompetencje rz¹du nabra³y-
by bardziej wykonawczego ni¿ programowo-organizacyjnego charakteru.

PiS w Proj. kon. 2010 proponuje now¹ regulacjê odpowiedzialnoœci poli-
tycznej (parlamentarnej) rz¹du przed sejmem. Regu³¹ nieznan¹ obowi¹zuj¹-
cej Konstytucji by³oby to, i¿ „Prezes Rady Ministrów ponosi odpowiedzialnoœæ
przed Sejmem za dzia³alnoœæ Rady Ministrów” (art. 113). Instytucj¹ s³u¿¹c¹
sejmowi do poci¹gania prezesa rady ministrów do politycznej odpowiedzialno-
œci za dzia³alnoœæ rz¹du by³oby wspomniane wy¿ej, wzorowane na systemie
kanclerskim, konstruktywne wotum nieufnoœci. Proj. kon. 2010 – w odró¿nie-
niu od Konstytucji z 1997 r. – nie zna instytucji indywidualnego wotum nieuf-
noœci wobec cz³onka rady ministrów, ani instytucji wotum zaufania udzielanego
rz¹dowi po powo³aniu w trakcie jego dzia³alnoœci. Cz³onkowie rady ministrów
odpowiadaliby przed trybuna³em stanu tylko za naruszenie konstytucji lub
ustawy (odpowiedzialnoœæ konstytucyjna w œcis³ym tego s³owa znaczeniu),
a nie mogliby – co jest obecnie dopuszczalne – odpowiadaæ przed tym organem
tak¿e za przestêpstwo (a wiêc jedynie przed s¹dem).

PiS uznaje za celowe w Proj. kon. 2010 nie tylko utrzymanie, ale nawet
umocnienie – trochê na wzór systemu kanclerskiego – pozycji prezesa rady
ministrów w strukturze rz¹du. Wyra¿a³oby siê to zw³aszcza w przyznaniu pre-
mierowi prawa udzielania „pozosta³ym cz³onkom Rady Ministrów [a wiêc tak¿e
wiceprezesom RM – przyp. aut.] wi¹¿¹cych wytycznych w sprawach realizacji
polityki pañstwa” (art. 109 ust. 3).

Gdy idzie o w³adzê s¹downicz¹, to w œwietle Proj. kon. 2010 nadal obejmo-
wa³aby ona s¹dy i trybuna³y, ale wymienione one zosta³y w cytowanym wy¿ej
art. 7 ust. 2 w innej kolejnoœci – „Trybuna³ Konstytucyjny, Trybuna³ Stanu
i s¹dy”. Najwiêcej uwagi (13 artyku³ów) poœwiêcono w projekcie trybuna³owi
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konstytucyjnemu, którego orzeczenia czêsto spotyka³y siê z krytyk¹ PiS,
wyraŸnie widoczn¹ tak¿e w programie tej partii. W stosunku do trybuna³u
sformu³owano w projekcie najwiêcej propozycji nowych uregulowañ. Obejmuj¹
one zw³aszcza: a) now¹ charakterystykê ustrojow¹ trybuna³u – „naczelny organ
w³adzy s¹downiczej, stoj¹cy na stra¿y nadrzêdnoœci Konstytucji w porz¹dku
prawnym Rzeczypospolitej Polskiej jako suwerennego i demokratycznego pañ-
stwa prawnego” (art. 127); b) zmianê liczebnoœci (18 sêdziów) i trybu powo³y-
wania trybuna³u – powo³ywanie sêdziego TK, w przypadku zwolnienia urzêdu
sêdziowskiego, kolejno przez prezydenta, sejm i senat (art. 128 ust. 1 i 3);
c) rozszerzenie przedmiotowego zakresu kognicji trybuna³u o akty stanowienia
prawa pochodz¹ce od organizacji miêdzynarodowej, której RP przekaza³a nie-
które kompetencje organów w³adzy pañstwowej (art. 129 ust. 1 pkt 3); d) uzna-
nie konstytucji za wy³¹czny wzorzec kontroli zgodnoœci podlegaj¹cych tej kon-
troli aktów prawnych (art. 129 ust. 1); e) wydatne ograniczenie iloœci podmio-
tów maj¹cych prawo inicjowania sprawowanej przez trybuna³ kontroli kon-
stytucyjnoœci prawa (art. 129 ust. 2 i 4); f) na³o¿enie na trybuna³ obowi¹zku
okreœlenia – w wyroku stwierdzaj¹cym w trybie nastêpczym niezgodnoœæ aktu
prawnego z konstytucj¹ – sposobu usuniêcia stanu niezgodnoœci. Je¿eli trybu-
na³ nie orzek³by inaczej, niezgodne z konstytucja przepisy prawa wydane przez
organy RP traci³yby moc obowi¹zuj¹c¹ nastêpnego dnia po og³oszeniu wyroku
w odpowiednim organie publikacyjnym, a niezgodne z konstytucj¹ postano-
wienia umowy miêdzynarodowej lub przepisy prawne wydane przez organiza-
cjê miêdzynarodow¹ nie mog³yby byæ od tego dnia stosowane przez w³adze
publiczne RP (art. 129 ust. 6 i 7); g) mo¿liwoœæ tymczasowego zawieszenia
przez trybuna³, po rozwa¿eniu istotnych okolicznoœci i prawnie chronionych
interesów, stosowania kwestionowanych przepisów prawa – „je¿eli zarzut nie-
zgodnoœci z Konstytucj¹ zosta³ uprawdopodobniony” (art. 131 ust. 1); h) daleko
id¹ce zmiany w sk³adach orzekaj¹cych trybuna³u i przyjêcie regu³y, i¿ orzeka
on „w pe³nym sk³adzie”, a wiêc gdy „W wydaniu orzeczenia w pe³nym sk³adzie
bierze udzia³ co najmniej 15 sêdziów”, przy czym wyrok w pe³nym sk³adzie
w sprawach zgodnoœci aktów prawnych z konstytucj¹ mia³by zapadaæ g³osami
co najmniej 12 sêdziów, w pozosta³ych zaœ sprawach wiêkszoœci¹ g³osów, zaœ
w braku takiej wiêkszoœci postêpowanie by³oby umarzane (art. 135 ust. 1-4);
i) rozró¿nienie dwu rodzajów mocy obowi¹zuj¹cej orzeczeñ trybuna³u – w wiêk-
szoœci spraw powszechnie, erga omnes (art. 136 ust. 1), w sprawach zaœ skargi
konstytucyjnej, zarówno indywidualnej, jak i samorz¹dowej – wyrok by³by
wi¹¿¹cy w tej sprawie dla wszystkich organów w³adzy publicznej i zaintereso-
wanych osób (art. 136 ust. 2); j) nowe okreœlenie jednej z dotychczasowych
funkcji TK, rozstrzygania sporów kompetencyjnych, jako „ustalanie wyk³adni
przepisów Konstytucji, o których rozumienie powsta³ spór miêdzy konstytu-
cyjnymi organami pañstwa w zwi¹zku z ich dzia³aniem” (art. 130 ust. 1 i 2).
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W sprawach trybuna³u stanu w Proj. kon. 2010 proponuje siê zw³aszcza
zmianê jego sk³adu i trybu wy³aniania. Trybuna³ sk³ada³by siê z pierwszego
prezesa s¹du najwy¿szego, jako przewodnicz¹cego oraz z 12 cz³onków. Cz³onko-
wie ci byliby wybierani w równej liczbie przez sejm i senat spoza ich grona,
odpowiednio na okres kadencji sejmu albo senatu (art. 141).

W Proj. kon. 2010 proponuje siê pewn¹ zmianê konstytucyjnej struktury
s¹dów. Wymiar sprawiedliwoœci mia³by sprawowaæ „S¹d Najwy¿szy, Naczelny
S¹d Administracyjny, s¹dy powszechne oraz inne s¹dy” (art. 142). Oznacza³o-
by to, ¿e konstytucja nie okreœla³aby w sposób wyczerpuj¹cy rodzajów s¹dów
istniej¹cych w RP, gdy¿ w kategorii „inne s¹dy” ustawy mog³yby „mieœciæ” nie
tylko znane obecnie s¹dy administracyjne i s¹dy wojskowe. Zmiana mia³aby
siê te¿ dokonaæ w trybie powo³ywania na kierownicze stanowiska w naczelnych
organach s¹dowych: pierwszy prezes i prezesi s¹du najwy¿szego oraz prezes
i wiceprezesi naczelnego s¹du administracyjnego nie byliby powo³ywani – jak
dotychczas – przez prezydenta, ale byliby wybierani przez odpowiednie, zgro-
madzenie ogólne sêdziów tych s¹dów (art. 143). Niew¹tpliwie wzmacnia³oby
to niezale¿noœæ naczelnych organów s¹dowych w systemie najwy¿szych orga-
nów pañstwowych. Nie s³u¿y³aby natomiast dobrze umacnianiu zasady nieza-
le¿noœci s¹dów i niezawis³oœci sêdziów realizacja propozycji zawartych w pro-
jekcie, aby pierwsze powo³anie na stanowisko sêdziego dokonywane by³o „na
czas okreœlony” (art. 144 ust. 2), oraz aby ustawa mog³a dopuœciæ wydawanie
w pierwszej instancji niektórych orzeczeñ w sprawach nale¿¹cych do w³aœci-
woœci s¹dów powszechnych przez asesorów (art. 146).

PiS proponuje w Proj. kon. 2010 daleko id¹c¹ zmianê dotycz¹c¹ dotychcza-
sowej Krajowej Rady S¹downictwa, oznaczaj¹c¹ istotny wzrost pozycji praw-
noustrojowej tego organu. Nowy organ, którego nazwa nie jest chyba, jak wska-
zano wy¿ej, ostatecznie przez PiS ustalona (w projekcie – „Rada do Spraw
S¹downictwa”, w programie PiS – „Krajowa Rada S¹downictwa”), postrzegany
jest odmiennie od obecnej KRS, zw³aszcza, co do swego sk³adu i spe³nianych
funkcji. Przewodnicz¹cym rady mia³by byæ z urzêdu prezydent, a jego zastêp-
cami z urzêdu pierwszy prezes SN, prezes NSA i minister sprawiedliwoœci.
W sk³ad rady (16 osób) wchodziliby ponadto: cztery osoby powo³ane przez pre-
zydenta oraz po dwie powo³ane przez sejm i senat spoœród osób wyró¿niaj¹cych
siê wiedz¹ o wymiarze sprawiedliwoœci; cztery osoby powo³ane przez ministra
sprawiedliwoœci spoœród sêdziów wyró¿niaj¹cych siê doœwiadczeniem zawodo-
wym (art. 148). Zadaniem rady by³oby nie tylko jak dotychczas – stanie na
stra¿y niezawis³oœci sêdziów, ale tak¿e „dba³oœæ o wysoki poziom kadr wymiaru
sprawiedliwoœci i jego nale¿yte funkcjonowanie” (art. 147).
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Zakoñczenie

Przedstawiony przez PiS w Proj. kon. 2010 oraz uzupe³niaj¹co w programie
z 2011 r. model ustroju konstytucyjnego Rzeczypospolitej Polskiej nie jest ³atwy
do jednoznacznego okreœlenia. Nie jest to raczej model parlamentarno-gabine-
towy, chocia¿ tak nazywa go PiS w swym programie. Postulowany przez t¹
partiê model ustrojowy ma bez w¹tpienia charakter mieszany i to na kilku
p³aszczyznach: 1) na p³aszczyŸnie zasad ustrojowych – przy przewadze roz-
wi¹zañ typowych dla zasady podzia³u w³adzy, szczególnie przez wyraŸne wska-
zanie na tê zasadê w art. 7 ust. 2 Proj. kon. 2010, mo¿na znaleŸæ w projekcie
uregulowania znane na gruncie zasady jednoœci w³adzy, wyra¿aj¹ce siê zw³aszcza
w dominuj¹cej pozycji prezydenta usytuowanego poza systemem rozdzielonych
w³adz; 2) na p³aszczyŸnie systemu rz¹dów – nie jest to w czystej postaci ani
system parlamentarny ani prezydencki, ale prezydencko-parlamentarny, ³¹cz¹cy
elementy obu tych systemów rz¹dów; 3) na p³aszczyŸnie unormowañ maj¹cych
zapewniæ efektywnoœæ sprawowania w³adzy – rozwi¹zania charakterystyczne
dla parlamentaryzmu zracjonalizowanego oraz niektóre uregulowania znane
systemowi kanclerskiemu.

W porównaniu z modelem ustrojowym Trzeciej Rzeczypospolitej okreœlo-
nym normatywnie w obowi¹zuj¹cej Konstytucji z 1997 r., koncepcjê konstytu-
cyjnego ustroju „IV RP” zaprezentowan¹ w Proj. kon. 2010 i uzupe³niaj¹co
w Prog. PiS nie sposób uznaæ za bardziej postêpow¹ i demokratyczn¹. W pro-
pozycjach PiS znalaz³y siê co prawda niektóre wskazywane wy¿ej rozwi¹zania,
zas³uguj¹ce na uznanie ich za pewien krok na przód w nowatorstwie i demo-
kratyzmie unormowañ konstytucyjnych. Jednak¿e równoczeœnie w propozy-
cjach PiS pominiêto – co wy¿ej by³o sygnalizowane – wiele regulacji konstytu-
cyjnych zawartych w obowi¹zuj¹cej ustawie zasadniczej, maj¹cych charakter
postêpowy i demokratyczny, œwiadcz¹cych o tym, i¿ Konstytucja z 1997 r.
odpowiada w pe³ni standardom wspó³czesnego demokratycznego konstytucjo-
nalizmu.

Wreszcie, w ca³oœciowej ocenie koncepcji PiS proponowanego przez t¹ partiê
ustroju konstytucyjnego RP nie mo¿e zabrakn¹æ krytycznego wskazania na
jeszcze dwie jej charakterystyczne cechy: 1) próbê klerykalizacji ustroju pañ-
stwa; 2) zajad³y, czasem nawet obsesyjny antykomunizm. Zamys³y klerykaliza-
cji widoczne s¹ zw³aszcza w proponowanych w Proj. kon. 2010 tekstach przysiêgi,
jak¹ mieliby sk³adaæ przed objêciem urzêdu lub mandatu prezydent (art. 69),
pos³owie i senatorowie (art. 83 ust. 2), prezes rady ministrów (art. 112). PiS za
integraln¹ czêœæ ka¿dej przysiêgi uznaje wypowiedzenie tak¿e s³ów „Tak mi
dopomó¿ Bóg”, chocia¿ przewiduje równie¿ mo¿liwoœæ z³o¿enia przysiêgi bez
tej formu³y. Przy takim ujêciu nast¹pi³oby radykalne odwrócenie sytuacji kreo-
wanej w tym zakresie przez Konstytucjê z 1997 r., w której za regu³ê uznaje
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siê œwiecki charakter œlubowania czy przysiêgi, zaœ zdanie „Tak mi dopomó¿
Bóg” mo¿e zainteresowany dodaæ z w³asnej woli. PiS proponuje natomiast, aby
ka¿da znana projektowi przysiêga pañstwowa mia³a, co do zasady, charakter
religijny, natomiast jedynie jako wyj¹tek mog³aby mieæ charakter œwiecki. Nic
wiêc dziwnego, ¿e w Proj. kon. 2010 nie znalaz³ siê wa¿ny przepis istniej¹cy
w obowi¹zuj¹cej ustawie zasadniczej, nakazuj¹cy wszystkim w³adzom publicz-
nym RP „zachowywanie bezstronnoœci w sprawach przekonañ religijnych,
œwiatopogl¹dowych i filozoficznych” (art. 25 ust. 2), a wiêc deklaruj¹cy w isto-
cie neutralnoœæ religijno-œwiatopogl¹dow¹ pañstwa. W propozycji PiS pañstwo
nie by³oby neutralne w sferze przekonañ religijnych i œwiatopogl¹dowych,
a przywo³ane wy¿ej i wczeœniej wskazywane niektóre propozycje rozwi¹zañ
normatywnych pozwalaj¹ – na tle deklarowanej przez t¹ partie aksjologii –
mówiæ o d¹¿eniu PiS do klerykalizacji ustroju RP.

To, ¿e PiS jako partia polityczna przedstawia siê jako zdecydowanie anty-
komunistyczna, nie budzi najmniejszego zdumienia. Zarówno ideologia komu-
nistyczna, jak te¿ praktyki jej wcielania w ¿ycie w pañstwach realnego socjali-
zmu (pozosta³oœci tych pañstw jeszcze istniej¹) zas³uguj¹ na krytykê, a nawet
potêpienie, co znalaz³o wyraz tak¿e we Wstêpie (dosyæ enigmatycznie) oraz
wprost w art. 13 Konstytucji z 1997 r. Natomiast czynienie z antykomunizmu
w Proj. kon. 2010 i w Prog. PiS, dokumentach przyjêtych ponad dwadzieœcia
lat po dokonaniu zmiany ustrojowej w Polsce w 1989 r., zjawiska maj¹cego
uzasadniæ wa¿kie propozycje i rozwi¹zania zawarte w tych dokumentach, musi
byæ uznane za zajad³oœæ, a nawet pewn¹ obsesjê PiS w tych sprawach. Wyra¿a
siê to: w nieustannym wskazywaniu przez PiS ma potrzebê „uczciwego rozlicze-
nia komunistycznej przesz³oœci i dokonania dekomunizacji” (s. 6 programu);
w zapowiedzi ograniczenia prawa dostêpu do s³u¿by publicznej obywatelom
polskim (art. 41 ust. 2 Proj. kon. 2010) zaanga¿owanym w dzia³ania partii
komunistycznej i aparatu przymusu pañstwowego, je¿eli dzia³ania te mia³y
charakter okreœlony w art. 35 ust. 1 Proj. kon. 2010; w ¿¹daniu z³o¿enia nowe-
go œlubowania przez osoby pe³ni¹ce funkcje publiczne, które z³o¿y³y je o treœci
ustalonej przed 1 stycznia 1989 r. (art. 191 ust. 1 Proj. kon. 2010)10; w przyjê-
ciu mo¿liwoœci z³o¿enia z urzêdu sêdziego, który przed 1 lipca 1989 r. „sprze-
niewierzy³ siê zasadzie niezawis³oœci sêdziowskiej” (art. 192 ust. 1). Wdro¿enie
tych, w wiêkszoœci wprost tchn¹cych antykomunizmem postulatów ustrojowych
PiS, raczej nie przynios³oby, po tak wielu latach, jakie up³ynê³y od 1989 r.,
niczego dobrego, za to na pewno – o czym przekonuj¹ doœwiadczenia forsowa-
nej przez PiS lustracji – wiele z³a i nowego spo³ecznego zamieszania w miejsce
uspakajania nastrojów spo³ecznych i budowania pokoju spo³ecznego.

10 Nie by³oby do koñca pewne, czy nowego œlubowania doktorskiego nie musia³by sk³adaæ pre-
zes PiS Jaros³aw Kaczyñski, bo sk³ada³ je w PRL o treœci ustalonej wówczas.

...............................................................................................
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Realizacja postulatów PiS s³u¿¹cych klerykalizacji ustroju, a zw³aszcza po-
mys³y dekomunizacyjne tej partii, nie s³u¿y³aby rzeczywistej, niezbêdnej we
wspó³czesnym demokratycznym pañstwie „trosce o dobro wspólne”. Dlatego nie
tylko nie zas³uguj¹ one na akceptacjê, ale nawet nale¿y przeciwstawiaæ siê wszel-
kimi dostêpnymi legalnymi œrodkami próbom urzeczywistniania ich przez PiS.

Constitutional Regime Concept
of Prawo i Sprawiedliwoœæ

ABSTRACT

The article reflects the concept of constitutional regime presented by Prawo
i Sprawiedliwosc11  („PiS”) in a normative way in their project of „Konstytucja
Rzeczpospolitej Polskiej”12  announced in January 2010, and complementarily,
in a descriptive way in the political programme of PiS from 2011. PiS conse-
quently calls the proposed political system the „IV RP”13, although the notion
of the „IV RP”, as well as the way it was realized in the years 2005–2007, have
been severely criticised. The article limits itself to considering a number of
points of the PiS’s regime concept: 1) constitutional and legal bases of the re-
gime; 2) the values and norms of the regime; 3) constitutional status of the
unit; 4) the system of public authorities.

The constitutional regime concept proposed by PiS is not easy to be under-
stood clearly for its mixed character in a number of spheres – in the sphere of
principles, governance, as well as the norms of its effectiveness. When compa-
red to the political system of Trzecia Rzeczpospolita14  normatively defined in
the binding Konstytucja z 1997 r.15, the concept of PiS is definitely more pro-
gressive and democratic. However, in general, it is considered as a step back-
wards, especially in those resolutions that allow for the recognition of Konsty-
tucja z 1997r. as the basic law, fully corresponding with the standards of the
modern democratic constitutionalism. Moreover, this assessment is reinforced
by two clearly visible features of the analysed constitutional regime concept
of PiS: a) the trial of clericalization of the country’s political system, rejection
of its neutrality in the sphere of religion and philosophy of life; b) fierce, some-
times even obsessive anticommunism.

11 Eng: Law and Justice – the name of political party.
12 The Constitution of the Republic of Poland.
13 The 4th Republic of Poland.
14 The 3rd Republic of Poland.
15 The Consitution from 1997.

...............................................................................................
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ABSTRAKT

Pojêcie szkody œrodowiskowej jest w kategorii przestêpstw przeciwko œro-
dowisku pojêciem kluczowym, gdy¿ jej wyst¹pienie (wzglêdnie mo¿liwoœæ wy-
st¹pienia) generalnie wp³ywa na kryminalizacjê zachowañ, naruszaj¹cych wy-
mogi œrodowiskowe. Wyst¹pienie szkody œrodowiskowej w wielu przypadkach
stanowi znamiê przestêpstw, które prowadz¹ do uznania ich za przestêpstwa
materialne.

Szkoda œrodowiskowa to negatywna, mierzalna ingerencja w stan œrodowi-
ska powoduj¹ca powa¿ne naruszenie struktury, funkcji czy substratu œrodo-
wiska. Jest to ingerencja wymagaj¹ca przyjêcia kryteriów przyrodniczych
z uwagi na specyfikê przedmiotu ochrony.

Karnoprawna ochrona œrodowiska w istocie ogranicza siê wy³¹cznie do ochro-
ny powietrza, powierzchni ziemi, wód oraz œwiata roœlinnego i zwierzêcego.
Œrodowisko, bêd¹ce przedmiotem ochrony jest dobrem wspólnym, st¹d te¿ nie
jest wymagane naruszenie indywidualnych czy interesów zindywidualizowa-
nych podmiotów. Jednak¿e ingerencja w stan œrodowiska mo¿e powodowaæ
w konsekwencji tak¿e naruszenie indywidualnych interesów, a zwi¹zanych
z korzystaniem ze œrodowiska.

Wprowadzenie

Prawo nak³ada na podmioty korzystaj¹ce ze œrodowiska szereg obowi¹zków
i wprowadza mechanizmy ich egzekwowania, przy jednoczesnym wprowadza-
niu podstaw odpowiedzialnoœci prawnej podmiotów, które poprzez swoj¹ aktyw-
noœæ nie respektuj¹ tych¿e obowi¹zków b¹dŸ te¿ przez swoj¹ aktywnoœæ mog¹
determinowaæ negatywne oddzia³ywanie na œrodowisko1. Szereg instrumentów

dr Leszek Mering
Wy¿sza Szko³a Administracji i Biznesu
im. E. Kwiatkowskiego w Gdyni
Sêdzia S¹du Okrêgowego w Gdañsku

Szkoda œrodowiskowa
w Kodeksie karnym

1 Przyk³adowo na poziomie wspólnotowym – Dyrektywa 2004/35/WE Parlamentu Europejskiego
i Rady z dnia 21 kwietnia 2004 roku w sprawie odpowiedzialnoœci za œrodowisko w odniesieniu
do zapobiegania i zaradzania szkodom wyrz¹dzonym œrodowisku naturalnym [Dz. Urz. UE L
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prawnych, które maj¹ s³u¿yæ egzekwowaniu odpowiedzialnoœci w zakresie
ochrony œrodowiska ma charakter administracyjnoprawny2.

Ocena efektywnoœci egzystuj¹cych w zakresie ochrony œrodowiska rozwi¹-
zañ prawnych, generalnie wypada negatywnie i w zwi¹zku z tym pojawia siê
potrzeba poszukiwania nowych rozwi¹zañ, w tym konstytuowania mechani-
zmów prawa karnego jako instrumentu wspieraj¹cego realizowan¹ ochronê
œrodowiska3. Prawo karne, które z za³o¿enia realizuje szereg funkcji4, w dzie-
dzinie ochrony œrodowiska ma do odegrania wyj¹tkow¹ rolê, przy wspieraniu
funkcji tej¿e ochrony. Zatem podejœcie do kwestii zwi¹zanych z realizacj¹ funkcji
ochronnych w œrodowisku determinuje koniecznoœæ nowego spojrzenia zarów-
no na zakres karnej regulacji odnosz¹cych siê do œrodowiska, jak i na potrzebê
bardziej uniwersalistycznego podejœcia, integracji tej¿e ochrony z pozosta³ymi
rodzajami odpowiedzialnoœci prawnej, i w koñcu do zwiêkszenia skutecznoœci
tego¿ prawa w realizacji postulatu wysokiego poziomu ochrony œrodowiska,
w tym utrzymania standardów jakoœci œrodowiska. Niew¹tpliwie ten cel reali-
zuje wprowadzenie do kodeksu karnego oraz innych ustaw – regulacji prze-
stêpstw penalnej przeciwko œrodowisku.

Zasadnicza regulacja w zakresie ochrony œrodowiska tj. ustawa Prawo ochrony
œrodowiska5 (w skrócie POŒ) okreœla podstawy odpowiedzialnoœci karnej, przy
czym regulacja ta nale¿y do kategorii odpowiedzialnoœci za wykroczenia i ma
doœæ szczegó³owy charakter, zwi¹zane s¹ z usankcjonowaniem wymagañ, które
ta ustawa okreœla. POŒ nie modyfikuje ogólnych zasad odpowiedzialnoœci za
przestêpstwa wobec œrodowiska, które przewidziane zosta³y zarówno kodeksie
w karnym oraz niektórych ustawach szczególnych. Regulacjê odpowiedzialno-
œci za przestêpstwa zawieraj¹: ustawa Prawo geologiczne i górnicze6, ustawa

143/56 z 30.04.2004, s. 56; Dz. Urz. UE Polskie wydanie specjalne, rozdz. 15, t. 8, str. 357] czy
Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2008/99/WE z dnia 19 listopada 2008 roku
w sprawie ochrony œrodowiska poprzez prawo karne [Dz. Urz. UE L 328 z 06.12.2008 s. 28].
Na poziomie krajowym – ustawa z dnia 13 kwietnia 2007 roku o zapobieganiu szkodom
w œrodowisku i ich naprawie [Dz. U. nr 75, poz. 493 ze.] czy ustawa z dnia 25 marca 2011 roku
o zmianie ustawy – Kodeks karny oraz niektórych innych ustaw [Dz. U. nr 94, poz. 549].

2 Patrz szerzej: M. Górski, Odpowiedzialnoœæ administracyjnoprawna w ochronie œrodowiska,
Wydawnictwo Wolters Kluwer Polska – Oficyna, 2008.

3 Potwierdzeniem tej tezy jest przyjêcie podpisanie w 1998 roku Konwencji o ochronie œrodowi-
ska œrodkami prawa karnego czy te¿ przyjêcie Dyrektywy Parlamentu Europejskiego i Rady
2008/99/WE z dnia 19 listopada 2008 r. w sprawie ochrony œrodowiska poprzez prawo karne.

4 Patrz szerzej: I. Andrejew „Polskie prawo karne w zarysie”, Pañstwowe Wydawnictwo Nauko-
we, Warszawa 1978, s. 34 i n.; K. Bucha³a, A. Zoll, Polskie prawo karne, Wydawnictwa Praw-
nicze PWN, Warszawa 1995; M. Cieœlak, Polskie prawo karne. Zarys systemowego ujêcia,
Pañstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1990.

5 Ustawy Prawo ochrony œrodowiska z dnia 27 kwietnia 2001 roku [tekst jednolity z roku 2008
Dz. U. 25, poz. 150 ze zm.], dalej POŒ.

6 Ustawa z dnia 9 czerwca 2011 roku Prawo geologiczne i górnicze, Dz. U. nr 163, poz. 981.
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o rybactwie œródl¹dowym7, ustawa o zapobieganiu zanieczyszczaniu morza
przez statki8, ustawa o ochronie zwierz¹t9, ustawa Prawo ³owieckie10, ustawa
Prawo wodne11 , ustawa o zbiorowym zaopatrzeniu w wodê i zbiorowym odprowa-
dzaniu œcieków12, ustawa o ochronie przyrody13, ustawa o leœnym materiale
rozmno¿eniowym14, ustawa o organizmach genetycznie zmodyfikowanych15,
ustawa o substancjach chemicznych i ich mieszaninach16, ustawa o zapobie-
ganiu szkodom w œrodowisku i ich naprawie17, ustawa o zakazie stosowania
wyrobów zawieraj¹cych azbest18, ustawa o substancjach zubo¿aj¹cych war-
stwê ozonow¹19.

Przedmiotem rozwa¿añ jest okreœlenie pojêcia szkody œrodowiskowej20 i jej
zakresu w regulacji przestêpstw przeciwko œrodowisku jako skutku dzia³alno-
œci naruszaj¹cej wymogi œrodowiskowe. Koniecznoœæ realizacji celu, jakim jest
okreœlenie szkody œrodowiskowej wynika z tego, ¿e zakres odpowiedzialnoœci
karnej za przestêpstwa determinowany jest wielokrotnie koniecznoœci¹ wy-
st¹pienia szkody i okreœleniem jej rozmiaru. W tym celu konieczne by³o doko-
nanie analizy definicji oraz zakresu pojêciowego szkody w ró¿nych ga³êziach
prawa. Jednoczeœnie regulacja penalna z faktem wyst¹pienia szkody ³¹czy
koniecznoœæ ustaleñ jej rozmiaru, przy jednoczesnym braku wskazania dodat-

7 Ustawa z dnia 18 kwietnia 1985 o rybactwie œródl¹dowym, tekst jednolity z roku 2009, Dz. U.
nr 189, poz. 1471 ze zm.

8 Ustawa z dnia 16 marca 1995 roku o zapobieganiu zanieczyszczaniu morza przez statki, tekst
jednolity z roku 2006, Dz. U. nr 99, poz. 692 ze zm.

9 Ustawa z dnia 21 sierpnia 1997 roku o ochronie zwierz¹t, tekst jednolity z roku 2003, Dz. U.
nr 106, poz. 1002 ze zm.

10 Ustawa z dnia 13 paŸdziernika 1995 roku Prawo ³owieckie, tekst jednolity z roku 2005, Dz.
U. nr 127, poz. 1066 ze zm.

11 Ustawa z dnia 18 lipca 2001 roku Prawo wodne, tekst jednolity z roku 2012, Dz. U. poz. 145.
12 Ustawa z dnia 7 czerwca 2001 roku o zbiorowym zaopatrzeniu w wodê i zbiorowym odprowa-

dzaniu œcieków, tekst jednolity z roku 2006, Dz. U. nr 123, poz. 858 ze zm.
13 Ustawa z dnia 16 kwietnia 2004 roku o ochronie przyrody, tekst jednolity z roku 2009, Dz. U.

nr 151, poz. 1220 ze zm.
14 Ustawa z dnia 7 czerwca 2001 roku o leœnym materiale rozmno¿eniowym, Dz. U. nr 73, poz.

761 ze zm.
15 Ustawa z dnia 22 czerwca 2001 roku o organizmach genetycznie zmodyfikowanych, tekst

jednolity z roku 2007, Dz. U. nr 36, poz. 233 ze zm.
16 Ustawa z dnia 25 lutego 2011 roku o substancjach chemicznych i ich mieszaninach, Dz. U. nr

63, poz. 322.
17 Ustawa z dnia 13 kwietnia 2007 roku o zapobieganiu szkodom w œrodowisku i ich naprawie,

Dz. U. nr 75, poz. 493 ze zm.
18 Ustawa z dnia 19 czerwca 1997 roku o zakazie stosowania wyrobów zawieraj¹cych azbest,

tekst jednolity z roku 2004, Dz. U. nr 3, poz. 20 ze zm.
19 Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 roku o substancjach zubo¿aj¹cych warstwê ozonow¹, Dz. U.

nr 121, poz. 1263 ze zm.
20 W dalszej czêœci rozwa¿añ pos³u¿ono siê okreœleniem szkody œrodowiskowej.
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kowych kryteriów. Niejednokrotnie brak obiektywnych kryteriów okreœlenia
szkody wp³ywa na wyj¹tkow¹ ostro¿noœæ okreœlenia podstaw do odpowiedzial-
noœci karnej za przestêpczoœæ œrodowiskow¹. Zamierzeniem autora, zajmuj¹-
cego siê problematyk¹ odpowiedzialnoœci karnej w ochronie œrodowiska, jest
zaprezentowanie kryteriów okreœlania szkody w œrodowisku, które mog¹ sta-
nowiæ wskazania tak¿e dla praktyki.

Szkoda œrodowiskowa – skutek determinuj¹cy
odpowiedzialnoœæ karn¹

Pojêcie szkody œrodowiskowej jest w kategorii przestêpstw przeciwko œro-
dowisku pojêciem kluczowym, gdy¿ jej wyst¹pienie (wzglêdnie mo¿liwoœæ wy-
st¹pienia) generalnie wp³ywa na kryminalizacjê zachowañ, naruszaj¹cych
wymogi œrodowiskowe. Wyst¹pienie szkody œrodowiskowej w wielu przypadkach
stanowi znamiê przestêpstwa, prowadz¹c do uznania tych przestêpstw za prze-
stêpstwa materialne.

Na gruncie penalnej regulacji œrodowiskowej do tej kategorii przestêpstw
przeciwko œrodowisku tj. wyst¹pienie skutku w postaci szkody œrodowiskowej
jest konieczne nale¿¹:

1. przestêpstwo zniszczenia przyrodniczego, okreœlone w art. 181 k.k. oraz
w art. 187 k.k.;

2. przestêpstwo zanieczyszczenia wody, powietrza lub powierzchni ziemi, okre-
œlone w art. 182 § 1 i § 3 k.k. w powi¹zaniu z art. 185 § 1 k.k.;

3. przestêpstwo naruszeñ wymogów zwi¹zanych z postêpowaniem z odpadami
lub substancjami, okreœlone w art. 183 § 1 i 3 k.k. w powi¹zaniu z art. 185
§ 1 k.k.;

4. przestêpstwo naruszeñ wymogów zwi¹zanych z postêpowaniem z materia³em
j¹drowym lub innym Ÿród³em promieniowania jonizuj¹cego, okreœlone w art.
184 § 1 i § 2 k.k. w powi¹zaniu z art. 185 § 1 k.k.;

5. przestêpstwo naruszeñ zwi¹zanych z poszukiwaniem, rozpoznawaniem,
wydobywaniem kopalin ze z³ó¿, podziemnym bezzbiornikowym magazyno-
waniem substancji czy odpadów, okreœlone w art. 176 ustawy Prawo geolo-
giczne i górnicze21;

6. przestêpstwo naruszeñ zwi¹zanych z usuwaniem ze statku substancji za-
nieczyszczaj¹cych, okreœlone w art. 35a ustawy o zapobieganiu zanieczysz-
czaniu morza przez statki22.

21 Ustawa z dnia 9 czerwca 2011 roku Prawo geologiczne i górnicze, Dz. U. nr 163, poz. 981.
22 Ustawa z dnia 16 marca 1995 roku o zapobieganiu zanieczyszczaniu morza przez statki, tekst

jednolity z roku 2006, Dz. U. nr 99, poz. 692 ze zm.
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Zaakcentowania wymaga to, ¿e przepisy art. 182 – 184 k.k., choæ nie przy-
widuj¹ wyst¹pienia szkody œrodowiskowej, to nale¿¹ do przestêpstw material-
nych, znamiennych zagro¿eniem wyst¹pienia szkody œrodowiskowej. Równie¿
nale¿y dostrzec, ¿e wskazana powy¿ej regulacja dla okreœlenia szkody œrodo-
wiskowej pos³uguje siê ró¿nymi okreœleniami tj. pojêciem „istotnej szkody”,
„zniszczenia w znacznych rozmiarach”, „istotnego obni¿enia jakoœci” czy „po-
wa¿nej szkody”. Niezale¿nie od tego, zwa¿ywszy na ró¿norodnoœæ okreœleñ,
zarówno pojêcia tej¿e szkody, jak i jej zakresu w regulacjach prawnych ko-
nieczne wydaje siê dokonanie próby jej zdefiniowania.

Ogólne pojêcie szkody œrodowiskowej

Na okreœlenie szkody œrodowiskowej w istotny sposób wp³ywa treœæ Dyrek-
tywy 2004/35/WE w sprawie odpowiedzialnoœci za œrodowiska w odniesieniu
do zapobiegania i zaradzania szkodom wyrz¹dzonym œrodowisku naturalne-
mu oraz bêd¹cym efektem jej transpozycji do prawa polskiego ustawa o zapo-
bieganiu szkodom w œrodowisku i ich naprawie23. Niew¹tpliwie efektem tych
regulacji jest okreœlenie zakresu pojêcia szkody oraz definiowanie szkody
w œrodowisku. Tego rodzaju sytuacja nie usuwa wszystkich w¹tpliwoœci, jakie
mog¹ wyst¹piæ co do pojêcia szkody oraz jej zakresu. Dostrzec nale¿y, ¿e usta-
wodawca okreœlaj¹c zasady odpowiedzialnoœci prawnej w POŒ generalnie nie
pos³uguje siê pojêciem szkody w œrodowisku24, lecz szkod¹ wyrz¹dzon¹ od-
dzia³ywaniem na œrodowisku, szkod¹ wynik³¹ z naruszenia stanu œrodowiska
czy ogólnie szkod¹. Szkoda w jêzyku polskim oznacza niekorzystny dla kogoœ
lub czegoœ wynik jakichœ dzia³añ lub zjawisk25 wzglêdnie to, co zosta³o utra-
cone na skutek zniszczenia, zabrania itd., strata materialna lub moralna;
uszczerbek26.

23 Dalej ustawa szkodowa.
24 Wyj¹tkiem jest tutaj regulacja art. 7a poœ, która w zakresie bezpoœredniego zagro¿enia szkod¹

w œrodowisku i do szkody w œrodowisku w rozumieniu ustawy szkodowej odsy³a do tej¿e regu-
lacji oraz regulacja art. 326, która przewiduje roszczenie regresowe, dla podmiotu, który na-
prawi³ szkodê w œrodowisku.

25 Wielki s³ownik ucznia, [2], P-¯/ [red. nacz. M. Bañko; oprac. Hase³ M. Bañko et al.], Warszawa,
Wydawnictwo Naukowe PWN, 2006.

26 Wielki s³ownik jêzyka polskiego, oprac. hase³ E. Sobol [koordynacja] [et al.], Warszawa Œwiat
Ksi¹¿ki – Bertelsmann Media, 2006.
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Ujêcie cywilistyczne szkody

Punktem wyjœcia dla jurydycznego okreœlenia pojêcia szkody w ogóle jest
odniesienie jej cywilistycznej koncepcji. Szkoda nie jest pojêciem zdefiniowa-
nym w prawie cywilnym, ani normatywnej definicji nie zawiera art. 361 k.c.;
jest to pojêcie w istocie o charakterze doktrynalnym27. W doktrynie prezentuje
siê szereg definicji pojêcia szkody. Nale¿y przyj¹æ, i¿ szkoda to uszczerbek
maj¹tkowy (zmniejszenie siê maj¹tku) wskutek okreœlonego zdarzenia z pomi-
niêciem tych, które zale¿¹ od woli doznaj¹cego uszczerbku28. Szkoda zatem to
wszelki uszczerbek na dobrach i interesach prawnie chronionych, których po-
szkodowany dozna³ wbrew swojej woli. Szkod¹ jest tak¿e ka¿dy uszczerbek
[zarówno maj¹tkowy, jak i niemaj¹tkowy], który dotyka osobê bez prawnego
usprawiedliwienia29.

Choæ pojêcie szkody nie jest normatywnie zdefiniowane w prawie cywil-
nym, to jednak nie sposób z tego pojêcia wykluczyæ wszelkich elementów nor-
matywnych. W przypadku braku naruszenia przepisu prawa nie mo¿na w ogóle
mówiæ o szkodzie30. W konsekwencji wy³¹cznie naruszenie dóbr i interesów
chronionych prawem mo¿e podlegaæ naprawie. W judykaturze wskazano, ¿e
Kodeks cywilny pos³uguje siê okreœleniami „szkoda” (art. 361 k.c.), „krzywda”
(art. 445 k.c.) czy „strata” (art. 361 § 2 k.c.). Na tle ca³okszta³tu przepisów
kodeksu cywilnego przyjmuje siê, ¿e „szkod¹” w œcis³ym znaczeniu jest uszczer-
bek maj¹tkowy, czyli zmniejszenie siê maj¹tku wskutek pewnego zdarzenia –
z wy³¹czeniem wypadków, gdy to zmniejszenie siê polega ca³kowicie na woli
osoby, której maj¹tek uleg³ zmniejszeniu (np. darowizna, przejêcie d³ugu, poz-
bycie odp³atne). Natomiast „krzywda” jest wynikiem naruszenia dobra osobis-
tego, pozbawienia wolnoœci, naruszenia czêœci, obra¿eñ cia³a, itp. (por. art. 23,
444 § 1, art. 445 § 1 i 2 k.c.). Jeœli takie naruszenie nie oddzia³ywa ujemnie na
sferê maj¹tkow¹ – jest tylko „krzywd¹”, (szkod¹ „niematerialn¹”, „idealn¹”,
„moraln¹”)31.

Okreœlone w art. 361 § 2 k.c. dwa sk³adniki pojêcia szkody, podlegaj¹cej
naprawieniu, obejmuj¹cy stratê, któr¹ poniós³ poszkodowany (damnum emer-

27 Patrz: stanowisko wyra¿one w wyroku S¹du Najwy¿szego z dnia 25 stycznia 2007 roku
w sprawie V CSK 423/06.

28 Pojêciem szkody nie mo¿na obejmowaæ takiego uszczerbku, który jest skutkiem celowych
i œwiadomych czynnoœci poszkodowanego, choæby by³y one niezgodne z zasadami racjonalnego
dzia³ania – wyrok S¹du Najwy¿szego z dnia 25.01.2007 r., sygn. akt V CSK 423/06.

29 R. Longchamps de Berier, Zobowi¹zania, Poznañ 1948.
30 E. K. Czech, Szkoda w obszarze œrodowiska i wina jako determinanty odpowiedzialnoœci

administracyjnej za tê szkodê, Bia³ystok 2008, s 122.
31 Patrz: uchwa³a S¹du Najwy¿szego z dnia 31 stycznia 1996 roku w sprawie III CZP 2/96.
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gens) oraz utracone korzyœci, które móg³by poszkodowany uzyskaæ, gdyby mu
szkody nie wyrz¹dzono (lucrum cessans) wyznacza zakres szkody maj¹tkowej.
Jednoczeœnie opieraj¹c siê na dobrach, które zosta³y dotkniête uszczerbkiem
wyró¿niæ mo¿na szkodê maj¹tkow¹ (uszczerbek w dobrach o wartoœci maj¹t-
kowej) oraz szkodê niemaj¹tkow¹ (ujemne doznania oraz cierpienia fizyczne
i psychiczne).

Szkoda maj¹tkowa mo¿e przybraæ formê szkody na mieniu (okreœlonej
w art. 44 k.c.), jak i szkody na osobie. Szkoda na mieniu polega na bezpoœred-
nim uszczerbku sk³adnika maj¹tkowego poszkodowanego, z kolei szkoda na
osobie polega na naruszeniu dóbr osobistych okreœlonej osoby, w wyniku czego
dochodzi do negatywnych nastêpstw w maj¹tku tej osoby oraz (zazwyczaj) do
wyrz¹dzenia krzywdy. Ów uszczerbek na prawnie chronionych dobrach wyra¿a
siê w ró¿nicy miêdzy stanem dóbr, jaki istnia³ i jaki móg³ istnieæ w normalnym
toku wydarzeñ a stanem, jaki powsta³ na skutek zdarzenia, które spowodowa³o
zmianê w istniej¹cej rzeczywistoœci, a z którym to zdarzeniem zwi¹zane jest
powstanie odpowiedzialnoœci odszkodowawczej.

Szkoda œrodowiskowa w ujêciu Prawa ochrony œrodowiska

Cywilistyczna koncepcja szkody mo¿e wywo³ywaæ trudnoœci w kwalifiko-
waniu negatywnego oddzia³ywania na œrodowisko (czy te¿ jego elementy), które
nie s¹ rzeczami b¹dŸ s¹ rzeczami niczyimi, a to z uwagi na brak indywidualnego
poszkodowanego. W tym miejscu nale¿y dostrzec, ¿e przywidziane w art. 323
ust. 2 POŒ instrumenty pozwalaj¹ce na realizacjê przez Skarb Pañstwa, jed-
nostkê samorz¹du terytorialnego czy organizacjê ekologiczn¹ uprawnieñ do
wystêpowania z roszczeniem, dotycz¹cym œrodowiska jako dobra wspólnego,
dope³niaj¹ regulacjê kodeksu cywilnego. Podkreœla siê w literaturze, ¿e regu-
lacja zawarta w poœ rozszerza katalog œrodków, przewidzianych w kodeksie
cywilnym w zakresie roszczeñ negatoryjnych przys³uguje ka¿demu, kto legi-
tymuje siê jakimkolwiek prawem do rzeczy; roszczenia mog¹ byæ realizowane
tak¿e wówczas, gdy nie nast¹pi³o naruszenie praw indywidualnych podmiotów
oraz odpowiedzialnym jest ten, kto faktycznie czerpie z dzia³alnoœci korzyœæ,
choæ nie dokonuje bezprawnego oddzia³ywania na œrodowisko32.

POŒ, co zasygnalizowano, operuje pojêciem szkody wyrz¹dzonej oddzia³y-
waniem na œrodowisko czy szkod¹ wynik³¹ z naruszenia stanu œrodowiska.
Choæ nie zawarto w POŒ definicji tej¿e szkody, to zgodnie z art. 322 cyt. ustawy
w zakresie odpowiedzialnoœci cywilnej za szkody w œrodowisku zastosowanie

32 J. J. Skoczylas, Odpowiedzialnoœæ cywilna na podstawie ustawy Prawo ochrony œrodowiska,
PS nr 4/2003.
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ma regulacja kodeksu cywilnego z uwzglêdnieniem zmian wprowadzonych
ustaw¹. Zatem mo¿na przyj¹æ, i¿ zastosowanie znajdzie tu definicja wypraco-
wana przez doktrynê prawa cywilnego33.

Szkoda œrodowiskowa w ujêciu Dyrektywy szkodowej

Analiza dyrektywy 2004/35/WE prowadzi do rozró¿nienia szkody jako po-
jêcia ogólnego oraz szkody wyrz¹dzonej œrodowisku naturalnemu. Przez szkodê
rozumie siê mierzaln¹ negatywn¹ zmianê w zasobach naturalnych lub mie-
rzalne os³abienie u¿ytecznoœci zasobów naturalnych, które mo¿e siê ujawniæ
bezpoœrednio lub poœrednio.

Natomiast przez szkodê wyrz¹dzon¹ œrodowisku postrzega siê:

• szkody wyrz¹dzone gatunkom chronionym i w siedliskach przyrodniczych,
które stanowi¹ dowoln¹ szkodê, która ma znacz¹cy negatywny wp³yw na
osi¹gniêcie lub utrzymanie w³aœciwego stanu ochrony takich siedlisk lub
gatunków34;

• szkody wyrz¹dzone w wodach, które stanowi¹ dowoln¹ szkodê maj¹c¹ zna-
cz¹cy negatywny wp³yw na ekologiczny, chemiczny czy iloœciowy stan czy
ekologiczny potencja³, który okreœla dyrektywa 2000/60/WE35;

• szkody dotycz¹ce powierzchni ziemi, które stanowi¹ dowolne zanieczysz-
czenie ziemi stwarzaj¹ce znacz¹ce ryzyko dla zdrowia ludzi, maj¹ce nega-
tywny wp³yw wynikaj¹cy z bezpoœredniego i poœredniego wprowadzania na
l¹d lub pod ziemiê preparatów, organizmów i drobnoustrojów.

Na gruncie tego pojêcia dostrze¿enia wymaga to, ¿e dyrektywa pos³uguje
siê okreœleniem szkody wyrz¹dzonej œrodowisku, co mo¿e uzasadniaæ stano-
wisko, ¿e abstrahuje ona od aspektu podmiotowego, jakim jest osoba poszko-
dowanego. Co w dalszej kolejnoœci pozwala na przyjêcie, ¿e istnienie poszko-
dowanego nie jest warunkiem koniecznym zaistnienia szkody wyrz¹dzonej
œrodowisku36.

33 B. Rakoczy, Szkoda w œrodowisku a szkoda wyrz¹dzona oddzia³ywaniem na œrodowisko [w:]
Wybrane problemy prawa ochrony œrodowiska, red. B. Rakoczy, M. Pcha³ek, Warszawa 2010,
s. 333.

34 W za³¹czniku nr I do dyrektywy okreœlone zosta³y kryteria oceny przedmiotowego wp³ywu.
35 Wy³¹czenia zawiera art. 4 ust. 7 cyt. dyrektywy.
36 B. Rakoczy, Komentarz do ustawy o zapobieganiu szkodom w œrodowisku i ich naprawie,

LexisNexis, Warszawa 2008, s. 46.
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Szkoda œrodowiskowa w ujêciu Ustawy szkodowej

Definicjê szkody w œrodowisku przewiduje ustawa szkodowa, która po raz
pierwszy w polskim systemie prawa dokona³a tego zabiegu normatywnego.
Przyjêta koncepcja szkody w œrodowisku wyodrêbnia siê od pojêcia szkody,
któr¹ pos³uguje siê prawo cywilne. Wynika to nie tylko z u¿ytego dookreœlenia
„w œrodowisku”, ale tak¿e z zakresu pojêciowego. Wydaje siê zatem, ¿e choæ
ustawodawca dokona³ zdefiniowania pojêcia szkody, to uczyni³ to zasadniczo
na u¿ytek ustawy szkodowej. Polska ustawa, w odró¿nieniu od dyrektywy 2004/
35/WE wprowadzi³a jedno pojêcie – szkody w œrodowisku. Przez szkodê w œro-
dowisku rozumie siê negatywn¹, mierzaln¹ zmianê stanu lub funkcji elemen-
tów przyrodniczych, ocenion¹ w stosunku do stanu pocz¹tkowego, która zo-
sta³a spowodowana bezpoœrednio lub poœrednio przez dzia³alnoœæ prowadzon¹
przez podmiot korzystaj¹cy ze œrodowiska:

a) w gatunkach chronionych lub chronionych siedliskach przyrodniczych,
maj¹c¹ znacz¹cy negatywny wp³yw na osi¹gniêcie lub utrzymanie w³aœci-
wego stanu ochrony tych gatunków lub siedlisk przyrodniczych, przy czym
szkoda w gatunkach chronionych lub chronionych siedliskach przyrodni-
czych nie obejmuje uprzednio zidentyfikowanego negatywnego wp³ywu,
wynikaj¹cego z dzia³ania podmiotu korzystaj¹cego ze œrodowiska na pod-
stawie z art. 34 ustawy o ochronie przyrody lub zgodnie z decyzj¹ o œrodo-
wiskowych uwarunkowaniach, o której mowa w art. 71 ust. 1 ustawy
o udostêpnianiu informacji o œrodowisku i jego ochronie, udziale spo³eczeñ-
stwa w ochronie œrodowiska oraz o ocenach oddzia³ywania na œrodowisko37;

b) w wodach, maj¹c¹ znacz¹cy negatywny wp³yw na stan ekologiczny, che-
miczny lub iloœciowy wód;

c) w powierzchni ziemi, przez co rozumie siê zanieczyszczenie gleby lub ziemi,
w tym w szczególnoœci zanieczyszczenie mog¹ce stanowiæ zagro¿enie dla
zdrowia ludzi.

Negatywna zmiana, która wyznacza zakres szkody, to ka¿da zmiana powo-
duj¹ca pogorszenie stanu œrodowiska, jego zasobów oraz utratê czy ogranicze-
nie mo¿liwoœci pe³nienia funkcji przez poszczególne elementy przyrodnicze.
Zmiana oceniana jest w odniesieniu do stanu poprzedzaj¹cego ingerencjê [stanu
pocz¹tkowego], czyli stanu œrodowiska i funkcji œrodowiska oraz poszczegól-
nych elementów przyrodniczych przed wyst¹pieniem szkody w œrodowisku,

37 Ustawy z dnia 3 paŸdziernika 2008 r. o udostêpnianiu informacji o œrodowisku i jego ochronie,
udziale spo³eczeñstwa w ochronie œrodowiska oraz o ocenach oddzia³ywania na œrodowisko,
Dz. U. Nr 199, poz. 1227 ze zm.
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oszacowanych na podstawie dostêpnych informacji. W przypadku szkody w po-
wierzchni ziemi to stan zgodny ze standardami jakoœci gleby i ziemi, okreœlo-
nymi w POŒ. W zwi¹zku z tym przyjêcie oceny wyst¹pienia szkody w œrodowi-
sku wymaga uprzedniej znajomoœci stanu œrodowiska przed wyst¹pieniem tego
zdarzenia.

Pojêcie szkody w œrodowisku ma w¹ski zakres, co wynika z jednoznacznego
okreœlenia elementów œrodowiska oraz z okreœlenia zakresu podmiotowego.
Jego zakresem objête s¹ wy³¹cznie gatunki chronione38 i siedliska chronione39,
powierzchnia ziemi i wody. To z kolei musi oznaczaæ, ¿e nie ka¿de naruszenie
œrodowiska bêdzie szkod¹ w œrodowisku w omawianym znaczeniu. Z zakresu
szkody w œrodowisku zosta³y wprost wy³¹czone szkody j¹drowe40. Elementem
szkody jest to, ¿e mo¿e j¹ wywo³aæ jedynie zachowanie podmiotu korzystaj¹cego
ze œrodowiska. Takie okreœlenie podmiotu sprawczego szkody odwo³uje siê do
okreœlenia podmiotu korzystaj¹cego ze œrodowiska okreœlonego w POŒ41.
Wy³¹cznie te podmioty maj¹ zdolnoœæ wyrz¹dziæ szkodê w œrodowisku w rozu-
mieniu ustawy szkodowej.

38 Ustawa szkodowa w art. 6 pkt 7 wskazuje, ¿e gatunki chronione to gatunki, objête ochron¹
ustawy o ochronie przyrody oraz gatunki ptaków wêdrownych.

39 Ustawa szkodowa w art. 6 pkt 2 wskazuje, ¿e chronione siedliska przyrodnicze to:
a) siedliska przyrodnicze objête jedn¹ z form ochrony przyrody w rozumieniu przepisów ustawy

o ochronie przyrody lub podlegaj¹ce ochronie na podstawie art. 33 ust. 2 tej ustawy;
b) siedliska przyrodnicze nale¿¹ce do typów siedlisk okreœlonych w przepisach wydanych na

podstawie art. 26 ustawy o ochronie przyrody;
c) siedliska oraz miejsca rozrodu gatunków chronionych;
d) miejsca lêgu, pierzenia i zimowania ptaków wêdrownych oraz miejsca ich zatrzymywania

siê wzd³u¿ tras wêdrówek.
40 Szkoda j¹drowa, okreœlona zosta³a w ustawie z dnia 29 listopada 2000 roku Prawo atomowe

[tekst jednolity z roku 2012, Dz. U. poz. 264] jako:
a) szkoda na osobie;
b) szkoda w mieniu;
c) szkoda w œrodowisku jako dobru wspólnym – koszty zastosowanych œrodków maj¹cych na

celu przywrócenie stanu œrodowiska naturalnego, jako dobra wspólnego, sprzed jego naru-
szenia, chyba ¿e naruszenie jest nieznaczne w zakresie, w jakim szkoda powsta³a lub
wynika z promieniowania jonizuj¹cego emitowanego przez jakiekolwiek Ÿród³o promienio-
wania wewn¹trz urz¹dzenia j¹drowego lub emitowanego przez paliwo j¹drowe, materia³y
promieniotwórcze, odpady lub materia³ j¹drowy, pochodz¹ce z urz¹dzenia j¹drowego,
powsta³e w nim lub wprowadzone do niego, je¿eli wynikaj¹ one z w³aœciwoœci promienio-
twórczych tej substancji lub z po³¹czenia w³aœciwoœci promieniotwórczych z truj¹cymi,
wybuchowymi lub innymi niebezpiecznymi w³aœciwoœciami takiej substancji.

41 Podmiot korzystaj¹cy ze œrodowiska to:
a) przedsiêbiorcê w rozumieniu art. 4 ustawy z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie dzia³alnoœci

gospodarczej, a tak¿e osoby prowadz¹ce dzia³alnoœæ wytwórcz¹ w rolnictwie w zakresie
upraw rolnych, chowu lub hodowli zwierz¹t, ogrodnictwa, warzywnictwa, leœnictwa i ry-
bactwa œródl¹dowego oraz osoby wykonuj¹ce zawód medyczny w ramach indywidualnej
praktyki lub indywidualnej specjalistycznej praktyki;
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Jeœli chodzi o szkodê w gatunkach chronionych, siedliskach chronionych
oraz w wodzie to nie chodzi tu o ka¿dy negatywny wp³yw, ale znacz¹co nega-
tywny wp³yw. To powoduje, ¿e szkoda w œrodowisku dotycz¹ca tych elementów
obejmuje zasadniczo powa¿niejsze zmiany. Jeœli chodzi o szkody w powierzch-
ni ziemi to obejmuj¹ one zasadniczo zanieczyszczenia gleby lub ziemi. Szkoda
w chronionych gatunkach i chronionych siedliskach to znacz¹cy negatywny
wp³yw na osi¹gniêcie lub utrzymanie w³aœciwego stanu ochrony tych¿e ga-
tunków lub siedliska. W³aœciwy stan ochrony gatunku to suma oddzia³ywañ
na gatunek, mog¹ca w daj¹cej siê przewidzieæ przysz³oœci wp³ywaæ na roz-
mieszczenie i liczebnoœæ jego populacji na terenie kraju lub pañstw cz³onkow-
skich Unii Europejskiej lub naturalnego zasiêgu tego gatunku, przy której
dane o dynamice liczebnoœci populacji tego gatunku wskazuj¹, ¿e gatunek jest
trwa³ym sk³adnikiem w³aœciwego dla niego siedliska, naturalny zasiêg gatun-
ku nie zmniejsza siê ani nie ulegnie zmniejszeniu w daj¹cej siê przewidzieæ
przysz³oœci oraz odpowiednio du¿e siedlisko dla utrzymania siê populacji tego
gatunku istnieje i prawdopodobnie nadal bêdzie istnia³o42. Natomiast w³aœci-
wy stan ochrony siedliska przyrodniczego to suma oddzia³ywañ na siedlisko
przyrodnicze i jego typowe gatunki, mog¹ca w daj¹cej siê przewidzieæ przy-
sz³oœci wp³ywaæ na naturalne rozmieszczenie, strukturê, funkcje lub prze¿y-
cie jego typowych gatunków na terenie kraju lub pañstw cz³onkowskich Unii
Europejskiej lub naturalnego zasiêgu tego siedliska, przy której naturalny
zasiêg siedliska przyrodniczego i obszary zajête przez to siedlisko w obrêbie
jego zasiêgu nie zmieniaj¹ siê lub zwiêkszaj¹ siê, struktura i funkcje, które s¹
konieczne do d³ugotrwa³ego utrzymania siê siedliska, istniej¹ i prawdopodob-
nie nadal bêd¹ istnia³y oraz typowe dla tego siedliska gatunki znajduj¹ siê we
w³aœciwym stanie ochrony43.

Szkoda w wodach to znacz¹cy negatywny wp³yw na stan ekologiczny, che-
miczny lub iloœciowy wód, okreœlony w dyrektywie 2000/60/WE44. Stan ekolo-
giczny to okreœlenie jakoœci struktury i funkcjonowania ekosystemu wodnego
zwi¹zanego z wodami powierzchniowymi. Stan chemiczny s³u¿y ocenie mo¿li-
woœci spe³nienia przez wody celów œrodowiskowych dotycz¹cych utrzymania
b¹dŸ przywrócenia jakoœci wody.

b) jednostkê organizacyjn¹ niebêd¹c¹ przedsiêbiorc¹ w rozumieniu ustawy z dnia 2 lipca
2004 r. o swobodzie dzia³alnoœci gospodarczej;

c) osobê fizyczn¹ niebêd¹c¹ podmiotem, o którym mowa w lit. a, korzystaj¹c¹ ze œrodowiska
w zakresie, w jakim korzystanie ze œrodowiska wymaga pozwolenia.

42 Art. 5 pkt 24 ustawy o ochronie przyrody.
43 Art. 5 pkt 25 ustawy o ochronie przyrody.
44 Dyrektywa 2000/60/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 23 paŸdziernika 2000 r.

ustanawiaj¹ca ramy wspólnotowego dzia³ania w dziedzinie polityki wodne, Dz. U. UE.
L. 2000.327.1
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Kryteria oceny wyst¹pienia szkody w œrodowisku zosta³y zawarte w rozpo-
rz¹dzeniu Ministra Œrodowiska z dnia 30 kwietnia 2008 roku w sprawie kry-
teriów oceny wyst¹pienia szkody45. W tym miejscu wskazaæ nale¿y, ¿e w od-
niesieniu do oceny wyst¹pienia szkody w œrodowisku w gatunku chronionym
czy siedlisk chronionych cyt. rozporz¹dzenie wskazuje na zniszczenie lub uszko-
dzenie siedliska gatunku chronionego lub siedliska chronionego; pogorszenie
stanu lub funkcji populacji gatunku chronionego lub siedliska chronionego;
zmniejszenie powierzchni lub pogorszenie u¿ytecznoœci dla gatunku chronio-
nego zasobów jego siedliska oraz pogorszenie mo¿liwoœci ochrony gatunku
chronionego.

W odniesieniu do oceny wyst¹pienia szkody w œrodowisku w wodzie cyt.
rozporz¹dzenie wskazuje na:

• mierzalne pogorszenie mo¿liwoœci rekreacyjnego wykorzystania k¹pielisk
w zwi¹zku ze zmianami jakoœci wody w k¹pieliskach;

• mierzalne pogorszenie warunków poboru lub uzdatniania wody przezna-
czonej do spo¿ycia w zwi¹zku ze zmianami standardów jakoœci tej wody;

• mierzalne pogorszenie jakoœci wód œródl¹dowych stanowi¹cych œrodowisko
¿ycia ryb w warunkach naturalnych oraz wód przybrze¿nych bêd¹cych œro-
dowiskiem ¿ycia skorupiaków i miêczaków;

• mierzalne pogorszenie sk³adu gatunkowego, liczebnoœci lub struktury flory
lub fauny wystêpuj¹cej w wodach powierzchniowych wraz z otoczeniem tych
wód;

• mierzalne pogorszenie stanu elementów hydromorfologicznych lub warunków
fizykochemicznych, w tym w szczególnoœci bêd¹ce nastêpstwem naruszenia
zasad zrównowa¿onego rozwoju w gospodarowaniu wodami i ich ochrony;

• obni¿enie poziomu wód podziemnych powoduj¹ce niekorzystne zmiany iloœ-
ciowe i jakoœciowe wód podziemnych i œrodowisk od nich zale¿nych;

• podwy¿szenie poziomu wód podziemnych powoduj¹ce niekorzystne zmiany
iloœciowe i jakoœciowe wód podziemnych i œrodowisk od nich zale¿nych.

W odniesieniu do oceny wyst¹pienia szkody w œrodowisku w powierzchni
ziemi cyt. rozporz¹dzenie wskazuje na przekroczenie standardów jakoœci gleby
lub ziemi. Dodatkowo tak¿e wskazuje na koniecznoœæ zmiany dotychczasowego
sposobu wykorzystania powierzchni ziemi.

Niew¹tpliwie za³o¿enie przyjête w definicji oznacza, ¿e koniecznym warun-
kiem jest wyst¹pienie zwi¹zku przyczynowego pomiêdzy dzia³aniem prowa-
dzonym przez podmiot korzystaj¹cy ze œrodowiska a konsekwencjami, które
okreœla pojêcie szkody.

45 Rozporz¹dzenie Ministra Œrodowiska z dnia 30 kwietnia 2008 roku w sprawie kryteriów oceny
wyst¹pienia szkody, Dz. U. nr 82, poz. 501.
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Szkoda œrodowiskowa w ujêciu karnoprawnym

Regulacja karnoprawna nie okreœla definicji normatywnej szkody œrodowi-
skowej. Zakres tego pojêcia nie zosta³ objêty definicj¹ szkody w mieniu, któr¹
okreœla art. 115 § 7 k.k. co wydaje siê byæ oczywistym. Niew¹tpliwie jednak
opracowana w prawie publicznym, a w szczególnoœci w ustawie szkodowej de-
finicja szkody w œrodowisku mo¿e stanowiæ podstawê do okreœlania szkody
œrodowiskowej w prawie karnym co do zakresu przedmiotowego, choæ brak
jest podstaw do uznania, ¿e s¹ to pojêcia to¿same. Dobrem prawnym chronio-
nym poprzez prawo karne jest œrodowisko jako dobro wspólne, tym samym
wypracowane kryteria oceny szkody w œrodowisku mog¹ i winny byæ tak¿e
uwzglêdniane przez ustalaniu szkody œrodowiskowej, jej rozmiarów.

Szkoda œrodowiskowa to szkoda wyra¿aj¹ca siê w zniszczeniu œwiata ro-
œlinnego lub zwierzêcego, ale przyjmuj¹ca postaæ wielkich rozmiarów (art. 181
§ 1 k.k., art. 185 § 1 k.k. oraz art. 35a ust. 1 ustawy o zapobieganiu zanieczysz-
czeniu morza przez statki); zniszczenie lub uszkodzenie gatunków, objêtych
ochron¹ gatunkow¹ i maj¹ca charakter szkody istotnej (art. 181 § 3 k.k.); znisz-
czenie lub uszkodzenie gatunków na terenach objêtych ochron¹ i maj¹ca cha-
rakter szkody istotnej (art. 181 § 2 k.k.); zniszczenie, powa¿ne uszkodzenia
lub istotne zmniejszenie wartoœci przyrodniczej chronionych terenów lub obiek-
tów i maj¹ce charakter szkody istotnej (art. 187), szkoda polegaj¹ca na istot-
nym obni¿eniu jakoœci wody, powietrza lub powierzchni ziemi (art. 185 § 1
k.k.) oraz powa¿na szkoda w œrodowisku (art. 176 ust. 1 ustawy Prawo geolo-
giczne i górnicze).

Analizuj¹c zakres szkody œrodowiskowej oraz przyczyny jej powstania ko-
nieczne jest uwzglêdnienie regulacji dyrektywy 2008/99/WE w sprawie ochrony
œrodowiska poprzez prawo karne. Przedmiotowa dyrektywa okreœla, ¿e dla
osi¹gniêcia skutecznej ochrony œrodowiska zachodzi koniecznoœæ wprowadza-
nia sankcji za dzia³ania, które powoduj¹ lub mog¹ powodowaæ znaczne szkody
dotycz¹ce stanu powietrza, w tym stratosfery, gleby, wody, zwierz¹t lub roœlin
b¹dŸ wp³ywaj¹ niekorzystne na ochronê gatunków46. Za³o¿enia te determi-
nuj¹ ustalanie zakresu szkody œrodowiskowej, który œciœle zwi¹zany jest z re-
alizacj¹ skutecznej ochrony œrodowiska.

Szkoda œrodowiskowa obejmuje swoim zakresem œwiat roœlinny, œwiat zwie-
rzêcy, wody, powietrze oraz powierzchniê ziemi. To zawê¿enie poprzez jedno-
znaczne okreœlenie elementów œrodowiska determinuje tezê, ¿e nie ka¿de na-
ruszenie œrodowiska bêdzie szkod¹ œrodowiskow¹ w przedmiotowym ujêciu.

46 Preambu³a – punkt (5) do Dyrektywy 2008/99/WE.
...............................................................................................
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Szkod¹ œrodowiskow¹ jest negatywna i mierzalna zmiana œrodowiska, która
prowadzi do pogorszenia stanu œrodowiska oraz pogorszenia mo¿liwoœci pe³-
nienia funkcji œrodowiskowych poprzez:

• zniszczenie œwiata roœlinnego lub zwierzêcego, które ma wymiar znacznych
rozmiarów;

• zniszczenie lub uszkodzenie gatunków, objêtych ochron¹ gatunkow¹;
• zniszczenie lub uszkodzenie gatunków na terenie objêtym ochron¹;
• zniszczenie, powa¿ne uszkodzenie lub istotne zmniejszenie wartoœci przy-

rodniczej prawnie chronionych terenów lub obiektów;
• istotne obni¿enie jakoœci wody, powietrza lub powierzchni ziemi;
• spowodowanie powa¿nych zmian w œrodowisku wywo³anych zasad poszu-

kiwania lub rozpoznawania z³ó¿ kopalin, wydobywania kopalin ze z³ó¿ czy
podziemnego bezzbiornikowego magazynowanie substancji albo podziem-
nego sk³adowania odpadów.

O przyjêciu istotnoœci szkody œrodowiskowej, jej rozmiarów oraz wagi bêd¹
decydowa³y kryteria iloœciowe, jakoœciowe czy obszarowe w wymiarze przy-
rodniczym. Zniszczenie œwiata roœlinnego lub zwierzêcego oznacza doprowa-
dzenie do unicestwienia roœlin lub zwierz¹t, wywo³anie nieodwracalnych i sta-
³ych zmian w tej sferze47. Zniszczeniem w œwiecie roœlinnym bêdzie nieodwra-
calne przerwanie procesów ¿yciowych, zaœ zniszczeniem w œwiecie zwierzêcym
bêdzie pozbawienie zwierz¹t ¿ycia lub takie pogorszenie ich stanu, ¿e z istoty
swojej musi prowadziæ do padniêcia zwierz¹t48.

Ustawa karna wymaga, aby zniszczenie œwiata roœlinnego lub zwierzêcego
mia³o charakter znacznych rozmiarów49. Zwa¿ywszy na to, ¿e okreœlenie to
nale¿y do kategorii ocen, trudno jest przyj¹æ jak¹œ precyzyjn¹ formu³ê dookre-
œlaj¹c¹. Wydaje siê s³usznym, ¿e dla przyjêcia znacznego rozmiaru zniszczeñ
flory lub fauny zasadniczego znaczenia nabiera kryterium przestrzenne50, która
abstrahuje od jakoœci ziszczenia. Okreœlenie zasiêgu obszarowego w³aœnie
z uwagi na brak dodatkowych wymagañ w zakresie obszarowego re¿imu ochrony

47 Tak: zachowuj¹cy aktualnoœæ pogl¹d S¹du Najwy¿szego wyra¿ony w wyroku z dnia 24 czerwca
1993 roku w sprawie III KRN 98/93, OSNKW 1993, z. 9-10, poz. 64.

48 W. Radecki [w:] Kodeks karny. Czêœæ szczególna. Komentarz, pod red. A. W¹ska, Wydawnic-
two CH Beck, tom I, s. 608.

49 Dostrzec nale¿y w tym miejscu, ¿e Kodeks karny pos³uguje siê pojêciami mienia znacznej
wartoœci oraz mienia wielkiej wartoœci i poprzez te okreœlenia – znaczn¹ szkod¹ oraz szkod¹
w wielkich rozmiarach. Niew¹tpliwie jednak okreœlenie znacznej szkody jest pojêciem szer-
szym i swoim zakresem obejmuje ka¿d¹ szkodê w wielkich rozmiarów. „Znaczny” rozmiar to
rozmiar du¿y, choæ mniejszy ni¿ „wielki”.

50 Tak te¿ J. Kaczmarek, M. Kierszka, Pojêcie „mienie w wielkich rozmiarach, zniszczenie
w œwiecie roœlinnym lub zwierzêcym w znacznych rozmiarach” oraz „dobra o szczególnym
znaczeniu dla kultury” w kodeksie karnym, „Prok. i Pr.” 2000, Nr 3.

...............................................................................................
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czy te¿ ochrony gatunkowej zniszczenia pozwala na odró¿nienie szkody pole-
gaj¹cej na zniszczeniu w znacznych rozmiarach od szkody, któr¹ przyjmuje od-
powiedzialnoœæ za wykroczenia w ramach tzw. szkodnictwa leœnego, polnego czy
ogrodowego czy za bagatelne sytuacje.

Spowodowanie zniszczenia lub uszkodzenia roœlin lub zwierz¹t na terenach
chronionych oznacza wywo³anie co najmniej wyraŸnej i mierzalnej zmiany
w œwiecie roœlinnym lub zwierzêcym, prowadz¹cej do naruszenia substancji,
deformacji czy funkcji przyrodniczej tych elementów. W tym przypadku szkod¹
jest ta, która dotyczy roœlin lub zwierz¹t oraz zosta³a wywo³ana na terenie
chronionym poprzez naruszenie obowi¹zuj¹cych tam regu³. Jeœli chodzi o tereny
chronione to regulacja karna odwo³uje siê przestrzennych form ochrony przy-
rody, okreœlonych w ustawie o ochronie przyrody, czyli parków narodowych,
rezerwatów przyrody, parków krajobrazowych, obszarów chronionego krajo-
brazu oraz obszarów Natura 2000.

Jeœli chodzi o parki narodowe oraz rezerwaty przyrody to re¿im ochronny,
obowi¹zuj¹cy na tych obszarach wynika wprost z ustawy o ochronie przyrody51.
Z kolei re¿im obowi¹zuj¹cy w parkach krajobrazowych oraz obszarach ochro-
nionego krajobrazu wynika z katalogu zakazu, okreœlonego w akcie sejmiku
województwa, ustanawiaj¹cym tê formê ochronn¹52.

51 Na terenie parku narodowego oraz rezerwatu przyrody zabrania siê miêdzy innymi:
– polowania;
– pozyskiwania, niszczenia lub umyœlnego uszkadzania roœlin oraz grzybów;
– u¿ytkowania, niszczenia, umyœlnego uszkadzania, zanieczyszczania i dokonywania zmian

obiektów przyrodniczych, obszarów oraz zasobów, tworów i sk³adników przyrody;
– zmiany stosunków wodnych, regulacji rzek i potoków, je¿eli zmiany te nie s³u¿¹ ochronie

przyrody;
– pozyskiwania ska³, w tym torfu, oraz skamienia³oœci, w tym kopalnych szcz¹tków roœlin

i zwierz¹t, minera³ów i bursztynu;
– niszczenia gleby lub zmiany przeznaczenia i u¿ytkowania gruntów;
– stosowania chemicznych i biologicznych œrodków ochrony roœlin i nawozów;
– zbioru dziko wystêpuj¹cych roœlin i grzybów oraz ich czêœci;
– po³owu ryb i innych organizmów wodnych;
– wprowadzania gatunków roœlin, zwierz¹t lub grzybów, bez zgody ministra w³aœciwego do

spraw œrodowiska;
– wprowadzania organizmów genetycznie zmodyfikowanych.

52 Na terenie parku krajobrazowego oraz obszarze chronionego krajobrazu mog¹ byæ wprowa-
dzone miêdzy innymi zakazy:
– umyœlnego zabijania dziko wystêpuj¹cych zwierz¹t, niszczenia ich nor, legowisk, innych

schronieñ i miejsc rozrodu oraz tarlisk i z³o¿onej ikry, z wyj¹tkiem amatorskiego po³owu
ryb oraz wykonywania czynnoœci w ramach racjonalnej gospodarki rolnej, leœnej, rybackiej
i ³owieckiej;

– likwidowania i niszczenia zadrzewieñ œródpolnych, przydro¿nych i nadwodnych, je¿eli nie
wynikaj¹ z potrzeby ochrony przeciwpowodziowej lub zapewnienia bezpieczeñstwa ruchu
drogowego lub wodnego lub budowy, odbudowy, utrzymania, remontów lub naprawy urz¹-
dzeñ wodnych;

...............................................................................................
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Istotnoœæ szkody nale¿y oceniaæ pod wzglêdem przyrodniczym. W tym przy-
padku, gdy chodzi o naruszenie regu³ obowi¹zuj¹cych na terenie objêtym
ochron¹, rozleg³oœæ zniszczenia b¹dŸ uszkodzenia wzglêdnie szczególne cechy
i funkcje obszaru ochronnego oraz w³aœciwoœci roœlin lub zwierz¹t bêd¹ tymi
determinantami, która winny wp³ywaæ na ocenê istotnoœci szkody.

Zniszczenie lub uszkodzenie roœlin i zwierz¹t pozostaj¹cych pod ochron¹
gatunkow¹ œciœle zwi¹zane jest z t¹ form¹ ochrony, regulowan¹ przepisami
ustawy o ochronie przyrody53. Podstaw¹ wprowadzenia ochrony gatunkowej
jest stworzenie warunków dla zapewnienia przetrwania i w³aœciwego stanu
ochrony dziko wystêpuj¹cych na terenie kraju lub innych pañstw cz³onkowskich
Unii Europejskiej rzadkich, endemicznych, podatnych na zagro¿enia i zagro-
¿onych wyginiêciem oraz objêtych ochron¹ na podstawie przepisów umów miê-
dzynarodowych, których Rzeczpospolita Polska jest stron¹, gatunków roœlin,
zwierz¹t i grzybów oraz ich siedlisk i ostoi, a tak¿e zachowanie ró¿norodnoœci
gatunkowej i genetycznej54.

Spowodowanie zniszczenia czy uszkodzenia w gatunkach objêtych ochron¹
w trybie ustawy o ochronie przyrody mo¿e powodowaæ uznanie istotnoœci szkody
tak¿e ze wzglêdu na walory przyrodnicze. Specyfika tej formy ochrony przyrody
determinuje tak¿e zakres re¿imu prawnego, który ukierunkowany jest na osi¹-
gniêcie zamierzonego celu.

Zniszczenie, powa¿ne uszkodzenie lub istotne obni¿enie wartoœci przyrodni-
czej odnosz¹ce siê do terenów lub obiektów chronionych zwi¹zane jest w usta-
nowieniem form ochrony przyrody w ustawie o ochronie przyrody55. Do praw-
nie chronionych terenów zalicza siê: parki narodowe, rezerwaty przyrody, parki
krajobrazowe, obszary chronionego krajobrazu, obszary Natura 2000 oraz park
gminny. Do prawnie chronionych obiektów zaliczyæ nale¿y: pomniki przyrody,

– pozyskiwania do celów gospodarczych ska³, w tym torfu, oraz skamienia³oœci, w tym kopal-
nych szcz¹tków roœlin i zwierz¹t, a tak¿e minera³ów i bursztynu;

– wykonywania prac ziemnych trwale zniekszta³caj¹cych rzeŸbê terenu, z wyj¹tkiem prac
zwi¹zanych z zabezpieczeniem przeciwsztormowym, przeciwpowodziowym lub przeciwosuwis-
kowym lub budow¹, odbudow¹, utrzymaniem, remontem lub napraw¹ urz¹dzeñ wodnych.

53 Nale¿y dostrzec, ¿e ustawa o ochronie przyrody oprócz ochrony gatunkowej roœlin i zwierz¹t
przywiduje tak¿e ochronê gatunkow¹ grzybów.

54 Okreœlenie wykazu gatunków chronionych oraz zakresu ochrony znajdujemy w:
– rozporz¹dzeniu Ministra Œrodowiska z dnia 5 stycznia 2012 roku w sprawie ochrony

gatunkowej, Dz. U. 2012, poz. 81;
– rozporz¹dzeniu Ministra Œrodowiska z dnia 12 paŸdziernika 2011 roku w sprawie ochrony

gatunkowej zwierz¹t, Dz. U. nr 237, poz. 1419.
55 Rozró¿nienie na u¿ytek penalizacji art. 187 k.k. terenów i obiektów jest w istocie niepotrzebne

i niekiedy utrudnione, bowiem niektóre indywidualne formy ochrony przyrody maj¹ charak-
ter przestrzenny (zespo³y przyrodniczo-krajobrazowe, u¿ytki ekologiczne); podobnie W. Ra-
decki, Kodeks karny… do art. 187.
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stanowiska dokumentacyjne, u¿ytki ekologiczne, zespo³y przyrodniczo-krajo-
brazowe.

Zarówno zniszczenie, jak i uszkodzenie nale¿y postrzegaæ w znaczeniu
uprzednio wskazanym. Jednak¿e ograniczenie uszkodzenia do powa¿nego winno
prowadziæ do wniosku, ¿e zasadniczym kryterium oceny bêdzie kryterium
obszarowe i iloœciowe. Podobnie jak uprzednio, istotnoœæ szkody odnoszona
bêdzie do istotnoœci pod wzglêdem przyrodniczym. Nale¿y przy tym dostrzec,
¿e w przypadku zmniejszenia wartoœci przyrodniczej mamy do czynienia
z dwukrotnym okreœleniem istotnoœci – w pierwszym etapie konieczne jest
dokonanie oceny czy zmniejszenie wartoœci przyrodniczej ma charakter istotny,
a nastêpnie, przy przyjêciu, ¿e tak jest, dokonanie kolejnej oceny o istotnoœci
szkody pod wzglêdem przyrodniczym.

Obni¿enie jakoœci wody, powietrza lub powierzchni ziemi zwi¹zane jest
z naruszeniem zasad ochrony tych elementów przyrodniczych i dotyczy braku
respektowania standardów jakoœci œrodowiska. Generalnie chodzi o zachowa-
nie i utrzymanie poziomów substancji lub energii na odpowiednim poziomie
gwarantuj¹cym zdolnoœæ funkcjonowania ekosystemów. Ochrona wód polega
na zapewnieniu ich jak najlepszej jakoœci, na utrzymaniu iloœci wody na pozio-
mie zapewniaj¹cym ochronê równowagi biologicznej, zapewnieniu jakoœci wód
powy¿ej albo co najmniej na poziomie wskazanym przez regulacjê prawn¹.

Ochrona powierzchni ziemi zwi¹zana jest z d¹¿eniem do zapewnienia jak
najlepszej jej jakoœci poprzez racjonalne gospodarowanie, zachowanie wartoœci
przyrodniczych, zachowanie mo¿liwoœci produkcyjnego wykorzystania, ogra-
niczanie zmian naturalnego ukszta³towania, utrzymanie jakoœci gleby i ziemi
powy¿ej lub co najmniej na poziomie wymaganych standardów, doprowadzenie
jakoœci gleby i ziemi co najmniej do wymaganych standardów, je¿eli nie s¹ one
dotrzymane, zachowanie wartoœci kulturowych, z uwzglêdnieniem zabytków
archeologicznych.

Ochrona powietrza ukierunkowana jest na zapewnienie jak najlepszej jego
jakoœci, g³ównie poprzez utrzymanie poziomów substancji w powietrzu poni-
¿ej dopuszczalnych dla nich poziomów lub co najmniej na tych poziomach,
zmniejszanie poziomów substancji w powietrzu co najmniej do dopuszczalnych,
gdy nie s¹ one dotrzymane oraz zmniejszanie i utrzymanie poziomów sub-
stancji w powietrzu poni¿ej poziomów docelowych albo poziomów celów d³ugo-
terminowych lub co najmniej na tych poziomach.

Dzia³ania skutkuj¹ce obni¿eniem przyjêtej jakoœci tych elementów œrodo-
wiska uznana bêdzie za szkodê w rozumieniu art. 185 § 1 k.k. wówczas, gdy
bêdzie to obni¿enie istotne. W tym przypadku o przyjêciu istotnoœci szkody
bêdzie decydowa³o kryterium iloœciowe, jakoœciowe oraz obszarowe. Niew¹tpli-
wie bowiem zarówno skala wp³ywu naruszeñ na jakoœæ tych elementów, ro-
dzaj naruszenia i spowodowane skutki oraz jej zakres decydowaæ bêd¹ o przy-
jêciu szkody w rozumieniu regulacji karnej.
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Powa¿na szkoda w œrodowisku, któr¹ okreœla art. 176 ust. 1 ustawy Prawo
geologiczne i górnicze zwi¹zana jest z ocen¹ zmian i zakresu wywo³anego pra-
cami geologicznymi, wydobywaniem kopalin ze z³ó¿, podziemnego bezzbiorni-
kowego magazynowania substancji czy podziemnego sk³adowania odpadów
prowadzon¹ bez koncesji, wbrew jej warunkom czy te¿ bez zatwierdzonego
projektu robót. Waga naruszeñ skutkuj¹ca przyjêciem powa¿nej szkody w œro-
dowisku œciœle zwi¹zana jest z zakresem negatywnych zmian w œrodowisku.
Mo¿na przyj¹æ, i¿ wy³¹cznie te zmiany, które w istotny [du¿y, wyraŸny] sposób
wp³ywaj¹ na zmianê stanu œrodowiska czy funkcji elementów przyrodniczych
bêd¹ uzale¿nia³y przyjêcie odpowiedzialnoœci za przestêpstwo, a nie wykro-
czenia.

Zakres podmiotowy spowodowania szkody œrodowiskowej nie zosta³ w spo-
sób jednoznaczny okreœlony, co prowadzi do wniosku, ¿e przestêpstwa skutko-
we przeciwko œrodowisku maj¹ charakter powszechny. Jednak¿e w przypadku
niektórych przestêpstw podmiotem, mog¹cym byæ sprawc¹ czynu bêdzie pod-
miot, który jest podmiotem korzystaj¹cym ze œrodowiska, co wynika z okreœle-
nia dzia³alnoœci, która mo¿e prowadziæ do wywo³ania szkody56.

Podsumowanie

Szkoda œrodowiskowa to negatywna, mierzalna ingerencja w stan œrodowi-
ska powoduj¹ca powa¿ne naruszenie struktury, funkcji czy substratu œrodo-
wiska. Jest to ingerencja, wymagaj¹ca przyjêcia kryteriów przyrodniczych
z uwagi na specyfikê przedmiotu ochrony.

Karnoprawna ochrona œrodowiska w istocie ogranicza siê wy³¹cznie do ochro-
ny powietrza, powierzchni ziemi, wód oraz œwiata roœlinnego i zwierzêcego.
Œrodowisko, bêd¹ce przedmiotem ochrony jest dobrem wspólnym, st¹d te¿ nie
jest wymagane naruszenie indywidualnych czy interesów zindywidualizowa-
nych podmiotów, choæ ingerencja w stan œrodowiska mo¿e powodowaæ w kon-
sekwencji tak¿e naruszenie indywidualnych interesów, a zwi¹zanych z korzy-
staniem ze œrodowiska. Podmiotem wywo³uj¹cym szkodê œrodowiskow¹ mo¿e
byæ ka¿dy, choæ niekiedy – z uwagi na jednoznaczne okreœlenie przyczyny spo-
wodowania tego negatywnego oddzia³ywania – podmiotem takim bêdzie pod-
miot korzystaj¹cy ze œrodowiska.

56 Przyk³adowo art. 185 § 1 k.k. w powi¹zaniu z art. 182 § 3 k.k.
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nia 2004 roku w sprawie odpowiedzialnoœci za œrodowisko w odniesieniu do
zapobiegania i zaradzania szkodom wyrz¹dzonym œrodowisku naturalnym
[Dz. Urz. UE L 143/56 z 30.04.2004, s. 56; Dz. Urz. UE Polskie wydanie
specjalne, rozdz. 15, t. 8, s. 357].
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Orzecznictwo

1. Uchwa³a S¹du Najwy¿szego z dnia 31 stycznia 1996 roku w sprawie III
CZP 2/96.

2. Wyroku S¹du Najwy¿szego z dnia 24 czerwca 1993 roku w sprawie III KRN
98/93, OSNKW 1993, z. 9-10, poz. 64.

3. Wyrok S¹du Najwy¿szego z dnia 25 stycznia 2007 roku w sprawie V CSK
423/06.

The Environmental Damage in the Criminal Code

ABSTRACT

The term environmental damage is the key concept in the category of offen-
ces against the environment as its occurrence or even the possibility of the
occurrence effect on the criminalization of behaviors, contravening environ-
mental regulations. Occurrence of the environmental damage in many cases
meet criteria of an offence, leading to the recognition of such offences as an
offence with criminal consequences.

The environmental damage is a negative, measurable interference in the
environment, causing a serious breach of its structure, function and the
substrate. This interference requires the adoption of environmental criteria
due to the specific object of protection.
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The protection of the environment through Criminal Law is essentially
limited to the protection of air, ground surface, water, animals and plants.
The environment as a subject of protection is the common good. Therefore,
no infringement of personal interests is required. Notwithstanding this fact,
the interference in the environment may also cause infringement of personal
interests, related to the use of the environment.
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ABSTRAKT

Uznanie okreœlonych ocen, norm i zasad za w³aœciwe z punktu widzenia
etycznego objawia siê poprzez ich powszechne stosowanie. Ka¿dy, kto ³amie
ogólnie akceptowane regu³y, dzia³a niemoralnie. Ustawodawca albo korpora-
cje zawodowe, gdy wymagaj¹ postêpowania etycznego, uchwalaj¹ przepisy
prawne zwane kodeksami etycznymi. W dzia³alnoœci biznesowej nie ma aktu
prawnego o takim tytule. Czy to oznacza, ¿e prowadzenie dzia³alnoœci gospo-
darczej opiera siê wy³¹cznie na nieskodyfikowanych zasadach moralnych, któ-
rych przestrzeganie zale¿y wy³¹cznie od uznania? Przeprowadzone badania,
w g³ównej mierze za pomoc¹ metody logiczno-jêzykowej, mia³y na celu ustalenie
zakresu prawnej regulacji etycznej strony dzia³alnoœci biznesowej. W artykule
przeanalizowano tytu³owe zagadnienie, omawiaj¹c relacje wystêpuj¹ce pomiêdzy
przedsiêbiorc¹ a konsumentem, przedsiêbiorc¹ a pracownikiem oraz przedsiê-
biorc¹ a konkurencj¹.

Wstêp

Etyka jako pojêcie wystêpuje w dwóch znaczeniach. W pierwszym jest to
ogó³ ocen i norm moralnych przyjêtych w danej epoce i zbiorowoœci spo³ecznej,
zwana zamiennie moralnoœci¹1. W znaczeniu drugim etyka postrzegana jest
jako nauka o moralnoœci zajmuj¹ca siê opisem, analiz¹ i wyjaœnieniem rzeczy-
wiœcie istniej¹cej moralnoœci i ustaleniem dyrektyw moralnego postêpowania2.
Natomiast moralnoœæ to ogó³ dominuj¹cych w danej epoce historycznej i w jakimœ
œrodowisku (spo³eczeñstwie, klasie, grupie spo³ecznej) ocen, norm, zasad okre-
œlaj¹cych zakres pogl¹dów i zachowañ uwa¿anych w tej grupie za w³aœciwe3.
Moralnoœæ definiowana jest równie¿ jako ca³okszta³t zachowañ i postaw jed-
nostki lub grupy spo³ecznej oceniany wed³ug jakiegoœ spo³ecznie funkcjonuj¹cego

dr Marek Chrabkowski
Wy¿sza Szko³a Administracji i Biznesu
im. E. Kwiatkowskiego w Gdyni

Zakres prawnej regulacji etycznej

1 S³ownik wyrazów obcych, red. B. Pakosz i inni, Warszawa 1991, s. 248.
2 Idem.
3 Ibidem, s. 575.

...............................................................................................
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systemu ocen i norm moralnych4. Jak wynika z przytoczonych definicji s¹ to
pojêcia odnosz¹ce siê do dzia³alnoœci cz³owieka. Jedn¹ ze sfer takiej dzia³alnoœci
jest praca zawodowa. Ludzie wykonuj¹ ró¿ne zawody i podejmuj¹ siê w celach
zarobkowych rozmaitych zajêæ. Ta dzia³alnoœæ nie pozostaje bez wp³ywu na
innych ludzi. Problematyka wp³ywu decyzji jednych ludzi na innych stanowi
przedmiot zainteresowañ etyki jako nauki5. Szczególnie mocno jest zauwa¿alna
ta relacja w profesjach zajmuj¹cych siê bezpoœrednio cz³owiekiem, np. nauczy-
ciele, lekarze, sêdziowie, adwokaci, policjanci itp. Jednak¿e i inna dzia³alnoœæ
nie pozostaje obojêtna na relacje miêdzyludzkie. Przyk³adem mo¿e byæ dzia-
³alnoœæ biznesowa, która mo¿e byæ rozpatrywana w relacjach: przedsiêbiorca –
konsument, przedsiêbiorca – konkurencja oraz przedsiêbiorca –pracownik. Ju¿
w staro¿ytnoœci dostrze¿ono koniecznoœæ przeciwdzia³ania nieuczciwoœci przedsiê-
biorców. Przepisy staro¿ytnych regulacji prawnych mia³y przede wszystkim
charakter prawnokarny. Chiñski kodeks karny Ta Sitg li napiêtnowa³ nie-
uczciw¹ reklamê, a tak¿e praktyki oszukiwania na miarach, wagach i objêtoœci6.

Uznanie okreœlonych ocen, norm i zasad za w³aœciwe z punktu widzenia
etycznego wymaga od wszystkich cz³onków okreœlonej spo³ecznoœci ich stoso-
wania. Istniej¹ ró¿ne Ÿród³a pochodzenia tych zasad. Jak wskazuje ustawo-
dawca w preambule Konstytucji RP, dla osób wierz¹cych w Boga to on jest
Ÿród³em prawdy, sprawiedliwoœci, dobra i piêkna. Osoby, które nie podzielaj¹
wiary chrzeœcijañskiej te uniwersalne wartoœci wywodz¹ z innych Ÿróde³7.
£amanie tych uniwersalnych regu³ okreœlane jest mianem dzia³ania nieetycz-
nego lub niemoralnego. Wymagaj¹c postêpowania etycznego ustawodawca, albo
korporacje zawodowe, uchwalaj¹ przepisy prawne zwane kodeksami etyczny-
mi. W dzia³alnoœci biznesowej akt prawny o takim tytule nie wystêpuje. Czy to
oznacza, ¿e prowadzenie dzia³alnoœci gospodarczej opiera siê wy³¹cznie na nie-
skodyfikowanych zasadach moralnych uznawanych przez jej uczestników?
Moralnoœæ i prawo s¹ odrêbnymi systemami normatywnymi. Idea³em by³oby
recypowanie przez system prawny zasad moralnych wyznawanych przez
wszystkich cz³onków danego spo³eczeñstwa b¹dŸ wspólnoty To za³o¿enie jest
niemo¿liwe do spe³nienia, o czym œwiadcz¹ chocia¿by niekoñcz¹ce siê debaty
na temat aborcji, eutanazji, zwi¹zków partnerskich czy te¿ kary œmierci.
W zwi¹zku z powy¿szym w prawie poszukiwane s¹ kompromisy, które s¹ ak-
ceptowane przez wiêkszoœæ parlamentarn¹, a czasami w drodze referendum

4 Idem.
5 L. Staœ, Zachowania etyczne kadry kierowniczej najwy¿szego i œredniego szczebla zarz¹dza-

nia w organizacjach komercyjnych i non-profit [w:] Bezpieczeñstwo, administracja i biznes
w kontekœcie cz³onkowstwa w Unii Europejskiej, Gdynia 2005, s. 307.

6 Prawo w³asnoœci intelektualnej, red. M. Za³ucki, Warszawa 2008, s. 33.
7 Preambu³a ustawy z 2 kwietnia 1997 r. – Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej, Dz. U. z 1997 r.

Nr 78, poz. 483, ze zm.

...............................................................................................
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przez wiêksz¹ czêœæ spo³eczeñstwa. Nie zmienia to faktu, ¿e zawsze przy takich
kompromisach pozostaje grupa osób, która nie zgadza siê z przyjêtymi rozwi¹-
zaniami prawnymi, poniewa¿ pozostaj¹ one w kolizji z ich systemem wartoœci.
Prawo nigdy nie bêdzie systemem nadrzêdnym nad moralnoœci¹. Prawo po-
winno pod¹¿aæ w kierunku zgodnoœci z zasadami moralnymi, choæ ten stan
nigdy nie zostanie osi¹gniêty. Prawo, które ewidentnie pozostaje w kolizji
z moralnoœci¹ tworzy stan zwany w filozofii prawa „ustawowym bezprawiem”.
Przyk³adów takiego ustawowego bezprawia dostarcza nam historia, np. prawo
III Rzeszy Niemieckiej zezwalaj¹ce na okrucieñstwa II wojny œwiatowej, prawo
NRD zezwalaj¹ce na strzelanie do w³asnych obywateli przekraczaj¹cych mur
berliñski czy te¿ prawo PRL odbieraj¹ce w³asnoœæ prywatn¹.

Przeprowadzone badania, w g³ównej mierze za pomoc¹ metody logiczno-
jêzykowej8, mia³y na celu ustalenie zakresu prawnej regulacji etycznej strony
dzia³alnoœci biznesowej, czyli stopnia, w jakim recypowano zasady moralne do
systemu prawnego w zakresie dzia³alnoœci biznesowej. W artykule przeanali-
zowano tytu³owe zagadnienie, omawiaj¹c relacje wystêpuj¹ce pomiêdzy przed-
siêbiorc¹ a konsumentem, pracodawc¹ a pracownikiem oraz przedsiêbiorc¹
a konkurencj¹.

I. Etyka w relacjach przedsiêbiorca-konsument

Analizuj¹c system Ÿróde³ polskiego prawa natrafiamy na szereg aktów nor-
matywnych reguluj¹cych kwestie zachowañ w relacji przedsiêbiorca – konsu-
ment. Niew¹tpliwie nale¿¹ do nich :

1. ustawa z 2 lipca 2004 r. o swobodzie dzia³alnoœci gospodarczej9,
2. ustawa z 23 kwietnia 1964 r. – Kodeks cywilny10,
3. ustawa z 15 wrzeœnia 2000 r. – Kodeks spó³ek handlowych11,
4. ustawa z 23 sierpnia 2007 r. o przeciwdzia³aniu nieuczciwym praktykom

rynkowym12,

8 Metoda logiczno-jêzykowa jest podstawow¹ metod¹ badawcz¹ stosowan¹ w dogmatyce prawa.
Dogmatyka prawa jest to dzia³ nauk prawnych, zajmuj¹cy siê badaniem prawa obowi¹zuj¹-
cego, w takiej postaci, w jakiej zosta³o ono ustanowione przez prawodawcê. Swoim zakresem
obejmuje ona dzia³alnoœæ badawcz¹ osób zajmuj¹cych siê prawem, jak i publikacje na temat
tych dzia³añ. Sama metoda logiczno-lingwistyczna polega na poszukiwaniu sensu i znaczenia
treœci zawartych w akcie normatywnym przez pryzmat jêzyka, który zosta³ u¿yty przez twór-
ców badanego aktu prawnego w sposób uwzglêdniaj¹cy zasady egzegezy prawniczej.

9 T. j. Dz. U z 2010 r. Nr 220, poz. 1447 ze zm.
10 Dz. U. z 1964 r. Nr 16, poz. 93 ze zm.
11 Dz. U. z 2000 r. Nr 94, poz. 1037 ze zm.
12 Dz. U. z 2007 r. Nr 171, poz. 1206.

...............................................................................................
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5. ustawa z 16 lutego 2007 r. o ochronie konkurencji i konsumentów13,
6. ustawa z 15 grudnia 2000 r. o Inspekcji Handlowej14,
7. ustawa z 21 grudnia 2000 r. o jakoœci handlowej artyku³ów rolno-spo¿yw-

czych15,
8. ustawa z 27 lipca 2002 r. o szczególnych warunkach sprzeda¿y konsumenc-

kiej i zmianie Kodeksu cywilnego16,
9. ustawa z 18 lipca 2002 r. oœwiadczeniu us³ug drog¹ elektroniczn¹17,
10. ustawa z 29 sierpnia 1997 r. – Prawo bankowe18,
11. ustawa z 16 lipca 2004 r. – Prawo telekomunikacyjne19,
12. ustawa z 12 czerwca 2003 r. – Prawo pocztowe20,
13. ustawa z 29 sierpnia 1997 r. o us³ugach turystycznych21,
14. ustawa z 22 maja 2003 r. o dzia³alnoœci ubezpieczeniowej22,
15. ustawa z 6 wrzeœnia 2001 r. o transporcie drogowym23,
16. ustawa z 28 marca 2003 r. o transporcie kolejowym24,
17. ustawa z 3 lipca 2002 r. – Prawo lotnicze25,
18. ustawa z 6 czerwca 1997 r. – Kodeks karny26.

Przedstawione wyliczenie nie stanowi katalogu o charakterze zamkniêtym.
Nie oznacza równie¿, ¿e ca³a treœæ poszczególnych ustaw normuje relacje po-
miêdzy przedsiêbiorcami i ich klientami. Zdarza siê, ¿e w ustawie znajduje siê
jeden lub kilka przepisów poœwiêconych tej problematyce, tak jak w przypadku
ustawy o swobodzie dzia³alnoœci gospodarczej27.

Kluczowym aktem prawnym piêtnuj¹cym nieetyczne zachowania w relacji
przedsiêbiorca – konsument wydaje siê byæ ustawa z dnia 23 sierpnia 2007 r.
o przeciwdzia³aniu nieuczciwym praktykom rynkowym (upnpr). W tym akcie
prawnym zdefiniowano termin „nieuczciwa praktyka rynkowa”. Ustawodawca

13 Dz. U. z 2007 r. Nr 50, poz. 331 ze zm.
14 T. j. Dz. U. z 2009 r. Nr 159, poz. 1219 ze zm.
15 T. j. Dz. U. z 2005 r. Nr 187, poz. 1577 ze zm.
16 Dz. U. z 2002 r. Nr 141, poz. 1176 ze zm.
17 Dz. U. z 2002 r. Nr 144, poz. 1204 ze zm.
18 T. j. Dz. U. z 2002 r. Nr 72, poz. 665 ze zm.
19 Dz. U. z 2004 r. Nr 171, poz. 1800 ze zm.
20 T. j. Dz. U. z 2008 r. Nr 189, poz. 1159 ze zm.
21 T. j. Dz. U. z 2004 r. Nr 223, poz. 2268 ze zm.
22 T. j.  Dz. U. z 2010 r. Nr 11, poz. 66 ze zm.
23 T. j. Dz. U. z 2007 r. Nr 125, poz. 874 ze zm.
24 T. j. Dz. U. z 2007 r. Nr 16, poz. 94 ze zm.
25 T. j. Dz. U. z 2006 r. Nr 100, poz. 696 ze zm.
26 Dz. U. z 1997 r. Nr 88, poz. 553 ze zm.
27 Art. 17 i n. ustawy o swobodzie dzia³alnoœci gospodarczej.
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uzna³, ¿e praktyka rynkowa stosowana przez przedsiêbiorców wobec konsu-
mentów jest nieuczciwa, je¿eli jest sprzeczna z dobrymi obyczajami i w istotny
sposób zniekszta³ca lub mo¿e zniekszta³ciæ zachowanie rynkowe przeciêtnego
konsumenta przed zawarciem umowy dotycz¹cej produktu, w trakcie jej za-
wierania lub po jej zawarciu28. Za nieuczciw¹ praktykê rynkow¹ uznaje siê
w szczególnoœci praktykê rynkow¹ wprowadzaj¹c¹ w b³¹d oraz agresywn¹ prak-
tykê rynkow¹, a tak¿e stosowanie sprzecznego z prawem kodeksu dobrych
praktyk29.   

Wœród zachowañ wprowadzaj¹cych w b³¹d ustawodawca wyró¿ni³ dzia³a-
nia i zaniechania. Praktykê rynkow¹ uznaje siê za dzia³anie wprowadzaj¹ce
w b³¹d, je¿eli dzia³anie to w jakikolwiek sposób powoduje lub mo¿e powodo-
waæ podjêcie przez przeciêtnego konsumenta decyzji dotycz¹cej umowy, której
inaczej by nie podj¹³30.

Wprowadzaj¹cym w b³¹d dzia³aniem mo¿e byæ w szczególnoœci:
– rozpowszechnianie nieprawdziwych informacji;
– rozpowszechnianie prawdziwych informacji w sposób mog¹cy wprowadzaæ

w b³¹d;
– dzia³anie zwi¹zane z wprowadzeniem produktu na rynek, które mo¿e wpro-

wadzaæ w b³¹d w zakresie produktów lub ich opakowañ, znaków towaro-
wych, nazw handlowych lub innych oznaczeñ indywidualizuj¹cych przed-
siêbiorcê lub jego produkty, w szczególnoœci reklama porównawcza w rozu-
mieniu art. 16 ust. 3 ustawy z dnia 16 kwietnia 1993 r. o zwalczaniu nie-
uczciwej konkurencji31;

– nieprzestrzeganie kodeksu dobrych praktyk, do którego przedsiêbiorca do-
browolnie przyst¹pi³, je¿eli przedsiêbiorca ten informuje w ramach praktyki
rynkowej, ¿e jest zwi¹zany kodeksem dobrych praktyk32.

Wprowadzaj¹ce w b³¹d dzia³anie mo¿e w szczególnoœci dotyczyæ:
– istnienia produktu, jego rodzaju lub dostêpnoœci;
– cech produktu, w szczególnoœci jego pochodzenia geograficznego lub han-

dlowego, iloœci, jakoœci, sposobu wykonania, sk³adników, daty produkcji,
przydatnoœci, mo¿liwoœci i spodziewanych wyników zastosowania produktu,
wyposa¿enia dodatkowego, testów i wyników badañ lub kontroli przepro-
wadzanych na produkcie, zezwoleñ, nagród lub wyró¿nieñ uzyskanych przez
produkt, ryzyka i korzyœci zwi¹zanych z produktem;

28 Art. 4 ust. 1 upnpr.
29 Art. 4 ust. 2 upnpr.
30 Art. 5 ust. 1 upnpr.
31 Dz. U. z 2003 r. Nr 153, poz. 1503 ze zm.
32 Art. 5 ust. 2 upnpr.
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– obowi¹zków przedsiêbiorcy zwi¹zanych z produktem, w tym us³ug serwiso-
wych i procedury reklamacyjnej, dostawy, niezbêdnych us³ug i czêœci;

– praw konsumenta, w szczególnoœci prawa do naprawy lub wymiany pro-
duktu na nowy albo prawa do obni¿enia ceny lub do odst¹pienia od umowy;

– ceny, sposobu obliczania ceny lub istnienia szczególnej korzyœci cenowej;
– rodzaju sprzeda¿y, powodów stosowania przez przedsiêbiorcê praktyki ryn-

kowej, oœwiadczeñ i symboli dotycz¹cych bezpoœredniego lub poœredniego
sponsorowania, informacji dotycz¹cych sytuacji gospodarczej lub prawnej
przedsiêbiorcy lub jego przedstawiciela, w tym jego imienia i nazwiska (na-
zwy) i maj¹tku, kwalifikacji, statusu, posiadanych zezwoleñ, cz³onkostwa
lub powi¹zañ oraz praw w³asnoœci przemys³owej i intelektualnej lub na-
gród i wyró¿nieñ33.

Natomiast praktykê rynkow¹ uznaje siê za zaniechanie wprowadzaj¹ce w b³¹d,
je¿eli pomija istotne informacje potrzebne przeciêtnemu konsumentowi do
podjêcia decyzji dotycz¹cej umowy i tym samym powoduje lub mo¿e powodo-
waæ podjêcie przez przeciêtnego konsumenta decyzji dotycz¹cej umowy, której
inaczej by nie podj¹³34. Wprowadzaj¹cym w b³¹d zaniechaniem mo¿e w byæ
w szczególnoœci:
– zatajenie lub nieprzekazanie w sposób jasny, jednoznaczny lub we w³aœci-

wym czasie istotnych informacji dotycz¹cych produktu;
– nieujawnienie handlowego celu praktyki, je¿eli nie wynika on jednoznacz-

nie z okolicznoœci i je¿eli powoduje to lub mo¿e spowodowaæ podjêcie przez
przeciêtnego konsumenta decyzji dotycz¹cej umowy, której inaczej by nie
podj¹³35.

Do istotnych informacji dotycz¹cych produktów ustawodawca zaliczy³:

– istotne cechy produktu w takim zakresie, w jakim jest to w³aœciwe dla da-
nego œrodka komunikowania siê z konsumentami i produktu;

– imiê, nazwisko (nazwê) i adres przedsiêbiorcy (siedzibê) oraz przedsiêbior-
cy, na którego rzecz dzia³a;

– cenê uwzglêdniaj¹c¹ podatki lub, w przypadku gdy charakter produktu nie
pozwala w sposób racjonalny na wczeœniejsze obliczenie ceny, sposób, w jaki
cena jest obliczana, jak równie¿ wszelkie dodatkowe op³aty za transport,
dostawê lub us³ugi pocztowe lub, w sytuacji gdy wczeœniejsze obliczenie
tych op³at nie jest w sposób racjonalny mo¿liwe, informacjê o mo¿liwoœci
powstania takich dodatkowych kosztów;

33 Art. 5 ust. 3 upnpr.
34 Art. 6 ust. 1 upnpr.
35 Art. 6 ust. 3 upnpr.
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– uzgodnienia dotycz¹ce sposobu p³atnoœci, dostawy lub wykonania produk-
tu oraz procedury rozpatrywania reklamacji;

– informacje o istnieniu prawa do odst¹pienia od umowy lub rozwi¹zania
umowy, je¿eli prawo takie wynika z ustawy lub umowy36.

Bez wzglêdu na okolicznoœci ustawodawca zaliczy³ do nieuczciwych nastê-
puj¹ce praktyki rynkowe wprowadzaj¹ce w b³¹d:

1) podawanie przez przedsiêbiorcê informacji, ¿e zobowi¹za³ siê on do przes-
trzegania kodeksu dobrych praktyk, je¿eli jest to niezgodne z prawd¹;

2) pos³ugiwanie siê certyfikatem, znakiem jakoœci lub równorzêdnym ozna-
czeniem, nie maj¹c do tego uprawnienia;

3) twierdzenie, ¿e kodeks dobrych praktyk zosta³ zatwierdzony przez organ
publiczny lub inny organ, je¿eli jest to niezgodne z prawd¹;

4) twierdzenie, ¿e:
a) przedsiêbiorca uzyska³ stosowne uprawnienie od organu publicznego

lub podmiotu prywatnego,
b) praktyki rynkowe lub produkt zosta³y zatwierdzone, zaaprobowane lub

uzyska³y inne stosowne uprawnienie od organu publicznego lub pod-
miotu prywatnego,

– przy jednoczesnym niespe³nieniu warunków zatwierdzenia, aprobaty
lub warunków niezbêdnych do uzyskania innego stosownego uprawnie-
nia;

5) reklama przynêta, która polega na propozycji nabycia produktu po okreœlo-
nej cenie, bez ujawniania, ¿e przedsiêbiorca mo¿e mieæ uzasadnione pod-
stawy, aby s¹dziæ, ¿e nie bêdzie w stanie dostarczyæ lub zamówiæ u innego
przedsiêbiorcy dostawy tych lub równorzêdnych produktów po takiej cenie,
przez taki okres i w takich iloœciach, jakie s¹ uzasadnione, bior¹c pod uwa-
gê produkt, zakres reklamy produktu i oferowan¹ cenê;

6) reklama przynêta i zamiana, która polega na propozycji nabycia produktu
po okreœlonej cenie, a nastêpnie odmowie pokazania konsumentom rekla-
mowanego produktu lub odmowie przyjêcia zamówieñ na produkt lub dos-
tarczenia go w racjonalnym terminie lub demonstrowaniu wadliwej próbki
produktu, z zamiarem promowania innego produktu;

7) twierdzenie, ¿e produkt bêdzie dostêpny jedynie przez bardzo ograniczony
czas lub ¿e bêdzie on dostêpny na okreœlonych warunkach przez bardzo
ograniczony czas, je¿eli jest to niezgodne z prawd¹, w celu nak³onienia kon-
sumenta do podjêcia natychmiastowej decyzji dotycz¹cej umowy i pozba-
wienia go mo¿liwoœci œwiadomego wyboru produktu;

36 Art. 6 ust. 4 upnpr.
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8) zobowi¹zanie siê do zapewnienia us³ug serwisowych konsumentom, z któ-
rymi przedsiêbiorca przed zawarciem umowy komunikowa³ siê w jêzyku
niebêd¹cym jêzykiem urzêdowym pañstwa cz³onkowskiego, na którego te-
rytorium przedsiêbiorca ma swoj¹ siedzibê, a nastêpnie udostêpnienie ta-
kich us³ug jedynie w innym jêzyku, bez wyraŸnego poinformowania o tym
konsumenta przed zawarciem przez niego umowy;

9) twierdzenie lub wywo³ywanie wra¿enia, ¿e sprzeda¿ produktu jest zgodna
z prawem, je¿eli jest to niezgodne z prawd¹;

10) prezentowanie uprawnieñ przys³uguj¹cych konsumentom z mocy prawa,
jako cechy wyró¿niaj¹cej ofertê przedsiêbiorcy;

11) kryptoreklama, która polega na wykorzystywaniu treœci publicystycznych
w œrodkach masowego przekazu w celu promocji produktu w sytuacji, gdy
przedsiêbiorca zap³aci³ za tê promocjê, a nie wynika to wyraŸnie z treœci
lub z obrazów lub dŸwiêków ³atwo rozpoznawalnych przez konsumenta;

12) przedstawianie nierzetelnych informacji dotycz¹cych rodzaju i stopnia ry-
zyka, na jakie bêdzie nara¿one bezpieczeñstwo osobiste konsumenta lub
jego rodziny, w przypadku, gdy nie nabêdzie produktu;

13) reklamowanie produktu podobnego do produktu innego przedsiêbiorcy
w sposób celowo sugeruj¹cy konsumentowi, ¿e produkt ten zosta³ wyko-
nany przez tego samego przedsiêbiorcê, je¿eli jest to niezgodne z prawd¹;

14) zak³adanie, prowadzenie lub propagowanie systemów promocyjnych typu
piramida, w ramach których konsument wykonuje œwiadczenie w zamian
za mo¿liwoœæ otrzymania korzyœci materialnych, które s¹ uzale¿nione
przede wszystkim od wprowadzenia innych konsumentów do systemu,
a nie od sprzeda¿y lub konsumpcji produktów;

15) twierdzenie, ¿e przedsiêbiorca wkrótce zakoñczy dzia³alnoœæ lub zmieni
miejsce jej wykonywania, je¿eli jest to niezgodne z prawd¹;

16) twierdzenie, ¿e nabycie produktu jest w stanie zwiêkszyæ szansê na wy-
gran¹ w grach losowych;

17) twierdzenie, ¿e produkt jest w stanie leczyæ choroby, zaburzenia lub wady
rozwojowe, je¿eli jest to niezgodne z prawd¹;

18) przekazywanie nierzetelnych informacji dotycz¹cych warunków rynkowych
lub dostêpnoœci produktu, z zamiarem nak³onienia konsumenta do zakupu
produktu na warunkach mniej korzystnych ni¿ warunki rynkowe;

19) twierdzenie, w ramach praktyki rynkowej, ¿e organizowany jest konkurs
lub promocja z nagrodami, a nastêpnie nieprzyznanie opisanych nagród
lub ich odpowiedniego ekwiwalentu;

20) prezentowanie produktu jako „gratis”, „darmowy”, „bezp³atny” lub w po-
dobny sposób, je¿eli konsument musi uiœciæ jak¹kolwiek nale¿noœæ, z wy-
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j¹tkiem bezpoœrednich kosztów zwi¹zanych z odpowiedzi¹ na praktykê
rynkow¹, odbiorem lub dostarczeniem produktu;

21) umieszczanie w materia³ach marketingowych faktury lub podobnego do-
kumentu, sugeruj¹cego obowi¹zek zap³aty, który wywo³uje u konsumenta
wra¿enie, ¿e ju¿ zamówi³ reklamowany produkt, mimo ¿e tego nie zrobi³;

22) twierdzenie lub stwarzanie wra¿enia, ¿e sprzedawca nie dzia³a w celu zwi¹-
zanym z jego dzia³alnoœci¹ gospodarcz¹ lub zawodow¹, lub podawanie siê
za konsumenta, je¿eli jest to niezgodne z prawd¹;

23) wywo³ywanie u konsumenta wra¿enia, ¿e us³ugi serwisowe dotycz¹ce da-
nego produktu s¹ dostêpne w pañstwie cz³onkowskim innym ni¿ pañstwo
cz³onkowskie, w którym produkt ten zosta³ sprzedany, je¿eli jest to nie-
zgodne z prawd¹37.

Obok omówionych zachowañ wprowadzaj¹cych w b³¹d ustawodawca wœród
dzia³añ niepo¿¹danych wskazuje na agresywne praktyki rynkowe. Praktykê
rynkow¹ uznaje siê za agresywn¹, je¿eli przez niedopuszczalny nacisk w znaczny
sposób ogranicza lub mo¿e ograniczyæ swobodê wyboru przeciêtnego konsu-
menta lub jego zachowanie wzglêdem produktu, i tym samym powoduje lub
mo¿e powodowaæ podjêcie przez niego decyzji dotycz¹cej umowy, której inaczej
by nie podj¹³38. Za niedopuszczalny nacisk uwa¿a siê ka¿dy rodzaj wykorzy-
stania przewagi wobec konsumenta, w szczególnoœci u¿ycie lub groŸbê u¿ycia
przymusu fizycznego lub psychicznego, w sposób znacznie ograniczaj¹cy zdol-
noœæ przeciêtnego konsumenta do podjêcia œwiadomej decyzji dotycz¹cej umowy39.
Ustawodawca wymaga, aby przy ocenie, czy praktyka rynkowa jest agresyw-
na, uwzglêdniæ wszystkie jej cechy i okolicznoœci wprowadzenia produktu na
rynek, a w szczególnoœci:
– czas, miejsce, rodzaj lub uci¹¿liwoœæ danej praktyki;
– celowe wykorzystanie przez przedsiêbiorcê przymusowego po³o¿enia kon-

sumenta lub innych okolicznoœci na tyle powa¿nych, ¿e ograniczaj¹ one
zdolnoœæ konsumenta do podjêcia œwiadomej decyzji dotycz¹cej umowy;

– uci¹¿liwe lub niewspó³mierne bariery pozaumowne, które przedsiêbiorca
wykorzystuje, aby przeszkodziæ konsumentowi w wykonaniu jego praw
umownych, w tym prawa do odst¹pienia i wypowiedzenia umowy lub do
rezygnacji na rzecz innego produktu lub przedsiêbiorcy;

– groŸby podjêcia dzia³ania niezgodnego z prawem lub u¿ycie obraŸliwych
sformu³owañ b¹dŸ sposobów zachowania40.

37 Art. 4 ust. 3 upnpr.
38 Art. 8 ust. 1 upnpr.
39 Art. 8 ust. 2 upnpr.
40 Art. 8 ust. 3 upnpr.
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W dodatkowym katalogu ustawodawca wymieni³ agresywne praktyki ryn-
kowe, które z uwagi na ciê¿ar gatunkowy, zosta³y zaliczone, bez wzglêdu na
okolicznoœci, do nieuczciwych praktyk rynkowych, a mianowicie:

1) wywo³ywanie wra¿enia, ¿e konsument nie mo¿e opuœciæ pomieszczeñ przed-
siêbiorcy bez zawarcia umowy;

2) sk³adanie wizyt w miejscu zamieszkania konsumenta, nawet je¿eli nie prze-
bywa on tam z zamiarem sta³ego pobytu, ignoruj¹c proœbê konsumenta
o jego opuszczenie lub zaprzestanie takich wizyt, z wyj¹tkiem przypadków
egzekwowania zobowi¹zañ umownych, w zakresie dozwolonym przez obo-
wi¹zuj¹ce przepisy;

3) uci¹¿liwe i niewywo³ane dzia³aniem albo zaniechaniem konsumenta nak³a-
nianie do nabycia produktów przez telefon, faks, pocztê elektroniczn¹ lub
inne œrodki porozumiewania siê na odleg³oœæ, z wyj¹tkiem przypadków eg-
zekwowania zobowi¹zañ umownych, w zakresie dozwolonym przez obowi¹-
zuj¹ce przepisy;

4) ¿¹danie od konsumenta zg³aszaj¹cego roszczenie, w zwi¹zku z umow¹ ubez-
pieczenia, przedstawienia dokumentów, których w sposób racjonalny nie
mo¿na uznaæ za istotne dla ustalenia zasadnoœci roszczenia, lub nieudziela-
nie odpowiedzi na stosown¹ korespondencjê, w celu nak³onienia konsumenta
do odst¹pienia od zamiaru wykonania jego praw wynikaj¹cych z umowy
ubezpieczenia;

5) umieszczanie w reklamie bezpoœredniego wezwania dzieci do nabycia re-
klamowanych produktów lub do nak³onienia rodziców lub innych osób do-
ros³ych do kupienia im reklamowanych produktów;

6) ¿¹danie natychmiastowej lub odroczonej zap³aty za produkty b¹dŸ zwrotu
lub przechowania produktów, które zosta³y dostarczone przez przedsiêbior-
cê, ale nie zosta³y zamówione przez konsumenta, z wyj¹tkiem sytuacji,
gdy produkt jest produktem zastêpczym dostarczonym zgodnie z art. 12
ust. 3 ustawy z dnia 2 marca 2000 r. o ochronie niektórych praw konsu-
mentów oraz o odpowiedzialnoœci za szkodê wyrz¹dzon¹ przez produkt nie-
bezpieczny41;

7) informowanie konsumenta o tym, ¿e je¿eli nie nabêdzie produktu, przed-
siêbiorcy mo¿e groziæ utrata pracy lub œrodków do ¿ycia;

8) wywo³ywanie wra¿enia, ¿e konsument ju¿ uzyska³, uzyska bezwarunkowo
lub po wykonaniu okreœlonej czynnoœci nagrodê lub inn¹ porównywaln¹
korzyœæ, gdy w rzeczywistoœci nagroda lub inna porównywalna korzyœæ nie
istnieje lub uzyskanie nagrody lub innej porównywalnej korzyœci uzale¿-

41 Dz. U. z 2000 r. Nr 22, poz. 271 ze zm.
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nione jest od wp³acenia przez konsumenta okreœlonej kwoty pieniêdzy lub
poniesienia innych kosztów42.

Trzeci¹ kategori¹ nieuczciwych praktyk rynkowych, obok dzia³añ wprowa-
dzaj¹cych w b³¹d i agresywnych praktyk rynkowych, jest prowadzenie dzia-
³alnoœci w formie systemu konsorcyjnego lub organizowanie grupy z udzia³em
konsumentów w celu finansowania zakupu w systemie konsorcyjnym43. System
ten, zwany te¿ systemem argentyñskim, polega na tworzeniu samofinansuj¹-
cych siê grup konsumentów, organizowanych dla zakupu dóbr o du¿ej wartoœci
jednostkowej, np. samochodów lub mieszkañ. W praktyce okazywa³o siê, ¿e
niejasnoœæ regulaminów i wzorów umów czêsto nie pozwala³y konsumentom
na pe³ne zrozumienie podejmowanych zobowi¹zañ. Kiedy zaœ konsument zo-
rientowa³ siê, ¿e termin otrzymania towaru, na który zacz¹³ wp³acaæ raty, jest
bli¿ej nieokreœlony, nie mia³ mo¿liwoœci wycofania siê, gdy¿ z regu³y wi¹za³o
siê to z utrat¹ wp³aconych rat44. Z tych te¿ przyczyn ustawodawca zdecydowa³
siê na zakazanie systemu konsorcyjnego.

Ostatni¹ kategori¹ nieuczciwych praktyk rynkowych jest stosowanie kodeksu
dobrych praktyk, którego postanowienia s¹ sprzeczne z prawem45. Nieuczciwej
praktyki rynkowej dopuszcza siê nie tylko stosuj¹cy, ale te¿ twórca kodeksu
dobrych praktyk, którego postanowienia s¹ sprzeczne z prawem46. W razie w¹tpli-
woœci co do autorstwa wadliwego kodeksu, za twórcê kodeksu dobrych prak-
tyk uwa¿a siê ka¿dy podmiot, w szczególnoœci przedsiêbiorcê lub zwi¹zek przed-
siêbiorców, odpowiedzialny za przygotowanie i wprowadzenie w ¿ycie lub nadzór
nad przestrzeganiem kodeksu dobrych praktyk47.

Za czyny zaliczone do nieuczciwych praktyk rynkowych ustawodawca prze-
widzia³ odpowiedzialnoœæ cywiln¹ i karn¹. Wœród podmiotów uprawnionych
do zg³oszenia roszczeñ ustawodawca wymieni³, obok konsumenta, Rzecznika
Praw Obywatelskich, Rzecznika Ubezpieczonych, krajow¹ lub regionaln¹ orga-
nizacjê, której celem statutowym jest ochrona interesów konsumentów oraz po-
wiatowego (miejskiego) rzecznika konsumentów48. Roszczenia te mog¹ dotyczyæ:
1) zaniechania tej praktyki;
2) usuniêcia skutków tej praktyki;
3) z³o¿enia jednokrotnego lub wielokrotnego oœwiadczenia odpowiedniej tre-

œci i w odpowiedniej formie;

42 Art. 9 upnpr.
43 Art. 4 ust. 3 upnpr.
44 Idem.
45 Art. 11 ust. 1 upnpr.
46 Art. 11 ust. 2 upnpr.
47 Art. 11 ust. 3 upnpr.
48 Art. 12 ust. 1 i 2 upnpr.
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4) naprawienia wyrz¹dzonej szkody na zasadach ogólnych, w szczególnoœci
¿¹dania uniewa¿nienia umowy z obowi¹zkiem wzajemnego zwrotu œwiadczeñ
oraz zwrotu przez przedsiêbiorcê kosztów zwi¹zanych z nabyciem produktu;

5) zas¹dzenia odpowiedniej sumy pieniê¿nej na okreœlony cel spo³eczny zwi¹-
zany ze wspieraniem kultury polskiej, ochron¹ dziedzictwa narodowego lub
ochron¹ konsumentów.

II. Etyka w relacjach przedsiêbiorca – przedsiêbiorca

Podobnie jak w przypadku relacji przedsiêbiorca – konsument w systemie
Ÿróde³ polskiego prawa natrafiamy na szereg aktów normatywnych reguluj¹-
cych kwestie zachowañ w relacji przedsiêbiorca – przedsiêbiorca. Oprócz aktów
prawnych wskazanych w czêœci I nale¿y wymieniæ równie¿:
1) ustawê z 16 lutego 2007 r. o ochronie konkurencji i konsumentów49,
2) ustawê z 16 kwietnia 1993 r. o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji50,
3) ustawê z 30 czerwca 2000 r. – Prawo w³asnoœci przemys³owej51,
4) ustawê z 4 lutego 1994 r. o prawie autorskim i prawach pokrewnych52,
5) ustawê 5 sierpnia 2010 o ochronie informacji niejawnych53.

Ustawa o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji (uznk) wydaje siê byæ klu-
czowym aktem prawnym odnosz¹cym siê do relacji wystêpuj¹cych miêdzy
przedsiêbiorcami. Najbardziej nara¿onymi na wystêpowanie zachowañ nie-
etycznych s¹ relacje wystêpuj¹ce pomiêdzy przedsiêbiorstwami konkurencyj-
nymi. Rozpatruj¹c te kwestie nale¿y okreœliæ co oznacza termin „czyn nieuczci-
wej konkurencji”. Jak wynika z ustawy jest dzia³anie sprzeczne z prawem lub
dobrymi obyczajami, je¿eli zagra¿a lub narusza interes innego przedsiêbiorcy
lub klienta54. Czynami nieuczciwej konkurencji s¹ w szczególnoœci: wprowa-
dzaj¹ce w b³¹d oznaczenie przedsiêbiorstwa, fa³szywe lub oszukañcze ozna-
czenie pochodzenia geograficznego towarów albo us³ug, naruszenie tajemnicy
przedsiêbiorstwa, nak³anianie do rozwi¹zania lub niewykonania umowy, na-
œladownictwo produktów, pomawianie lub nieuczciwe zachwalanie, utrudnia-
nie dostêpu do rynku, przekupstwo osoby pe³ni¹cej funkcjê publiczn¹, a tak¿e
nieuczciwa lub zakazana reklama, organizowanie systemu sprzeda¿y lawinowej

49 Dz. U. z 2007 r. Nr 50, poz. 331 ze zm.
50 T. j. Dz. U. z 2003 r. Nr 153, poz. 1503 ze zm.
51 T. j. Dz. U. z 2003 r. Nr 119, poz. 1117 ze zm.
52 T. j. Dz. U. z 2006 r. Nr 90, poz. 631 ze zm.
53 Dz. U. z 2010 r. Nr 182, poz. 1228.
54 Art. 3 ust. 1 uznk.
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oraz prowadzenie lub organizowanie dzia³alnoœci w systemie konsorcyjnym55.
Wœród czynów nieuczciwej konkurencji, które bezpoœrednio odnosz¹ siê do re-
lacji miêdzy przedsiêbiorcami nale¿y wymieniæ:

– oznaczenie przedsiêbiorstwa, które mo¿e wprowadziæ klientów w b³¹d co
do jego to¿samoœci, przez u¿ywanie firmy, nazwy, god³a, skrótu literowego
lub innego charakterystycznego symbolu wczeœniej u¿ywanego, zgodnie
z prawem, do oznaczenia innego przedsiêbiorstwa56;

– przekazanie, ujawnienie lub wykorzystanie cudzych informacji stanowi¹cych
tajemnicê przedsiêbiorstwa albo ich nabycie od osoby nieuprawnionej, je¿eli
zagra¿a lub narusza interes przedsiêbiorcy57;

– nak³anianie osoby œwiadcz¹cej na rzecz przedsiêbiorcy pracê, na podstawie
stosunku pracy lub innego stosunku prawnego, do niewykonania lub nie-
nale¿ytego wykonania obowi¹zków pracowniczych albo innych obowi¹zków
umownych, w celu przysporzenia korzyœci sobie lub osobom trzecim albo
szkodzenia przedsiêbiorcy58;

– nak³anianie klientów przedsiêbiorcy lub innych osób do rozwi¹zania z nim
umowy albo niewykonania lub nienale¿ytego wykonania umowy, w celu
przysporzenia korzyœci sobie lub osobom trzecim albo szkodzenia przedsiê-
biorcy59;

– naœladowanie gotowego produktu, polegaj¹ce na tym, ¿e za pomoc¹ tech-
nicznych œrodków reprodukcji jest kopiowana zewnêtrzna postaæ produk-
tu, je¿eli mo¿e wprowadziæ klientów w b³¹d co do to¿samoœci producenta
lub produktu60;

– rozpowszechnianie nieprawdziwych lub wprowadzaj¹cych w b³¹d wiado-
moœci o swoim lub innym przedsiêbiorcy albo przedsiêbiorstwie, w celu przy-
sporzenia korzyœci lub wyrz¹dzenia szkody61;

– utrudnianie innym przedsiêbiorcom dostêpu do rynku, w szczególnoœci przez:
1) sprzeda¿ towarów lub us³ug poni¿ej kosztów ich wytworzenia lub œwiad-

czenia albo ich odprzeda¿ poni¿ej kosztów zakupu w celu eliminacji
innych przedsiêbiorców;

2) nak³anianie osób trzecich do odmowy sprzeda¿y innym przedsiêbiorcom
albo niedokonywania zakupu towarów lub us³ug od innych przedsiêbiorców;

55 Art. 3 ust. 2 uznk.
56 Art. 5 uzkn.
57 Art. 11 ust. 1 uznk.
58 Art. 12 ust. 1 uznk.
59 Art. 12 ust. 2 uznk.
60 Art. 13 ust. 1 uznk.
61 Art. 14 ust. 1 uznk
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3) rzeczowo nieuzasadnione, zró¿nicowane traktowanie niektórych klientów;
4) pobieranie innych ni¿ mar¿a handlowa op³at za przyjêcie towaru do

sprzeda¿y;
5) dzia³anie maj¹ce na celu wymuszenie na klientach wyboru jako kontra-

henta okreœlonego przedsiêbiorcy lub stwarzanie warunków umo¿liwia-
j¹cych podmiotom trzecim wymuszanie zakupu towaru lub us³ugi u okre-
œlonego przedsiêbiorcy62.

Czynem nieuczciwej konkurencji jest równie¿ organizowanie systemu sprze-
da¿y lawinowej, polegaj¹cego na proponowaniu nabywania towarów lub us³ug
poprzez sk³adanie nabywcom tych towarów lub us³ug obietnicy uzyskania ko-
rzyœci materialnych w zamian za nak³onienie innych osób do dokonania takich
samych transakcji, które to osoby uzyska³yby podobne korzyœci materialne
wskutek nak³onienia kolejnych osób do udzia³u w systemie63. Nie ka¿dy rodzaj
sprzeda¿y o tym charakterze stanowi czyn nieuczciwej konkurencji. Ustawo-
dawca zezwoli³ na organizowanie takiego systemu sprzeda¿y, jeœli spe³nione
zostan¹ nastêpuj¹ce warunki:

– korzyœci materialne uzyskiwane z uczestnictwa w systemie sprzeda¿y po-
chodz¹ ze œrodków uzyskiwanych z zakupu lub ze sprzeda¿y dóbr i us³ug po
cenie, której wartoœæ nie mo¿e ra¿¹co przekraczaæ rzeczywistej wartoœci
rynkowej tych dóbr i us³ug;

– osoba rezygnuj¹ca z udzia³u w systemie sprzeda¿y ma prawo do odprzeda¿y
organizatorowi systemu za co najmniej 90% ceny zakupu wszystkich naby-
tych od organizatora nadaj¹cych siê do sprzeda¿y towarów, materia³ów in-
formacyjno-instrukta¿owych, próbek towarów lub zestawów prezentacyj-
nych zakupionych w przeci¹gu 6 miesiêcy poprzedzaj¹cych datê z³o¿enia
rezygnacji organizatorowi systemu sprzeda¿y64.

Za dzia³ania zaliczone do czynów nieuczciwej konkurencji ustawodawca
przewidzia³ odpowiedzialnoœæ cywiln¹ i karn¹. W zakresie roszczeñ cywilnych
przewidziano mo¿liwoœæ ¿¹dania przez przedsiêbiorcê, którego interes zosta³
zagro¿ony lub naruszony:
1) zaniechania niedozwolonych dzia³añ;
2) usuniêcia skutków niedozwolonych dzia³añ;
3) z³o¿enia jednokrotnego lub wielokrotnego oœwiadczenia odpowiedniej treœci

i w odpowiedniej formie;
4) naprawienia wyrz¹dzonej szkody, na zasadach ogólnych;

62 Art. 15 ust. 1 uznk.
63 Art. 17c ust. 1 uznk.
64 Art. 17c ust. 2 uznk.
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5) wydania bezpodstawnie uzyskanych korzyœci, na zasadach ogólnych;
6) zas¹dzenia odpowiedniej sumy pieniê¿nej na okreœlony cel spo³eczny zwi¹-

zany ze wspieraniem kultury polskiej lub ochron¹ dziedzictwa narodowego
– je¿eli czyn nieuczciwej konkurencji by³ zawiniony.

III. Etyka w relacjach pracodawca – pracownik

Równie¿ w relacjach pracodawca – pracownik mog¹ wyst¹piæ dzia³ania nie-
etyczne. Problemem XXI wieku jest praca przymusowa stanowi¹ca element
handlu ludŸmi65. Bardzo czêsto problemem staj¹ siê niew³aœciwe relacje wy-
stêpuj¹ce pomiêdzy prze³o¿onymi a podw³adnymi, np. mobbing czy nepotyzm66.
W polskim systemie prawnym znajduje siê wiele aktów prawnych reguluj¹-
cych te kwestie. Do najwa¿niejszych zaliczaj¹ siê:
1. ustawa z 26 czerwca 1974 r. – Kodeks pracy67;
2. ustawa z 13 marca 2003 r. o szczególnych zasadach rozwi¹zywania z pra-

cownikami stosunków pracy z przyczyn niedotycz¹cych pracowników68;
3. ustawa z 23 maja 1991 r. o rozwi¹zywaniu sporów zbiorowych69;
4. ustawa z 23 maja 1991 r. o zwi¹zkach zawodowych70;
5. ustawa z 13 kwietnia 2007 r. o Pañstwowej Inspekcji Pracy71;
6. ustawa z 24 czerwca 1983 r. o spo³ecznej inspekcji pracy72;
7. ustawa z14 marca 1985 r. o Pañstwowej Inspekcji Sanitarnej73.

Kluczowym aktem prawnym reguluj¹cym relacje pomiêdzy pracownikami
a pracodawc¹ jest Kodeks pracy (Kp). Wœród podstawowych zasad pracy znaj-
duj¹ siê regulacje odnosz¹ce siê bezpoœrednio do zale¿noœci wystêpuj¹cych
pomiêdzy podmiotami stosunku pracy, a mianowicie:

65 Szerzej na ten temat: J. Unterschütz, Handel ludŸmi do pracy przymusowej z perspektywy
praw cz³owieka [w:]Bezpieczeñstwo w administracji i Biznesie we wspó³czesnym œwiecie, red.
M. Chrabkowski i in., Gdynia 2011, s. 343 i n.

66 Szerzej na ten temat: L. Staœ, Zachowania etyczne kadry kierowniczej najwy¿szego i œrednie-
go szczebla zarz¹dzania w organizacjach komercyjnych i non-profit [w:] Bezpieczeñstwo, ad-
ministracja i biznes w kontekœcie cz³onkowstwa w Unii Europejskiej, Gdynia 2005, s. 307 i n.

67 T. j. Dz. U. z 1998 r. Nr 21, poz. 94 ze zm.
68 Dz. U. z 2003 r. Nr 90, poz. 844 ze zm.
69 Dz. U. z 1991 r. Nr 55, poz. 236 ze zm.
70 T. j. Dz. U. z 2001 r. Nr 79, poz. 854 ze zm.
71 Dz. U. z 2007 r. Nr 89, poz. 589 ze zm.
72 Dz. U. z 1983 r. Nr 35, poz. 163 ze zm.
73 T. j.  Dz. U. z 2011 r. Nr 212, poz. 1263.
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– pracodawca jest obowi¹zany szanowaæ godnoœæ i inne dobra osobiste pra-
cownika74;

– pracownicy maj¹ równe prawa z tytu³u jednakowego wype³niania takich
samych obowi¹zków; dotyczy to w szczególnoœci równego traktowania mê¿-
czyzn i kobiet w zatrudnieniu75;

– jakakolwiek dyskryminacja w zatrudnieniu, bezpoœrednia lub poœrednia,
w szczególnoœci ze wzglêdu na p³eæ, wiek, niepe³nosprawnoœæ, rasê, religiê,
narodowoœæ, przekonania polityczne, przynale¿noœæ zwi¹zkow¹, pochodze-
nie etniczne, wyznanie, orientacjê seksualn¹, a tak¿e ze wzglêdu na za-
trudnienie na czas okreœlony lub nieokreœlony albo w pe³nym lub w niepe³-
nym wymiarze czasu pracy – jest niedopuszczalna76;

– pracownik ma prawo do godziwego wynagrodzenia za pracê (warunki rea-
lizacji tego prawa okreœlaj¹ przepisy prawa pracy oraz polityka pañstwa
w dziedzinie p³ac, w szczególnoœci poprzez ustalanie minimalnego wyna-
grodzenia za pracê)77;

– pracownik ma prawo do wypoczynku, który zapewniaj¹ przepisy o czasie
pracy, dniach wolnych od pracy oraz o urlopach wypoczynkowych78;

– pracodawca jest obowi¹zany zapewniæ pracownikom bezpieczne i higieniczne
warunki pracy79.

– pracodawca, stosownie do mo¿liwoœci i warunków, zaspokaja bytowe, so-
cjalne i kulturalne potrzeby pracowników80;

– pracodawca jest obowi¹zany u³atwiaæ pracownikom podnoszenie kwalifi-
kacji zawodowych81;

– postanowienia umów o pracê oraz innych aktów, na których podstawie po-
wstaje stosunek pracy, nie mog¹ byæ mniej korzystne dla pracownika ni¿
przepisy prawa pracy82;

– pracownicy i pracodawcy, w celu reprezentacji i obrony swoich praw i intere-
sów, maj¹ prawo tworzyæ organizacje i przystêpowaæ do tych organizacji83.

74 Art. 111 Kp.
75 Art. 112 Kp.
76 Art. 113 Kp.
77 Art. 13 Kp.
78 Art. 14 Kp.
79 Art. 15 Kp.
80 Art. 16 Kp.
81 Art. 17 Kp.
82 Art. 18 § 1 Kp.
83 Art. 181 § 1 Kp.
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Wnioski

Prowadzenie dzia³alnoœci gospodarczej nie opiera siê wy³¹cznie na niesko-
dyfikowanych zasadach moralnych uznawanych przez jej uczestników. We
wszystkich p³aszczyznach dzia³ania podmiotów gospodarczych odnajdujemy
szereg aktów prawnych zawieraj¹cych przepisy, które pozwalaj¹ na wyinter-
pretowanie norm, zbie¿nych z uniwersalnymi zasadami etycznymi, uznawa-
nymi przez wiêkszoœæ spo³eczeñstw wspó³czesnej cywilizacji. Dobra i wartoœci
chronione przepisami prawnymi we wszystkich omówionych p³aszczyznach
(przedsiêbiorca – konsument, przedsiêbiorca – konkurencja i przedsiêbiorca –
pracownicy) nale¿¹ do dóbr i wartoœci cenionych i chronionych równie¿ w sfe-
rze etycznej. Wieloœæ i ró¿norodnoœæ zachowañ oraz dziedzin, w jakich dzia³al-
noœæ biznesowa jest prowadzona uniemo¿liwia stworzenie jednego kodeksu
etycznego, obejmuj¹cego swoim zakresem wszystkie stosunki, jakie powstaj¹
w obrocie gospodarczym. Przyjêta przez polskiego ustawodawcê koncepcja od-
rêbnego regulowania relacji przedsiêbiorcy z poszczególnymi podmiotami wy-
daje siê s³uszna. W ka¿dej grupie aktów prawnych odnosz¹cych siê do relacji
pomiêdzy okreœlonymi podmiotami, uda³o siê wskazaæ ustawê o charakterze
kluczowym dla okreœlonego rodzaju stosunków.
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The Scope of Legal Regulations of Ethical Aspects

ABSTRACT

The recognition of certain appraisals, norms and rules as appropriate from
ethical point of view shall be reflected by their appliance. Those who violate
the commonly accepted rules act unethically. To demand ethical conduct, the
legislator or professional corporations, establish laws referred to as ethical
codes. In business activity there is no such a statute. Shall it mean that busi-
ness activity is solely based on the common laws of ethics recognized at discre-
tion? The research, carried mainly with the logic-linguistic method, aimed to
determine the scope of legal regulations as regards ethical aspects in business
activity. The title issue has been analyzed in this article, with reference to
the relationship between entrepreneur, its consumers, employees as well as
competitors.
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ABSTRAKT

W pracy przedstawiono ogóln¹ charakterystykê systemu SAP R/3, bêd¹-
cego œwiatowym standardem i jednoczeœnie liderem na rynku produktów infor-
matycznych, obs³uguj¹cych szerok¹ gamê podmiotów gospodarki rynkowej.
G³ówn¹ uwagê skupiono na prezentacji walorów u¿ytkowych, zasadniczych
kierunków zastosowañ i mo¿liwoœci funkcjonalnych systemu SAP R/3. Omówio-
no tak¿e strukturê organizacyjno-funkcjonaln¹ systemu oraz technologiê tworze-
nia oprogramowania aplikacyjnego. Zasadniczym wyró¿nikiem systemu SAP R/3
jest nowoczesna architektura zbudowana w trójwarstwowej konwencji klient-
serwer. W zakoñczeniu sformu³owano zasady bezpieczeñstwa aplikacji SAP
R/3 w œrodowisku sieciowym.

Wprowadzenie

Zasadniczym wyró¿nikiem wspó³czesnej gospodarki rynkowej jest jej œwia-
towy, globalny zasiêg stymulowany w najwy¿szym stopniu rozwojem techno-
logii komputerowych. Dziêki teleinformatyce prowadzenie dzia³alnoœci gospo-
darczej sta³o siê, z jednej strony niezwykle proste, z drugiej bardzo konkuren-
cyjne i wymagaj¹ce. Najwiêkszy udzia³ w rozwoju gospodarki globalnej maj¹
technologie internetowe, które subteln¹ pajêczyn¹ WWW (World Wide Web)
oplot³y ca³y œwiat, w tym tak¿e wszystkie formy dzia³alnoœci biznesowej.
Wykorzystanie technologii teleinformatycznych jest dziœ warunkiem koniecznym
prowadzenia jakiejkolwiek dzia³alnoœci biznesowej przez wszystkie rodzaje
podmiotów gospodarczych – ma³e i du¿e, œrednie i wielkie œwiatowe korporacje.
Dla potrzeb obs³ugi wspó³czesnego biznesu projektowanych i dedykowanych
jest wiele systemów informatycznych, które maj¹ za zadanie wspomaganie
przedsiêbiorców we wszystkich sferach zarz¹dzania gospodarczego.

prof. dr hab. in¿. Krzysztof Ficoñ
dr Grzegorz Krasnodêbski
Wy¿sza Szko³a Administracji i Biznesu
im. E. Kwiatkowskiego w Gdyni

SAP R/3 œwiatowy standard informa-
tycznej obs³ugi procesów biznesowych
w gospodarce rynkowej
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Dlatego wiêkszoœæ ambitnych uczelni problematykê teleinformatyczn¹ re-
alizuje w programach swoich studiów za pomoc¹ ró¿nych form dzia³alnoœci
dydaktycznej. Najbardziej popularne to specjalistyczne kursy i szkolenia pro-
wadzone przez firmy informatyczne, które prezentuj¹ swoje produkty – nie
zawsze jednak najwy¿szej jakoœci. Celem niniejszego artyku³u jest prezentacj¹
œwiatowego lidera na rynku dedykowanych dla biznesu systemów informa-
tycznych, jakim jest nieustannie modyfikowany „kombajn biznesowy” – sys-
tem SAP i jego kolejne wersje SAP R/3, czy mySAP Business Suite. U¿ytkowa-
nie nawet dydaktycznej wersji demonstracyjnej mySAP w warunkach Wy¿szej
Szko³y Administracji i Biznesu jest przedsiêwziêciem niezwykle skomplikowa-
nym i kosztownym. St¹d pomys³, aby ogóln¹ filozofiê funkcjonowania systemu
SAP R/3 przedstawiæ na ³amach Zeszytów Naukowych WSAiB, jako istotny
element zaawansowanej kultury wspó³czesnego biznesu.

Z uwagi na wielk¹ z³o¿onoœæ organizacyjno-funkcjonaln¹ i wybitnie komer-
cyjny charakter systemu SAP R/3 dostêp do materia³ów Ÿród³owych jest bardzo
utrudniony i praktycznie oznacza zakup wielu tomów specjalistycznej dokumen-
tacji techniczno-eksploatacyjnej. Tymczasem rozwi¹zania systemu SAP R/3
oparte na gruntownych podstawach ekonomii, teorii zarz¹dzania i informatyki
to klasyka nowoczesnej gospodarki globalnej bazuj¹cej na informacji, wiedzy
i technologii, której naturalnym matecznikiem s¹ uczelnie wy¿sze kreuj¹ce
postêp naukowo-techniczny, w tym wdra¿anie najlepszych nie tylko modeli
i rozwi¹zañ teoretycznych, ale tak¿e praktycznych aplikacji, zw³aszcza telein-
formatycznych. Poni¿szy materia³ ma charakter informacyjno-prezentacyjny
i s³u¿y konfrontacji teoretycznej wiedzy akademickiej z praktycznymi wdro¿e-
niami biznesowo-informatycznymi funkcjonuj¹cymi powszechnie w gospodarce
globalnej.

Informacje ogólne o systemie SAP R/3

System SAP R/3 jest otwartym, zintegrowanym systemem informatycznym
obs³uguj¹cym kompleksowo wszystkie procesy biznesowe wspó³czesnych przed-
siêbiorstw rynkowych. SAP R/3, bêd¹cy produktem firmy SAP AG1  dostarcza

1 System R/3 jest produktem niemieckiej firmy SAP AG (niem. Systemanalyse und Program-
mentwicklung, ang. Systems Applications and Products in Data Processing) miêdzynarodo-
wej firmy IT za³o¿onej w 1972 roku z siedzib¹ w Walldorf w Niemczech. Aktualnie zatrudnia
na ca³ym œwiecie ponad 10.000 wysoko kwalifikowanych pracowników, a jej roczne obroty
przekraczaj¹ 3 mld EUR. SAP AG zalicza siê do najwiêkszych œwiatowych producentów opro-
gramowania i jest liderem na rynku zintegrowanych systemów informatycznych obs³uguj¹-
cych podmioty gospodarki rynkowej. Obecnie firma SAP posiada biura sprzeda¿y i rozwoju
oprogramowania w ponad 50 krajach na ca³ym œwiecie oraz jest notowana pod symbolem
„SAP” na wielu gie³dach, ³¹cznie z gie³d¹ we Frankfurcie czy nowojorsk¹ NYSE.

...............................................................................................
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narzêdzi programowych pozwalaj¹cych na informatyzacjê wszystkich dziedzin
dzia³alnoœci biznesowej w przedsiêbiorstwie, a jego wersja sieciowa mySAP
rozszerza te mo¿liwoœci na wszystkie rynki objête œwiatow¹ sieci¹ Internet.

SAP R/3 jest standardowym, posiadaj¹cym olbrzymie mo¿liwoœci parame-
tryzacji systemem, wspomagaj¹cym zarz¹dzanie organizacj¹ gospodarcz¹. Za
pomoc¹ najnowoczeœniejszych technik tworzenia oprogramowania aplikacyj-
nego, SAP stworzy³ nowoczesny wielomodu³owy system przetwarzania infor-
macji biznesowych obejmuj¹cy wszystkie sfery gospodarczej dzia³alnoœci przed-
siêbiorstw rynkowych. Sk³adowe modu³y systemu R/3 charakteryzuje wysoki
stopieñ autonomicznoœci i funkcjonalnoœci, a mo¿liwoœæ ich elastycznej inte-
gracji gwarantuje du¿¹ spójnoœæ danych w obrêbie ca³ej aplikacji, a tym samym
pe³n¹ u¿ytecznoœæ w strukturze danego przedsiêbiorstwa.

Koncepcja oprogramowania R/3 jest zgodna z generaln¹ strategi¹ firmy
SAP polegaj¹c¹ na zintegrowaniu wszystkich operacji gospodarczych w jeden
ca³oœciowy system planowania, sterowania i kontroli przedsiêbiorstwa. System
R/3 ma do dyspozycji ponad 1000 przygotowanych wstêpnie procesów gospo-
darczych, a dziêki doœwiadczeniom i partnerskim inicjatywom potencjalnych
u¿ytkowników ich liczba ci¹gle roœnie. Intensywne partnerskie stosunki z klien-
tami powoduj¹ ogromn¹ koncentracjê doœwiadczenia i wymagañ biznesowych
klientów z profesjonaln¹ wiedz¹ informatyczn¹ i technologi¹ producenta. Ci¹gle
rozbudowywane, nowe mo¿liwoœci zastosowañ rozszerzaj¹ spektrum u¿ytkowe
systemu R/3, czego najlepszym przyk³adem jest sieciowy Electronic Commerce,
stanowi¹cy nowoczesne medium firmowej prezentacji i komunikacji rynkowej
oraz zawieraj¹cy infrastrukturê dla sk³adania ofert, zamówieñ i obs³ugi klienta
i realizacji zleceñ.

Walory u¿ytkowe systemu SAP R/3

System SAP R/3 posiada szereg walorów u¿ytkowych, takich jak np. elas-
tycznoœæ, uniwersalnoœæ, otwartoœæ, integracja czy perspektywicznoœæ. R/3
umo¿liwia szybk¹ reakcjê firmy na zmiany w jej otoczeniu rynkowym, dziêki
czemu wzrasta operatywnoœæ i skutecznoœæ realizowanych dzia³añ biznesowych.
Przeznaczony jest praktycznie dla wszystkich przedsiêbiorstw – ma³ych, œred-
nich i du¿ych i wszystkich bran¿ gospodarczych, a tak¿e administracji pu-
blicznej, jednostek non profit, instytucji naukowo-badawczych itp.2

Dane operacyjne po odpowiednim przetworzeniu staj¹ siê informacjami
niezbêdnymi dla kadry mened¿erskiej, wspomagaj¹ podejmowanie decyzji kie-

2 Rozwi¹zania SAP dla du¿ych organizacji i koncernów obejmuje platforma SAP Business
Suite, natomiast dla ma³ych i œrednich firm przeznaczone s¹ rozwi¹zania SAP Business
All-in-One i SAP Business One.

...............................................................................................
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rowniczych, steruj¹ procesami gospodarczymi, rozwi¹zuj¹ krytyczne sytuacje
biznesowe. W ten sposób przyczyniaj¹ siê do optymalnego zarz¹dzania na ró¿-
nych poziomach decyzyjnych, a tym samym do sukcesu rynkowego firmy.

System SAP R/3 pomyœlany jest jako pewna standardowa ca³oœæ, ale mo¿e
funkcjonowaæ na poziomie poszczególnych modu³ów. G³ównymi aplikacjami syste-
mu R/3 s¹: Rachunkowoœæ, Kontroling, Produkcja, Gospodarka Materia³owa,
Kontrola Jakoœci, Utrzymanie Ruchu, Zarz¹dzanie Kadrami, a tak¿e Zarz¹dza-
nie Projektem. Elastycznoœæ i otwartoœæ powoduje, ¿e jego funkcjonalnoœæ mo¿na
stopniowo rozszerzaæ i dopasowywaæ do specyficznych wymagañ przedsiêbiorstwa.
Z powodzeniem mo¿na integrowaæ go z w³asnymi aplikacjami, gdy¿ jest otwarty
na wspó³pracê z zewnêtrznymi produktami i rozwi¹zaniami innych oferentów.
Proces wdra¿ania i modyfikacji stosownie do indywidualnych wymagañ posz-
czególnych klientów nadzoruje rozbudowana sieæ serwisowa firmy SAP AG.

System SAP R/3 wbrew tradycyjnym, biznesowym strukturom hierarchicz-
nym integruje poziomo wszystkie procesy gospodarcze w jeden standard funk-
cjonalny. £¹czy dzia³y, wydzia³y, a tak¿e bran¿e i sektory – zakupy, sprzeda¿,
gospodarkê magazynow¹, kadry, finanse, ksiêgowoœæ, kontroling w jeden kom-
puterowo zarz¹dzany organizm gospodarczy. Zintegrowana technika Workflow
sprzêga ze sob¹ specyficzne dla danego przedsiêbiorstwa operacje z procesami
informacyjno-decyzyjnymi, dziêki czemu w³aœciwy decydent na odpowiednim
stanowisku otrzymuje we w³aœciwym czasie odpowiednie informacje do podjêcia
optymalnej decyzji. Uniwersalne strumienie informacyjne przesy³ane sieciami
komputerowymi nie znaj¹ ¿adnych granic ani organizacyjnych, ani przestrzen-
nych. Kooperanci, centra, zak³ady produkcyjne, dealerzy, filie i banki zostaj¹
po³¹czeni jedn¹ wspóln¹ sieci¹ transakcyjno-biznesow¹, gwarantuj¹c¹ opty-
maln¹ realizacjê procesów i strategii gospodarczych3.

System R/3 stwarza przedsiêbiorstwom zupe³nie nowe perspektywy i stan-
dardy gospodarowania w otwartej, sieciowej przestrzeni rynkowej. Wi¹¿e wew-
nêtrzne procesy gospodarcze firmy z zewnêtrznymi klientami i dostawcami,
tworz¹c dalekosiê¿ne ³añcuchy logistyczne, ci¹gn¹ce siê od zaopatrzenia ma-
teria³owego po sprzeda¿ wyrobów gotowych na zewnêtrznych rynkach zbytu.
Organizuje globalne procesy gospodarcze w skali lokalnej, regionalnej oraz
miêdzynarodowej i œwiatowej4.

System R/3 jest nowoczesnym instrumentem w strategicznych zmaganiach
przedsiêbiorstw o nowe rynki zbytu, stymuluje poprawê konkurencyjnoœci i utrzy-

3 Profesjonalne wprowadzenie w filozofiê systemu SAP zawiera oryginalna praca: Mazzullo J.,
Wheatley P., SAP R/3. Podrêcznik u¿ytkownika, Helion Gliwice 2006. Zob. tak¿e: Kale V.,
SAP R/3. Przewodnik dla menad¿erów, Helion Gliwice 2001.

4 Wielkim walorem rynkowym SAP AG jest gêsta sieæ dystrybucji i pe³na obs³uga konsultingowo-
serwisowa obejmuj¹ca 50 pañstw, a innowacyjne oœrodki rozwojowe zlokalizowane s¹ w Niem-
czech, Stanach Zjednoczonych i Japonii.
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manie wysokiej rentownoœci przedsiêbiorstwa czy korporacji. Jest komplekso-
wym, zintegrowanym systemem dynamicznego zarz¹dzania informacj¹ prze-
znaczonym dla przedsiêbiorstw ró¿nej wielkoœci i bran¿. Dlatego jego funkcjo-
nalnoœæ realizowana jest w strukturze autonomicznych modu³ów programowych
pracuj¹cych na wspólnych protokó³ach transmisji i zasobach bazodanowych.

Aplikacja R/3 zwiêksza jakoœæ i sprawnoœæ mened¿erskiego systemu zarz¹-
dzania informacj¹ zarówno w ma³ych i œrednich przedsiêbiorstwach, jak te¿
w koncernach bran¿owych i korporacjach wielonarodowych5.

Kierunki i obszary zastosowañ systemu SAP R/3

Spektrum zastosowañ systemu nie uznaje granic ani wielkoœci firmy i bran¿y
gospodarczej, ani kultury i technologii organizacyjnej, a tak¿e barier prawnych,
narodowych i jêzykowych. R/3 posiada dynamiczne, programowe zdolnoœci
przystosowawcze do ka¿dej sytuacji i organizacji gospodarczej. Rozwi¹zania R/3
³¹cz¹ we wspóln¹ sieæ wspó³pracy przedsiêbiorstwa ze swoimi dealerami, koope-
rantami, bankami, zak³adami produkcyjnymi w ró¿nych regionach i krajach.

Przyk³adowo, producenci samochodów buduj¹ przy u¿yciu R/3 Flow Factory
do których materia³y i zespo³y monta¿owe dostarczane s¹ w systemie Just in
Time, a gotowe produkty wysy³ane s¹ do klientów. Zak³ady produkcyjne u¿y-
waj¹ R/3 w planowaniu i sterowaniu produkcj¹ w taki sposób, aby koordynowaæ
jednoczeœnie wiele rodzajów procesów zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji.
Przemys³ farmaceutyczny i chemiczny za pomoc¹ systemu R/3 integruje apli-
kacje handlowe i technologiczne.

Administracja publiczna za pomoc¹ specyficznych funkcji R/3 zwiêksza efek-
tywnoœæ i sprawnoœæ swoich dzia³añ. Banki i zak³ady ubezpieczeñ za poœred-
nictwem SAP R/3 koordynuj¹ swoj¹ grê o klienta i w³asne zyski, podejmuj¹c
skalkulowane ryzyko i optymalizuj¹c strategiê obs³ugi klientów. Wydawnictwa
i œrodki masowego przekazu korzystaj¹c z elastycznoœci systemu R/3 dostoso-
wuj¹ swoj¹ strategiê programow¹, handlow¹, reklamow¹ do aktualnych tren-
dów i potrzeb rynkowych. W sektorze handlu hurtowego system R/3 przyspie-
sza i synchronizuje przep³ywy wszystkich procesów gospodarczych od pier-
wotnych dostawców do koñcowych ogniw konsumenckich.

Nowoczesne aplikacje komputerowe umo¿liwiaj¹ tak¿e symultaniczn¹
kalkulacjê procesów rynkowych, cen i mar¿ handlowych oraz docelowej ren-
townoœci ekonomicznej. Pozwala to na optymaln¹ kalkulacjê hurtowych cen

5 Partnerem biznesowym i przedstawicielem handlowym firmy SAP AG na rynku polskim jest
SAP Polska Sp. z o.o., która rozpoczê³a dzia³alnoœæ we wrzeœniu 1995 roku. Obecnie zatrud-
nia oko³o 150 pracowników w siedzibie w Warszawie oraz w oddziale we Wroc³awiu, gdzie
prowadzone s¹ prace nad lokalizacj¹ i rozwojem rozwi¹zañ SAP.

...............................................................................................
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zaopatrzenia i detalicznych cen zbytu. Przedsiêbiorstwa handlowe przy u¿yciu
R/3 realizuj¹ koncepcjê efektywnej obs³ugi klienta jako Efficient Consumer
Response.

Przedmiotem szczególnego zainteresowania i doskonalenia kompetencyj-
nego s¹ takie bran¿e, jak np. administracja publiczna i placówki naukowe,
banki i zak³ady ubezpieczeñ, zaopatrzenie i dystrybucja, budownictwo l¹dowe,
przemys³ budowy maszyn i urz¹dzeñ, handel i us³ugi, przemys³ chemiczny
i kosmetyczny, producenci dóbr konsumpcyjnych, przemys³ naftowy i paliwowy,
przemys³ samochodowy, sektor elektroniki u¿ytkowej, przedsiêbiorstwa i us³ugi
telekomunikacyjne, s³u¿ba zdrowia i opieka spo³eczna.

Szacuje siê, ¿e na ca³ym œwiecie z aplikacji i us³ug SAP R/3 korzysta ponad
10.000 ró¿nych przedsiêbiorstw, obejmuj¹cych wszystkie bran¿e i sektory
wspó³czesnej gospodarki. Opinie i uwagi wszystkich u¿ytkowników s¹ bie¿¹co
analizowane i uwzglêdniane w kolejnych modyfikacjach oraz w trakcie prac
badawczo-rozwojowych. Partnerskie relacje z klientami stanowi¹ impulsy do
ci¹g³ego polepszania jakoœci wytwarzanych produktów i zwiêkszania konku-
rencyjnoœci firmy na rynku producentów oprogramowania. Kolejne aplikacje
R/2, R/3, mySAP ustanawiaj¹ nowe standardy na rynku oprogramowania biz-
nesowego w zakresie architektury, funkcjonalnoœci i rozwi¹zañ technologicznych.
Dziêki takim standardom firma i jej klienci s¹ w stanie sprostaæ dzisiejszym
i przysz³ym wyzwaniom rynkowym6.

System SAP R/3 jest produktem œwiatowym o miêdzynarodowej renomie
i marce rynkowej. Funkcjonuje w globalnej, transgranicznej gospodarce na
rynkach Europy, Ameryki, Azji i Australii. Pracuje w 15 wersjach jêzykowych,
w tym w chiñskiej, japoñskiej i cyrylicy. W³aœciwe, narodowe zastosowania
uwzglêdniaj¹ m.in. ró¿ne waluty, systemy podatkowe i przepisy fiskalne.

Partnerstwo biznesowe systemu SAP R/3

Sukces rynkowy systemu SAP R/3 opiera siê na strategicznym partner-
stwie klientów i satysfakcji wszystkich jego u¿ytkowników. W³asne doradz-
two, merytoryczn¹ pomoc we wdra¿aniu i opiekê nad aplikacjami R/3 uzupe³-
niaj¹ us³ugi renomowanych firm konsultingowych, producentów oprogramo-
wania i serwisantów sprzêtowych. Strategiczne partnerstwo rozszerza ofertê

6 Od pocz¹tku dzia³alnoœci SAP na polskim rynku naszym rozwi¹zaniom zaufa³o ponad 1000
firm i instytucji, wœród klientów SAP znajduj¹ siê m.in.: Amica Wronki, Cadbury Wedel,
Carcade Invest, Cementownia Nowiny, Energetyka Kaliska, Fabryka Mebli Forte, Glaxo-
SmithKline Pharmaceuticals SA, Intercell, KGHM Polska MiedŸ, Netia, Orfe, Polkomtel, Orlen,
Reemtsma Polska, Servisco, Stocznia Gdynia, Telewizja Polska, Volkswagen Poznañ, Zak³ady
Chemiczne Rokita.
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kwalifikowanego wspierania klientów na wszystkich kontynentach. Serwis
techniczny i programowy systemu SAP R/3 dzia³a w systemie 24/7 i dziêki
komunikacji sieciowej jest dostêpny w ka¿dym miejscu i o ka¿dej porze, gdzie-
kolwiek jest wymagany.

Wiedza technologiczna firmy SAP, bogate doœwiadczenie w bran¿y produ-
centów oprogramowania oraz wysoki profesjonalizm ca³ego jej personelu sta-
nowi¹ istotne kryteria wyboru i certyfikacji produktów na krajowych i miê-
dzynarodowych rynkach sektora IT. Wszechstronne œwiadczenia i opieka fir-
mowa nad ka¿dym klientem zaczyna siê od analizy informacyjnej aktualnego
systemu zarz¹dzania firm¹, poprzez etapy konceptualno-technologiczne a¿ do
momentu zarz¹dzania projektem i jego implementacji oraz wdro¿enia i ewen-
tualnych zmian organizacyjno-funkcjonalnych, jakie wymuszaj¹ wspó³czesne
wyzwania i technologie teleinformatyczne.

Pomimo tych wszystkich osobliwoœci R/3 funkcjonuje jako jednolita struk-
tura organizacyjno-funkcjonalna realizuj¹ca standardowe procedury globalnej
gospodarki rynkowej. Wysok¹ jakoœæ produktów SAP i obs³ugi jego klientów
potwierdzaj¹ liczne certyfikaty, w tym pe³na zgodnoœæ z norm¹ ISO 9001.
Najwy¿sze wymagania i standardy rynkowe spe³nia ca³odobowy serwis pro-
gramowy i sprzêtowy, dbaj¹cy o pe³n¹ funkcjonalnoœæ wszystkich aplikacji
o ka¿dej porze dnia i nocy, w dni robocze i œwi¹teczne.

Ka¿dy pracownik stosownie do swoich potrzeb i uprawnieñ ma szybki i wy-
godny dostêp do wszystkich informacji i dokumentów, jakie s¹ mu potrzebne
na danym stanowisku. System preferuje pracê zespo³ow¹ i wzmaga inicjatywê
poszczególnych jednostek, integruj¹c zespo³y pracownicze wokó³ wspólnej idei
i jednego celu biznesowego.

Aplikacja R/3 nie narzuca ¿adnych, nowych struktur organizacyjnych, a po-
zwala na selektywny wybór funkcji z setek alternatywnych procesów gospo-
darczych, najbardziej pasuj¹cych do rzeczywistych potrzeb i aktualnych roz-
wi¹zañ organizacyjno-funkcjonalnych przedsiêbiorstwa.

Pe³na automatyzacja procesów i procedur informacyjnych przebiega z zacho-
waniem wszystkich ¿ywotnych funkcji i standardów oraz specyfiki ka¿dego
przedsiêbiorstwa. W tym celu wykorzystuje siê specjalny pakiet adaptacyjny
Development Workbench ABAP/4, który dokuje transformacji procesów tra-
dycyjnych na nowe technologie teleinformatyczne.

P³ynne przejœcie na zautomatyzowany standard przetwarzania informacji
odbywa siê przy pe³nej akceptacji klienta i jego ci¹g³ej autoryzacji. W ten spo-
sób R/3 otwiera drogê do optymalizacji struktur i procesów organizacyjnych
na wszystkich poziomach przep³ywu informacji w danym przedsiêbiorstwie
i miêdzy jego parterami rynkowymi. Mo¿liwoœæ bie¿¹cej kontroli i analizy aktu-
alnych informacji wzmaga odpowiedzialnoœæ osobist¹ i samodzielnoœæ decy-
zyjn¹ poszczególnych pracowników.
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Ogromna funkcjonalnoœæ i konkurencyjnoœæ systemu SAP R/3 wynika przede
wszystkim z partnerskich relacji wszystkich jego u¿ytkowników, których doœ-
wiadczenia, uwagi i opinie s¹ szczegó³owo analizowane w specjalistycznych
komórkach rozwojowych firmy SAP7.

Dziêki integracji komplementarnego oprogramowania partnerów pracuj¹-
cych nad danym projektem wykorzystuje siê kompetencje specjalistów bran-
¿owych do podnoszenia jakoœci produktów firmy SAP.

Ergonomia i przyjaznoœæ oprogramowania SAP R/3

System SAP R/3 pomimo ogromnej z³o¿onoœci, wynikaj¹cej z jego wielkiej
funkcjonalnoœci, odznacza siê bardzo przyjaŸnie zaprojektowanym oprogramo-
waniem, którego przystêpnoœæ i ergonomia jest imponuj¹ca. Ci¹g³e partner-
stwo ze wszystkimi u¿ytkownikami i aktywne wykorzystanie ich doœwiadczeñ
sprawia, ¿e ergonomia oprogramowania systemu R/3 jest niemal wzorcowa.
Oznacza to wysoki komfort pracy i obs³ugi ca³ego systemu, który sprzyja zado-
woleniu i motywacji u¿ytkowników, a przede wszystkim wysokiej produktyw-
noœci stanowisk operatorskich. Pracê z systemem cechuje bezpoœredni, inte-
raktywny dialog, prowadzony bez szczególnych wymagañ wstêpnych w zakresie
dysponowania wiedz¹ specjalistyczn¹. Wysoka ergonomia i komunikatywnoœæ
oprogramowania ogranicza tak¿e czas szkolenia u¿ytkowników i redukuje jego
koszty. Ergonomiczne standardy oprogramowania dotycz¹ zarówno oprogra-
mowania przeznaczonego dla szerokich krêgów u¿ytkowników biznesowych
jak te¿ dla administratorów i obs³ug serwisowych.

Przejrzyste, interaktywne menu i okna dialogowe determinuj¹ tryb wspó³-
pracy systemu z u¿ytkownikiem. Wykorzystanie atrakcyjnych, wielopoziomo-
wych ikon graficznych u³atwia nawigacjê i interakcje u¿ytkownika. Odpowied-
nia kolorystyka wp³ywa korzystnie na wizualizacjê danych, wykresów i tren-
dów gospodarczych. Na wszystkich stanowiskach operatorskich obowi¹zuje
jednolity miêdzynarodowy standard graficzny interfejsów u¿ytkownika. Zinte-
growane narzêdzia programowe upraszczaj¹ zarz¹dzanie zasobami informa-
cyjnymi baz danych, optymalizacjê funkcjonaln¹ aplikacji i wykorzystanie
wszystkich zasobów systemowych – sprzêtu, informacji, funkcji.

Wszystkie aplikacje u¿ytkowe w ci¹gu ca³ego cyklu ¿ycia systemu R/3 s¹
wspomagane i nadzorowane przez specjalistyczne pakiety us³ugowe, które s¹
indywidualnie konfigurowane do potrzeb poszczególnych u¿ytkowników. W tym

7 Dla potrzeb doskonalenia dedykowanych produktów bran¿owych zak³adane s¹ Centra Kom-
petencji – Industry Center of Expertise, które uogólniaj¹ doœwiadczenia i potrzeby danej
bran¿y lub pewnych grup u¿ytkowników.

...............................................................................................
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celu funkcjonuje non stop gor¹ca linia wsparcia i zdalnej konsultacji SAP Early-
Watch, która pozwala rozpoznawaæ i eliminowaæ ewentualne problemy, zanim
ich potencjalne konsekwencje oka¿¹ siê groŸne dla przedsiêbiorstwa. Interneto-
wy serwis SAP InfoLine oferuje sieciowe informacje za naciœniêciem niemal
jednego klawisza, niezale¿nie od czasu i miejsca zdarzenia.

W pracy z systemem SAP R/3 nie jest wymagana specjalistyczna wiedza
i wiêksze doœwiadczenie, a jego obs³uga jest stosunkowo ³atwa, co wynika
z zastosowania graficznego interfejsu u¿ytkownika GUI (Graphical User In-
terface) oraz logicznej strukturalizacji poszczególnych podsystemów czy mo-
du³ów. Dostarczone wraz z licencj¹ narzêdzia konfiguruj¹ce u³atwiaj¹ elas-
tyczn¹ adaptacjê standardowej funkcjonalnoœci do indywidualnych potrzeb
poszczególnych przedsiêbiorstw i jednostek gospodarczych.

Modu³y funkcjonalne systemu SAP R/3

Aplikacje u¿ytkowe R/3 maj¹ strukturê modu³ow¹, a poszczególne modu³y
mo¿na stosowaæ zarówno oddzielnie, jak te¿ we wzajemnych zwi¹zkach rela-
cjach przy dodatkowych uwarunkowaniach zewnêtrznych, wynikaj¹cych ze
specyfiki oprogramowania w³asnego. Z punktu widzenia przedsiêbiorstwa po-
¿ytek jest tym wiêkszy, im wiêkszy jest stopieñ integracji ca³ej aplikacji. Im
bardziej poszczególne modu³y s¹ ze sob¹ zintegrowane tym funkcjonalnoœæ
danej aplikacji jest wiêksza. System R/3 funkcjonuje w strukturze modu³owej,
która pozwala na elastyczne komponowanie ca³ej aplikacji, stosownie do po-
trzeb przedsiêbiorstwa.

Modu³y reprezentuj¹ce poszczególne operacje i procesy gospodarcze steruj¹
przep³ywem informacji, a co za tym idzie przelewem dóbr gospodarczych,
w sakli mikro od jednego stanowiska roboczego do innego, a tak¿e w skali
makro miêdzy klientami i ró¿nymi kontrahentami rynkowymi. Sterowane pro-
cesowo przebiegi produkcyjne czy handlowe zwiêkszaj¹ produktywnoœæ tych
procesów i dostarczaj¹ aktualnej informacji dla ka¿dego decydenta. Wysoka
modu³owoœæ systemu R/3 sprawia, ¿e proces wdro¿enia mo¿e przebiegaæ stop-
niowo lub skokowo metod¹ „Big Bang”, oznaczaj¹ce radykalne przejœcie na
przetwarzanie automatyczne.

Dla potrzeb poszczególnych przedsiêbiorstw, korporacji, koncernów, a tak¿e
ca³ych bran¿ oferowane s¹ dowolnie skompletowane aplikacje u¿ytkowe, które
sk³adaj¹ siê z nastêpuj¹cych podsystemów (modu³ów) funkcjonalnych.

• FI – rachunkowoœæ i ksiêgowoœæ. Podsystem FI gromadzi wszystkie dane
ksiêgowe wa¿ne dla przedsiêbiorstwa w celu sporz¹dzenia miêdzynarodo-
wego sprawozdania finansowego oraz kompletnej dokumentacji ksiêgowej.
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Baza danych finansowo-ksiêgowych stanowi tak¿e podstawê wszelkich
kontroli skarbowych i oceny podejmowanych decyzji operatywnych.

• TR – treasury. Podsystem TR zawiera kompletne standardy dla skutecz-
nego zarz¹dzania finansami w skali miêdzynarodowej. Rozwi¹zania te poz-
walaj¹ kontrolowaæ p³ynnoœæ finansow¹ przedsiêbiorstwa, przep³ywy œrodków
finansowych i standing dochodowoœci oraz wielkoœæ ryzyka finansowego.

• CO – kontroling. Zintegrowany podsystem dostosowanych do siebie instru-
mentów planowania, sterowania i kontrolowania dzia³alnoœci gospodarczej,
za pomoc¹ jednolitej analitycznej sprawozdawczoœci, opartej na wspólnych
kryteriach wskaŸnikowych. Jednolita sprawozdawczoœæ pozwala na pe³n¹
koordynacjê przebiegu g³ównie wewnêtrznych procesów biznesowych.

• EC – kontrola przedsiêbiorstwa. Podsystem EC zajmuje siê ci¹g³ym moni-
torowaniem i kontrolowaniem strategicznych czynników sukcesu firmy
i analizowaniem ekonomicznych wskaŸników biznesowych przedsiêbiorstwa
na podstawie sformalizowanych sprawozdañ mened¿erskich.

• IM – zarz¹dzanie inwestycjami. Podsystem IM obejmuje zintegrowane pla-
nowanie, realizowanie i kontrolowanie projektów i procesów inwestycyjnych
– od planowania a¿ po rozliczenie nak³adów i kosztów w³¹cznie z kalku-
lacj¹ op³acalnoœci i symulacj¹ rentownoœci i amortyzacji danej inwestycji.

• PP – planowanie i sterowanie produkcj¹. Podsystem PP zajmuje siê kom-
pleksow¹ obs³ug¹ najbardziej popularnych procesów produkcyjnych – od
produkcji seryjnej, jednostkowej i wariantowej, poprzez produkcjê proce-
sow¹, realizacjê zamówieñ i zleceñ specjalnych. Podsystem PP wykorzy-
stuje takie standardy programowe jak, np.: system MRP II, Eletronic Kan-
ban, systemy sterowania procesami BDE czy systemy wspomagania pro-
jektowania CAD i PDM.

• MM – gospodarka materia³owa. Podsystemem MM pozwala na optymaliza-
cjê wszelkich procedur zakupu i zaopatrzenia materia³owego, wykorzystu-
j¹c standardy Workflow, umo¿liwiaj¹ce m.in. ocenê potencjalnych dostaw-
ców. Przy dok³adnej analizie poziomu zapasów i zarz¹dzania gospodark¹
magazynow¹ kontroluje i obni¿a koszty zaopatrzenia, utrzymania zapasów
i prowadzenia magazynu. Prowadzi standardow¹ dokumentacjê magazy-
now¹ i rozliczenie wszelkich dokumentów materia³owych, takich jak np.
zlecenia, faktury i rachunki.

• PM – gospodarka remontowa. Podsystem PM umo¿liwia planowanie, stero-
wanie i kontrolowanie procesów technicznej konserwacji i remontów œrod-
ków sta³ych przedsiêbiorstwa, gwarantuj¹cych utrzymanie sprzêtu i urz¹-
dzeñ w odpowiednim stanie zdatnoœci eksploatacyjnej. Organizuje serwisy
i obs³ugi techniczne – planowane i doraŸne oraz prowadzi fundusz remontowy
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i rozliczenie amortyzacji. Utrzymanie sprzêtu i urz¹dzeñ w nale¿ytym stanie
sprawnoœci technicznej jest zasadniczym warunkiem wysokiej jakoœci pro-
dukowanych zespo³ów i wyrobów gotowych.

• QM – zarz¹dzanie jakoœci¹. Podsystem QM rejestruje, kontroluje i zarz¹-
dza wszystkimi istotnymi dla zapewnienia najwy¿szej jakoœci procesami
fizycznymi w ca³ym logistycznym ³añcuchu dostaw.  Podstaw¹ jego funk-
cjonowania s¹ miêdzynarodowe normy ISO i bran¿owe kryteria jakoœci oraz
wewnêtrzne ustalenia techniczne, w tym wyniki badañ i analiz laborato-
ryjnych.

• SD – sprzeda¿ i dystrybucja. Podsystem SD umo¿liwia aktywne wspoma-
ganie procesów dystrybucji ze szczególnym uwzglêdnieniem takich funkcji
jak: prognozowanie potrzeb rynkowych, ustalanie cen i mar¿ handlowych,
p³ynna realizacja dostaw rynkowych, terminowoœæ obs³ugi zamówieñ i zle-
ceñ klientów. Istotnym zadaniem jest interaktywna, wielowariantowa kon-
figuracja ró¿nych wariantów dostaw z jednoczesnym bilansowaniem zdol-
noœci produkcyjnych oraz kosztów ekonomicznych.

• PS – kierowanie projektami. Podsystem PS koordynuje i steruje wszystkimi
fazami realizacji projektu – od zaopatrzenia, poprzez magazynowanie, pro-
dukcjê a¿ do kocowej dystrybucji. Modu³ prowadzi analizê wykorzystanych
zasobów i ponoszonych kosztów realizowanego projektu. Wyznacza tak¿e kry-
tyczne wêz³y i zdarzenia mog¹ce rzutowaæ na terminy wykonania projektu.

• HR – kadry i p³ace. Podsystem HR planuje, koordynuje i kontroluje wyko-
rzystanie zasobów kadrowych w przedsiêbiorstwie. Zajmuje siê przydziela-
niem i bilansowaniem wymaganych zasobów kadrowych do  realizowanych
zadañ, co przyspiesza realizacjê projektów.

Wiêkszoœæ z powy¿szych podsystemów (modu³ów) mo¿na podzieliæ na kolejne
elementy sk³adowe (segmenty) i tak przyk³adowo w podsystemie Rachunko-
woœæ (FI) wystêpuj¹ takie modu³y, jak: Ksiêga G³ówna, Rozrachunki z Dos-
tawcami, Rozrachunki z Odbiorcami, Controling Finansowy, Aktywa Finansowe,
Gospodarka Funduszami, Konsolidacja.

Istnieje mo¿liwoœæ dowolnego ³¹czenia poszczególnych modu³ów zarówno
w obrêbie jednej aplikacji g³ównej, jak te¿ modu³ów pochodz¹cych w ró¿nych
aplikacji w³asnych, a tak¿e obcych. Przyk³adowo w ramach Gospodarki Mate-
ria³owej mo¿na po³¹czyæ Zakupy oraz Sprawdzanie Faktury z Ksiêg¹ G³ówn¹,
Rozrachunkami z Dostawcami (Rachunkowoœæ Finansowa) oraz Rachunkiem
Kosztów wed³ug miejsc powstania (Controlling).

Wszystkie modu³y funkcjonuj¹ w postaci zintegrowanego systemu realizu-
j¹cego w sposób optymalny strategiczne cele przedsiêbiorstwa w sferze kiero-
wania i zarz¹dzania jego dzia³alnoœci¹. Sposób wykorzystania tych modu³ów
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mo¿e byæ elastycznie parametryzowany i dynamicznie dobierany do potrzeb
i wielkoœci przedsiêbiorstwa. Poniewa¿ konkurencyjnoœæ i rynkowa pozycja
wspó³czesnych przedsiêbiorstw jest determinowana szybkoœci¹ podejmowanych
decyzji, dlatego aktualne i syntetyczne informacje generowane przez aplikacje
R/3 s¹ bardzo wa¿ne w podejmowaniu optymalnych decyzji biznesowych przez
organa kierownicze i menad¿erskie.

Otwartoœæ systemu SAP R/3

System R/3 spe³nia wymagania strategicznego kszta³towania i przetwarza-
nia informacji na miarê rzeczywistych potrzeb biznesowych. Dzia³a w otwar-
tych, elastycznych strukturach przy jednoczesnym spe³nieniu miêdzynarodo-
wych standardów formalno-prawnych i norm biznesowych, np. w zakresie ob-
rotu towarowego czy przep³ywów kapita³owych. Otwartoœæ systemu R/3 polega
na pe³nej swobodzie wyboru jego konfiguracji funkcjonalnej i technicznej. Ka¿dy
u¿ytkownik w zale¿noœci od potrzeb dobiera sobie odpowiednie wyposa¿enie
sprzêtowe, a tak¿e mo¿e wybraæ znany mu system operacyjny lub preferowane
bazy danych.

Na etapie projektowania i wdra¿ania konfiguruje siê ¿¹dany zestaw sprzê-
towo-programowy docelowej aplikacji u¿ytkowej. W tym celu system przed-
stawia do dyspozycji pe³n¹ ofertê czo³owych producentów œwiatowych sprzêtu
i oprogramowania. Oprócz proponowanych zasobów systemowych u¿ytkownik
mo¿e w³¹czyæ do aplikacji tak¿e inne, potrzebne mu produkty programowe,
które nie znajduj¹ siê na preferowanej liœcie konfiguracyjnej.

Otwartoœæ i elastycznoœæ konfiguracji sprawia, ¿e mo¿e ona rozwijaæ siê
wraz ze rozwojem przedsiêbiorstwa czy danej bran¿y. Wszystkie nowoœci nau-
kowo-techniczne w zakresie sprzêtu i oprogramowania s¹ automatycznie w³¹-
czane do oferty konfiguracyjnej systemu SAP R/3, a do u¿ytkownika nale¿y
wybór okreœlonej opcji. Rozwój systemu jest œciœle skorelowany z nowymi tech-
nikami i technologiami informatycznymi, a zmiana generacji u¿ytkowanej
aplikacji odbywa siê automatycznie z zachowaniem pe³nej ci¹g³oœci funkcjo-
nalnej dotychczasowego systemu8.

System R/3 jest otwarty szczególnie na nowoczesne techniki obiektowe,
polegaj¹ce na automatycznym zestawieniu danych u¿ytkowych i funkcji biz-
nesowych w pewne obiekty ekonomiczne, które wzajemnie siê komunikuj¹
i wspó³dziel¹ informacjami.

8 Podstaw¹ rynkowych sukcesów firmy SAP AG s¹ du¿e inwestycje w zakresie badañ i rozwoju
oprogramowania, na które przeznacza siê ok. 20% dochodu rocznego. Dziêki tym inwestycjom
oferowane produkty s¹ coraz doskonalsze i bardziej konkurencyjne.

...............................................................................................
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Otwartoœæ systemu R/3 zasadniczo podnosi systemowe narzêdzie SAP Busi-
ness Workflow, które przezwyciê¿¹ tradycyjne ograniczenia zwyk³ej organiza-
cji gospodarczej. Zintegrowane w systemie techniki i zastosowania Workflow
³¹cz¹ w³aœciwe dla przedsiêbiorstwa procesy gospodarcze z operacjami robo-
czymi systemu R/3. Automatyzuj¹ one wiêkszoœæ procedur i steruj¹ przep³y-
wem informacji biznesowej za pomoc¹ transferu podstawowych dokumentów
typu zlecenia lub rachunki od jednego do drugiego stanowiska lub od pracow-
nika do pracownika.

Pakiet Workflow Management przyspiesza bud¿etowanie zasobów i zama-
wianie materia³ów, co zwiêksza operatywnoœæ zarz¹dzania w zakresie projek-
towania, konstruowania i produkowania wyrobów gotowych. Workflow Mana-
gement upraszcza i przyspiesza przetwarzanie dokumentów przekazywanych
faksem lub za poœrednictwem systemu EDI.

Innowacyjne technologie zapewniaj¹ nie tylko wewnêtrzne, optymalne prze-
p³ywy informacji miêdzy dzia³ami i bran¿ami, ale tak¿e ponad barierami gra-
nicznymi. Za pomoc¹ R/3 mo¿na integrowaæ procesy gospodarcze tak¿e w skali
globalnej. Do tego celu s³u¿y SAP Application Link Enabling (ALE), który ³¹czy
systemy klasy R/3 pracuj¹ce autonomicznie w ró¿nych miejscach na œwiecie
w jedn¹ sieæ pracuj¹ca w czasie rzeczywistym na aktualnych danych ekono-
micznych.

Funkcje ALE zapewniaj¹ pe³n¹ komunikacjê miêdzy rozcz³onkowanymi
aplikacjami R/3, rozrzuconymi po ca³ym œwiecie. W ten sposób mo¿na przyk³a-
dowo pozyskiwaæ aktualne dane operacyjne w rozproszonej sieci dealerów
i przekazywaæ je do centrali lub wymieniaæ dane projektowe czy informacje
o zapasach miêdzy zdecentralizowanymi zak³adami produkcyjnymi.

Dziêki daleko zaimplementowanej otwartoœci systemu R/3 mo¿na uzyskaæ
nastêpuj¹ce kategorie efektów:
– wszystkie systemy R/3 oraz ich rozcz³onkowane przestrzennie aplikacje mo¿na

³¹czyæ ze sob¹ w jeden bran¿owy lub korporacyjny system zarz¹dzania;
– do aplikacji R/3 mo¿na do³¹czaæ powszechnie wykorzystywane standardy

programowe takie jak, p. MS Word, MS Excel, czy MS Project. Funkcjono-
wanie aplikacji R/3 mo¿na usprawniæ poprzez do³¹czenie zaawansowanych
pakietów programowania i projektowania komputerowego typu CAD/CAM
czy CAE;

– system SAP R/3 pozwala tak¿e na wykorzystywanie optycznych technik
archiwizacji dokumentów i danych oraz stosowanie rozwi¹zañ multime-
dialnych. Szczególnie cenn¹ zalet¹ systemu R/3 jest wspó³praca ze stan-
dardami elektronicznej wymiany danych EDI, pakietami informacji geo-
graficznej GIS oraz internetowymi rozwi¹zaniami typy e-Commerce.
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Przyk³adowo w przypadku gospodarki magazynowej mo¿na do³¹czyæ roz-
wi¹zania (normy, technologie) w³aœciwe dla danej bran¿y, a tak¿e wykorzystaæ
automatyczne systemy pomiarów laboratoryjnych, zw³aszcza w przemyœle
chemicznym czy farmaceutycznym. Otwartoœæ systemu R/3 doskonale kompo-
nuje siê z architektur¹ klient-serwer, stanowi¹c¹ platformê technologiczn¹
funkcjonowania tego systemu.

Narzêdzia i techniki projektowe systemu SAP R/3

Jedn¹ z podstawowych cech nowoczesnych œrodowisk budowy i rozwoju
aplikacji informatycznych jest efektywne wspieranie procesu tworzenia oprogra-
mowania z mo¿liwoœci¹ wczesnego prototypowania i diagnozowania postêpu
prac. SAP R/3 oferuje mocne narzêdzia, które umo¿liwiaj¹ projektowanie
i implementacjê nowych programów, a tak¿e optymalizuj¹ proces ich tworze-
nia, poprzez wczesne w³¹czenie do prac technologicznych koñcowych u¿ytkow-
ników. W procesach projektowo-programowych zosta³y wykorzystane dwa ty-
powe podejœcia – top-down i bottom-up. Programy s¹ tworzone w specjalistycz-
nym jêzyku SAP ABAP/4, który nale¿y do jêzyków 4 generacji 4GL i zosta³
stworzony specjalnie do budowy zintegrowanych aplikacji gospodarczych.

W celu stworzenia optymalnych warunków pracy dla programistów apli-
kacyjnych firma SAP zaproponowa³a w³asny jêzyk ABAP/4 (Advanced Busi-
ness Application Programming) do obs³ugi œwiata biznesu. Charakterystycz-
nymi cechami jêzyka ABAP/4 s¹:
– mo¿liwoœæ tworzenia programu bez znajomoœci szczegó³ów technicznych

œrodowiska systemu (baz danych, systemu operacyjnego, sieci komputero-
wej, architektury klient-serwer);

– mo¿liwoœæ programowania strukturalnego i modularyzacji programów apli-
kacyjnych;

– przenoœnoœæ oprogramowania, wynikaj¹ca z faktu, ¿e wykonywane programy
t³umaczone s¹ na optymaln¹ reprezentacjê wewnêtrzn¹, która jest inter-
pretowana w czasie wykonywania;

– sk³adnia jêzyka ABAP/4 jest specjalnie dopasowana do szczególnych wy-
magañ i charakteru systemów informatycznych wspomagaj¹cych zarz¹dza-
nie procesami gospodarczymi.

Jêzyk ABAP/4 posiada wszystkie cechy jêzyka wysokiego poziomu takie jak:
kontrola sk³adni, szeroki repertuar standardowych komend i funkcji, obszerna
biblioteka programów i procedur pomocniczych, które wspomagaj¹ proces two-
rzenia skomplikowanych aplikacji biznesowych.

Dziêki takim narzêdziom jak: mechanizmy Repozytorium ABAP/4 do ob-
s³ugi danych lub Screen Painter i Menu Painter do projektowania graficznych
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interfejsów u¿ytkownika projektanci dostaj¹ bardzo sprawne i nowoczesne na-
rzêdzie do budowy oprogramowania. Dodatkowo dostêpne s¹ bogate biblioteki
zawieraj¹ce standardowe modu³y funkcyjne, pomocne przy pisaniu nowych pro-
gramów. Przyjêcie jednolitych standardów dla fazy projektowania i programowa-
nia zasadniczo upraszcza realizacjê aplikacji, a ponadto zapewnia utrzymanie
wysokiej jakoœci i jest gwarancj¹ automatycznej edycji kompletnej dokumentacji.

Procedury zarz¹dzania wersjami oraz narzêdzia do testowania i symulacji
pakietów i modu³ów u³atwiaj¹ tworzenie i doskonalenie z³o¿onego, a tak¿e
rozproszonego oprogramowania. Gwarantowana jest systemowa koordyna-
cja pracy poszczególnych wykonawców i aktualna dokumentacja wykonanych
czynnoœci.

Przenoœnoœæ aplikacji jest wysoce po¿¹dan¹ cech¹ ka¿dego produktu infor-
matycznego, która implikuje szereg dodatkowych wymagañ, jak np. niezale¿-
noœæ od platformy sprzêtowej i programowej oraz optymalizacjê wykorzysta-
nia zasobów. Wszystkie aplikacje napisane przy u¿yciu œrodowiska ABAP/4
mog¹ byæ uruchomione bez wiêkszych problemów na ró¿nych platformach
sprzêtowych, pod ró¿nymi systemami operacyjnymi i przy wykorzystaniu ró¿-
nych baz danych, specyfikowanych w standardach obs³ugi R/3.

Œrodowisko Rozwoju Aplikacji ABAP/4 oparte na technologii klient-serwer
jest uniwersalnym narzêdziem budowania oprogramowania u¿ytkowego. Przy
jego pomocy ka¿dy klient mo¿e napisaæ w³asne aplikacje lub ulepszyæ istniej¹-
ce w standardowych modu³ach R/3. Dziêki temu informatyk mo¿e zaprojekto-
waæ i napisaæ w³asne aplikacje bez dok³adnej wiedzy na temat, np. struktury
baz danych czy wymagañ sprzêtowych.

Specjalistyczny, zorientowany na obs³ugê intensywnych strumieni bizne-
sowych jêzyk programowania ABAP/4 gwarantuje wysok¹ niezale¿noœæ pro-
jektowanych, a tak¿e uruchomionych aplikacji R/3 od wszelkich platform sprzê-
towo-programowych. Graficzne interfejsy u¿ytkownika GUI mog¹ byæ opraco-
wane w standardach systemu Windows, a tak¿e z wykorzystaniem innych
systemów jak, np.: OSF/Motif, Presentation Manager, czy Macintosh. Do bu-
dowy baz danych mo¿na wykorzystaæ standardy: ADABAS D, DB2, Informix-
OnLine, Oracle, MS SQL Server czy DB2/400. Aplikacje mog¹ funkcjonowaæ
pod ró¿nymi systemami operacyjnymi, takimi jak np.: AIX, UNIX(SINIX),
HP-UX, SOLARIS, Digital UNIX czy OS/400. Konfiguracje sprzêtow¹ systemu
SAP R/3 mo¿na budowaæ wykorzystuj¹c produkty takich firm, jak np.: UNIX
Systems, Bull, IBM, Digital, SNI, HP, SUN, AT&T, Compaq, HP(Intel), IBM
(Intel), AS/400.

Interaktywne, multimedialne oprogramowanie prezentacyjne automatycz-
nie dopasowuje formaty interfejsów ekranowych do ró¿nych wymagañ œrodo-
wiska u¿ytkownika. Aplikacje klienta mog¹ dzia³aæ na wszystkich obs³ugiwa-
nych przez R/3 platformach, bez wzglêdu na to, na jakiej platformie zosta³y
one pierwotnie stworzone.
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Architektura klient – serwer

Fundamentaln¹ ide¹ wspó³czesnej filozofii klient-serwer jest mo¿liwoœæ
funkcjonalnego i przestrzennego rozproszenia aplikacji, zgodnie z potrzebami
biznesowymi u¿ytkownika. Œrodowisko klient-serwer systemu SAP R/3 posiada
architekturê trójwarstwow¹, która obejmuje:

– elementarn¹ warstwê serwera prezentacji,
– poœredni¹ warstwê serwera aplikacji,
– najwy¿sz¹ warstwê serwera baz danych.

Warstwa serwerów prezentacji zawiera stacje robocze, i terminale budowane
na komputerach PC i laptopach, które s¹ w ró¿ny sposób pod³¹czone do serwera
aplikacji. S³u¿¹ one do wprowadzania danych Ÿród³owych, sporz¹dzania tabel
wynikowych i edycji innych zestawieñ, a tak¿e plików bazodanowych.

Warstwa aplikacji poœredniczy miêdzy terminalami i stacjami roboczymi
poszczególnych u¿ytkowników, a serwerem baz danych. Udostêpnia u¿ytkow-
nikom ¿¹dane informacje z baz danych oraz w miarê potrzeby przeprowadza
automatyczn¹ aktualizacjê baz danych. Serwer aplikacji pozwala na efektyw-
ne uruchamianie poszczególnych aplikacji u¿ytkowych z dowolnego poziomu
struktury organizacyjno-funkcjonalnej skomputeryzowanego przedsiêbiorstwa.

Warstwa baz danych obs³uguje centralny komputer (serwer) zawieraj¹cy
podstawowe bazy danych operacyjnych (gospodarczych), a tak¿e wszystkie
funkcjonuj¹ce w systemie programy i aplikacje u¿ytkowe. G³ównym jej zada-
niem jest aktualizacja centralnej bazy danych i zarz¹dzanie mechanizmami
dostêpu do jej zasobów przez ró¿nych u¿ytkowników. Swoje funkcje realizuje
w trybie tzw. przetwarzania w tle, niezale¿nie od pracy warstwy aplikacyjnej
czy warstwy prezentacyjnej.

Systemy baz danych w strukturach klient-serwer przejmuj¹ zarz¹dzanie
danymi operacyjnymi przedsiêbiorstwa. Bezpoœrednio komunikuj¹ siê z ser-
werami aplikacji, które koordynuj¹ i steruj¹ prac¹ aplikacji i stanowisk robo-
czych. Na poziomie u¿ytkowników koñcowych ko³o zamyka siê racjonalnie roz-
dzielanymi zadaniami miedzy poszczególne terminale i stacje robocze, posia-
daj¹cymi mo¿liwoœci multimedialnej prezentacji wyników przetwarzania, zgod-
nie z ustalonymi potrzebami biznesowymi przedsiêbiorstwa.

Taka struktura systemu przetwarzania informacji pozwala na optymalne
wykorzystanie u¿ytkowanego przez przedsiêbiorstwo sprzêtu komputerowego
i wysok¹ funkcjonalnoœæ wszystkich aplikacji u¿ytkowych. Architektura klient-
serwer pozwala u¿ytkownikom systemu R/3 dowolnie rozszerzaæ i dostosowy-
waæ konfiguracjê sprzêtu do bie¿¹cych standardów i wymagañ zwi¹zanych
z aktualnie prowadzon¹ dzia³alnoœci¹ gospodarcz¹. Przyk³adowo najwa¿niejsza
dla u¿ytkownika warstwa prezentacji mo¿e byæ dowolnie rozbudowywana
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o nowe stanowiska i stacje robocze w miarê rozwoju przedsiêbiorstwa. W przy-
padkach koniecznych u¿ytkownik mo¿e równie¿ skorzystaæ z zdecentralizowa-
nej, ukierunkowanej na wybrane stanowisko pracy strategii pilnego przetwa-
rzania danych w okreœlonym miejscu rozproszonej architektury klient-serwer.

Elastycznoœæ i uniwersalnoœæ architektury klient-serwer pozwala na opty-
malne wykorzystanie dostêpnego sprzêtu komputerowego i racjonalny podzia³
zadañ miêdzy poszczególnych u¿ytkowników, na konkretne stanowiska ope-
racyjne. Najwa¿niejsze zalety architektury klient-serwer to9:
– zintegrowane przetwarzanie ró¿norodnych strumieni informacyjnych w cza-

sie rzeczywistym;
– zastosowanie graficznego interfejsu u¿ytkownika na wszystkich stanowiskach

roboczych;
– przyjêcie relacyjnego modelu bazy danych, optymalizuj¹cego przechowy-

wane dane i mechanizmy dostêpowe.

Strukturalizacja systemów oznacza, ¿e niektóre komputery (serwery) wyko-
nuj¹ pewne funkcje przetwarzania informacji, inne natomiast oczekuj¹ w tym
czasie na swoje zadania. Celem strategicznym takiego rozwi¹zania jest udos-
têpnienie lokalnej mocy obliczeniowej stacji roboczych i jednostek centralnych
ca³emu systemowi informatycznemu w sposób mo¿liwie maksymalnie wydajny.

Œrodowisko SAP R/3 efektywnie wspomaga mo¿liwoœæ rozproszenia mocy
obliczeniowej i zasobów w architekturze klient-serwer. W efekcie wszystkie
napisane aplikacje nie musza byæ przywi¹zane do jednego komputera centralne-
go, lecz mog¹ byæ uruchamiane lokalnie na ró¿nych serwerach aplikacyjnych.
Podobnie projektowanie i tworzenie aplikacji mo¿e byæ rozproszone na wielu
komputerach, co pozwala na jednoczesn¹ pracê wielu zespo³ów i wykonawców.

Projektowanie, konfigurowanie i wdra¿anie systemu
SAP R/3

Narzêdzia programistyczne SAP ABAP/4 efektywnie wspomagaj¹ projek-
towanie oprogramowania aplikacyjnego. Wszystkie produkty poszczególnych
wykonawców uczestnicz¹cych w procesie tworzenia oprogramowania oraz
wszystkie obiekty powstaj¹ce w czasie ich pracy wprowadzane s¹ sukcesywnie
do systemu, poczynaj¹c od fazy projektowej, a koñcz¹c na testowaniu i u¿ytko-
wym wdro¿eniu aplikacji. Takie podejœcie gwarantuje efektywne zbudowanie

9 Szczegó³owe zasady budowania architektury klient-serwer zosta³y wyczerpuj¹co przedsta-
wione w pracy: Beynon-Davies P., In¿ynieria systemów informacyjnych. Wprowadzenie, WNT,
Warszawa 2004.

...............................................................................................
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oprogramowania strukturalnego, w realnie krótkim terminie przy racjonal-
nych kosztach10.

W fazie koncepcyjnej rezultaty wstêpnych badañ i analiz s¹ przetwarzane
na Model Danych Przedsiêbiorstwa (MDP), który jest podstaw¹ projektowania
i zak³adania pól, rekordów, tabel itp. Model Danych MDP opisuje architekturê
danych systemu R/3 z punktu widzenia badanego przedsiêbiorstwa, a jedno-
czeœnie dostarcza transparentnej reprezentacji obiektów informacyjnych opro-
gramowania u¿ytkowego i opisuje ich wspó³zale¿noœci. Wszystkie niezbêdne
obiekty, relacje oraz atrybuty przechowywane s¹ w aktywnym s³owniku da-
nych, który tworzy zintegrowany obraz przedsiêbiorstwa.

Model MDP generuje zbiory informacji, które pozwalaj¹ jednoznacznie ziden-
tyfikowaæ obiekty systemu R/3, poprzez które zostaje odwzorowane przedsiê-
biorstwo w procesie projektowania i budowania aplikacji. Wstêpnie stworzona
struktura modelu MDP pozwala stworzyæ w³asny model referencyjny na u¿y-
tek zdefiniowanych w systemie jednostek organizacyjnych. Model Danych MDP
odzwierciedla strukturê organizacyjno-funkcjonaln¹ przedsiêbiorstwa za pomoc¹
pewnych umownych jednostek organizacyjnych. Przyk³adowo w przypadku
systemu Gospodarki Materia³owej bêd¹ to hierarchicznie zorganizowane: sk³ady,
zak³ady, dzia³ zaopatrzenia, jednostka gospodarcza i najwy¿ej postawiony kon-
cern (grupa).

Tworzenie poszczególnych sk³adników oprogramowania takich jak graficzne
interfejsy u¿ytkownika (GUI) i programy robocze ABAP/4 mo¿e odbywaæ siê
w dowolnej sekwencji czasowej. Pojedyncze czêœci oprogramowania, s¹ ³¹czone
tylko podczas wykonywania aplikacji. Poniewa¿ modularne tworzenie progra-
mów pozwala na niezale¿ne, indywidualne testy mo¿liwe jest wiêc wczesne
iteracyjne prototypowanie, a tym samym odpowiednio wczesne w³¹czenie u¿yt-
kowników koñcowych do cyklu projektowania i rozwoju aplikacji.

Szybkie wprowadzenie i elastyczne wykorzystanie systemu R/3 zasadniczo
wspomaga i usprawnia systemowy pomocnik Business Engineering. Aplikator
Business Engineering oznacza wspomaganie przedsiêbiorstwa (u¿ytkownika)
sprawdzonymi metodami analizy, planowania i kszta³towania procesów go-
spodarczych. Business Engineering Workbench (BEW) oddaje do dyspozycji
u¿ytkownika przejrzyste plany konstrukcyjne oraz sprawdzone metody i na-
rzêdzia do budowania informacyjno-technicznego zaplecza, nad którym sys-
tem automatycznie przejmuje opiekê. Budowane w fazie planowania modele
wzorcowe daj¹ przejrzysty obraz ekonomicznych zadañ i funkcji przedsiêbior-
stwa oraz miejsca systemu R/3 w procesie wspomagania tych funkcji. Graficzne

10 Ogólna metodyka projektowania i wdra¿ania informatycznych systemów zarz¹dzania zosta³a
przedstawiona w pracy: Ficoñ K., Systemy informatyczne przedsiêbiorstw, BEL Studio
Warszawa 2003.

...............................................................................................
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schematy i modele referencyjne prezentowane przez komputer u³atwiaj¹ wy-
korzystanie wszystkich opcji oferowanych przez system R/3.

Za pomoc¹ pakietu BEW w prosty sposób mo¿na analizowaæ na ekranie
monitora w³asne operacje gospodarcze, rozpoznawaæ krytyczne stany i procesy
oraz optymalizowaæ strategiê gospodarcz¹ firmy. Modelowe propozycje wzor-
cowej firmy pozwalaj¹ œledziæ optymalne procesy gospodarcze i relatywizowaæ
je wzglêdem rzeczywistej sytuacji gospodarczej i finansowej badanego przed-
siêbiorstwa. Pakiet BEW proponuje wiele alternatywnych, zoptymalizowanych
w danych warunkach rynkowych funkcji i procesów biznesowych, spoœród
których u¿ytkownik mo¿e wybraæ najbardziej przydatny wariant rozwojowy.
Inteligentne i ³atwe w obs³udze narzêdzia programowe u³atwiaj¹ dostosowa-
nie wybranych procesów do aktualnych wymagañ i potrzeb przedsiêbiorstwa.

W strukturalny i systemowy sposób, poprzez zadawanie zrozumia³ych eko-
nomicznie pytañ i sugestii system BEW prowadzi u¿ytkownika do zamierzo-
nego celu gospodarczego. Jednoczeœnie system planuje i koordynuje wszystkie
konieczne decyzje i kroki, metodycznie steruje ca³ym projektem od punktu
startu do koñcowych efektów. Wyniki stanowi¹ skutecznie skonfigurowane
aplikacje, które znakomicie przyspieszaj¹ proces wdro¿enia ca³ego systemu R/3.
Wybór opcji proponowanych przez BEW zale¿y od indywidualnych decyzji biz-
nesowych poszczególnych u¿ytkowników.

Bezpieczeñstwo aplikacji sieciowej SAP R/3

Nowoczesna infrastruktura technologiczna R/3 pozwala zbudowaæ uniwer-
saln¹ konfiguracjê sieciow¹ typu klient-serwer obejmuj¹c¹ ca³e przedsiêbior-
stwo, wszystkie jego komórki organizacyjne i istotne funkcje biznesowe. Rozbu-
dowane funkcje kontroli i interaktywnego monitoringu wspomagaj¹ sprawne
administrowanie ca³¹ aplikacj¹. Intensywna i bezpieczna wymiana danych w sie-
ciach lokalnych oraz rozleg³ych stanowi czêœæ rozproszonego œrodowiska klient-
serwer, któremu towarzyszy zwiêkszone zapotrzebowanie na bezpieczeñstwo
danych. W zwi¹zku z tym system R/3 oferuje wyrafinowane mechanizmy bez-
pieczeñstwa na wszystkich poziomach architektury klient-serwer.

Wdro¿enie wielopoziomowej, rozproszonej architektury klient-serwer w roz-
leg³ej sieci biznesowej daje przedsiêbiorstwu z jednej strony, wielk¹ elastycz-
noœæ i funkcjonalnoœæ z drugiej, generuje ogromne problemy utrzymania spój-
noœci i bezpieczeñstwa danych, a tak¿e ca³ego systemu. Dane i programy czê-
sto niejawne nara¿one s¹ na znacznie wiêksze zagro¿enia ni¿ np. w konfigura-
cjach scentralizowanych typu maiframe, dotycz¹ce ryzyka utraty poufnoœci
i integralnoœci danych biznesowych, niekontrolowanej manipulacji czy dzia-
³añ wywiadu gospodarczego. Problem jest szczególnie dotkliwy w przypadku
interaktywnych po³¹czeñ z zewnêtrznymi partnerami przez rozleg³e sieci np.
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internetowe. W celu sprawnego zarz¹dzania rozproszonymi aplikacjami klient-
serwer SAP przygotowa³ profesjonalny podrêcznik „R/3 Security Handbook”
dla administratorów systemu oraz dla osób odpowiedzialnych za bezpieczeñ-
stwo i poufnoœæ danych. Podrêcznik opisuje techniczne mechanizmy bezpie-
czeñstwa dostêpne w œrodowisku R/3, a w szczególnoœci zawiera listy kontrolne
wspomagaj¹ce bezpieczeñstwo oraz procedury i opcje techniczne pozwalaj¹ce
na efektywn¹ ochronê danych11.

Uruchomienie oprogramowania na serwerze prezentacji powoduje zainicjo-
wanie szeregu procedur kontrolnych i testowych. W pierwszej kolejnoœci wywo-
³anie SAP GUI uruchamia procedury sprawdzania sum kontrolnych i ochrony
antywirusowej ca³ego œrodowiska R/3. Kolejnym etapem bezpieczeñstwa jest
kontrola to¿samoœci ka¿dego u¿ytkownika i sprawdzenie jego statusu dostêp-
noœci. Ka¿dy u¿ytkownik melduje siê w systemie za pomoc¹ osobistego identy-
fikatora i has³a dostêpowego. U¿ytkownik raz zalogowany w systemie zabezpie-
czaj¹cym posiada automatyczne uprawnienia do korzystania z poszczególnych
aplikacji R/3, co eliminuje wielokrotne logowanie oraz wprowadzanie hase³.
Do identyfikacji mo¿na stosowaæ tak¿e specjalne karty i chipy elektroniczne
co umo¿liwia operowanie z³o¿onymi kryteriami zabezpieczeñ.

Koncepcja uprawnieñ w systemie R/3 pozwala na przydzia³ ogólnych i bar-
dzo szczegó³owych uprawnieñ dostêpowych i funkcyjnych dla poszczególnych
u¿ytkowników. Mog¹ one byæ ustalone na poziomie transakcji, pól oraz warto-
œci. Wiêkszoœæ uprawnieñ daje prawa do obs³ugi poszczególnych obiektów SAP,
ale mog¹ siê one odnosiæ tak¿e do specyficznych operacji. Niekiedy jedna z³o¿o-
na operacja wymaga kilku uprawnieñ. Poziomy i obiekty uprawnieñ ³¹czone
s¹ czêsto w profile uprawnieñ, które konfiguruje administrator systemu R/3.
Profile uprawnieñ definiuj¹ œcie¿ki dostêpu poszczególnych u¿ytkowników do
przydzielonych mu funkcji, obiektów i operacji. Kryterium budowania profilu
uprawnieñ wynika z kompetencji danego u¿ytkownika w strukturze organi-
zacyjno-funkcjonalnej przedsiêbiorstwa12.

W warunkach intensywnej komunikacji sieciowej wymagane jest najwy¿sze
bezpieczeñstwo na poziomie otwartych serwerów prezentacji, które stanowi¹
okno systemu R/3 na otwart¹ przestrzeñ œwiatowego biznesu. Istnieje specjalny
standard bezpieczeñstwa sieciowego GSS, który jest interfejsem programistycz-
nym, integruj¹cym system R/3 ze standardami technicznymi zabezpieczeñ sie-
ciowych. W zale¿noœci od aktualnych potrzeb ca³a komunikacja miêdzy serwe-

11 Szerzej problematykê t¹ podejmuje oficjalne wydawnictwo: SAP AG.; Wydawca SAP S-ka
Akcyjna D-69190 Walldorf – Neurottstrase 16 – maj 1997 r. Zob. tak¿e: http://www.sap-ag.de
oraz http://www.sap.com/poland/customers.

12 Wspó³czesne mechanizmy bezpieczeñstwa sieciowego otwartych systemów biznesowych zo-
sta³y przedstawione w pracy: Bia³as A., Bezpieczeñstwo informacji i us³ug w nowoczesnej
instytucji i firmie, WNT, Warszawa 2006.

...............................................................................................
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rami prezentacji a serwerami aplikacji mo¿e byæ zaszyfrowana, z dodatkowym
wykorzystaniem skrzynek szyfruj¹cych. Komunikacja zewnêtrzna miêdzy
klientem a œrodowiskiem R/3 jest kierowana przez odpowiednie SAProutery,
które stanowi¹ elementy zapór typu Firewall. SAProutery stosuje siê równie¿
do zabezpieczenia serwerów prezentacji po³¹czonych z serwerami aplikacji przez
sieæ rozleg³¹.

Podsumowanie koñcowe

System SAP R/3 jest œwiatowym produktem informatycznym spe³niaj¹cym
najwy¿sze standardy techniczno-technologiczne i wymagania u¿ytkowo-eks-
ploatacyjne. Do zasadniczych jego zalet nale¿¹:
– innowacyjne oprogramowanie u¿ytkowe dla aplikacji gospodarczych typu

klient-serwer, oparte na zaawansowanych rozwi¹zaniach technologicznych;
– integracja organizacyjno-funkcjonalna dynamicznie budowanych aplikacji

u¿ytkowych;
– indywidualna obs³uga narodowych i bran¿owych standardów i wymagañ

biznesowych;
– modu³owa struktura aplikacji i dowolny poziom ukompletowania;
– otwarty na aplikacje i rozwi¹zania w³asne i zewnêtrzne produkty progra-

mowe;
– elastyczny w konfiguracji zadaniowej i bezstopniowo rozszerzalny;
– metodycznie wspomagane wdro¿enie, utrzymanie i rozszerzanie ka¿dej

aplikacji;
– przyjazne interfejsy u¿ytkownika i ³atwoœæ obs³ugi, wspomagana progra-

mami us³ugowymi;
– œwiatowy serwis i konsulting o ka¿dej porze dnia i nocy, niezale¿nie od miej-

sca, kraju i narodowoœci.

Zasadniczym walorem u¿ytkowym ca³ego systemu SAP R/3 jest efektywna
i bardzo u¿yteczna technologia informatyczna oparta na architekturze klient-
serwer. Daje ona do dyspozycji potencjalnym u¿ytkownikom bogate mo¿liwo-
œci organizacyjno-funkcjonalne na wszystkich poziomach przetwarzania in-
formacji w wielopoziomowej strukturze klient-serwer.

Na poziomie prezentacji SAP R/3 stosuje przyjazny i atrakcyjny dla u¿yt-
kownika interfejs graficzny SAP GUI. System pozwala równie¿ integrowaæ
dodatkowe interfejsy (w³asne i obce) umo¿liwiaj¹c budowê jednego interfejsu
graficznego, spe³niaj¹cego specyficzne wymagania u¿ytkownika. Szczególnie
istotna jest integracja wielu standardowych interfejsów pakietu MS Office czy
innych popularnych aplikacji PC. Wymiana informacji mo¿e byæ prowadzona
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za pomoc¹ Internetu, innych ³¹cz teleinformatycznych, a tak¿e systemów ekra-
nów dotykowych.

Na poziomie aplikacji R/3 udostêpnia zaawansowane narzêdzia, do opty-
malnego wykorzystania dostêpnych zasobów systemowych – informacyjnych,
sprzêtowych i aplikacyjnych. Poziom aplikacji tworzy po³¹czenia miêdzy ró¿-
nymi aplikacjami, zwiêkszaj¹c ich efektywnoœæ z punktu widzenia przedsiê-
biorstwa. W efekcie system R/3 niweluje dystans pomiêdzy rzeczywistymi trans-
akcjami gospodarczymi, a ich realizacyjnymi wariantami z poziomu kompute-
rowego przetwarzania danych.

Na poziomie baz danych R/3 wykorzystuje relacyjne systemy baz danych
oferowane przez ró¿nych producentów, wspomagane mechanizmami zarz¹dza-
nia SQL. Dziêki temu wykorzystywana jest w pe³ni specyfika ró¿nych syste-
mów bazodanowych przy jednoczesnym zachowaniu warunku przenoœnoœci
oprogramowania R/3.
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SAP R/3 Global Standard of the IT Service of Business
Processes in the Market Economy

ABSTRACT

The paper presents the general characteristics of the SAP R/3, which is
world standard and also the market leader in computer products, serving
a wide range of subjects of the market economy. The main attention was focu-
sed on the presentation of utility values, principal directions of applications
and functional capabilities of the SAP R/3. Also an organizational-functional
structure of the system and a technology of creating the application software
were discussed. The primary distinguishing feature of the SAP R/3 is a modern
architecture built in the three-tier client-server convention. In conclusion, were
formulated the principle of security of the application of SAP R/3 in a network
environment.
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