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Arkadiusz Polak

I KONTROLA BEZPIECZENSTWA
NARODOWEGO

B Wstep

Historia pojecia kontroli w sferze publicznej jest tak dluga, jak historia samej
panstwowosci. Im bardziej profesjonalne stawaly si¢ struktury panstwowe
i im wiecej grosza publicznego na nie przeznaczano, tym bardziej narastata
potrzeba kontrolowania poczynan urzednikéw. Podobnie rzecz si¢ miata w za-
kresie bardzo waznej sfery panstwowosci, a mianowicie sfery bezpieczenstwa.
Pojecia panstwa i bezpieczenstwa sg ze sobg nierozerwalnie zwigzane, bowiem
jedna z najwazniejszych funkcji pafistwa jest zapewnienie bezpieczenstwa
swoich obywateli. W demokratycznym panstwie prawa kontrola instytucji
zajmujacych sie bezpieczenstwem jest immanentng czescig procesu nadzoru
cywilnego nad stuzbami mundurowymi. Odbywa sie ona za pomocg r6znych
form i metod oraz profesjonalnych instytucji do tego powotanych, natomiast
celem nadrzednym jest ustalenie prawidtowosci zarzadzania w tym bardzo
specyficznym i wrazliwym obszarze dziatalnosci panstwa. Im wiecej srodkow
publicznych panstwo tozy na rzecz bezpieczenstwa, tym bardziej niezbedna jest
profesjonalna weryfikacja uruchomionych na szerokg skale proceséw majacych
na celu wzmocnienie instytucji za bezpieczenstwo odpowiedzialnych. Majac na
wzgledzie fakt, iz instytucje te:

» majg szczegdlne uprawnienia nadane im z mocy prawa przez panstwo;

 wykorzystuja w swojej dziatalnosci specjalne metody oraz uznawane za

niebezpieczne narzedzia i srodki;

« majg dostep do najwyzej klauzulowanych tajemnic;

« swoimi dzialaniami mogg oddzialywac na zycie i zdrowie obywateli
powinny by¢ poddawane wyjatkowo restrykcyjnym procesom kontrolnym.

W aktualnych uwarunkowaniach bezpieczenstwa miedzynarodowego,
w czasach, kiedy Polska przeznacza najwigksze w historii naklady na rozwoj
sfery obronnej i bezpieczenstwa wewnetrznego, kontrola poczynan urzednikéw
i funkcjonariuszy stuzb mundurowych jest konieczna i nieodzowna. Kontrola
ta, jak wykazano w niniejszej publikacji, jest prowadzona na wiele sposobdw,
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w wielu formach i wydaje si¢ wszechstronna i kompletna. Niemniej jednak
skala i dynamika aktualnych przemian prowadzonych w sferze bezpieczenstwa
powigzana z przyspieszonymi procesami modernizacyjnymi uprawniaja autora
do poddania tej tematyki krytycznej ocenie i weryfikacji tego, czy panstwo
w wystarczajacym stopniu potrafi wszystkie te procesy wlasciwie oraz obiek-
tywnie nadzorowac i kontrolowa¢. Dlatego w opracowaniu dokonano przegladu
proceséw kontroli w bezpieczenstwie realizowanych przez organy konstytucyjne
w ramach tréjpodziatu wladzy.

Kontrola bezpieczenstwa narodowego realizowana
przez organy panstwa

Termin , kontrola” wywodzi si¢ z dwdch zasadniczych tradycji: francuskiej oraz
brytyjskiej. Na gruncie francuskim pojecie to nawigzuje do stowa le contrile,
ktére pochodzi od wyrazenia contre-réle (przeciwzapisek) odnoszacego sie do
sposobu dokumentowania poboru podatkéw. Z kolei w tradycji brytyjskiej
termin ,,kontrola” ma znaczenie szersze, gdyz odnosi si¢ do pojecia wladzy
i oznacza jej sprawowanie lub administrowanie. W jezyku polskim termin ten
w ujeciu lingwistycznym odzwierciedla obie wskazane tradycje znaczeniowe.
W potocznym uzyciu odnosi si¢ przede wszystkim do czynnosci polegaja-
cych na sprawdzaniu i ocenianiu okreslonych stanéw rzeczy, formutowaniu
wnioskéw, dochodzeniu do ustalen oraz dokonywaniu wgladu w okreslong
dzialalnos¢. Z drugiej strony termin ,,kontrola” bywa réwniez uzywany dla
opisania relacji oddziatywania lub wplywu, w tym realizowanego za pomoca
srodkow wladczych, a takze pozostawania pod czyim$ zwierzchnictwem lub
w sferze okreslonego wladztwa'.

W doktrynie nauki administracji kontrola ujmowana jest jako jeden z ele-
mentow zarzadzania i administrowania, polegajacy na sprawdzaniu oraz ocenie
dzialalnosci organizacji’. PiSmiennictwo z zakresu prawa administracyjnego
sprowadza kontrole do czynno$ci ustalania stanu faktycznego, jego weryfikacji,
oceny oraz formulowania wnioskéw na przyszios¢. Jak wskazywal Jozef Sta-
ryszak: , kontrola oznacza zwykle stwierdzenie, poréwnanie danej czynnosci
z oznaczonym planem i nic wigcej”, podkreslajac jednoczesnie, ze wkraczanie
w sfere dzialania kontrolowanego podmiotu oznacza przejscie od kontroli

1 J.Jagielski, Kontrola w administracji publicznej, Wolters Kluwer, Warszawa 2018, s. 18-19.
2 Z.Leonski, Nauka administracji, C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 133.
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do nadzoru’. Podobnie Maurycy Jaroszynski definiowat kontrole w sposéb
syntetyczny, uznajac jg za ,,sprawdzanie faktycznego stanu rzeczy, polaczone
z poréwnaniem stanu istniejacego ze stanem planowanym™. Z kolei wedlug
Waclawa Dawidowicza kontrole mozna scharakteryzowac¢ jako dzialanie
obejmujace:

« zbadanie istniejgcego stanu rzeczy;

 zestawienie tego, co istnieje, z tym, co powinno istnie¢, zgodnie z odpo-
wiednimi wzorcami lub normami postepowania, oraz sformutowanie na
tej podstawie wlasciwej oceny;

« w przypadku stwierdzenia rozbieznosci miedzy stanem faktycznym a sta-
nem pozadanym - ustalenie przyczyn tych rozbieznosci i opracowanie
zalecent majacych na celu wskazanie sposobow eliminacji niepozadanych
zjawisk ujawnionych w toku kontroli’.

W Encyklopedii prawa kontrola przedstawiana jest jako rodzaj dziatalnosci
obejmujacy: ustalenie stanu obowigzujacego (tzw. wyznaczen zaleznych m.in.
od przyjetych kryteriéw kontroli), a nastgpnie ustalenie stanu rzeczywistego
(tzw. wykonan) i okreslenie relacji miedzy wyznaczeniami a wykonaniami
w zakresie stopnia ich zgodnosci. A takze ustalenie przyczyn ewentualnych
niezgodnosci oraz przedstawienie wynikéw kontrolowanemu i zlecajgcemu
kontrole lub jednostce nadrzednej®.

Schemat 1. Proces kontroli

rozpoznawanie ocena diagnoza whnioski

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: J. Jagielski, Kontrola w administracji publicznej,
Wolters Kluwer, Warszawa 2018 r., s. 23.

3. Staryszak, Prawo nadzoru nad administracjg samorzgdowg w Polsce, Sktad Glowny
w Instytucie im. J. Mianowskiego, Warszawa 1931, s. 63.

4 M. Jaroszynski, M. Zimmermann, W. Brzezinski, Polskie prawo administracyjne. Czes¢
ogolna, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1956, s. 440.

5 W. Dawidowicz, Zagadnienia ustroju administracji patistwowej w Polsce, Panistwowe
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1970, s. 34.

6  Encyklopedia prawa, red. U. Kalina-Prasznic, C.H. Beck, Warszawa 2007, s. 327.
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Jak twierdzi Jacek Jagielski, kategoria kontroli oznacza funkgcje, ktéra obej-
muje cztery zasadnicze etapy:

1. Obserwowanie i rozpoznawanie danej dzialalnosci lub stanu, czyli usta-
lanie ich rzeczywistego obrazu w okreslonym miejscu i czasie.

2. Dokonywanie oceny tej dziatalnosci lub stanu poprzez konfrontacje
taktycznego (rzeczywistego) ich obrazu z odnoszacymi si¢ do nich -
jako calosci, ale réwniez ich poszczegdlnych fragmentéw - zatozeniami
wyjsciowymi (znajdujacymi wyraz w przyjetych celach, standardach,
parametrach itd.). Ocena ta ma prowadzi¢ do stwierdzenia prawidlowosci
badz nieprawidlowosci okreslonych dziatan lub stanow.

3. Stawianie diagnozy przyczyn ewentualnych nieprawidtowosci, majacej
mozliwie szeroki zasieg, w tym uwzgledniajacej przedmiotowe i perso-
nalne aspekty przyczyn wystapienia stwierdzonych nieprawidlowosci.

4. Formulowanie wnioskow co do tej dziatalnosci lub stanu w przysztosci,
majacych na celu przeciwdzialanie powstawaniu nieprawidlowosci’.

Tak wlasnie nalezy rozumiec¢ kontrole, w wymiarze, w jakim dziala ona na
szczeblu panstwa, w tym w zakresie zapewniania bezpieczenstwa. Kontrola
tak pojmowana ma stuzy¢ realnej ocenie stanu rzeczywistego, zrozumieniu
problemu przy wystepowaniu ewentualnych nieprawidtowosci badz naduzy¢,
po to, aby moc dokonad stosownych korekt dziatalnosci publicznej i zapobiegaé
potencjalnym zaburzeniom w przysztosci.

Kontrola od poczatku istnienia administracji publicznej stanowita istotny
element jej funkcjonowania. Juz na etapie ksztaltowania sie struktur admi-
nistracyjnych pelnila wazna role, przy czym na kolejnych etapach rozwoju
administracji zakres, cele oraz znaczenie funkgcji kontrolnej ulegaly istotnym
przeobrazeniom. Trwale powigzanie administracji z kontrolg znajduje uzasadnie-
nie przede wszystkim w obiektywnych uwarunkowaniach jej dziatalnosci, gdyz
kontrola stanowi immanentny sktadnik sprawowania administracji publicznej
i realizacji dziatan zorganizowanych®.

Kontrola dzialalno$ci panstwa jest istotg ustroju demokratycznego i zasadni-
czym elementem funkcjonowania wtadzy publicznej. Szeroki aparat i narzedzia
kontroli, jakimi dysponuje panstwo, bazuja na zasadzie ograniczonego zaufania
i koniecznosci sprawdzania prawidlowosci dziatania administracji publiczne;j®,
ktorej wazng czescig jest aparat bezpieczenstwa. Realizacja zadan panstwowych

7 . Jagielski, Kontrola w..., op. cit., s. 23.

8 Prawo administracyjne, red. ]. Bo¢, Kolonia Limited, Wroctaw 2010, s. 378.

9 C. Znamierowski, Elementarne wiadomosci o patistwie, w: Elita, ustréj, demokracja.
Pisma wybrane, Aletheia, Warszawa 2001, s. 138.
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musi podlega¢ permanentnej ocenie i weryfikacji, zaréwno na szczeblu wladzy
wykonawczej, jak réwniez sadowniczej i ustawodawczej oraz poprzez niezalezny
organ najwyzszej kontroli panstwowe;j.

Czym jest zatem tytulowa kontrola bezpieczefistwa narodowego? Zeby
odpowiedzie¢ na to pytanie, nalezy wyjs¢ od zdefiniowania pojecia bezpie-
czeristwo narodowe. Zgodnie ze stownikiem bezpieczenstwo narodowe to ,,stan
uzyskany w rezultacie odpowiednio zorganizowanej obrony i ochrony przed
wszelkimi zagrozeniami militarnymi i niemilitarnymi, tak zewnetrznymi, jak
i wewnetrznymi, przy uzyciu sit i srodkéw pochodzacych z réznych dziedzin
dzialalnosci panstwa™. Z kolei wedtug Waldemara Kitlera, bezpieczenstwo
narodowe wywodzi si¢ z pojecia bezpieczenstwa panstwa, ale jest od niego
szersze. Obejmuje zaréwno ochrone suwerennosci panstwa, jego integralnosci
terytorialnej, porzadku konstytucyjnego i intereséw gospodarczych, jak tez
zapewnienie bezpieczenstwa obywateli. Pojecie to oznacza dzialania panstwa
oraz spoleczenstwa ukierunkowane na ochrong zycia, zdrowia, praw i wolno-
$ci jednostki, spdjnosci spotecznej, dziedzictwa kulturowego oraz srodowiska
naturalnego przed zagrozeniami wewnetrznymi i zewnetrznymi. Bezpieczen-
stwo narodowe stanowi zatem fundamentalng warto$¢ i priorytet dziatalnosci
publicznej, a zarazem ciagly proces wymagajacy skutecznych mechanizméw
kontroli i nadzoru'.

Z przedstawionej definicji wynika, ze bezpieczenstwo narodowe stanowi jedna
z podstawowych potrzeb spotecznych oraz priorytetowy cel dzialan panstwa,
jednostek i grup spotecznych. Ma ono charakter ciaglego procesu obejmujgcego
zroznicowane $rodki i dzialania podejmowane zardwno w wymiarze wewnetrz-
nym, jak i miedzynarodowym, m.in. o charakterze politycznym, gospodarczym,
militarnym i spotecznym. Realizacja tych celéw wymaga instytucjonalizacji
dziatan, w tym tworzenia wyspecjalizowanych struktur organizacyjnych oraz
podzialu kompetencji, co w efekcie prowadzi do wyksztalcenia systemu bezpie-
czenstwa narodowego odpowiedzialnego za ochrong panstwa, spoleczenstwa,
ich dobr oraz $rodowiska przed zagrozeniami'>.

Majac powyzsze na wzgledzie, za kontrole bezpieczenistwa narodowego nalezy
uznac zorganizowany i ciagly proces dziatan podejmowanych przez uprawnione
podmioty panstwowe, polegajacy na ustalaniu i ocenie rzeczywistego stanu

10 Stownik termindéw z zakresu bezpieczeristwa, red. ]. Pawlowski, B. Zdorowski, M. Ku-
liczkowski, Akademia Obrony Narodowej, Warszawa 2002, s. 169.

1 'W. Kitler, Bezpieczetistwo narodowe. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Towarzystwa
Wiedzy Obronnej, Warszawa 2020, s. 32-33.

12 JTbidem, s. 33.
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funkcjonowania systemu bezpieczenstwa narodowego poprzez poréwnanie go
z obowigzujacymi normami, celami i standardami. Obejmuje to identyfikacje
ewentualnych nieprawidlowosci, ustalenie ich przyczyn oraz formulowanie
wnioskéw i zalecen stuzacych doskonaleniu dziatan ochronnych i obronnych
panstwa. Celem tej kontroli jest zapewnienie skutecznej realizacji zadan panstwa
w zakresie ochrony suwerennosci, porzadku konstytucyjnego, bezpieczenstwa
obywateli oraz warunkéw trwalego rozwoju narodowego w obliczu zagrozen
wewnetrznych i zewnetrznych.

Schemat 2. Kontrola bezpieczenstwa narodowego w ramach tréjpodzialu wtadzy

Wtadza ustawodawcza

SEJM | SENAT
""" NAIWYZSZA 1ZBA |
KONTROLI

KONTROLA
BEZPIECZENSTWA
NARODOWEGO

Wiadza sgdownicza
SADY
| TRYBUNALY

Witadza wykonawcza

PREZYDENT
RADA MINISTROW

Zrédto: opracowanie whasne.

Wynika to z wladzy, jaka posiada administracja i podlegte jej agendy (w tym
réwniez zajmujace si¢ bezpieczenstwem), niezbednej do zaspokajania potrzeb
publicznych, w tym jednej z najwazniejszych z nich, czyli zapewnienia bezpie-
czenstwa. Wladza ta pozwala na stosowanie przeréznych restrykeji, nakladania
i egzekwowania obowigzkéw, i moze by¢ naduzywana, realizowana nieudolnie
badz w sposéb niewlasciwy, nieracjonalny lub ekonomicznie nieuzasadniony.
Tam bowiem, gdzie sprawowanie wladzy opiera si¢ na czynniku ludzkim, moga
pojawia¢ si¢ ludzkie bledy, wypaczenia i sytuacje nieobiektywne. Z kolei od
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administracji wymaga si¢ wysokiej jakosci i tego, by byla skuteczna i efektywna,
a do tego praworzadna®®. Dlatego tez wszelkie procesy panstwowe wymagaja
zewnetrznego ogladu, zaréwno na biezaco w ramach nadzoru ex ante, jak réwniez
w ramach kontroli ex post. W ten sposdb spoleczenstwo moze mie¢ pewnos¢,
ze dzialania wladzy maja oparcie w obowiazujacym porzadku prawnym oraz
sa realizowane w sposdb uzasadniony i uczciwy.

Kontrola bezpieczenstwa narodowego realizowana
przez wtadze ustawodawczq

Kontrola sprawowana przez parlament stanowi — obok dziatalnosci ustawo-
dawczej - jedng z najistotniejszych funkcji tej wladzy. Jako centralny element
tego systemu, parlament oddziatuje na funkcjonowanie organéw wtadzy
wykonawczej, pozyskuje informacje i monitoruje ich dzialalnos¢. Jest to wiec
kontrola specyficzna i ma charakter polityczny oraz spoleczny, pozwala bowiem
na ujawnienie okolicznosci istotnych z punktu widzenia interesu publicznego.
Mimo tego, ze niektdre informacje moglyby by¢ niewygodne dla wladzy wy-
konawczej i wiekszosci parlamentarnej'.

Zakres kontroli parlamentarnej wynika z licznych postanowien Konstytucji,
ktore precyzujq relacje migedzy Sejmem a pozostalymi organami wladzy panstwo-
wej. W odniesieniu do kontroli sprawowanej nad rzadem kluczowe znaczenie
ma art. 95 ust. 2 Konstytucji RP, zgodnie z ktérym Sejm sprawuje nadzoér nad
dziatalno$cig Rady Ministrow w granicach wyznaczonych przez Konstytucje
i ustawy. Analiza tego przepisu pozwala wskaza¢ kilka istotnych elementéw.
Po pierwsze, kontrola jest kierowana do Rady Ministréw jako calosci, jednak
obejmuje réwniez inne podmioty funkcjonujace w ramach administracji rzg-
dowej, a nie tylko osoby wchodzace w sktad rzadu. Po drugie, jej przedmiotem
jest catoksztalt aktywnosci kontrolowanych organdéw, w tym wszelkie aspekty
ich funkcjonowania®.

Jedna z form sprawowania kontroli przez Sejm sg informacje biezgce udzie-
lane przez cztonkéw Rady Ministréw podczas posiedzen plenarnych. Podstawa

13 . Jagielski, Jakos¢ administracji publicznej. Materialy z Miedzynarodowej Konferencji
Naukowej, Wydawnictwo Mitel, Rzeszéw 2004, s. 157.

4 Przewodnik poselski. Organizacja i funkcje Sejmu, red. P. Sobolewski, Wydawnictwo
Sejmowe, Warszawa 2023, s. 125.

15 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r., t.j. Dz.U. 2 1997 r. nr 78
poz. 483 ze zm., art. 95 ust. 2.
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prawna tego instrumentu jest art. 115 ust. 2 Konstytucji RP, ktéry naktada na
Prezesa Rady Ministréw oraz pozostatych cztonkéw rzadu (w tym ministréw
odpowiedzialnych za bezpieczenstwo narodowe) obowigzek udzielania odpo-
wiedzi na pytania dotyczace aktualnych spraw panstwowych podczas kazdego
posiedzenia Sejmu'®. Szczegotowe zasady realizacji tego obowiazku okresla art. 194
Regulaminu Sejmu, a procedura ta jest potocznie okreslana jako ,informacja
biezgca” Powinna ona dotyczy¢ kwestii o istotnym znaczeniu i odnosi¢ si¢ do
zagadnien zwigzanych z polityka panstwa. Informacje w sprawach biezacych sg
przekazywane przez wlasciwych cztonkéw Rady Ministréw podczas posiedzen
Sejmu w ramach wyznaczonego punktu porzadku dziennego. Procedura roz-
patrywania takiej informacji obejmuje przedstawienie uzasadnienia wniosku,
udzielenie odpowiedzi przez cztonka Rady Ministrow oraz nastepujaca po tym
dyskusje'’.

Emanacjg politycznego celu kontroli parlamentarnej jest z kolei instrument
wotum nieufnosci. Wystapienie z wnioskiem o wyrazenie wotum nieufnosci
stanowi formalny sposob wyrazenia dezaprobaty wobec dzialan Rady Ministrow
oraz poszczegdlnych jej cztonkéw, w tym m.in. ministréow kierujacych tzw.
resortami sitowymi. Kazdy taki wniosek stanowi okazje do przeprowadzenia
debaty podczas posiedzenia plenarnego Sejmu. Instytucja wotum nieufnosci
pelni wiec funkcje kontrolng, pozwalajac na pozyskanie informacji o sposobie
dzialania rzadu lub jego cztonkéw, a nastepnie na oceng tej dziatalnosci i ewen-
tualne podjecie decyzji. Negatywna ocena ma charakter wylacznie polityczny
i nie opiera si¢ na formalnych ani merytorycznych zarzutach wobec kontrolo-
wanych podmiotéw.

Inna, bardzo konkretna forma kontroli parlamentu nad wladza wykonawcza
jest kontrola nad politykg budzetowa panstwa. Ocena tego obszaru nie ogra-
nicza sie wytacznie do sprawdzania zgodnosci dziatan rzadu z obowigzujacym
prawem, lecz obejmuje réwniez ogdlng analize sposobu gospodarowania
finansami publicznymi w danym roku. Majac na uwadze to, jak duza czgs¢
srodkéw budzetowych przeznacza si¢ obecnie na bezpieczenstwo narodowe,
budzety resortéw za to bezpieczenstwo odpowiedzialnych podlegaja szczegdlnej
uwadze parlamentu. Wyrazem tej oceny jest coroczne uchwalanie przez Sejm
decyzji o udzieleniu lub odmowie udzielenia absolutorium Radzie Ministrow.
Absolutorium stanowi formalne zatwierdzenie wykonania ustawy budzetowej

16 Jbidem, art. 115 ust. 2.

17 Uchwala Sejmu Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 30 lipca 1992 r., Regulamin Sejmu
Rzeczypospolitej Polskiej, wg stanu prawnego z 8 grudnia 2022 r., M.P. 2022 poz. 1204,
art. 194.
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przez rzad w poprzednim roku budzetowym, a w szerszym kontekscie pozwala
Sejmowi na ocene dziatalnosci rzadu. Podjecie uchwaly przyznajacej absolutorium
oznacza, ze Sejm nie wnosi zastrzezen co do sposobu prowadzenia gospodarki
finansowej przez rzad i konczy proces parlamentarnej kontroli nad realizacjg
budzetu. Brak uchwatly absolutoryjnej nie obliguje automatycznie Prezesa Rady
Ministréw do zlozenia dymisji, lecz moze stanowi¢ podstawe do zgloszenia
wniosku o wotum nieufnosci wobec rzadu'®.

Poza kontrola parlamentarng o charakterze plenarnym zaréwno w Sejmie,
jak i w Senacie funkcjonuje szereg komisji stalych, ktére pelnig funkcje kon-
trolne w stosunku do sfery rzadowej. Czes¢ stalych komisji ma kompetencje
w obszarach bezpieczenstwa publicznego, obronnosci i stuzb specjalnych.

Do najistotniejszych z nich naleza:

« sejmowa Komisja Administracji i Spraw Wewnetrznych, ktéra zajmuje
sie przede wszystkim sprawami porzadku publicznego, administracji
wewnetrznej i bezpieczenstwa wewnetrznego. Dokonuje analizy i oceny
pracy organéw administracji wewnetrznej, w tym ministerstw, urzedéw,
inspekc;ji i innych instytucji panstwowych;

« sejmowa Komisja Obrony Narodowej koncentrujaca si¢ na polityce
obronnej panstwa i sprawach Sit Zbrojnych RP oraz bezpieczenstwa
zewnetrznego. Jej glownym zadaniem jest nadzor nad polityka obronng
panstwa oraz sprawy zwigzane z Sitami Zbrojnymi Rzeczypospolitej
Polskiej, w tym programy rozwoju i plany modernizacji sit zbrojnych.
Komisja monitoruje gotowos$¢ bojowa Sit Zbrojnych, w tym przygotowa-
nie do dzialan obronnych oraz udzial w miedzynarodowych operacjach
wojskowych. Komisja moze przeprowadza¢ kontrole i inspekcje w jed-
nostkach wojskowych oraz instytucjach odpowiedzialnych za obronno$¢;

+ sejmowa Komisja do Spraw Sluzb Specjalnych monitorujaca dziatalnos¢
zaréwno cywilnych, jak i wojskowych stuzb specjalnych, w tym w szcze-
golnosci kwestie zwigzane z wywiadem i kontrwywiadem. Z racji tema-
tyki, ktdra sie zajmuje, i czgsto niejawnych informacji, jakie przetwarza,
obraduje na posiedzeniach zamknietych i nie transmitowanych. Ma ona
szczegolne uprawnienia, ktore pozwalaja na oceng sposobu prowadzenia
dziatan operacyjnych i rozpoznawczych przez stuzby specjalne. Komisja ds.
Stuzb Specjalnych opiniuje: kierunki prac stuzb specjalnych na podstawie
informacji przedstawianych przez szeféw tych stuzb, wnioski w sprawie
powolania poszczegélnych osob na stanowiska szefow lub zastepcow

18 Konstytucja Rzeczypospolite;j..., op. cit., art. 226 ust. 2.
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szeféw stuzb specjalnych, projekty ustaw i rozporzadzen dotyczacych
stuzb specjalnych, projekt budzetu oraz sprawozdanie z jego wykonania
w zakresie dotyczacym stuzb specjalnych. Komisja rozpatruje coroczne
sprawozdania szeféw stuzb specjalnych;

» senacka Komisja Obrony Narodowej i Bezpieczenstwa Publicznego,
ktdra zajmuje si¢ kwestiami obronno$ci, bezpieczenstwa panstwa i zwig-
zanymi z tym aspektami polityki publiczne;j".

Poza wyzej wymienionymi, w parlamencie funkcjonujg inne komisje, ktorych

posiedzenia mogg rowniez posrednio dotyczy¢ bezpieczenstwa, w tym m.in.:

+ komisje sejmowe: Komisja Spraw Zagranicznych czy Komisja Cyfryzacji,
Innowacyjnosci i Nowoczesnych Technologii;

« komisje senackie: Komisja Spraw Zagranicznych, Komisja Praw Czlowieka
i Praworzadnosci czy Komisja Administracji Publicznej®.

Zakres uprawnien statych komisji sejmowych jest w duzej mierze okreslany
przez regulamin Sejmu. Prawo do zadania informacji moze by¢ wykorzystywa-
ne wtedy, gdy prezydium komisji uzna, ze w toku rozpatrywania danej sprawy
dotyczacej dzialalno$ci innych organéw wladzy publicznej istnieje potrzeba
uzyskania dodatkowych informacji lub wyjasnien. Na podstawie tego przepisu
prezydium moze zwroci¢ si¢ do ministréw, kierownikéw naczelnych orga-
néw administracji panstwowej oraz kierownikéw innych urzedéw i instytucji
panstwowych, zadajac przedstawienia sprawozdan, udzielenia informacji lub
udzialu w posiedzeniu komisji. Zgdanie informacji nie ma charakteru egze-
kwowalnego prawnie - komisja realizuje swoje kompetencje kontrolne, ale
nie moze zmusi¢ adresata do spelnienia jej Zadania. Nie wyklucza to jednak
mozliwosci pociagniecia kogos do odpowiedzialnosci politycznej, np. poprzez
wystgpienie z wnioskiem o wotum nieufnosci*'.

Szczegblny rodzaj kontroli parlamentarnej realizuja komisje $ledcze. Przed-
miotem dziatania takich komisji jest ocena dzialalnosci organu panstwa
w oparciu o ustalone fakty. Komisja $ledcza dysponuje rozbudowanym ze-
stawem instrumentdw prawnych umozliwiajacych skuteczne prowadzenie
postepowania zgodnie z przedmiotem jej dziatania. W procedurach komisji
szerokie zastosowanie znajduja przepisy kodeksu postepowania karnego, przede
wszystkim dotyczace wzywania i przestuchiwania $wiadkéw, mozliwos$¢ zwro-
cenia si¢ do sadu o zastosowanie kary porzadkowej, mozliwo$¢ powotywania

19 Komisje sejmowe, https://www.sejm.gov.pl/sejm10.nsf/agent.xsp?symbol=KOMISJE_
STALE&Nrkadencji=10 [dostep: 27.12.2025].

2 Jbidem.

2 Regulamin Sejmu..., op. cit., art. 153 ust. 1.
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biegtych w celu uzyskania specjalistycznej wiedzy, prawo Zadania pisemnych
wyjasnien, dokumentéw lub akt spraw prowadzonych przez organy wladzy
publicznej badz inne wilasciwe instytucje. Dodatkowe uprawnienia komisji
$ledczej obejmuja takze mozliwos¢ zadania informacji, dokumentéw lub akt od
jednostek organizacyjnych nieposiadajacych osobowosci prawnej, jak réwniez
zwrdcenia si¢ do Prokuratora Generalnego o przeprowadzenie okreslonych
czynnosci. Komisja ma ponadto prawo wystapi¢ ze wstepnym wnioskiem
o pociagniecie wskazanej osoby do odpowiedzialno$ci konstytucyjnej przed
Trybunatem Stanu®.

Poza kontrolg instytucjonalng sprawowang przez parlament, szczegdlne
uprawnienia quasikontrolne majg réwniez sami parlamentarzysci. Udzial postéw
w sprawowaniu kontroli sejmowej moze przyjmowac forme dziatan grupowych,
takich jak wystepowanie z wnioskami o udzielenie informacji w sprawach bie-
z3cych, podejmowanie uchwal w sprawie wotum nieufnosci czy powotywanie
komisji §ledczej. Poza tym postowie moga réwniez podejmowac inicjatywy
indywidualne, ktére - ze wzgledu na swoj charakter i przedmiot - zalicza sie
do mechanizméw kontroli sejmowej. W Konstytucji przewidziano obowigzek
udzielenia odpowiedzi przez Prezesa Rady Ministréw oraz cztonkéw rzadu na
interpelacje i zapytania poselskie®.

Kazdy posel ma rowniez prawo zlozy¢ zapytanie poselskie, kierujac je do
wybranego cztonka Rady Ministréw. Zapytania te dotycza spraw jednostkowych,
obejmujacych zaréwno polityke wewnetrzng i zagraniczng prowadzong przez
rzad, jak i realizacje zadan publicznych przez organy administracji rzadowe;.
Przedmiot zapytania odnosi si¢ do biezacej polityki rzadu, jednak dotyczy
kwestii o znacznie mniejszym znaczeniu dla interesu panstwa niz poruszane
w interpelacjach. Ten instrument kontrolny pozwala postom uzyskiwac infor-
macje na temat probleméw lokalnych lub regionalnych, zwykle zwigzanych
z funkcjonowaniem okreslonych resortéw lub innych organéw administracji
rzadowej*.

Poza korzystaniem z instrumentéw kontroli przewidzianych w Konstytucji
i regulaminie Sejmu, postowie mogg realizowa¢ dzialania kontrolne na podstawie
ustawy o wykonywaniu mandatu posta i senatora, ktéra przewiduje kompetencje
postéw w zakresie pozyskiwania informacji, podejmowania interwencji oraz
uczestniczenia w posiedzeniach organéw kolegialnych jednostek samorzadu

22 Konstytucja Rzeczypospolitej..., op. cit., art. 111, ust. 1.
23 Jbidem, art. 115, ust. 1.
2 Regulamin Sejmu..., op. cit., art. 195.
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terytorialnego. W ramach uprawnien zwigzanych z pozyskiwaniem informacji
postowie mogg uzyskiwac wglad w dziatalnos$¢ licznych organéw panstwowych.
Trzeba jednak rozrézni¢ sam wglad, ktéry pozwala na gromadzenie materia-
6w, ich analize i ocene, od prawa do podejmowania dzialan zmierzajacych
do zmiany funkcjonowania danego podmiotu, czyli wykonywania czynnosci
o charakterze interwencyjnym?.

Kontrola bezpieczenstwa narodowego realizowana
przez wtadze sgdowniczqg

Do zasadniczych cech kontroli realizowanej przez wladze sadowniczg nalezy to,
iz jest ona sprawowana przez liczne podmioty o statusie niezawistym, w szcze-
gdlnosci przez sady oraz organy trybunalskie, takie jak Trybunat Konstytucyjny
i Trybunat Stanu. Kontrola realizowana przez te instytucje koncentruje si¢ przede
wszystkim na weryfikacji legalnoéci dzialan administracji publicznej, w tym tej
jej czesci, ktdra stanowi system bezpieczenstwa narodowego. Jej funkcja jest
jednoczes$nie ochrona jednostki przed nieuprawnionymi lub nadmiernymi in-
gerencjami ze strony wladzy publicznej. W tym znaczeniu kontrola zewnetrzna,
wykonywana zwlaszcza w ramach kontroli sagdowej oraz trybunalskiej, wykracza
poza czysto techniczng ocene dzialalno$ci administracji, petnigc role gwaranta
praw i wolnosci jednostki w relacjach obywatela z organami wtadzy publicz-
nej. Kontrola sprawowana przez wladze sadownicza pozostaje przy tym $cisle
zwigzana z urzeczywistnianiem zasad panstwa prawnego. Jej funkcjonowanie
odzwierciedla elementy demokratyzacji aparatu administracyjnego oraz jego
podporzadkowania spofecznym mechanizmom oddzialywania, czego posrednim
efektem jest takze wzmocnienie mechanizméw kontroli obywatelskiej. Z tych
wzgledéw kontrola zewnetrzna stanowi jeden z fundamentalnych elementéw
demokratycznego systemu sprawowania wladzy?.

Kontrola sprawowana przez Trybunal Stanu i Trybunat Konstytucyjny
zajmuje w systemie nadzoru administracji pozycje szczeg6lng. Zaden z tych
organdw nie pelni typowej funkcji kontrolnej w zakresie oceniania dziatalnosci
lub stanu administracji publicznej. Trybunal Konstytucyjny jedynie w ogra-
niczonym zakresie nadzoruje dzialalno$¢ administracyjna, przede wszystkim

3 Ustawa z dnia 9 maja 1996 r. o wykonywaniu mandatu posta i senatora, wg stanu praw-
nego z dnia 14 pazdziernika 2021 r., Dz.U. z 2021 r. poz. 2054.
2 . Jagielski, Kontrola w..., op. cit., s. 133-134.
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pod katem zgodnosci dzialan prawotwdrczych, co nie obejmuje najbardziej
charakterystycznych funkcji administracji. W konstytucyjnym podziale wladz
oba trybunaly zaliczane s3 do segmentu wiadzy sadowniczej, jednak nie sa
sagdami w rozumieniu art. 175 Konstytucji RP i nie stanowig wymiaru spra-
wiedliwo$ci w tradycyjnym znaczeniu tego pojecia, zastrzezonym wylacznie
dla sadéw powszechnych, administracyjnych i wojskowych. Taki status wynika
z szerokiego ujecia pojecia ,wladzy sgdowniczej” w Konstytucji, w ramach kto-
rego wyroznione zostaly dwa odrebne organy o szczegélnych kompetencjach.

Zgodnie z Konstytucja, Naczelny Sad Administracyjny oraz inne sagdy admi-
nistracyjne sprawuja (w zakresie okreslonym w ustawie) kontrole dzialalnosci
administracji publicznej. Kontrola ta obejmuje réwniez orzekanie o zgodnosci
z ustawami uchwat organéw samorzadu terytorialnego i aktéw normatywnych
terenowych organéw administracji rzagdowej. Sadowa kontrola dziatalnosci
administracji publicznej stanowi urzeczywistnienie prawa do sadu i realizacje
zwigzanych z nim idei, bedac wspdlczesnie jednym z nieodlacznych elemen-
tow panstwa prawa. W polskim porzadku prawnym kontrola sagdowa nad
dzialalnoscig administracji (w zakresie okreslonym ustawowo) jest przypisana
przede wszystkim sgdom administracyjnym. Tworza one odrebny i niezalezny
od sadéw powszechnych pion wymiaru sprawiedliwosci, ktérego celem jest
kontrola dziatan administracji publicznej”.

Polski system sgdownictwa administracyjnego dziata wedtug modelu kasa-
cyjnego. Sady administracyjne kontroluja legalnos¢ aktéw i czynnos$ci admini-
stracji, nie rozstrzygajac merytorycznie spraw, lecz stwierdzajac ich zgodnos¢é
z prawem. W razie niezgodnosci konkretny akt jest uchylany lub stwierdza si¢
jego niewazno$¢, za$ jesli akt jest zgodny z prawem, skarga zostaje oddalona
lub odrzucona. Kontrola ma charakter skargowy i nie moze by¢ podejmowana
z urzedu. System sagdownictwa administracyjnego jest dwuinstancyjny: woje-
wodzkie sady administracyjne (WSA) rozpatrujg sprawy w pierwszej instancji,
a Naczelny Sad Administracyjny (NSA) pelni funkcj¢ nadzoru, rozpatrujac
skargi kasacyjne, podejmujac uchwaly wyjasniajace zagadnienia prawne oraz
rozstrzygajac spory kompetencyjne miedzy organami samorzagdowymi i organami
administracji rzadowej. WSA i NSA maja okreslong strukture organizacyjna
z prezesami, wiceprezesami i wydziatami, NSA natomiast dzieli si¢ na Izbe
Finansowg, Izb¢ Gospodarcza i Izb¢ Ogoélnoadministracyjng. Kontrola sgdowa
obejmuje m.in. decyzje administracyjne, postanowienia w postepowaniu ad-
ministracyjnym, egzekucyjnym i zabezpieczajacym, akty prawa miejscowego,

27 Konstytucja Rzeczypospolitej..., op. cit., art. 184.
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nadzor nad jednostkami samorzadu terytorialnego, bezczynnos¢ organéw oraz
interpretacje prawa podatkowego. Nie obejmuje natomiast relacji stuzbowych
w administracji ani odmowy mianowania na stanowisko, chyba ze wynika to
z prawa. Skargi moga wnosi¢ osoby zainteresowane, prokurator, Rzecznik Praw
Obywatelskich, Rzecznik Praw Dziecka lub organizacje spoleczne uczestniczace
w postepowaniu?.

W doktrynie prawa wskazuje si¢ jednak, ze w okreslonych przypadkach usta-
wowych funkcje nadzoru mogg pelni¢ réwniez sady powszechne, co prowadzi
do stwierdzenia, ze w Polsce funkcjonuje mieszany system kontroli dziatalnosci
administracji publicznej. Sad powszechny moze ocenia¢ dziatania administracji
i wydawane przez nig akty w ramach rozpoznawania spraw cywilnych lub kar-
nych, co okresla si¢ mianem kontroli incydentalnej. W niektorych przypadkach
(na podstawie przepisow szczegdlnych) sad powszechny uzyskuje uprawnienie
do wydania wigZzgcego orzeczenia oceniajacego dziatania administracji lub do
ponownego rozpoznania sprawy, w ktérej organ administracyjny wczesniej
wydat decyzje®.

W literaturze prawniczej przyjmuje sie tradycyjny podzial kontroli sadowe;j
sprawowanej przez sagdy powszechne na kontrol¢ bezposrednia i posrednia.
Kontrola bezposrednia ma miejsce wtedy, gdy sad powszechny (na mocy
przepisu szczegdlnego) rozpoznaje skarge, odwolanie lub inny $rodek zaskar-
zenia konkretnej formy dziatania administracji, najczesciej — decyzji admini-
stracyjnej. Kontrola posrednia wystepuje natomiast w sytuacjach, gdy sad nie
rozpoznaje skargi na akt administracyjny, lecz wydaje orzeczenie wigzace co do
praw i obowiazkow stron, najczedciej w sprawach cywilnoprawnych, odnoszac
sie do skutkow uprzednio wydanych decyzji administracyjnych lub dzialan
administracji*®.

Kontrola bezpieczenstwa narodowego realizowana
przez wladze wykonawczqg

Oprocz zewnetrznej kontroli wladzy wykonawczej sprawowanej przez podmioty
funkcjonujace poza jej strukturg organizacyjng, proces sprawdzania i oceny
dzialalnos$ci publicznej realizowany jest rowniez w ramach samego aparatu

2 . Jagielski, Kontrola w..., op. cit., s. 196-200.

» K. Malysa-Ptak, Kontrola dziatalnosci administracji publicznej sprawowana przez sqdy
powszechne, Wolters Kluwer, Warszawa 2019, s. 6-7.

30 Ibidem.
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administracyjnego. Z uwagi na zlozono$¢ systemu wiadzy wykonawczej, za-
réwno w wymiarze strukturalnym, jak i funkcjonalnym, aparat ten dysponuje
szerokim zespoltem instytucji kontrolnych oddzialujacych na aparat administra-
cyjny w sposdb sprawdzajacy i oceniajacy. Funkcje kontrolng realizujg liczne
podmioty o zréznicowanych formach i charakterze prawnym, organizacyjnym
oraz kompetencyjnym. Kontrola wykonywana przez organy wladzy wykonawczej
przejawia si¢ na dwdch plaszczyznach:

1. kontrola skierowana do wewnatrz aparatu administracji - odnoszaca
sie do poszczegdlnych ogniw samej administracji publicznej;

2. kontrola skierowana na zewnatrz aparatu administracji - odnoszaca
sie do instytucji i podmiotéw realizujacych zadania na rzecz panstwa
lub obywateli.

Z perspektywy systemowej ten pierwszy wymiar mozna traktowac jako

forme samokontroli administracji lub kontrole wewnatrzadministracyjng®.

Kontrola wewnatrzadministracyjna stanowi jeden z kluczowych elementéw
systemu kontroli administracji publicznej. Cechuje jg bardzo szeroki zakres
przedmiotowy, obejmujacy wszystkie podstawowe sfery dziatalnosci aparatu
administracyjnego, a takze r6znorodno$¢ kryteriéw ocen i srodkéw oddzialy-
wania — od niewladczych po $rodki ingerencji o charakterze wladczym. Dzieki
temu kontrola ta odgrywa istotna role w zapewnianiu porzadku, racjonalnosci
oraz sprawnosci funkcjonowania wladzy wykonawczej, umozliwiajac zaréwno
wykrywanie nieprawidtowosci, jak i ich korygowanie oraz usprawnianie dzia-
tania poszczegdlnych struktur. Pelni réwniez funkcje mechanizmu samooceny
wladzy wykonawczej, w tym tych jej elementow, ktore tworza system bezpie-
czenstwa narodowego. Realizowana przez rézne podmioty i w odmiennych
ukladach organizacyjnych pozwala administracji jako calosci identyfikowa¢
bledy i uruchamia¢ dost¢pne instrumenty prawne w celu ich usunigcia lub
ograniczenia®®.

Zgodnie z ustawa o kontroli w administracji rzadowej, przeprowadzenie
kontroli ma na celu oceng¢ dziatalnosci jednostki kontrolowanej dokonang na
podstawie ustalonego stanu faktycznego przy zastosowaniu przyjetych kryte-
riéw kontroli. W przypadku stwierdzenia nieprawidtowosci celem jest réwniez
ustalenie ich zakresu, przyczyn i skutkéw oraz oséb za nie odpowiedzialnych,
a takze sformulowanie zalecen zmierzajacych do usunigcia nieprawidlowosci®.

31 7. Jagielski, Kontrola w..., op. cit., s. 123-125.

32 Jbidem, s. 238.

33 Ustawa z dnia 15 lipca 2011 r. o kontroli w administracji rzadowej, t.j. Dz.U. z 2020 r.
poz. 224, 2 2025 r. poz. 1158), w szczegdlnosci art. 1-3.
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Schemat 3. Kryteria kontroli

LEGALNOSC

KRYTERIA
KONTROLI

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie ustawy z dnia 15 lipca 2011 r. o kontroli w admini-
stracji rzadowej, t.j. Dz.U. z 2020 r. poz. 224, z 2025 r. poz. 1158, art. 4.

Co do zasady, kontrole w administracji rzadowej, w tym we wszystkich
urzedach i jednostkach organizacyjnych realizujacych zadania na rzecz bezpie-
czenstwa narodowego, przeprowadza si¢ w oparciu o cztery nastepujace kryteria:

1. Legalno$¢ - rozumiana jako zgodnos$¢ podejmowanych dziatan z prze-
pisami prawa powszechnie obowigzujacego oraz prawa wewnetrznego,
a takze z umowami, decyzjami w indywidualnych sprawach oraz innymi
rozstrzygnieciami wydanymi przez wlasciwe organy.

2. Gospodarno$¢ — obejmujaca ocene efektywnosci i wydajnosci dziatan
jednostki kontrolowanej, w szczegélnosci w zakresie racjonalnego wy-
korzystania zasobéw, minimalizacji ponoszonych naktadéw i kosztéw
przy zachowaniu wymaganej jakosci, a takze podejmowania dziatan
zmierzajacych do zapobiegania powstawaniu szkdd lub ograniczania
ich rozmiarow.

3. Celowo$¢ - polegajaca na badaniu zgodno$ci dziatan z celami okreslonymi
dla jednostki lub prowadzonej dziatalnosci, doborze adekwatnych metod
i srodkow stuzacych ich realizacji oraz stopnia osiagnigcia zamierzonych
rezultatéw, przy czym skuteczno$¢ oznacza poziom zgodnosci pomiedzy
planowanymi a faktycznie uzyskanymi efektami.

4. Rzetelnos¢ - rozumiana jako wykonywanie powierzonych obowigzkéw
z nalezytg staranno$cig, terminowo i zgodnie z ich trescia, przestrzega-
nie wewnetrznych zasad funkcjonowania jednostki, a takze prawidlowe
i zgodne ze stanem faktycznym dokumentowanie dziatan i zdarzen, we
wlasciwej formie, w wymaganych terminach oraz z uwzglednieniem
wszystkich istotnych okolicznosci*.

3 Procedura i metodyka kontroli — Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, https://www.gov.
pl/web/premier/procedura-i-metodyka-kontroli [dostep: 27.12.2025].
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Zgodnie z ustawg o kontroli w administracji rzadowej proces kontrolny ma
charakter sformalizowany i obejmuje sekwencje¢ powigzanych ze sobg etapow,
uwidocznionych na schemacie 4, ktdre zapewniaja weryfikacje wymienionych
wyzej kryteriéw kontroli, a wigc legalnosci, gospodarnosci, celowosci i rzetelnosci.

Schemat 4. Proces kontrolny w administracji rzagdowej

Whioski
i zalecenia

Zarzadzenie Program Czynnosci Wyniki Wystapienie

kontroli kontroli kontrolne kontroli pokontrolne Monitorowanie

Zastrzezenia

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie ustawy z dnia 15 lipca 2011 r. o kontroli..., op. cit.,
art. 14-50.

Kontrola moze zosta¢ wszczgta w trybie planowym lub doraznym na pod-
stawie zarzadzenia kierownika jednostki kontrolujacej, co stanowi formalny
akt inicjujacy postepowanie. Nastepnie postepowanie kontrolne podlega przy-
gotowaniu organizacyjnemu i merytorycznemu, obejmujacemu opracowanie
programu kontroli, ztozenie przez kontrolera pisemnego o§wiadczenia o braku
przestanek wylaczenia oraz wydanie imiennego upowaznienia do przeprowa-
dzenia czynnosci kontrolnych. Etap ten warunkuje prawidtowos¢ dalszego toku
postepowania®.

Wilasciwe czynnosci kontrolne polegaja na ustaleniu stanu faktycznego
w badanym obszarze na podstawie rzetelnych, stosownych i racjonalnych
dowodoéw. Czynnosci te prowadzone s z poszanowaniem praw i obowigzkow
jednostki kontrolowanej oraz zgodnie z zasadami postgpowania kontrolnego,
w szczegdlnosci zasadg prawdy obiektywnej, podmiotowosci, kontradyktoryj-
nosci i pisemnosci. Jednoczesnie kontrolerzy sg zobowigzani do przestrzegania
przepisow dotyczacych ochrony informacji niejawnych, danych osobowych oraz
innych regulacji szczegélnych obowigzujacych w kontrolowanej jednostce.

Ustalenia kontroli dokumentowane s w projekcie wystapienia pokontrolne-
go, zawierajacym ocene skontrolowanej dzialalno$ci wraz z jej uzasadnieniem.

35 Ibidem.
36 Ibidem.
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Dokument ten podpisywany jest przez kontrolera oraz kierownika komoérki do
spraw kontroli, a nastepnie przekazywany kierownikowi jednostki kontrolowa-
nej wraz z pouczeniem o prawie zgloszenia pisemnych zastrzezen w terminie
siedmiu dni roboczych. Zastrzezenia te podlegaja analizie przez kierownika
komorki kontrolnej. Po rozpatrzeniu zastrzezen sporzadza si¢ wystgpienie
pokontrolne, ktére moze zawierac zalecenia lub wnioski dotyczace usuniecia
stwierdzonych nieprawidtowos$ci badz usprawnienia funkcjonowania jednostki,
a takze ocene zasadnosci dalszego zajmowania stanowiska lub pelnienia funkcji
przez osoby odpowiedzialne za naruszenia. Wystgpienie to przekazywane jest
kierownikowi jednostki kontrolowanej, ktory jest zobowiazany poinformowa¢
o sposobie wykorzystania uwag i realizacji zalecenl. Od wystgpienia pokon-
trolnego nie przystuguja $rodki odwotawcze, a jego tres¢ wraz z odpowiedzia
podlega udostepnieniu w Biuletynie Informacji Publicznej KPRM. Jednostka
kontrolujgca sprawuje jednocze$nie nadzor nad realizacja wnioskow i zalecen
pokontrolnych?”.

Ustawa przewiduje réwniez mozliwos$¢ przeprowadzenia kontroli w trybie
uproszczonym, zakonczonej sporzadzeniem sprawozdania z kontroli, za-
wierajacego opis ustalonego stanu faktycznego, jego ocene oraz ewentualne
zalecenia. Kierownik jednostki kontrolowanej moze w terminie trzech dni
roboczych przedstawié swoje stanowisko wobec sprawozdania. W szczegélnie
uzasadnionych przypadkach jest sporzadzana informacja o wynikach kontroli,
obejmujaca rezultaty jednej lub kilku kontroli, przekazywana jednostce nad-
rzednej lub sprawujacej nadzdr nad jednostka kontrolowang, ktéra moze zosta¢
udostepniona innym wiasciwym organom™®.

Poza ustawg w procesie kontroli wtadzy wykonawczej obowigzuja ustanowione
przez Prezesa Rady Ministréw ,,Standardy kontroli w administracji rzagdowe;j”.
Standardy maja charakter niewigzacy prawnie, lecz stanowia podstawowe
narzedzie wspierajgce prawidlowe funkcjonowanie kontroli instytucjonalne;j.
Ich celem jest zapewnienie rzetelnych ocen dziatalnosci jednostek oraz formu-
fowanie skutecznych zalecen stuzacych doskonaleniu administracji publiczne;j.
Dokument jest skierowany do jednostek administracji rzadowej prowadzacych
kontrole na podstawie ustawy o kontroli, w szczegdlnosci do urzedéw centralnych,
urzedéw wojewodzkich oraz organéw administracji zespolonej i niezespolone;j.
Zaleca si¢ jego odpowiednie stosowanie rowniez w kontrolach wewnetrznych

37 Ibidem.
38 Ustawa z dnia 15 lipca 2011 r. o kontroli..., op. cit., art. 51-53.
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oraz w kontrolach prowadzonych na podstawie innych przepiséw, o ile nie s3
z nimi sprzeczne®.

Standardy okreslaja podstawowe zasady kontroli, stanowigce fundament
profesjonalnej i wiarygodnej dziatalnosci kontrolnej w administracji rzadowe;j.
Obowigzuja one osoby zarzadzajace kontrolami, nadzorujace je oraz przepro-
wadzajace czynnoéci kontrolne na wszystkich etapach postepowania. Nieprze-
strzeganie podstawowych zasad podlega ocenie w ramach obowigzujacych
przepiséw dotyczacych odpowiedzialno$ci dyscyplinarnej lub porzadkowe;j.

Schemat 5. Podstawowe zasady kontroli

uczciwosé
i rzetelnos¢

niezaleznos¢
i obiektywizm

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie standardéw kontroli w administracji rzagdowej
z 31 sierpnia 2017 r.

Standardy kontroli przewiduja nastepujace zasady podstawowe:

1. Uczciwos¢ i rzetelnos$¢ — oznaczajg dzialanie zgodne z prawem, zasadami
etyki oraz przyjetym trybem postepowania. Kontroler wykonuje powie-
rzone zadania sumiennie, terminowo i z nalezytg starannoscia, kierujgc
sie interesem publicznym oraz dazac do uzyskania mozliwie najlepszych
rezultatéw kontroli.

2. Niezaleznos¢ i obiektywizm — wymagaja, aby kontroler byt wolny od wszel-
kich wplywéw, zaleznosci i powigzan mogacych naruszy¢ bezstronno$é

% Standardy kontroli w administracji rzgdowej, https://www.gov.pl/attachment/8eab34af-
7b60-4bcc-a69¢-709e33c591t8 [dostep: 28.12.2025].
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jego ocen. Kontroler unika konfliktu intereséw. Oceny formutowane sa
na podstawie jasno okreslonych kryteriéw i zweryfikowanych dowodéw.

3. Poufnos¢ - polega na ochronie informacji uzyskanych w toku kontroli

oraz przestrzeganiu tajemnic prawnie chronionych. Informacje te sa
wykorzystywane wylacznie do celéw stuzbowych, przy jednoczesnym
poszanowaniu zasady jawno$ci i przejrzystoéci dzialania administracji.

4. Profesjonalny osad — oznacza podejmowanie decyzji kontrolnych

w oparciu o wiedze, doswiadczenie i umiejetnosci zawodowe. Kontroler
zachowuje sceptycyzm zawodowy, dobiera adekwatne dowody i metody
badawcze oraz formutuje ustalenia i oceny w sposéb rzetelny, obiektywny
i nalezycie uzasadniony*.

Ponadto w dokumencie okre$lono tez standardy pracy komdrek kontrolnych,
obejmujace zarzadzanie zasobami, wspdtprace, kontrole zarzadcza i zapewnienie
jakosci. Dodatkowo opisano etapy postepowania kontrolnego, od planowania
i przygotowania kontroli przez czynnosci dowodowe po dokumentowanie wy-
nikéw, informowanie o nich oraz monitorowanie realizacji zalecenl. Dokument
zwraca tez uwage na rodzaje kontroli i kryteria oceny, w szczegolnosci: legalnosc,
gospodarno$¢, celowosé, rzetelnosé, skutecznosé, wydajnosé i oszczednosé. Co
wigcej, okreslono w nim tez wymagania dotyczace kontrolerdw w tym w zakresie:
ich kompetencji, etyki i stalego rozwoju zawodowego*'.

Nalezy podkresli¢, ze kontrola administracji nie powinna ograniczac sie
wylacznie do identyfikowania nieprawidtowosci, lecz powinna réwniez wspie-
ra¢ proces ich usuwania oraz doskonalenia praktyki dziatania administracji.
Istotng role odgrywa tu funkcja informacyjna, polegajaca na dostarczaniu
danych o przebiegu realizacji zadan publicznych i ich skutkach, jak réwniez
funkcja instruktazowa i pomocnicza, ukierunkowana na poszukiwanie roz-
wigzan usprawniajacych funkcjonowanie aparatu administracyjnego. W tym
znaczeniu kontrola powinna przyczynia¢ si¢ do podnoszenia jakosci dzialania
administracji publicznej. Wspoélczesne wymogi naktadajg na kontrole obowia-
zek aktywnego wspierania realizacji idei ,,dobrej administracji” oraz ,,prawa do
dobrej administracji’, ktére wyznaczaja podwyzszone standardy funkcjonowa-
nia administracji publicznej. Obejmuje to w szczeg6lnosci dbatos¢ o jawnos¢
i przejrzystoé¢ dzialania, zapewnienie dostepu do informacji publicznej oraz
przeciwdzialanie korupgcji i innym patologiom*.

40 Jbidem.
4 Jbidem.
42 7. Jagielski, Kontrola w..., op. cit., s. 123-125.
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Réwnolegle sama administracja publiczna, a $cislej jej poszczegdlne ele-
menty strukturalne, zostaje przez ustawodawce wyposazona w szerokie kom-
petencje kontrolne. Dotyczy to w szczegolnosci takich form, jak inspekcje
specjalne, nadzory czy dozory administracyjne. Instytucje te s3 organizacyjnie
wlaczone w struktury administracji i co do zasady nie ograniczajg sie wylacz-
nie do wykonywania czynnosci kontrolnych, lecz dysponuja réwniez kompe-
tencjami wladczymi. W rezultacie organy te, czesto utozsamiane z kontrolg ze
wzgledu na swoja nazwe lub zakres dzialania, petnig w istocie funkcje regla-
mentacyjne oraz wykonuja zadania z zakresu policji administracyjnej, w ra-
mach ktérych kontrola stanowi niezbedny element realizacji powierzonych im
obowigzkéw. Sa to zazwyczaj podmioty wyposazone we wzgledng niezaleznos¢
funkcjonalna, ktére — mimo organizacyjnego wiaczenia w struktury admi-
nistracji publicznej - wykonuja zadania kontrolne w sposéb autonomiczny
w zakresie przyznanych kompetencji. Niezaleznie od tego, czy zostaly one po-
wolane wylacznie w celu sprawowania kontroli, czy wykonuja ja obok innych
zadan, niewatpliwie realizujg funkcje kontroli nad administracjg, a takze pod-
miotami zewnetrznymi®.

Poniewaz wspolczesnie bezpieczenstwo traktuje si¢ w sposéb kompleksowy
i zalicza si¢ do niego rozne jego przejawy i formy, stad w zasadzie wieckszos¢
instytucji, urzedéw i inspekgji realizujacych kontrole panstwowa (w szerokim,
funkcjonalnym znaczeniu tego pojecia) de facto prowadzi kontrole w zakresie
bezpieczenstwa i réznych jego przejawow. Dlatego, moéwiac o kontroli bezpieczen-
stwa narodowego nie sposob nie wspomnie¢ o tak istotnych i wyspecjalizowa-
nych podmiotach kontrolnych, jak wymienione ponizej, ktére skategoryzowano
W nastepujacy sposob:

1. Bezpieczenstwo ekonomiczne i finansowe:

« Kontrola Skarbowa;
o Zaklad Ubezpieczen Spotecznych (ZUS);
 Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumentéw (UOKiK);
 Inspekcja Handlowa;
 Generalny Inspektor Informacji Finansowej (GIIF);
» Komisja Nadzoru Finansowego (KNF).
2. Bezpieczenstwo techniczne:
» Urzad Dozoru Technicznego (UDT);
 Gléwny Inspektor Nadzoru Budowlanego (GINB);
o  Wyzszy Urzad Gorniczy (WUG).

4 Ibidem, s. 238.
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3. Bezpieczenstwo pracy:

« Panstwowa Inspekcja Pracy (PIP);

o Panstwowa Straz Pozarna (PSP);

« Urzad Ochrony Danych Osobowych (UODO).

4. Bezpieczenstwo sanitarne, zdrowotne i Zywnosciowe:

« Panstwowa Inspekcja Sanitarna (GIS);

» Gloéwny Inspektorat Farmaceutyczny (GIF);

« Panstwowa Inspekcja Weterynaryjna (PIW);

« Panstwowa Inspekcja Ochrony Roélin i Nasiennictwa (PIORIN);

« Biuro do Spraw Substancji i Preparatéw Chemicznych;

« Inspekcja Jakosci Handlowej Artykuléw Rolno-Spozywczych (IJHARS).
5. Bezpieczenstwo transportu i Iacznosci:

Inspekcja Transportu Drogowego (ITD);
» Urzad Komunikacji Elektronicznej (UKE);
» Urzad Lotnictwa Cywilnego (ULC);
« Panstwowa Inspekcja Rybotéwstwa Morskiego (PIRM).
6. Bezpieczenstwo energetyczne i Srodowiskowe:
 Urzad Regulacji Energetyki (URE);
« Inspekcja Ochrony Srodowiska (I0S).

Wszystkie te instytucje pelnig niezmiernie wazng role w systemie kontroli
panstwowej i s3 niezbedne do prawidlowego funkcjonowania panstwa oraz
kluczowe dla zapewnienia wlasciwego poziomu bezpieczenstwa narodowego,
dbajac o ochrone¢ zaréwno obywateli, jak i obiektéw, instytucji publicznych
i prywatnych, w tym przedsiebiorcéw. Duza cze$¢ tych organéw kontroli re-
alizuje swoje zadania wzgledem przedsiebiorcéw prowadzacych dzialalnos¢
gospodarcza w réznych dziedzinach, §wiadczac ustugi, z ktérych na co dzien
wszyscy korzystamy. Dzialalnos¢ tych instytucji reguluja rézne przepisy rangi
ustawowej i akty wykonawcze, ktére doprecyzowujg kwestie sposobu i trybu
prowadzenia procesu kontrolnego. Natomiast w odniesieniu do podmiotéw
prowadzacych dzialalnos$¢ gospodarcza zastosowanie ma ustawa z dnia 6 marca
2018 r. - Prawo przedsiebiorcow, ktéra w szczegétowy sposob opisuje prawa
i obowiazki przedsigbiorcéw wzgledem organéw kontrolnych.

Powyzsza ustawa wprowadza szereg regulacji dotyczacych kontroli dziatal-
nosci gospodarczej, ktadac nacisk na zasady ograniczania ingerencji organéw
panstwowych w sfere przedsiebiorczosci. Kontrola przedsiebiorcéw realizowa-
na jest w granicach prawa, przy zachowaniu obowigzku stosowania §rodkéw
adekwatnych do celu kontroli, zgodnie z zasadg proporcjonalnosci. Ustawa
przewiduje mozliwo$¢ klasyfikowania przedsigbiorcéw pod wzgledem kategorii
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ryzyka, co umozliwia selektywne i efektywne przeprowadzanie kontroli, ogra-
niczajac nakladanie obowigzkéw na podmioty niskiego ryzyka.

Waznym elementem ochrony przedsigbiorcy jest przewidziana przez ustawe
odpowiedzialno$¢ odszkodowawcza organéw kontrolnych w przypadku na-
ruszenia prawa w toku wykonywania czynnosci kontrolnych. Przepisy te maja
charakter prewencyjny i stuza ochronie praw podmiotowych przedsiebiorcy
przed nadmierng ingerencjg administracyjng. Z perspektywy systemowej re-
gulacje zawarte w ustawie wyznaczaja nowoczesny model kontroli dziatalnosci
gospodarczej, oparty na rownowadze migdzy interesem publicznym a prawami
jednostki. Zasady te obejmuja ograniczenie nadmiernej ingerencji, zapewnienie
przejrzystosci procedur kontrolnych oraz ustanowienie mechanizméw odpo-
wiedzialnosci organéw za naruszenia prawa. W efekcie ustawodawca tworzy
ramy prawne, ktére pozwalaja na skuteczng kontrole administracyjna przy
jednoczesnym poszanowaniu autonomii przedsiebiorcy*.

Kontrola bezpieczenstwa narodowego realizowana
przez Rade Ministréw

Jak juz wspominano, przepisy ustawowe i akty wykonawcze w zakresie pro-
ceséw kontrolnych odnoszacych sie do administracji rzagdowej stosuje sie
w pelnej rozciaglosci wobec wszelkich agend realizujacych zadania na rzecz
bezpieczenstwa narodowego. Jak wiadomo, za zapewnienie bezpieczenstwa
narodowego w Polsce odpowiada przede wszystkim Rada Ministrow. W zakresie
i na zasadach okreslonych w Konstytucji*> Rada Ministréw zapewnia bezpie-
czenstwo zewnetrzne oraz wewnetrzne panstwa, a takze porzadek publiczny.
RM realizuje te zadania w szczegdlnosci poprzez wlasciwe resorty, ktérym
zadania te sg przypisane, a wigc co do zasady tzw. resorty silowe: Ministerstwo
Spraw Wewnetrznych i Administracji oraz Ministerstwo Obrony Narodowej
wraz z podleglymi wojskami i stuzbami mundurowymi. Oczywiscie inne mini-
sterstwa réwniez realizujg w mniejszym lub wiekszym stopniu zadania na rzecz
bezpieczenstwa narodowego, maja takze podlegle im formacje mundurowe (np.
Minister Finanséw - Stuzba Celno-Skarbowa, Minister Sprawiedliwosci — Stuzba

4 Ustawa z dnia 6 marca 2018 r. Prawo przedsiebiorcow, t.j. Dz.U. z 2025 r. poz. 1480,
art. 45-65.
4 Konstytucja Rzeczypospolitej..., op. cit., art. 146.
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Wigzienna). Jednakze we wszystkich tych resortach kontrola instytucjonalna
przebiega podobnie i na zblizonych zasadach.

W Ministerstwie Spraw Wewnetrznych i Administracji gléwna role kontrolna
sprawuje Departament Kontroli i Nadzoru, ktéry odpowiada za kontrole dzia-
talnosci jednostek i organéw podleglych lub nadzorowanych przez ministra,
w tym urzeddw i komorek organizacyjnych ministerstwa, samorzadowych
kolegiow odwotawczych, regionalnych izb obrachunkowych oraz wojewodoéw.
Do jego zadan nalezy takze nadzdr i koordynacja kontroli prowadzonych w mi-
nisterstwie, kontrola wykorzystania dotacji, wspdtpraca z organami kontroli
panstwowej (w tym NIK), monitorowanie realizacji zalecenn pokontrolnych oraz
prowadzenie audytu wewnetrznego i obstugi komitetu audytu.

Ponadto w calym resorcie kontrole s3 organizowane przez szereg jednostek
i komdrek organizacyjnych funkcjonujacych w strukturach ministerstwa i stuzb
mundurowych. W 2024 r. komdrki kontrolne resortu spraw wewnetrznych i ad-
ministracji oraz urzedéw wojewodzkich przeprowadzily ogétem 2811 kontroli
w 2727 podmiotach, z czego w samym urzedzie ministra - 64, w Policji - 976,
w Strazy Granicznej — 161, w Pafistwowej Strazy Pozarnej - 692, a w Stuzbie
Ochrony Panstwa — 12. Liczby te wskazuja na ogrom wysitku kontrolnego,
jaki w sferze bezpieczenstwa wewnetrznego jest podejmowany kazdego roku,
by ta czes¢ systemu bezpieczenistwa narodowego funkcjonowata prawidlowo.
Skontrolowane jednostki podjety lub zaplanowaly dzialania majace na celu
poprawe funkcjonowania tych obszaréw, ktore wczesniej negatywnie wptywa-
ty na realizacje ich zadan, zwlaszcza w zakresie nadzoru oraz mechanizméw
zarzadzania, w tym kontroli zarzadczej i zarzadzania personelem. Przeprowa-
dzone kontrole przyczynily si¢ m.in. do wzmocnienia nadzoru, usprawnienia
procedur, wprowadzenia zmian organizacyjnych oraz identyfikacji obszaréw
wymagajacych modyfikacji legislacyjnych®.

W Ministerstwie Obrony Narodowej gtéwng funkcje kontrolng pel-
ni Departament Kontroli, ktéry realizuje zadania polegajace na ksztal-
towaniu i koordynowaniu systemu kontroli, a takze na planowaniu oraz
prowadzeniu dziatalnosci kontrolnej wobec jednostek organizacyjnych, orga-
néw oraz innych podmiotéw, w odniesieniu do ktérych minister dysponuje

% Zakres dzialalnosci Departamentu Kontroli i Nadzoru, https://archiwumbip.mswia.gov.
pl/bip/organizacja/15504,Departament-Kontroli-i-Nadzoru.html [dostep: 27.12.2025].

47 Sprawozdanie z dziatalnosci kontrolnej prowadzonej w resorcie spraw wewnetrznych
i administracji w 2024 roku, https://www.gov.pl/web/mswia/sprawozdania-z-dzialalnosci-
-kontrolnej-prowadzonej-w-resorcie-spraw-wewnetrznych-i-administracji [dostep:
27.12.2025].
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uprawnieniami kontrolnymi. Zakres ten nie obejmuje kontroli dotyczacych
gotowosci mobilizacyjnej i bojowej. Ponadto wspomniany departament wy-
konuje czynnosci z zakresu kontroli wewnetrznej, zgodnie z regulacjami
obowigzujacymi w ministerstwie. Podstawowym celem dzialalnosci depar-
tamentu jest zapewnienie ministrowi rzetelnej informacji o funkcjonowaniu
jednostek organizacyjnych, organéw i innych podmiotéw objetych nadzorem
kontrolnym, a takze o skutecznosci przyjetych w resorcie rozwigzan systemo-
wych. Jednocze$nie departament dostarcza ministrowi oraz dyrektorowi ge-
neralnemu informacji dotyczacych funkcjonowania poszczegélnych komdrek
organizacyjnych.

Do zadan departamentu nalezy w szczegdlnosci:

 opracowywanie systemowych rozwigzan w zakresie dzialalnosci kontrolnej
w podmiotach objetych kompetencjami ministra, z wylaczeniem kontroli
dotyczacych gotowosci mobilizacyjnej i bojowej;

« planowanie i koordynacja dzialalno$ci kontrolnej w ramach posiadanych
uprawnien kontrolnych;

« przedstawianie ministrowi propozycji zamierzen kontrolnych;

» dokonywanie oceny racjonalnosci, efektywnosci i skutecznosci przyje-
tych rozwigzan systemowych, prawidlowosci wykonania budzetu oraz
gospodarowania $rodkami publicznymi i mieniem panstwowym, w tym
przez jednostki realizujgce zadania poza granicami kraju oraz wydzielone
do struktur NATO i Unii Europejskiej. Zakres kontroli obejmuje row-
niez badanie wykorzystania §rodkéw i mienia na cele specjalne, a takze
ustalanie przyczyn stwierdzonych nieprawidtowosci oraz formulowanie
kierunkoéw dziatan naprawczych;

» prowadzenie kontroli na podstawie odrebnych przepiséw w podmiotach
nieobjetych ustawg o kontroli w administracji rzagdowej;

» wspolpraca z Najwyzsza Izbg Kontroli oraz organami kontrolnymi innych
panstw.

Zgodnie z ustawg o obronie Ojczyzny, za zarzadzanie i przeprowadzanie
kontroli w podleglych jednostkach wojskowych i zwigzkach organizacyjnych (na
zasadach i w trybie okres§lonych w przepisach ustawy o kontroli w administracji
rzagdowej) odpowiadajg zgodnie ze swoimi wlasciwosciami: Dowddca General-
ny i Dowddca Operacyjny Rodzajow Sit Zbrojnych, Dowddca Wojsk Obrony
Terytorialnej oraz Dowddca Komponentu Wojsk Obrony Cyberprzestrzeni®.

48 Ustawa z dnia 11 marca 2022 r. o obronie Ojczyzny, t.j. Dz.U. z 2025 r. poz. 825, 1014,
1080, art. 24 i 25.
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Ponadto w resorcie obrony narodowej funkcjonuje wyspecjalizowana
w sferze kontroli wojskowej jednostka kontrolna o nazwie Inspektorat Kontroli
Wojskowej. Inspektorat ten sprawuje nadzor i kontrole nad dowodztwami oraz
jednostkami organizacyjnymi MON. Do jego gléwnych zadan nalezy ocena
zdolnosci bojowej dowddztw i jednostek wojskowych oraz przygotowania ich
do realizacji zadan w czasie pokoju, kryzysu i wojny. Ponadto inspektorat od-
powiada za dostarczanie Ministrowi Obrony Narodowej rzetelnych informacji
o stopniu utrzymania zdolnosci operacyjnej wojsk i gotowosci jednostek do
dziatan w ramach struktur NATO®.

Zgodnie z ustawg o obronie Ojczyzny Rada Ministréw odpowiada za za-
pewnianie bezpieczenstwa zewnetrznego panstwa oraz sprawowanie ogélnego
kierownictwa w dziedzinie obronnosci kraju. Z kolei kierowanie sprawami
obronnosci w wojewodztwie nalezy do wojewody. Wojewoda wykonuje zadania
majace na celu przygotowanie wojewoddztwa do sytuacji kryzysowych oraz za-
pewnienie bezpieczenstwa panstwa. Realizacja wspomnianych zadan przez Rade
Ministréw polega m.in. na prowadzeniu kontroli stanu przygotowan obronnych
w panstwie. Podobnie wojewoda - dokonuje kontroli i oceny realizacji zadan
obronnych przez podmioty publiczne i prywatne>.

Rada Ministréw okreslita w drodze rozporzadzenia zakres i sposdb prowa-
dzenia przez organy administracji rzadowej i samorzadu terytorialnego kontroli
realizacji zadan obronnych wykonywanych przez ich jednostki organizacyjne
i przedsiebiorcéw. Zgodnie z tym przepisem, kontrola obejmuje szeroki za-
kres zagadnien zwigzanych z funkcjonowaniem systemu obronnego panstwa,
w szczegolnosci:

 planowanie i realizacje zadan obronnych;

 przygotowanie administracji do standéw gotowosci obronnej;

« wspolprace cywilno-wojskows;

 wsparcie wojsk sojuszniczych;

 mobilizacyjne rozwinigcie Sit Zbrojnych RP;

« ochrong obiektéw istotnych dla bezpieczenstwa panstwa;

« szkolenie obronne®'.

Koordynujaca role w systemie kontroli realizacji zadan obronnych pelni
Minister Obrony Narodowej, ktéry — w imieniu Rady Ministréw — zarzadza

4 E. Korsak, Nowy szef Inspektoratu Kontroli Wojskowej, Polska Zbrojna, https://polska-
-zbrojna.pl/Mobile/ArticleShow/40893 [dostep: 28.12.2025].

50 Ustawa z dnia 11 marca 2022 r. o obronie..., op. cit., art. 27, ust. 1 i art. 30, ust. 1.

51 Rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 19 stycznia 2023 r. w sprawie kontroli realizacji
zadan obronnych, Dz.U. z 2003 r. poz. 253, art. 1 i 3.
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kontrolami wobec ministréw, wojewodow oraz jednostek podlegltych lub
nadzorowanych przez Prezesa Rady Ministrow. Pozostali ministrowie, cen-
tralne organy administracji rzagdowej, wojewodowie oraz organy samorzadu
terytorialnego prowadza kontrole w granicach swojej wlasciwosci. Moga one
mie¢ charakter planowy lub dorazny, a w przypadku kompleksowych kontroli
obejmujacych wszystkie obszary zadan obronnych moga by¢ potaczone z ¢wi-
czeniami obronnymi*.

Kontrole prowadzone s3 na podstawie rocznych planéw kontroli oraz zatwier-
dzonych programoéw kontroli, z zachowaniem zasad bezstronnosci i wylaczenia
0sob, co do ktérych moglyby powsta¢ watpliwosci dotyczace obiektywizmu.
Podmioty kontrolowane s3 informowane o planowanej kontroli z odpowiednim
wyprzedzeniem, a kierownicy tych podmiotéw maja obowiazek zapewnic wa-
runki niezbedne do jej przeprowadzenia. Wyniki kontroli s3 dokumentowane
w wystgpieniu pokontrolnym, zawierajagcym ocene realizacji zadan obronnych
oraz wnioski lub zalecenia. Podmiot kontrolowany moze zgtosi¢ zastrzezenia
do ustalen kontroli, ktére rozpatruje organ zarzadzajacy kontrole. Informacje
o wynikach kontroli oraz roczne plany kontroli przekazywane sa Ministrowi
Obrony Narodowej, co zapewnia spdjny nadzér Rady Ministréw nad realizacja
zadan obronnych w administracji publicznej>.

Nie sposob w tym miejscu nie wspomnie¢ o kolejnym zadaniu kontrolnym
w zakresie obronnosci, a wiec kontroli przygotowania do militaryzacji. Zgodnie
z ustawg o obronie Ojczyzny, jednostki przewidziane do objecia militaryzacja
podlegaja systemowej kontroli stanu przygotowania, ktérej celem jest za-
pewnienie ich zdolnosci do realizacji zadan obronnych. Kontrole te zarzadza
Prezes Rady Ministréw wobec ministréw, wojewodéw, centralnych organéw
administracji rzagdowej oraz Prezesa Narodowego Banku Polskiego, natomiast
organy te prowadza kontrole wobec jednostek im podlegltych. Dodatkowe
kontrole moga by¢ zarzadzane przez Ministra Obrony Narodowej, w poro-
zumieniu z wlasciwym ministrem lub wojewoda, w odniesieniu do jednostek
realizujacych zadania na rzecz Sit Zbrojnych RP. Kontrola moze by¢ réwniez
przeprowadzona na wniosek organu odpowiedzialnego za przygotowanie
jednostki do militaryzacji**.

Kolejnym zadaniem kontrolnym nalozonym na Ministra Obrony Narodowej
przez ustawe o obronie Ojczyzny jest kontrola i nadzér nad przedsiebiorcami

52 Jbidem, art. 2 i 4.
53 Ibidem, art. 5-17.
54 Ustawa z dnia 11 marca 2022 r. o obronie..., op. cit., art. 601.
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realizujagcymi zadania obronne na rzecz Sit Zbrojnych RP oraz stuzb specjal-
nych. Kontrola obejmuje zaréwno stopien przygotowania przedsi¢biorcow
do wykonywania nalozonych obowiazkéw, jak i prawidlowos¢ wydatkowania
srodkéw publicznych przeznaczonych na realizacje tych zadan. Kontrola dotyczy
w szczegdlnosci: przygotowania przedsigbiorcy do realizacji zadan wynikaja-
cych z decyzji administracyjnych, funkcjonowania w warunkach zagrozenia
bezpieczenstwa panstwa i w czasie wojny, realizacji nalozonych na niego decyzji
administracyjnych, rzetelnosci prowadzonej dokumentacji, prawidtowego wy-
korzystania dotacji celowych oraz wykonania zalecen pokontrolnych. Podstawa
prowadzenia czynnosci kontrolnych jest pisemne upowaznienie Ministra Obrony
Narodowej, okreslajace zakres, przedmiot oraz okres kontroli. Przedsi¢biorcy
objeci kontrolg sg zobowigzani do udostepnienia dokumentéw oraz przekaza-
nia informacji niezbednych do realizacji czynnosci nadzorczych i kontrolnych.
Czynnoéci kontrolne s3 wykonywane przez osoby upowaznione przez Ministra
Obrony Narodowej, co zapewnia jednolity i scentralizowany nadzdr panstwa
nad realizacjg zadan obronnych powierzonych podmiotom gospodarczym.
Osoby kontrolujace zobowigzane s do przestrzegania tajemnicy przedsiebiorcy,
a takze przepiséw Ustawy z dnia 5 sierpnia 2010 r. o ochronie informacji nie-
jawnych. Do organizowania oraz prowadzenia kontroli realizacji zadan na rzecz
wojska wykonywanych przez przedsigbiorcow stosuje si¢ przepisy wydane na
podstawie art. 27 ust. 2 pkt 9 oraz przepisy rozdziatu 5 Ustawy z dnia 6 marca
2018 r. - Prawo przedsigbiorcow™.

Poza wyzej opisanymi kontrolami, ktére w zakresie bezpieczenstwa narodo-
wego prowadzi Rada Ministréw i podlegte jej urzedy oraz jednostki, szczegdlna
uwage nalezy zwrocic na specyficzny rodzaj kontroli realizowany przez stuzby
specjalne podlegte Prezesowi Rady Ministrow. Stuzby specjalne, w szczegolnosci
zajmujace si¢ bezpieczenstwem wewnetrznym, realizuja rowniez wlasne funkcje
kontrolne w ramach swoich kompetencji.

Centralne Biuro Antykorupcyjne (CBA) prowadzi kontrole przestrzegania
przepisow antykorupcyjnych i ograniczen w dzialalno$ci gospodarczej oséb
publicznych, monitoruje o§wiadczenia majgtkowe i przeciwdziala naduzyciom
w instytucjach panstwowych i samorzadowych. Poprzez te dziatania CBA petni
funkcje nadzoru prewencyjnego i represyjnego, kontrolujac zagrozenia dla
stabilnosci ekonomicznej panstwa’.

55 Ibidem, art. 644, 661-664.
6 Stuzby specjalne. O stuzbach specjalnych, https://www.gov.pl/web/sluzby-specjalne/o-
-sluzbach-specjalnych3 [dostep: 30.12.2025].
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W obszarze bezpieczenstwa wewnetrznego Agencja Bezpieczenstwa We-
wnetrznego (ABW) sprawuje kontrole zagrozen dotyczacych szpiegostwa,
terroryzmu, nielegalnego obrotu strategicznymi dobrami oraz bezpieczenstwa
infrastruktury krytycznej. ABW posiada uprawnienia kontrolne wobec syste-
moéw teleinformatycznych organéw administracji publicznej, co umozliwia
monitorowanie zgodno$ci dziatan instytucji paistwowych z wymogami bez-
pieczenstwa i ochrony informacji niejawnych. SKW nadzoruje przestrzeganie
prawa w jednostkach wojskowych, monitoruje zolnierzy pelnigcych stuzbe
czynng oraz kontroluje realizacje umoéw miedzynarodowych dotyczacych
kontroli zbrojen. ABW i SKW w ramach realizacji zadan w zakresie ochrony
informacji niejawnych moga prowadzi¢ postepowania sprawdzajace i kontrolne
postepowania sprawdzajace wobec osob i podmiotéw ubiegajacych sig¢ i juz
posiadajacych dostep do informacji niejawnych®.

Caly system stuzb specjalnych podlega centralnemu nadzorowi Prezesa Rady
Ministréw, co umozliwia kontrole polityczng i prawng wszystkich dzialan ope-
racyjnych oraz administracyjnych stuzb. W systemie tym kluczows role pelni
Minister Koordynator ds. Stuzb Specjalnych, ktéry sprawuje nadzér i kontrole
nad dzialalno$cig stuzb, koordynuje ich dziatania oraz wyznacza strategiczne
kierunki funkcjonowania. Do jego kompetencji nalezy réwniez rozpatrywanie
skarg dotyczacych decyzji organéw pierwszej instancji w zakresie dostepu do
informacji niejawnych, jak réwniez ocenianie dziatan stuzb specjalnych w toku
wykonywania ich zadan*®.

W podobnym duchu nalezy traktowac¢ kontrole prokuratorska, ktéra stanowi
szczegolny rodzaj kontroli administracji publicznej (w tym w zakresie spraw
zwigzanych z bezpieczenstwem narodowym), jako pochodna konstytucyjnej
i ustawowej funkgcji prokuratury polegajacej na strzezeniu praworzadnosci.
Z perspektywy funkcjonalnej prokuratura realizuje zadania o charakterze
ochronnym i gwarancyjnym wobec porzadku prawnego. Jej istota sprowadza
si¢ do badania legalnosci dzialan organéw administracji publicznej przy wyko-
rzystaniu srodkéw procesowych przewidzianych w prawie administracyjnym
i sadowo-administracyjnym w celu eliminowania stanéw niezgodnych z prawem.
Uzupelniajgco-kontrolna funkeja prokuratury realizuje si¢ poprzez aktywnos¢
w postepowaniu przed sadami administracyjnymi. Réwniez w ramach realizacji
funkeji $cigania przestepstw prokuratura dokonuje incydentalnej oceny dzia-
talnosci administracji publicznej, identyfikujac nieprawidtowosci ujawnione

57 Ibidem.
58 Ibidem.
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w toku prowadzonych postepowan. W rezultacie kontrola prokuratorska stanowi
specyficzny, selektywny i prawnie sformalizowany mechanizm ochrony legal-
nosci, ktéry - mimo ograniczonego zakresu — pozostaje istotnym elementem
systemu zapewniania praworzadnosci dziatania administracji publicznej™.

Nalezy tez wspomnie¢ w tym miejscu, ze zadania prokuratury w sprawach
nalezgcych do wlasciwosci sadéw wojskowych wykonuja prokuratorzy powszech-
nych jednostek organizacyjnych prokuratury wyspecjalizowani w sprawach
wojskowych. S oni wyznaczeni do pelnienia czynno$ci w Departamencie do
Spraw Wojskowych MON, w wydziatach prokuratur okregowych oraz w dzia-
tach prokuratur rejonowych wlasciwych w sprawach wojskowych. W sytuacjach
szczegolnych, takich jak uzycie Sit Zbrojnych RP poza granicami panstwa,
mobilizacja, stan wojenny lub wojna, prokuratorzy ci - jezeli sa Zolnierzami
zawodowymi — wykonuja zadania stuzbowe na podstawie przepisow prawa
wojskowego i prokuratorskiego®.

Kontrola bezpieczenstwa narodowego realizowana
przez Prezydenta

Bardzo wazna, ale specyficzna w polskim systemie sprawowania wladzy wy-
konawczej jest w zakresie bezpieczenstwa rola Prezydenta Rzeczypospolitej.
Prezydent co do zasady nie posiada narzedzi stricte kontrolnych, ktére pozwa-
latyby podleglym instytucjom na przeprowadzanie kontroli bezpieczenstwa
narodowego. Jest to raczej funkcja nadzorczo-informacyjna.

Zgodnie z Konstytucja Prezydent Rzeczypospolitej stoi na strazy bezpieczen-
stwa panstwa, jest najwyzszym zwierzchnikiem Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej
Polskiej, mianuje Szefa Sztabu Generalnego i dowddcow rodzajow Sit Zbrojnych,
a w czasie wojny — réwniez Naczelnego Dowddce Sit Zbrojnych, a takze nadaje
okreslone stopnie wojskowe (pierwsze oficerskie i generalskie). Przy czym swoje
zwierzchnictwo nad SZ RP w czasie pokoju sprawuje za posrednictwem Ministra
Obrony Narodowej i na wniosek tegoz ministra nadaje wspomniane wyzej stopnie
wojskowe. Z kolei Naczelnego Dowddce SZ na czas wojny mianuje na wniosek
Prezesa Rady Ministréw, a w razie bezposredniego, zewnetrznego zagrozenia
panstwa réwniez na wniosek Prezesa Rady Ministrow zarzadza powszechna

59 J. Jagielski, Kontrola w..., op. cit., s. 232-234.
6 Ustawa z dnia 28 stycznia 2016 r. Prawo o prokuraturze, t.j. Dz.U z 2024 r. poz. 390,
art. 3, § 2-6.
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lub cze¢sciowa mobilizacje i uzycie SZ RP. Z kolei organem doradczym Prezy-
denta w zakresie wewnetrznego i zewnetrznego bezpieczenstwa panstwa jest
Rada Bezpieczenstwa Narodowego, w ktorej sklad wchodza zaréwno najwyzsi
przedstawiciele wladzy ustawodawczej (Marszalek Sejmu i Senatu), Premier
oraz wybrani czlonkowie Rady Ministréw (wtasciwi w sprawach bezpieczen-
stwa wewnetrznego i zewnetrznego), a takze przedstawiciele opozycyjnych
ugrupowan politycznych. W sprawach szczegolnej wagi (w tym w szczegdlnosci
w sprawach bezpieczenstwa) Prezydent Rzeczypospolitej moze zwota¢ Rade
Gabinetowy, ktdéra tworzy Rada Ministréw obradujaca pod przewodnictwem
Prezydenta Rzeczypospolitej. Natomiast — co istotne — radzie tej nie przystuguja
kompetencje Rady Ministréw, a wiec nie jest ona cialem decyzyjnym z moca
stanowienia prawa, a raczej forum wymiany pogladéw, konsultacji i ustalen
o charakterze politycznym. Ustawa zasadnicza wyraznie ogranicza wiec kom-
petencje Prezydenta w zakresie zwierzchnictwa nad SZ RP do wspoldzialania ze
sfera rzadowa, a w sprawach najistotniejszych réwniez wskazuje na konsultacje
z pozostalymi graczami sceny politycznej®.

Kompetencje Prezydenta w zakresie zwierzchnictwa nad SZ RP rozszerza
ustawa o obronie Ojczyzny. Zgodnie z ustawg Prezydent RP, stojac na strazy
suwerennosci i bezpieczenstwa panstwa oraz nienaruszalnosci jego terytorium,
w zakresie obronnosci:

 przekazuje Radzie Ministrow rekomendacje do strategii bezpieczenstwa
i przygotowan obronnych;

« zatwierdza strategi¢ bezpieczenstwa narodowego i dokumenty wykonaw-
cze (w tym Polityczno-Strategiczng Dyrektywe Obronng) na wniosek
Prezesa Rady Ministréw;

o zatwierdza i kieruje przebiegiem krajowych ¢wiczen systemu obronnego;

 postanawia o stanie gotowosci obronnej oraz w razie wojny o jej poczatku
i zakonczeniu;

« Kkieruje obrong panstwa wraz z Radg Ministréw po mianowaniu Naczel-
nego Dowddcy Sit Zbrojnych;

« moze zada¢ informacji istotnych dla bezpieczenistwa od organéw panstwa,
przedsigbiorcow i organizacji;

« inicjuje i patronuje dzialaniom na rzecz postaw patriotycznych i obron-
nych w spoleczenstwie.

Ponadto Prezydent Rzeczypospolitej Polskiej, sprawujac zwierzchnictwo

nad Sitami Zbrojnymi, ma prawo do okreslania, na wniosek Ministra Obrony

61 Konstytucja Rzeczypospolitej..., op. cit., art. 126 ust. 2 oraz art. 134-136 i art. 141.
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Narodowej, gtéwnych kierunkéw rozwoju Sit Zbrojnych RP oraz ich przygoto-
wan do obrony panstwa. Co wiecej, Prezydent zatwierdza, na wniosek Ministra
Obrony Narodowej, narodowe plany uzycia Sit Zbrojnych do obrony panstwa,
organizacje¢ i zasady funkcjonowania wojennego systemu dowodzenia SZ RP.
Prezydent moze tez uczestniczy¢ w odprawach kierowniczej kadry Ministerstwa
Obrony Narodowej i Sit Zbrojnych. Tak zarysowane zwierzchnictwo jest wiec
wyrazem roli kontrolnej Prezydenta nad procesem przygotowan obronnych,
a tym samym czyni glowe panstwa wspdétodpowiedzialng za ten proces. Ma
to szczegolne znaczenie, poniewaz to Prezydent w razie wojny kieruje obrong
panstwa, a jego organem pomocniczym staje si¢ Szef Sztabu Generalnego
Wojska Polskiego®.

Z kolei organ, przy pomocy ktérego Prezydent wykonuje zadania w zakresie
bezpieczenstwa i obronnosci, a wigc Biuro Bezpieczenstwa Narodowego, réwniez
jest wspotuczestnikiem procesu wspominanych przygotowan obronnych, ale ma
tez przypisane funkcje monitorujaco-nadzorcze wynikajace z konstytucyjnego
zwierzchnictwa glowy panstwa nad SZ RP, m.in. w zakresie:

« przygotowania koncepcji oraz planéw organizacji i funkcjonowania zin-

tegrowanego systemu kierowania bezpieczenistwem narodowym;

« biezacej dzialalnodci SZ RP, perspektywicznych programéw rozwojowych

oraz planédw operacyjnych ich uzycia;

« biezacej dzialalnosci organéw wladzy publicznej i innych panstwowych

jednostek organizacyjnych w sferze bezpieczenstwa pozamilitarnego,
w tym bezpieczenstwa publicznego i spoleczno-gospodarczego;

o projektow aktow normatywnych i innych aktéw prawnych w dziedzinie

bezpieczenstwa narodowego;

 implementacji nowych technologii podwojnego zastosowania oraz tech-

nologii przelomowych;

« strategii innowacyjnych tworzonych przez podmioty panstwowe dla

réznych sktadowych systemu obronnego®.

Ponadto inne aspekty ,wladcze” i quasifunkcje nadzorczo-kontrolne wzgledem
aspektow bezpieczenstwa nadajg Prezydentowi inne akty prawne. Prezydent
ma kompetencje w zakresie opiniowania przy powolywaniu kandydatéw na
kluczowe stanowiska w wielu instytucjach i stuzbach, ale takze nadawania lub

62 Ustawa z dnia 11 marca 2022 r. o obronie..., op. cit., art. 24 i 25.

6 Ustawa z dnia 16 listopada 2006 r. o Biurze Bezpieczenistwa Narodowego, Dz.U. z 2006 r.
nr 218, poz. 1592, w szczegolnosci art. 2., a takze Rozporzadzenie Prezydenta Rzeczypo-
spolitej Polskiej z dnia 9 lipca 2021 r. w sprawie nadania statutu Biuru Bezpieczenstwa
Narodowego, Dz.U. z 2021 r. poz. 1319.
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pozbawiania pierwszego stopnia oficerskiego i generalskiego (poza wojskowy-
mi), co daje mu pewien element nadzoru i wptywu. Prezydent opiniuje réwniez
wytyczne wydawane przez Prezesa Rady Ministrow w celu koordynacji dziatan
w dziedzinie ochrony bezpieczenstwa i obronnosci panstwa. Wytyczne te do-
tycza dziatalnosci Policji, Strazy Granicznej, Stuzby Ochrony Panstwa, Stuzby
Wieziennej, Krajowej Administracji Skarbowej, a takze cywilnych i wojskowych
stuzb specjalnych. Kompetencje Prezydenta odnos$nie stuzb specjalnych dajg mu
mozliwoé¢ udziatu (poprzez oddelegowanego przedstawiciela) w posiedzeniach
Kolegium do Spraw Stuzb Specjalnych dziatajacym przy Prezesie Rady Ministrow.
Ponadto Szefowie Agencji Bezpieczenstwa Wewnetrznego i Agencji Wywiadu
oraz Stuzby Kontrwywiadu Wojskowego i Stuzby Wywiadu Wojskowego prze-
kazujg Prezydentowi niezwlocznie informacje mogace mie¢ istotne znaczenie
dla bezpieczenstwa i miedzynarodowej pozycji Rzeczypospolitej Polskiej®.

Kontrola bezpieczerstwa narodowego realizowana przez
naczelny organ kontroli panstwowej

Termin ,,kontrola pafistwowa” jest tradycyjnie uzywany na okreslenie najwyzszych,
konstytucyjnie umocowanych organéw panstwowych realizujacych funkcje kon-
trolng, zwlaszcza wobec szeroko rozumianej administracji publicznej. Okreslenie
»haczelny organ kontroli panstwowej” zgodnie z Konstytucja Rzeczypospolitej
Polskiej jest przypisane bezposrednio Najwyzszej Izbie Kontroli. NIK nie jest
organem operacyjnym systemu bezpieczenstwa, lecz jego kontrolnym zapleczem
ustrojowym. To w tej instytucji skupiaja si¢ wszelkie opisane wcze$niej zalezno-
$ci wzajemnej kontroli wynikajace z tréjpodziatu wiadzy w demokratycznym
panstwie prawa. Z jednej strony Izba podlega Sejmowi, ktéremu przedstawia
coroczne sprawozdanie ze swojej dzialalno$ci. Ponadto prezes NIK jest powo-
tywany przez Sejm za zgoda Senatu i nie moze by¢ bez uprzedniej zgody Sejmu
pociagniety do odpowiedzialnosci karnej ani pozbawiony wolnosci. Nie nalezy
zapominad, Ze Najwyzsza Izba Kontroli przedklada Sejmowi:

« analize wykonania budzetu panstwa i zalozen polityki pieni¢znej;

 opini¢ w przedmiocie absolutorium dla Rady Ministrow;

64 Ustawa z dnia 24 maja 2002 r. o Agencji Bezpieczenistwa Wewnetrznego oraz Agencji
Wywiadu, t.j. Dz.U. z 2025 r. poz. 902, 1366, w szczegdlnosci art. 11-14, art. 18, art. 67
i art. 75; zob. Ustawa z dnia 9 czerwca 2006 r. o Stuzbie Kontrwywiadu Wojskowego
oraz Stuzbie Wywiadu Wojskowego, t.j. Dz.U. z 2024 r. poz. 1405, z 2025 r. poz. 179,
1366, art. 7, art. 13, art. 19.
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« informacje o wynikach kontroli, wnioski i wystgpienia, okreslone w usta-

wie o NIK.

Natomiast — co réwnie wazne — Izba kontroluje dziatalno$¢ organéw admi-
nistracji rzgdowej, Narodowego Banku Polskiego, panistwowych 0séb prawnych
i innych panstwowych jednostek organizacyjnych. Ponadto NIK moze kontro-
lowaé réwniez dziatalno$¢ organdéw samorzadu terytorialnego, komunalnych
0s6b prawnych i innych komunalnych jednostek organizacyjnych, a takze innych
jednostek organizacyjnych i podmiotéw gospodarczych w zakresie, w ktérym
wykorzystuja one majatek lub srodki panstwowe lub komunalne oraz wywiazuja
sie ze zobowigzan finansowych na rzecz panstwa®.

Gléwnym zadaniem kazdej kontroli NIK jest rozpoznanie rzeczywistego
stanu w danym obszarze, jego doktadne udokumentowanie oraz przeprowa-
dzenie oceny. Ocena ta opiera si¢ na kryteriach okreslonych w Konstytucji RP
oraz ustawie o NIK, czyli (podobnie jak w przypadku kontroli w administracji
rzadowej): legalnosci, gospodarnosci, celowosci i rzetelnosci. Co roku kontro-
lerzy NIK ujawniaja nieprawidlowosci, ktérych konsekwencje finansowe lub
sprawozdawcze siggaja kwot rzedu kilkunastu miliardéw zlotych. Jednocze$nie
wskazane w toku kontroli wadliwe rozwigzania sa korygowane, a systemy
prawne doprecyzowywane i wzmacniane, tak aby zapobiega¢ powtarzaniu sie
podobnych uchybien w przysztosci®.

Wyniki kontroli prowadzonych przez NIK przyczyniaja si¢ do usprawniania
funkcjonowania panstwa, poniewaz wskazuja obszary wymagajace korekt i do-
skonalenia. Cze$¢ rekomendowanych zmian wdrazana jest juz w trakcie trwania
kontroli lub bezposrednio po jej zakonczeniu, natomiast w przypadku ujaw-
nienia przestepstw badz powaznych zaniedban Izba kieruje zawiadomienia do
wlasciwych organéw $cigania. Liczne kontrole pozwalajg réwniez identyfikowac
nieprawidtowos$ci wynikajace z luk w systemie prawnym oraz z niesp6jnych lub
nieprecyzyjnych regulacji, ktére moga sprzyja¢ m.in. zjawiskom korupcyjnym.
W takich sytuacjach NIK konsekwentnie podkresla konieczno$¢ pilnego usu-
niecia stwierdzonych wad, kierujac do ustawodawcédw wnioski de lege ferenda,
zawierajgce postulaty zmian majgcych na celu podniesienie jako$ci stanowio-
nego prawa. Izba formuluje corocznie kilkadziesiat tego rodzaju wnioskow®.

NIK obejmuje kontrolg wszystkie sfery dzialalnosci panstwa, w ktorych
wykorzystywane sg $rodki publiczne lub majatek publiczny, a takze ocenia,

6 Konstytucja Rzeczypospolitej..., op. cit., art. 202-207.

& Kontrole NIK, https://www.nik.gov.pl/kontrole/informacje-podstawowe-kontrole/
[dostep: 29.12.2025].

& Ibidem.


https://www.nik.gov.pl/kontrole/informacje-podstawowe-kontrole/

A. Polak, Kontrola bezpieczenstwa narodowego... 41

czy instytucje publiczne realizuja swoje zadania w sposdb efektywny, sprawny
i oszczedny. Kazdego roku Izba przeprowadza kilka tysiecy kontroli jednostko-
wych, ktorych rezultatem sg sprawozdania czastkowe, ale tez coroczna ,,Analiza
wykonania budzetu panstwa i zalozen polityki pieni¢znej”, prezentujace kom-
pleksowy obraz funkcjonowania panstwa. Informacje o ustaleniach pokon-
trolnych s3 nastepnie przedstawiane Sejmowi oraz przekazywane podmiotom
odpowiedzialnym za prawidlowe dzialanie kontrolowanych jednostek®®.

Tak szeroki zakres przedmiotowy oraz liczba podmiotéw, ktore podlegaja lub
moga podlega¢ kontroli NIK sprawia, ze Izba ma strategiczne znaczenie w sy-
stemie kontroli panistwowej. Natomiast biorgc pod uwage, ze wéréd podmiotéw
tych znajduja si¢ w zasadzie wszystkie instytucje, ktore sa elementami systemu
bezpieczenstwa panstwa, mozna zaryzykowa¢ stwierdzenie, ze NIK ma tez
kluczowe i pierwszorzedne znaczenie dla kontroli bezpieczenstwa narodowego.

Schemat 6. Priorytet strategiczny Najwyzszej Izby Kontroli na 2025 r.

7\

FINANSE
| GOSPODARKA
(stabilnos¢ finansowa
i rozwoj gospodarczy
paristwa)

SRODOWISKO
(infrastruktura paristwa
i odpowiedzialno$¢ za
zasoby naturalne)

ZAPEWNIENIE BEZPIECZENSTWA NARODOWEGO

Zrédlo: Plan pracy Najwyzszej Izby Kontroli na 2025 r. uchwalony przez Kolegium Najwyzszej
Izby Kontroli w dniu 23 pazdziernika 2024 roku, s. 8.

68 Ibidem.
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Potwierdzeniem powyzszej tezy sa zapisy ,,Planu pracy Najwyzszej Izby
Kontroli na 2025 r”, w ktérym priorytetem strategicznym Izby ustanowiono
zapewnienie bezpieczenstwa narodowego w trzech najwazniejszych obszarach:

1.

Finanse i gospodarka (stabilno$¢ finansowa i rozwoj gospodarczy pan-
stwa), w tym:

« stabilnos¢ finansowa;

+ spojnos¢ gospodarcza i terytorialna;

« cyfrowa transformacja i sprawne instytucje.

. Ludzie (obywatel - podmiotem dzialan panstwa), w tym:

 bezpieczenstwo obywateli;
» spojnos¢ spoteczna;
« ogodlnodostepne ustugi publiczne.

. Srodowisko (infrastruktura panstwa i odpowiedzialnosé¢ za zasoby na-

turalne), w tym:

« niezalezno$¢ i efektywno$¢ energetyczna;

« bezpieczenstwo ekologiczne i zarzadzanie zasobami;
« zréwnowazony transport®.

W priorytet strategiczny wpisuja sie 63 sposréd 90 tematéw przyjetych do
planu pracy NIK na 2025 rok. W obszarze tym przewidziano kontrole doty-

czace m.in.:

stanu przygotowan stuzb mundurowych na wypadek zewnetrznego za-
grozenia bezpieczenstwa panstwa;

osiagniecia zdolnosci do realizacji zadan przez Wojska Obrony Teryto-
rialnej;

tunkcjonowania Polskiej Grupy Zbrojeniowej;

budowy zapory elektronicznej na granicy polsko-rosyjskiej;

inwestycji w zabezpieczenie fizyczne i elektroniczne na granicy Rzecz-
pospolitej Polskiej z Republika Biatorusi;

cyberbezpieczenstwa wybranych ustug kluczowych;

ochrony uje¢ wod stanowiacych infrastrukture krytyczna;
przygotowania szpitali do funkcjonowania w sytuacjach kryzysowych;
systemu ratownictwa medycznego.

Skupienie na kwestiach bezpieczenstwa narodowego znajduje réwniez wy-
raz w realizacji konstytucyjnej roli NIK jako ,straznika grosza publicznego’,

8 Plan Pracy Najwyzszej Izby Kontroli na 2025 r., uchwalony przez Kolegium Najwyzszej
Izby Kontroli w dniu 23 pazdziernika 2024 roku, s. 5-8.
70 Ibidem, s. 8.



A. Polak, Kontrola bezpieczerstwa narodowego... 43

ktéra polega na corocznym badaniu sposobu wykonania budzetu panstwa.
Izba co roku wysyta swoich kontroleréw do wszystkich dysponentow czesci
budzetowych, w tym tych, ktorzy realizuja zadania na rzecz bezpieczenstwa
narodowego. Wypelniajac obowigzek wynikajacy z Konstytucji oraz ustawy
o Najwyzszej Izbie Kontroli, przedktada co roku Sejmowi RP ,, Analiz¢ wykonania
budzetu panstwa i zalozen polityki pieni¢znej”. Dokument ten jest kluczowy
dla Sejmu do dokonania oceny wydatkowania srodkéw publicznych w danym
roku budzetowym, a takze stanowi podstawe do podjecia decyzji w sprawie
udzielenia absolutorium Radzie Ministrow”'. Majac na wzgledzie wysokos¢
wydatkow budzetowych przeznaczanych obecnie na bezpieczenstwo, kontrole
NIK w obszarze obrony narodowej i bezpieczenstwa wewnetrznego sg istotna
czedcig corocznej pracy kontroleréw NIK.

Tak powazna rola kontrolna NIK wymaga, by organizacja ta posiadata
gwarantowang niezalezno$¢. Konstytucja RP oraz ustawa o Najwyzszej Izbie
Kontroli uksztaitowaty sformalizowany model dzialalnos$ci kontrolnej, oparty
na zasadach zapewniajacych jej uporzadkowany, bezstronny i obiektywny
charakter oraz niezalezno$¢ organu kontrolujacego. Niezalezno$¢ stanowi
fundamentalng ceche ustrojowa oraz jeden z podstawowych miedzynaro-
dowych standardéw dziatalnosci najwyzszych organéw kontroli. Zgodnie
z Deklaracja z Limy przyjeta przez IX Kongres Miedzynarodowej Organizacji
Najwyzszych Organéw Kontroli (INTOSAI), najwyzszy organ kontroli moze
realizowac swoje zadania w sposdb obiektywny i efektywny jedynie wowczas,
gdy pozostaje niezalezny od podmiotéw kontrolowanych i jest chroniony
przed wplywami zewnetrznymi. Gwarancje konstytucyjne i ustawowe maja
zapewnia¢ mu wysoki stopien samodzielnosci w relacjach z parlamentem,
rzagdem i administracjg publiczng”.

Organem NIK, ktory urzeczywistnia konstytucyjna zasade kolegialnosci,
niezaleznosci i obiektywizmu dzialania Izby jako naczelnego organu kontroli
panstwowej, odrebnego od administracji rzagdowej, jest Kolegium Najwyzszej Izby
Kontroli. Jego funkcjonowanie stanowi istotng gwarancje, ze kluczowe decyzje
kontrolne zapadajg poza strukturami wladzy wykonawczej i s3 podejmowane
w sposob wolny od biezacych wplywoéw politycznych. Kolegium posiada szerokie
kompetencje decyzyjne, w szczeg6lno$ci w zakresie zatwierdzania i uchwalania
najwazniejszych dokumentéw przedkladanych Sejmowi, co wzmacnia pozycje

7t Ustawa z dnia 23 grudnia 1994 r. o Najwyzszej Izbie Kontroli, Dz.U. z 1995 nr 13 poz.
59, art. 7 ust. 1 pkt 11 2.

2 Najwyzsza Izba Kontroli i prawne aspekty funkcjonowania kontroli paristwowej, red.
E. Jarzecka-Siwik, Wydzial Wydawniczy NIK, Warszawa 2018 r., s. 22.
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NIK jako niezaleznego organu wspierajacego parlament w sprawowaniu kontroli
nad dzialalno$cig Rady Ministréow oraz innych podmiotéw gospodarujacych
srodkami publicznymi. Czlonkowie Kolegium sa powolywani przez Marszatka
Sejmu na wniosek Prezesa NIK po zasiegnieciu opinii wlasciwej komisji sejmowej.
Polowe sktadu stanowig przedstawiciele nauk prawnych lub ekonomicznych,
a druga polowe - dyrektorzy jednostek kontrolnych NIK lub radcy Prezesa
NIK. Okreslona ustawowo, trzyletnia kadencja czlonkéw Kolegium stanowi
dodatkowa gwarancje stabilno$ci sktadu oraz ochrony niezaleznosci NIK od
biezacej dziatalnosci rzadu”.

B Podsumowanie

Jak wskazuja przeprowadzone badania, kontrola bezpieczenistwa narodowego
w Polsce stanowi kompleksowy system obejmujacy wiele podmiotéw publicz-
nych. System ten opiera si¢ na tréjpodziale wladzy panstwowej, tworzac wza-
jemne relacje nadzorczo-kontrolne. Opisane w tekscie powigzania pomiedzy
organami wladzy ustawodawczej, sadowniczej i wykonawczej daja zapewnienie,
ze na kazdym szczeblu wladzy kwestie bezpieczenstwa narodowego podlegaja
mechanizmom weryfikacji. Dzieje si¢ tak zaréwno poprzez relacje polityczne,
instytucjonalne i proceduralne, jak i w ramach wzajemnego réwnowazenia sie
sit demokratycznych.

Zwrdcono uwage na bardzo wazng i rozbudowang role parlamentu w weryfi-
kacji realizowanych przez wladz¢ wykonawczg konstytucyjnych obowiazkéw na
rzecz zapewnienia bezpieczenstwa wewnetrznego i obrony narodowej. W tym
kontekscie dokonano analizy znaczenia naczelnego organu kontroli panstwa
dla kontroli systemu bezpieczenstwa. Podkreslono takze szczegolne znaczenie
w tym wzgledzie saddéw i trybunatéw, zwracajac jednoczesnie uwage na specyfike
i wyjatkowo$¢ tej formy kontroli.

Instrumenty zapewniania bezpieczenstwa narodowego dotycza réznych
poziomdw dzialalno$ci panstwa, poczynajac od poziomu ministerialnego,
urzedowego, poprzez wyspecjalizowane podmioty publiczne o szczegdlnych
uprawnieniach, po podmioty prywatne realizujgce dzialalno$¢ gospodarcza.
Wszystkie te aspekty podlegaja kontroli w oparciu o przepisy konstytucyjne,
zapisy ustawy o kontroli w administracji rzadowej, ustawy o Najwyzszej Izbie
Kontroli oraz ustawy — Prawo przedsigbiorcow, a takze innych aktéw prawnych

73 Kolegium NIK, https://www.nik.gov.pl/o-nik/kolegium-nik/ [dostep: 29.12.2025].
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o charakterze szczegélnym. W systemie kontroli bezpieczenstwa narodowego
mamy do czynienia zaréwno z samokontrolg administracji publicznej, jak i z jej
kontrolg nad podmiotami zewnetrznymi. Badaniami objeto réwniez procesy
kontroli realizowane wobec organéw wiladzy reprezentowanych przez urzedy
i instytucje, w tym stuzby mundurowe, jak réwniez kontrole realizowane przez
panstwowe urzedy i inspekcje wzgledem podmiotéw prywatnych, ktérych
dziatalno$¢ obejmuje aspekty zapewniania bezpieczenstwa narodowego. W ba-
daniach celowo pominigto kwestie kontroli zarzadczej i audytu wewnetrznego.
Niewatpliwie system kontroli zarzadczej w instytucjach publicznych wraz
z prowadzonym w jego ramach audytem wewnetrznym jest idealnym uzupel-
nieniem procesu samokontroli instytucji tworzacych system bezpieczenstwa
narodowego. Jednakze ta tematyka, jako do$¢ obszerna i rzadzaca si¢ nieco
odmiennymi zasadami, wymaga odrebnych badan.

Dodatkowym elementem ujetym w tekscie sg kwestie kontroli realizacji
zadan obronnych i przygotowania organéw panstwowych i samorzadowych,
a takze podmiotéw biznesowych do §wiadczenia ustug niezbednych do zapew-
niania gotowosci bojowej, skutecznej ochrony i obrony panstwa przed réznego
rodzaju zagrozeniami.

Publikacja zwraca uwage na szczegdlng role w kontroli bezpieczenstwa
narodowego stuzb specjalnych i prokuratury, przy uwzglednieniu specyfiki ich
quasikontrolnych dziatan oraz umocowania w przepisach prawa.

Te kompleksowe badania pokazuja, ze system bezpieczenstwa narodowego
podlega wieloelementowej i rozbudowanej kontroli. Nie wykazano przy tym
obszaréw, ktore wymagatyby zwigkszenia wysitkow panstwa w tym zakresie.
Wieloaspektowa i wielodomenowa kontrola, funkcjonujgca na réznych szczeblach
i majaca oparcie w réznych przepisach wydaje sie by¢ formatem domknietym
i wystarczajaco sformalizowanym. Réwniez wzajemne ,,patrzenie sobie na rece”
przez poszczeg6lne rodzaje wladzy, sprawia wrazenie systemu, ktory wypelnia
swoja role. Kontrole realizowane w obszarze bezpieczenstwa narodowego
maja oparcie w ogélnie uznanych kryteriach i zasadach, a takze odwoluja sie
do standardéw, ktdre biorg pod uwage najlepsze praktyki zaréwno krajowe,
jak i miedzynarodowe. Wskazane w opracowaniu liczby przeprowadzanych
corocznie proces6ow kontrolnych i podmiotéw objetych kontrolg dajg obraz
skali tych procesow oraz roli, jaka pelnig one na rzecz podnoszenia poziomu
bezpieczenstwa. Wnioski plynace z tych kontroli, jakkolwiek nie zawsze na-
pelniajg optymizmem, to daja asumpt do podejmowania dziatan naprawczych
i wprowadzania korekt w dziatalnosci i w przepisach prawa obowigzujacego
w zakresie bezpieczenstwa narodowego.
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Analiza funkcjonowania systemu kontroli bezpieczenistwa narodowego
w Polsce wskazuje tez, ze obecny model charakteryzuje si¢ wysokim stopniem
komplementarnosci i wielowarstwowosci, co zapewnia skuteczne monitoro-
wanie dzialan administracji, stuzb specjalnych oraz podmiotéw prywatnych
w sferze bezpieczenstwa panstwa. System jest zasadniczo kompletny, ale wymaga
optymalizacji i wzmocnienia mechanizméw koordynacji migdzy poszczegdl-
nymi organami wladzy. Rekomenduje si¢ tez rozwijanie systemow wymiany
informacji, integracje¢ baz danych i usprawnienie procedur raportowania, co
pozwoli na szybsze wykrywanie i neutralizowanie zagrozen. Istotne jest réwniez
zwigkszenie transparentnosci dzialan kontrolnych wobec spoteczenstwa, przy
jednoczesnym zachowaniu wymogéw tajnosci, aby wzmocni¢ zaufanie pub-
liczne do instytucji odpowiedzialnych za bezpieczenstwo narodowe. Wreszcie,
konsekwentne prowadzenie ewaluacji skuteczno$ci mechanizméw kontroli oraz
wdrazanie wnioskéw z nich plyngcych powinny stac si¢ stalymi elementami
polityki bezpieczenstwa narodowego, zapewniajacymi adaptacyjnos¢ systemu
w obliczu dynamicznie zmieniajacych si¢ zagrozen.

B Streszczenie

Artykul poswigcony jest problematyce kontroli w systemie bezpieczenstwa
narodowego, rozumianej jako niezbedny element demokratycznego panstwa
prawa oraz mechanizm zapewniajacy legalnos¢, skuteczno$é i przejrzystosé
dzialan instytucji odpowiedzialnych za bezpieczenstwo. Autor analizuje pojecie
kontroli z perspektywy doktryny prawa administracyjnego i nauk o zarzadzaniu,
wskazujac na jej funkcje, etapy oraz kryteria oceny. Szczegdlng uwage poswie-
cono kontroli realizowanej w ramach konstytucyjnego tréjpodziatu wladzy -
przez wladzg ustawodawczg, sgdowniczg i wykonawcza - ze wskazaniem ich
kompetencji, instrumentéw oraz ograniczen.

W opracowaniu oméwiono zaréwno zewnetrzne mechanizmy kontroli, jak
i rozbudowany system kontroli wewnetrznej administracji rzagdowej, w tym —
w resortach odpowiedzialnych za obronnos¢ i bezpieczenstwo wewnetrzne.
Publikacja podkresla, ze wobec rosngcych nakladéw finansowych, dynamicz-
nych proceséw modernizacyjnych oraz szerokich uprawnien stuzb i instytucji
bezpieczenstwa, skuteczna i obiektywna kontrola stanowi kluczowy warunek
prawidiowego funkcjonowania systemu bezpieczenstwa narodowego oraz
ochrony praw i wolnosci obywatelskich.
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B Stowa kluczowe

bezpieczenstwo narodowe, kontrola panstwowa, administracja publiczna,
stuzby mundurowe

B Summary

The article addresses the issue of control within the national security system,
understood as an essential component of a democratic state governed by the
rule of law and a key mechanism ensuring legality, effectiveness, and transpar-
ency of institutions responsible for security. The author examines the concept
of control from the perspective of administrative law doctrine and management
studies, outlining its functions, stages, and evaluation criteria. Particular atten-
tion is devoted to the control exercised within the constitutional separation of
powers - by the legislative, judicial, and executive branches - highlighting their
respective competencies, instruments, and limitations.

The study discusses both external oversight mechanisms and the extensive
system of internal control within public administration, including ministries
responsible for defence and internal security. The publication emphasises the
fact that in the context of increasing public expenditure, accelerated mod-
ernisation processes, and broad statutory powers of security institutions and
services, effective and objective control constitutes a fundamental condition
for the proper functioning of the national security system and the protection
of civil rights and freedoms.

B Keywords

national security, state control, public administration, state security institutions
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Piotr Mtotkowski

OCHRONA ZABYTKOW W UJECIU

LOKALNYM | GLOBALNYM ZE SZCZEGOLNYM
UWZGLEDNIENIEM SYTUACJI ZAGROZENIA
MATERIALNEGO DOROBKU KULTUROWEGO
W OBLICZU KONFLIKTOW ZBROJNYCH -
ANALIZA W OPARCIU O DOSWIADCZENIA
XX 1 POCZATKU XXI W.

Zagadnienie ochrony zabytkéw jest wieloaspektowe: dotyczy zaréwno postepo-
wania w czasie pokoju, jak i w trakcie trwania konfliktu zbrojnego. Pojecie to
dotyczy zatem dzialan administracyjnych - zaréwno na poziomie centralnym czy
samorzadowym oraz akgji zbrojnych majacych miejsce w przestrzeni lokalnej,
miejscowej, wewnetrznej kraju, jak réwniez w perspektywie multilateralnej,
miedzynarodowej i angazujacej sily strony trzeciej. We wskazanym kontekscie
istotne jest odnotowanie, Ze charakterystyka badanego pojecia przeklada si¢ na
jego wigkszg istotno$¢ w ujeciu dziatan zewnetrznych, multilateralnych, czyli
angazujacych wiecej niz jedno panstwo lub jeden podmiot areny miedzynarodo-
wej. Przy czym za podmioty migdzynarodowe nalezy uznaé réwniez podmioty
niepanstwowe o mi¢dzynarodowym zasigegu dziatania i istotnych aspiracjach
politycznych i spolecznych, wplywajace na realny wymiar przestrzeni publicznej,
a wiec nie tylko organizacje migedzynarodowe (jak UE, ONZ itp.), ale réwniez
organizacje terrorystyczne, ruchy separatystyczne itp.

Podstawg wskazanej tezy jest zalozenie, ze w przypadku konfliktu zbrojne-
go angazujacego wigcej niz jedno panstwo w interesie kazdego z uczestnikow
potrzeba ochrony dorobku kulturowego moze nie by¢ postrzegana jednakowo.
Dodatkowo, podstawa wskazanego zalozenia bazuje na generalnych doswiad-
czeniach historycznych w opisywanym obszarze. Nie odwolujac si¢ do konkret-
nego przykladu, warto zauwazy¢ pewng zalezno$¢ dotyczacg charakterystyki
konfliktéw zbrojnych przemawiajaca za obranym kierunkiem pracy. Konflikty
lokalne, zaréwno w kwestii zasiggu, jak i podejmowanych akeji, majg relatywnie
niewielki wplyw na dobra kulturowe. Antagonistycznie do przedstawionej kwestii
moga zostaé zestawione konflikty miedzypanstwowe, ktérych konsekwencja
jest rownie czesto jak militarna — walka kulturowa.
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Oczywiicie, przedstawiona perspektywa odnosi si¢ do przeszlosci i bazuje na
historycznym dos$wiadczeniu, jak zostalo to wskazane w poprzednim akapicie.
Niemniej, charakterystyka wspotczesnych konfliktéw moze by¢ podyktowana nie
tylko checig militarnego wyniszczenia wroga, ale réwniez checig jego catkowitego
unicestwienia od wymiaru militarnego po wymiar kulturowy. Nalezy odnoto-
wag, ze dotychczasowe spostrzezenia to subiektywne odczucia autora, niemniej
znajdujace swoje odzwierciedlenie w faktach. Przytaczajac konkretne przyklady,
nalezy wskaza¢ chociazby dzialania ISIS, ktére doprowadzily do destrukc;ji
$wiatowego dziedzictwa kulturowego na Bliskim Wschodzie. Jest to przyktad
dziatania majgcego wptyw zaréwno na wymiar ponadnarodowy, jak i lokalny.

Przykladéw wskazanego dzialania jest wiecej, a strefa zagrozenia konse-
kwencjami nie znajduje si¢ wylacznie w zapalnych rejonach Azji, ale réwniez
w poblizu Starego Kontynentu albo nawet na jego terenie. Nalezy przy tym
rozpatrze¢ chociazby dwie zbrojne interwencje, ktore mialy miejsce w niedale-
kiej przeszlosci: konflikt w Ukrainie oraz praktycznie wcigz zywy (na moment
pisania tych stéw) konflikt z 2020 r. w rejonie gérskiego Karabachu (wojna
Armenii z Azerbejdzanem). Pierwszy ze wskazanych przyktadéw dotyczy kraju
sasiadujgcego z Polska, a w szerszej perspektywie — kraju osciennego Unii Euro-
pejskiej. Uwzgledniajagc wymienione czynniki geograficzne, warto dostrzec, ze
problem ochrony materialnych débr kultury powinien znajdowac si¢ w kregu
zainteresowan europejskich organizacji migdzynarodowych. Niebezpodstawnie
odwotanie do przyktadu we wskazanym obszarze dzialania adresowane jest nie
tylko lokalnie, ale przede wszystkim w szerszym, migdzypanstwowym ujeciu.
Jak juz wykazano, aspekt miejscowy jest bardzo wazny w organizowaniu roli
i dziatania sil wewnatrzpanstwowych, zaréwno administracyjnych, jak i fizycz-
nych. Nie zapewnia to jednak respektowania miedzynarodowych ustalen w tej
materii w zakresie zapewnienia bezpieczenstwa dobr kultury w przypadku
interwencji zbrojnej panstwa trzeciego.

Z powyzszych wzgledéw analiza biezacego zagadnienia powinna skupi¢
sie na kilku czynnikach. Pierwszym z nich jest przeanalizowanie problemu na
obszarze RP. W tym ujeciu obejmuje ona biezace regulacje prawne w perspek-
tywie zapewnienia ochrony dziedzictwa narodowego na wypadek zewnetrznej
interwencji zbrojnej. Nastepnym krokiem analizy zagadnienia jest przejscie do
problematyki ochrony zabytkéw na mocy prawa mi¢dzynarodowego. W tym
ujeciu wystepuje kilka kontekstéw wartych rozwazenia, zaczynajac od otocze-
nia blizszego, ktore na potrzeby tego omdéwienia réwniez mozna okresli¢ jako
otoczenie lokalne (pomimo jego migdzynarodowego charakteru), przechodzac
do otoczenia dalszego, czyli wykraczajacego poza obszar jednego kontynentu,
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dazacego do ujecia globalnego. Poza ujeciem geograficznym, dotyczacym prze-
mieszczania si¢ pomiedzy poszczegdlnymi punktami obserwacji wskazanego
zjawiska, nalezy uwzgledni¢ rowniez perspektywe czasowa. W tej analizie istotne
bedzie uwzglednienie historycznego przekroju zjawiska, czyli ewolucji prawnej,
a co za tym idzie - zmian w podejsciu do ochrony zabytkéw w poszczegolnych
okresach.

Zrozumienie istoty i celu czynnosci, ktore wpisujg si¢ w katalog ochrony
zabytkow, wymaga przeanalizowania i odpowiedzi na pytanie o definicje sa-
mego zagadnienia. Pytanie, czym jest zabytek, odwoluje si¢ bezposrednio do
prawnego wyjasnienia tego pojecia. Mniej jednoznaczne jest jednak pytanie,
dlaczego zabytki wymagaja ochrony. Chociaz empirycznie mozemy stwierdzic,
ze ochrona zabytkdéw jest niezbedna, a co wigcej — mozemy wskaza¢ (bazujac
na réwniez wlasnych odczuciach i dos§wiadczeniach), dlaczego zabytki musza
by¢ chronione. Niemniej, w celu prawnego zapewnienia realizacji wskazanego
obowigzku, zapisy o podejmowaniu czynnosci ochrony zabytkéw musialy zosta¢
ustrukturyzowane, sformulowane i opublikowane w wigzacej formie.

Ochrona zabytkéw to w skrocie catoksztalt dziatan, ktérych celem jest za-
pewnienie trwaltosci chronionych obiektéw dla zapewnienia ich dostepnosci
kolejnym pokoleniom. Jak wskazano wczesniej, jednym z elementow tej ochro-
ny s3 czynnosci administracyjne. Obejmuja one akcje organéw administracji
rzadowej — centralnej i samorzadowej, czyli wladz panstwowych, ale nie tylko.
W ramach akeji administracyjnych réwnie istotne moga by¢ dzialania insty-
tucji pozapanstwowych, szczegdlnie w wymiarze finansowym. Wymiar ten jest
jednym z oczywistych aspektéw powigzanych z ochrong zabytkéw. Jednak nie
mniej istotny jest wymiar prawny, ktérego dotycza ponizsze akapity.

W ramach administracyjnych dziatan pozapanstwowych mozemy wyrézni¢
dzialania instytucji o$wiatowych, ktorych gléwnym celem jest edukacja i ksztalce-
nie w kierunku realizacji podstawowego celu ochrony zabytkéw, a takze instytucji
kultury czy innych form dziatalnosci o walorach rekreacyjno-edukacyjnych,
np. két rekonstrukcyjnych, stowarzyszen zainteresowan itp. Realizacja celow
ochrony zabytkow, poza wskazanymi podmiotami edukacyjnymi, obejmuje
szereg czynnosci przez nie realizowanych. Prawne aspekty dotycza ochrony
formalnej, jednak ochrona faktyczna wynika z zalecen konserwatorskich, kto-
re s3 warunkiem okreslonych i wymaganych czynnosci, niezbednych w celu
wlasciwej konserwacji dorobku materialnego. Z oczywistych wzgledéw dzia-
tania konserwatorskie musza zosta¢ poprzedzone dzialaniami badawczymi.
Dopiero na podstawie wskazanych czynnosci zabezpieczajacych mozliwe jest
wyznaczenie prawidlowych krokéw dziatan w zakresie konserwacji.
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Chociaz okreslenie, na czym polegaja czynnosci zabezpieczenia zabytkdw,
wydaje si¢ trywialne, moze by¢ to niezbedne do zrozumienia, z czym mierzymy
sie, okreslajac postgpowanie w celu ochrony zabytkdéw w specyficznej sytuacji
konfliktu zbrojnego.

W sytuacji koniecznosci ochrony zabytkéw podczas konfliktu zbrojnego
nalezy uwzglednic fakt, ze niewlasciwe podejscie niweluje wszystkie wskazane
wczesniej dziatania. Wymienienie ich jest w tym aspekcie istotne w celu spo-
strzezenia, jaki obszar pracy ludzkiej dazacej do zapewnienia trwalosci dobr
kultury moze zosta¢ zaprzepaszczony. Kontekst naukowy, rozwazania na temat
kwestii prawnych sg istotne, ale nie nadajg wlasciwych, istotnych ram do analizy
pojecia. Ramy te stanowia nie tylko kwestie formalne. Sprawa ochrony zabytkow
to przede wszystkim perspektywa ochrony dorobku - nie tylko w wymiarze
materialnym, ale tez w wymiarze duchowym. Nawet opisujac ochron¢ dorob-
ku fizycznego, nie sposob nie zauwazy¢, ze niesie on ze sobg pewnego rodzaju
~Wyzszg warto$¢ spoleczng, ktdra jest zauwazalna czesto w postaci samych
obiektéw podlegajacych ochronie. W tym katalogu prym wioda miejsca istotne
historycznie, duchowo, spolecznie, czyli obiekty zwiazane z zalgzkami i rozwo-
jem panstwowosci, autonomiczno$cig narodows, obiekty sakralne czy obiekty
modwigce o historii Zycia ludzi — narodu, wigc tworzace tozsamos¢ kulturowg
danej nacji. Dopiero rozpatrujac ochrong zabytkdw przez ten pryzmat, mozna
zrozumie¢ catoksztalt procesu i ciezaru, jaki spoczywa na kazdej ze stron zaan-
gazowanych w cel zapewnienia wlasciwego poziomu bezpieczenstwa.

Idea ochrony zabytkéw we wspoélczesnym rozumieniu zaczyna si¢ mate-
rializowa¢ w wiekach XIX i XX, jednak korzeni zagadnienia mozna szuka¢
juz w czasach starozytnych. Co wigcej, cofniecie si¢ do tych czaséw pozwala
stwierdzi¢, ze jedng z pierwszych przestanek przemawiajacg za ochrong dzie-
dzictwa kulturowego byto wlasnie zapewnienie bezpieczenistwa na wypadek
konfliktow zbrojnych. W innych ujeciach jezykowych ,,ochrona zabytkow”
pojawia si¢ w kilku rozréznieniach, ktérych semantyka pozwala zrozumiec,
co kryje si¢ pod polskojezycznag definicjg. Przykladem odpowiadajacego jej
okreslenia w jezyku angielskim (w wersji amerykanskiej) jest historic preserva-
tion, co w ttumaczeniu mozemy uja¢ jako ,,zabezpieczenie” czy ,zachowanie”
historii. Ten szeroki kontekst pozwala zrozumie¢, ze ochrona zabytkéw w jezyku
polskim marginalizuje dorobek duchowy, niematerialny. Praktyka moze nie
przemawiac za tym pogladem, jednak wydzwigk angielskiego sformulowania
podkresla jasno, ze zabezpieczeniu podlega caly dorobek historyczny: zaréwno
materialny, jak i niematerialny. Brytyjskie sformutowania méwig w tej materii
o heritage preservation lub heritage conservation, co mozemy odczytywac jako
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konserwacje badz (podobnie jak w ujeciu amerykanskim) zabezpieczenie czy
zachowanie ,,dziedzictwa”. Podobnie, jak w przypadku amerykanskiego podej-
$cia, znaczeniowo ujecie angielskie ma szerszy wydzwiegk niz polskojezyczne
sformutowanie ,,ochrona zabytkéw™

Cel ochrony zabytkéw nalezy rozszerzy¢ o okreslenie tego, czego dotycza
podejmowane dzialania, czyli przed jakimi zagrozeniami sa chronione obiekty
podlegajace wskazanym zabezpieczeniom. W mysl pojecia ,,caloksztalt dziatan’,
ochrona powinna zapewniac skuteczne zabezpieczenie przed takimi czynnos-
ciami, jak: uszkodzenie, zniszczenie, kradziez, zaprzepaszczenie (przyp. aut. —
w ujeciu niedopelnienia czynno$ci mogacych uchroni¢ dany zabytek przed
catkowitym naturalnym zniszczeniem). Zapewnienie wlasciwej realizacji tych
zadan jest elementem partnerstwa miedzynarodowego pomig¢dzy organizacjami,
wsrod ktorych najbardziej znaczace s3: Organizacja Narodéw Zjednoczonych,
UNESCO i Miedzynarodowy Czerwony Krzyz. Militarny wymiar tej wspotpra-
cy dotyczy zaangazowania sit zbrojnych poszczegélnych panstw partnerskich
w dzialania na rzecz bezpieczenstwa dorobku kulturowego zaréwno w ujeciu
miejscowym (aspekt wewnetrzny), jak i pozamiejscowym, czyli w ramach misji
miedzynarodowych, czy potencjalnych reakcji na konflikt lub akeji zbrojnych
na arenie miedzynarodowe;j.

Ochrona zabytkéw wynika z wielowiekowej tradycji i ma swoje zalazki - jak
powiedziano wczesniej - juz w czasach starozytnych. JesteSmy w stanie odszuka¢
potwierdzenia faktow, ze konflikty w czasach przed naszg erg charakteryzowa-
ty sie pewnego rodzaju szacunkiem dla dorobku materialnego innych kultur,
szczegolnie w obrebie cywilizacji basenu Morza Srédziemnego. Jednak trady-
cja ochrony zabytkéw, mimo posiadania tak wiekowych korzeni, nie czerpie
bezposrednio z czaséw antycznych, a zaczela sie formutowac (w zaleznosci od
zrodel) w okresie od XVI do XVIII w. (az do bardziej wspoélczesnego ksztaltu
obecnego od XIX w.) na terenie Europy. Cze$¢ badaczy doszukuje si¢ poczatkow
wspolczesnej ochrony zabytkéw w okolicach roku 1560 i wigze je z renowacja
freskéw Kaplicy Sykstynskiej. Warto jednak odnotowa¢, ze renowacja byta wtedy
prowadzona na do$¢ ,,$wiezym” dziele, co pozostawia swobode interpretacji
tego, czy moze by¢ ona rozpatrywana jako czynnosci podjete wobec zabytku,
czy tez nie. Sama idea nie byla tez podyktowana ochrong zabytku, a zapewne
wylacznie wzgledami estetycznymi. Niemniej, juz dwa wieki pozniej mozemy
moéwic o bardziej ukierunkowanych dziataniach. W trakcie Kongresu Wieden-
skiego pojawily si¢ wyrazne zapisy mowiace o faczeniu dziet kultury z miejscem
ich pochodzenia, czyli o pozostawieniu dziedzictwa kulturowego w miejscu jego
przynaleznosci terytorialnej. Ten glos zaczal pojawiac si¢ w prawodawstwie coraz
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cze$ciej, co za tym idzie - regulacje prawne i akty prawa miedzynarodowego
coraz czgsciej dotykaly tematu specjalnego traktowania zabytkow, szczegdlnie
w kontekscie dzialan wojennych.

Proces byt zatem kontynuowany, a kolejnymi kamieniami milowymi na drodze
do wspolczesnego wymiaru prawodawstwa w omawianym zakresie bylty m.in.:

o postanowienia z Brukseli z 1874 r.;

« nieratyfikowana ostatecznie umowa z 1899 r., w trakcie ktdrej rewizje
zapisow dotyczacych postepowania z dziedzictwem kulturowym nad-
zorowal car Mikotaj II;

+ dwie konwencje haskie: z 1899 r. oraz 1907 r.;

» podpisana trzydziesci lat pdzniej na gruncie amerykanskim Roerich Pact;

« inicjatywy UNESCO z konwencjg z 1954 r. podpisang w Hadze i stano-
wigcg niejako trzon wspdlczesnego miedzynarodowego orzecznictwa
w wymiarze ochrony zabytkéw (petna nazwa: ,,12. Konwencja o ochronie
doébr kulturalnych w razie konfliktu zbrojnego wraz z Regulaminem wy-
konawczym do tej konwencji oraz Protokét o ochronie débr kulturalnych
w razie konfliktu zbrojnego, podpisane w Hadze dnia 14 maja 1954 r”).

To symboliczne zakonczenie ostatniego etapu ma pewien dodatkowy wy-
miar, gdyz konwencja haska z 1954 roku byla pierwszym dokumentem mie-
dzynarodowym, jednoznacznie wprowadzajacym definicje dobr kultury. Jest
to zatem czas dojrzalosci prawnej, gdy skonczyta si¢ era ,,pomnikéw, obrazéw
i innych pokrewnych dziel”, a zaczal okres, w ktorym dorobek cywilizacyjny
zostal nazwany, okreslony, ale przede wszystkim - znalazl si¢ pod prawna
i miedzynarodowsa ochrong.

Konwencja haska byla w momencie podpisania zbiorem doswiadczen z obu
swiatowych konfliktéw o niespotykanej dotychczas skali. Dwie dekady dzielace
dwie wielkie wojny nie byty okresem mogacym przynies¢ tak wymierne rozwia-
zanie, jakie zostalo wprowadzone po zakonczeniu II wojny §wiatowej. Dopiero
trauma do$wiadczen tego konfliktu, ale przede wszystkim wnioski wynikajace
ze spostrzezen otoczenia miedzynarodowego co do sposobu jego prowadzenia,
mogly doprowadzi¢ do stworzenia dokumentu kompleksowo podchodzacego
do wskazanego zagadnienia.

Informacje na temat przyczyn stworzenia wskazanego dokumentu znaj-
duja sie¢ w samej jego tresci. Elementem preambuly jest wyraznie zaznaczony
wniosek: ,,stwierdzajac, ze dobra kulturalne doznaly powaznych szkéd w toku
ostatnich konfliktéw i ze w nastgpstwie rozwoju techniki wojennej grozi im
coraz bardziej zniszczenie” (zrodto: Konwencja o ochronie débr kulturalnych
w razie konfliktu zbrojnego z 1954 roku).
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Podazajac za sformulowanym stwierdzeniem, strony podpisujace wskazang
konwencje zgodnie postanowily, ze nalezy chroni¢ dobra kultury niezaleznie od
ich pochodzenia etnicznego ze wzgledu na fakt, ze kazdy nardd przyczynia sie
do ksztaltowania globalnego dorobku kulturowego. Ochrona mi¢dzynarodowa
ma by¢ réwniez przejawem dojrzalosci, ktora wykazuja liderzy poszczegélnych
panstw, opowiadajac sie za pielegnowaniem dorobku ludzko$ci niezaleznie od
jego zrodta. Mozna uznac to niejako za wybieg majacy na celu zach¢cenie poprzez
doniosto$¢ tego przedsigwziecia do udziatu kolejnych panstw w jego wsparciu
(co zostalo bezposrednio uzyte w tresci konwencji w sformutowaniu wskazanej
mysli - zapewnienie ochrony jest rzeczg ,,doniosty” — zatem naréd opowiada-
jacy sie za tym przedsiewzigciem rowniez ma w tej doniostosci swdj udziat).

Co jednak najistotniejsze w kwestii organizacyjnej (a co zostato ujete w pre-
ambule), organizacja procesu ochrony dorobku kulturowego musi by¢ przygo-
towywana juz w czasie pokoju. Srodki do tych starai majg by¢ przedsiewziete
zaréwno po stronie panstwa ratyfikujacego traktat, jak rowniez po stronie mig-
dzynarodowej. Co do osiagniecia celu, autorzy konwencji ponownie uderzaja
w podnioste tony, podkreslajac, ze podjete moga zostaé ,wszelkie mozliwe kroki
dla ochrony débr kulturalnych”.

Jesli chodzi o meritum, konwencja okresla jedng z najbardziej kluczowych
spraw, ktora (podobnie jak wiele z jej pozostatych zapiséw) w momencie two-
rzenia byla przejawem innowacyjnego podejscia. Ma ona bowiem zastosowanie
nie tylko w przypadku konfliktu migdzynarodowego, ale réwniez w przypadku
zaistnienia konfliktu na terenie jednego z panstw-stron uczestnikéw kon-
wencji. W tym podejsciu uwzgledniono réwniez akcje, w ktérych stronami
moga by¢ nawet uzbrojone grupy, sprawujace kontrole nad danym wycinkiem
terytorialnym panstwa zaangazowanego. To wyraz duzej dojrzatosci prawnej,
ktéra przewidywala zjawiska wystepujace niemal p6t wieku po wprowadzeniu
konwencji w zycie, czyli zamachy terrorystyczne na skale globalna.

Analiza tresci konwencji haskiej wskazuje jednak, ze panstwom zostata po-
zostawiona duza swoboda wykonawcza wskazanych zabezpieczen w zakresie
decydowania o organach wykonawczych. W przypadku Polski praktycznie nie
zostalo wskazane jednoznaczne rozroznienie sytuacji konfliktu zewnetrznego
i wewnetrznego w kontekscie odpowiedzialnosci za realizacje¢ zadan majacych
na celu ochrone i konserwacje dobr kultury. Jest to sytuacja taka, jak w wielu
innych panstwach-stronach konwencji. Co za tym idzie, organy administracji
panstwowej — centralnej i samorzagdowej — s3 odpowiedzialne za realizacje planow
ochrony doébr kultury wspélnie z konserwatorami zabytkow, ktérzy koordynuja
wskazane przygotowania. Przeniesienie tych zadan ze strony administracji
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lokalnej w kierunku strony rzadowej nastepuje w konsekwencji rozpoczecia
konfliktu zbrojnego. Precyzyjne analizowanie wskazanego zagadnienia nalezy
pozostawic¢ jako otwarte, bowiem nie lezy bezposrednio w temacie pracy, ale
celowo zostalo wskazane w ramach omawianego zagadnienia w kontekscie
analizy wlasciwosci aktu, jakim jest konwencja haska. Zadania po stronie pan-
stwowej co do ochrony zabytkéw w przypadku konfliktéw niemiedzynarodo-
wych (wojny domowej w przypadku braku interwencji paristwa obcego) nie sa
jednoznacznie okreslone, a w przypadku konfliktéw migdzynarodowych wcigz
mogg pozostawiac relatywnie duza doz¢ swobody w interpretacji wykonania
danego aktu (tu - konwencji haskiej). Proponowanym rozwigzaniem mogloby
by¢ dosadne wskazanie na odpowiedzialnos¢ panstwa ratyfikujacego za stworze-
nie dedykowanych przepiséw na wypadek konieczno$ci ochrony débr kultury
w przypadku konfliktu wewnatrzpanstwowego.

Wedtug wielu teoretykéw przygladajacych sie tresci konwencji, mimo prob-
leméw interpretacyjnych w kwestiach wskazanych powyzej, jest to dokument
w duzej mierze udany i taki pozostaje — nawet po uplywie dos¢ dlugiego czasu
od momentu jego pierwszej publikacji. Szczegdlnie istotny element, taki jak
wskazana juz wczesniej jednoznaczna definicja débr kultury, zastuguje na
pozytywng ocene ze wzgledu na uniwersalnos$¢ i zgodne polaczenie réznych
koncepcji pozwalajace na taka interpretacje, ktéra wyznacza szeroki zakres
niezmiernie istotnych dobr, jakie powinny podlega¢ ochronie prawnej. Moze
to rodzi¢ problemy jedynie w okoliczno$ciach wymagajacych podjecia decyzji
incydentalnych, np. w trakcie walki, gdy realna percepcja wagi danego obiektu
dla dorobku kulturowego moze by¢ zaburzona.

W ujeciu specjalistow pojawia si¢ tez szereg interpretacji mowiacy o podziale
débr kultury wystepujacym w konwencji, a szeregujacym czynnosci na dwa
kluczowe obszary: opieke i poszanowanie. W najprostszym rozgraniczeniu
opieka to caloksztalt dziatan ochronnych podejmowanych w czasie pokoju.
Poszanowanie natomiast to czynnosci, ktére powinny by¢ respektowane wobec
zabytkéw w okoliczno$ciach konfliktéw zbrojnych. Doprecyzowujac, w mys$l
poszanowania zaden zabytek nie powinien by¢ celem ataku, nie moze tez by¢
wykorzystywany w celu zabezpieczenia infrastruktury wojskowej przed konse-
kwencja dziatan militarnych. Co wiecej, nieposzanowanie w katalogu znaczen
ujmuje réwniez czynnosci niszczenia, rekwizycji i przywlaszczania dobr kultury
przez strony konfliktu, takze w ramach dzialann odwetowych.

Stajac ponownie wobec koniecznosci oméwienia réznic pomiedzy migdzy-
narodowym a niemiedzynarodowym charakterem operacji zbrojnych, nalezy
zauwazy¢, ze powyzsze sformutowania maja wigkszg szanse sprawdzenia sie



58 Przedsiebiorstwo Przyszfosci nr 2(67)/2026

wobec stron konfliktu miedzypanstwowego, a nie wewnetrznego. Charakter
dzialan drugiego rodzaju jest cze¢sto spontaniczny, wynikajacy z checi zdobycia
badz utrzymania wladzy, czg¢sto wobec stron nieposiadajacych dostatecznego
zaplecza finansowego. Warto tez dostrzec, Ze interesem wskazanych stron w ta-
kim konflikcie nie jest ochrona dorobku kulturowego, a préba unicestwienia
strony przeciwnej. Dowodem tego moga by¢ dzialania podejmowane w krajach
o watpliwej reputacji w zakresie ochrony humanitarnej. Spostrzezenia z tych
panstw nie pozostawiaja watpliwosci — problemem w ich dzialaniach jest
ochrona elementarnych praw czlowieka. Tym bardziej nie maja one ani mozli-
wosci (srodkéw), ani czesto rowniez intencji, aby chroni¢ materialny dorobek
kulturowy. Panistwa-strony traktatéw miedzynarodowych niejednokrotnie poza
samym prawem respektuja rowniez obyczaj i ze wzgledu na pozycje na arenie
miedzynarodowej odnosza si¢ z wigkszym respektem do poszanowania prawa,
niz $cierajgce sie sity wewnetrzne. Paradoksalnie, kulturowe dobra materialne
maja wicksza szanse¢ w konflikcie panstwo kontra panstwo niz w konflikcie
niepanstwowym, gdzie wydawaloby sie, ze kazdej ze stron takiego konfliktu
powinno najbardziej zaleze¢ na ochronie wlasnego dorobku. W sytuacji, gdy
dwa panstwa muszg dokladac szczegdlnej ostroznosci w eliminowaniu sity
zywej i srodkéw militarnych przeciwnika z zachowaniem ustalonych i mie-
dzynarodowych zasad walki (a ich naruszenie mogloby skutkowa¢ negatywna
realizacjg interesdw panstwowych jednej ze stron na arenie migdzynarodowe;j),
sity niepanistwowe nie zwazaja na wlasny dorobek kulturowy, za pierwszenstwo
bioragc wyniszczenie strony przeciwnej, niezaleznie od ceny.

Zywym przykladem wskazanej sytuacji jest wojna w Ukrainie i konflikt
w Syrii. Zadne ze wskazanych paristw nie jest strong Protokotu Drugiego, roz-
szerzajacego zalozenia konwencji haskiej z 1954 r.

Rolg polskich Sit Zbrojnych jest stanie na strazy prawa humanitarnego, a tak
postrzegane jest prawo ochrony zabytkéw. Niejednokrotnie podkreslano to
w trakcie konferencji w 2014 r., podsumowujacej szes¢dziesigciolecie obowia-
zywania konwencji o ochronie débr kulturalnych w razie konfliktu zbrojnego
z 1954 r., méwiac, ze zadanie polskiej armii w tej materii realizowane jest nie
tylko na gruncie krajowym. Polscy Zolnierze ¢wicza praktyczne respektowanie
prawa we wskazanej kwestii gléwnie podczas misji miedzynarodowych, ktérych
sg uczestnikami.

Problem zwigzany z konieczno$cia ochrony zabytkéw w trakcie dziatan
wojennych pozostaje niezmiennie aktualny. Wplyw na to maja dwa czynniki:
aktywnos¢ militarna w réznych rejonach $wiata oraz liczba zabytkéw w regio-
nach tej aktywnosci. Bezcenne zabytki niszczone sg bez wzgledu na szerokos¢
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geograficzng, a ich ochrona to nie tylko prawne postanowienia, ale przede wszyst-
kim realne dziatania w zakresie ich implementacji. Nalezy zaznaczy¢, ze kazda
utrata jakiegokolwiek dobra kultury uszczupla cywilizacyjny dorobek calego
$wiata. Pomimo podejmowanych akcji wykorzystujacych najlepsze zdobycze
technologiczne: cyfryzacje¢ dobr, przenoszenie catych budowli do wirtualnej
rzeczywistosci celem ich utrwalenia, nie zastapia faktycznego zabytku. W celu
ich ochrony przez sily zbrojne niezbedne jest przede wszystkim szkolenie oraz
potwierdzona znajomos¢ zaréwno przepisow, jak i schematéw postepowania
w tym celu w strefie konfliktu. W wojsku polskim takie czynnosci sg realizowane
m.in. poprzez wspdtprace z UNESCO. Sama organizacja wydaje instrukcje dla
wojskowych w zakresie postepowania w sytuacjach konieczno$ci ochrony débr
kultury w rejonach star¢.

W szeregach polskiego wojska stacjonujacego na misjach zagranicznych
znajdujg si¢ archeologowie i eksperci z zakresu kulturoznawstwa. Specjalisci
cywilno-wojskowi majg za zadanie realizowac zatozenia wynikajace z konwencji
haskiej w rejonach operacji zbrojnych. Skutkiem tych dzialan jest chociazby 46
przedsigwzig¢ w obszarze Babilonu realizowanych od roku 2003, a zwigzanych
z odbudowg struktury muzealnej, przywréceniem stanowisk archeologicznych,
ochrong i zabezpieczeniem miejsc kultu (na dzialania w zakresie ochrony tu-
tejszej kultury UNESCO przeznaczylo prawie 2 mln dolaréw). Moze to by¢ —
i niech bedzie — zywy dowdd na praktyczng realizacje misji ochrony dorobku
cywilizacyjnego przez Sily Zbrojne RP. Ale nie tylko: to praktyczny przyklad
funkcjonowania regulacji miedzynarodowych w zakresie ochrony zabytkéw
w strefach konfliktéw zbrojnych opisanego w tresci niniejszego opracowania.

M Streszczenie

Publikacja dotyczy zagadnienia ochrony zabytkéw w sytuacji zagrozenia wy-
wolanej przez konflikty zbrojne. Wskazane zagrozenie zostato wyodrebnione ze
wzgledu na swoj charakter i przeanalizowane dla aspektéw globalnych i lokalnych.
W kontekscie globalnym podjete zostaly problemy prawa migdzynarodowego,
ktérego celem jest zapewnienie wlasciwego stopnia ochrony zabytkom i dzie-
dzictwu kulturowemu na wypadek zagrozenia zniszczeniem w wyniku toczg-
cego sie konfliktu zbrojnego. Zalozeniem pracy jest wskazanie na aktualno$é
zagadnienia bez wzgledu na fakt niewystepowania konfliktu zbrojnego o cha-
rakterze globalnym. Zabytki wystepuja réwniez w rejonach objetych lokalnymi
konfliktami, a wlasnie ich charakter sprawia, Zze ochrona tego dziedzictwa jest
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niezmiernie trudna. Publikacja jest zatem wprowadzeniem do skomplikowa-
nego zagadnienia, jakim jest ustanowienie efektywnego systemu prawnego
pozwalajacego na skuteczng ochrone dorobku cywilizacyjnego na catym swiecie.

B Stowa kluczowe

ochrona zabytkéw, prawo miedzynarodowe, konflikty zbrojne, konwencja haska,
materialny dorobek kulturowy

B Summary

The publication addresses the issue of protecting cultural heritage in situations
of threat caused by armed conflicts. This hazard was singled out due to its nature
and it has been analysed in terms of its global and local aspects. In a worldwide
context, the paper addresses international law issues which aims to ensure that
monuments and cultural heritage are properly protected when there is a risk
of them being destroyed in an armed conflict. The idea behind this paper is to
show how relevant this topic is, regardless of the occurrence of a global armed
conflict at the moment. Monuments exist also in areas affected by local conflicts,
and their very nature makes protecting this heritage extremely challenging. The
paper is, therefore, an introduction to the complex subject matter regarding es-
tablishing an effective legal system for the successful protection of civilization’s
achievements worldwide.

B Keywords

heritage protection, international law, armed conflicts, Hague Convention,
material cultural heritage
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Agnieszka Wilczyriska-Strawa

OCZEKIWANIA ABSOLWENTOW KIERUNKOW
STUDIOW ZWIAZANYCH Z TRANSPORTEM
LOTNICZYM WOBEC REALIOW PRACY

W SEKTORZE LOTNICZYM — WYNIKI BADAN

B Wprowadzenie

Osrodki akademickie stanowig istotne zréddlo pozyskiwania wysoko wykwa-
lifikowanej kadry dla sektora lotniczego. Zidentyfikowano 11 strategicznych
os$rodkéw akademickich w Polsce oferujacych przygotowanie kandydatéow do
pracy w lotnictwie'. Przyjeto, ze przyciagnigcie mtodych talentéw do sektora
lotniczego wymaga zbadania, w jaki sposéb mtodzi ludzie rozwijajg zaintere-
sowania akademickie i zawodowe, dokonuja wyboréw edukacyjnych i jak je
realizujg w oparciu o swoje zainteresowania, a takze w jakim stopniu trwaja
w dazeniach edukacyjnych i zawodowych w sektorze lotniczym?.

Postepowanie badawcze mialo przede wszystkim charakter diagnostyczny
i bylo ukierunkowane na ocene zgodnosci oczekiwan absolwentéw kierunkow
studidw zwigzanych z transportem lotniczym z realiami pracy w sektorze lotni-
czym. Analiza dotyczyla w szczegdélnosci warunkéw uznawanych za niezbedne
do podjecia zatrudnienia, oczekiwan finansowych oraz akceptowalnego czasu
oczekiwania na awans zawodowy od momentu rozpoczecia pracy.

Biorac pod uwage deficyt kadrowy w sektorze lotniczym, realizacja badania
wpisuje sie w zmiane podejscia co do strategii, w ramach ktdrej osrodki akademi-
ckie pelnia nie tylko funkcje ksztalcenia absolwentdéw, lecz takze przygotowania
przysztych pracownikéw sektora lotniczego.

Przyjeto dwie hipotezy badawcze:

 hipoteza 1: Wyboér studiéw na kierunkach zwigzanych z transportem

lotniczym jest mocno zwigzany z decyzjg o zatrudnieniu w sektorze

1 D. Bogusz, ]. Skéra, Edukacja lotnicza i lotniskowa w Polsce, ,,Rocznik Bezpieczenistwa
Morskiego” 2022, nr XVI, s. 351-370.

2 A. Costa, C. Pinho, M. Denis Malta, High-Flying Future: Attracting Young Talents to
Aeronautics, w: Accelerating Sustainable Aviation Initiatives, red. L. M. Braga da Costa
Campos, Springer, Cham 2024, DOI: 10.1007/978-3-031-73993-4_8.
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lotniczym po ich zakonczeniu, w zwigzku z czym absolwenci wykazuja
sie wysoka elastyczno$cig wchodzenia na rynek pracy i rzadko wskazuja
warunki niezbedne do podjecia zatrudnienia.

 hipoteza 2: Oczekiwania finansowe oraz akceptowalny czas oczekiwa-

nia na awans zawodowy od momentu podjecia zatrudnienia zaleza od
poziomu studiéw ukonczonych przez absolwentéw kierunkéw studiow
zwigzanych z transportem lotniczym i sg wyzsze wérod absolwentéw
studiéw drugiego stopnia.

Zalozono, ze realizacja badania moze mie¢ znaczenie aplikacyjne, umozli-
wiajac proaktywne podejscie do zmiany dla dwdch kluczowych interesariuszy,
tj. o$rodkow akademickich prowadzacych kierunki studiéw zwigzane z trans-
portem lotniczym oraz pracodawcéw sektora lotniczego. Wyniki badania moga
postuzy¢ do optymalizacji programéw studiéw w zakresie dostosowania efektow
nauczania do rzeczywistych wymagan kompetencyjnych sektora, a takze do
dostarczenia danych w zakresie faktycznych oczekiwan absolwentéw, ktore
s3 niezbedne przy projektowaniu ofert zatrudnienia minimalizujacych luke
informacyjng na rynku pracy.

Determinanty atrakcyjnosci zatrudnienia w sektorze
lotniczym wobec globalnego deficytu kadr

W 2024 r. lotnictwo na poziomie globalnym wygenerowato 86,5 mln miejsc
pracy’. W Europie sektor lotniczy wptywa na tworzenie 2,9 mln bezposrednich
miejsc pracy, z czego najwiecej (63%) przypada na zatrudnienie w podmiotach
funkcjonujacych na terenie lotnisk, takich jak sklepy, restauracje, hotele, agencje
rzadowe czy firmy wynajmu samochodéw. Jednoczesnie europejskie lotniska
oraz zapewniana przez nie laczno$¢ lotnicza, uwzgledniajac efekty bezposred-
nie, posrednie, indukowane i katalityczne, generuja facznie ok. 14 mln miejsc
zatrudnienia. W Polsce dziatalno$¢ lotnisk wspiera 502,2 tys. miejsc pracy*.
W zaleznosci od prognozowanego popytu na transport lotniczy rozwaza
sie trzy scenariusze globalnego wzrostu zatrudnienia w sektorze lotniczym
do 2043 r.: scenariusz centralny — 135,4 mln miejsc pracy, scenariusz niskiego

3 ATAG, Aviation: Benefit Beyond Borders, https://aviationbenefits.org/media/e5ynn4x0/
abbb2024_full_report.pdf [dostep: 3.02.2026].

4 ACI Europe, Benefits of airports & air connectivity, 2024, https://www.aci-europe.org/
downloads/content/ ACI%20EUROPE%20SYNOPSIS%20-%20BENEFITS%200F%20
AIRPORT'S%20%20AIR%20CONNECTIVITY%20digital.pdf, s. 31 [dostep: 3.02.2026].
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wzrostu — 116,9 mln oraz scenariusz wysokiego wzrostu, zaktadajacy wzrost
zatrudnienia o dodatkowe 17,8 mln miejsc. Wobec przewidywanej dalszej
ekspansji lotnictwa, licznych odej$¢ pracownikéw do innych sektoréw oraz
planowanych przej$¢ na emeryture oséb osiagajacych lub przekraczajacych
wiek emerytalny, kluczowe znaczenie dla utrzymania stabilnosci i sprawnosci
operacyjnej sektora ma planowanie i wdrazanie skutecznej polityki kadrowej.
Rekomenduje si¢ przy tym dwutorowe podejécie, obejmujace zaréwno dziata-
nia ukierunkowane na utrzymanie obecnego poziomu zatrudnienia, jak i na
pozyskiwanie nowych talentéw’.

Dynamiczny rozwdj przewozoéw lotniczych generuje wzrost zapotrzebo-
wania na pracownikéw. Dotyczy to w szczegdlnosci pilotdw, czlonkow zatdg
poktadowych, mechanikéw, pracownikéw obstugi naziemnej, a takze kon-
troleréw ruchu lotniczego, informatoréw lotniskowej stuzby informacji po-
wietrznej, informatoréw stuzby informacji powietrznej oraz kadry zajmujacej
si¢ zarzadzaniem infrastrukturg lotniskows i eksploatacja portéw lotniczych®.
Podkresla sie, ze niedobdr kadr w sektorze lotniczym ma charakter globalny’.
W zwiazku z tym sektor ten stoi przed konieczno$cig usprawnienia proceséw
rekrutacji oraz utrzymania wysoko wykwalifikowanego personelu, pochodza-
cego z roznych zrodel i charakteryzujacego si¢ zroznicowanym do$wiadcze-
niem zawodowym?®.

Jednym z kluczowych czynnikéw determinujgcych atrakcyjno$¢ zatrudnienia
i zdolnos¢ przyciagania nowych pracownikéw do sektora lotniczego pozostaje
poziom wynagrodzen, co wskazuje na potrzebe zwigkszenia konkurencyjnosci
ofert zatrudnienia réwniez w wymiarze finansowym. Jednoczesnie dtugofalowe
budowanie zasobdéw kadrowych wymaga tworzenia sprzyjajacego $srodowiska
pracy, na ktérego jakos¢ istotny wplyw majg m.in. dostepno$¢ komunikacyjna

5 A. Wilczynska-Strawa, Wyzwania rynku pracy branzy lotniczej, w: Skuteczne zarzgdzanie
organizacjami, t. 4, red. J. Sobon, M. Cywinski, M. Chojnacka, Akademia im. Jakuba
z Paradyza w Gorzowie Wielkopolskim, Gorzéw Wielkopolski 2025, s. 149-164.

6 Zalacznik do Uchwaly nr 228/2023 Rady Ministréw z dnia 21 listopada 2023 r., Polityka
rozwoju lotnictwa cywilnego w Polsce do 2030 1. (z perspektywg do 2040 r.), Ministerstwo
Infrastruktury, Warszawa 2023, s. 170.

7 Zatrudnienie w lotnictwie. Edukacja jako odpowiedZ na potrzeby branzy, ZDG TOR, Warsza-
wa 2019, https://zdgtor.pl/wp-content/uploads/raporty/42_ZDG_TOR_Zatrudnienie_w_
lotnictwie._Edukacja_jako_odpowiedz_na_poblemy_br....pdf [dostep: 3.02.2026].

8 S. Matar, K. Aggarwal, J. Groot, S. Shediac, 1. Baldwin, The aviation sector is facing
a skilled-workforce shortage. Here’s a solution, Kearney 100, 2025, https://www.kearney.
com/industry/aerospace-defense/article/the-aviation-sector-is-facing-a-skilled-workforce-
-shortage-heres-a-solution [dostep: 3.02.2026].
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portéw lotniczych oraz wdrazanie rozwigzan wspierajacych dobrostan pra-
cownikow’.

Wyniki badan wskazuja, ze pracownicy sektora transportu i logistyki wyro6z-
niajg si¢ na tle pracownikdéw innych sektoréw w postrzeganiu standardéw miejsca
pracy'’. Czedciej niz przedstawiciele innych sektoréw rezygnuja z zatrudnienia
z powodu niedostatecznego poziomu wynagrodzen, a jednocze$nie w mniejszym
stopniu przywigzujg wage do poczucia wspdlnoty w miejscu pracy i rzadziej po-
strzegaja wspotpracownikow jako przyjaciol. Ponadto przedstawiciele tego sektora
deklaruja ograniczone mozliwosci rozwoju kompetencji, co moze negatywnie
wplywa¢ na poziom zaufania w relacjach migdzy pracodawca a pracownikami.

Postepowanie badawcze i zastosowane metody

Postepowanie badawcze zostalo zaplanowane w powigzaniu z przyjetymi za-
tozeniami stazu naukowego pt. Ksztatcenie przysztych kadr branzy lotniczej,
realizowanego w Departamencie Lotnictwa Ministerstwa Infrastruktury.

Badanie przeprowadzono w trzech etapach. Szczegdtowy przebieg poste-
powania badawczego, obejmujacy wykaz podjetych dziatan oraz uzyskane
rezultaty, przedstawiono w tabeli 1.

Tab. 1. Trzyetapowe postepowanie badawcze

Etap procedury

badawczej Wykaz podjetych czynnosci Efekt realizacji

« kwerenda biblioteczna;

o diagnoza aktualnej sytuacji problemowej
w ramach przedmiotu badania;

. « konsultacje koncepcji badania z ekspertami; Opracov@ e
I. Przygotowanie koncepcji
badania o kwalifikacja o$rodkow akademickich do realizacji badania
badania; pilotazowego.

« wystapienia do wladz wybranych osrodkow
akademickich z prosba o wyrazenie zgody
na realizacje badania wsrod studentow.

9 A. Wilczynska-Strawa, Wyzwania rynku pracy branzy lotniczej z perspektywy doswiad-
czer agencji zatrudnienia wyspecjalizowanej w obstudze podmiotéw TSL, ,Nowoczesne
Systemy Zarzadzania® 2024, vol. 19, no. 4, s. 43-55.

10 Workmonitor 2025: Nowy standard miejsca pracy, Randstad, 2025, https://info.randstad.
pl/hubfs/Randstad%20Workmonitor%202025%20-%20PL.pdf?hsLang=pl-pl [dostep:
3.02.2026].
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Eta;)[; g;?::;}lry Wykaz podjetych czynnosci Efekt realizacji
I Realizacja . dystrybuc.Ja kwest.lonarlus.za a?klety, . Zebrame .
badania « konsultacje przebiegu realizacji badania i uporza{dkovaame
z reprezentantami osrodkow akademickich. | danych ilodciowych.
Prezentacja
wynikéw badania
) ) o ) pilotazowego —
« analiza danych i wynikéw badania; zestawienie i wstepna
III. Zakonczenie |« omodwienie zebranych danych i wynikéw; | interpretacja danych
badania « zaproponowanie kierunkéw wykorzystania | W celu oceny o
pozyskanych danych w dalszych badaniach. funkcjonalnosci
narzedzi badawczych
oraz weryfikacji
hipotez.

Zrédto: opracowanie whasne.

W celu oceny zgodnosci oczekiwan absolwentéw kierunkéw studiow zwig-
zanych z transportem lotniczym z realiami pracy w sektorze lotniczym zasto-
sowano sondaz diagnostyczny technika ankiety.

Dla zapewnienia rzetelnosci postepowania badawczego kwestionariusz ankiety
zostal poddany testowaniu zarbwno w wymiarze merytorycznym, obejmujacym
weryfikacje zrozumiatosci i jednoznacznosci tresci pytan oraz proponowanych
odpowiedzi, jak i w wymiarze organizacyjnym, dotyczacym oceny adekwatnosci
instrukcji oraz kolejnosci pytan, a takze oszacowania czasu niezbednego do
wypelnienia ankiety. Opracowanie wlasciwej wersji kwestionariusza zostato
poprzedzone stworzeniem zestawu pytan, a nastepnie konsultacjami z ekspertami
Akademii Sztuki Wojennej, czego celem bylto wylonienie kluczowych z punktu
widzenia zalozonego celu badania pytan.

Ze wzgledu na zréznicowanie uwarunkowan ksztalcenia w o$rodkach aka-
demickich objetych badaniem przeprowadzono réwniez konsultacje migdzy-
uczelniane, umozliwiajace dostosowanie narzedzia badawczego do specyfiki
studiowania w poszczegdlnych uczelniach.

Kwestionariusz ankiety skladat si¢ z trzech czesci, tj. listu wprowadzajacego
skierowanego do respondentdw, zestawu pytan metryczkowych oraz czesci
zasadniczej obejmujacej 22 pytania kierunkowe wraz z miejscem na uwagi
i sugestie respondentéw. Pytania czesci zasadniczej dotyczyly m.in. atutéow
oferty edukacyjnej osrodka akademickiego, czynnikéw istotnych podczas oceny
kandydata przez pracodawce, stopnia przygotowania do podjecia zatrudnienia
po zakonczeniu ksztalcenia, preferowanych obszaréw i warunkéw zatrudnienia
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w sektorze lotniczym oraz kryteriéw oceny podmiotéw branzy lotniczej podczas
wyboru pracodawcdw przez aplikujacych.

Badanie ankietowe przeprowadzono w trybie mieszanym, tj. w formie elek-
tronicznej oraz tradycyjnej — papierowej. Wybor trybu wypelnienia ankiety byt
uzalezniony od preferencji poszczegdlnych osrodkow akademickich, ktorych
studenci uczestniczyli w badaniu. Kazdy poprawnie wypelniony kwestionariusz
zostal zakwalifikowany do analizy danych w nim zawartych.

Badanie objelo probe 143 respondentéw (N = 143). Szczegélowa charakte-
rystyke badanej proby zaprezentowano w tabeli 2.

Tab. 2. Charakterystyka badanej proby (N=143)

: ’ Liczba %
Cechy respondentéw Kategorie respondentéw respon(lien 6w
Akademia Sztuki Wojennej 31 22
Szkota Gléwna Handlowa 17 1
w Warszawie
Reprezentowany osrodek | 1 it Slaska 84 59
akademicki
Politechnika Rzeszowska 6 4
Lotnicza Akademia 5 3
Wojskowa
kobieta 49 34
Ple¢
mezCczyzna 94 66
studia I stopnia 64 45
Poziom studiow
studia II stopnia 79 55
obecny pracownik
branzy lotniczej 40 28
byly pracownik 7 5
branzy lotniczej
Zawodowy zwigzek brak zatrudnienia
z branzg lotnicza i do$wiadczenia % €3
zawodowego
w branzy lotniczej
inne 6 4

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania ankietowego.



68 Przedsiebiorstwo Przysztosci nr 2(67)/2026

Wyniki badania

W badaniu przeanalizowano oczekiwania absolwentéow kierunkow studiéw
zwigzanych z transportem lotniczym wobec trzech kluczowych parametréw
wejscia na rynek pracy w sektorze lotniczym, tj.:

» warunkdéw niezbednych podjecia pracy, rozumianych jako minimalne

wymagania wej$cia na rynek pracy;

« oczekiwan finansowych;

 percepcji kierunku rozwoju zawodowego w perspektywie czasu oczeki-

wania na awans od momentu podjecia zatrudnienia.

W kwestionariuszu ankiety przedstawiono liste potencjalnych warunkéw
uznawanych za niezbedne przy podejmowaniu pracy u pracodawcy z sektora
lotniczego. Respondenci dokonywali wyboru sposréd zaproponowanych op-
cji, przy czym dopuszczono réwniez mozliwo$¢ deklarowania gotowosci do
podjecia pracy w sektorze lotniczym bez koniecznosci spelnienia okreslonych
warunkdow. Zebrane dane zaprezentowano w tabeli 3.

Tab. 3. Warunki niezbedne podjecia pracy w sektorze lotniczym wedtug respondentow

Warunek =L , % respondentow
respondentow
Mozliwo$¢ pracy w miejscu zamieszkania 33 23
Mozliwo$¢ pracy w Polsce 14 10
Mozliwos¢ pracy za granica 15 10
Mozliwo$¢ pracy na konkretnym
. 19 13

stanowisku
Mozliwo$¢ pracy na podstawie umowy 1 15
o0 prace
Mozliwos¢ pracy zdalnej / hybrydowej 9 6
Podejme prace w sektorze lotniczym bez

L . 30 21
spelnienia konkretnych warunkéw
Inne 2 1

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonego badania.
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Najczgsciej wskazywanymi przez respondentéw warunkami niezbednymi
podjecia pracy byly mozliwos¢ pracy w miejscu zamieszkania (23%) oraz moz-
liwo$¢ zatrudnienia na podstawie umowy o prace (15%). Wyniki te kontrastuja
z charakterystyka rynku pracy w sektorze lotniczym, ktory czgsto wymaga od
kandydatéw wysokiej mobilnosci przestrzennej oraz akceptacji zréznicowanych
form zatrudnienia.

Jednoczes$nie 21% respondentéw nie wskazato zadnych warunkdw niezbed-
nych, deklarujac gotowos¢ do podjecia pracy w sektorze lotniczym bez spetnienia
okreslonych kryteriéw. Grupa ta wykazala si¢ najwyzsza elastycznoscig wejscia
na rynek pracy w sektorze lotniczym i zajela drugie miejsce pod wzgledem
liczby wskazan.

Dokonano charakterystyki respondentéw cechujacych sie wysoka elastycz-
noscig wejscia na rynek pracy w branzy lotniczej. Byli to przede wszystkim
absolwenci Politechniki Slgskiej (70%), osoby koniczace studia drugiego stop-
nia (57%) oraz mezczyzni (77%).

Respondentéw zapytano réwniez o oczekiwania finansowe (netto) wobec
pracodawcow z sektora lotniczego po ukonczeniu studiéw. Analizie poddano
wylacznie wynagrodzenie o charakterze materialnym (pieni¢znym), pomijajac
pozafinansowe skladniki wynagrodzenia. Respondenci mogli wybra¢ jedng
z zaproponowanych kategorii wynagrodzen, a rozktad odpowiedzi zaprezen-
towano w tabeli 4.

Tab. 4. Oczekiwania finansowe (netto) respondentéw wobec pracodawcow z branzy lotniczej

Wynagrodzenie Liczba respondentéw | % respondentow
do 5000 zt 7 5
5001-6000 zt 28 20
6001-7000 zt 29 20
powyzej 7000 zt 79 55

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonego badania.

Najwieksza grupa respondentéw (55%) oczekuje wynagrodzenia przekra-
czajacego 7000 zI netto miesiecznie.

Dokonano poréwnania oczekiwan finansowych (netto) respondentéw,
ktérzy ukonczyli studia pierwszego i drugiego stopnia. Wyniki poréwnania
przedstawiono w tabeli 5.
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Tab. 5. Poréwnanie oczekiwan finansowych respondentéw wg poziomu ukoniczonych studiow

I stopien studiow II stopien studiéw
Wynagrodzenie (=) (n=79)
n % n %
do 5000 zt 5 7,8 2 2,5
5001-6000 zt 15 234 13 16,5
6001-7000 zt 10 15,6 19 24,1
powyzej 7000 zt 34 53,1 45 57

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonego badania.

Test x* (p = 0,24) nie wykazal istotnych statystycznie réznic, co oznacza, ze
nie mozna stwierdzi¢, iz studenci pierwszego i drugiego stopnia studiéw maja
odmienne oczekiwania finansowe wobec pracodawcéw z sektora lotniczego.
Wynik moze sugerowac, Ze roznice s3 niewielkie lub ze badana proba byta zbyt

mala, by wykry¢ istotng zaleznos¢.

Zebrano réwniez oczekiwania respondentéw dotyczace maksymalnego czasu
oczekiwania na awans zawodowy od momentu rozpoczgcia pracy w sektorze

lotniczym. Rozktad odpowiedzi przedstawiono w tabeli 6.

Tab. 6. Oczekiwania respondentdéw dotyczace czasu awansu zawodowego w branzy lotniczej

Czas awansu zawodowego Liczba o -
ot z % respondentow
od podjecia pracy respondentow
do roku 13 9
od 1 roku do 3 lat 75 52
od 3 lat do 5 lat 31 22
od 5lat do 10 lat 3 2
bez oczekiwan w konkretnym czasie 21 15

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonego badania.
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Najwigksza grupa respondentéw (52%) oczekuje awansu zawodowego
w okresie od 1 roku do 3 lat od dnia podje¢cia zatrudnienia. Kolejna pod
wzgledem liczebnosci grupa respondentéw wskazata przedzial od 3 do 5 lat.
Jednoczesnie 15% badanych nie okreslito oczekiwan dotyczacych czasu awansu,
wykazujac elastycznos¢ w tym zakresie.

Dokonano poréwnania oczekiwan wobec okresu, jaki moze uptyna¢ do
awansu zawodowego respondentdéw, ktdrzy ukonczyli pierwszy i drugi stopien
studiéw. Wyniki poréwnania zaprezentowano w tabeli 7.

Tab. 7. Poréwnanie oczekiwan wobec czasu awansu zawodowego wg poziomu ukonczonych

studiow
I stopien studiéw II stopien studiow
Czas awansu zawodowego (n=64) (n=79)
n % n %
do roku 6 9,4 7 8,9
od 1 roku do 3 lat 34 53,1 41 51,9
od 3latdo 5 lat 15 234 16 20,3
od 5lat do 10 lat 0 0 3 3,8
bez oczekiwan w konkretnym czasie 9 14,1 12 15,2

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonego badania.

Test x? (p = 0,62) nie wykazal istotnych statystycznie réznic, co oznacza, ze
nie mozna stwierdzi¢, iz studenci pierwszego i drugiego stopnia studiéw maja
odmienne oczekiwania wobec czasu awansu zawodowego. Wynik moze suge-
rowad, ze roznice s niewielkie lub ze badana préba byla zbyt mata, by wykry¢
istotna zaleznos¢.

Implikacje praktyczne badan

Na podstawie zrealizowanego badania dokonano weryfikacji przyjetych hipotez
badawczych (tabela 8).
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Tab. 8. Weryfikacja przyjetych hipotez badawczych

Hipoteza Wynik weryfikacji
Hipoteza 1 cze$ciowo potwierdzona
Hipoteza 2 odrzucona (niepotwierdzona)

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonego badania.

Dla pokolenia wchodzacego na rynek zatrudnienia pierwsza praca jest
czesto traktowana jak kontynuacja edukacji w praktyce'’. Przyjeto zalozenie,
ze ukonczenie studiéw na kierunkach zwigzanych z transportem lotniczym
determinuje decyzje absolwenta o zatrudnieniu w sektorze lotniczym. Kierunki
te nie maja charakteru regulowanego ani zamykajacego dostep do zawodu,
jednak sg profilowane i wysoko wyspecjalizowane. Zalozono zatem, Ze absol-
wenci planujg zatrudnienie w sektorze lotniczym oraz beda wykazywac wysoka
elastycznos¢ wejécia na rynek pracy, nie wskazujac warunkow niezbednych do
podjecia zatrudnienia.

Wyniki badania czgsciowo potwierdzity hipoteze 1. Respondenci w zdecydo-
wanej wiekszo$ci wigzg swoja przyszto$¢ zawodows z sektorem lotniczym - 75%
z nich zadeklarowalo gotowo$¢ podjecia zatrudnienia w sektorze lotniczym po
ukonczeniu studiéw. Jednoczes$nie 22% absolwentéw pozostaje niezdecydowa-
nych co do wyboru $ciezki zawodowej, natomiast jedynie 3% respondentéw nie
planuje zwigzac swojej przysztosci zawodowej z sektorem lotniczym.

Nie potwierdzilo si¢ natomiast zalozenie o wysokiej elastyczno$ci wejscia
na rynek pracy. Jedynie 21% respondentéw zadeklarowato gotowosc¢ podjecia
pracy w sektorze lotniczym bez spelnienia okreslonych warunkéw. Dla naj-
wigkszej grupy ankietowanych warunkiem niezbednym okazata sie¢ mozliwos¢
pracy w miejscu zamieszkania, co pozostaje w sprzecznosci z realiami rynku
pracy w sektorze lotniczym, wymagajacej czesto mobilnosci co do miejsca oraz
elastyczno$ci organizacyjne;j.

Ponad 50% respondentéw oczekuje wynagrodzenia przekraczajacego 7000 zt
netto miesi¢cznie, co nalezy uznac za wysokie oczekiwania finansowe, szczegolnie

W Rynek pracy specjalistow. I potrocze 2025, Pracuj.pl, https://prowly-prod.s3.eu-west-1.ama-
zonaws.com/uploads/landing_page_image/image/635628/b220ed65eb5bf409¢93785d4a-
26aff7c.pdf [dostep: 26.01.2026].


https://prowly-prod.s3.eu-west-1.amazonaws.com/uploads/landing_page_image/image/635628/b220ed65eb5bf409c93785d4a26aff7c.pdf
https://prowly-prod.s3.eu-west-1.amazonaws.com/uploads/landing_page_image/image/635628/b220ed65eb5bf409c93785d4a26aff7c.pdf
https://prowly-prod.s3.eu-west-1.amazonaws.com/uploads/landing_page_image/image/635628/b220ed65eb5bf409c93785d4a26aff7c.pdf
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w kontekscie 0sé6b wchodzacych na rynek pracy. Dla poréwnania, w 2022 r.
przecietne wynagrodzenie w przemysle lotniczym wynosito okoto 7,1 tys. zi
brutto, tj. o okolo 13% wigcej niz srednia krajowa. W tabeli 9 przedstawiono
przyktadowe stawki wynagrodzen oferowanych kandydatom do pracy w sektorze
lotniczym na podstawie rzeczywistych ofert zatrudnienia.

Tab. 9. Przykladowe stawki wynagrodzen w sektorze lotniczym wg stanowisk

Stanowisko Propozycja wynagrodzenia

Pracownik / pracownica obstugi ptytowej
u agenta obstugi naziemnej na gdanskim 5000 z1 brutto miesigcznie
lotnisku

Mlodszy monter / monterka u producenta

lotni 5250 - 6510 zt brutto miesiecznie
otniczego

Technik / techniczka przegladéw lotniczych
u producenta zaawansowanych technologii 5570 - 8970 zt brutto miesigcznie
dla sektora lotniczego i obronnego

Mtodszy monter lotniczy / mlodsza
monterka lotnicza w firmie specjalizujacej 5600 - 7357 zt brutto miesigcznie
sie w produkgji silnikéw lotniczych

Starszy specjalista / starsza specjalistka ds.
kadr w firmie specjalizujacej sie w obstudze 6500 — 8000 z1 brutto miesiecznie
technicznej samolotow

Zrédlo: analizy ofert pracy dostepnych w serwisach internetowych.

Nalezy podkredli¢, ze w czasie realizacji badania 63% ankietowanych nie
bylo zatrudnionych i nie posiada wczesniejszego doswiadczenia zawodowego
w sektorze lotniczym. Oznacza to, ze formutowane oczekiwania finansowe
w duzej mierze dotycza 0séb rozpoczynajacych kariere zawodows. Tymcza-
sem w sektorze lotniczym wysoko$¢ wynagrodzenia jest mocno uzalezniona
od doswiadczenia zawodowego, ktoére stanowi jedno z kluczowych kryteriow
placowych obok prestizu pracodawcy, formy umowy, zajmowanego stanowiska,
liczby przepracowanych godzin czy charakteru realizowanych operacji.

Uzyskane wyniki wskazuja na istnienie znacznej luki informacyjnej pomiedzy
oczekiwaniami absolwentow a rzeczywistymi uwarunkowaniami wynagradzania
w branzy lotniczej. Luka ta stanowi wyzwanie rekrutacyjne dla pracodawcow i uza-
sadnia potrzebe wiekszego zaangazowania podmiotdw sektora lotniczego w proces
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ksztalcenia, zwlaszcza ze wspotpraca przedsigbiorstw sektora lotniczo-kosmicz-
nego z instytucjami edukacyjnymi nadal nie ma charakteru powszechnego'.

Respondenci w wigkszosci oczekiwali awansu zawodowego w okresie od
1 roku do 3 lat od podjgcia zatrudnienia w sektorze lotniczym. Realne tempo
awansu zawodowego jest jednak uzaleznione przede wszystkim od zajmowanego
stanowiska i zdefiniowanej dla niego $ciezki kariery, a jego gléwna determinantg
pozostaje zdobywane doswiadczenie zawodowe. W sektorze lotniczym, w wa-
runkach utrzymujacego si¢ deficytu kadrowego, istnieja sprzyjajace warunki do
relatywnie szybkiego rozwoju zawodowego, jednak realizacja tych oczekiwan
zalezy w duzej mierze od aktywnosci zawodowej podejmowanej bezposrednio
po ukonczeniu studidw.

Wyniki badania stanowig jednoczes$nie istotny argument na rzecz dalszego
»upraktyczniania” procesu ksztalcenia, m.in. poprzez rozwoj systemu praktyk
i stazy zawodowych w podmiotach branzy lotniczej oraz wykorzystanie symu-
latoréw w realizacji tresci programowych.

Hipoteza 2 zakladajaca istnienie zaleznosci pomiedzy poziomem ukon-
czonych studiéw a oczekiwaniami finansowymi oraz akceptowalnym czasem
oczekiwania na awans zawodowy nie zostala potwierdzona. Brak istotnych
roéznic moze wynika¢ z homogenicznosci badanej proby, w ktorej studenci
studiow pierwszego i drugiego stopnia wykazuja zblizone aspiracje zawodowe
oraz podobny sposob postrzegania realidow rynku pracy w branzy lotniczej,
ksztaltowanych przez globalny deficyt kadr.

B Whioski

Deficyt kadrowy istotnie wplywa na realia funkcjonowania rynku pracy w sektorze
lotniczym. W zwigzku z tym kluczowe znaczenie ma konfrontacja oczekiwan
absolwentow kierunkéw studiow zwigzanych z transportem lotniczym dotycza-
cych warunkoéw zatrudnienia, poziomu wynagrodzenia oraz akceptowalnego
czasu oczekiwania na awans zawodowy z rzeczywistymi uwarunkowaniami
rynku pracy.

Uzyskane wyniki zrealizowanego badania wskazuja na duzy zwigzek pomiedzy
wyborem studiéw na kierunkach zwigzanych z transportem lotniczym a decyzja

12 P. Urbanowicz, A. Rybkowski, N. Sotdyga, B. Belica, M. Stec, Branza przemyst lotniczo-
-kosmiczny. Branzowy bilans kapitatu ludzkiego, PARP 2023, https://www.parp.gov.pl/
storage/publications/pdf/16-BBKLII_LOT-KOS_WCAG.pdf [dostep: 3.02.2026].


https://www.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/16-BBKLII_LOT-KOS_WCAG.pdf
https://www.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/16-BBKLII_LOT-KOS_WCAG.pdf
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absolwentow o przyszlym zatrudnieniu w sektorze lotniczym. Jednoczesnie brak
warunkdéw niezbednych do podjecia pracy zadeklarowato jedynie 21% respon-
dentow, co $wiadczy o ograniczonej elastycznosci co do wejscia na rynek pracy.
Zidentyfikowana zostala istotna luka informacyjna pomie¢dzy oczekiwaniami
absolwentow w zakresie stabilno$ci zatrudnienia (m.in. pracy w miejscu zamiesz-
kania oraz umowy o prace) i poziomu wynagrodzenia a realiami rynku pracy
w sektorze lotniczym, stanowigca istotne wyzwanie dla rekruteréw w tym sektorze.

Wyniki badania nie potwierdzily rowniez, ze oczekiwania finansowe oraz
maksymalny akceptowany czas oczekiwania na awans zawodowy od momentu
podjecia zatrudnienia zaleza od poziomu studiéw ukonczonych przez absolwen-
tow kierunkow zwigzanych z transportem lotniczym. Moze to wskazywac na
podobny poziom aspiracji zawodowych wéréd absolwentow studiow pierwszego
i drugiego stopnia, niezaleznie od ich formalnego przygotowania akademickiego.

Otrzymane rezultaty sugerujg potrzebe ewolucyjnej zmiany podejscia uczelni
wyzszych do ksztalcenia na kierunkach zwigzanych z transportem lotniczym,
polegajacej na stopniowym przesuwaniu akcentu z dominacji tresci teoretycz-
nych w kierunku symulowania realnych warunkéw pracy oraz intensyfikacji
zdobywania do$wiadczenia praktycznego w trakcie studidw. Jednocze$nie
nalezy podkresli¢, ze uzyskane wyniki nie majg charakteru reprezentatywnego
dla calej populacji absolwentow studiéw zwigzanych z transportem lotniczym.

Istotnym kierunkiem dalszych badan byltoby ich kontynuowanie w formie
badan longitudinalnych, umozliwiajacych sledzenie loséw tej samej grupy
absolwentéw w perspektywie kolejnych pieciu lat od wejscia na rynek pracy.
Pozwolitoby to na ocene rzeczywistej retencji w branzy lotniczej, realizacji
oczekiwan finansowych, tempa awansu zawodowego oraz ewolucji postrzegania
kariery w konfrontacji z realnymi warunkami zatrudnienia.

B Streszczenie

Deficyt kadrowy stanowi jedno z kluczowych wyzwan dla funkcjonowania sek-
tora lotniczego w wymiarze globalnym. W tym kontekscie badanie oczekiwan
przyszlych pracownikéw ma istotne znaczenie dla identyfikacji barier rekruta-
cyjnych, efektywnego zarzadzania aspiracjami kandydatow oraz - z perspektywy
o$rodkéw akademickich — optymalizacji programéw ksztalcenia. Celem prze-
prowadzonego badania byla ocena zgodnosci oczekiwan absolwentéw kierun-
kow studiow zwigzanych z transportem lotniczym z realiami pracy w sektorze
lotniczym, ze szczeg6lnym uwzglednieniem warunkéw niezbednych podjecia
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pracy, oczekiwan finansowych oraz akceptowalnego czasu oczekiwania na awans
zawodowy od momentu rozpoczecia zatrudnienia. W badaniu zastosowano
metode¢ sondazu diagnostycznego technika ankiety. Proba badawcza obejmo-
wala 143 absolwentéw reprezentujacych pie¢ polskich osrodkéw akademickich
prowadzacych ksztalcenie na kierunkach zwigzanych z transportem lotniczym
pierwszego i drugiego stopniu studidw.

Wyniki badania potwierdzily istnienie duzego zwigzku pomiedzy wyborem
studiéw na kierunkach zwigzanych z transportem lotniczym a planami podjecia
zatrudnienia w branzy lotniczej. Jednocze$nie jedynie 21% respondentéw wy-
kazalo wysoka elastycznos$¢ wejscia na rynek pracy, nie wskazujac warunkéw
niezbednych. Nie potwierdzono zaleznosci pomigdzy poziomem ukonczonych
studidow a oczekiwaniami finansowymi oraz akceptowalnym czasem oczekiwania
na awans zawodowy, co wskazuje na homogeniczno$¢ aspiracji zawodowych
absolwentéw obu stopni studiéw. Zidentyfikowano réwniez rozbieznos¢ pomie-
dzy oczekiwaniami finansowymi respondentéw a realiami rynku pracy branzy
lotniczej. Uzyskane wyniki sygnalizuja potrzebe ,,upraktycznienia” programéw
studiéw, metod dydaktycznych oraz efektow ksztalcenia w celu lepszego przygo-
towania studentéw do realnych warunkéw zatrudnienia w sektorze lotniczym.

Ze wzgledu na wielko$¢ proby badawczej, uzyskane wyniki nie majg cha-
rakteru reprezentatywnego. Kierunkiem dalszych badan powinny by¢ badania
podluzne, umozliwiajace oceng realizacji oczekiwan absolwentéw w perspektywie
pieciu lat od podje¢cia zatrudnienia w sektorze lotniczym.

B Stowa kluczowe

oczekiwania absolwentéw, warunki niezbedne podjecia pracy, oczekiwania
finansowe, awans zawodowy, rynek pracy, sektor lotniczy

B Summary

The workforce shortage is one of the key challenges for the global aviation sector.
In this context, researching the expectations of future employees is crucial for
identifying recruitment barriers, effectively managing candidate aspirations,
and - from the perspective of academic institutions — optimizing educational
programs. The aim of the study was to assess the alignment of air transport
graduates’ expectations with the reality of working in the aviation sector, with
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particular emphasis on non-negotiable conditions for employment, financial
expectations, and the acceptable waiting time for career advancement from the
moment they begin their employment. The study applied a diagnostic survey
method using a questionnaire technique. The research sample included 143 grad-
uates representing five Polish academic institutions offering undergraduate and
graduate education opportunities in air transport-related fields.

The study results confirmed a strong correlation between the choice of air
transport-related fields of study and their plans to pursue employment in the
aviation industry. At the same time, only 21% of respondents indicated a high
degree of flexibility in entering the labour market, failing to indicate non-ne-
gotiable conditions for employment. No correlation was confirmed between
the level of education completed and financial expectations or the acceptable
waiting time for career advancement, indicating homogeneity in the career
aspirations of graduates of both levels of university studies. A discrepancy was
also identified between respondents’ financial expectations and the realities of
the aviation industry labour market. The results indicate the need to streamline
study programs, teaching methods, and learning outcomes to better prepare
students for the reality of employment in the aviation sector.

Due to the size of the study sample, the obtained results are not representative.
Further research should focus on longitudinal studies, enabling the assessment
of graduates’ achievement of their expectations five years after taking up em-
ployment in the aviation sector.

B Keywords

graduate expectations, non-negotiable employment conditions, financial
expectations, career promotion, labour market, aviation sector
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Iwona Sobiecka
Stanistaw Krysiriski

WPLYW ZARZADZANIA

KULTURA ORGANIZACYJNA

NA ZAANGAZOWANIE PRACOWNIKOW
| DZIALANIA PROJEKTOWE W MALYCH

| SREDNICH PRZEDSIEBIORSTWACH

B Wprowadzenie

W dynamicznie zmieniajacym si¢ srodowisku biznesowym, w ktérym przedsiebior-
stwa codziennie stajg przed wyzwaniami globalizacji, rosnacych oczekiwan klientow
oraz intensywnej konkurencji, czynniki niematerialne, takie jak kultura organizacyjna
i zaangazowanie pracownikow, zaczynajg odgrywac kluczowsa role w budowa-
niu trwalej przewagi konkurencyjnej. Szczegélnego znaczenia nabieraja one
w sektorze matych i §rednich przedsiebiorstw (MSP), ktére z racji swojej wiel-
kosci czesto nie mogg konkurowac skalg dziatania czy zasobami finansowymi,
a wiec zmuszone sg szuka¢ przewagi w efektywnym zarzadzaniu wewnetrznym
potencjalem organizacyjnym.

Kultura organizacyjna, bedaca zbiorem wspolnych wartosci, norm, przekonan
i zachowan funkcjonujacych w danej organizacji, wptywa bezposrednio na
sposob, w jaki pracownicy postrzegaja swoje miejsce pracy, jak sie komuni-
kuja, jak podejmuja decyzje i jak realizuja powierzone im zadania. W MSP,
gdzie relacje interpersonalne s3 czgsto bardziej bezposrednie i mniej sforma-
lizowane niz w duzych korporacjach, wptyw kultury organizacyjnej moze by¢
szczegolnie wyrazny i szybciej odczuwalny. Jednym z kluczowych obszaréw,
w ktérym przejawia sie znaczenie kultury organizacyjnej, jest poziom zaanga-
zowania pracownikéw. Pracownicy zaangazowani to tacy, ktdrzy identyfikuja sie
z celami firmy, s3 zmotywowani do dzialania, wykazuja inicjatywe i gotowos¢
do podejmowania odpowiedzialnosci za realizacje wspolnych zadan i osigganie
rezultatow zespolu. Wysoki poziom zaangazowania sprzyja kreatywnosci, lojalnosci
ilepszej wspdtpracy, co ma szczegélne znaczenie w kontekscie zarzadzania pro-
jektami, zwlaszcza w §rodowiskach o ograniczonych zasobach, typowych dla MSP.
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Zarzadzanie projektami w sektorze MSP czesto opiera si¢ na elastycznych
strukturach, wielozadaniowo$ci pracownikéw oraz $cislej wspotpracy mie-
dzy réznymi dziatami. W takim srodowisku to wlasnie kultura organizacyjna
moze stanowi¢ spoiwo, ktére integruje zespdt, wyznacza wspolne wartosci
i kierunki dzialania, a tym samym wspiera skuteczne wdrazanie projektow.
Brak spdjnej kultury lub nieumieje¢tne zarzadzanie nig moze prowadzi¢ do
dezorganizacji, spadku motywacji, konfliktow oraz nieefektywnosci dziatan
projektowych.

Celem artykutu jest szczegélowa analiza wplywu zarzadzania kulturg orga-
nizacyjng na poziom zaangazowania pracownikow oraz efektywnos¢ dzialan
projektowych w sektorze matych i §rednich przedsigbiorstw.

W realizacji celu badawczego zastosowano narracyjny przeglad literatury,
obejmujacy analize polskich publikacji naukowych oraz raportéw instytucjonal-
nych z lat 2014-2024. Metoda ta pozwolila na syntetyczne ujecie dotychczaso-
wych wynikéw badan, identyfikacje kluczowych zaleznosci oraz sformulowanie
wnioskéw i rekomendacji praktycznych dla sektora MSP.

Artykul podejmuje probe odpowiedzi na pytania:

1. W jaki sposéb elementy kultury organizacyjnej ksztaltuja zaangazowanie

pracownikéw w MSP?

2. Jakie mechanizmy zarzadzania kulturg sprzyjaja efektywnej realizacji

projektow?

Kultura organizacyjna — definicje, podejscia badawcze
i przyktady praktyczne

Kultura organizacyjna stanowi jeden z kluczowych elementéw analizy wspot-
czesnych organizacji, wptywajac zaréwno na sposéb ich funkcjonowania, jak i na
skutecznos¢ osiagania celow strategicznych. W literaturze przedmiotu mozna
znalez¢ wiele definicji tego pojecia, co wynika z jego wielowymiarowego i in-
terdyscyplinarnego charakteru. Edgar H. Schein okresla kulture organizacyjna
jako ,wzorzec podstawowych zalozen, ktoére dana grupa wynalazla, odkryta
lub rozwingta. Odbywalo si¢ to w trakcie uczenia si¢ radzenia sobie z proble-
mami adaptacji zewnetrznej i integracji wewnetrznej”'. Z kolei Geert Hofstede

I E. H. Schein, Organizational culture and leadership, John Wiley & Sons, New Jersey
USA 2017, s. 10-11.
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podkredla, ze kultura organizacyjna to zbiorowy przejaw wartosci i praktyk,
ktére odrézniajg czlonkéw jednej organizacji od innych?®

W badaniach nad kulturg organizacyjna wyro6znia si¢ kilka podejs¢. Per-
spektywa funkcjonalistyczna traktuje kulture jako narzedzie stuzace integracji
pracownikéw oraz zwigkszeniu efektywnosci organizacji. Z kolei nurt inter-
pretatywny koncentruje si¢ na badaniu znaczen i symboli tworzonych przez
czlonkéw organizacji, kladgc nacisk na subiektywne doswiadczenia uczestnikow
procesdw organizacyjnych. Wreszcie podejécie krytyczne analizuje kulture jako
mechanizm wladzy i kontroli, wskazujac na jej role w utrwalaniu hierarchii
i dominujacych wartosci’.

Przyklady praktyczne pokazuja, ze $wiadome ksztaltowanie kultury organi-
zacyjnej moze stanowic istotne zrédto przewagi konkurencyjnej. Przykladowo
Google rozwija kulture innowacyjnosci i otwartosci, tworzac przestrzenie pra-
cy sprzyjajace kreatywnosci i wspdtpracy zespolowej*. Z kolei Toyota, dzieki
kulturze ,,ciagglego doskonalenia” (kaizen), wypracowata system zarzadzania
jakoscig, ktéry angazuje wszystkich pracownikéw w procesy usprawnien
i ktory stal sie wzorem dla wielu branz®.

Warto zauwazy¢, ze nie zawsze kultura organizacyjna wywoluje pozytywne
skutki. Przyklady skandali finansowych w firmach takich jak Enron pokazuja,
ze kultura oparta na nadmiernej rywalizacji i krétkoterminowych zyskach
moze sprzyja¢ nieetycznym zachowaniom i prowadzi¢ do destrukeji organi-
zacji®.

W $wietle przedstawionych uje¢ mozna uznaé, ze kultura organizacyjna
stanowi dynamiczny i zlozony fenomen wymagajacy wieloaspektowego po-
dejscia badawczego. Definicje i przyklady praktyczne pokazuja, ze nie jest
ona jedynie ttem dzialalnosci organizacyjnej, lecz realnie wptywa na procesy,
relacje i wyniki organizacji. W tym sensie staje si¢ ona nie tylko elementem
tozsamosci organizacyjnej, ale rdwniez waznym czynnikiem warunkujacym

2 G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, ttum. M. Durska, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 310.

3 M. Alvesson, Understanding organizational culture, SAGE Publications, London 2012,
S. 45-52.

+ L. Sultkowski, Kultura organizacyjna. Teorie i badania, Wydawnictwo Naukowe PWN,
‘Warszawa 2016, s. 50-55.

5 J. K. Liker, The Toyota way. Second edition: 14 management principles from the world’s
greatest manufacturer, McGraw-Hill, New York 2021, s. 25-30.

¢ B. McLean, P. Elkind, The smartest guys in the room. The amazing rise and scandalous
fall of Enron, Penguin Publishing Group, New York 2013, s. 60-65.
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zdolnos¢ organizacji do adaptacji, innowacyjnosci i budowania trwatych
przewag konkurencyjnych.

Rola przywédztwa i komunikacji w ksztattowaniu kultury
organizacyjnej

W polskich organizacjach rola przywodztwa i komunikacji w ksztaltowaniu
kultury organizacyjnej nabiera coraz wigkszego znaczenia, szczegdlnie w kon-
tekscie rosnacej konkurencji i presji adaptacyjnej. Liderzy nie tylko wyznaczaja
strategiczne kierunki dzialania, ale réwniez wplywaja na codzienne praktyki
i atmosfere w miejscu pracy. Jak podkresla Andrzej K. Kozminski, przywédca
petni funkcje ,,architekta kultury”, poniewaz to on decyduje, ktére wartosci sg
wprowadzane i utrwalane w organizacji’. W polskich realiach widoczne jest to
cho¢by w spoétkach rodzinnych, gdzie wlasciciel, lider nadaje ton kulturze pracy
poprzez wlasny system wartosci i styl zarzadzania, co z jednej strony sprzyja
lojalnosci, a z drugiej bywa zrédtem probleméw zwigzanych z nadmiernym
uzaleznieniem od jednej osoby.

Réwnie istotna jest komunikacja, ktora stanowi praktyczne narzedzie upo-
wszechniania i utrwalania wzorcéw kulturowych. Komunikacja w organizacji
to nie tylko wymiana informacji, lecz przede wszystkim sposéb budowania
wspdlnoty i poczucia sensu dziatan®. W praktyce oznacza to, Ze pracownicy nie
tylko dowiadujg sie o celach i zasadach dzialania firmy, ale réwniez utozsamiaja
sie z jej wartosciami. Przykladem sg polskie start-upy technologiczne, ktére
stawiaja na otwarte spotkania zespotowe (tzw. all hands meetings), pozwalajace
kazdemu czlonkowi organizacji zabra¢ glos i wspotuczestniczy¢ w tworzeniu
kultury innowacyjnosci.

Przywdédztwo i komunikacja sg ze sobg nierozerwalnie powigzane. Styl
zarzadzania lidera determinuje formy i jako$¢ przeptywu informacji®.
W firmach prywatnych mozna zaobserwowa¢, ze otwarty model komuni-
kowania sprzyja wiekszemu zaangazowaniu pracownikéw i podnosi odpor-
nos¢ na zmiany. Przedsigbiorstwa, w ktérych liderzy stosuja przywéddztwo
partycypacyjne, osiagaja lepsze wyniki w budowaniu kultury wspétpracy

7 A.K. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowa-
nych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2011, s. 210.

8 A. Potocki, R. Winkler, R. Zbikowska, Komunikowanie w organizacjach gospodarczych,
Difin, Warszawa 2011, s. 33.

9 E. H. Schein, Organizational culture..., op. cit., s. 215.
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i innowacyjnoéci. Przykladem jest Grupa Nowy Styl Sp. z o.0. (polski producent
mebli biurowych), ktdéra dzigki otwartej komunikacji i inwestycjom w kulture
innowacyjnosci osiagneta sukces rynkowy.

Kolejnym przykladem malego / sredniego przedsiebiorstwa, w ktérym
przywddztwo i komunikacja odgrywaja kluczowa role w ksztattowaniu kultury
jest firma SoftLab Technology Sp. z 0.0. — polska firma dzialajaca w branzy IT
i zatrudniajgca okoto 80 pracownikéw. W SoftLab wiasciciel i dyrektor zarzadza-
jacy pelnig role lideréw transformacyjnych, aktywnie uczestnicza w projektach,
prowadza regularne spotkania z zespolami i udostepniaja pracownikom kanaty
do zglaszania pomystow. Dzigki temu komunikacja w firmie jest dwustronna
i przejrzysta, co sprzyja zaangazowaniu i innowacyjnosci. Firma ta wprowadzita
tez cykliczne warsztaty kulturowe i integracyjne, ktore pozwalajg pracownikom
lepiej zrozumie¢ warto$ci organizacyjne i sposoby ich realizacji w codziennej
pracy. W rezultacie SoftLab charakteryzuje si¢ kulturg opartg na wspotpracy,
zaufaniu i kreatywnosci, co przeklada si¢ na terminowa realizacje projektéw
oraz wysoka satysfakcje klientow.

Przykiad ten pokazuje, ze nawet w srednim przedsigbiorstwie, uwzgledniajac
odpowiedni styl przywddztwa i skutecznej komunikacji mozna wypracowac
kulture organizacyjng sprzyjajacg zaréwno efektywnosci, jak i rozwojowi pra-
cownikéw. Z drugiej strony, brak odpowiedniej komunikacji i niewlasciwy styl
przywddztwa moga prowadzi¢ do kryzyséw kulturowych. W polskich przed-
siebiorstwach transportowych czgsto wskazuje si¢ na problem komunikacji
jednokierunkowej, ograniczajacej mozliwos$¢ zglaszania oddolnych inicjatyw.
Jak zauwaza Tadeusz Oleksyn, w takich warunkach kultura organizacyjna sta-
je sie sztywna i malo elastyczna, co obniza zdolno$¢ do adaptacji i ogranicza
potencjal innowacyjny’®. Dobrym przyktadem sg trudnosci w wielu panstwo-
wych spétkach, w ktorych hierarchiczny system zarzadzania powoduje spadek
zaufania pracownikow i ograniczenie ich kreatywnosci.

W praktyce mozna wyrdzni¢ kilka kluczowych dziatan, ktére wspieraja
lideréw w skutecznym ksztaltowaniu kultury poprzez komunikacje:

« regularne spotkania zespotowe, ktére umozliwiaja wymiane informacji

i budowanie zaufania;

« jasno okreslona wizja i warto$ci, komunikowane nie tylko w dokumentach,

ale przede wszystkim — w codziennych dziataniach lidera;

10 T. Oleksyn, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w organizacji, Wolters Kluwer, Warszawa
2017, s. 85-87.
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« system informacji zwrotnej, pozwalajacy pracownikom dzieli¢ sie opi-

niami, co wzmacnia poczucie wspdétodpowiedzialnosci;

 przyklad osobisty lidera, ktdry swoja postawa uwiarygadnia gloszone

wartoSci.

Skuteczne przywddztwo i sprawna komunikacja stanowig podstawowe
narzedzia $wiadomego ksztaltowania kultury organizacyjnej. To wtasnie dzig-
ki nim polskie organizacje moga budowac kulture sprzyjajaca wspolpracy,
zaufaniu i innowacyjnosci, co w dluzszej perspektywie przektada si¢ na ich
konkurencyjno$¢ na rynku. Liderzy, ktérzy potrafig skutecznie komunikowa¢
warto$ci i angazowac pracownikéw w ich wspoéttworzenie, zyskujg nie tylko
lojalnos¢ zespotu, ale takze zdolno$¢ do diugofalowego rozwoju organizacji
w dynamicznym otoczeniu gospodarczym.

Powigzania kultury organizacyjnej ze strategiq
oraz zarzgdzanie zmiang kulturowq

Kultura organizacyjna i strategia przedsigbiorstwa pozostajg ze sobg w cistym
zwigzku. Jak wskazuje Andrzej K. Kozminski, kultura organizacyjna tworzy
ramy, w ktérych mozliwe jest formutowanie i realizacja strategii. Wplywa to na
sposob podejmowania decyzji oraz adaptacji organizacji do zmieniajacego si¢
otoczenia''. W organizacjach, w ktérych kultura sprzyja innowacyjnosci i ot-
warto$ci na zmiany, wdrazanie strategii rozwojowej przebiega zwykle szybciej
i efektywniej, natomiast w srodowiskach o kulturze sztywnej i hierarchicznej
pojawiaja si¢ bariery ograniczajgce elastycznos$¢ dziatania'?. Powigzania te
znajdujg potwierdzenie w badaniach praktycznych. Tadeusz Oleksyn podkre-
$la, ze kultura organizacyjna jest jednym z czynnikéw determinujacych sukces
strategii, poniewaz normy i wzorce zachowan pracownikéw maja wpltyw na
zalozenia strategiczne oraz realizacje celéw organizacji®. Zmiana kulturowa
wymaga nie tylko formalnych dzialan, ale przede wszystkim zaangazowania
lideréw i pracownikéw w redefiniowanie wartosci organizacyjnych.
Przyktadem $redniego przedsiebiorstwa, w ktérym kultura organizacyjna
zostala skutecznie powigzana ze strategia i gdzie przeprowadzono zmiane

1 A K. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach..., op. cit., s. 215-220.

12 A, Strychalska-Rudzewicz, Moderacja relacji pomiedzy kulturg organizacyjng, orienta-
cjg przedsiebiorczg i innowacyjnoscig, Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie,
»Kwartalnik Nauk o Przedsiebiorstwie” 2020, nr 1, s. 21-25.

13 T. Oleksyn, Zarzgdzanie zasobami..., op. cit., s. 95-100.
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kulturows, jest EcoTech - firma dzialajaca w branzy technologii srodowi-
skowych i zatrudniajgca okoto 150 pracownikdéw. Strategia firmy zakladata
rozwdj innowacyjnych produktéw przyjaznych srodowisku oraz zwiekszenie
elastycznosci proceséw produkcyjnych w odpowiedzi na rosngce wymagania
klientéw. Analiza kultury organizacyjnej wykazala, ze dotychczas domino-
waly w niej mocne hierarchie i ograniczona komunikacja miedzy dziatami,
co spowalnialo innowacyjnos¢ i utrudniato wspolprace miedzy zespotami.
Zarzad firmy zdecydowal si¢ na zmiang kulturows, w ktérej kluczowa role
odegrato przywodztwo transformacyjne. Liderzy EcoTech aktywnie uczest-
niczyli w procesie zmian, organizujac warsztaty, sesje mentoringowe oraz
otwarte spotkania zespolowe, podczas ktérych pracownicy mogli zgtasza¢
pomysly i przedstawia¢ swoje obserwacje dotyczace codziennej pracy. W ra-
mach wdrazania strategii kulturowej wprowadzono takze nowe wartosci, takie
jak innowacyjno$¢, wspétpraca miedzydzialowa i proaktywne podejmowanie
inicjatyw. Uwzgledniano je w codziennych dziataniach lideréw, systemach na-
gradzania oraz programach szkolen. Efektem bylo zwiekszenie zaangazowania
pracownikéw, przyspieszenie cyklu wdrazania nowych produktéw i poprawa
jako$ci procesow produkcyjnych.

Przyklad EcoTech pokazuje, ze powigzanie kultury organizacyjnej ze strategia
wymaga $wiadomego przywodztwa, spdjnej komunikacji oraz mechanizméw
wspierajacych internalizacje nowych wartosci. Zarzadzanie zmiang kulturowa
w matych i §rednich przedsiebiorstwach moze w ten sposdb sta¢ sie kluczowym
zrédlem przewagi konkurencyjnej i umozliwi¢ organizacji skuteczne przysto-
sowanie si¢ do dynamicznego otoczenia rynkowego.

Kultura organizacyjna nie tylko wspiera realizacje strategii, ale réwniez umoz-
liwia jej skuteczne wdrozenie dzigki aktywnemu zaangazowaniu pracownikéw
i lideréw'*. Swiadome zarzadzanie zmiang kulturowg pozwala MSP zwiekszy¢
innowacyjnos¢, efektywnosc¢ oraz elastycznos$¢ dziatania, co w diuzszej per-
spektywie przeklada si¢ na trwalg przewage konkurencyjna.

Kultura organizacyjna a dziatania projektowe w MSP

Kultura organizacyjna w matych i §rednich przedsiebiorstwach (MSP) odgry-
wa kluczowa role w realizacji projektéw i inicjatyw innowacyjnych. Dzialania

14 H. Mruk, S. Gawlowski, Przywddztwo. Teoria i praktyka, Dom Wydawniczy REBIS,
Poznan 2016, s. 60-65.
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projektowe to przedsiewziecia, ktorych celem jest wytworzenie okre§lonego
produktu, ustugi lub innowacyjnego rozwigzania w okreslonym czasie i z wy-
korzystaniem okreslonych zasobow.

W praktyce MSP projekty obejmujg m.in. kilka istotnych kwestii opisanych
ponize;j.

» Wdrozenie nowych systeméw wspierajacych procesy biznesowe obej-
muje m.in. oprogramowanie klasy ERP (Enterprise Resource Planning)
stuzace do zarzadzania kluczowymi procesami w przedsigbiorstwie,
oraz CRM (Customer Relationship Management) umozliwiajgce zarza-
dzanie relacjami z klientami oraz wspieranie dzialan sprzedazowych,
marketingowych i obstugowych. Do zakresu wdrozen zalicza si¢ réwniez
narzedzia do zarzadzania projektami usprawniajace planowanie zaso-
béw, kontrole kosztéw i harmonogramowanie. Sukces takich projektéw
zalezy od wspolpracy dzialéw IT, finanséw i operacyjnego, a takze od
kompetencji pracownikéw w przyswajaniu nowych narzedzi oraz od
kultury organizacyjnej wspierajacej dzielenie si¢ wiedzg i rozwéj po-
przez szkolenia.

« Opracowanie i wprowadzenie na rynek nowego produktu obejmuje
wszystkie etapy, od koncepcji przez prototypowanie i testowanie, az po
wdrozenie produkcyjne oraz dzialania marketingowe. W MSP sukces
takich projektow jest $cisle zwigzany z kulturg innowacyjnosci, gotowos-
cig zespoléw do eksperymentowania oraz otwarta komunikacja, ktdra
umozliwia szybkie wprowadzanie poprawek w procesie projektowym.

» Reorganizacja proceséw produkcyjnych i operacyjnych obejmuje zmia-
ny w sposobie pracy, wdrozenie nowych technologii, automatyzacje
i modyfikacje ukladu stanowisk pracy. Projekty tego typu wymagaja
wspotpracy miedzy dziatami produkeji, logistyki i kontroli jakosci, a ich
skuteczno$¢ zalezy od zaangazowania pracownikéw oraz od akceptacji
nowych standardéw pracy.

« Wprowadzenie nowych procedur zarzadzania i systemoéw jakosci obej-
muje implementacje standardéw ISO, procedur kontroli jakosci, polityk
bezpieczenstwa oraz zasad zarzadzania srodowiskowego.

Sukces takich projektéw w MSP zalezy od stopnia, w jakim kultura organi-
zacyjna promuje odpowiedzialno$¢, dyscypling procesowsq i wspotprace miedzy
dzialami, a takze od skuteczno$ci komunikowania nowych wymagan i moni-
torowania ich realizacji. Wszystkie te rodzaje projektéw w MSP maja wspélng
ceche: wymagaja nie tylko planowania i dobrej alokacji zasobdw, ale takze
wspolpracy, otwartosci na zmiany i aktywnego zaangazowania pracownikow.
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Kultura organizacyjna w tym kontekscie staje si¢ czynnikiem krytycznym, ktdéry
moze przyspieszy¢ realizacje projektow, zwigkszy¢ ich jakos¢ i innowacyjnos¢,
a w przypadku jej braku — spowalnia¢ procesy i ogranicza¢ efektywnos¢ przed-
siewziec. Elementy kultury organizacyjnej, wartosci, normy, zwyczaje i wzorce
zachowan determinuja sposob, w jaki zespoly projektowe wspotpracuja, podejmuja
decyzje i realizujg zadania. Kultura sprzyjajaca otwartosci i wspdtpracy utatwia
dzielenie si¢ wiedzg i pomystami miedzy pracownikami, co przyspiesza procesy
decyzyjne i zwigksza efektywno$¢ projektow'>. W organizacjach, w ktdrych pa-
nuje atmosfera odpowiedzialno$ci i wzajemnego zaufania, cztonkowie zespolu
chetniej podejmuja inicjatywy i eksperymentujg z nowymi rozwigzaniami, co
sprzyja innowacyjnosci.

Badania pokazujg, ze skutecznoéé¢ dziatan projektowych w MSP w duzym
stopniu zalezy od stylu przywddztwa i jako$ci komunikacji w organizacji.
Liderzy pelnigcy role transformacyjng lub partycypacyjna nie tylko wyznacza-
ja cele projektowe, ale takze angazujg pracownikéw w proces podejmowania
decyzji i umozliwiaja swobodng wymiane wiedzy. To sprzyja powstawaniu
nowych, kreatywnych rozwiazan, ktére zwigkszaja innowacyjnos¢ i konku-
rencyjno$¢ firmy. Natomiast w organizacjach, w ktérych dominuje hierarchia
i sztywne procedury, pracownicy czesto ograniczajg wlasng inicjatywe, a ze-
spoly projektowe dzialaja powoli, utrudniajac szybkie reagowanie na zmiany
rynkowe.

Praktyczne przyktady polskich MSP potwierdzaja te obserwacje. W firmie
produkcyjnej EcoTech wprowadzono kulture wspoélpracy miedzydziatowej
i otwartej komunikacji, dzigki czemu zespoly projektowe szybciej opracowuja
nowe produkty i optymalizujg procesy produkcyjne. W branzy IT firma Soft-
Lab stosuje regularne spotkania zespolowe oraz otwiera kanaly do zgtaszania
pomystéw, co zwigksza zaangazowanie pracownikéw i poprawia efektywnos¢
realizowanych inicjatyw. Grupa Nowy Styl wyrdznia si¢ kulturg organizacyjna,
ktora wspiera wspdtprace miedzy dziatami i otwartg komunikacje, umozliwiajaca
sprawne dzialania badawczo-rozwojowe i wdrazanie innowacji. W tych firmach
zespoly projektowe pracuja w sposdb interdyscyplinarny, $cisle wspdtpracujac
z dzialami produkgji i sprzedazy, a to umozliwia im szybkie reagowanie na po-
trzeby rynku oraz oczekiwania klientéw. Liderzy pelnig tam funkcje mentoréw,
dbajac o udziat zespotu w decyzjach i jego rozwoj. Dzieki temu zapewniajg
wysoka jakos¢ produktéw, dostepnos¢ ustug oraz konkurencyjnos¢ na rynku
krajowym i internetowym.

15 T. Oleksyn, Zarzgdzanie zasobami..., op. cit., s. 85-87.
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Swiadome zarzadzanie kulturg organizacyjng, oparte na warto$ciach takich
jak wspolpraca i odpowiedzialnos¢, stanowi klucz do sprawnej i terminowej
realizacji dzialan projektowych. W praktyce oznacza to, ze dzialania projektowe
w MSP nie ograniczaja si¢ wyltacznie do formalnego planowania i realizacji za-
dan. To caly proces wspolpracy, wymiany wiedzy i podejmowania decyzji, ktory
moze by¢ wzmocniony lub ograniczony przez kulture organizacyjng. Swiadome
zarzadzanie kulturg poprzez promowanie otwartosci, wspdtpracy, odpowiedzial-
nosci oraz stosowanie odpowiednich mechanizméw motywacyjnych i komu-
nikacyjnych umozliwia realizacj¢ projektow w sposob skuteczny i terminowy.
W konsekwencji silna i spojna kultura organizacyjna zwigksza przewage kon-
kurencyjna takich MSP i przyczynia sie do ich szybszego rozwoju'.

Schemat 1. Schemat zaleznosci kultury organizacyjnej

Kultura
organizacyjna

Styl
przywédztwa

Zaangazowanie
pracownikéw

Skutecznosd
projektéw

Zrédlo: opracowanie wlasne.

16 Jbidem,s. 112-115.
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Metodyka przeglgdu narracyjnego literatury

W badaniu przeprowadzono przeglad literatury dotyczacej wpltywu kultury
organizacyjnej na zaangazowanie pracownikow oraz efektywnos$¢ dziatan
projektowych w matych i $rednich przedsigbiorstwach (MSP). Na podstawie
zebranych danych opracowano synteze wynikéw oraz sformulowano wnioski
i rekomendacje praktyczne. Analizie poddano polskie publikacje obejmujace
zagadnienia kultury organizacyjnej, zaangazowania pracownikow i realizacji
projektéw w MSP, opublikowane w latach 2014-2024. Uwzgledniono artykuty
naukowe, badania empiryczne oraz raporty instytucji, w tym m.in. Polskiej
Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci (PARP).
Proces wyszukiwania literatury mial charakter iteracyjny, obejmujac kolejne
etapy dostosowywane w oparciu o wyniki poprzednich poszukiwan oraz po-
trzeby wynikajace z realizacji badan.
Pierwszym etapem byto przeszukanie gléwnych baz danych akademickich
(Web of Science, Scopus, EBSCO, BazEkon) z wykorzystaniem kombinacji stéw
kluczowych zwigzanych z kulturg organizacyjng, zaangazowaniem pracownikow
oraz efektywnoscig dzialan projektowych. Nastepnie zastosowano metode ,,kuli
$nieznej” (snowballing), analizujac listy referencyjne kluczowych publikacji
w celu identyfikacji dodatkowych zrddel. Ponadto konsultowano si¢ z ekspertami
w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi, ktérzy wskazali publikacje wazne
dla polskiego kontekstu MSP, a mniej dostepne w bazach danych.
Dobdr literatury odbywal si¢ zgodnie z okreslonymi kryteriami, wymienio-
nymi ponizej:
o kryteria wigczenia: publikacje w jezyku polskim, dotyczgce MSP i obej-
mujace zagadnienia kultury organizacyjnej, zaangazowania pracownikow
lub efektywnosci dziatan projektowych opublikowane w latach 2014-2024;

o kryteria wylaczenia: publikacje dotyczace duzych przedsiebiorstw, teksty
w jezykach innych niz polski, publikacje popularnonaukowe lub prasowe
oraz artykuty koncepcyjne nieodnoszace si¢ do praktyki w MSP.

Analizie poddano zaré6wno badania ilo$ciowe i jako$ciowe, jak i publikacje
mieszane (mixed methods), co pozwolito na wieloaspektowe spojrzenie na
badane zjawisko oraz triangulacje wnioskow.

Przeglad literatury opieral sie na systematycznie dobranych polskich publi-
kacjach, ktére umozliwily identyfikacje zaleznosci miedzy kulturg organizacyjng
a zaangazowaniem pracownikow oraz efektywnoscig projektow realizowanych
w MSP. Synteza materiatéw pozwolila réwniez na sformutowanie rekomendacji



. Sobiecka, S. Krysiriski, Wptyw zarzqdzania kulturg organizacyjng... o1

praktycznych dla przedsigbiorstw oraz wskazanie luk badawczych wymagaja-
cych dalszych analiz.

Wyniki przeglqdu literatury

Analiza dostepnej literatury wskazuje, ze kultura organizacyjna stanowi istotny
czynnik wptywajacy na poziom zaangazowania pracownikéw w matych i srednich
przedsigbiorstwach w naszym kraju'’. Badania polskich autoréw podkreslaja,
ze wartos$ci, normy i wzorce zachowan obowigzujace w organizacji tworza
srodowisko sprzyjajace identyfikacji pracownikow z celami przedsigbiorstwa'®.
W organizacjach, w ktérych promuje si¢ otwarta komunikacje, wspdtprace
i zaufanie, odnotowuje sie wyzszy poziom motywacji, satysfakcji zawodowej
oraz aktywnego uczestnictwa w realizacji zadan'. Literatura wskazuje réwniez
na znaczacg role stylu przywodztwa w ksztaltowaniu kultury organizacyjnej®.
Przywoédcy, ktérzy wlaczajg pracownikdéw w proces podejmowania decyzji oraz
wspierajg ich rozwdj zawodowy, przyczyniaja sie¢ do budowania kultury opar-
tej na partnerstwie i odpowiedzialnos$ci*. Takie podejécie sprzyja trwatemu
zaangazowaniu oraz wzmacnia wewnetrzng motywacje cztonkow zespotéw
projektowych.

Aby syntetycznie przedstawi¢ wplyw kultury organizacyjnej na zaangazo-
wanie pracownikéw oraz efektywnos¢ dziatan projektowych w MSP, ponizej
zamieszczono tabele podsumowujaca kluczowe wnioski, mechanizmy oraz
odniesienia do literatury polskiej.

17 M. Kopczewski, B. Paczek, M. Tobolski, Istota kultury organizacyjnej w zarzgdzaniu
przedsiebiorstwem produkcyjnym. Innowacje w zarzgdzaniu i inZynierii produkcji, Oficyna
Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkecja, Opole 2012, s. 930-937.

18 'W. Marciniak-Mierzwa, Kultura organizacyjna - jak jg budowac?, EY Polska 2024,
https://www.ey.com/pl_pl/insights/workforce/people-consulting/co-to-jest-kultura-
-organizacyjna-firmy [dostep: 26.10.2025].

1 Kultura organizacyjna firmy jest wazna dla wigkszosci pracownikéw, Badanie Hays Po-
land, Polskie Forum HR, 2023, https://polskieforumhr.pl/aktualnosci/rynek-pracy-w-
-polsce/92-proc-pracownikow-uwaza-kulture-organizacyjna-firmy-za-wazna/ [dostep:
26.10.2025].

20 B. Czerniachowicz, Kierowanie zaangazowania pracownikow oraz kulturowej bazy
przyciggania talentéw do organizacji - studium przypadku, ,Studia i Prace Wydziatu
Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania” 2016, nr 43/1, s. 111-122.

21 Kultura organizacji. Uwarunkowania zewnetrzne i wewnetrzne oraz zmiana kulturowa,
red. H. Czubasiewicz, P. Wrébel, Centrum Mysli Strategicznych, Sopot 2025, s. 20-40.


https://www.ey.com/pl_pl/insights/workforce/people-consulting/co-to-jest-kultura-organizacyjna-firmy
https://www.ey.com/pl_pl/insights/workforce/people-consulting/co-to-jest-kultura-organizacyjna-firmy
https://polskieforumhr.pl/aktualnosci/rynek-pracy-w-polsce/92-proc-pracownikow-uwaza-kulture-organizacyjna-firmy-za-wazna/
https://polskieforumhr.pl/aktualnosci/rynek-pracy-w-polsce/92-proc-pracownikow-uwaza-kulture-organizacyjna-firmy-za-wazna/

92

Przedsiebiorstwo Przysztosci nr 2(67)/2026

Tab. 1. Wptyw kultury organizacyjnej na zaangazowanie pracownikow

Obszar e Przyl.dady,r Odniesienie
Kluczowe wnioski mechanizmoéw / n
badawczy e do literatury
dzialan
Kultura organizacyjna
definiowana jako zbior tworzenie spdjnych
Kultura warto$ci, norm, postaw warto$ci, norm
. . . . p p T. Oleksyn?”
organizacyjna | i wzorcow zachowan wspolpracy, otwarta
wplywa na identyfikacje komunikacja
pracownikéw z organizacja.
. . . motywacja M. Kopczewski,
Wyzsze zaangazowanie wewnetrzna,

3 . f . : B. Paczek,
Zaangazowanie | w srodowisku opartym satysfakcja M. Tobolskii?
pracownikow na zaufaniu, wspdtpracy zawodowa, aktywne W. Marciniak-

i partnerstwie. uczestnictwo . 3
) -Mierzwa2°
w zadaniach
Przyv’v'é.dcylr wsp'ieraj acy coaching, Badanie Hays
Styl rozwoy 1 Wigczajacy delegowanie zadan, | Poland, Polskie
. pracownikéw w decyzje .
przywodztwa buduia kul partycypacja Forum HR
udujg kulture oparta na w decyzjach B. Czerniachowicz?
odpowiedzialnosci. )
Organizacje z kulturg Ws:pglpgac.al
Efektywnos$é sprzyjajaca innowacyjnosci migdzydzialowa,
dzialan Cwspolpracy realizui uczenie sie, H. Czubasiewicz,
. POTpracy reaizujg adaptacja do zmian, | P. Wrébel?
projektowych | projekty bardziej terminowosd
efektywnie. realizacji
Brak badan empirycznych potrieba badap
w MSP faczacych kulture z wyKorzystaniem
oreanizacvina z wynikami modeli mediacji W. Marciniak-
Luki badawcze & KtS ).’J 3 kWy Iy i moderacji -Mierzwa?2
Projektow; Wigkszos¢ uwzgledniajacych | T. Oleksyn!?
badan koncentruje si¢ na dzialani
. . zialania
zaangazowaniu. projektowe
. q transparentna
Kultura Firmy ° silnej kul'turz'e komunikacja, .
. (zaufanie, komunikacja, . .| PARP - Firmy
a odpornosé . - .| wicksza autonomia 5
kr wspolne warto$ci) znacznie ké odporne na kryzys:
yrysowa szybciej adaptujg sie do Pracownikow, (2021)*
MSP yhele) adaptujg sig elastyczne modele
kryzyséow.
pracy

2§, Czarnik, J. Gérniak, M. Jelonek, K. Kasparek, M. Kocor, K. Lisek, P. Prokopowicz,
B. Worek, Firmy odporne na kryzys? PARP, Warszawa 2021, https://www.parp.gov.pl/
storage/publications/pdf/RAPORT_wersja_ostateczna_korekta_220121.pdf [dostep:

26.11.2025].
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Obszar e Przylflad)'f Odniesienie
Kluczowe wnioski mechanizmow / .
badawczy ST do literatury
dziatan
Kultura organizacyjna .
Kultura wplywa na rekrutacje, Zfi‘é“ﬁii’&ﬁfiff PARP - Bilans
. . | motywacje i utrzymanie . ’ . .
a kapitat ludzki pracownikéw. MSP opieraja mentoring Kapitatu Ludzkiego
w MSP sie oléwnie ne.l Kulturze nieformalny, rozw¢j | (2014-2020)*
re?agc vinej w dziataniu
Kultura relacyjna sprzyja otwarte kanaty )
f&l:ug? raca efektywnej komunikacji komunikacji, I%ZRilt)a;uBllam
iko rﬁ u rll)ikac'a i koordynacji dziatan, ale codzienne Luszie o
& 72 | utrudnia formalizacje spotkania, szybki S ”
w MSP . . .. | pracodawcy 2021
procesow. przeplyw informacji

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie analizy literatury.

Whioski z przeprowadzonej analizy oraz implikacje
praktyczne

Przeprowadzony przeglad literatury potwierdza, ze kultura organizacyjna
stanowi jeden z kluczowych czynnikéw determinujgcych poziom zaangazo-
wania pracownikéw oraz efektywnos$¢ realizacji projektow w sektorze matych
i $rednich przedsiebiorstw (MSP). Badania teoretyczne wskazujg, ze kultura
oparta na spojnych wartosciach, jasno okreslonych normach wspolpracy oraz
transparentnej komunikacji tworzy §rodowisko sprzyjajace budowaniu zaufania
organizacyjnego, poczucia wspoélnoty i motywacji wewnetrznej. W takich wa-
runkach pracownicy czesciej identyfikuja si¢ z celami organizacji, przejawiaja
inicjatywe i aktywnie uczestnicza w realizacji zadan projektowych, co przeklada
sie na wyzszg terminowos¢, jakos¢ rezultatéw oraz innowacyjnos¢ dziatan.
Istotng role w ksztaltowaniu kultury organizacyjnej odgrywa réwniez styl
przywddztwa. Analizowana literatura wskazuje, Ze stosowanie praktyk opartych
na partycypacji, coachingowym wspieraniu rozwoju pracownikéw oraz delego-
waniu odpowiedzialno$ci przyczynia si¢ do wzmacniania poczucia autonomii
i sprawczosci wérod cztonkow zespoldw projektowych. Liderzy, ktérzy promuja

23 Bilans Kapitatu Ludzkiego, raporty PARP z lat 2014-2020, https://bkl.parp.gov.pl [dostep:
26.11.2025].

2 Bilans Kapitatu Ludzkiego — pracodawcy 2021, PARP, https://www.parp.gov.pl/storage/
publications/pdf/13-BKL-Raport-z-badania-pracodawcow-28-11.pdf [dostep: 26.11.2025].
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otwartg wymiane informacji i angazujg pracownikéw w procesy decyzyjne,
tworzg warunki do efektywnej wspdtpracy miedzydzialowej, a takze utatwiaja
adaptacje organizacji do zmian zachodzacych w otoczeniu rynkowym, co jest
szczegdlnie istotne w MSP, gdzie zasoby s3 ograniczone.

Zgromadzone wyniki badan literaturowych wskazuja ponadto, ze przedsig-
biorstwa promujace kulture innowacyjnosci, uczenia sie i dzielenia si¢ wiedza
charakteryzuja sie wyzszg efektywno$cig projektowa. Pracownicy funkcjonujacy
w takim $rodowisku czesciej podejmujg dzialania eksperymentalne, poszukuja
usprawnien i aktywnie reaguja na pojawiajace si¢ wyzwania. W konsekwencji
kultura organizacyjna pelni nie tylko funkcje integrujaca, ale staje si¢ rowniez
strategicznym narzedziem budowania przewagi konkurencyjnej i dtugofalowego
rozwoju przedsiebiorstwa.

Przeglad literatury ujawnit jednak takze wyrazne luki badawcze. Dotych-
czasowe opracowania koncentruja si¢ gléwnie na bezposrednich zalezno$ciach
miedzy kulturg organizacyjna a zaangazowaniem pracownikéw, natomiast
nadal brakuje badan empirycznych ukierunkowanych na analiz¢ zalezno-
$ci miedzy kultura organizacyjng, poziomem zaangazowania a wynikami
projektéw w MSP. Szczegélnie pozadane s3 badania wykorzystujace modele
mediacji i moderacji, ktére umozliwityby pelniejsze zrozumienie mechani-
zmow, poprzez ktore kultura organizacyjna i styl przywodztwa wplywaja na
efektywno$¢ projektows.

Implikacje praktyczne

W $wietle przeprowadzonych analiz mozna wskaza¢ cztery kluczowe obszary
dziatani o istotnym znaczeniu dla praktyki zarzadzania w MSP.

« Ksztaltowanie kultury wartosci. Szczegdlnie istotne jest promowanie
wspOlpracy, dzielenia si¢ wiedzg oraz orientacji na innowacyjnos¢. Dzia-
tania te wzmacniaja zdolno$¢ organizacji do generowania i wdrazania
nowych rozwigzan oraz zwigkszaja motywacje pracownikow do aktywnego
uczestnictwa w realizacji celéw projektowych.

» Rozwéj kompetencji przywddczych. Stosowanie coachingu, mentoringu,
delegowanie odpowiedzialnosci oraz systematyczne udzielanie informacji
zwrotnej sprzyjaja budowaniu §rodowiska pracy opartego na autonomii,
odpowiedzialno$ci i wysokiej jakosci wspdtpracy.

» Wlaczanie pracownikéw w procesy decyzyjne. Partycypacja w planowa-
niu i realizacji projektow wzmacnia identyfikacje z organizacja, zwigksza
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poziom zaangazowania i poprawia skutecznos¢ realizacji dziatan pro-
jektowych.

 Transparentna komunikacja wewnetrzna. Spdjne i klarowne kanaty ko-

munikacyjne, obowigzujace we wszystkich dzialach organizacji, stanowia
fundament budowania zaufania oraz wspierajg koordynacje dziatan, co
w konsekwencji przyczynia sie do zwigkszenia efektywnosci operacyjnej
zespolow projektowych.

Implementacja powyzszych praktyk moze przyczyni¢ sie do zwigkszenia
zaangazowania pracownikéw, podniesienia jakosci realizowanych projektow
oraz wzmocnienia konkurencyjnosci przedsigbiorstw funkcjonujacych w tur-
bulentnym otoczeniu rynkowym. W perspektywie dlugofalowej strategiczne
zarzadzanie kulturg organizacyjng przynosi wymierne korzysci w postaci stabi-
lizacji zespotow, zwiekszonej satysfakeji pracownikdw oraz poprawy wynikow
ekonomicznych.

B Podsumowanie

Analiza literatury naukowej oraz przeglad praktyk funkcjonujacych w polskich
malych i §rednich przedsiebiorstwach (MSP) jednoznacznie wskazujg, ze kultura
organizacyjna stanowi fundamentalny zaséb strategiczny, warunkujacy efektyw-
no$¢ dziatania przedsiebiorstw. Kultura zorientowana na wspdtprace, otwartg
komunikacje oraz innowacyjnos¢ sprzyja internalizacji celéw organizacyjnych
przez pracownikow, ksztaltuje ich proaktywne postawy i wzmacnia motywa-
cje do realizacji zadan. W konsekwencji zespoly projektowe wykazuja wyzsza
kreatywnos¢, lepszg jako$¢ wykonywanych dzialan oraz terminowos$¢ realizacji
projektéw. To wplywa zaréwno na efektywnos¢ biezacych przedsiewzigé, jak
i na zdolno$¢ organizacji do adaptacji w dynamicznym i nieprzewidywalnym
otoczeniu rynkowym.

Kluczowe znaczenie dla wzmocnienia kultury organizacyjnej maja mecha-
nizmy zarzadcze obejmujgce styl przywddztwa, strukture komunikacji oraz
poziom partycypacji pracownikéw w procesach decyzyjnych. Liderzy stosujacy
podejscie partycypacyjne, promujacy rozwoj kompetencji oraz wspierajacy
otwartg wymiang¢ informacji tworza srodowisko oparte na zaufaniu, odpo-
wiedzialno$ci i wspoétodpowiedzialnosci. Tego rodzaju kultura organizacyjna
sprzyja wdrazaniu innowacyjnych rozwigzan, zwigksza elastycznos¢ operacyj-
ng i podnosi zdolnos¢ przedsigbiorstwa do szybkiego reagowania na zmiany
w otoczeniu zewnetrznym. Swiadome ksztattowanie kultury organizacyjnej
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jest wazne w wielu wymiarach. Przede wszystkim wzmacnia zaangazowanie
pracownikoéw, rozwija ich kompetencje i zwieksza efektywnos¢ realizacji projek-
tow poprzez usprawnienie proceséw koordynacji i wspieranie innowacyjnego
podejscia do probleméw. Dodatkowo tworzy warunki do budowania przewagi
konkurencyjnej poprzez wspieranie kreatywnosci, elastycznosci i zdolnosci
adaptacyjnych organizacji. Rozwinigta kultura organizacyjna sprzyja takze
podejmowaniu decyzji strategicznych i zapewnia spdjnos¢ dziatan wewnetrz-
nych, co w dlugim horyzoncie czasowym przeklada si¢ na stabilnos¢ i trwaty
rozwdj przedsiebiorstwa.

W perspektywie strategicznej kultura organizacyjna przestaje petni¢ role
wylacznie tla funkcjonowania organizacji, stajac si¢ istotnym instrumentem
zarzadzania i centralnym elementem ksztaltowania diugofalowej przewagi
konkurencyjnej. Jej oddzialywanie obejmuje zaréwno kapital ludzki (poprzez
rozwo6j kompetencji, motywacji i zaangazowania pracownikow), jak i kapitat
organizacyjny (poprzez podniesienie jakosci procesow, efektywnosci projek-
towej oraz zdolnoéci adaptacyjnych przedsiebiorstwa). Swiadome zarzadzanie
kulturg organizacyjng umozliwia tym samym nie tylko skuteczng realizacje¢
biezacych celéw projektowych, lecz réwniez budowanie trwalej wartosci or-
ganizacyjnej i przewagi konkurencyjnej w ztozonym i zmiennym $rodowisku
biznesowym.

B Streszczenie

W dobie dynamicznych zmian i rosnacej konkurencji na rynku globalnym,
kultura organizacyjna oraz zaangazowanie pracownikéw odgrywaja kluczowa
role w budowaniu trwalej przewagi konkurencyjnej, szczegélnie w sektorze ma-
tych i $rednich przedsiebiorstw. MSP, ze wzgledu na ograniczone zasoby i skale
dziatania, muszg wykorzystywa¢ potencjal wewnetrzny organizacji, a kultura
organizacyjna staje si¢ istotnym elementem wplywajacym na postawy i moty-
wacje pracownikdéw. W relatywnie bezposrednich i mniej sformalizowanych
strukturach MSP, kultura organizacyjna mocno oddziatuje na zaangazowanie
pracownikow ich identyfikacje z celami firmy, inicjatywe oraz gotowos¢ do
podejmowania odpowiedzialnosci.

Specyfika zarzadzania projektami w MSP, opierajaca sie na elastycznych struk-
turach i $cistej wspolpracy zespolowej, wymaga spojnej kultury organizacyjnej
jako fundamentu integrujacego zespot i kierujacego dziataniami projektowymi.
Artykul analizuje, w jaki sposéb konkretne elementy kultury organizacyjnej
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wplywaja na poziom zaangazowania pracownikow, a takze w jaki sposob me-
chanizmy zarzadzania kulturg sprzyjaja efektywnej realizacji projektéw w MSP.
Whnioski wskazujg, ze $wiadome zarzadzanie kulturg organizacyjng jest kluczowe
dla poprawy motywacji, wspdlpracy oraz osiggania sukceséw projektowych
w sektorze malych i srednich przedsiebiorstw.

B Stowa kluczowe

kultura organizacyjna, zaangazowanie pracownikéw, male i srednie przedsig-
biorstwa (MSP), efektywno$¢ projektéw, zarzadzanie zmiang

B Summary

In an era of dynamic changes and increasing global market competition, organi-
sational culture and employee engagement play a key role in building sustainable
competitive advantage, especially in the small and medium-sized enterprises
(SME) sector. Due to limited resources and scale, SMEs must use their lever-
age consisting of internal organisational potential, with organisational culture
becoming an essential factor influencing employees’ attitudes and motivation.
In relatively direct and less formalised structures of SMEs, organisational culture
strongly affects employee engagement their identification with company goals,
initiative, and willingness to take responsibility.

The specific nature of project management in SMEs, which relies on flexible
structures and close team cooperation, require a coherent organisational culture
as a foundation for integrating the team and guiding project activities. This article
analyses how particular elements of organisational culture influence employee
engagement levels and how culture management mechanisms support effective
project execution in SMEs. The findings indicate that conscious management
of organisational culture is crucial to improving motivation, collaboration, and
project success in the small and medium-sized enterprise sector.

B Keywords

organisational culture, employee engagement, small and medium-sized enter-
prises (SMEs), project effectiveness, change management
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Agnieszka Wikarczyk

ZIELONE SUKUK JAKO ODPOWIEDZ
FINANSOW ISLAMSKICH

NA ZAGADNIENIA ZIELONYCH
FINANSOW

B Wstep

W Paryzu w 2015 r. przedstawiciele 195 krajow — zebrani pod auspicjami
ONZ - zgodzili si¢, ze zmiany klimatyczne sg najwigkszym zagrozeniem,
przed jakim stoi ludzkos$¢. Projekt tzw. porozumienia paryskiego ostrzegal,
ze rosngce temperatury moga m.in. stopic czapy lodowe, zala¢ obszary przy-
brzezne, zmieni¢ wzorce pogodowe oraz zakléci¢ funkcjonowanie instytucji
spotecznych, politycznych i gospodarczych na $wiecie. Zatem, aby temu zapo-
biec, sygnatariusze porozumienia zobowigzali si¢ do wymiany infrastruktury
zasilanej paliwami kopalnymi na niskoemisyjne zamienniki. Globalnie ceng tej
konwersji szacuje si¢ na 90 bln USD, co stanowi ogromng kwote¢ wymagajaca
stworzenia i dostosowania pelnego zakresu narzedzi finansowych'. Wigza sie
one ze zrdbwnowazonym rozwojem, rozumianym jako (wedtug raportu Swiatowej
Komisji ds. Srodowiska i Rozwoju Nasza wspdlna przysztosé, tzw. raportu
Brundtlanda z 1987 r.): ,,taki rozwdj, w ktérym potrzeby obecnego pokolenia
moga by¢ zaspokojone bez umniejszania szans przysztych pokolen na ich
zaspokojenie™. W takim podejsciu (w teorii) przoduje UE, ktéra w przyjetym
dokumencie Strategia zréwnowazonego rozwoju (ang. Sustainable Development
Strategy, SDS) wytyczyla kierunek dtugoterminowej wizji zréwnowazonego

L Sukuk going green: Malaysia continues to drive innovation, 14 September 2017, s. 3,
https://www.mifc.com/-/sukuk-going-green-malaysia-continues-to-drive-innovation
[dostep: 16.12.2025].

2 Zréwnowazony rozwdj, https://www.gov.pl/web/rozwoj-technologia/zrownowazony-
-rozwoj [dostep: 12.12.2025]; U. Grzeloniska, E. Kolanowska, Nasza wspélna przysztosé:
raport Swiatowej Komisji do spraw Srodowiska i Rozwoju, World Commission on
Environment and Development, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
1991.
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rozwoju, uwzgledniajac elementy takie jak: rozwoj gospodarczy, sp6jnosé
spoteczna i ochrona $rodowiska, ktére majg wzajemnie si¢ uzupetniac’.

Na tym tle zréwnowazone finanse odnosza si¢ do narzedzi finansowych
stuzacych celom $rodowiskowym i spolecznym, a zielone finanse sa powigzane
z celami srodowiskowymi, oznaczajg pozyczke lub inwestycje promujaca dzia-
tania pozytywne dla srodowiska, takie jak np. budowa zielonej infrastruktury*.
Wraz ze wzrostem ryzyka zwigzanego z produktami i ustugami niszczacymi
srodowisko, zielone finanse staja sie zjawiskiem gtéwnego nurtu stojacego
niejako w opozycji do tzw. brunatnego finansowania (czyli finansowania np.
kopalni odkrywkowych, spotek wydobywajacych rope naftowa).

Wg Bloomberga zréwnowazony rozwdj i zielone finanse odpowiadatly za
1/3 wszystkich przeptywéw pienieznych w zarzadzanych aktywach w 2018 r.
o facznej wartosci 30,7 bln USD w USA, Kanadzie i Japonii®. Zdecydowana
wigkszos$¢ emisji nabywanych przez inwestoréw byta finansowana lub pochodzita
z pozyczek (w tym w postaci emisji obligacji). ,Wedlug najnowszych szacunkéw
luka w finansowaniu Celéw Zréwnowazonego Rozwoju wynosi 11-15 bln USD
rocznie, czyli czterokrotnie wigcej niz obecny poziom wydawanych na SDG
srodkow”¢. Luka ta obejmuje réwniez $wiat finanséw islamskich, ktéry korzysta
m.in. z dodatkowych rozwigzan, a jednym z nich sg zielone sukuk (w ramach
zrownowazonych sukuk). Gtéwnym celem artykutu jest wskazanie istoty zie-
lonych sukuk (na tle sukuk) i identyfikacja gtéwnych ich emitentéw. Koncepcja
zwigkszania emisji zielonych obligacji i zielonych sukuk (nazywanych czasem -
cho¢ niestusznie - islamskimi zielonymi obligacjami) wigze si¢ z rozwojem

3 Sustainable Development Goals, https://commission.europa.eu/strategy-and-policy/
sustainable-development-goals_en [dostep: 13.12.2025]; E. Osuch-Raki, M. Proczek,
Zréwnowazony rozwdj w dziatalnosci UE - na przykladzie realizacji i monitorowania
Srodowiskowych priorytetow Strategii Zréwnowazonego Rozwoju, ,Studia Ecologiae et
Bioethicae” 2016, nr 14(3), s. 193-219.

+ M. Lipowicz, Zielone obligacje - instrumenty finansowania zréownowazonego rozwoju
przedsigbiorstw, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Gérnoslaskiej” 2023, nr 6, s. 92, DOI:
10.53259/2023.6.09.

5 Global sustainable investments, https://www.bloomberg.com/news/articles/2019-04-01/
global-sustainable-investments-rise-34-percent-to-30-7-trillion [dostep: 13.12.2025].

6  Cyt. za: Zielone Finanse w Polsce 2024, red. L. Kotecki, raport powstal w wyniku strate-
gicznego porozumienia ramowego Instytutu Odpowiedzialnych Finanséw, UN Global
Compact Network Poland, PIE i ZBP, Warszawa 2025, s. 14. Dwa regiony z najwiekszym
udzialem obligacji typu: GSSS (ang. Global Sustainable and Socially Responsible) to
Europa oraz Azja Srodkowo-Wschodnia i Azja Wschodnia z Pacyfikiem, ktére odpo-
wiadaly kolejno za 60% i 22% wszystkich $wiatowych emisji tych obligacji od 2020 r.
do I kwartalu 2023 r.; ibidem, s. 13.


https://commission.europa.eu/strategy-and-policy/sustainable-development-goals_en
https://commission.europa.eu/strategy-and-policy/sustainable-development-goals_en
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finanséw i poszukiwaniem inwestorow mogacych wspomdoc realizacje inwestycji
prywatnych i publicznych w krajach Azji Poludniowo-Wschodniej (np. Malezji
i Indonezji), Zatoki Perskiej (np. Kataru, Bahrajnu, Dubaju, Zjednoczonych
Emiratéow Arabskich) czy w Turcji.

Istota zielonych sukuk na tle zielonych finanséw

Zréwnowazony rozwoj oznacza konieczno$¢ zachowania odpowiednich
proporcji, struktury rozwoju i wywazenia pomig¢dzy rozwojem potrzeb a ko-
niecznoscig ochrony $rodowiska (cecha réwnowagi), wymaga utrzymania
dostepnosci zasobow srodowiska (cecha trwatosci), zwracania uwagi na
wspolzalezno$é czynnikow ekonomicznych, ekologicznych i spotecznych
w stymulowaniu dlugoterminowego wzrostu gospodarczego oraz na role
jego Srodowiskowych determinant wzrostu (cecha samowystarczalnosci).
Tak sformulowana koncepcja zostata oparta na zatozeniu, ze spoleczenstwo
uznaje nadrz¢dnos¢ wymagan srodowiskowych, ktore nie mogg by¢ zaktécone
przez wzrost cywilizacji oraz rozwoj kulturalny i gospodarczy’. W finansach
powstata koncepcja m.in. zielonych finanséw, czyli instrumentéw finanso-
wych majacych z zalozenia zapewni¢ finansowanie dzialan przynoszacych
korzysci gospodarcze i Srodowiskowe, poszerzajac dostep 0séb fizycznych
i przedsigbiorstw do towarow i ustug przyjaznych dla srodowiska, utatwiajac
przejscie do spoleczenstwa zrownowazonego®. Na takie finanse sktadajg si¢
m.in. nastepujace obszary tematyczne’:

7 J. Kolodziej, Istota zréwnowazonego rozwoju, https://innotech.com.pl/istota-zrowno-
wazonego-rozwoju-kluczowe-zasady-i-ich-znaczenie [dostep: 13.12.2025].

8 M. Grabowski, L. Kotecki, Zielone obligacje w Polsce. Przewodnik dla emitenta, British
Embassy Warsaw, Instytut Odpowiedzialnych Finanséw, Warszawa 2020, s. 58; K. Pron-
decki, Wprowadzenie do zielonych finanséw, w: Zielone finanse, red. M. Burchard-
-Dziubinska, K. Prandecki, Komitet Prognoz ,,Polska 2000 Plus” przy Prezydium PAN,
‘Warszawa 2023, s. 18.

9 Pioneering the green sukuk: Three years on, Knowledge and Research, October 2020,
The Malaysia Development Experience Series, World Bank Group, Kuala Lumpur
2020, s. 17. https://documentsl.worldbank.org/curated/en/708221601917540247/pdf/
Pioneering-the-Green-Sukuk-Three-Years-On.pdf [dostep: 12.12.2025]; What are Green
Bonds?, The World Bank Treasury & PPIAF, https://documentsl.worldbank.org/curated/
en/400251468187810398/pdf/99662-REVISED-WB-Green-Bond-Box393208B-PUBLIC.
pdf [dostep: 16.12.2025]; O. Salah, Dubai debt crisis. A legal analysis of the Nakheel Sukuk,
“Berkeley Journal of International Law” 2010, vol. 4, s. 19; T. Bieliniski, M. Mosionek-
-Schweda, Green bonds as a financial instrument for Environmental Projects Funding,
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zielone obligacje — obejmuja emisje obligacji, z ktoérych przychéd przezna-
czany jest na wsparcie zielonych projektéw, uwzgledniajacych np. OZE,
czysty transport i ochrong przyrody;

zielone kredyty / pozyczki - kredyty / pozyczki przeznaczone na wsparcie
takich inicjatyw proekologicznych, jak np. domowe panele fotowoltaiczne,
samochody elektryczne, projekty zwickszajace efektywnos¢ energetyczna;
zielone kredyty hipoteczne - kredyty pod zastaw hipoteki umozliwiajace
kredytodawcom zapewnienie lepszych warunkéw nabywcom nierucho-
mosci o wysokim ratingu zréwnowazonego rozwoju srodowiskowego lub
poprawe efektywnosci srodowiskowej nieruchomosci;

zielone karty kredytowe - karty kredytowe, z ktorych okreslony dochéd
jest przekazywany przez bank na konkretne cele srodowiskowe (np. po-
sadzenie drzewa za kazdym razem, gdy klient dokonuje zakupu);
zielone ubezpieczenia (tzw. ekologiczne) — zapewniajg ochrong 0séb lub
ich mienia w przypadku obrazen czy szkdd, ale jednoczesnie przyczy-
niajg si¢ do ochrony srodowiska (np. zielone ubezpieczenie pojazdéw
mechanicznych adresowane do uzytkownikéw aut / jednosladow / fodzi
czy jachtéw o napedzie hybrydowym lub elektrycznym);

zielony leasing - leasing pojazd6ow hybrydowych i elektrycznych, budyn-
kow z panelami stonecznymi itp.;

zielone sukuk (arab. Im., 1. poj. - sakk) - ttumaczone jako ,,(finansowe)
zielone certyfikaty”.

Zielone sukuk to islamskie ekwiwalenty zerokuponowych obligacji, instru-

menty finansowe zaprojektowane tak, aby byly zgodne z prawem szariatu (czyli
zbiorem zasad definiujacych doktryne, prawo islamu), a przy tym umozliwiaty
sfinansowanie wybranych aktywéw prosrodowiskowych. Za ich pomocg finansuje
sie kilka kategorii potencjalnych zielonych projektow, ktére obejmujg m.in.':

« energie odnawialng i efektywnos¢ energetyczng (w tym budynki ener-

gooszczedne);

“Unia Europejska.pl” 2018, nr 1 (248), s. 13-21; A. Laskowska., Green Banking as the
prospective dimension of banking in Poland, “Ecological Questions”, 2018, vol. 29(1),
s. 129-135; M. Mosionek-Schweda, M. Szmelter, Zielone obligacje - nowy instrument
finansowania inwestycji polskiego rzgdu, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu” 2018, nr 532, s. 217, DOI: 10.15611/pn.2018.532.21; Zielone finanse...,
op. cit.

The potencial growth and future trends of green sukuk as a tool for sustainable financing,
KFH, UNDP, Kuwejt 2024, https://gifiip.org/wp-content/uploads/2025/05/The-Potential-
-Growth-and-Future-Trends-of-Green-Sukuk-as-a-Tool-for-Sustainable-Financing-2-1.
pdf [dostep: 16.12.2025].


https://gifiip.org/wp-content/uploads/2025/05/The-Potential-Growth-and-Future-Trends-of-Green-Sukuk-as-a-Tool-for-Sustainable-Financing-2-1.pdf
https://gifiip.org/wp-content/uploads/2025/05/The-Potential-Growth-and-Future-Trends-of-Green-Sukuk-as-a-Tool-for-Sustainable-Financing-2-1.pdf
https://gifiip.org/wp-content/uploads/2025/05/The-Potential-Growth-and-Future-Trends-of-Green-Sukuk-as-a-Tool-for-Sustainable-Financing-2-1.pdf

104 Przedsiebiorstwo Przysztosci nr 2(67)/2026

» zréwnowazong gospodarke odpadami i zréwnowazong gospodarke wodna
(w tym wode czysta i / lub pitna);

« zréwnowazone uzytkowanie gruntéw (w tym zréwnowazone lesnictwo
i rolnictwo);

e czysty transport;

« adaptacje do zmian klimatycznych.

Biorac pod uwage stwierdzenie, ze: ,,0siagniecie celow finansowych pan-
stwa, przedsiebiorstwo powinno uwzglednia¢ aspekty spoteczne i ekologiczne
jako gltéwne obszary zréwnowazonego rozwoju”"!, mozna byloby to odnies§¢
réwniez do $wiata islamu. Zielone sukuk czgsto okresla si¢ mianem ,,islamskich
zielonych obligacji” lub ,,zielonych obligacji zgodnych z szariatem” (islamskim
prawem religijnym). Same sukuk s3 definiowane jako dynamiczne i etyczne
instrumenty finansowe, ktéry oferuja inwestorom wyjatkowa mozliwo$¢
rozwoju finansowego i wsparcia przedsiewzi¢¢ zgodnych z szariatem (zadna
forma stalego dochodu lub zwrotu pozbawionego ryzyka nie jest zgodna z tym
prawem). Reprezentuja prawo wlasnosci do aktywéw bazowych, projektu lub
dziatalnosci gospodarczej, ktére generujg zyski w oparciu o wyniki aktywow
(w przypadku zielonych sukuk — aktywéw prosrodowiskowych). Przypomi-
najg zatem ,islamskie certyfikaty funduszy inwestycyjnych’, czyli certyfikaty
o réwnej wartosci reprezentujace niepodzielne udzialy we wlasnosci aktywow
materialnych, uzytkowania i ustug lub (we wlasnoéci) aktywdéw okreslonych
projektow lub specjalnej dziatalnosci inwestycyjne;.

W przeciwienstwie do tradycyjnych obligacji (stanowigcych dowdd zadlu-
zenia emitenta wobec posiadaczy obligacji z mozliwoscig uzyskania odsetek),
certyfikaty sukuk stanowig dowdd praw wtasnosci inwestorow do aktywéw
(dzialalno$ci, przedsigbiorstwa lub projektu) — stanowigcych podstawe su-
kuk - co uprawnia ich do otrzymania udzialu w wygenerowanym w ten sposéb
dochodzie (zapewniaja etyczne i nieoprocentowane mozliwosci inwestycyjne).
Inwestujac w sukuk, inwestor nabywa certyfikaty od emitenta (ktérym sg rézne
podmioty, w tym: rzady, korporacje i instytucje finansowe). Pozyskane $rodki
sg przeznaczane na roznorodne projekty, takie jak: rozwdj infrastruktury,
nieruchomosci i rozszerzenie dzialalnodci gospodarczej, przyczyniajac sie do
wzrostu gospodarczego przy jednoczesnym przestrzeganiu zasad etycznych'?

1 T. Trojanowski, Przedsigbiorstwa wobec wyzwan zréwnowazonego rozwoju, ,Zeszyty
Naukowe Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2015, z. 7, s. 240.

2 Introduction to sukuk, s. 3, 5, https://www.alhilalbank.ae/en/Images/ahb-customer-
-education-document-on-sukuk-en.pdf [dostep: 15.12.2025].
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(wykorzystuje sie wpltywy z ich sprzedazy na zakup okreslonych aktywéw).
Zamiast zarabia¢ odsetki — inwestor okresowo zarabia czg$¢ zyskow.

Przedsiewzigcia finansowane przez sukuk muszg zaktada¢ pewne ryzyko,
aby dostarczy¢ produkt lub ustuge na rynek, a jako czesciowy wtasciciel posia-
dacz sukuk uczestniczy zaréwno w podejmowanym ryzyku, jak i w uzyskanych
dochodach. Przedsiewziecie nie moze czerpac korzysci z zakazanych dziatan,
takich jak np. hazard czy handel tytoniem. Sukuk stworzono na rynkach, na
ktorych wigkszos¢ uczestnikéw to muzulmanie, ale wedlug Stowarzyszenia
Polskich Skarbnikéw Korporacyjnych w ostatnich latach wzrosto na nie glo-
balne zapotrzebowanie. Potwierdzeniem jest np. notowanie niektérych z nich
na londynskiej gietdzie' i uzyskiwanie certyfikatéw jakosci.

Islamskie finanse a sukuk

Islamskie finanse wchodzg w sktad systemu finansowego obejmujacego instytu-
cje, produkty (w tym réwniez sukuk) i ustugi, ktére dzialajg zgodnie z prawem
islamskim (znanym jako szariat) i z zasadami islamskiego prawa handlowego.
System obejmuje tez sposoby, za pomoca ktorych korporacje lub rzady gro-
madzg kapital oraz formy inwestycji dokonywane zgodnie z nim. Podobnie,
jak konwencjonalne systemy finansowe, islamski system sklada si¢ z bankow
(przyjmujacych depozyty, zarzadzajacych funduszami), firm inwestycyjnych
i firm ubezpieczeniowych (takaful). Podmioty te podlegaja zaréwno prawu
islamskiemu, jak i konwencjonalnym zasadom oraz przepisom branzy finan-
sowej'*. Zgodno$¢ z szariatem oznacza, ze':

13 Ch. el Hoda, E. H. Mimoune, B. Ikram, Z. Wafa, Green sukuk and sustainable development
goals. A strategic tool for Saudi vision 2030 and the SDGs, “Economic and Regional
Studies” 2025, nr 3 (18), s. 404-422, DOI 10.2478/ers-2025-0029.

14 R. Komorowski, Islamskie finanse i bankowos¢. Czynniki rozwoju oraz typowe ryzyka,
s. 171-188, https://mostwiedzy.pl/pl/publication/download/1/islamskie-finanse-i-ban-
kowosc-czynniki-rozwoju-oraz-typowe-ryzyka_88720.pdf [dostep: 16.12.2025]; I. Sobol,
Rozwdj bankowosci islamskiej. Uwarunkowania, problemy, perspektywy, Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2019.

15 P.Rosik, Halal: jak inwestowac zgodnie z prawem szariatu, https://subiektywnieofinansach.pl/
halal-jak-inwestowac-zgodnie-z-prawem-szariatu/ [dostep: 20.12.2025]; J. Karwowski, Su-
kuk - islamskie certyfikaty inwestycyjne, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroclawiu” 2011, nr 174, s. 234; Guidance on green, social and sustainability sukuk, s. 6-7,
https://www.icmagroup.org/assets/documents/Sustainable-finance/ICMA-IsDB-LSEG-Gu-
idance-on-Green-Social-and-Sustainability-Sukuk- April-2024.pdf [dostep: 16.12.2025].
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 wszelkie zyski uzyskane z ustalen dotyczacych finansowania muszg po-
chodzi¢ wylacznie z podejmowania ryzyka komercyjnego i handlu (gharar
zakazuje transakcji, ktore charakteryzuja si¢ nadmiernym ryzykiem,

co ma zapobiega¢ spekulacji);

« wszelkie formy konwencjonalnego dochodu odsetkowego sg zabronione

(riba);

« aktywa objete umowa o finansowaniu muszg same w sobie by¢ dopusz-

czalne (halal);

« w przypadku sukuk ogdélny profil ryzyka i zwrot ekonomiczny inwesto-
rowi przypomina konwencjonalne obligacje, w ktérych ich posiadacz jest
wierzycielem emitenta (por. tabela 1).

Tab. 1. Przykladowe podobienstwa i réznice pomiedzy obligacjami a sukuk

Podobienstwa

Roznice

* sq emitowane dla inwestoréw i mogq zosta¢
wykorzystane do pozyskania kapitatu przez podmioty;

* zapewniajg inwesforom strumienie ptatnosci
(inwestorzy sukuk otrzymujg okresowo zysk
generowany przez instrument bazowy, natomiast
inwestorzy obligacji otrzymuijq okresowe platnosci
odsetek);

* mogq by¢ przedmiotem obrotu na rynkach wtdmych;
* s uwazane za bezpieczniejsze inwestycje niz akee;

* mogg posiadac ratingi kredytowe wydane przez
agencje rafingowe;

* ich ceny zachowujg sie w podobny sposdb na rynkach
finansowych opartych na informacjach.

* sukuk polegajg na czesciowej whasnosci aktywa
przez inwestora, natomiast w przypadku obligadji
konwencjonalnej inwestor posiada zobowigzanie
dhuine ponoszone przez emitenta — posiadacze
sukuk otrzymujq czes¢ zyskéw bazowych zamiast
platnosd;

jezeli aktywa zabezpieczajgce sukuk zyskujg na
wartosd, to sukuk mogq zyskac, podczas gdy
rentowno$¢ obligacji zalezy wytgeznie od jej stopy
procentowej;

aktywa, ktdre stanowig sukuk sq halal, podezas gdy
obligacje sq czesto riba (oprocentowane) i mogq
finansowac przedsigbiorstwa niezgodnie z szariatem
(dochdd odsetkowy z dziatalnosci pozyczkowej jest
zabroniony) lub napedzac spekulacie;

wycena sukuk opiera sig na wartosci aktywdw
stanowigcych ich zabezpieczenie, natomiast o cenie
obligacji w duzej mierze decyduje ich rating
kredytowy.

Zrédlo: https://www.investopedia.com/terms/s/sukuk.asp [dostep: 20.12.2025]; Introduction
to sukuk..., op. cit.; J. Karwowski, Sukuk..., op. cit., s. 235-237, 240; Sukuk: definition & types.
https://www.dof.gov.ae/en-us/publications/Lists/ContentListing/ Attachments/388/sakuk.
pdf [dostep: 17.12.2025]; E. R. Ahmed, A. Islam, F. Hashim, Sukuk: history and development,
w: Handbook of research on theory and practice of global Islamic finance, IGI Global 2020, DOI:

10.4018/978-1-7998-0218-1.ch036.
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Sukuk s3 podobne do obligacji, ale emitowane na $wiatowych rynkach
kapitatlowych maja gléwnie forme certyfikatow powierniczych i zazwyczaj
podlegaja prawu angielskiemu'®. W typowej transakcji podmiot prébujacy
pozyskac $rodki (diuznik) tworzy w odpowiedniej jurysdykeji zagraniczna
spotke celowa (ang. SPV - Special Purpose Vehicle). Ta za$ wydaje inwe-
storom certyfikaty powiernicze i wykorzystuje wplywy do zawarcia umowy
o finansowaniu z dluznikiem, a prawa spétki SPV - jako podmiotu finansu-
jacego — przystuguja na mocy trustu prawa angielskiego na rzecz posiadaczy
certyfikatéw'’. Zrozumienie prawdziwego charakteru powigzania pomiedzy
umowg o finansowaniu a aktywem, do ktérego si¢ ona odnosi, ma kluczowe
znaczenie dla zrozumienia ryzyka ekonomicznego sukuk i ich alokacji. Dla-
tego wazne, aby potencjalny inwestor wiedzial, czy aktywa bedace podstawa
porozumienia o finansowaniu zostaly trwale przeniesione do spdtki celowe;j.
W zwigzku z tym wyrdznia si¢ dwa rodzaje sukuk'®:

« zabezpieczone aktywami - to pozyskiwanie srodkéw finansowych, w przy-
padku ktoérych kapital jest pokrywany z wartos$ci kapitatu aktywow, ale
zwroty i splaty na rzecz posiadaczy sukuk sa bezposrednio finansowane
z tych aktywoéw (inwestor bedzie mial prawo odwota¢ si¢ do bazowego
sktadnika aktywow);

« oparte na aktywach - to finansowanie, gdy kapital jest pokrywany przez
warto$¢ kapitatowa aktywu, ale zwroty i splaty na rzecz posiadaczy su-
kuk nie sa bezposrednio finansowane przez te aktywa. W tej strukturze
inwestorzy polegaja przede wszystkim na sile kredytowej dtuznika (na-
wet, jesli przeniesienie skladnika aktywow moze by¢ wazne pomiedzy
dtuznikiem a spotka celows, inwestor ma jedynie regres wobec dluznika,
poniewaz przeniesienie to nie jest tak skuteczne wobec 0séb trzecich lub
masy upadlosciowej dltuznika). Zazwyczaj dotyczy leasingu — aktywa
sa specjalnie zarejestrowane, tak aby mozna byto wydawac inwestorom
certyfikaty w ramach struktury ijara, umozliwiajac w ten sposob spotkom
leasingujacym aktywa ich zakup i ponowne wydzierzawienie dtuznikowi.

16 Inne rozwigzanie: Turcja przyjeta specjalne przepisy umozliwiajace uzywanie sukuk.
Pozwolily na tworzenie spélek leasingujacych aktywa, ktére same w sobie sg forma
spotek celowych regulowanych przez Turecka Rade ds. Rynkéw Kapitatowych.

17 ]. Karwowski, Sukuk..., op. cit., s. 236.

18 Sukuk: definition & types, https://www.dof.gov.ae/en-us/publications/Lists/ ContentListing/
Attachments/388/sakuk.pdf [dostep: 17.12.2025]; M. Ch. El Amri, M. O. Mohammed,
M. H. Abdi, How green sukuk structure contributes to SDGs?, s. 632, DOlLorg/10.1007/978-
3-030-65313-2_32.


https://www.dof.gov.ae/en-us/publications/Lists/ContentListing/Attachments/388/sakuk.pdf
https://www.dof.gov.ae/en-us/publications/Lists/ContentListing/Attachments/388/sakuk.pdf

108 Przedsiebiorstwo Przysztosci nr 2(67)/2026

W efekcie spotka leasingujaca aktywa finansuje ich nabycie srodkami
pozyskanymi z emisji certyfikatéw, a oplaty leasingowo-dzierzawne od
dluznika odzwierciedlaja podzial zysku nalezny z tytulu certyfikatow.
Przeplywy pieniezne z czynszéw leasingowych wykorzystywane sg do
obslugi wyplat zyskdw na rzecz posiadaczy certyfikatow. Inwestor nie
jest wystawiony wytacznie na ryzyko kredytowe spo6iki celowej, ale wrecz
przeciwnie — typowe transakcje sukuk majg na celu przede wszystkim
wystawienie inwestora na ryzyko kredytowe dluznika.

Do najpowszechniejszych struktur finansowania na rynku islamskim nalezga:
struktura sprzedazy i leasingu zwrotnego (ijara), forma finansowania han-
dlu (murabaha) oraz inwestycja kapitalowa typu joint-venture (musharaka).
Ponadto wystepuja np.: umowa o posrednictwo inwestycyjne (wakala), umo-
wa ,partnerstwa agencyjnego’, w ramach ktorej partner zarzadzajacy lub
agent (mudharib) inwestuje w imieniu partnera inwestujacego lub wlasciciela
kapitatu (mudaraba), umowa o finansowanie produkcji lub umowa budowy
aktywow (istisna)".

W przypadku korporacji lub panistwa do kluczowych zalet korzystania z su-
kuk zalicza si¢ np. ich nastepujace*’cechy:

« zapewniajg przewidywalne i stabilne zyski, czesto w formie udziatu

w zyskach lub dochodu z wynajmu. Ta stabilno$¢ moze by¢ atrakcyjna
dla inwestoréw niechetnych ryzyku, poszukujacych niezawodnych zrédet
dochodu (szczegolnie w krajach rozwijajacych sie);

 s3 zgodne z zasadami szariatu, co gwarantuje etycznos¢ - to atrakcyjne

dla inwestoréw poszukujacych wzrostu finansowego przy jednoczesnym
dochowaniu swoich warto$ci i zasad;

o rynki sukuk rozszerzyly sie, oferujac inwestorom dostep do miedzyna-

rodowych rynkéw. Globalny zasieg pomaga w dywersyfikacji portfela
w roznych sektorach, projektach, regionach i gospodarkach, a takze
wsrod inwestorow;

« istnieje potencjal przejscia na inne niszowe rynki finansowe, takie jak

rynek inwestycji etycznych, co moze zapewnic¢ korzysci w zakresie repu-
tacji (w tym m.in. na zielone sukuk);

Y Guidance on green..., op. cit., s. 22.

2 Introduction to sukuk, op. cit., s. 3, 5; Sukuk: definition & types, https://www.dof.gov.
ae/en-us/publications/Lists/ContentListing/ Attachments/388/sakuk.pdf [dostep:
17.12.2025]; D. V. Aramintaa, Qudziyahb, Y. P. Timur, The role of green sukuk in reali-
zing the sustainable development goals 2030 Agenda, “Jurnal Ekonomi dan Bisnis Islam’,
vol. 8, no. 2/2022, s. 253, DOI:10.20473/jebis.v8i2.3753.
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» baza inwestorow (reprezentowana przez osoby przestrzegajace zasad
islamu) jest w duzej mierze niewykorzystana, tradycyjnie wystepuje tu
niezaspokojony znaczny popyt na produkty sukuk (w tym zielone) —
1,84 mld 0séb w 2022 r.?;

 emitenci dzialajacy na rynkach islamskich moga odnie$¢ potencjalne
korzysci marketingowe, jezeli beda szukac inwestycji na tych wlasnie
rynkach.

Niektdre wady sukuk s3 m.in. nastepujace®:

 ze wzgledu na fakt, ze kluczowym elementem przyciaggania inwestordw jest
zdolnos¢ kredytowa dluznika, wykorzystanie rynku sukuk w przypadku
przedsigbiorstw lub panstw o niewystarczajacym ratingu kredytowym
moze by¢ trudne. Istnieje ryzyko, ze emitent nie wywiaze si¢ ze swoich
zobowigzan, co spowoduje opdznienia lub brak ptatnosci (ryzyko kre-
dytowe);

« wystawienie sie¢ na ryzyko: rynkowe (ceny moga ulega¢ wahaniom
w zaleznoéci od zmian stép procentowych, warunkéw gospodarczych,
dynamiki podazy i popytu, globalnej niestabilnosci finansowej), co do
plynnosci (moga miec¢ rézny stopien ptynnosci, co utrudnia ich szybka
sprzedaz po pozadanych cenach), co do projektu (niektdre s powigzane
z konkretnymi projektami lub przedsiewzieciami, wiec jesli napotkaja
opdznienia, przekroczenie kosztéw itp., moze to mie¢ negatywny wplyw
na generowane przez nie zyski);

» gdy podstawowy mechanizm finansowania opiera si¢ na ijara, bedzie
koniecznie wymagat od dluznika posiadania odpowiednich aktywéw
(halal) generujacych dochdd, na ktédrych mozna oprze¢ transakcje. Po-
nadto, jesli dokumenty emisji nie zawieraja odpowiednich mechanizmow,
zastepowanie podobnych elementéw w konstrukeji tego instrumentu
i poza nig bytoby niemozliwe. Moze to ograniczy¢ zdolnos$¢ dtuznika do
sprzedazy skladnika aktywéw lub zajmowania si¢ nim podczas trwania
transakcji;

» W przeciwienstwie do konwencjonalnego rynku obligacji, standaryzacja
dokumentéw zwigzanych z emisja sukuk rozwija si¢ powoli, co moze
mie¢ niekorzystne skutki kosztowe, podobnie jak ocena budowy tego
instrumentu przez uczonych w szariacie (moze to generowa¢ dodatkowe

21

22

The Muslim 500 — The World’s 500 Most Influential Muslim 2022, The Royal Islamic
Strategic Studies Center, Amman 2021; D. V. Aramintaa, Qudziyahb, Y. P. Timur, The
role of green..., op. cit.

Introduction to sukuk, op. cit., s. 3, 5; Sukuk: definition & types, op. cit.
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koszty, podobnie jak element nieprzewidywalno$ci w procesie struktu-
ryzowania transakcji);

« w jurysdykcjach niektorych krajow traktowanie sukuk pod wzgledem
podatkowym moze r6zni¢ si¢ od traktowania tradycyjnych obligacji;

» popularne struktury sukuk ,kopiuja” przepltywy pieniezne z konwen-
cjonalnych obligacji (te moga nie odpowiada¢ potrzebom inwestoréw
przestrzegajacych zasad finanséw islamskich) i moga by¢ notowane na
gietdach europejskich (np. londynskiej).

Z islamskiego punktu widzenia omawiane certyfikaty dluzne (w tym zie-
lone) mozna kupi¢ wylacznie przed finansowaniem, a nastepnie utrzymywac
je do terminu zapadalnosci. Ma to kluczowe znaczenie w przypadku handlu
wierzytelno$ciami po wartosci rynkowej, bez ponoszenia zabronionych odsetek
od pieniedzy (riba). Inwestorzy zainteresowani wspieraniem projektéw infra-
strukturalnych, nieruchomosdci i przedsiewzig¢ spolecznie odpowiedzialnych
uznaja sukuk za atrakcyjny dodatek do swoich portfeli.

Wielkosé i rozwdj rynku sukuk

Uwaza sig, ze pierwsza transakcja z uzyciem sukuk miata miejsce w VII w. n.e.
w Syrii. W czasach nowozytnych jedna z ich pierwszych definicji zostala podana
przez Rade Islamskiej Akademii Figh dopiero w 1988 r. Pierwsza proba rozwia-
zania problemu plynnosci finansowej, z ktérym borykaly sie banki islamskie,
zostala podjeta przez Bank Centralny Malezji w 1983 r. Tak powstal pierwszy
islamski bank w Malezji, ktéry nie korzystal z odsetek z papieréw wartoscio-
wych rzgdowych ani bonéw skarbowych, a zamiast tego wyemitowal rzgdowe
certyfikaty inwestycyjne. Kilka lat pozniej (w 1990 r.) Shell MDS Malaysia wy-
emitowala jedne z pierwszych sukuk. W 1992 r. rzad Malezji wyemitowal sukuk
o warto$ci 600 mIn USD na rynkach miedzynarodowych. Od 2000 r. sukuk staty
sie waznym islamskim instrumentem finansowym w pozyskiwaniu §rodkéw
na finansowanie dlugoterminowych projektow. Malezja bowiem (jako kraj)
rozpoczeta nastepnie kolejne emisje sukuk (National Mortgage Corporation
of Malaysia wprowadzita w 2001 r. nowy program zakupu dluznych papieréw
warto$ciowych. Program ten i utworzenie islamskich funduszy inwestycyjnych
byty uzaleznione od malezyjskich inwestycji - Sukuk Innovation Investments).
W 2013 r. Malezja bylta najwiekszym na $wiecie tworca islamskich obligacji,



A. Wikarczyk, Zielone sukuk jako odpowiedz finanséw islamskich... m

dzigki czemu stala si¢ tez najwigekszym rynkiem sukuk korporacyjnych i miata
w nim 62% udzialu®.

Po raz pierwszy w regionie panstw Zatoki Perskiej Bahrajnski Instytut
Monetarny wydat w 2001 r. dokumenty rzagdowe zgodne z prawem islamskim,
denominowane w dolarach (zebrano 100 mln USD). W 2002 r. utworzono
Bahrajnskie Islamskie Centrum Zarzadzania Ptynnoscig. Zjednoczone Emiraty
Arabskie wyemitowaly natomiast sukuk o wartosci 5,3 mld USD na drugg faze
budowy lotniska w Dubaju. Sprzedaly je — na rézne projekty z tym zwigzane -
w Stanach Zjednoczonych za ok. 5,1 mld USD, co pokazywalto mozliwosci su-
kuk w zakresie finansowania*. Od tego czasu zaréwno sektor przedsi¢biorstw,
jak i poszczegélne rzady krajow islamskich wykorzystuja je do pozyskiwania
alternatywnego finansowania, cho¢ certyfikaty na znaczace kwoty wyemitowa-
no dopiero w 2005 r., a najwiecej (do 2010 r. wlacznie) - w 2007 r. (na kwote
ok. 40 mld USD) - por. tabela 2 i wykres 1.

Tab. 2. Przyktady emisji sukuk w latach 1990-2024

Podmiot Rok emisii Kwota Czas emisji Uwagi
Malezja 1990 125 mln MYR Malaysia Shell MDS Sdn Bhd
Bank Centralny 2001 100 mln USD Pierwsze sukuk w USD
Bahrajnu

2005 (pierwszy Notowanie: Gietda Papierdw Wartosciowych

linie lotnicze sukuk) 238 m:n 323 - w Luksemburgu
Emirates™ 11.2009 mln 0 0d GE Capital
oo | 000D Nomura
Barclays Capital i Dubai Islamic Bank PISC;
inwestorzy europejscy (40%) i z Bliskiego
Dubai World Wschodu (38%); Dubai World — suwerenny
Nakheel 2006 359 mld USD 50 lot fundusz inwestycyjny rodziny krdlewskiej
(deweloper) ' 7 Dubaju 25.11.2009 r. zazqdot

restrukturyzacji zadtuZenia o wartosci
26 mld USD. Gtownym problemem byto
opdznienie w sptacie 4 mld USD sukuk™™.

23 Z. Rezaei, Sukuk: An Islamic financial instrument, “Management and Administrative
Sciences Review” 2013, vol. 2, issue: 3, s. 262.
24 Jbidem, s. 262.
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Podmiot Rok emisji Kwota Czas emisji Uwagi
Pierwsze sukuk powigzane ze
- 1 rok zréwnowazonym rozwojem, kidre wspieraty
Etod Arways 2020 600 min USD (300 min USD) | cele w zakresie redukqji emisji dwutlenku
wegla.
Saudi Electricity Prawo angielskie i saudyjskie, notowanie:
Company 11.04.2023 1,2 mld USD 10 lat London Stock Exchange — Gtéwny Rynek,
Zielone Sukuk sektor: urzgdzenia elektryczne.
Sektor: infrastruktura transportowa, London
Stock Exchange: Glowny Rynek, Nasdagq
DP World Crescent 13.09.2023 1,5 mid USD 10 lat Dubm, prowo unglelskle i _Z|ed_noczonych
Ltd Emiratow Arabskich, w projekcie whgczono
kategorie: czysty transport, zielone budynki,
efektywnos¢ energetyczna, OZE.
Prawo angielskie, nofowanie: Singapore
Exchange, Nasdaq Dubai, potgczenie
zielonych obligacji i zielonych
Rzgdowe sukuk w ramach emisji, w projekcie
Indonezyjskie 15.11.2023 1 mld USD 10 lot uwzgledniono kategorie: adaptacje do
Zielone Sukuk zmian klimatu, czysty transport, zielone
budynki, efektywnos¢ energetyczna,
OZE, zréwnowazone zarzqdzanie ziemig,
biozasobami, transportem, woda, odpadami.
il((llltji((j)inal Bank Prawo angielskie i saudyjskie, sektor
76 . 27.02.2024 850 mln USD 5 lat bankowy, London Stock Exchange:
rownowazony ol Securities Market
Sukuk International Securities Market.

* Poczatkowy zastrzyk kapitatu wlasnego Emirates w momencie ich utworzenia zostal w cig-
gu ponad 20 lat uzupelniony réznymi opcjami finansowania, w tym: leasingiem, kredytami
eksportowymi UE / USA, dlugiem zabezpieczonym aktywami komercyjnymi, finansowaniem
islamskim, obligacjami konwencjonalnymi, a takze sukuk.

** Spotka celowa miata tytul prawny do skfadnika aktywéw w ramach umowy sprzedazy i lea-
singu zwrotnego. Jednakze w tym przypadku posiadata dtugoterminowe udziaty w dzierzawie
na 50 lat. Prawa dzierzawy nie postrzega sie jako prawa rzeczowego ani wlasnosci w $wietle
prawa ZEA obowigzujacego w Dubaju. Sukuk Nakheel byt zabezpieczony kilkoma dodatkowy-
mi gwarancjami (w tym panstwowej spotki-matki — gwarancja rzadowa; przekazanymi w wys.
4,1 mld USD s$rodkami bezpo$rednio przez sasiadéw ZEA; emisja nowych sukuk dla niektoérych
wierzycieli w zamian za nalezne im kwoty (kluczowy element restrukturyzacji) - taczna pomoc
finansowa: 10 mld USD, ktére zapewnity inwestorom $rodki odwotawcze i daty im pewnos¢
inwestowania w sukuk).

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: O. Salah, Dubai debt crisis. A legal analysis of the
Nakheel Sukuk, “Berkeley Journal of International Law” 2010, vol. 4, s. 19-32; Guidance on
green..., op. cit., s. 11-12, 14-15.
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Wykres 1. Emisje globalnych sukuk w okresie 2001 r. — I kwartal 2024 (w mld USD)
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Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: Global Islamic finance market sukuk bonds, https://
www.tmf-group.com/en/news-insights/articles/2021/july/global-islamic-finance-market-sukuk-
-bonds/ [dostep: 15.12.2025]; The role of Islamic finance in supporting microenterprises and SMEs
Against COVID-19, https://www.researchgate.net/publication/358358149_The_Role_of_Isla-
mic_Finance_in_Supporting_Microenterprises_and_SMEs_Against COVID-19/figures?lo=1
[dostep: 15.12.2025]; Guide on sukuk, https://bondblox.com/news/a-guide-on-sukuk-for-fixed-
-income-investors [dostep: 16.12.2025]; Sustainable sukuk. Global trends and market overview,
s. 5, https://www.finvizier.com/wp-content/uploads/2024/07/sustainable-sukuk-global-trends-
-and-market-overview-upd.pdf [dostep: 16.12.2025].

Suma wszystkich emisji sukuk od poczatku XXI w. nie przekroczyta
120 mld USD. Na przykiad w I pétroczu 2010 r. bylo to 98 emisji o wartosci
13,7 mld USD (w I pétroczu 2009 r. tylko 7,1 mld USD, 32 emisje). 75% tych
kwot trafito do bankéw centralnych i rzadéw. Wydaje sig, ze ich celem bylo przede
wszystkim ozywienie rynku sukuk oraz stworzenie krajowych instrumentéw
do zarzadzania plynnoscig dla islamskich instytucji finansowych. Dla poréw-
nania: zmiany stanu zadluzenia z tytulu emisji tylko krajowych tradycyjnych
instrumentéw dluznych na §wiecie wyniosty w I kwartale 2010 r. 687 mld USD,
a w II kwartale 2010 r. 863 mld USD, podczas gdy migdzynarodowe emisje
netto wyniosty odpowiednio: 524 mld i 51 mld USD*. Rynek sukuk stanowit
zaledwie ulamek tradycyjnego rynku.

Zgodne z szariatem instrumenty rynkow kapitalowych o staltym docho-
dzie okazaly sie atrakcyjng inwestycja, zwigkszajac swdj udzial w rynkach
$wiatowych w ciggu ostatniej dekady (z wyjatkiem lat 2014-2015 i 2023 r.).
Szczegdlnie w 2015 r. odnotowano ogromny spadek globalnej emisji sukuk
(o prawie 68 mld USD), ale pod koniec 2018 r. emisja wzrosta i osiaggnela wartosé

25 BIS Quarterly Review, Statistical Annex, 2010, Bank for International Settlements, ,,Gulf
Daily News”, Manama, December 3, 2010, tabele 3A i 3B.


https://www.tmf-group.com/en/news-insights/articles/2021/july/global-islamic-finance-market-sukuk-bonds/
https://www.tmf-group.com/en/news-insights/articles/2021/july/global-islamic-finance-market-sukuk-bonds/
https://www.tmf-group.com/en/news-insights/articles/2021/july/global-islamic-finance-market-sukuk-bonds/
https://bondblox.com/news/a-guide-on-sukuk-for-fixed-income-investors
https://bondblox.com/news/a-guide-on-sukuk-for-fixed-income-investors
https://www.finvizier.com/wp-content/uploads/2024/07/sustainable-sukuk-global-trends-and-market-overview-upd.pdf
https://www.finvizier.com/wp-content/uploads/2024/07/sustainable-sukuk-global-trends-and-market-overview-upd.pdf
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123,2 mld USD. W poczatkowej fazie emisji sukuk wielu inwestoréw dokony-
walo raczej wyboru prostej struktury obligacji konwencjonalnych opartych
na dtugu zamiast na formule certyfikatow. Niemniej jednak kryzys w Stanach
Zjednoczonych i strefie EUR oraz kryzys kredytowy zmusity wielu inwestoréw
do przejscia na rynek sukuk, podobnie jak niska ich zmiennos¢ i podzial ryzyka
(sukuk s bardziej optacalne w poréwnaniu z obligacjami)?*.

Globalny rynek sukuk, poczatkowo rozwijany wylgcznie w jurysdykcjach
zamieszkalych w wiekszosci przez muzulmanéw, odnotowal znaczny rozwoéj
wraz z wieloma istotnymi emisjami korporacyjnymi i licznymi panstwami
wchodzacymi na rynek (np. Indonezja i Malezja)* — por. wykres 1. W 2020 r.
globalne emisje sukuk skladaly sie gtéwnie z suwerennych, quasipanstwowych
i ponadnarodowych (stanowiac 62,1% emisji). Pozostate 37,9% reprezentowat
rosnacy udzial korporacji i przedsigbiorstw miedzynarodowych (w celu przy-
ciaggniecia $srodkéw finansowych muzulmanéw Wielka Brytania, USA, Niemcy
i Japonia podjely proby wyemitowania sukuk).

W przypadku walut wykorzystywanych w emisjach dominowat np. w 2009 r.
malezyjski ringgit (48%), a pozostate to: dolar USA (30%), rial Arabii Saudyjskiej
(10%) i indonezyjska rupia (5%). Inne mialy mniejsze znaczenie (3% i mnie;j):
dirham ZEA, dinar Bahrajnu, rupia pakistaniska, dolar Brunei, dolar singapurski,
dalasi Gambii®. Wedtug Statisty najwigkszym emitentem sukuk pod wzgledem
pozostajacych do splaty jest region Azji Poludniowo-Wschodniej, a za nim re-
gion GCC¥. Od 2021 r. sukuk denominowany w ringgicie malezyjskim stanowit
ok. 40% calkowitej emisji sukuk (po przeliczeniu na twardg walute), podczas
gdy sukuk denominowany w dolarach - ok. 27%, nastepnie rial saudyjski 17%
i rupia indonezyjska 10% (pigcioma wiodacymi krajami pod wzgledem emisji

[}

6 M. Ch. El Amri, M. O. Mohammed, M. H. Abdi, How green sukuk..., op. cit., s. 623.

2 Green sukuk. Allocation and impact report 2023, Ministry of Finance Republic of In-
donesia, https://api-djppr.kemenkeu.go.id/web/api/v1/media/18D7F060-7F13-41F5-
9FE9-4B254B58D3E6 [dostep: 16.12.2025]; Green sukuk. Allocation and impact report
2020, Ministry of Finance Republic of Indonesia, March 2020, s. 14-15; Green sukuk.
Allocation and impact report 2019, Ministry of Finance Republic of Indonesia, February
2019, 5. 20-24.

28 J. Karwowski, Sukuk..., op. cit., s. 237-238.

2  GCC (ang. Gulf Cooperation Council) - Rada Wspétpracy Zatoki Perskiej, sojusz po-

lityczny i gospodarczy szesciu krajow Bliskiego Wschodu: Arabii Saudyjskiej, Kuwejtu,

ZEA, Kataru,Bahrajnu i Omanu, powstala w Rijadzie w maju 1981 r., Gulf Coopera-

tion Council, https://www.britannica.com/topic/Gulf-Cooperation-Council [dostep:

17.12.2025].


https://api-djppr.kemenkeu.go.id/web/api/v1/media/18D7F060-7F13-41F5-9FE9-4B254B58D3E6
https://api-djppr.kemenkeu.go.id/web/api/v1/media/18D7F060-7F13-41F5-9FE9-4B254B58D3E6
https://www.britannica.com/topic/Gulf-Cooperation-Council
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sukuk byty bowiem: Malezja, Arabia Saudyjska, Indonezja, Turcja i Kuwejt*) —
por. tabela 3.

Tab. 3. Dziesie¢ najwiekszych emisji sukuk (w USD) w 2021 r., 2023 r. i I kwartale 2024 r.

2021 r.
Emitent Mttt | wmd D]
Saudi Arabia Sovereign 3,628% / 2027 45
Saudi Arabia Sovereign 2,894% / 2022 45
Saudi Aramco 2,694% / 2031 3
Turkey Sukuk 7.25% / 2027 3
[sDB Trust Services 1,262% / 2026 25
Saudi Arabia Sovereign 2,969% / 2029 25
Turkey Sukuk 5125% / 2026 2,5
Oman Sovereign 4,397% / 2024 2
S0Q Sukuk A 3,201% / 2023 2
Indonesia Perusahaan 4,325% / 2025 )
2023 r.

Wielkos¢ emisji

Emitent Udziat (w %) skumulowana
(w mld USD)

Indonezja — rzgdowe 193 26
DP World 1,2 1,5
Malezja — rzqdowe 93 1,2
Saudi Electricty Co. 9 1,2
Dubai Islamic Bank 75 1,0
Al. Rajhi Ban 75 1,0
Majid Al Futtaim Properities 37 0,5
Abu Dhabi Islamic Bank 37 0,5
Aldar Properties 3,7 0,5
Tnb Power Generation 3,2 0,4

30 Pioneering the green sukuk..., op. cit.; S. Tahir, E. Naz, Financial inclusion in sukuk and
green sukuk. A case study through bibliometric and SLR, w: Financial inclusion, sustaina-
bility, and the influence of religion and technology, IGI Global, New York, London, Beijing
2024, s. 133-161, DOI: 10.4018/979-8-3693-1475-3.ch007.
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1 kwartat 2024 r.

Wielkos¢ emisji

Emitent Udziat (w %) skumulowana
(w mld USD)

Indonezja — rzgdowe 22 96
Islamski Bank Rozwoju 1,6 51
Malezja — rzqdowe 8,2 3,6
Dubai Islamic Bank 6,3 28
Saudi Electricity Co. 57 25
Al. Rajhi Bank 52 23
Majid Al. Futtaim Properties 39 1,7
Saudyjski Bank Narodowy 37 1,6
DP World 34 1,5
Amanat Lebuhraya Rakyat 27 1,2

Zrédlo: Guide on sukuk, https://bondblox.com/news/a-guide-on-sukuk-for-fixed-income-
-investors [dostep: 17.12.2025]; Guidance on green..., op. cit.

Wedlug agencji Fitch emisje sukuk denominowanych w dolarach wyniosty
w 2021 r. 48,9 mld USD, co przekroczylo poprzedni rekord za caly 2020 r.
(29,7 mld USD). Uczestnicy rynku zauwazali, ze szczegdlnie emisje sukuk
z regionu GCC byly powigzane z cenami ropy: jesli ceny ropy rosty, emisje
zwykle spadaly, i odwrotnie. Jednak globalna emisja sukuk osiagneta w 2021 r.
rekordowa wysoko$¢ 74,6 mld USD, pomimo wzrostu cen ropy we wskazanym
roku.

Najwazniejszym rynkiem sukuk pozostawala przez lata Malezja (pra-
wie 53% warto$ci emisji do I polowy 2010 r.), a szerzej — Azja (70% emi-
sji). Emitenci znad Zatoki Perskiej mieli mniejsze znaczenie (ok. 30%), ale
wielki potencjal wzrostu. Do najwigkszych graczy na rynku nalezalo: Saudi
Electric Co., State of Qatar oraz Dal Al Arkan. Pod koniec 2010 r. w trakcie
przygotowywania bylo ok. 150 emisji sukuk®. Wielkos¢ globalnego rynku
sukuk osiggneta 915 mld USD w 2022 r. Prognozuje si¢, ze do 2028 r. osiagnie
warto$¢ 2276 mld USD, co oznacza stope wzrostu (CAGR) na poziomie 16,2%
w latach 2023-2028.

3t Sukuk funds poised to grow as sukuk market continues to expand, “Global Credit Portal
Ratings Direct. Standard & Poor’s”, October 11, 2010, s. 2—4.


https://bondblox.com/news/a-guide-on-sukuk-for-fixed-income-investors
https://bondblox.com/news/a-guide-on-sukuk-for-fixed-income-investors
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Rynek sukuk prawdopodobnie pozostanie kluczowym narzedziem finan-
sowania dla rzaddw, instytucji finansowych i korporacji w nadchodzacych
latach. Przy tym Londyn stal si¢ wazna lokalizacja dla islamskiego sektora
finansowego. Na Londynskiej Gieldzie Papieréw Wartosciowych (ktdra oferuje
dwojaki wybor dotarcia na rynek poprzez Migdzynarodowy Rynek Papieréw
Wartos$ciowych lub Rynek Gléwny) doszto do przetomowych transakeji sukuk
w roznych sektorach. Jest takze notowana znaczna liczba islamskich dostawcow
uslug finansowych, bankow przestrzegajacych szariatu i emitujacych sukuk
(w ramach 68 emisji zebrano ponad 50 mld USD). Emitentom gwarantuje si¢
tez dywersyfikacj¢ inwestorow. To sprawia, ze Wielka Brytania stala si¢ bardzo
atrakcyjng propozycja pod wzgledem ram regulacyjnych i systemu podatkowego
dla islamskich uczestnikéw finanséw, ktorzy moga by¢ lepiej obstugiwani z miej-
sca o takim polozeniu geograficznym (por. tabela 2). Np. w latach 2019-2020
warto$¢ rynku sukuk odnotowala wzrost o 16,5%, osiagajac szczyt w 2020 r.,
kiedy padl nowy rekord: 174,2 mld USD lacznej liczby emisji w poréwnaniu
ze 157,8 mld USD w 2019 r.*?

Rynek sukuk wykazal si¢ stosunkowo duzg odpornoscia w okresie niestabil-
nosci na $wiatowych rynkach finansowych, co utrudnialo emisj¢ konwencjonal-
nych obligacji nawet spétkom o wysokim ratingu na catym $wiecie. Wynikato
to czeSciowo z faktu, Ze islamscy inwestorzy w Zatoce Perskiej pozostawali
zasobni w gotowke: cze$ciowo z powodu ograniczonej podazy sukuk, a czgs-
ciowo z powodu tendencji do przetrzymywania ich do terminu zapadalnosci
(jezeli nie zostang sprzedane innym inwestorom, prawdopodobienstwo wahan
ich wartosci jest wowczas niewielkie lub zadne).

Rynek zielonych sukuk w okresie 2015 r. —
| kwartat 2024 r.

W zwigzku z boomem na dtug ESG, w 2021 r. na calym $wiecie wyemitowano
ESG-sukuk denominowany w dolarach o wartosci ok. 5,3 mld USD, co sta-
nowilo rekordowy poziom wedlug Refinitiv*’. Warto$¢ wyemitowanych zrow-
nowazonych sukuk byla najwyzsza w badanym okresie 2017 r. - I kw. 2023 r.
w Zjednoczonych Emiratach Arabskich (33%), Malezji (32%), Indonezji (19%)

32 D. Oakley, The future of Islamic finance, London leads in race to be western hub, “Financial
Times” 2009, December 8; Islamic finance in France, Sharia calling, “The Economist”
2009, November 14; Guidance on green..., op. cit., s. 3.

33 Por. S. Tahir, F. Naz, Financial inclusion..., op. cit.,s. 133-161.
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i Arabii Saudyjskiej (16%). Przy tym zielone sukuk stanowily 58%, zréwnowa-
zone 41%, a zrownowazone powigzane 1% (z czego migdzynarodowe stanowity
56%, a krajowe pozostate 44%)**. Na Bliskim i Dalekim Wschodzie rést bowiem
popyt na instrumenty zgodne z szariatem lub obligacje islamskie. Szacowano, ze
25-40% zarzadzanych aktywow inwestoréw instytucjonalnych to instrumenty
diuzne o statym dochodzie, w tym papiery warto$ciowe zabezpieczone aktywami.
Rynek sukuk dobrze nadaje si¢ do kierowania rosnacej globalnej puli kapita-
tu zgodnego z prawem islamskim w celu finansowania projektéow w zakresie
energii odnawialnej i zmian klimatycznych. Preferuje si¢ sukuk, poniewaz fatwo
w ich wypadku wyjasnic role aktywéw bazowych, sposéb generowania zwrotu
i stopien jego bezpieczenstwa.

W okresie 2015 r. — I pdtrocze 2025 r. rynek ESG znaczaco sie rozwinat,
szczegblnie w ciggu lat 2020-2024, w ktérych odnotowano rekordowe emisje
obligacji srodowiskowych, spotecznych i zwigzanych ze zréwnowazonym roz-
wojem m.in. w Chinach® (przy czym przewazaly zielone obligacje, stanowiac
zwykle ponad 50% emisji) — por. wykres 2. A takze emisje zréwnowazonych
sukuk w okresie 2017 r. — I kwartat 2024 r.¢ (por. wykres 3). W tym ostatnim
przypadku warte podkreslenia sg lata 2021-2022 i I kwartal 2024 r., gdy prze-
wazaly emisje zrownowazonych sukuk (np. wyzsze ceny ropy, zawyzone po
inwazji Rosji na Ukraine mialy zmniejszy¢ potrzeby finansowe krajow Zatoki
Perskiej, w tym podaz obligacji i emisji sukuk).

3 Guidance on green..., op. cit.

35 Green Bond Report 2023, Hong Kong Special Administrative Region of the People’s
Republic of China, Hiong Kong 2023, s. 3; J. Marszatek, K. Daszyr’lska-Zygadlo, Cha-
rakterystyka globalnego rynku obligacji klimatycznych, ,,Finanse. Rynki Finansowe.
Ubezpieczenia” 2016, nr 4(82), s. 945-955; J. Banga, The green bond market. A potential
source of climate finance for developing countries, “Journal of Sustainable Finance &
Investment” 2018, vol. 9, no. 1, s. 17-32; Climate Transition Finance Handbook, https://
www.icmagroup.org/sustainablefinance/the-principles-guidelines-and-handbooks/
climate-transition-finance-handbook/ [dostep: 16.12.2025].

36 Guidance on Green..., op. cit.


https://www.icmagroup.org/sustainablefinance/the-principles-guidelines-and-handbooks/climate-transition-finance-handbook/
https://www.icmagroup.org/sustainablefinance/the-principles-guidelines-and-handbooks/climate-transition-finance-handbook/
https://www.icmagroup.org/sustainablefinance/the-principles-guidelines-and-handbooks/climate-transition-finance-handbook/
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Wykres 2. Warto$¢ emisji obligacji zréwnowazonego rozwoju w okresie 2015 r. — I pdtrocze
2025 r. (w mld USD)

1200
1000 B B
800
600

400 — I I I |
200
, m = W N i I

<2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 lzg;‘;
W Obligacje zmian 0 0 0 0 10 10 10 10
B Powigzane obligacje 0 0 0 0 0 0 10 20 40 20 20
Obligacje zrownowazonego rozwoju = 10 10 15 50 60 | 130 200 140 170 @200 @100
M Spoteczne obligacje 10 10 10 16 14 290 220 180 | 150 200 @ 120
M Zielone obligacje 120 100 | 175 190 250 300 | 590 @520 610 @ 630 @ 300

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Sustainable debt global state of the market Q3 2025,
https://www.climatebonds.net/market/explaining-green-bonds [dostep: 12.12.2025]; Climate
Bonds Initiative, https://www.climatebonds.net/market/data/ [dostep: 15.12.2025].

Wykres 3. ESG-sukuk w okresie 2017 r. - I kwartal 2024 r. (emisje w mld USD, % calkowitego
rynku sukuk 3% - oczekiwane)

14 3,5
12 | 3
10 2,5
8 2
6 = 15
4 il I 1
: Zmom A on >
I kw.
2017 2018 2019 @ 2020 @ 2021 2022 2023 2024
_— Sukuk powigzane ze
zréwnowazonym rozwojem 0 0 06 02 0,04 01 0
zréwnowazone sukuk 0,02 0,1 0,04 1,7 46 6 5,3 3,7
mmm spoteczne sukuk 0 0 0 0 0 0 0 0,02
mmmm zielone sukuk 0,4 1,4 1,5 2.3 1.7 3,4 7,8 0,2
e Udziat ESG-sukuk w catosci 05 1 17 22 1,9 22 26 3

rynku

Zrédlo: Sustainable sukuk. Global trends..., op. cit., s. 16; Guidance on Green..., op. cit., s. 17.

Wraz ze wzrostem liczby emisji zwigzanych z ESG i sukuk, wtadca Malezji
stal si¢ pionierem w tej dziedzinie.

Tadau Energy Solar Photovoltaic i Bakun Hydroelectric to projekty finan-
sowane z zielonych sukuk, emitowanych odpowiednio przez Chiny i Malezje.
Tadau wyemitowalo je w lipcu 2017 r. na 10-letni projekt o wartosci 250 mln RM
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(ringgitow malezyjskich) budowy elektrowni fotowoltaicznej o mocy 50 MW
dla matego regionu Kudat w dystrykcie Sabah. Z kolei Bakun Hydroelectric to
elektrownia wodna o mocy 2400 MW z 30-letnim okresem realizacji projektu,
zarzadzana przez Sarawak Energy Berhad, nalezaca do stanu Sarawak (szaco-
wany koszt budowy $ciany o wysokosci 205 m wynosit 1,6 mld USD). Oplaty za
energie elektryczng mialy wynosic 6,25 centa za kilowat, z rocznym wzrostem
0 1,5%. Projekt sukuk Green Building realizowany przez PNB Merdeka Ven-
tures Sdn. Bhd. to natomiast 15-letni projekt budowy 83-pietrowego budynku
w Malezji. Zostal on zainicjowany przez Permodalan Nasional Bhd., spotke
powiazana z rzadem, a jego koszt wynidst 2 mld RM. Projekt ten mial przynies¢
szereg korzysci dla emitenta, inwestoréw i catego spoteczenstwa. Co do samego
budynku, to charakteryzuje si¢ on niska emisja dwutlenku wegla, zatem emitent
i inwestorzy zyskuja dobra reputacje w oczach spoleczenistwa, a spoleczenstwo
rozwija $wiadomos¢ spoleczng w zakresie ochrony srodowiska. Ze wzgledu na
wymogi zielonych sukuk emitent jest zobowigzany do ujawnienia inwestorom
przeznaczenia wplywdéw wraz z rocznym sprawozdaniem zawierajacym wydang
kwote (w ramach certyfikatu jakosci). Ponadto budynek musiat wykazywa¢
cechy zréwnowazonego rozwoju, ktoére potwierdzalyby niska emisje odpadéw
i dwutlenku wegla, niskie zuzycie wody i energii®’.

Inne przyklady emisji zielonych sukuk sa prezentowane w corocznych ra-
portach dotyczacych tego rynku (por. tabela 4).

Zielone sukuk przykuty uwage réznorodnych inwestoréw w obszarze od-
nawialnej energii, nieruchomosci i rzadowych projektéw. W 2018 r. Indonezja
wyemitowala pierwsze na $wiecie suwerenne zielone sukuk, przyciagajac banki,
podmioty zarzadzajace aktywami i fundusze emerytalne m.in. z Azji, Stanéw
Zjednoczonych i UE. Dochody w wysokosci 1,25 mld USD sfinansowaly ustugi
publiczne, takie jak: rozwdj elektrowni stonecznych, budowa dwutorowej ko-
lei majacej na celu odejscie od transportu ciezaréwkami, ulepszenie systemu
gospodarki odpadami i budowa zbiornikéw. Oprocz wpltywu na srodowisko
projekty przyczynily sie do wzrostu gospodarczego i rozwoju infrastruktury?.

Warto przy tym podkresli¢, ze 30 czerwca 2021 r. sudanski bank uruchomit
fundusz inwestycyjny oferujacy pierwsze w kraju zielone sukuk, ktorego celem
bylo sfinansowanie energii odnawialnej do uzytku komercyjnego. Fundusz
o wartosci 4,75 mld funtéw sudanskich (11,3 mln USD) utworzony przez

37 Pioneering the green sukuk..., op. cit., s. 29; M. Ch. El Amri, M. O. Mohammed, M. H. Abdj,
How green sukuk..., op. cit., s. 623.

8 Green sukuk. Allocation and impact report 2020, Ministry of Finance Republic of Indo-
nesia, March 2020.
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Tab. 4. Przykladowa lista emisji zielonych sukuk w okresie 2017 r. - lipiec 2020 r.
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Sanabel, spolke zalezng Banku Chartumu, mial na celu sfinansowanie, zgodnie
z prospektem emisyjnym, produkeji 55 megawatogodzin dziennie dla takich
branz, jak rolnictwo i gérnictwo®. Wedlug szacunkéw ONZ ponad 60% lud-
nosci Sudanu nie ma dostepu do energii elektrycznej, a kraj nie produkuje jej
w ilosci wystarczajacej na pokrycie biezacego zuzycia. Rok wcze$niej przerwy
w dostawie pradu staly si¢ czestsze, a olej napedowy do generatoréw byt czesto
deficytowy i drozszy po cieciach dotacji. Wplynelo to na rozwdj okreslonych
galezi przemystu, od rolnictwa po opieke zdrowotng, co sklonito wiele oséb
do indywidualnego poszukiwania odnawialnych zrédel energii, takich jak
choc¢by energia stfoneczna. Fundusz inwestycyjny, uruchomiony we wspotpracy
z Nahda Company for Sustainable Development i Arab-African Company, mial
zosta¢ podzielony na sukuk o wartosci 500 funtéw sudanskich kazdy. Wedtug
Saurest Investment, jednej z kilku firm dziatajacych w tym sektorze, w Sudanie
zainwestowano ok. 500 mln USD w energie stoneczng, ktéra zapewnia roczng
produkcje 500 MWh.

Bank Swiatowy podaje m.in., ze tylko do lipca 2020 r. zebrano 6,1 mld USD za
posrednictwem 12 unikalnych emitentéw zielonych sukuk z Indonezji, Malezji,
Zjednoczonych Emiratow Arabskich oraz Islamskiego Banku Rozwoju (IsDB).
Chociaz w planach wykorzystania energii stonecznej w krajach Zatoki Perskiej
istnieje wiele mozliwosci dla zielonego sukuk, to maja one réwniez znaczny
potencjal w zakresie innych dzialan na rzecz zréwnowazonego rozwoju. Ale
takze znaczne wymagania dotyczace inwestycji, aby chroni¢ si¢ przed skut-
kami zmian klimatycznych - certyfikat Green Sukuk na Bliskim Wschodzie:
w Zjednoczonych Emiratach Arabskich, Arabii Saudyjskiej, Katarze, Omanie
i Bahrajnie jest tego potwierdzeniem.

Na zakonczenie warto podkresli¢, ze Rada Biznesu Czystej Energii (MENA),
Inicjatywa na rzecz Obligacji Klimatycznych oraz Stowarzyszenie Obligacji
i Sukuk w Zatoce Perskiej (ang. GBSA) w celu promowania i opracowywania
produktéw finansowych zgodnych z szariatem i dla inwestowania w rozwigzania
zwigzane ze zmiang klimatu utworzyla grupe Zielone Sukuk i Grupa Robocza
(ang. GSPW). Bedzie ona:

 projektowa¢ architekture zielonych sukuk, tak aby emitenci produktéw

mogli oferowa¢, a inwestorzy mieli dostep do produktéw o zgodnosci
z prawem szariatu i standardami etycznymi;

% Sudanese bank launches first green sukuk for renewable energy, https://www.mifc.com/-/
sudanese-bank-launches-first-green-sukuk-for-renewable-energy [dostep: 18.12.2025]
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« promowac koncepcje zielonych sukuk i innych zielonych islamskich
produktéw finansowych wsrod rzaddw, inwestoréw, tworcéw produktdw
i innych zainteresowanych stron;
o wspolpracowac z rzadami i bankami rozwoju w zakresie wspierania
odpowiedniego rozwoju projektéw i rozwoju rynku zielonych sukuk;
« informowac rynek poprzez promowanie najlepszych praktyk, zwolywanie
foréw branzowych i opracowywanie modeli i wzorcow*.
Zasugerowano roéwniez, ze pomyst zielonych sukuk mozna zmodyfikowa¢
w celu stworzenia niebieskich sukuk odpowiadajacych niebieskim obligacjom,
ktore finansuja inicjatywy chroniace zasoby oceaniczne i ulatwiajace zréwno-
wazony rozwdj w regionach przybrzeznych.

B Whnioski

Zielone sukuk sg to islamskie certyfikaty sukuk wykorzystywane do finansowania
inicjatyw zréwnowazonych srodowiskowo. Moga finansowa¢ m.in. produkcje
energii odnawialnej, gospodarke odpadami, zréwnowazone rolnictwo, budowe
energooszczednych budynkéw, zarzadzanie zasobami naturalnymi lub inne
przedsiewzigcia przynoszace korzysci srodowisku lub fagodzace ryzyko zmiany
klimatu. Odnoszg sie do troski szariatu o ochrone srodowiska (s3 to wiec inwe-
stycje zgodne z prawem islamskim) poprzez angazowanie srodkéw w okreslone
rodzaje aktywow. Jednoczesnie stanowig interesujace produkty inwestycyjne
dostepne nie tylko w krajach islamskich, ale réwniez na gietdzie londynskiej.

Na podstawie analizy literatury, dokumentéw i danych liczbowych mozna

stwierdzi¢ m.in., ze:

« potrzeby finansowe zwigzane ze zréwnowazonym rozwojem w sferze
publicznej i prywatnej sg bardzo wysokie (co najmniej od o$miu lat).
Oczekiwany jest zatem rozwoj produktow réwniez w $wiecie islamskich
finanséw w postaci m.in. zielonych sukuk (szczegdlnie, ze w nadchodza-
cych latach inwestorzy bedg zwraca¢ uwage na kwestie sSrodowiskowe
i wskazniki ESG emitentéw, co moze przyczynic si¢ do dalszego wzrostu
ich popularnosci);

» w celu dotarcia do réznych rodzajow inwestoréw nalezalto stworzy¢ na
miedzynarodowym rynku finansowym - obok zielonych obligacji — réwniez

4 D. Ramuthi, What you need to know about green sukuk, https://academy.musaffa.com/
what-you-need-to-know-about-green-sukuk/ [dostep: 19.12.2025].
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zielone sukuk (okazaly si¢ skutecznym narzedziem podnoszenia $wia-
domoéci islamskich emitentéw - gltéwnie w krajach Azji Potudniowo-
-Wschodniej i Zatoki Perskiej — i prowadzenia intensywnego dialogu
z inwestorami na temat projektow, ktére pomagaja stawi¢ czota zmianom
klimatycznym i innym wyzwaniom $rodowiskowym);

« zakres rozwoju rynku zielonych sukuk jest jeszcze bardzo ograniczony (np.
geograficznie i warto§ciowo), ale przez to ma szans¢ na wzrost w wyniku
zmiany $wiadomosci srodowiskowej spoleczenstw wyznajacych islam.

B Streszczenie

Przedmiotem zainteresowania jest wykazanie, ze w finansach islamskich
uwzgledniono nie tylko islamskie zasady etyczne, ale i istote zielonych finan-
séw — w postaci zielonych sukuk. Zakres ich tworzenia jest podporzadkowany
regulom szariatu, za$ formula umozliwia finansowanie dziatan wpisanych
w obszar zréwnowazonego rozwoju (np. produkcj¢ energii odnawialnej, budowe
energooszczednych budynkéw). GiIéwnym celem artykulu jest pokazanie istoty
zielonych sukuk (na tle sukuk w ogole) i identyfikacja ich gléwnych emitentow.
Koncepcja zwigkszania emisji zielonych obligacji i zielonych sukuk (nazywa-
nych czasem - cho¢ niestusznie — islamskimi zielonymi obligacjami) wigze
sie z rozwojem finanséw i poszukiwaniem inwestoréw mogacych wspomoc
realizacje inwestycji prywatnych i publicznych w krajach Azji Potudniowo-
-Wschodniej (np. Malezji i Indonezji), Zatoki Perskiej (np. Kataru, Bahrajnu,
Dubaju, Zjednoczonych Emiratéw Arabskich) czy w Turcji. Jednocze$nie nie
sposob zrozumiec ich zatozen bez wiedzy o diuznych papierach wartos$ciowych
i certyfikatach powierniczych, ich emitentach oraz zaletach i wadach sukuk
stanowigcych o wzroécie (lub spadku) znaczenia tego segmentu w ramach
miedzynarodowego rynku finansowego.

Metody badawcze: w artykule zastosowano metode analizy i krytyki pis-
miennictwa (gldwnie raportéw i artykutdéw) oraz analizy poréwnawczej
i kalkulacyjne;j.

Wnhioski: po przeprowadzeniu badania stwierdzono m.in., ze potrzeby
finansowe w krajach islamskich (szczegdlnie Azji Potudniowo-Wschodniej
i wybranych krajach Zatoki Perskiej) zwigzane ze zréwnowazonym rozwo-
jem s3 wysokie zaréwno w sferze publicznej, jak i prywatnej, od co najmniej
o$miu lat. Dlatego inwestorzy oczekuja rozwoju produktéw w $wiecie islam-
skich finanséw w postaci sukuk, w tym zielonych (obok zielonych obligacji
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i zréwnowazonych sukuk). W celu dotarcia do ré6znorodnych inwestorow
okazaly si¢ one skutecznym narzedziem podnoszenia §wiadomosci islamskich
emitentéw i prowadzenia dialogu z potencjalnymi inwestorami.

Zastosowanie: wskazano, ze w gospodarce uwzgledniajacej idee zréwnowa-
zonego rozwoju nalezy wykorzystywac réznorodne instrumenty finansowe, aby
osiggnac cele nie tylko inwestycyjne, ale i klimatyczne.

B Stowa kluczowe

zrownowazony rozwoj, zielone finanse, zielone obligacje, sukuk, zielone sukuk

B Summary

This article aims to demonstrate that Islamic finance takes into account not
only Islamic ethical principles, but also the essence of green finance - in the
form of green sukuk. Their creation is subject to Sharia principles, and their
formula enables the financing of activities related to sustainable development
(e.g. renewable energy, construction of energy-efficient buildings). The main
objective of the article is to present the essence of green sukuk (in comparison
with sukuk) and to identify their main issuers. The concept of increasing the
issuance of green bonds and green sukuk is linked to the development of finance
and the search for investors who can support private and public investment in
countries in Southeast Asia (e.g. Malaysia and Indonesia), the Persian Gulf (e.g.
Qatar, Bahrain, Dubai, the United Arab Emirates) and Turkey. At the same time,
it is impossible to understand their principles without having knowledge about
debt securities and trust certificates, their issuers, and the advantages and dis-
advantages of sukuk, which determine the growth (or decline) of this segment’s
importance within the international financial market. Research methods: the
article applies the method of analysis and criticism of literature (mainly reports
and articles) as well as comparative and calculation analysis.

Conclusions: The study found, among other things, that: the financial needs
related to sustainable development have been high in the public and private
sectors in Islamic countries (especially in South-East Asia and selected Gulf
countries) for at least 8 years. Therefore, investors expect the development of
products in the world of Islamic finance in the form of sukuk, including green
sukuk (alongside green bonds and sustainable sukuk), and in order to reach
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a diverse range of investors, the latter have proven to be an effective tool for
raising awareness among Islamic issuers and engaging in dialogue with poten-
tial investors.

Application: to indicate that in an economy that takes into account the ideas
of sustainable development, a variety of financial instruments should be used
to achieve not only investment but also climate goals.

B Keywords

sustainable development, green finance, green bonds, sukuk, green sukuk
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Sukuk going green: Malaysia continues to drive innovation, https://furtherasia.com » malaysia-
-green-sukuk.

Sustainable development goals, https://commission.europa.eu/strategy-and-policy/sustainable-
-development-goals_en.
Sustainable sukuk: Global trends and market overview, https://www.finvizier.com/wp-content/
uploads/2024/07/sustainable-sukuk-global-trends-and-market-overview-upd.pdf.
The potencial growth and future trends of green sukuk as a tool for sustainable financing, KFH,
UNDP2024, https://gifiip.org/wp-content/uploads/2025/05/The-Potential-Growth-and-
-Future-Trends-of-Green-Sukuk-as-a-Tool-for-Sustainable-Financing-2-1.pdf.

What are Green Bonds?, The World Bank Treasury & PPIAF 2015, https://documents].
worldbank.org/curated/en/400251468187810398/pdf/99662-REVISED-WB-Green-
-Bond-Box393208B-PUBLIC.pdf.

Zréwnowazony rozwdj, https://www.gov.pl/web/rozwoj-technologia/zrownowazony-rozwoj.
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