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Kazimierz Joskowiak

INSTYTUCJE UNII EUROPEJSKIEJ
| PANSTWA CZLONKOWSKIE

W MECHANIZMACH WSPOLPRACY
WSPOLNOTOWEJ

Wstep

Gleboka instytucjonalizacja, obejmujaca normy, procedury i struktury, to jedna
z cech europejskiego modelu integracji. Juz Jean Monnet, francuski polityk i eko-
nomista, jeden z tworcow wspolnot europejskich, zauwazyt: ,,Nic nie jest mozliwe
bez ludzi, nic nie przetrwa bez instytucji”!. Instytucjonalizacja procesu integracji
europejskiej to nie tylko znaczna liczba instytucji wyposazonych w przyznane im
w traktatach kompetencje, ale rowniez, a moze przede wszystkim, metoda two-
rzenia w sprawach integracyjnych okre$lonych form uzgadniania, decyzji, imple-
mentowania i kontroli oraz proces reformowania unijnego systemu podejmowania
decyzji. Wszystkie te plaszczyzny instytucjonalizacji w miare rozwoju i pogltebiania
integracji ulegaty zmianom. W procesie integracji europejskiej mamy wiec do czy-
nienia z ciaggla i intensywna modyfikacja systemowa?.

Celem artykutu jest analiza rozwigzan instytucjonalnych w procesie integracji
i zarzadzania w Unii Europejskiej (UE). Do celéw szczegdtowych mozna zaliczy¢:
identyfikacje instytucji i zasad regulujacych ich funkcjonowanie w systemie instytu-
cjonalnym, charakterystyke mechanizmow wspolpracy miedzyrzadowej i miedzy-
instytucjonalnej w UE. Kwestia rozwigzan instytucjonalnych stuzacych integracji
1 zarzadzaniu w Unii wymaga zastosowania wlasciwych metod badawczych. Przydat-
na okazata si¢ metoda instytucjonalno-prawna, ktéra umozliwita analize dokumen-
tow, na podstawie ktorych funkcjonujg unijne instytucje. W artykule wykorzystana
zostala rowniez metoda porownawcza, co umozliwito pokazanie miejsca niektorych
instytucji w systemie oraz wskazanie mechanizmow wspotpracy wewnatrzunijne;.

' K. Michatowska-Gorywoda, Podejmowanie decyzji w Unii Europejskiej, Wydawnictwo Naukowe
Scholar, Warszawa 2002, s. 19.

2 Z. Czachor, Gldwne kierunki i dynamika zmian w Unii Europejskiej, ,,Sprawy Migdzynarodowe” 2010,
nr2,s. 19.
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Instytucje Unii Europejskiej w systemie pojeciowym

Pojecie instytucji wystepuje w wielu naukach, uzywane jest takze w jezyku
potocznym i nie zostato w petni odgraniczone od jego potocznych znaczen. Powsta-
ja w zwiazku z tym problemy zwigzane z definiowaniem instytucji w réoznych uje-
ciach. Niejednokrotnie znaczenia te przenikaja si¢ i sg zrodtem wieloznacznosci’.
W literaturze mozna spotkac opinig, ze wieloznaczno$¢ pojecia instytucji wpisana
jest w zrodta nowoczesnych nauk spotecznych i moze by¢ traktowana jako swoi-
sty wskaznik zroznicowan w nurtach teoretycznych socjologii, ekonomii czy nauk
politycznych®.

W rozumieniu prawniczym ,,instytucja” to zespot norm prawnych regulujg-
cych dziedzing stosunkoéw spolecznych (np. wlasnosé, rodzing, finanse). W sensie
filozoficznym oznacza to, co jest ustanowione przez spoteczenstwo wobec tego
wszystkiego, co jest naturalne. W sensie prakseologicznym ,,instytucja” w ro-
zumieniu wezszym istnieje wtedy, kiedy ,.,co najmniej dwoch ludzi taczy relacja
wspolsprawstwa ze wzgledu na cel nadrzedny realizowany wspolnie poprzez wy-
konawstwo zadan czastkowych”. W szerszym rozumieniu sg to wszystkie zespoty
wspoldziatajacych ludzi oraz stuzgcych im urzadzen pomocniczych. Teoria orga-
nizacji za instytucje uwaza wszelkie zorganizowane systemy dziatan ludzkich,
obejmujacych zespolone celowo grupy ludzi majacych odpowiednie wyposazenie
i przygotowanie®. W socjologii instytucja sg grupy osob badz zespotow wspodtdzia-
Tajacych, wykonujacych funkcje donioste dla zycia zbiorowego przez stosunkowo
state i wyspecjalizowane sposoby dziatan praktycznych®. Wystepuja takze definicje
rozszerzajace socjologiczne pojecie instytucji o dwie zasadnicze jego cechy, tzn.
funkcje i struktury’. Wedtug Jana Szczepanskiego ,,doniostos¢ wpltywu instytucji
polega na dwodch ich podstawowych funkcjach: a) na tym, Ze za ich posrednictwem
sa zaspokajane potrzeby, to znaczy instytucje dostarczaja srodkow zaspokojenia po-
trzeb, okreslaja ich rodzaj, jakos$¢ itp., b) na tym, ze instytucje reguluja zachowania,
zachgcaja do zachowan pozadanych i dokonuja represji zachowan niepozadanych,
do tych dwoch funkeji podstawowych dochodzi jeszcze to, ze zapewniaja one cig-
glos¢ zycia spotecznego i dokonujg integracji dgzen, dziatan i stosunkow miedzy

3 B. Gaciarz, Instytucjonalizacja samorzqdnosci. Aktorzy i efekty, Wydawnictwo Instytutu Filozofii
i Socjologii PAN, Warszawa 2004, s. 24.

M. Nowak, Instytucjonalizm w socjologii i ekonomii, ,Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny”
2004, nr 1, s. 189.

J. Kukuitka, Pojecie i istota instytucjonalizacji w stosunkach miedzynarodowych, w: Zmiennos¢
i instytucjonalizacja stosunkow miedzynarodowych, J. Kukutka (red.), PWN, Warszawa 1988, s. 306
i307.

J. Szczepanski, Elementarne pojecia socjologii, PWN, Warszawa 1963, s. 101.

B. Gaciarz, Instytucjonalizacja samorzqdnosci..., op.cit., s. 25.

4
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jednostkami®, Wychodzgc z tak okreslonych funkcji, J. Szczepanski postugiwat sie
pojeciem instytucji dla okreslenia: grupy ludzi wykonujacych funkcje publiczne,
formy organizacyjnej czynno$ci wykonywanych przez niektorych cztonkow grupy
w imieniu grupy, zespotu urzadzen materialnych i srodkéw dziatania pozwalaja-
cych upowaznionym jednostkom na realizacje¢ funkcji publicznych zaspokajacych
potrzeby i regulujacych zachowania cztonkéw grupy oraz rél spotecznych szczegol-
nie waznych dla grupy’. To ujecie instytucji odroznia je od instytucji rozumianej
jako regulator dziatan spotecznych ludzi, czyli kompleksowy zbiér regut (zasad
postepowania) i procedur, ktore rzadza przebiegiem pewnego rodzaju interakcji
spotecznych!’.

Wedtug amerykanskiego socjologa i ekonomisty Douglassa Northa ,,instytucje
to wymyslone przez ludzi ograniczenia, ktore strukturalizujg ludzkie interakcje.
Sktadajg si¢ z ograniczen formalnych (np. regul, praw, konstytucji), z ograniczen
nieformalnych (np. norm zachowania, konwencji, narzucanych sobie kodéw poste-
powania) i z charakterystycznych sposobow ich zabezpieczenia™'!.

Pojecie instytucji wystepuje takze w UE. Jako organizacja migdzynarodo-
wa, zgodnie z definicja, jest celowym zwigzkiem (zrzeszeniem) uczestnikow
stosunkow miedzynarodowych, powstaltym w wyniku zawartego migedzy nimi
porozumienia i wyposazonym w state organy’. W Unii wérod statych orga-
ndéw wyrodznia si¢ instytucje (ang. institutions, fr. institutions) oraz organy (ang.
bodies, fr. organes)®. Artykul 13 ust. 1 Traktatu o Unii Europejskiej'* sta-
nowi, ze Unia dysponuje ramami instytucjonalnymi i okresla katalog tych
instytucji, obejmujacy: Parlament Europejski, Rad¢ Europejska, Radg, Ko-
misj¢ Europejska, Trybunat Sprawiedliwosci Unii Europejskiej (TSUE), Eu-
ropejski Bank Centralny (EBC) i Trybunat Obrachunkowy. Instytucje te,
w odrdznieniu od zaprezentowanych uje¢ prawnych, filozoficznych, prakseolo-
gicznych, teorii organizacji, socjologicznych i ekonomicznych, sa przejawem in-

8 J. Szezepanski, Osobowosé ludzka w procesie powstawania spoleczenistwa socjalistycznego, ,,Kultura
i Spoteczenstwo” 1964, nr 4, s. 110.

° B. Gaciarz, Instytucjonalizacja samorzqdnosci..., op.cit., s. 27.

10 Ibidem.

' D.C. North, Economic Perfomance Through Time, ,,The American Economic Review” 1994, s. 360,
atakze: D.C. North, Efektywnosc gospodarcza w czasie, w: Wspotczesne teorie socjologiczne, wybor
i opracowanie A. Jasinska-Kania, L.M. Nijakowski, J. Szacki, M. Zidtkowski, t. 1, Wydawnictwo
Naukowe Scholar, Warszawa 2006, s. 553-562.

12 1. Popiuk-Rysinska, Uczestnicy stosunkéw miedzynarodowych, w: Stosunki migdzynarodowe. Geneza,
struktura, dynamika, E. Halizak, R. Kuzniar (red.), Wydawnictwa Uniwersytetu Warszawskiego,
Warszawa 2000, s. 92.

13 J. Barcz, M. Gorka, A. Wyrozumska, Instytucje i prawo Unii Europejskiej, Wolters Kluwer Polska,
Warszawa 2017, s. 135.

4 Dz.Urz. UE C 326/01 2 26.10.2012 r., dalej: ,,TUE”.
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stytucjonalizacji stosunkéw wewnatrz Unii. Kazda z instytucji dziata w granicach
uprawnien przyznanych jej na mocy traktatow (TUE i Traktatu o funkcjonowaniu
Unii Europejskiej'”), zgodnie z procedurami, na warunkach i celach w nich okreslo-
nych (art. 13 ust. 2 TUE). Tworza one wspdlne wezty komunikowania wzajemnego
cztonkow UE, ramy zbiorowego rozpatrywania i rozwigzywania problemow beda-
cych przedmiotem wspdlnego zainteresowania. Waznym zadaniem tych instytucji
jest koordynowanie i kontrolowanie celowo zorganizowanych przedsiewzig¢ w ra-
mach tej zbiorowosci panstw!®. Szczegdlna rola przypada instytucjom w mechani-
zmach wspotpracy w UE. Pozostate organy sg elementem struktury instytucjonalne;j
Unii bez statusu instytucji, a podziat na instytucje i organy determinuje zakresy ich
uprawnien i obowigzkow oraz obowiazki i prawa innych podmiotéw wobec nich!’.

Zasady relacji miedzyinstytucjonalnych w Unii Europejskiej

Struktura instytucjonalna (system instytucjonalny) UE to nie tylko wspo-
mniany uklad instytucji i organow, ale takze normy prawa Unii, ktore okreslajg ich
uprawnienia i wyznaczajg relacje miedzy nimi. Z norm prawa bowiem wynikaja
zasady ogodlne dzialania UE oraz te, ktore lezg u podstaw funkcjonowania instytucji
i calej struktury instytucjonalnej. Zdaniem Tomasza Kubina jest to waskie rozu-
mienie, gdyz w szerszym ujeciu przez pojgcie systemu instytucjonalnego nalezy
rozumie¢ takze instytucje krajowe panstw cztonkowskich oraz relacje zachodzace
mi¢dzy nimi a instytucjami Unii w takim zakresie, w jakim wykonuja one funkcje
powierzone przez UE'.

W literaturze mozemy spotka¢ wiele klasyfikacji zasad regulujacych miedzy-
instytucjonalne relacje w UE. Jedna z nich uznaje, ze podstawe konstrukcji in-
stytucjonalnej Unii stanowia zasady: rownowagi instytucjonalnej, jednolitych ram
instytucjonalnych, autonomii instytucjonalne;j, lojalnej wspotpracy miedzyinstytu-
cjonalnej oraz ograniczonych kompetencji”. Wedtug Zdzistawa Brodeckiego mozna
wyroznic takie zasady systemu instytucjonalnego, jak: rownowagi instytucjonalnej,
autonomii instytucjonalnej, jednosci instytucjonalnej oraz wiernosci celom UE?,

15 Dz.Urz. UE C 326/47 2 26.10.2012 r., dalej: ,,TFUE”.

16 J. Kukutka, Pojecie i istota wspolnot migdzynarodowych, w: Unia Europejska — nowy typ wspolnoty
miedzynarodowej, E. Halizak, S. Parzymies (red.), Oficyna Wydawnicza ASPRA-JR, Warszawa 2004,
s. 22.

17 J. Barcz, M. Gorka, A. Wyrozumska, Instytucje i prawo Unii Europejskiej, op.cit., s. 135.

18 T. Kubin, Legitymizacja systemu instytucjonalnego Unii Europejskiej, Wydawnictwo Uniwersytetu
Slaskiego, Katowice 2014, s. 101.

19 M. Witkowska, Zasady funkcjonowania Unii Europejskiej, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne,
Warszawa 2008, s. 121.

20 7. Brodecki, Substrat — prawo, w: Europa urzednikéw, Z Brodecki (red.), LexisNexis, Warszawa
2009, s. 61.
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Zdaniem Marka Rewizorskiego art. 13 TUE pozwala dokona¢ ekspozycji zasad
systemu instytucjonalnego, do ktérych zalicza: zasadg autonomii instytucjonalnej,
zasade rownowagi instytucjonalnej, zasade jednolitych ram instytucjonalnych oraz
zasade lojalnej wspotpracy miedzyinstytucjonalnej?.

Tres¢ art. 13 ust. 2 TUE pozwala stwierdzi¢, ze: kazda instytucja dziata
w granicach uprawnien przyznanych jej na mocy traktatow, co stanowi o autono-
mii poszczegolnych instytucji (zasada autonomii instytucjonalnej); instytucja UE
dziata zgodnie z procedurami, na warunkach i w celach okreslonych w traktatach
i zwigzku z tym nie moze wkracza¢ w kompetencje innych instytucji (zasada row-
nowagi instytucjonalnej); instytucje lojalnie ze sobg wspotpracuja (zasada lojalnej
wspolpracy migdzyinstytucjonalnej). Watpliwosci budzi wystepujaca w literatu-
rze zasada jednolitych ram instytucjonalnych. Fakt, ze Unia dysponuje ramami
instytucjonalnymi (w Traktacie nie wystepuje okreslenie ,,jednolite ramy”’) bardziej
wskazuje nie tyle na zasade, ile na forme instytucjonalizacji wewnetrznej w Unii.
W niniejszym opracowaniu uwaga skupia si¢ na zasadach: autonomii instytucjonal-
nej, rownowagi instytucjonalnej i lojalnej wspotpracy migdzyinstytucjonalne;j.

Autonomia instytucji UE wyraza si¢ w mozliwosci — w ramach przyznanych
traktatowo uprawnien — przyjmowania réoznie nazywanych aktow prawnych, takich
jak regulaminy, deklaracje, wytyczne, konkluzje (Rady Europejskiej)*?, rezolucje
(Parlamentu Europejskiego)*’, komunikaty (Komisji Europejskiej)**, porozumienia
miedzyinstytucjonalne®. Akty te zaliczane sg do tzw. mickkiego prawa Unii (soft
law), ale niekiedy mogg mie¢ charakter prawnie wigzacy?®. Warunkiem legalno$ci
tych aktéw jest kompetencja instytucji do ich wydania. Zgodnie art. 263 TFUE
podlegaja one kontroli Trybunatu Sprawiedliwo$ci UE. W ramach przyznanych
kompetencji instytucje moga tworzy¢ organy pomocnicze oraz okresla¢ wewnetrz-
ne reguty organizacji i funkcjonowania.

Réwnowaga instytucjonalna jest kolejng zasadg konstrukcyjng Unii stanowigca
jej fundament (atrybut), niewyrazong expressis verbis ani w TUE, ani w TFUE.
Wystepuje natomiast w orzecznictwie TSUE, ktory po raz pierwszy zwrdcit uwage

2l M. Rewizorski, Zasady systemu instytucjonalnego Unii Europejskiej, ,,Studia Europejskie” 2013, nr 1,
s. 32.

22 Rada Europejska 7-8 lutego 2013 1., Konkluzje (wieloletnie ramy finansowe), Bruksela 9 lutego 2013 1.

2 Por. Rezolucja Parlamentu Europejskiego z 3 lipca 2013 r. w sprawie porozumienia politycznego
w sprawie wieloletnich ram finansowych na lata 2014-2020, Dz.Urz. UE C 752 26.2.2016 1.

24 Por. Budowanie naszej wspdlnej przyszto$ci. Wyzwania polityczne i srodki budzetowe w rozszerzonej
Unii w latach 2007-2013, Komunikat Komisji COM(2004) 101 z 10 lutego 2004 r.

% Porozumienie mi¢dzyinstytucjonalne pomig¢dzy Parlamentem Europejskim, Radg i Komisja w sprawie
dyscypliny budzetowej i nalezytego zarzadzania finansami (2006/C 139/01), Dz.Urz. UE C 139
z 14.6.2006 r.

2 J. Barcz, M. Gorka, A. Wyrozumska, Instytucje i prawo Unii Europejskiej, op.cit., s. 256.
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na problem réwnowagi instytucjonalnej w orzeczeniu z 1958 roku?’. Zdefiniowat
jednak te zasadg dopiero w orzeczeniu z maja 1990 roku®®. Mozna zatem uzna¢, ze
roéwnowaga instytucjonalna jest kategoria orzeczniczg i jako wyprowadzona z trak-
tatow ,,spetnia kryterium genezy (pochodzenia) wlasciwe zasadom ogdlnym”?.

Trybunat Sprawiedliwosci do$¢ wstrzemig¢zliwie wypowiadat si¢ na temat
rownowagi instytucjonalnej, jedynie raz nazywajac rownowage regula (zasada)™.
Najczesciej mowit o rownowadze instytucjonalnej na zasadzie obiter dicta, czyli
niejako przy okazji wydawania precedensowego wyroku. Na przyktad w wyroku
z 30 marca 1995 roku w sprawie skargi Parlamentu Europejskiego przeciwko Ra-
dzie za naruszenie przez nig parlamentarnych prerogatyw Trybunat stwierdzit, ze
uczestniczenie Parlamentu w procedurze legislacyjnej w stosownie do przewidzia-
nych Traktatem postgpowaniach jest zamierzonym przez Traktat istotnym elemen-
tem roéwnowagi instytucjonalnej®’.

Zasada rownowagi instytucjonalnej w UE wymaga, aby kazda z instytu-
cji unijnych dziatala w zgodzie z kompetencjami powierzonymi jej w traktatach
i w zgodzie z podziatem kompetencji. Przypomnial o tym TSUE w wyroku w spra-
wie skargi Parlamentu Europejskiego przeciwko Radzie, stwierdzajac, ze instytucje
UE moga dziata¢ w granicach powierzonych im kompetencji*?, co oznacza takze,
ze kazda instytucja wykonuje swoje kompetencje z poszanowaniem kompetencji
pozostatych instytucji.

Rownowaga w systemie instytucjonalnym UE osiggana jest przez proporcjo-
nalny podzial kompetencji miedzy instytucje, a nie przez rownorzedne pozycje
instytucji wykonujacych te kompetencje. Andrzej Wrobel pisze wrgcz o zasadzie
zachowania rownowagi, a nie o samej rownowadze®. Zasada rownowagi insty-
tucjonalnej nie identyfikuje réwnej pozycji organow, lecz zrownowazony system
instytucjonalny UE. Obowigzywanie zasady rownowagi instytucjonalnej nie eli-
minuje sporow, rowniez kompetencyjnych w Unii, pozwala natomiast porzadkowac

27 Wyrok Trybunatu Sprawiedliwoéci UE (TSUE) z 13 czerwca 1958 r. w sprawie 9/56, Meroni v. High
Authority, European Court Reports (ECR) 1958, s. 11.

2 Zob. wyrok TSUE z 22 maja 1990 r. w sprawie C-70/88, Parlament Europejski v. Rada Unii
Europejskiej, ECR 1990, s. [-2041.

2 ]. Jaskiernia, Zasada rownowagi instytucjonalnej w prawie Unii Europejskiej, Wolters Kluwer,

Warszawa 2010, s. 308.

J. Galster, Zasada rownowagi instytucjonalnej w orzecznictwie Trybunatu Sprawiedliwosci Unii

Europejskiej, ,,Gdanskie Studia Prawnicze” 2014, t. XXXI, s. 119.

31 Wyrok TSUE z 30 marca 1995 r. w sprawie C-65/93, Parlament Europejski v. Rada Unii Europejskiej,
ECR 1995, s. I-643.

32 Wyrok TSUE z 13 grudnia 2001 r. w sprawie C-93/00, Parlament Europejski v. Rada Unii Europejskiej,
ECR 2001, s. I-10119, pkt 39.

33 A. Wrobel, Wspdilnoty Europejskie, Unia Europejska, paristwa cztonkowskie — zagadnienia ogolne,
w: Wprowadzenie do prawa Wspélnot Europejskich (Unii Europejskiej), A. Wrobel (red.), Kantor
Wydawniczy Zakamycze, Krakow 2002, s. 64.
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mig¢dzyinstytucjonalne interakcje. Dziatania poza zakresem kompetencji (ultra vi-
res) naruszaja zasade rownowagi instytucjonalnej, natomiast uzurpacja uprawnien
pozatraktatowych — zasad¢ kompetencji przyznanych.

Zasada rownowagi instytucjonalnej nabiera szczegdlnego znaczenia w rela-
cjach miedzy trzema glownymi instytucjami UE uczestniczagcymi w stanowieniu
prawa: Parlamentem Europejskim, Rada Unii Europejskiej i Komisja Europejska.
Przez lata, wraz z kolejnymi rewizjami traktatow, stosunki mi¢dzy tymi podmio-
tami ulegly znaczagcym zmianom. Szczegoélnego znaczenia nabrato rozszerzenie
kompetencji Parlamentu Europejskiego w traktacie lizbonskim? i przyznanie mu
przez panstwa cztonkowskie prawa do wspoldecydowania razem z Rada (zgodnie
ze zwykla procedura ustawodawczg) przy stanowieniu prawa w wiekszosci obsza-
roéw integracyjnych UE.

Artykut 13 ust. 2 zd. drugie TUE wskazuje, ze ,,instytucje lojalnie ze soba
wspolpracujg”, ale nie definiuje pojecia lojalnej wspotpracy. W literaturze formu-
lowane sa rozne definicje wspotpracy. Wedtug Wincentego Okonia wspolpraca jest
,wspotdziataniem ze soba jednostek lub grup ludzi wykonujacych swoje czastko-
we zadania, aby osiagnac jaki$ wspolny cel; opiera si¢ na wzajemnym zaufaniu
i lojalnosci oraz na podporzadkowaniu si¢ celowi, nalezycie u§wiadomionemu so-
bie przez wszystkie jednostki lub grupy’*®. Natomiast stownik PWN wspotprace
okresla jako ,,dziatalno$¢ prowadzona wspdlnie przez jakie$ osoby, instytucje lub
panstwo”’. Wystepuja takze pojecia, w ktorych podkresla sie¢ podejmowanie dzia-
fan wzajemnie zgodnych i uzupetniajacych si¢ oraz majacych pozytywne znaczenie
dla osiggania celow*®. Wydaje si¢ ze wilasnie dziatania wzajemnie zgodne, uzupet-
niajace oraz stuzgce osigganiu unijnych celow wypetniaja tre$¢ lojalnej wspotpracy.
W wyroku w sprawie C-425/13, w kontekscie odpowiednich funkcji pelionych
przez poszczegolne instytucje na podstawie takich postanowien, jak art. 17 ust. 1
TUE i art. 218 TFUE, Trybunat jasno stwierdzit, ze ,,Rada i Komisja s3 [...] zobo-
wigzane do poszanowania art. 13 ust. 2 zd. drugie TUE, ktory stanowi, ze instytu-
cje lojalnie ze soba wspotpracuja. Ta wspotpraca ma szczegolng wagg dla dziatania
Unii na plaszczyznie migdzynarodowej, gdyz to dziatanie uruchamia $cisty pro-
ces uzgodnien i konsultacji miedzy instytucjami Unii”*. Stwierdzenie Trybunatu

3+ J. Glaster, O. Ladacz, Kilka uwag o podziale wladzy w Unii Europejskiej, ,,Studia Prawnoustrojowe”
2004, nr 26, s. 76.

35 Traktat z Lizbony zmieniajacy Traktat o Unii Europejskiej i Traktat ustanawiajacy Wspodlnote
Europejska, sporzadzony w Lizbonie 13 grudnia 2007 r., Dz.U. z 2009 r. Nr 203, poz. 1569.

36 W. Okon, Nowy stownik pedagogiczny, Wydawnictwo Akademickie ,,Zak”, Warszawa 2004, s. 346.

37 Stownik jezyka polskiego, M. Szymczak (red.), Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 715.

38 J. Lichtarski, Wspéldziatanie gospodarcze przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 1992, s. 13.

3 Wyrok TSUE z 16 lipca 2015 r. w sprawie C-425/13, Komisja Europejska v. Rada Unii Europejskiej,
Dz.Urz. UE C 311/2221.9.2015 r., pkt 64.
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oznacza, ze od kazdej instytucji wymaga si¢ powstrzymania si¢ od jakiegokolwiek
dziatania mogacego zagrozi¢ realizacji celow Unii, a takze zobowiazuje je do przy-
czyniania si¢ do ulatwiania realizacji zadan pozostalym instytucjom. W wyroku
w sprawie C-660/13 Trybunal stwierdzil, iz zgodnie z art. 13 ust. 2 zd. drugie TUE
obowigzek wzajemnej lojalnej wspdlpracy instytucji Unii znajduje zastosowanie
wraz z zasadg rownowagi instytucjonalnej w mys$l zdania pierwszego przywola-
nego artykutu. Zasada ta reguluje sposob, w jaki nalezy wykonywa¢ uprawnienia
skutecznie przyznane na mocy innych postanowien traktatow. Nie moze wigc pro-
wadzi¢ ona do powstania zobowigzan, w sytuacji gdy brak jest ku temu uprawnien,
jak réwniez nie moze powodowa¢ zmiany tych uprawnien . Ma ona takze zasto-
sowanie w zwigzku z innymi postanowieniami, w szczegolnosci zmierzajagcymi
do ustanowienia odpowiedniej rownowagi migdzy poszczegdlnymi instytucjami.
W kontekscie zasady lojalnej wspotpracy Trybunat stwierdzit, ze w stosunkach
migdzy instytucjami Unii obowiazuje taka sama zasada, ktdra ma zastosowanie
miedzy Unig a panstwami cztonkowskimi*’. Zasada ta obejmuje: obowigzek wspot-
pracy organdéw krajowych panstw cztonkowskich oraz instytucji Unii; obowigzek
wspotpracy 1 wzajemnej pomocy cigzacy na panstwach cztonkowskich; obowiazek
wspolpracy z panstwami cztonkowskimi spoczywajacy na instytucjach unijnych*.

Negocjacje miedzyrzadowe jako mechanizm wspétpracy
w Unii Europejskiej

W procesie integracji europejskiej dochodzi do pozycjonowania panstwa
cztonkowskiego w systemie integracyjnym oraz wielu interakcji i relacji z udzia-
fem panstw. Mamy wiec do czynienia z interakcjami zachodzgcymi miedzy pan-
stwem czlonkowskim a UE jako caloscig, w ich wzajemnych relacjach; relacjami
miedzy panstwem i Unig a §wiatem zewngtrznym; interakcjami ,,wewnetrzny-
mi” zachodzacymi miedzy panstwem czltonkowskim a pozostalymi panstwami;
relacjami migdzy panstwem cztonkowskim a pozostalymi panstwami reprezen-
towanymi w instytucjach UE; interakcjami miedzy panstwem czlonkowskim a po-
nadpanstwowymi instytucjami UE; interakcjami, w ktorych panstwo cztonkowskie
w imieniu Unii wchodzi w interakcje z organami panstwa (rzad, parlament i sady)
oraz z narodem (spoteczenstwem — zbiorem narodowych obywateli UE)*?.

Intensywnos$¢ 1 jakos¢ interakcji panstwa cztonkowskiego wiaza sie¢ ze stop-
niem kompetencji, ktore ma ono do dyspozycji, oraz tych, ktére przekazywane sa

4 Wyrok TSUE z 28 lipca 2016 r. w sprawie C-660/13, Komisja Europejska v. Rada Unii Europejskiej,
Dz.Urz. UE C 350/02 z 26.09.2016 r., pkt 128.

4 M. Rewizorski, Zasady systemu instytucjonalnego Unii Europejskiej, op.cit., s. 46.

42 7. Czachor, Glowne kierunki i dynamika zmian..., op.cit., s. 16.
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na rzecz instytucji unijnych. Badacze integracji miedzynarodowej zgodni sg co
do tego, ze integracja to proces, ktory zwieksza intensywno$¢ interakcji miedzy
uczestnikami i zarazem wymusza wspotprace wewnatrzunijng®.

Najwazniejszym mechanizmem wspdlpracy wewnatrzunijnej sg negocjacje
migdzy panstwami cztonkowskimi w ramach instytucji oraz migdzy instytucjami
UE. Negocjacje te cechuje wieloprzedmiotowo$¢, zroznicowanie oraz rézna pozycja
i sita panstw cztonkowskich.

Szeroki zakres przedmiotowy negocjacji podyktowany jest faktem, ze integra-
cja europejska ewolucyjnie rozszerza si¢ w glab, obejmujac coraz to nowe dziedzi-
ny*. Dzisiejsza Unia to trzy obszary strukturalne integracji: ekonomiczny (m.in.
unia celna, rynek europejski ze swobodnym przeptywem osob, towardéw, ustug
i kapitatu, unia gospodarcza i walutowa, wspoélna polityka handlowa), wspotpraca
w dziedzinie wymiaru sprawiedliwosci i spraw wewnetrznych oraz wspolna poli-
tyka zagraniczna i bezpieczenstwa. W obszarze ekonomicznym mamy ponadto do
czynienia z procesem ciagltego wzmacniania zarzadzania gospodarczego w zakresie
koordynacji polityk budzetowych, polityk gospodarczych panstw cztonkowskich,
przeciwdziatania nierownowagom makroekonomicznym, stabilno$ci finansowej
i zarzadzania kryzysem®.

Panstwa cztonkowskie Unii sg znacznie zréznicowane pod wzgledem po-
tencjatu, zasobéw materialnych i ludzkich (ilosciowych i jakosciowych), struktur
wewnetrznych, charakteru partii politycznych, znaczenia i wpltywu grup ekono-
micznych. Zroéznicowania te przekltadajg si¢ w praktyce na pozycje, site i zacho-
wania panstw w negocjacjach. Panstwo silne ekonomicznie jest mniej narazone na
skutki braku rozstrzygni¢¢ na poziomie unijnym, a ewentualna koniecznos$¢ za-
wetowania decyzji nie jest dla niego zagrozeniem. Panstwo, ktoremu zalezy na
przyjeciu w Unii korzystnych dla niego rozwigzan, chetniej pdjdzie na ustepstwa,
ale sytuuje to je w slabszej pozycji negocjacyjnej. Istotnym miernikiem pozycji
panstwa w negocjacjach unijnych jest mozliwo$¢ i umiejetno$¢ budowania koalicji
opowiadajacych si¢ za konkretnymi rozwigzaniami integracyjnymi i decyzjami,
a takze grupowania problemoéw negocjacyjnych, dajacego pole do ustepstw w jednej
kwestii w zamian za uzyskanie korzy$ci w innej*. Rzady panstw cztonkowskich
w negocjacjach na forum unijnym, poza realiami ekonomicznymi, nie pozostaja
wolne takze od wplywu najwazniejszych ugrupowan politycznych oraz grup ekono-

 P.J. Borkowski, Integracja regionalna w teorii stosunkéw migdzynarodowych, ,,Stosunki
Migdzynarodowe” 2007, nr 1-2, s. 48.

4 E. Halizak, Integracja europejska, w: Stosunki miedzynarodowe. Geneza, struktura, dynamika,
E. Halizak, R. Kuzniar (red.), Wydawnictwa Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2000, s. 454.

4 Por. szerzej na ten temat: K. Joskowiak, Dynamika zmian zarzqdzania gospodarczego w Unii
Europejskiej, ,,Przedsigbiorstwo Przysztosci” 2018, nr 4(37), s. 9-28.

4 A. Adamczyk, Mechanizmy wspélpracy w Unii Europejskiej, ,,Studia Europejskie” 2008, nr 3, s. 193.
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micznych. Moze si¢ wigc zdarzy¢, ze wypracowane stanowisko rzadu w okreslonej
kwestii integracyjnej bedzie musiato ulec korekcie w wyniku nacisku grup interesu
(grup ekonomicznych).

Wymienione ograniczenia maja wptyw na zachowania panstw w procesie ne-
gocjacyjnym na poziomie unijnym, ktory konczy si¢ podjeciem okreslonych decyzji.
Wedtug Krystyny Michatowskiej-Gorywody decyzja sa wszystkie przejawy woli
instytucji, ktore stuza realizacji zadan postawionych przez Uni¢*. Chodzi tu przede
wszystkim o akty prawne skatalogowane w traktatach, akty prawa wewngtrznego
Unii oraz prawne i polityczne instrumenty realizacji zadan pozagospodarczych?.

W procesie negocjacyjnym w Unii mozna wyr6zni¢ etapy*. W pierwszym rza-
dy, majac na wzglgdzie wymienione uwarunkowania i preferencje narodowe, wy-
pracowuja krajowe stanowisko negocjacyjne. Nastepnie, po uznaniu, ze okreslona
kwestia bedzie lepiej realizowana wspolnotowo niz indywidualnie przez panstwo,
dazeniem panstw jest obrona swoich preferencji. Przebieg negocjacji weryfikuje
czgsto oczekiwania panstwa, wskazujac, co jest mozliwe do uzyskania. Wspotza-
leznos¢ panstw w procesie decyzyjnym w Unii wymaga, aby przy definiowaniu
swoich interesow mie¢ na uwadze takze preferencje innych panstw. Gotowos¢ poj-
$cia na ustepstwa, czyli rezygnacji z cz¢sci indywidualnych preferencji, umozliwia
osigganie kompromisow; trwanie przy tym, co jest pozadane, oznacza brak decyzji
i ewentualny paraliz decyzyjny, co miato miejsce kilkakrotnie w historii Wspdlnot™.

Panstwa powinny lojalnie wspdlpracowaé w rozwigzywaniu spornych prob-
leméw. Zasada lojalnej wspodlpracy jest fundamentalng zasada wyrazong w art. 4
ust. 3 TUE®. Wskazuje on dwa obowigzki pozytywne panstw cztonkowskich: wy-
petnianie zobowigzan oraz ulatwianie realizacji celow UE i jeden negatywny: za-
kaz podejmowania $rodkow sprzecznych z celami Unii*2. Obowigzek utatwiania

47 K. Michatowska-Gorywoda, Podejmowanie decyzji w Unii Europejskiej, op.cit., s. 16.

8 Ibidem.

4 A. Adamczyk, Mechanizmy wspdipracy..., op.cit., s. 192—193.

50 Najbardziej spektakularnym przyktadem byto zablokowanie przez Francje w 1965 r. przejscia
od podejmowania decyzji w drodze jednomys$lnosci do gltosowania wigkszoscia kwalifikowana
i wycofanie w zwiazku z tym przez prezydenta Charlesa de Gaulle’a wszystkich urzednikow
z instytucji Wspolnot — tzw. polityka pustego krzesta. Por. K. Michatowska-Gorywoda, Podejmowanie
decyzji w Unii Europejskiej, op.cit., s. 118.

Art. 4 ust. 3 TUE: ,,Zgodnie z zasadg lojalnej wspolpracy Unia i Panstwa Czlonkowskie wzajemnie
sie¢ szanujg i udzielaja sobie wzajemnego wsparcia w wykonywaniu zadan wynikajacych
z Traktatow.

Panstwa Cztonkowskie podejmuja wszelkie $rodki ogolne lub szczegotowe wlasciwe dla zapewnienia
wykonania zobowiazan wynikajacych z Traktatow lub aktow Unii.

Panstwa Cztonkowskie ulatwiaja wypelnianie przez Unie jej zadan i powstrzymuja sie od
podejmowania wszelkich srodkow, ktére moglyby zagraza¢ urzeczywistnieniu celow Unii” (wyrdz.
-K.J).

52 J. Barcz, M. Gorka, A. Wyrozumska, Instytucje i prawo Unii Europejskiej, op.cit., s. 122.
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realizacji unijnych celow sprawia, ze w negocjacjach panstwa czlonkowskie staraja
si¢ nie przekroczy¢ granicy, ktora mogtaby zagrozi¢ spojnosci Unii, a tym samym
godzi¢ w interesy kazdego panstwa cztonkowskiego.

W kolejnym etapie rzady panstw czlonkowskich podejmujg decyzje, czy
w negocjowane]j dziedzinie oddac¢ cze$¢ swoich suwerennych uprawnien na rzecz
struktury ponadnarodowej w celu lepszej, efektywniejszej jej realizacji. Wyraz-
nie nalezy podkresli¢, ze przedmiotem delegacji moga by¢ konkretne uprawnienia
wladcze, a nie suwerenno$¢ panstwa jako taka’. Uprawnienia te sg przejmowane
przez wspoélnie ustanowione instytucje dziatajace w ustalony przez panstwa w trak-
tatach sposob i w ustalonym celu. Jesli panstwa decyduja si¢ przekazaé niektore
suwerenne uprawnienia w okreslonych dziedzinach, oznacza to, ze wyposazaja in-
stytucje Unii w kompetencje niezbedne dla osiagnigcia wytyczonych celow>?.

Mechanizmy wspétpracy instytucji Unii Europejskiej

Przypomnijmy, ze zgodnie z art. 13 TUE kazda instytucja Unii dziata w gra-
nicach uprawnien przyznanych jej na mocy traktatow, zgodnie z procedurami, na
warunkach 1 w celach w nich okreslonych. Instytucje lojalnie ze sobg wspotpracuja.
Koniecznos¢ wspodlpracy instytucji unijnych w konkretnych sytuacjach narzucaja
traktaty, zwlaszcza TFUE.

W s$wietle art. 289 TFUE Parlament Europejski, Rada i Komisja blisko ze
sobg wspolpracujag w procesie stanowienia aktow ustawodawczych w ramach pra-
wa wtornego UE. Akty te, zgodnie z ust. 1 tego artykulu, stanowione sg glow-
nie w zwyklej procedurze ustawodawczej, w ktorej Parlament Europejski i Rada
wspolnie na wniosek Komisji Europejskiej przyjmuja rozporzadzenia, dyrektywy
lub decyzje. Oznacza to, ze Parlament Europejski i Rada w zakresie uprawnien pra-
wodawczych nie sg samodzielnym prawodawca, a dzielg uprawnienia prawodaw-
cze, przyjmujac akty ustawodawcze UE — rozporzadzenia, dyrektywy, decyzje jako
akty wigzgce prawnie. Obie te instytucje sa zatem formalnym wspotautorem aktu
prawnego i z tego tytutu moga projekt aktu modyfikowaé, a projekt aktu niespet-
niajacy ich oczekiwan mogg odrzuci¢. Powoduje to, ze caty proces ustawodawczy
wymaga wspolpracy miedzy Parlamentem Europejskim, czyli wtadza reprezentu-
jaca interes obywateli Unii, i miedzyrzadowa Rada, reprezentujacg interesy panstw
cztonkowskich. Potwierdza to procedura stanowienia aktow ustawodawczych prze-
widziana w art. 294 TFUE.

53 A. Raczynska, Reinterpretacja pojecia suwerennosci wobec czlonkostwa w Unii Europejskiej,
,,Przeglad Europejski” 2001, nr 1, s. 114.

s A. Wasilkowski, Uczestnictwo w strukturach europejskich a suwerenno$é¢ parnstwowa, ,,Panstwo
i Prawo” 1996, nr 4-5, s. 20.
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Parlament Europejski uchwala stanowisko wobec projektu aktu w pierwszym
czytaniu i przekazuje je Radzie. W tym momencie ksztattuja sie¢ dwie mozliwosci.
Pierwsza: Rada zatwierdza stanowisko Parlamentu Europejskiego i projektowany
akt zostaje przyjety w brzmieniu, ktore odpowiada stanowisku Parlamentu Euro-
pejskiego. Druga: Rada nie zgadza si¢ ze stanowiskiem Parlamentu Europejskiego
1 przyjmuje w pierwszym czytaniu projektu wiasne stanowisko, ktére przekazuje
Parlamentowi Europejskiemu, podajac powody innego podejscia do tresci procedo-
wanego projektu aktu prawnego.

Zgodnie z procedurg okreslong w art. 294 TFUE w Parlamencie Europejskim
nastepuje drugie czytanie, w ktérym Parlament w terminie trzech miesigcy moze
podjac¢ nastepujace decyzje: a) zatwierdzi¢ stanowisko Rady w pierwszym czytaniu
lub nie wypowiedzie¢ si¢, wowczas akt uwaza si¢ za przyjety w brzmieniu, ktore
odpowiada stanowisku Rady; b) odrzuci¢ wigkszoscia gtos6w wchodzacych w jego
sktad cztonkow stanowisko Rady w pierwszym czytaniu, proponowany akt uwaza
si¢ za nieprzyjety; c) zaproponowac wiekszoscia gtosoéw wchodzacych w jego sktad
cztonkéw poprawki do stanowiska Rady w pierwszym czytaniu, co skutkuje tym,
ze zmieniony w ten sposob tekst jest przekazywany Radzie i Komisji, ktora wydaje
opini¢ w przedmiocie tych poprawek. Rada ma trzy miesigce na zajg¢cie stanowiska
w sprawie poprawek otrzymanych od Parlamentu. W tym czasie wigkszoscig kwali-
fikowang przyjmuje wszystkie poprawki (akt uwaza si¢ wtedy za przyjety) albo nie
przyjmuje wszystkich poprawek. W razie nieprzyjecia przez Radg poprawek zglo-
szonych przez Parlament Europejski zachodzi konieczno$¢ wszczecia procedury
pojednawczej. Plaszczyzng poszukiwania porozumienia staje si¢ wowczas komitet
pojednawczy z udzialem cztonkéw Rady lub ich przedstawicieli oraz cztonkow
reprezentujacych Parlament Europejski. W pracach komitetu uczestniczy Komisja,
ktora podejmuje wszelkie niezbgdne inicjatywy na rzecz zblizenia stanowisk Parla-
mentu Europejskiego i Rady (art. 294 ust. 91 10 TFUE).

W tym kontekscie nalezy przypomnie¢, ze w wypadku rozbieznosci zdan mig-
dzy Rada a Parlamentem wzgledem poprawek zaproponowanych przez Parlament
komitet pojednawczy powotywany byt juz pod rzadami Traktatu ustanawiajacego
Wspolnote Europejska w ramach éwczesnej procedury wspotdecydowania (art. 251
TWE)>.

W sprawie zadan i uprawnien komitetu pojednawczego wypowiedziat si¢
TSUE. Zadaniem powolanego komitetu pojednawczego nie jest, jak stwierdzit
Trybunal, osiggni¢cie porozumienia co do poprawek zaproponowanych przez

55 Praktyczne zasady przebiegu postgpowania pojednawczego okreslone zostaty wowczas przez
Parlament Europejski, Rade i Komisje we Wspolnej deklaracji w sprawie praktycznych zasad
dotyczacych stosowania procedury wspotdecyzji (art. 251 traktatu WE), powiadomienie nr 2007/C
145/02, Dz.Urz. UE C 145 2 30.06.2007 r.
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Parlament, lecz — przez wszczecie negocjacji jako najwazniejszego mechanizmu
wspotpracy oraz analize wspolnego stanowiska Rady na podstawie poprawek zgto-
szonych przez Parlament — ,,doprowadzenie do porozumienia w sprawie wspolnego
projektu™®. Ustanowienie takiego sposobu usuwania rozbieznosci zmierza wigc do
tego, by zblizenie stanowisk Parlamentu i Rady odbyto si¢ na podstawie analizy
wszystkich aspektow rozbieznos$ci. Jezeli nie dojdzie do porozumienia i komitet
pojednawczy nie zatwierdzi wspolnego projektu, proponowany akt uwaza si¢ za
nieprzyjety. Sformulowany natomiast przez komitet pojednawczy wspolny projekt
musi zosta¢ jeszcze poddany ocenie Parlamentu i Rady w celu jego zatwierdzenia
zgodnie z art. 294 ust. 13 TFUE.

Wspotpraca Parlamentu i Rady jest konieczna takze w specjalnej procedurze
ustawodawczej. W szczegolnych wypadkach przewidzianych w traktatach akt usta-
wodawczy moze by¢ przyjety przez Parlament z udziatem Rady lub przez Radg
z udziatem Parlamentu Europejskiego (art. 289 ust. 2 TFUE). Udziat Parlamentu
w przyjeciu przez Rade rozporzadzenia, dyrektywy lub decyzji jako aktow ustawo-
dawczych moze polegac¢ na: a) wydaniu opinii co do projektu aktu prawnego w pro-
cedurze konsultacji, co przewiduje dla przyktadu art. 113 TFUE w odniesieniu do
uchwalanych przepiséw dotyczacych harmonizacji ustawodawstw odnoszacych si¢
do podatkow obrotowych, akcyzy i innych podatkéw posrednich®’; b) wyrazeniu
zgody przez Parlament na przyjecie przez Rade rozporzadzenia, dyrektywy lub
decyzji. Zgoda Parlamentu Europejskiego wiaze si¢ najczesciej z konieczno$cig
negocjacji tresci aktu prawnego, ktory ma by¢ przyjety przez Radeg. Przykladem
moga by¢ negocjacje dotyczace rozporzadzenia w sprawie wieloletnich ram finan-
sowych UE i aktow towarzyszacych. Zgodnie z TFUE uprawnienie do uchwalenia
wieloletniego budzetu nalezy do panstw czlonkowskich, ale Parlament ma prawo
zatwierdzenia lub odrzucenia rozporzadzenia Rady okreslajacego ramy wielolet-
nie budzetu. Uprawnienie to wynika obecnie z art. 312 TFUE, ustanawiajacego
zgode Parlamentu Europejskiego na wydanie przez Rad¢ ogdlnego rozporzadzenia
w sprawie wieloletnich ram finansowych. O ile w wypadku ogdlnego rozporzadze-
nia nadrzgdng role¢ odgrywa Rada, o tyle Parlament na rowni z panstwami czlon-
kowskimi decyduje o ksztalcie podstaw prawnych finansowania z unijnego budzetu
calej polityki wsparcia®,.

56 Por. wyrok TSUE z 10 stycznia 2006 r. w sprawie C-344/04, Zrzeszenie Migdzynarodowego
Transportu Lotniczego v. Departament Transportu, s. [-403 (pkt 49—63).

57 Rozporzadzenie Rady (UE) nr 389/2012 z 2 maja 2012 r. w sprawie wspolpracy administracyjne;j
w dziedzinie podatkow akcyzowych oraz uchylenia rozporzadzenia (WE) nr 2073/2004, Dz.Urz. UE
L12128.52012r.

58 Dylematy budzetu i wieloletnich ram finansowych Unii Europejskiej, G. Paluszak, M. Sapata (red.),
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2013, s. 26.
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Przedstawione wspdlzaleznosci mozna przesledzi¢ na przykladzie negocjacji
wieloletnich ram finansowych UE na lata 2014-2020. Negocjacje miedzy Rada
a Parlamentem rozpoczetly si¢ po opublikowaniu przez Komisje Europejska pod
koniec czerwca 2011 roku wstepnych zatozen®, przyjetych przez Rade Europejska
w lutym 2013 roku®. Do propozycji Komisji i konkluzji Rady Europejskiej odniost
si¢ Parlament Europejski jako trzecia instytucja Unii uczestniczgca w przyjmowa-
niu wieloletnich ram finansowych, majaca mozliwo$¢ zawetowania porozumienia
w wypadku, gdyby nie odzwierciedlato ono jego oczekiwan. W rezolucji z 13 mar-
ca 2013 roku Parlament przyjal do wiadomosci konkluzje Rady Europejskiej, trak-
tujac je jako zalecenia polityczne dla Rady, ale odrzucit samo porozumienie szefow
panstw i rzadow dotyczace przysztych ram finansowych, okreslajac warunki, jakie
jego zdaniem powinien spetnia¢ budzet wieloletni®. W rezolucji z 3 lipca 2013 roku
W sprawie porozumienia politycznego dotyczacego wieloletnich ram finansowych
na lata 2014-2020 Parlament potwierdzil swoje stanowisko, ze jego akceptacja roz-
porzadzenia w sprawie wieloletnich ram finansowych oraz nowego porozumienia
migdzyinstytucjonalnego wigze si¢ z przyjeciem budzetéw korygujacych potrzeb-
nych do zapewnienia dodatkowych $rodkow na ptatnosci na rok budzetowy 2013,
z porozumieniem politycznym w sprawie odpowiedniej podstawy prawnej odnos-
nych programoéw wieloletnich, a takze z utworzeniem grupy wysokiego szczebla
ds. zasobow wiasnych®. Po dtugotrwatych negocjacjach i spetnieniu zastrzezonych
warunkéw 19 listopada 2013 roku Parlament zatwierdzit projekt rozporzadzenia
w sprawie wieloletnich ram finansowych oraz inne akty stuzace ich wdrozeniu®.
W nastepstwie stanowiska Parlamentu mozliwe byto uchwalenie przez Rade rozpo-
rzadzenia okreslajacego ramy finansowe na lata 201420204,

Parlament Europejski, Rada i Komisja wspotpracuja blisko takze na podsta-
wie art. 295 TFUE, ktory stanowi, ze instytucje te konsultuja si¢ wzajemnie oraz
za wspolnym porozumieniem ustalajg warunki wspotpracy. W tym celu moga

%9 Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady, Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-
Spotecznego i Komitetu Regionow — Budzet z perspektywy ,,Europy 20207, Bruksela 29.6.2011 r.,
KOM/2011/500 wersja ostateczna, czgs¢ I, s. 7.

% Rada Europejska 7-8 lutego 2013 r., Konkluzje (wieloletnie ramy finansowe), Bruksela 9 lutego
2013 r.,s. 3.

1 Rezolucja Parlamentu Europejskiego z 13 marca 2013 r. w sprawie konkluzji szczytu Rady
Europejskiej w dniach 7-8 lutego br. dotyczacych wieloletnich ram finansowych (2012/2803(RSP)),
Dz.Urz. UE C 036 229.01.2016 1.

62 Rezolucja Parlamentu Europejskiego z 3 lipca 2013 r. w sprawie porozumienia politycznego w sprawie
wieloletnich ram finansowych na lata 2014-2020, Dz.Urz. UE C 75 2 26.2.2016 1.

6 Rezolucja ustawodawcza Parlamentu Europejskiego z 19 listopada 2013 r. w sprawie projektu
rozporzadzenia Rady w sprawie okreslenia wieloletnich ram finansowych na lata 2014-2020
(11791/2013 — C7-0238/2013 — 2011/0177(APP)), Dz.Urz. UE C 436/49 z 24.11.2016 1.

% Rozporzadzenie Rady (UE, Euratom) nr 1311/2013 z 2 grudnia 2013 r. okre$lajace ramy finansowe
na lata 2014-2020, Dz.Urz. UE L 347 2 20.12.2013 .
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zawiera¢ porozumienia mi¢dzyinstytucjonalne. Przyktady takich porozumien
obejmuja: lepsze stanowienie prawa, kodeks postgpowania dla europejskich lobby-
stow 1 urzednikoéw stuzby cywilnej, dyscypling budzetowa i nalezyte zarzadzanie
finansami.

W kontekscie mechanizméw wspodtpracy instytucji UE wazne miejsce zajmu-
je dazenie do dobrego prawodawstwa. Jednym z instrumentéw majacych prowa-
dzi¢ do tego celu sa porozumienia mi¢dzyinstytucjonalne migdzy Parlamentem
Europejskim, Radg a Komisjag w sprawie lepszego stanowienia unijnego prawa.
Koncepcja tego rodzaju porozumien miesci si¢ w praktyce trzech instytucji, ktore
na poczatku kadencji kazdego organu wspoélnie okreslajg roczne i wieloletnie prio-
rytety miedzyinstytucjonalne. Obowiazujace porozumienie miedzyinstytucjonalne
w tym zakresie zostato przyjete w kwietniu 2016 roku®. Celem porozumienia jest
ulepszenie sposobow stanowienia prawa przez UE w drodze zapewnienia, ze Par-
lament Europejski, Rada i Komisja Europejska beda lojalnie i przejrzyscie wspot-
pracowac ze soba w trakcie catego cyklu legislacyjnego. Zgodnie z porozumieniem
Komisja przeprowadza oceny skutkow wszystkich swoich najwazniejszych wnio-
skow dotyczacych aktow ustawodawczych i nieustawodawczych. Oceng powinny
by¢ objete skutki gospodarcze, srodowiskowe i1 spoteczne, pomocniczos¢ 1 propor-
cjonalno$¢, wptyw na konkurencyjno$¢, ze zwrdceniem szczegdlnej uwagi na mate
i $rednie przedsigbiorstwa. Parlament i Rada moga, jezeli uznajg to za stosowne
i konieczne, dokonywac oceny skutkow w zwiazku z proponowanymi przez siebie
istotnymi zmianami. Ponadto w porozumieniu okreslono zasady dotyczace konsul-
tacji spotecznych i z zainteresowanymi podmiotami oraz oceny ex post przepisow
UE. W porozumieniu ustanowiono zasady wyjasniajace i utatwiajace stosowanie
aktow nieustawodawczych UE — delegowanych i wykonawczych zgodnie z art. 290
1291 TFUE.

W przeszto$ci porozumienia miedzyinstytucjonalne stuzyty rowniez do wielo-
letniego programowania finansowego we Wspdlnotach. Cztery cykle perspektywy
finansowej: pierwszy pakiet Delorsa (1988-1992), drugi pakiet Delorsa (1993—
1999), pakiet Santera (2000-2006) oraz perspektywa finansowa 2007-2013 byty
czgscig porozumien migdzyinstytucjonalnych miedzy Parlamentem Europejskim,
Rada Unii Europejskiej oraz Komisjg Europejska. Porozumienia te wyksztalcity sie
w praktyce funkcjonowania Wspolnot Europejskich i byly istotnym instrumentem
wspotpracy miedzy organami wspolnotowymi w sprawach budzetowych®. Po wej-
sciu w zycie przywotanego juz traktatu lizbonskiego wieloletnie ramy finansowe

5 Porozumienie miedzyinstytucjonalne migdzy Parlamentem Europejskim, Radg a Komisja w sprawie
lepszego stanowienia prawa z 13 kwietnia 2016 r., Dz.Urz. UE L 123 2 12.5.2016 1.

% Prawo Unii Europejskiej. Zagadnienia systemowe, J. Barcz (red.), Wydawnictwo Prawo i Praktyka
Gospodarcza, Warszawa 2002, s. 192.
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zostaty wylgczone z porozumien mi¢dzyinstytucjonalnych i przeksztatcone w od-
dzielny akt prawnie wiazacy w formie rozporzadzenia. Porozumienie miedzyin-
stytucjonalne z 2 grudnia 2013 roku pomig¢dzy Parlamentem Europejskim, Rada
i Komisjg w sprawie dyscypliny budzetowej, wspdtpracy w kwestiach budzetowych
i nalezytego zarzgdzania finansami®’ pozostaje nadal i jest czeScig pakietu legisla-
cyjnego wieloletnich ram finansowych Unii. Jego celem, zgodnie z art. 295 TFUE,
jest wdrozenie dyscypliny budzetowej oraz poprawa funkcjonowania corocznej
procedury budzetowej oraz wspétpracy migdzy instytucjami w kwestiach budze-
towych, jak rowniez zapewnienie nalezytego zarzadzania finansami. Porozumienie
zawiera przepisy uzupetniajace dotyczace wieloletnich ram finansowych, a takze
odnoszace si¢ do szczegdlnych instrumentéw nieujetych w wieloletnich ramach
finansowych, wspotpracy migdzyinstytucjonalnej podczas procedury budzetowe;j
oraz nalezytego zarzadzania finansami w ramach funduszy Unii.

Obszarem, na ktorym szczegdlnie zaznacza si¢ potrzeba wspodlpracy miedzy
Rada, Parlamentem, Komisja i EBC, jest zarzadzanie gospodarcze. Wspotprace
migdzy Radg a EBC reguluje m.in. art. 284 TFUE. Zgodnie z nim prezes EBC
jest zapraszany do uczestniczenia w posiedzeniach Rady, kiedy dyskutuje ona
o sprawach dotyczacych celow i zadan banku. EBC kieruje sprawozdanie roczne
do Parlamentu Europejskiego, Rady i Komisji, jak rowniez do Rady Europejskie;.
Przyktadem wspotpracy EBC z Parlamentem i Rada jest nadzor ostrozno$ciowy
nad systemem finansowym na poziomie UE. Majac na wzgledzie zwigkszenie
bezpieczenstwa, dobra kondycje instytucji kredytowych oraz stabilno$¢ systemu
finansowego w UE 1 w kazdym panstwie czlonkowskim uczestniczagcym w jed-
nolitym mechanizmie nadzorczym, po uzyskaniu pozytywnej opinii Parlamentu
Rada przyjela rozporzadzenie nr 1024/2013 powierzajace EBC szczeg6lne zadania
w odniesieniu do polityki zwigzanej z nadzorem ostrozno$ciowym nad instytucja-
mi kredytowymi®®. Oznacza to, ze na EBC spoczywa znaczna odpowiedzialno$¢
za przyczynianie si¢ do stabilno$ci finansowej w Unii przy wykorzystaniu jego
uprawnien nadzorczych. W art. 20 ust. 9 rozporzadzenia przewidziano, ze EBC
ma prowadzi¢ lojalng wspotprace przy wszelkich dochodzeniach prowadzonych
przez Parlament, z zastrzezeniem postanowien TFUE. W porozumieniu mi¢dzy
EBC a Parlamentem Europejskim w sprawie odpowiedzialno$ci i przejrzystosci
w odniesieniu do europejskiego nadzoru bankowego uzgodniono zasady wspotpra-
cy wynikajgce z powierzenia bankowi szerokich prerogatyw w tym zakresie®.

7 Dz.Urz. UE C 373/1220.12.2013 r.

68 Rozporzadzenie Rady (UE) nr 1024/2013 z 15 pazdziernika 2013 r. powierzajace Europejskiemu
Bankowi Centralnemu szczegélne zadania w odniesieniu do polityki zwiazanej z nadzorem
ostrozno$ciowym nad instytucjami kredytowymi, Dz.Urz. UE L 287 z29.10.2013 r.

% Porozumienie mi¢dzyinstytucjonalne mi¢dzy Parlamentem Europejskim a Europejskim Bankiem
Centralnym w sprawie praktycznych zasad egzekwowania demokratycznej odpowiedzialnos$ci
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Plaszczyzng wspotpracy panstw cztonkowskich, Komisji i EBC jest Komitet
Ekonomiczno-Finansowy. Wspotpraca ta realizuje si¢ w zwigzku z zadaniami Ko-
mitetu okreslonymi w art. 134 TFUE, a mianowicie: wydawaniem opinii na zagdanie
Rady lub Komisji badz z inicjatywy wtasnej dla tych instytucji; sledzeniem sytuacji
gospodarczej i finansowej panstw cztonkowskich i UE oraz informowaniem Rady
i Komisji na ten temat, ze szczegdlnym zwroceniem uwagi na stosunki finansowe
z panstwami trzecimi i z instytucjami mi¢dzynarodowymi; badaniem przeptywow
kapitatu i swobody ptatnosci wynikajacych z traktatéw i przepisow Rady.

Znaczenie instytucji w integracji i zarzadzaniu w UE jest duze, a zakres ich
uprawnien i obowiazkéw dotyczy fundamentalnych kwestii, przed ktéorymi stoi
Unia w danym momencie i w przysztosci™. Zgodnie z logika traktatow istotne decy-
zje w zakresie zarzadzania integracja w ramach UE moga by¢ podejmowane jedynie
przez wspoétdziatanie instytucji i zachowanie pryncypiow lojalnej wspotpracy’..

Podobnie jak w przypadku panstw cztonkowskich podstawowym mechani-
zmem wspolpracy instytucji UE sg negocjacje. Uwidacznia si¢ to w szczegdlnosci
W obszarze stanowienia unijnego prawa. Wyzwaniem dla uczestnikow tego procesu
jest racjonalizm negocjacyjny, przejawiajacy sie przede wszystkim w gotowosci
do ustepstw, co otwiera droge do kompromisu i umozliwia przyjecie aktow praw-
nych przez Parlament Europejski i Rade, ktore petniag w UE funkcje prawodawcza.
Parlament ma charakter instytucji ponadnarodowej, reprezentuje obywateli Unii,
Rada za$ jest instytucjg miedzyrzadowa, w sktad ktorej wchodza upetnomocnieni
przedstawiciele rzadow panstw cztonkowskich szczebla ministerialnego. Do tego
dochodzi udziat Komisji Europejskiej jako projektodawcy. Wszyscy uczestnicy pro-
cesu podejmowania decyzji staraja si¢ wplywac na ich ksztalt. Na tym tle obser-
wujemy Scieranie si¢ roznych stanowisk Parlamentu, Rady i Komisji. Spierajg si¢
przedmiocie preferencji, potrzeb i interesow, ale takze o swoje kompetencje 1 inter-
pretacje unijnego prawa’?. Ostatecznie, aby nie zaburza¢ dynamiki integracji euro-
pejskiej, instytucje Unii musza wykaza¢ si¢ zdolnos$cig do przyjmowania rozwigzan
kompromisowych’.

i sprawowania nadzoru nad wykonywaniem zadan powierzonych EBC w ramach jednolitego
mechanizmu nadzorczego (2013/694/UE), Dz.Urz. UE L 320 z 30.11.2013 .

0 T, Kubin, Legitymizacja systemu instytucjonalnego Unii Europejskiej, op.cit., s. 177.

I B. Kohler-Koch, T. Conzelmann, M. Knodt, Europdische integration — Europdisches regieren, VS
Verlag fiir Sozialwissenschaften, Wiesbaden 2004, s. 110.

2 7. Czachor, Kryzys i zaburzona dynamika Unii Europejskiej, Dom Wydawniczy Elipsa, Warszawa
2013, s. 245.

3 Ibidem, s. 243.
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Podsumowanie

1. Struktura instytucjonalna (system instytucjonalny) UE to nie tylko uktad
instytucji 1 organow, ale takze normy prawa Unii, ktore okreslaja ich uprawnienia
1 wyznaczaja relacje migdzy nimi.

2. Podstawe konstrukcji instytucjonalnej Unii stanowia zasady regulujace re-
lacje migdzyinstytucjonalne. Przede wszystkim kazda instytucja dziala granicach
uprawnien przyznanych jej na mocy traktatéw, co stanowi o autonomii poszczegol-
nych instytucji (zasada autonomii instytucjonalnej). Instytucja Unii dziata zgodnie
z procedurami, na warunkach i w celach okreslonych w traktatach i w zwigzku
z tym nie moze wkracza¢ w kompetencje innych instytucji (zasada réownowa-
gi instytucjonalnej). Instytucje lojalnie ze soba wspotpracuja (zasada lojalnej
wspotpracy).

3. Jak stanowig traktaty, Unig zarzadzaja instytucje. Zakres ich uprawnien
i obowiazkow dotyczy fundamentalnych kwestii, przed ktorymi stoi Unia w danym
momencie i w przysztosci. Zarzadzanie to wiaze si¢ ze skomplikowanym procesem
decyzyjnym. Z jednej strony jego uczestnicy starajg si¢ wplywac na ksztatt decyzji,
preferowaé swoje stanowisko. Z drugiej strony maja $wiadomos¢, ze nie wszystko,
co jest przez nich pozadane, mozna 0siggnac.

4. Najwazniejszym mechanizmem wspotpracy wewnatrzunijnej, w tym shu-
zacej procesowi decyzyjnemu, sg negocjacje migdzy panstwami cztonkowskimi
w ramach instytucji oraz migdzy instytucjami UE. Negocjacje te cechuje wieloraki
zakres przedmiotowy oraz rdézna pozycja panstw cztonkowskich oraz unijnych in-
stytucji w systemie zarzadzania w UE.
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Streszczenie

Struktura instytucjonalna (system instytucjonalny) Unii Europejskiej to uktad
instytucji 1 organéw oraz prawo Unii, ktore okresla ich uprawnienia i wyznaczaja
relacje miedzy nimi. Zasada jest, ze kazda instytucja dziala granicach uprawnien
przyznanych jej na mocy traktatéw, co stanowi o autonomii poszczeg6lnych insty-
tucji (zasada autonomii instytucjonalnej), ze instytucja Unii dziata zgodnie z proce-
durami, na warunkach i w celach okreslonych w traktatach i w zwigzku z tym nie
moze wkracza¢ w kompetencje innych instytucji (zasada réwnowagi instytucjonal-
nej), ze instytucje lojalnie ze soba wspdlpracuja (zasada lojalnej wspotpracy). Jak
stanowig traktaty, zarzadzanie Unig odbywa si¢ przez instytucje. Zakres ich upraw-
nien i obowigzkéw dotyczy fundamentalnych kwestii, przed ktérymi stoi Unia
w danym momencie i w przysztosci. Zarzadzanie to wigze si¢ ze skomplikowanym
procesem decyzyjnym. Uczestnicy procesu podejmowania decyzji starajg si¢ wpty-
wac na ich ksztalt, preferowac swoje stanowisko. Strony maja jednak swiadomos¢,
ze nie wszystko, co jest przez nich pozadane, jest mozliwe do osiagnigcia. Najwaz-
niejszym mechanizmem wspolpracy wewnatrzunijnej, w tym stuzgcej procesowi
decyzyjnemu, sg negocjacje miedzy panstwami cztonkowskimi w ramach instytucji
oraz mig¢dzy instytucjami Unii Europejskiej. Negocjacje te cechuje wieloraki zakres
przedmiotowy oraz r6ézna pozycja panstw cztonkowskich oraz unijnych instytucji
w systemie zarzadzania w UE.
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Summary

The institutional structure (institutional system) of the European Union is not
only the mentioned system of institutions and bodies, but also the norms of EU
law that define their powers and determine the relations between them. The rule
is that each institution acts within the limits of the powers conferred on it by the
Treaties, which constitutes the autonomy of the individual institutions (principle of
institutional autonomy), that the institution of the Union acts in accordance with the
procedures, conditions and objectives laid down in the Treaties and may therefore
not interfere with the competences of other institutions (the principle of institu-
tional balance), that the institutions cooperate loyally with each other (the principle
of sincere cooperation). As the Treaties represent, the management of the Union
takes place through the institutions. The scope of their powers and responsibilities
relates to the fundamental issues facing the Union at a given moment and in the
future. This involves a complicated decision-making process. Participants in the
decision-making process try to influence their shape, prefer their position. On the
other hand, they are aware that not everything that is desired by them is achievable.
The most important mechanism of intra-EU cooperation, including cooperation
serving the decision-making process, are negotiations between the Member States
within the institutions and between the institutions of the European Union. These
negotiations are characterized by a multiple subject scope and a different position of
the Member States and EU institutions in the management system in the EU.
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SRODOWISKO, POZIOM ZYCIA | RELIGIA
W KSZTALTOWANIU POSTAW
TERRORYSTYCZNYCH

Wstep

Specjalisci zajmujacy si¢ terroryzmem wskazuja na wiele niedociggni¢¢ w pro-
cesie badan nad terroryzmem', odnoszacych si¢ jego zrodet. Sa to:

* koncentracja badan tylko na wybranych elementach z jednoczesnym pomi-
janiem wielu istotnych elementow;

* trudno$¢ w wyznaczaniu trendow rozwoju terroryzmu, wynikajaca gtow-
nie z braku doglebnych analiz historycznych i uwzgledniania wszystkich
zrodet terroryzmu;

e pomijanie badan srodowisk, w ktorych najczesciej rodzi si¢ terroryzm,
szczegolnie w odniesieniu do wychowania, tradycji, doswiadczen histo-
rycznych, stosunku do ludzi o odmiennych systemach prawnych, religij-
nych, moralnych itp.

Nie podejmuje si¢ rowniez prob okreslenia skutecznych sposobow wiacze-
nia spoleczenstw generujacych terroryzm do $wiatowego tadu na zasadach gwa-
rantujacych tym spoleczenstwom wymierne korzysci, szczegdlnie w obszarach
bezpieczenstwa i poziomu zycia. Potwierdzaja to kolejne fale migracji z krajow
najubozszych i ogarnigtych badz ciagle zagrozonych dziataniami wojennymi. Lu-
dzie uciekaja z wlasnych krajow, tracac caty dorobek materialny dla ratowania zycia
wlasnego i najblizszych, w nadziei, ze tak si¢ stanie. Sytuacja znaczona ubostwem
i ciaglym zagrozeniem zycia stwarza podatny grunt do szerzenia idei terroryzmu
jako jednego z niewielu sposobow przypomnienia §wiatu o swoim losie. Kolejne
fazy rozwoju zjawiska, az do brutalnych atakow, ktorych ofiarami sg niewinni ta-
kiego stanu ludzie, sg tylko nastepstwem pierwotnego zrodta. Laczy si¢ to ptynnie
z kolejnym, wyjatkowo szkodliwym elementem interpretacji zjawiska terroryzmu
w postaci wyolbrzymiania negatywnych cech spoteczenstw, z ktérych wywodza sig

' B. Bolechdw, Polityka antyterrorystyczna w swietle badan nad terroryzmem, Wydawnictwo
Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 2012, rozdz. 1.
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terrorysci, z jednoczesnym gloryfikowaniem spoteczenstwa zachodniego, prezen-
tujac to spoteczenstwo jako wzor do nasladowania. Takie konfrontacyjne podejscie
prowadzi do zderzenia roznych kultur, przynoszgc efekty w postaci nasilenia zagro-
zen terroryzmem.

Procesy globalizacyjne powinny taczy¢ ludzi catego $wiata, zachowujac ich
tradycje i odmienno$¢. Wskazuje to na potrzebe uwzglednienia w zdecydowa-
nie wigkszym stopniu dorobku nauk spotecznych w badaniach nad terroryzmem,
w tym socjologii i ekonomii. Badania spotecznosci w ramach zainteresowania obu
tych nauk wzajemnie si¢ warunkujg i uzupelniajg, poniewaz poziom zycia od-
dziatuje na zachowania ludzi, ktore odnosza si¢ gtéwnie do ich bytu materialnego
i funkcjonowania spotecznego.

W prezentowanym artykule zasygnalizujemy celowo$¢ wiaczenia do badan
nad terroryzmem dorobku socjologii, gtdéwnie w zakresie zwigzkow wychowania
w rodzinie i srodowisku z ksztattowaniem postaw terrorystycznych, uwzgledniajac
poziom zycia w tych §rodowiskach. Dla podkreslenia stusznosci takiego podejscia
przedstawimy podstawowe zatozenia regulujgce funkcjonowanie wspodlnoty muzut-
manskiej, wnioski z badan w grupie imigrantow czeczenskich? oraz oceny postaw
terrorystow dokonane przez funkcjonariuszy stuzb antyterrorystycznych?®.

Ekonomia i socjologia w badaniach nad terroryzmem

O celowosci, a nawet koniecznosci korzystania z ekonomii i socjologii w ba-
daniach nad terroryzmem przesadzaja obszary badawcze, ktorymi zajmuja si¢ te
nauki. Podejscie zachodniocentryczne, ktérego mysla przewodnia jest hasto: ,,to, co
zachodnie, jest lepsze”, nigdy nie wyeliminuje podziatéw w spoteczenstwie global-
nym. Nie mozna narzuca¢ wlasnego modelu funkcjonowania spoleczenstwa innym,
a dazy¢ do maksymalnego zblizenia réznych spoleczenstw, tak aby zapewni¢ im
bezkolizyjny i niezaktécony rozwdj. Historia uczy, ze to, co zachodnie, nie zawsze
jest lepsze, a czgsto wrecz szkodliwe. Efektow takiego podejscia doswiadczamy
szczegblnie w ostatnich latach. Gospodarka materiatowa i energetyka wykorzystu-
jaca surowce mineralne, zbudowane na potrzeby konsumpcyjnego modelu zycia
doprowadzity do kryzysu klimatycznego i do granicy eksploatacji zasobéw na-
turalnych ocenianej pod katem zmian w $rodowisku naturalnym. Rosnaca kon-
sumpcja w krajach wysoko rozwinietych moze spowodowac utrate kontroli nad

2 E. Januszewska, Dziecko czeczenskie w Polsce. Migdzy traumg wojenng a doswiadczeniem uchodzstwa,
Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2010, rozdz. V.

3 Badania wlasne przeprowadzone w styczniu 2020 r. Wyniki tych badan przedstawiono w artykule
J. Telepa i M. Ulatowskiego, Zwalczanie terroryzmu — badania i praktyka, ,,Przedsigbiorstwo
Przysztosci” 2020, nr 2.
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procesami rozwojowymi i doprowadzi¢ do zatamania si¢ systeméw ekologicznych.
Naturalne granice eksploatacji zasobow wody, laséw, pastwisk, towisk morskich,
rozmaitos$ci biologicznej 1 atmosfery Ziemi sa powaznie zagrozone. Jest to przed-
miotem coraz czgstszych dyskusji i badan w §rodowiskach naukowych, a takze
zainteresowania rzadzacych panstwami. Podejmowane sg roznorodne dzialania
zmierzajace do ochrony $rodowiska, ale ich skuteczno$c¢ jest ciagle niewystarcza-
jaca. Spoteczenstwa demokratyczne nie panuja nad degradacja srodowiska i emisja
dwutlenku wegla. Wnioski formutowane na podstawie badan oceniajacych poste-
pujaca degradacje¢ Srodowiska wskazujg na konieczno$¢ zmiany dotychczasowych
zalozen 1 przej$ciu od skupiania si¢ na najblizszym otoczeniu i krétkoterminowym
mysleniu do skali globalnej i dtugiego czasu. Problemy globalne moga by¢ rozwia-
zane tylko z udziatem catej spolecznosci ludzkiej, przez inwestowanie od zaraz
i w kazdym miejscu, a korzys$ci tych inwestycji pojawia si¢ w przyszlosci i w in-
nych miejscach. Dziatania na rzecz przywrocenia rownowagi moga by¢ skutecz-
ne po przyjeciu koncepcji wzrostu zrownowazonego, zamiast niepohamowanego
rozwoju odznaczajgcego si¢ nadmiernym zuzyciem zasobow, zanieczyszczeniem
srodowiska naturalnego, marnotrawstwem zasobow i dobr konsumpcyjnych. Jest to
mozliwe, jesli przyjmie si¢ nastgpujace zalozenia:
* zasoby surowcowe sg ograniczone, nicodnawialne i wyczerpuja sie, a to
wymaga, aby ich eksploatacja byta oszczedna i rozsadna;
* biednym nalezy si¢ tyle, ile bogatym, a to wymaga zmiany istniejgcego
podziatu dobr;
 technologia produkcji i funkcjonowanie rynku musza sprosta¢ nowej, glo-
balnej gospodarce.
Hamulcem wdrozenia rozwoju zrownowazonego jest system kapitalistyczny,
w ktorym dziatalnos¢ gospodarcza nastawiona jest na zysk. Z definicji zysku wy-
nika, ze nie uwzglednia si¢ ubocznych, ale istotnych dla $wiatowej spotecznosci
kosztow wytwarzania dobr. Nie uwzglednia si¢ tez potrzeb ludzi ubogich, poniewaz
strumien dobr ptynie tylko w kierunku, z ktérego przyptynat strumien pienigdzy,
a to oznacza, ze ubodzy nie maja powszechnego dostepu do wielu dobr. Nastep-
stwem tego jest stan, w ktorym rozpieto$s¢ migdzy najbogatszymi a najubozszymi
panstwami $wiata, liczona wielkoscig PKB per capita, si¢ga kilkuset razy. Na swie-
cie zyje bardzo mata liczba bogatych ludzi i miliony innych umierajacych z gtodu,
pozbawionych opieki medycznej, dostepu do wody pitnej, oswiaty i dobr konsump-
cyjnych. Ogromne ilosci produktéw zywnosciowych sag wyrzucane, ocenia sig, ze
jest to okoto 1 mld 300 min ton w skali §wiata, w Polsce — okoto 9 mln ton rocznie.
Socjologia jest nauka o spoleczenstwie, strukturach i prawach rozwoju spote-
czenstwa, o formach i przejawach zycia oraz wspotzycia grup spotecznych, o zja-
wiskach zachodzacych w spoteczenstwie, jego sktadnikach i relacjach migdzy tymi
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sktadnikami*. Wikipedia okresla socjologie jako nauke¢ badajaca w systematyczny
sposob funkcjonowanie i zmiany spoteczenstwa. Socjologowie badaja spoteczne
reguty, procesy i struktury, ktore tacza i dzielg ludzi.

Jesli droga do eliminowania zagrozen z zycia spolecznego ma by¢ wlaczenie
do $wiatowego tadu spoteczenstw stanowigcych potencjalne zagrozenie, to oczywi-
ste wydaje si¢ ustalenie czynnikow, ktore tacza i dziela rozne spotecznosci. Tylko
na tej podstawie mozna poszukiwac skutecznych sposobow eliminujacych podziaty
spolecznosci, zachowujac ich odrebnos¢ kulturows.

Dodatkowym argumentem przemawiajacym za wdrozeniem dorobku socjologii
do badan nad terroryzmem jest orientacja tej nauki na strong¢ praktyczng. Wspot-
czesna socjologia przyktada coraz wigkszg wage do krytycznej analizy praktyki
badawczej i stosowanych narzedzi, umozliwiajac zdobywanie wiedzy o kulturach
i zachodzacych w nich przemianach. Nauke i kulture traktuje jako nierozerwalny
zwigzek — ksztalt kazdej kultury jest wyznaczony przez nature ludzka, a ta jest ciggle
modyfikowana przez kulture. Wynika z tego potrzeba uwzgledniania obu tych ele-
mentow: wiedzy socjologicznej i biologicznej w badaniach zachowan spotecznych.

O sposobach postepowania w $rodowisku spotecznym decyduja geny, ktdre
nalezy traktowac jako zestaw uniwersalnych cech psychiki uksztattowanych w wy-
niku ewolucji gatunkowej. Modeluja one zachowania spoleczne, ale sg jednoczesnie
elastyczne, co umozliwia konstruowanie z nich réznych struktur. Tym konstruowa-
niem zajmuje si¢ kultura, ktora uktada te cechy w niepowtarzalny sposéb wasciwy
tylko owej kulturze. Nalezy jednak pamigtac o ograniczeniach wyznaczonych przez
nature, ktorych zaden system spoteczny nie moze przekroczy¢. Procesy dziedzi-
czenia wptywajace na ksztaltowanie rozwoju osobowego w rodzinie i srodowisku
wyjasniaja prawa genetyki zachowania®:

1) wszystkie ludzkie cechy zachowania (behawioralne) sa dziedziczne;

2) wptyw dorastania i bycia wychowywanym w jednej rodzinie jest stabszy

od wplywu genow;

3) polowy wariancji® ztozonych ludzkich cech behawioralnych nie thumaczy
ani wptyw gendw, ani rodziny. Roznice te majg dwie gldwne przyczyny:
genetyczng 1 uksztattowang w tzw. §rodowisku swoistym. Wychowanie
w rodzinie (jednym $rodowisku) odgrywa znikoma role w ksztattowaniu
cech cztowieka.

4 Stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 2006; Ilustrowana encyklopedia powszechna, Zielona
Sowa, Krakow 2006.

5 A. Wachowiak, Wspélczesne problemy socjologii rodziny, Wydawnictwo AR, Poznan 2001.

¢ Wariancja (zmienno$¢) jest to §rednia arytmetyczna kwadratow odchylen wynikow poszczegolnych
jednostek od sredniej grupowej. Odzwierciedla stopien, w jakim te jednostki roznia si¢ migdzy soba.
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Geny nie maja wpltywu na tres¢ cech behawioralnych, np. na jezyk, religie,
poglady polityczne, ale decyduja o cechach behawioralnych, ktore sg przejawem
uzdolnien i temperamentu, np. jakie mamy zdolnosci do postugiwania si¢ jezykiem,
jak bardzo jeste$my religijni, jak bardzo sktaniamy si¢ do okreslonego pogladu po-
litycznego. Geny decyduja rowniez o wielu istotnych cechach osobowosci, takich
jak otwarto$¢ na doswiadczenia, sumiennos$¢, ekstra- albo introwertycznos$¢, ugo-
dowos¢ albo neurotyczno$é.

Z pierwszego prawa genetyki wynika, ze wszystkie cechy behawioralne sg
efektem gendéw, ale nie pojawia si¢ w takim stopniu, w jakim zaprojektowata je
natura, poniewaz sg oslabiane albo wzmacniane przez kulture (Srodowisko), ktora
jest podporzadkowana naturze. Kultura’ jest utozsamiana z cywilizacja® i wzora-
mi postgpowania charakterystycznymi dla okreslonego spoteczenstwa, z tym, co
w zachowaniu ludzkim jest wyuczone, w odrdznieniu od tego, co jest biologicznie
dziedziczne. Kultura nie jest przeciwienstwem natury, ale jej rozwinieciem. Dzigki
rozwojowi na drodze ewolucji czlowiek jest w stanie przeobrazac §wiat rzeczywisty
w sposob swiadomy. Kulture moze wytwarzac tylko zbiorowos¢ ludzka, przekazu-
jaca swoje doswiadczenie kolejnym pokoleniom. Jednostka nie jest w stanie tego
dokona¢. Kultura jest atrybutem cztowieka i spolecznosci. Jest zréznicowana ze
wzgledu na czas i potozenie geograficzne, jest zjawiskiem spotecznym i powtarzal-
nym, przekazywanym w procesach wychowywania i uczenia, a nie za posredni-
ctwem genow. Jest posrednikiem miedzy cztowiekiem a jego srodowiskiem.

Drugie prawo genetyki zachowania mowi, ze srodowisko wspolne, ktore two-
rzg rodzina, szkota i wspdlne miejsce zamieszkania, w bardzo matym stopniu
wplywa na ksztattowanie cech jednostki.

Z trzeciego prawa genetyki zachowania wynika, ze w duzej czgéci zmiennoS$ci
cech zachowania nie wyjasniajg ani geny, ani wptyw $rodowiska wspdlnego. Za
niemal potowe cech jednostek odpowiada tzw. srodowisko swoiste. Jest to srodowi-
sko unikatowe dla kazdej jednostki, np. grupa, z ktoéra spedzamy czas.

Tak wigc cechy jednostki ksztattuja w poréwnywalnym stopniu geny i $rodo-
wisko wspodlne. Wtasnie srodowisko wspolne powinno by¢ przedmiotem dogleb-
nych analiz prowadzonych w ramach badan nad terroryzmem. Ksztattuje si¢ ono
w formach zycia zbiorowego, powstajacych spontanicznie i zywiotowo; kieruje si¢
prawami niezaleznymi od wtadzy politycznej i czyjekolwiek woli. Formy te tworza

Kultura jest okreslana jako ogét wytwordw ludzi zarowno materialnych, jak i niematerialnych:
duchowych, symbolicznych, np. wzory myslenia i zachowania; wszystko, co zostato stworzone przez
cztowieka. W znaczeniu wezszym kultura oznacza zespot norm, wartosci i przekonan. llustrowana
encyklopedia powszechna, op.cit.

Cywilizacja oznacza poziom rozwoju spoteczenstwa uwarunkowany stopniem opanowania przez ludzi
przyrody i wykorzystania jej bogactw, ogétem dobr i osiagnigtym poziomem bytu. Ibidem.
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spoteczenstwo odznaczajace si¢ okreslonymi cechami zycia zbiorowego, ktore sta-
nowia pierwotne zrédto terroryzmu.

Nakazy religijne srodowiska generujgcego terroryzm

Postawy terrorystyczne ksztaltuja si¢ w zdecydowanej wigkszosci wsrod wy-
znawcow islamu, ktory jest religia spoteczng’. Wspdlnota objawia si¢ w modlitwie
piatkowej 1 obrzadkach swiatecznych. Solidarno$¢ wspolnotowa nakazuje uczci-
wos¢, szczero$¢, dobro¢, szlachetnosé¢, powstrzymywanie si¢ od drwin, obelg,
przezwisk, unikanie ktotni, zapominanie uraz. Dobro t3czy si¢ z praktykowaniem
religii nakazujacej cnoty i potepiajacej wystepki. Taka postawa sprzyja wzmacnia-
niu spoistosci wspolnoty — Bog kocha tych, ktérzy czynig dobre uczynki, s spra-
wiedliwi, czysci, zywiacy bojazn, cierpliwi i walczacy na jego drodze. Nie kocha
pyszalkow, niewiernych, zlych, niesprawiedliwych, rozrzutnych, niezyczliwych,
zarozumiatych. Muzulmanie nie wyrzekaja si¢ dobr materialnych, powinni z nich
korzysta¢, ale pod warunkiem ze zrobig z nich wlasciwy uzytek. Podziat dobr, wza-
jemna pomoc materialna i zgoda powinny stanowi¢ jedno$¢ z modlitwa.

Obowigzkiem muzulmanéw jest wspomaganie cztonkdéw rodziny, tj. wszyst-
kich krewnych ze strony ojca i matki. Bég ustanowil wyzszo$¢ mezczyzn nad
kobietami, poniewaz to mezczyzni decyduja o swoim majatku. Kobiety majg by¢
cnotliwe 1 pokorne. Jesli sa niepostuszne, to nalezy je napominac i bi¢, a jesli sa
postuszne, to nie nalezy stosowa¢ wzgledem nich przymusu.

Obowigzkami religijnymi sg solidarnos¢ i spontaniczna dobro¢, ktore sktadajg
si¢ na jeden z pieciu filaréw islamu — jatmuzne. Wedtug Koranu, kto daje ze swego
dobra, ten si¢ oczyszcza. Poboznos¢ polega na darze ze swego dobra bez wzgle-
du na uczucia, jakie si¢ ma do posiadanego bogactwa. Dary nalezy przekazywac
swoim bliskim, sierotom, ubogim, podréznym, zebrakom, niewolnikom. Oprocz
jalmuzny przepisowej Koran zaleca takze jalmuzne osobista, dobrowolng i dys-
kretng. Jalmuzna przepisowa narzuca muzutmanom okreslone obowiazki i stanowi
finansowa podstawe zabezpieczenia spotecznego.

Kolejnym obowigzkiem muzutmandw, ktory ma istotny wptyw na ksztattowa-
nie postaw terrorystycznych, jest §wigta wojna (dzihad), bedaca zbrojng ekspansja
wspolnoty muzutmanskiej. Jest traktowana jako akt pobozny, poddajacy nowych
wiernych prawu Boga — tych, ktorzy sprzeciwiajg si¢ nawrdceniu czy poddaniu,
nalezy pozbawiac zycia.

Jest to rowniez akt polityczny, ktory zapewnia muzutmanom bezpieczenstwo
i pozwala na aktywno$¢ ekonomiczna. Laczenie interesow duchowych i material-

* M. Gaudefroy-Demombynes, Narodziny islamu, PWN, Warszawa 1988, rozdz. VL.
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nych mobilizuje wiernych do walki. Jedno$¢ t¢ wyrazono w jednym z hadisow
w nastepujacy sposob: ,,Cztowiek walczy dla tupu, cztowiek walczy dla chwaty,
cztowiek walczy, aby pokaza¢ wyzszos¢ swego mestwa; kim jest ten, ktory walczy
na drodze Boga? Ten, ktéry walczy, aby wychwalano stowo Boga, jest na drodze
do Boga. Jesli kto$ odnosi si¢ wrogo do Was, to i Wy odnoscie si¢ wrogo do niego
[...]- Dzihad jest wiec wojna Boga i wobec tego, morderstwa w czasie niej popel-
nione — w odroznieniu od morderstw zwyktych — nie pociagaja za sobg ani mo-
ralnego potepienia, ani nawet zemsty za rozlanie krwi plemiennej [...]. Wojownicy
polegli w $wigtej wojnie nagradzani sg za ofiar¢ specjalng taskg Boga [...]. Kobiety
przyczyniajg si¢ do zwyciestwa, zachecaja wojownikéw do walki opiewaniem ich
wspaniatych czynéw w dawnych bojach i wychwalanie pod niebiosa czynow ich
przodkow™"°.

Srodowisko wspélnoty muzutmanskiej i terrorystow

Wptyw $rodowiska na ksztattowanie cech osobowosci z punktu widzenia po-
staw terrorystycznych zaprezentujemy na podstawie wynikéw badan przeprowa-
dzonych z uchodZcami z Czeczenii'. Na osobowo$¢ Czeczendow ogromny wplyw
miata tragiczna historia w postaci wojny kaukaskiej w latach 1816—1864, deportacji
catego narodu w glab Rosji w 1944 roku oraz wojny w latach 1994—-1996. Naktadaja
si¢ na nig zasady, normy i tradycja uwarunkowane kulturg i religiag. Uogolnienia
wynikéw badan zachowania srodowiska spotecznosci Czeczenow, ktore mogg byc
wykorzystane do oceny zwiazkow osobowosci ze srodowiskiem sprzyjajacym po-
wstawaniu terroryzmu, mozna sformutowac w postaci nastepujacych wnioskow:

* wojna wprowadzila wrogos¢ migdzy Rosjanami i Czeczenami, ktorzy
przed jej wybuchem zyli obok siebie w zgodzie, czesto w przyjazni. Bada-
ni twierdzg, ze pordzniono ich celowo, dla osiggniecia celéw politycznych;

» Czeczeni kochaja swoje dzieci, mlodszy ma by¢ postuszny starszemu bez
wzgledu na ple¢. Rodzina i dzieci to dla Czeczendw $wigto$¢; starsze dzie-
ci maja obowigzek zajmowac¢ si¢ mtodszymi;

* nauczyciele ciesza si¢ duzym szacunkiem, stanowig wzor do nasladowania;

» Czeczeni sg silnie przywiazani do swojego kraju i miejscowosci;

» ze wzgledu na trudne i surowe warunki zycia w goérach oraz nieustanng wal-
ke w obronie wiosek wychowanie dzieci miato na celu przede wszystkim
zaszczepienie im sity i odwagi fizycznej, aby byty zdolne do obrony wtas-
nego klanu;

10 Ibidem, s. 405-408.
" E. Januszewska, Dziecko czeczeriskie w Polsce..., op.cit., rozdz. 5.
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» spoleczenstwo czeczenskie podporzadkowuje si¢ calkowicie autoryteto-

wi jednostek. Ma hierarchiczna strukture sktadajaca si¢ z rodzin, rodow
1 wielkich wspdlnot rodowych, ktore tworza lokalne organizacje rodowo-
-terytorialne, tzw. klany (tejpy). Na czele kazdego elementu tej struktury
stojg rady. Przedstawiciele rady tejpow wchodzg w sklad rad dziewieciu
tukhumow, ktore tworza rade kraju bedaca organem zarzadzania pan-
stwem. Wszelkie sprawy zwigzane z funkcjonowaniem kazdego elementu
struktury sg rozstrzygane wewnatrz kazdego z nich. Rodzina tworzy rod
potaczony wspolnotg krwi — krewni rodu sg spokrewnieni w linii meskiej
1 majg wspolnego pradziadka. Wiezi rodzinne sg bardzo zywe i silne. Rody
tworza galaz, w ktorej nie maja znaczenia zwiazki powinowactwa; czton-
kowie rodzin starajg si¢ pamigta¢ imiona swoich przodkow az do siodmego
pokolenia. Wszystkie gatezie rodu tacza si¢ we wspolnoty rodowe — ko-
nary drzewa genealogicznego, ktére przechodza w klany (tejpy) polaczo-
ne wspolnota ziemi. Tejpy stoja na strazy tradycji, obyczajowosci i norm
etycznych i wszystko, co dotyczy honoru jednostki, nie jest sprawg osobi-
sta, ale sprawg tejpu. Kazdy tejp ma wilasne przepisy, prawa i normy etycz-
ne, ktore bezwzglednie obowiazuja wszystkich jego cztonkéw. Zycie kazdej
czeczenskiej rodziny reguluje kodeks norm i postepowania, tzw. adat, ktéry
jest zbiorem prawidet i norm moralnych oraz tradycji; jest oparty na zasa-
dach samodyscypliny, trzezwosci i szacunku dla kazdego cztowieka;

na szczegolng uwage zastuguja zasady: odpowiedzialnosci, dobrego

wspolzycia i solidarno$ci cztonkdéw spoteczenstwa;

za najwyzsze wartosci Czeczeni uznaja zycie ludzkie, szacunek i godnosé

drugiego cztowieka;

Czeczeni sg przekonani o rownosci wszystkich ludzi przed Bogiem;

w zachowaniu i postgpowaniu Czeczeni kierujg si¢ trzema cnotami:

— szlachetno$cig, ktéra nie pochodzi z urodzenia, ale mozna jg naby¢
tylko przez wychowanie w rodzinie. Cnota ta oznacza szacunek dla
kazdego czlowieka, poszanowanie wlasnej godnosci, samokontrole, wy-
trwato$¢, obowigzkowo$¢, odwage cywilna, odpowiedzialno$¢ za sie-
bie, rodzing, ojczyzne. Czlowiek majacy t¢ cnote nigdy nie zejdzie na
droge przestepstwa i zawsze jest przyktadem moralnym dla innych;

— skromnoscia, ktora oznacza dobre wychowanie;

— mestwa, odwagi i Smiatosci, ktére nakazuja godne i przyzwoite zacho-
wanie, brak leku przed $miercia, Iek przed zyciem bez wiary i ducha,
wspodlzawodnictwo, dgzenie do doskonatosci odznaczajgce si¢ w byciu
najlepszym w pracy, odwaznym w walce, pierwszym w niesieniu pomo-
cy 1 ostatnim tam, gdzie rozdaja nagrody;
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* wolno$¢ i odwaga, w obronie ojczyzny sg gotowi poswigci¢ zycie;

* kazdy mezczyzna musi sta¢ na strazy prawdy i ma obowiazek umrzec za
ojczyzne i swoich bliskich;

* na wojnie Czeczenéw obowigzuje kodeks honorowy, m.in. nie wolno zabi-
jac bezbronnych i strzela¢ w plecy;

* honor oznacza dotrzymywanie slowa, pomoc materialng rodzinie, nieza-
leznos¢, przyjazn, goscinnos¢, uczciwose, prawdomownosé oraz ,,czystose”
dziewczat i kobiet. Zasady honoru sg wpajane dzieciom od najmlodszych
lat, dorastajg one w duchu poszanowania stabszych i stawania w ich obronie;

* odwaga Czeczendw oznacza, ze nigdy nie poddaja si¢ dobrowolnie, pre-
dzej umrg w obronie rodziny i ojczyzny, niz pdjda do niewoli;

* honor i odwaga nie pozwalajg Czeczenom na strach, tchorzostwo i zdradg.
Czeczeni nigdy nie zaakceptowali obcej zwierzchnosci ani nie pogodzili
si¢ ze zniewoleniem;

» (Czeczeni nie akceptuja, gdy kto$ uzurpuje sobie wtadze nad innymi;

* wolno$¢ to dla Czeczena stan duch, ktoérego nie mozna ztamac, Czeczeni
rodzg si¢ 1 umierajg jako wolni ludzie;

* goscinno$¢ uwazana jest za swigtos¢. Czeczeni majg obowigzek przyjac
goscia (zaproszonego i przygodnego) wszystkim, co najlepsze, okaza¢ mu
honor, szacunek, serdecznos¢ i zyczliwo$¢. Musza stana¢ w obronie jego
zdrowia, honoru i wlasnosci. Na czas wizyty goscia sg sktonni zapomnieé
o wszelkich urazach, wspolny positek jest traktowany jako zblizenie dwoch
0sob 1 nawigzanie przyjazni miedzy nimi. Ogromna wartosciag dla Czecze-
now jest praca, ktorej poszanowanie wpaja si¢ im od najmlodszych lat;

* priorytetem w zyciu Czeczena jest samodzielne utrzymywanie rodziny,
niezaleznie od warunkow i sytuacji, w jakiej si¢ znajduje. Pomoc jest trak-
towana jako ponizenie, dlatego nigdy si¢ o nig nie zwracajg. Sami daza do
rozwigzywania problemows;

* jedng z wazniejszych warto$ci jest przyjazn migdzy ludzmi (pobratym-
stwo), ktore oznacza zwigzek miedzy niespokrewnionymi mezczyznami.
Zobowiazuje to do wzajemnej pomocy i odpowiedzialnego traktowania
drugiej osoby. Przyjaciot traktuje sie¢ jak czlonkow rodziny, za ktorych
gotowi sg poswiecic zycie;

* szlachetna pomoc i ofiarna, bezinteresowna praca na rzecz ludzi, ktorych
spotkato nieszczgscie, sg obowigzkiem Czeczenow. W rodzinie czeczenskiej
nikogo nie mozna odtraci¢, matka jest strazniczka ogniska domowego, 0j-
ciec — glowa rodziny, dziadek — glowa i zatozycielem rodu, babka — matka
catej rodziny. Centrum zycia rodzinnego jest dom dziadkow, gdzie wnuki
spedzaja wigeej czasu niz z rodzicami,
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» kazdy me¢zczyzna musi kierowac sie w zyciu godnoscig, honorem i wier-
nos$cia tradycjom rodowym; wykonywanie prac domowych jest dla niego
hanba. Wychowanie dzieci spoczywa wytacznie na kobiecie;

* relacje miedzy ojcem i synem przypominajg relacje miedzy mistrzem
a uczniem, ktorego jedyna rolg jest $mier¢ za ojczyzng. Chlopiec cze-
czenski wyrasta w atmosferze kultu dla odwagi, waleczno$ci, rywalizacji,
uporze w dazeniu do celu, przezwyci¢zaniu cierpienia fizycznego i psy-
chicznego, skromnosci, patriotyzmu, umitowania wolnosci;

* waznym aspektem wychowania dzieci jest okazywanie szacunku star-
szym. Starcy stoja na strazy madrosci, kultury i obyczajow narodu.

Niektore z przedstawionych wnioskdéw potwierdzaja si¢ rowniez w opiniach
funkcjonariuszy uczestniczacych w akcjach terrorystycznych. Terrorysci, z ktorymi
badani funkcjonariusze mieli bezposrednig styczno$¢, pochodzili z roznych krajow
muzutmanskich, w tym z Czeczenii. Wedlug opinii funkcjonariuszy do podjecia
dziatalnosci terrorystycznej sktonity terrorystow m.in. przekonania religijne (dzi-
had), koniecznos¢ zdobycia srodkéw na utrzymanie bedaca skutkiem ich bezna-
dziejnej sytuacji materialnej, nienawis¢ do wyznawcow innej religii. Terrorysci
czuli si¢ catkowicie niewinni, byli przekonani o stuszno$ci swoich dziatan, nie oka-
zywali emocji wzgledem tragicznych skutkow swoich dziatan. Zachowanie Cze-
czena, ktory byt poszukiwany przez rosyjskie stuzby specjalne za dokonanie kilku
zamachow terrorystycznych na terenie Czeczenii, potwierdza catkowicie cechy
osobowosci wskazane na podstawie badan uchodzcow z Czeczenii. Po zatrzymaniu
na terenie Warszawy zostatl przekazany stronie rosyjskiej. W trakcie przekazania
wyrazil jedynie zal, Ze nie zostat zastrzelony, poniewaz i tak czeka go $mier¢, ale
okrutniejsza. Nie zatowat zycia, ktore poswiecit dla stusznej wedtug niego sprawy,
a jedynie wolatby umrze¢ szybcie;j.

Bezwzgledny odwet strony rosyjskiej po tragedii w Biestanie nie ograniczyt
dziatalnosci terrorystow pochodzacych z Czeczenii. Ich osobowos$¢ uksztaltowana
przez normy moralne nie pozwala na ulegto§¢ wobec przemocy.

Zaréwno wyniki badan, jak i opinie antyterrorystow wskazuja na powazne
utomnosci dotychczasowych metod zwalczania tego zjawiska. Badania nad ter-
roryzmem muszg objaé¢ wieloplaszczyznowg identyfikacje zrédet terroryzmu, na
podstawie ktorej mozna bedzie wskaza¢ sposoby usuwania tych zrodet. Szczegolna
rol¢ mogg tu odegrac:

* socjologia w odniesieniu do §rodowiska ksztattujacego osobowos$¢ poten-
cjalnych terrorystow;

» ekonomia w odniesieniu do czynnikéw okreslajacych warunki zycia;

» ckologia w odniesieniu do stanu srodowiska naturalnego.
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Podsumowanie

Nakazy religijne, normy etyczne, poziom zycia, stan sSrodowiska naturalnego sg
czynnikami oddziatujacymi na osobowos$¢ cztonkéw okreslonej wspolnoty. Poczu-
cie bezpieczenstwa jednostkom daje wspolnota i jej materialne wsparcie, modlitwa
i obrzadki $wiateczne. Nakazy religijne wskazuja cnoty, za ktore Bog kocha i na-
gradza swoich wyznawcow, ale jednocze$nie jasno okreslaja, ze Bog nie kocha nie-
wiernych. Obowigzek muzulmanow, jakim jest dzihad, wzmacnia ich negatywny
stosunek do niewiernych, nakazujac nawet pozbawienie ich zycia, jesli sprzeciwia
si¢ nawroceniu. Stad biorg si¢ fanatyczne postawy terrorystoéw-samobojcéw i trud-
ne do zrozumienia zachowania 0sob, ktore wyrazaja rado$¢ po stracie najblizszych
w dziataniach terrorystycznych. Dla nich nagroda za §mier¢ poniesiong w wojnie
Boga jest wazniejsza od zycia.

Nakazy te sg jednak rzeczywistos$cig i obowigzkiem we wspolnotach islam-
skich, a zatem trudno oczekiwaé ztagodzenia badz rezygnacji z ich przestrzegania.
Kreuje to w spotecznos$ciach zachodnich negatywny obraz muzutmanina, zdolne-
go do poniesienia ofiary zycia i niemajacego zadnych skruputow moralnych przed
dokonaniem aktu niosgcego $mier¢ wielu niewinnych ludzi. Trudno si¢ z tym nie
zgodzi¢, ale nie mozna utozsamia¢ kazdego muzulmanina z terrorysta. Sg to prze-
ciez wielomilionowe narody i spoleczenstwa zamieszkujace wszystkie czesci globu,
pragnace zy¢ w pokoju i zgodzie z innymi spolecznosciami. Nie mozna im w zaden
sposob odmawiaé prawa do godnego zycia, korzystania ze wszystkich osiaggnieé¢
wspotczesnosci ani do wyznawania wlasnej religii, ale przy catkowitej tolerancji
innych.

Wilaczenie spotecznosci muzutmanskich do §wiatowego tadu ze sprawiedli-
wym podzialem doébr i demokratycznymi rzadami oraz $wiadomoscia tolerancji
religijnej wydaje si¢ podstawowym warunkiem eliminowania zrddet terroryzmu
w tych spotecznosciach. Poszukiwanie sposobow skutecznego rozwigzania tego
problemu powinno by¢ nieodtacznym elementem badan nad terroryzmem.

Bibliografia

Bolechéw B., Polityka antyterrorystyczna w swietle badan nad terroryzmem, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Wroctawskiego, Wroctaw 2012.

Gaudefroy-Demombynes M., Narodziny islamu, PWN, Warszawa 1988.

Ilustrowana encyklopedia powszechna, Zielona Sowa, Krakow 2006.

Januszewska E., Dziecko czeczenskie w Polsce. Miedzy traumg wojenng a doswiadczeniem
uchodzstwa, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2010.

Stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 2006.
Wachowiak A., Wspoiczesne problemy socjologii rodziny, Wydawnictwo AR, Poznan 2001.



40 Przedsiebiorstwo Przysztosci nr 3(44)/2020

Streszczenie

Niekompletno$¢ badan nad terroryzmem jest jedng z wazniejszych przyczyn
matej skutecznos¢ zwalczania tego zjawiska. Autorzy sugerujg uzupeknienie tych
badan o elementy socjologii i ekonomii, ktére bezposrednio wskaza istotne czyn-
niki ksztaltowania postaw terrorystycznych wzmacniane przez kulture, szczegolnie
nakazy religijne i normy etyczne obowigzujace w spoteczenstwach, a takze niski
poziom zycia i ubostwo, z ktorego te spoteczenstwa nie moga wyjs¢. Rozwigzanie
problemu powinno polega¢ na zacieraniu granic mi¢dzy spoteczno$ciami, w ra-
mach $wiatowego tadu spolecznego i gospodarczego, z zachowaniem odmiennosci
kultur, wzajemnej tolerancji i szacunku.

Summary

The incompleteness of research on terrorism is one of the most important rea-
sons for the low effectiveness of combating this phenomenon. The authors suggest
supplementing these studies with elements of sociology and economics, which will
directly indicate important factors in shaping terrorist attitudes reinforced by cultu-
re, especially religious orders and ethical norms binding in societies, as well as the
low standard of living and poverty from which these societies cannot emerge. The
solution to the problem should consist in blurring the boundaries between commu-
nities, within the framework of the global social and economic order, maintaining
the diversity of cultures, mutual tolerance and respect.
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Wojciech Bajenski

NEGOCJACJE KRYZYSOWE W SLUZBIE
POZARNICZEJ

Wstep

W $wiadomosci spotecznej ugruntowane jest przekonanie, ze negocjacje kry-
zysowe sa narzedziem stosowanym przede wszystkim w policji 1 nie wigzg si¢
z wykonywaniem zadan przez funkcjonariuszy strazy pozarnej. Nic bardziej myl-
nego. O tym, jak istotng rol¢ w sytuacjach lub zdarzeniach kryzysowych odgrywaja
umiejetnosci negocjacyjne, mogt sie przekona¢ niejeden strazak, ktory pierwszy na
miejscu interwencji miat do czynienia ze sprawca sytuacji suicydalnej!, zaktadni-
czej czy takiej, w ktorej istnieje realna grozba uzycia broni, materiatow lub urzadzen
wybuchowych oraz innych niebezpiecznych narzgdzi. Kilkunastoletnie autorskie do-
$wiadczenie w wykonywaniu zadan zwigzanych z prowadzeniem negocjacji kryzy-
sowych, a takze analiza zdarzen kryzysowych pod katem reakcji stuzb ratowniczych
oraz powotanych do zapewnienia bezpieczenstwa i porzadku publicznego wskazuja,
ze w zdecydowanej wigkszo$ci straz pozarna jest pierwsza na miejscu interwencji.
Wynika to ze specyfiki funkcjonowania strazy pozarnej i jej mobilnosci. Porownujac
reakcje 1 szybkos$¢ dziatania strazakoéw i1 policjantow, nalezy zwrdci¢ uwage, ze nie-
jednokrotnie c¢i drudzy, kiedy otrzymujg wezwanie, najczgsciej zmuszeni sg przerwac
interwencje badz czynnos$¢, podczas gdy strazacy gotowi sg do podjecia natychmiast
dziatan, niejako na nie oczekujac.

Bez wzgledu jednak na to, kto pierwszy przybedzie na miejsce incydentu, kaz-
demu przydatne moga by¢ wiedza i umiejetnosci pozwalajace na skuteczne podje-
cie interwencji, rozumiane jako sprawne i bezpieczne wykonywanie okreslonych
czynnosci czy dziatan. Gwarancja bezpieczenstwa sg m.in. umiej¢tnosci komunika-
cyjne stosowane w negocjacjach, tj. techniki aktywnego stuchania, postawa empa-
tyczna bez wzgledu na okolicznoéci zdarzenia, wiedza o samym sobie w konteks$cie
stanu emocjonalnego, sztuka odczytywania mikroekspresji oraz emocji wyraza-
nych przez mowe pozawerbalng, stosowanie odpowiedniego stlownictwa i szeroko
rozumiana pokora, jako element postawy wyrazajacej nasze przekonanie na temat

! Sytuacja suicydalna, inaczej samobojcza (ang. suicide situation, tac. suidydium — samobdjstwo).
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tego, co nas otacza lub nam towarzyszy z jednoczesnym uznaniem naszych ograni-
czen fizycznych i psychicznych?.

W ogromnej ilo$ci zadan stawianych strazakom na miejscu zdarzen kryzyso-
wych znajdujg si¢ takze te, ktore dotycza bezposredniej konfrontacji ze sprawca-
mi sytuacji kryzysowej, ofiarami — poszkodowanymi w zdarzeniu kryzysowym
badz jednymi i drugimi naraz, np. w sytuacji zaktadniczej lub takiej, ktorej oko-
licznosci wyczerpuja znamiona przestgpstw grozby bezprawnej lub zmuszania do
okreslonego zachowania. Bez wzgledu na charakter zadan, do ktérych realizacji
zostali ustawowo przygotowani, czyli wyposazeni i wyszkoleni, istniejg sytuacje
badz zdarzenia, ktére de facto wymuszaja na ich uczestnikach rowniez inne zacho-
wania. Policjant na miejscu pozaru nie bedzie czekal bezczynnie na straz pozar-
ng, ale w granicach stanu wyzszej koniecznosci podejmie ryzyko ratowania zycia
i zdrowia ludzkiego oraz mienia. Podobnie strazak przybywajacy jako pierwszy
na miejsce zdarzenia kryzysowego, ktorego ,,bohaterem” jest osoba manifestujgca
probe samobojcza, nie bedzie przygladal sie bezczynnie, czekajac na zrealizowanie
grozby, lecz takze w stanie wyzszej koniecznosci podejmie probe ratowania zycia
ludzkiego. Zaréwno w jednym, jak i w drugim wypadku nie zaleca si¢, by pierw-
szy gasil, a drugi rozmawial z osobg o zamiarach suicydalnych bez odpowiedniego
przeszkolenia, ale kontratyp stanu wyzszej koniecznosci daje im takg mozliwos¢,
a stuzba, ktora petnia, do tego ich zobowigzuje. Dlatego tez istnieje potrzeba, a na-
wet zachodzi konieczno$¢ nabycia wiedzy i chociazby podstawowych umiejetnosci
umozliwiajgcych skutecznie podejmowanie okreslonych dziatan.

W negocjacjach prowadzonych podczas zdarzen kryzysowych wykorzystuje
si¢ rozwigzania przyjete w szeroko rozumianym systemie zarzadzania kryzyso-
wego. Cechg wspolczesnego, dobrze rozwinigtego 1 zorganizowanego systemu za-
rzadzania kryzysowego jest koordynacja zadan realizowanych przez rézne stuzby
1 podmioty wspdtuczestniczace.

Negocjacje a zarzadzanie kryzysowe

,»Zarzadzanie kryzysowe to dziatalno$¢ organdw administracji publicznej
bedaca elementem kierowania bezpieczenstwem narodowym, ktdéra polega na za-
pobieganiu sytuacjom kryzysowym, przygotowaniu do przejmowania nad nimi
kontroli w drodze zaplanowanych dziatan, reagowaniu w przypadku wystapienia
sytuacji kryzysowych, usuwaniu ich skutkéw oraz odtwarzaniu zasobow i infra-
struktury krytycznej” — tak stanowi art. 2 ustawy z 26 kwietnia 2007 roku o zarza-
dzaniu kryzysowym?. Definicja ustawowa wymaga jednak kilku wyjasnien.

2 G.JM. van den Aardweg, Swieci sie nie skarzq, Wydawnictwo M, Krakow 2007.
3 Tekst jedn. Dz.U. 2 2019 r. poz. 1398 ze zm.
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Réznice miedzy poszczegdlnymi podmiotami administracji publicznej, stuz-
bami, strazami i inspekcjami, dotyczace odmienno$ci wyznaczonych zadan w ra-
mach zarzadzania kryzysowego, ustawowych kompetencji, umiejetnosci ludzi,
mozliwosci posiadanego potencjatu, a ponadto liczba tych podmiotow powoduja,
ze zapewnienie efektywnosci i1 skutecznosci realizowanych zadan i w konsekwencji
osiggniecie zatozonych celow w duzym stopniu zalezy od wilasciwej koordynacji
dzialan. Jednoczes$nie o potrzebie koordynacji owych dziatan decyduje zmienno$¢
charakteru wspotczesnych zagrozen, ich nieprzewidywalno$¢ oraz konieczno$¢
uzycia wielu podmiotéw dla przeciwdziatania i usuwania skutkdéw tych zagrozen.
Organizacja wspotdziatania i koordynacja dzialan jest istotna nie tylko na etapie
reagowania, ale rowniez na pozostatych etapach zarzadzania kryzysowego, po-
czawszy od dziatan planistycznych, przyjecia zasad redukcji ryzyka, przez okre-
Slenie strategii dziatania w czasie wystapienia zagrozenia, a skonczywszy na etapie
odbudowy. Ze wzgledu na interdyscyplinarnos¢ zarzadzania kryzysowego, jego
wielopodmiotowo$¢ oraz roznorodno$¢ dziatan, w tym pod presja czasu, z nie-
wystarczajacg iloscia informacji i niepewnymi danymi, konieczne jest okreslenie
wzajemnych zaleznos$ci oraz kompatybilno$ci dokumentow (w tym planéw) na
wszystkich szczeblach zarzadzania®.

Przedmiotem publikacji sa negocjacje kryzysowe jako jeden z wielu elementéw
zarzadzania kryzysowego. Negocjacje kryzysowe roznia si¢ od zwyktych nego-
cjacji metodologia, zasadami, celem oraz wieloma innymi czynnikami zapewnia-
jacymi skutecznos¢ w dzialaniu, jakimi powinni cechowaé si¢ negocjatorzy badz
osoby przeszkolone w zakresie stosowania negocjacji kryzysowych. Do nich nalezy
zaliczy¢ np. uwarunkowania psychomotoryczne.

Jedna z wielu definicji negocjacji okreéla je jako: ,,Sposob uzyskania od innych
tego, co chcemy. To dwustronny proces komunikowania sie, ktorego celem jest osiag-
nigcie porozumienia, a wiec podjecie wspolnej decyzji o przysztym dzialaniu w sy-
tuacji, gdy przynajmniej niektore interesy zaangazowanych stron sa konfliktowe™.

Negocjacje kryzysowe sa to dziatania polegajace na komunikacji miedzy
sprawca sytuacji kryzysowej a zespotem negocjatorow, dajace mozliwos¢ niepode;j-
mowania pochopnych decyzji przez zarzadzajacych tymi dzialaniami, ktérzy daza
do rozwiazania sytuacji kryzysowej bez uzycia sity. Oznacza to, ze dzieki zastoso-
waniu negocjacji osoby dowodzace dziataniami maja czas na podjecie najwlasciw-
szych w danej sytuacji decyzji.

Definiujgc pojecie negocjacji kryzysowych, wskazujemy cel, tj. rozwigzanie
sytuacji kryzysowej bez uzycia sily, precyzujemy zadanie, ktore daje mozliwos¢
lepszego przygotowania si¢ do dtugich, przeciagajacych si¢ w czasie dziatan, oraz

4 Por. R. Grodzki, Zarzqdzanie kryzysowe — dobre praktyki, Difin, Warszawa 2012, s. 51.
5 R.A. Rzadca, P. Wujec, Negocjacje, PWE, Warszawa 2001, s. 10.
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uswiadamiamy osobom kierujacym (dowodzacym) dzialaniami, ze negocjacje sa
wy$mienitym narzedziem w ich rgku®.

W zwigzku z tym, ze strony negocjacji maja rozne cele, zadania i nie zawsze
chodzi im o wypracowanie wspolnego stanowiska, podstawowym celem negocja-
tora nie jest wypracowanie porozumienia w §cistym tego stowa znaczeniu, cho¢
takiego nie mozna wykluczy¢, ale uzyskanie jak najkorzystniejszego rozwigzania
zdarzenia’. W sytuacjach kryzysowych najkorzystniejszym rozwigzaniem kryzysu
wywotanego okreslonym zachowaniem si¢ sprawcy bedzie przekonanie do odsta-
pienia od zamiaru dziatania powodujacego kryzys. Kryzys w tym wypadku zawsze
oznaczac¢ bedzie bezposrednie zagrozenie dla zycia lub zdrowia ludzkiego.

Historyczne przyktady negocjaciji

,»Poczatki negocjacji kryzysowych siegajg opisanej w Biblii rozmowy Abrahama
z Bogiem na temat losow miast Sodoma i Gomora, zdarzenia odbicia przez Abrahama
uprowadzonego kuzyna, porwania Persefony, corki bogini Demeter przez Hadesa,
porwania Heleny Trojanskiej, zony krola Sparty — Menelaosa, co spowodowato dzie-
sigcioletnie oblezenie Troi, porwania Sabinek (kobiet z plemienia Sabindw w staro-
zytnym Rzymie), uprowadzenia Juliusza Cezara przez piratow i innych pdzniejszych
wydarzen™. W czasach nowozytnych punktem dajacym poczatek mysleniu o nego-
cjacjach byly m.in. wydarzenia podczas olimpiady w Monachium w 1972 roku.

Tragedia, ktéra u§wiadomita r6znym shuzbom odpowiedzialnym za bezpie-
czenstwo, ze sa kompletnie nieprzygotowane do rozwiazywania sytuacji kryzy-
sowych — $§mier¢ 18 osob, w tym 11 zaktadnikow i policjanta, spowodowata, ze
w Niemczech i nie tylko tam zaczeto tworzy¢ jednostki antyterrorystyczne. Organi-
zujac nowoczesne struktury szturmowo-bojowe, dostrzezono jednoczesnie potrze-
be wyselekcjonowania i wyszkolenia specjalistow z zakresu prowadzenia negocjacji
w sytuacjach kryzysowych. Program szkolenia opierat si¢ m.in. na wiedzy filozo-
ficznej Sun Tsu’, sprawdzonej przez wieki w toku prowadzonych wojen.

Starozytna, sprzed przeszto 25 wiekow wiedza Sun Tzu, opisana przez nie-
go chociazby w Sztuce wojny'®, data poczatek myslenia i dziatania wedtug Scisle
okreslonych zasad pomagajacych pokonywac przeciwnikéw madroscia, a nie sita.
Zasady Sun Tsu wykorzystywane sg nie tylko w wojsku, biznesie czy polityce, lecz

¢ W. Bajenski, Negocjacje kryzysowe w Stuzbie Wigziennej jako opcja rozwigzywania sytuacji
nadzwyczajnych, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Agrobiznesu w Lomzy” 2012, nr 48, s. 21.

7 L. Kuligowski, Kiedy do akcji wkraczajg negocjatorzy, ,,Gazeta Prawna” 2007, nr 96, s. A13.

8 D. Biel, Komunikacja w sytuacjach kryzysowych. Aspekt jezykowy, psychologiczny, prawny
i organizacyjny negocjacji policyjnych, rozprawa doktorska, Katowice 2012, s. 116.

? S. Koziej, Wstep do teorii i historii bezpieczenstwa, skrypt internetowy, Warszawa 2012, s. 7.

10°Sun Tzu, Sun Pin, Sztuka wojny, Onepress, Gliwice 2004.
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takze w wielu sytuacjach, szczegodlnie trudnych, zagrazajacych zyciu lub zdrowiu,
czyli mowiac ogodlnie: w sytuacjach kryzysowych. Generalnie filozofia Sun Tsu
sprowadza si¢ do dazenia do zwycigstwa bez konieczno$ci podejmowania walki
sifowej, ale przez stosowanie argumentow stuzacych zaspokajaniu potrzeb (intere-
sow) przeciwnika. Dzigki temu mozemy osiggnac sukces przy jednoczesnych mini-
malnych stratach wiasnych'!.

Potrzeba negocjacji i wiedza negocjatoréw

Jako swojego rodzaju alternatywa dla rozwigzan sitowych negocjacje sa opcja
bez wad. Bezpieczniejsze 1 tansze, wszechstronnie rozgat¢zione w obszarze ich
stosowania i co najwazniejsze: stwarzajace dogodne warunki do uzycia z innymi
rozwigzaniami pozostaja niezbedne w kazdej sytuacji kryzysowej'?. Oczywiscie
btedem byloby uwazac¢ negocjacje za jedyne w swoim rodzaju narze¢dzie stuzace do
rozwigzywania sytuacji kryzysowych. Nie zawsze bowiem mozna unikna¢ rozwia-
zan radykalnych. Jednakze zdaniem Sun Tzu: ,,Najwazniejszym osiggnieciem jest
pokona¢ wroga bez walki”®.

Negocjacje kryzysowe to zmudny i skomplikowany proces. Ich specyfika po-
lega na tym, ze w punkcie wyjscia przepas¢ miedzy stronami wydaje si¢ nie do
przebycia, poniewaz ich interesy sa zawsze sprzeczne. Poczatkowo sprawca incy-
dentu ma wszystkie argumenty, natomiast negocjator nie ma nic do zaoferowania,
a chcialby, aby ten oddat mu wszystko. Rozpoczynaja si¢ zatem dtugie rozmowy,
ktore majg na celu doprowadzenie do zmiany zachowania sprawcy'.

Negocjacje sa rzemiostem wymagajacym ¢wiczen, ale konsekwentnie 1 wy-
trwale pracujgc, wszystkiego mozna si¢ nauczy¢. Oczywiscie wymaga to czasu,
poniewaz moze si¢ okazaé, ze trzeba co$ zmieni¢ we wlasnej osobowosci, w filozo-
fii zyciowej, w sposobie postrzegania Swiata. Mimo ze zmiany te sa bardzo trudne,
sa mozliwe 1 wiekszos¢ cech skutecznego negocjatora mozna uksztattowaé przez
doskonalenie waznych dla niego umiejetnosci. Dlatego negocjator powinien by¢
otwarty na nowe, poznawa¢ i badac¢ zjawiska, ktérych nie rozumie, nie ustawac
w uczeniu si¢". Nie kazdy strazak, tak samo jak policjant, moze zosta¢ negocja-
torem, ale kazdy moze nauczy¢ si¢ okreslonych postaw, zasad oraz naby¢ wiedzg
i umiejetnosci do prowadzenia skutecznej komunikacji, bedacej podstawa negocja-
cji. Najwazniejsza jest wiedza o samym sobie. Im lepiej znamy siebie, tym latwiej

1'W. Bajeniski, Negocjacje kryzysowe..., op.cit., s. 20.

12 Ibidem.

13 Sun Tzu, Sun Pin, Sztuka wojny, op.cit.

14 L. Kuligowski, Kiedy do akcji wkraczajg negocjatorzy, op.cit., s. A12.

15 K. Balcer, M. Banaszkiewicz, Po pierwsze czlowiek, w: Warszawski Informator Psychologiczny,
Warszawa 2007, s. 7-8.
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1 szybciej bedziemy podejmowac wlasciwe decyzje. Wiele osdb uwaza, ze ma roz-
nego rodzaju ograniczenia i stabosci, takie jak lek wysokosci, strach przed agresja
innych, badz obawy zwigzane z nieporadzeniem sobie w trudnej sytuacji na oczach
publicznosci, wstret do okreslonych przedmiotow lub zjawisk, sktonnos¢ do wybu-
chow gniewu. Tymczasem prawda najczesciej okazuje si¢ zgota odmienna.

Jaka wage ma tego typu wiedza, ilustruje stwierdzenie Sun Tzu: ,Jesli znasz
siebie 1 przeciwnika, nie musisz si¢ obawia¢ o wynik starcia!”'®. Im wigcej potwier-
dzimy faktéw na swoj temat w kontekscie zachowan i reakcji organizmu na stres,
bedacy czynnikiem wywotujacym okreslone uczucia i emocje, tym tatwiej zapanuje-
my nad sobg i swoim zachowaniem. Czy mozna mie¢ kontrole nad emocjami? Tylko
czesSciowo. Emocje byty, sa 1 beda po obu stronach negocjacji czy komunikacji. Ale
poznajac siebie, jesteSmy w stanie zacza¢ kontrolowa¢ swoje zachowanie pomimo
podniecenia emocjonalnego. Jezeli zestawimy t¢ wiedze z przekazem odzwiercied-
lanym przez tzw. mowe pozawerbalna, bedziemy mogli bardziej lub mniej panowac
nad soba. Zadaniem negocjatora bowiem, jeszcze przed rozpoczeciem rozmow, nie
jest kontrola emocji u jego rozmowcy (sprawcy badz ofiary zdarzenia), lecz kontrola
wlasnego zachowania. Dlaczego? W stanie podniecenia emocjonalnego rzadko po-
stepujemy racjonalnie. Tym samym najwi¢cej btednych decyzji podejmujemy pod
wplywem silnych emocji, zardbwno negatywnych, jak i pozytywnych. Gdyby$my so-
bie wyobrazili, ze wygraliSmy glowng nagrode w Lotto, to czy jadac po jej odbior,
kierowaliby$émy samochodem zgodnie z przepisami kodeksu drogowego czy raczej
jak pirat drogowy — podnieceni, zszokowani, z niedowierzaniem, myslami: co teraz
bedzie itp. W tej sytuacji wigkszo$¢ z nas mogtaby zgina¢ lub spowodowac wypadek
drogowy. Tego typu przyktadami mozna dtugo zonglowac. Wniosek jest jeden: racjo-
nalne decyzje mozna podejmowaé wylacznie wtedy, gdy mimo podniecenia emocjo-
nalnego potrafimy kontrolowa¢ wtasne zachowanie. Mozna si¢ tego nauczy¢ przez
réznego rodzaju treningi, ale tez doswiadczajac przezy¢ emocjonalnych w trakcie
interwencji kryzysowych. Powtarzalno$¢ zjawiska powoduje, Ze nat¢zenie strachu,
lgku, gniewu, wstydu, wstretu czy innych podobnych uczu¢ jest po prostu mniejsze.

Kolejnym istotnym elementem majacym na celu doskonalenie umieje¢tnosci
komunikacyjnych sa techniki aktywnego shuchania. W wypadku strazakdéw nie
chodzi bynajmniej o umiejetno$ci prowadzenia skutecznej rozmowy majacej na
celu przekonanie rozmoéwcy do odstgpienia od zamiaru przestgpczego, cho¢ nie-
watpliwie jest to zawsze pozadane, lecz o prowadzenie takiej rozmowy, ktora be-
dzie zmierzata do wygaszania, a nie podsycania emocji i agresywnych zachowan,
oraz pozwoli ustali¢, z kim mamy do czynienia i co rozmdwca chce osiagnac przez
swoje zachowanie. Dlatego tez znajomo$¢ technik aktywnego stuchania przydaé

16 Sun Tzu, Sun Pin, Sztuka wojny, op.cit.
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si¢ moze kazdemu, a na pewno temu, kto nie potrafi stucha¢, tylko narzuca swoje
zdanie, opinie, oceng itp.

Sposoby negocjacji

Istnieje kilkanascie znanych sposobéw wpltywajacych na poprawe komunikacji
interpersonalnej. W prowadzeniu negocjacji kryzysowych kilka si¢ sprawdza:

1. Etykietowanie emocjonalne, czyli niewerbalne sygnaty oraz stowne potwier-
dzenia tego, jak bardzo poswigcasz swoj czas 1 uwage rozmoéwcey. Skinienie glowa,
usmiech lub powaga — zawsze frontem do rozmoéwcy oraz zwroty werbalne typu:
aha, hm, tak..., nie zaszkodza, a z pewnoscia pozwola pozytywnie odczytywac na-
$zg postawe i zamiary przez naszego rozmowce.

2. Parafrazowanie, czyli powiedzenie wlasnymi stowami tego, co powiedziat
rozmowca; w przypadku btedu lub niezrozumienia wypowiedzi dajemy szans¢ na
wprowadzenie korekt. Swiadczy ono o tym, jak uwaznie stuchasz rozméwcy. ,,Jezeli
dobrze zrozumiatem, to chodzi o to...” — to najczgsciej stosowana forma parafrazy.

3. Odzwierciedlenie, oznaczajace umiejetnos¢ pokazania uczu¢ i emocji na-
szego rozmowcey, cho¢ wbrew pozorom nie jest to proste. Powiedzenie w sytuacji
kryzysowej: ,,wiem, co czujesz”, ,wiem, co chcesz powiedzie¢” czy ,,doskonale
ciebie rozumiem” jest btgdem, ktory najczesciej kosztuje nas utrate mozliwosci pro-
wadzenia dalszej rozmowy. Dlaczego? Poniewaz nikt nie moze wiedzie¢, rozumie¢
i czu¢ tak jak nasz rozmoéwca, nawet gdy kiedy$ znalezliSmy si¢ w bardzo podob-
nej sytuacji. Uczucia i emocje sg przezywane przez kazdego inaczej. Inny bedzie
gniew, strach, rados¢ czy smutek. Stosujac odzwierciedlenie, nalezy odnosi¢ si¢ do
naszych zmystow, kierujac si¢ przeswiadczeniem zwigzanym z proba czy staraniem
zrozumienia, poznania, dowiedzenia si¢ itd. Dlatego, kiedy nasz rozmowca pta-
cze, zamiast powiedziec: ,,wiem, co teraz czujesz!”, lepiej zagaic: ,,Widze, ze jest ci
smutno”. Jest to tez doskonaty moment, by zacheci¢ do opowiedzenia, dlaczego jest
jemu smutno. Zachgta ta jest zresztg kolejng z technik aktywnego stuchania.

4. Komunikat typu ,,ja”. W zdecydowanej wigkszosci zdarzen kryzysowych
pierwszy kontakt jest nietatwy. Sprawca zdarzenia kryzysowego niejednokrotnie
nie chce z nikim rozmawiaé. Moze tez uzywac obelg wzgledem negocjatora. W ta-
kich sytuacjach najlepsza technika jest komunikat typu ,,ja”. Polega on na tym, by
poinformowac¢ rozméwce, jakie uczucia wywoluje w nas jego zachowanie, w celu
jego zmiany, badz kiedy chcemy zwrdcic na siebie uwage rozmowcy, gdy ten ewi-
dentnie nam na to nie pozwala.

5. Skuteczne wykorzystanie ciszy. Rownie czesto spotykamy si¢ z sytuacja
badz zdarzeniem kryzysowym, ktorego sprawca nic nie mowi i mowic nie chce. Nie-
werbalna strona jego przekazu utwierdza nas w przekonaniu, ze mamy do czynienia
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z szeroko rozumianym milczeniem. Co w takiej sytuacji? Ot6z jedna z technik ak-
tywnego stuchania jest technika skutecznego wykorzystania ciszy. Nalezy bowiem
pamigtac, ze milczenie moze by¢ spowodowane wieloma czynnikami, tj. paralizem
emocjonalnym pod wptywem silnej traumy, dziataniem srodkow psychotropowych,
depresja’, chorobg psychiczng badz zaburzeniem osobowosci itp. Nie wiedzgc, dla-
czego w konkretnej sytuacji sprawca milczy, czesto zadajemy wiele pytan, rowniez
zamknigtych, i nie dopuszczamy go do slowa w momencie, w ktorym by¢ moze
chciat juz co$ powiedzie¢. W tej sytuacji rozwigzaniem przynoszacym efekty jest
obserwacja tej osoby i1 zadanie jednego pytania otwartego potaczonego z technika
zachety, np. ,,Jezeli nic nie méwisz, jak moge ci poméc?”. Poniekad zmuszeni jeste-
$my dac takze sobie czas na reakcje drugiej strony, czekajac dtuzej niz zwykle, nie
zadajac kolejnych pytan, wtracen czy w inny sposob zaktocajac wypowiedz.

6. Empatia. Nie mozna mowi¢ o skutecznej komunikacji w sytuacjach kryzy-
sowych, jesli nie zastosujemy empatii. Oprocz wspomnianych umiejetnosci kon-
troli zachowania pomimo podniecenia emocjonalnego oraz zastosowania technik
aktywnego stuchania waznym, a nawet nicodzownym elementem naszego dziata-
nia w procesie komunikacji jest umiejetno$¢ postawienia si¢ w sytuacji, w ktorej
znalazt si¢ nasz rozmowca, w kontekscie przezy¢ emocjonalnych i uczué. Innymi
stlowy, potrzebna jest empatia, czyli zdolnos¢ do jednoczesnego wspotodczuwania
stanow emocjonalnych innej osoby*®.

Negujac na przyktad postawe samobdjczg, gdzie negacja’ nie nalezy do grupy
postaw empatycznych, albo podwazajac zachowanie sprawcy zdarzenia kryzysowe-
g0, mozemy spowodowac, ze nasze zabiegi nie przyniosa pozadanych efektow. Sku-
teczny negocjator to ten, ktory mimo faktow przemawiajacych przeciwko sprawcy
incydentu w chwili, kiedy materialnych skutkow jego dzialan jeszcze nie ma (sa-
mobdjstwa, zabdjstwa, detonacji itp.), potrafi postawic¢ si¢ w jego sytuacji i spoj-
rze¢ na przebieg zdarzenia jego oczyma. Z jednej strony moze poprawié to relacje
w komunikacji, w drugiej — nie spowoduje zmiany postawy emocjonalnej naszego
rozmowcy.

17 Depresja — grupa zaburzef psychicznych, pojecie stosowane w terminologii psychiatrycznej
i odnoszace si¢ do zespotow objawow depresyjnych wystepujacych w przebiegu chordb afektywnych
(nazywanych takze zaburzeniami afektywnymi lub zaburzeniami nastroju). Zespoty te objawiaja si¢
glownie obnizeniem nastroju (smutkiem, przygnebieniem, niska samooceng, matg wiarg w swoje
mozliwosci, poczuciem winy, pesymizmem, u czgsci pacjentow myslami samobdjczymi), niezdolno$cia
do przezywania przyjemnosci (anhedonig), spowolnieniem psychoruchowym, zaburzeniem rytmu
dobowego (bezsennoscig lub nadmierng sennoscig) lub zmniejszeniem apetytu (rzadziej jego
wzmozeniem). J. Rybakowski, S. Puzynski, J. Wcidrka, Psychiatria, t. 2, Elsevier Urban & Partner,
Wroctaw 2010, s. 305-375.

18 E. Aronson, G. Wieczorkowska, Kontrola naszych mysli i uczu¢, Jacek Santorski & Co, Warszawa 2001.

19 Negacja — przeczenie czemus lub odrzucanie czego$, Stownik jezyka polskiego PWN, Warszawa 2018.
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Podsumowanie

O sztuce negocjacji w sytuacjach kryzysowych mozna powiedzie¢ wiele. Po-
twierdzeniem ich przydatno$ci w praktyce niech beda nastgpujace przyktady. Dzie-
wigtego listopada 2017 roku po godzinie 21:00 32-letni mieszkaniec Watbrzycha
wszedt na dach budynku i chciat skoczy¢. Na miejsce jako pierwsi przyjechali stra-
zacy, ktorzy po kilku minutach rozstawili samochod z drabing oraz skokochron.
Jeden ze strazakow wszedl na dach, porozmawial z me¢zczyzng i pomogt mu
zej$¢. Przyczyng jego zachowania miaty by¢ problemy emocjonalne®. Zambrow,
10 czerwca 2012 roku. Wspinajacego si¢ po kominie mezczyzne zauwazyt przy-
padkowy przechodzien. Gdy funkcjonariusze przybyli na miejsce, byt on juz na
szczycie blisko 60-metrowego komina cieptowni miejskiej. Wszystko wydarzyto
si¢ w sobotnie popotudnie, na oczach setek gapiow. Desperatem okazat si¢ 24-letni
mieszkaniec miasta. W akcji brat udzial negocjator z Biategostoku i strazacy z gru-
py ratunkowej na duzych wysokos$ciach. Po przeszio czterech godzinach rozméw
i przekonywania negocjatorowi policyjnemu oraz ubezpieczajagcym go na wysoko-
$ci strazakom udato si¢ $ciggna¢ mezczyzng z powrotem na ziemie. Zostat przewie-
ziony do szpitala na obserwacj¢?'.

Funkcjonariusze réznych stuzb powinni nadaza¢ za aktualnymi wyzwania-
mi, szkoli¢ si¢, by w razie potrzeby samodzielnie lub wraz z innymi rozwigzywac
sytuacje kryzysowe i zapobiega¢ ich dynamicznemu rozwojowi??. Stuzba pozarni-
cza moze korzystaé z rozwigzan stosowanych w innych formacjach, by skutecznie
i bezpiecznie wykonywac swoje zadania. Sztuka negocjacji kryzysowych i wszyst-
ko to, co si¢ w niej kryje, zwigksza poczucie bezpieczenstwa kazdej ze stron.
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Streszczenie

Straz pozarna czesto jest pierwsza na miejscu zdarzenia kryzysowego, podczas
ktorego bezposrednio jest zagrozone zycie lub zdrowie czlowieka, np. w sytuacji su-
icydalnej, zaktadniczej. W oczekiwaniu na policyjnego negocjatora strazacy powin-
ni umie¢ bezpiecznie kierowac rozwojem sytuacji. Autor przedstawia najbardziej
skuteczne techniki negocjacyjne pozwalajace na ostudzenie emocji oraz dajace czas
na rézne inne rozwigzania kryzysu, kiedy np. niemozliwa jest opcja sitowa.

Summary

The fire brigade is often the first on the scene of a crisis event during which
human life or health is directly threatened, e.g. in a suicide or hostage situation.
While waiting for the police negotiator, firefighters should be able to manage the
situation safely. The author presents the most effective negotiation techniques that
allow you to cool down your emotions and give you time for various other solutions
to the crisis, when, for example, the use of force is impossible.

Stowa kluczowe
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Waldemar Stelmach

ZARZADZANIE WSPOLCZESNYMI
ORGANIZACJAMI

Wstep

Przetom XX i XXI wieku przyniost ekspansj¢ i nadmiar okreslen: ,,nowoczes-
no$¢”, ,,nowoczesna organizacja”, ,,nowoczesne zarzadzanie” lub ,,wspolczesne”,
,przetom tysiacleci”, ,,u progu XXI wieku”, ,,postmodernizm” itp. Niektorzy autorzy
uzywaja pojecia ,,organizacje przysztosci” lub nawet ,,ponowoczesno$¢” (czy to ma
znaczy¢, ze nowoczesnos¢ juz byla i wigcej jej nie bedzie?), unikajac w ten sposob
koniecznosci porownan czasu przeszlego i terazniejszego, a przenosza si¢ od razu do
czasu przysztego, ktorego w zaden sposob nie mozna poréwnac z terazniejszoscia
lub przesztoscia, bo go po prostu na razie nie ma.

»Ponowoczesnosciowe”, futurologiczne (przysztosciowe) prognostyki sa jedynie
nie zawsze sprawdzajacymi si¢ ,,wariacjami na temat”, np. znany Szok przysztosci
Alvina Tofflera!, Cywilizacja na rozdrozu Radovana Richty? czy Swiat w roku 2020
Hamisha McRae’a’. Jeszcze inni probuja dowies¢, ze nie ma terazniejszosci (wspot-
czesnosci): jest jedynie przesztosé i przysztosé, gdyz o ulotnej chwili terazniejszosci,
ktora za moment stanie si¢ przesztoscia (najnowsza — co prawda), nie ma co mowic.

Pojecie nowoczesnosci i wspotczesnosci

Niezaleznie od istniejacych pogladow trzeba sprobowac zdefiniowac lub nieco
szerzej opisac pojecia nowoczesnosci 1 wspotczesnosci. Wydaje sie to tym bardziej
potrzebne, gdyz poza nielicznymi opracowaniami socjologicznymi (raczej fragmen-
tarycznymi, jak 4-5 rozdziatow we Wspolczesnych teoriach socjologicznych?, li-
czacych przeszio 70 rozdziatow, lub jeden, jedenastostronicowy rozdziat w ksigzce

1

A. Toffler, Szok przysztosci, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 1998.

R. Richta, Cywilizacja na rozdrozu, Ksiazka i Wiedza, Warszawa 1971.

H. McRae, Swiat w roku 2020: potega, kultura i dobrobyt — wizja przysziosci, Dom Wydawniczy
ABC, Warszawa 1996.

Wspolczesne teorie socjologiczne, wybor i opracowanie A. Jasinska-Kania, L.M. Nijakowski, J. Szacki,
M. Ziodtkowski, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2006.

2
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Piotra Sztompki Socjologia zmian spolecznych®) pomijano objasnienie, czym sie
rézni nowoczesnos¢ i jej przejawy, np. nowoczesne organizacje, od wspotczesno-
sci (np. wspodlczesne metody i sposoby zarzadzania). Pierwszym krokiem bedzie
wyjasnienie, co oznacza przyjecie hipotezy, iz nowoczesno$¢ nie jest tozsama ze
wspolczesnoscia. Bolestaw Rafat Kuc, opierajac si¢ na opracowaniu J. Pfeffera: Czy
organizacja przysztosci popetni blqd z przesztosci, w ogdle zdaje si¢ negowac poje-
cie ,,nowoczesnos¢”. Czytamy tam: ,,Nie wszyscy jednak widza w nowych ideach
przedstawiajacych organizacje przyszlosci nowatorskie spojrzenie. Wspomniany
wezesniej J. Pfeffer napisal: »Wszystkie te pomysty majg jednak powazny manka-
ment, a mianowicie to, ze owe nowe formy organizacyjne tak naprawde nie sg wcale
nowe«’.

Znany naukowiec (m.in. cztonek-korespondent zagraniczny PAN i dr hc Uni-
wersytetu Warszawskiego), a takze polityk rangi europejskiej (m.in. komisarz UE)
Ralf Dahredorf przyznal w ksiazce Nowoczesny konflikt spoteczny, ze tropit stowa
,howoczesny” i ,,nowoczesnos¢”. W koncu skonstatowal: ,,Nie jest tatwo poradzi¢
sobie ze $wiatem nowoczesnym i jego wiekiem [dlatego podzielit go na starozytny
1 wspotczesny — W.S.]. Samo stowo »nowoczesny« jest czyms szczegdlnym. Czy
oznacza ono co$ wigcej niz pewne mody w ubiorze lub myslenie wedle mody?”. Dla
Dahrendorfa nowoczesno$¢ to zjawisko, ktére wymaga oceny i warto§ciowania;
mozna si¢ z nim zgadzac¢ albo nie. Mozna, konczy Dahrendorf, potgpiaé ,,swoje
czasy” i by¢ jednoczesnie za nowoczesnoscig’. Nadaje zatem nowoczesnosci wy-
miar w pewnym sensie indywidualny.

Autor ten wspomina takze o tzw. postyzmie: postmodernizm, postkomunizm,
postindustrialne spoteczenstwo itd. Tu mozna tez dorzuci¢ wspomniang juz ,,po(st)
nowoczesno$¢”. Zarzuca autorom tych okreslen, iz cheg ,,by$my uwierzyli, ze w na-
szych czasach dzieje si¢ to, czego przedtem oko nie widziato ani ucho nie styszato,
ale nie moga wskaza¢ doktadnie, co by to miato by¢, domagaja si¢, bySmy uznali,
ze wihasnie dlatego przyszto nam zy¢ w ktoryms z postczasow™.

Jesli juz jestesmy przy przedrostku ,,post”, to zwrocmy uwagg, Ze nowoczes-
no$¢ (wspotczesnosé) nie zawsze musi oznaczac postep. Na przyktad zastosowanie
komputerow w kasach biletowych na kolei zwigkszyto czas oczekiwania na bilet
1 wydhuzyto kolejki do kas. Mozliwos¢ propagowania réznych bzdur i niegodziwo-
$ci w Internecie takze trudno zaliczy¢ do postepu, zwlaszcza spotecznego.

To, co czytamy w literaturze jest raczej przestroga przed nadmiernym i nieu-
dokumentowanym uzywaniem poj¢¢ zwigzanych z nowoczesnoscig i wspotczes-

5 P. Sztompka, Socjologia zmian spotecznych, Wydawnictwo Znak, Krakow 2010.

¢ B.R. Kuc, Od zarzqdzania do przywddztwa, PTM, Warszawa 2004, s. 479.

" R. Dahrendorf, Nowoczesny konflikt spoleczny. Esej o polityce wolnosci, Czytelnik, Warszawa 1993,
s. 12-13.
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noscig. Tym bardziej, ze z nowoczesnoscig borykano si¢ prawie od zawsze. Na
przyktad z ksigzki Poczgtki nowozytnych nauk spotecznych® dowiadujemy sie, ze
w wiekach XVI-XVII, a wigc w czasach renesansu, zachtystywano si¢ po prostu
nowoczesnoscig. Co przez nig wtedy rozumiano? Nad tym warto si¢ chwile za-
trzymac. Autor juz we wstepie zaznacza, ze nowoczesnos¢, najczesciej nazywana
w ksigzce nowosciami (,,W niezliczonych wypowiedziach pisarzy szesnastowiecz-
nych stowo »nowosc« podkreslane jest stale, mocno i uparcie™), to koegzystencja
starego z nowym. Nie ma wigc wyraznej granicy, daty nienowoczesnosci i nowo-
czesnosci. Jest to proces dtuzszy lub krétszy (ale w zadnym wypadku zjawisko), na
ktory przede wszystkim w owym czasie sktadaty sig:

* po pierwsze, walka z dominacja Kosciota i jego dogmatami w tzw. mrokach
sredniowiecza oraz szukanie racjonalnych uzasadnien roznych religii i sa-
mego racjonalizmu. Innymi stowy, bylo to apoteozowanie mysli krytycznej;

* po drugie, czlowiek miat sta¢ si¢ nie przedmiotem, ale podmiotem zmian
politycznych, ekonomicznych i spotecznych. ,,Cztowiek przestat juz by¢
widzem, a zaczat bra¢ czynny udzial w przetwarzaniu §wiata”'’. Dzi$ po-
wiedzieliby$my, ze cztowiek powinien by¢ nie tylko kierowany, ale row-
niez chce by¢ tworcg wtasnego losu;

* po trzecie, wszelkie racje nalezato udowodnic teoretycznie oraz w $cistym
powiazaniu z praktyka. ,,Coraz cze¢$ciej przestawata wystarcza¢ — usu-
wajaca w cien zainteresowanie rzeczywistoscia — bierna kontemplacja
zjawisk, ktore jako niezrozumiate uchodzity dotad za »nadprzyrodzone«.
Coraz czg$ciej odczuwano potrzebe czynnego ingerowania w sfere zycia
codziennego, ktore — jak zdotano zauwazy¢ — nie zawsze postuszne byto
»niebieskim« prawom™';

* po czwarte, bujnie rozkwitato zycie intelektualne, a nie biznesowe, ktore
dzi$ niestusznie uchodzi za intelekt, moralno$¢ i religie. ,,Ksztattowanie
si¢ za$ nowych mysli dokonywalo si¢ rownolegle z pragnieniem zmiany
rzeczywistosci”?. Te my$l chcemy podkresli¢: nowoczesnos¢ to (takze)
dazenie do zmiany rzeczywistosci. Tej dzisiejszej, biezacej, tez;

* po piate, pojawienie si¢ wielkiej ilosci dziet, ktérych celem bylo wiasnie
skierowanie tych dazen w okreslonym kierunku, a takze sprecyzowanie
programu przemian i teoretyczne podbudowanie rozwazan.

8 W. Voisé, Poczqtki nowozytnych nauk spotecznych, Ksiazka i Wiedza, Warszawa 1962.
> Ibidem, s 120.

10 Ibidem, s. 119.

" Ibidem, s. 120.

12 Ibidem.
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Postawmy tu retoryczne pytanie: czy dzi§ organizacje, ktére majg aspiracje
by¢ nowoczesnymi, sta¢ by byto na taka dziatalno$¢, zwtaszcza intelektualno-teo-
retyczng? Raczej nie. Dlatego, ze brak im zaplecza organizacyjnego, finansowego
i intelektualnego.

Kilkaset lat pézniej niz czasy opisane we wspomnianej ksigzce Max Weber
uznat, co podkresla i z czym si¢ zgadza wielu autoréow, ze nowoczesno$¢ to funk-
cjonowanie biurokracji na zasadach, ktére sam Weber skonstruowat i ktore do dzi$
obowiazuja, uchodzac ciagle w oczach wielu naukowcow i praktykow za nowoczes-
ne. Nowoczesnos¢ sprzed 100 lat? Weberowi przypisuje si¢ rowniez stwierdzenie,
ze poczatek nowoczesnosci wigze sie Scisle z upadkiem prawomocnosci zatozenia
o boskim porzadku i przeznaczeniu®.

Piotr Sztompka, jeden z bardziej znanych polskich socjologdéw pisze, ze wiek
XIX ,to okres zachtys$nigcia si¢ nowoczesnoscig”™.

Anthony Giddens przekonuje, ze wedtug Karola Marksa nowoczesne spo-
leczenstwa to spoteczenstwa kapitalistyczne (?!)"°. Dodajmy, ze do$¢ znaczna
wigkszos$¢ autorow zajmujacych si¢ okreslaniem nowoczesnosci taczy ja z uprzemy-
stowieniem, czyli rodzeniem si¢ epoki kapitalizmu. Sam za$§ nowoczesno$¢ pojmuje
,jako kategori¢ odnoszaca si¢ do instytucji i wzoréw zachowan, ktérych poczatki
siggaja europejskiego feudalizmu, chociaz znaczacy wzrost realnego wptywu na
losy $wiata zaznaczy! si¢ z calg intensywnoS$cig dopiero w XX wieku’'¢. Za wskaz-
niki nowoczesnosci przyjmuje: a) rozdzielenie czasu i przestrzeni, b) wykorzenianie
instytucji spolecznych, c) refleksyjnosc.

Sa tez glosy skrajnie przeciwne. Alain Touraine kategorycznie stwierdza, ze
,»nic nie pozwala identyfikowa¢ nowoczesnosci z okre$lonym sposobem moder-
nizacji, a w szczegolnosci z kapitalizmem” (sic!)". ,,Nie ma — kontynuuje — jednej
postaci nowoczesnosci [...]. Klasyczna koncepcja nowoczesnosci, koncepcja rewo-
lucyjna zachowala tylko idee rozumu, $mierci bogdéw i konca myslenia o celach
ostatecznych [...]. Tak wigc ciagle nazywa si¢ nowoczesnos$cia cos, co jest destruk-
cja waznej czgsci jej samej”. Czyli nowoczesno$¢ — w zrozumieniu autora — to cig-
gty proces.

Czasami, niestety, probuje si¢ zrobi¢ nowoczesnos¢ ,,ze starosci” i znanych
skadinad dziatan, ograniczajac si¢ do wprowadzenia na rynek naukowy i praktycz-
ny nowych, angielskich nazw typu: benchmarking, desizing, lean production, coa-

13 S.N. Eisenstadt, Nowoczesnos¢ jako odrebna cywilizacja, w: Wspélczesne teorie socjologiczne, op.cit.,
t. 2,s. 755.

14 P. Sztompka, Socjologia. Analiza spoleczenistwa, Wydawnictwo Znak, Krakow 2002, s. 567.

15°A. Giddens, Socjologia, PWN, Warszawa 2005, s. 691.

16 Ibidem, s. 687 in.

17 A. Touraine, Rola podmiotu w spoleczenstwach nowoczesnych, w: Wspélczesne teorie socjologiczne,
op.cit., t.2,s.770.



W. Stelmach, Zarzgdzanie wspotczesnymi organizacjami 55

ching, reingeering, event itp. (szczegolnie w Polsce, co wytykaja nam zagraniczni
naukowcy). Z odkryciami naukowymi sensu stricto ma to niewiele wspolnego, chy-
ba ze wylacznie z jej wersja opisowa.

Postawmy wreszcie pytanie, gdzie rzeczywiscie sg granice lub jaki jest obszar
interesujacej nas szczegbdlnie nowoczesnosci organizacyjno-zarzadczej i jaki jest jej
wymiar. Czy wyznaczaja je daty kalendarzowe, sposoby dziatania i kierowania czy
tez uklady systemowe albo strukturalne lub tylko nasze wyobrazenia? Do tej pory
najczesciej pomijano (co nie znaczy, ze zawsze 1 wszyscy autorzy) desygnaty tych
okreslen. Sprobujmy zatem wiaczy¢ si¢ przynajmniej cz¢sciowo w nurt tych auto-
row, ktérzy niedostatek ten probowali zmniejszyc¢.

Uwzgledniajac wymienione przyktady traktowania nowoczesnosci nalezato-
by zatem $wiadomie poming¢ elementy $cisle czasowe (kalendarzowe) i zwrdcic
uwagg na to, ze nowoczesno$¢ to (jednak) zjawiska (moga by¢ techniczno-techno-
logiczne, jak wynalezienie kota, maszyna parowa lub elektronika), ktore zmienity
charakter $wiata i dziejow. Zjawiska nie same w sobie, ale jako stymulatory, sita
sprawcza, demiurg powodujacy zmiany spoteczno-ekonomiczne.

Nowoczesnos¢ przede wszystkim to wielkie procesy (np. spoteczne lub eko-
nomiczne) trwajace lata i dziesigciolecia, ktore mialy klopoty z przebiciem si¢ do
swiadomosci spolecznej, na ogot konserwatywnej, np. teoria Darwina, socjologia
Marksa, odkrycie Kopernika, pozytywna — w swoim czasie — rewolucja pazdzierni-
kowa w Rosji, zastosowanie informatyki. Przyktadem potwierdzajacym trudnosci
z zaakceptowaniem nowoczesnosci moze by¢ fakt, ze Warren Buffett, jeden z pig-
ciu najbogatszych ludzi na Swiecie i bez watpienia najwickszy inwestor kapitatowy
na $wiecie, dopiero w 1994 roku zastosowal w swoim biurze komputer... aby moc
za jego posrednictwem grac¢ z przyjaciotmi w brydza, o czym przeczyta¢ mozna
w jego biografii. Nowoczesnos¢, dodajmy jeszcze, to ryzyko, niepewno$¢ i odejscie
od tradycji. To konkurencja ze ,,starym” i u§wiadomienie sobie na co dzien, ze
wszystko jest w cigglym ruchu, o czym juz wiedzieli starozytni. Nowoczesnos¢ to
inna niz do tej pory $wiadomos¢. Nowoczesnosc¢ to nie tyle wiedza, ile umiejetnosé
korzystania z niej 1 jej stosowanie.

Nalezy z cala pewnoscia przyjac, ze $wiadomos$¢ nalezy do zespolu materii
(jesli jest materig) najbardziej stabilnej, czyli opornej na zmiany. Zmiany w §wia-
domosci, w tym organizacyjnej, nie dokonuja si¢ jednego dnia. Nowoczesno$¢ w in-
teresujacych nas obszarach postrzegana by¢ musi przez szereg postaw, akceptacii,
zmian technicznych, zachowan, innowacji, zmian strukturalnych itd. Jesli w wy-
mienionych ptaszczyznach i polach dziatania zostang one zauwazone i stwierdzone
roéznice migdzy tym, co byto przed nami, a tym, co jest dzisiaj, bedzie mozna z czy-
stym sumieniem mowié, pisa¢ i twierdzi¢, ze jest si¢ organizacja (spotecznoscia)
nowoczesna, ze Zyjemy w epoce nowoczesnosci (aktualnej).
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Z kolei przyja¢ nalezy jako logiczne, semantyczne, a takze praktyczne zalozenie,
ze dla zywych ludzi, nie dla historii, wspdlczesnos¢ oznacza to, co istnieje lub zacho-
dzi w ciagu naszego $wiadomego, dorostego zycia. Jest to jednak indywidualistyczne
zatozenie. Stawiamy t¢ hipotezg, zweryfikowawszy ja najpierw wsrdd setek stu-
dentow pracujacych. Roznica okoto 10 lat w ciggu 75 lat Zzycia jest niby niewiclka;
w rzeczywisto$ci za$ moze oznacza¢ inng epoke. Na przyktad taka, jaka spowo-
dowata zmiana ustroju politycznego w latach 80. i 90. ubieglego wieku w Polsce.
Poza tym nie rodzimy si¢ w jednym czasie. Kazdy ma ,,sw¢j” czas. Dlatego czas
rzeczywistosci, czyli wspolczesnoscei, jest dla prawie kazdego inny, poza pewny-
mi wspolnymi przedziatami. Dla dzisiejszych 55—65-latkow lata 80.—90. ubieglego
wieku byty przetomem na miar¢ nowoczesnosci; byli §wiadkami rodzenia si¢ inne-
go niz do tej chwili ich zycia ustroju spoteczno-ekonomicznego; powstawania no-
wych warto$ci, nowego etosu, nowych nieszczgsé. Dla dzisiejszych 30-latkow to juz
tylko historia (mniej lub bardziej prawdziwa). Moze wigc nie maja racji ci, ktorzy
neguja kalendarz i twierdza, ze wspotczesnos¢ (nowoczesnosc) polega na ciaglych
zmianach i przelamywaniu oporow.

Zbudowanie oddzielnych obszaréw dla nowoczesno$ci i wspolczesnosci jest ko-
niecznoscig. Jesli sg bowiem dwie nazwy: wspotczesnosc i nowoczesnose, to sg takze,
zgodnie z podstawowymi prawami logiki, co najmniej dwa desygnaty. Ale moze ich
wspolne rozpatrywanie takze nie byloby blgdem metodologicznym? Istnieje wszak
w filozofii pojecie aporii, 0znaczajace dwie dobre odpowiedzi na jedno pytanie.

Interesujaca jest relacja i korelacja tych dwoch proceséw (zjawisk): nowoczes-
nosci 1 wspotczesnosci. Przede wszystkim w plaszczyznie indywidualistyczne;,
osobowej, swiadomosci. Tu przypomnienie, ze suma jakosci wspotdziatajacych jed-
nostek tworzy grupe¢ (organizacje). We wspotczesnosci, takiej jak ja okreslilismy,
zyjemy wszyscy, ale czy wszyscy jesteSmy nowoczesni, tak jak aktualna epoka,
o ktorej z takg checig mowimy: nowoczesna? Czy nowoczesny jest cztowiek, ktory
neguje teori¢ Darwina? Czy organizacje gtoszace w dobie globalizacji biologiczna
niemal nienawis$¢ do niektorych sgsiadow i 0sob o innych przekonaniach politycz-
nych maja co$ wspolnego z nowoczesnoscig? Z X XI wiekiem? Co to ma wspolnego
z nowoczesnoscia, tak jak ja aktualnie rozumie $wiat kulturalny, naukowy i zna-
czaca cze$¢ politycznego? Czy mozemy zaliczy¢ do nowoczesnych, w sensie hu-
manistycznym, dziatania narzucajace sita ustrdj innym panstwom? A tak si¢ dzieje
wspolczesnie.

Reasumujac, przyjmujemy, ze nowoczesnos¢ to stan ducha, wiedza naukowa,
posiadana wysoka kultura osobista i organizacyjna. Czasem przektadaja si¢ one na
dziatanie, najczgsciej przez odpowiednia instytucjonalizacje.

Wspotczesnos¢ zas$ i jej atrybuty to ,,nasz czas”, umiejetnos$¢ postugiwania si¢
wspolczesnymi zdobyczami techniki i technologii. Mozna wigc by¢ cztowiekiem
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wspolczesnym, ale nie nowoczesnym, cho¢ odwrotnie, w pewnych wymiarach, tak-
ze. Konkludowa¢ zatem mozna, ze nie kazdy, kto zyje z nami wspodlczesnie, jest
nowoczesny. Dotyczy to takze niektorych organizacji funkcjonujacych w naszym
czasie.

Wymienione okreslenia, cho¢ bardzo istotne metodologicznie, mniej nas jed-
nak interesuja. Przytaczamy je dla porzadku metodologicznego i jeszcze bardziej
jako tlo ogolne dalszych rozwazan o nowoczesnosci i wspotczesnosci. Zdajemy so-
bie bowiem sprawg, iz jezyk codzienny i naukowy zamiennie uzywa lub nie rozroz-
nia poje¢: ,,nowoczesnos¢” i ,,wspotczesnosc”. Traktuje je, niestety, jak synonimy.

Wspoétczesnosé i nowoczesnosé
W wymiarze organizacyjnym i zarzgdczo-kierowniczym

Okreslenia: ,,wspotczesnos$¢” i ,,nowoczesnos¢” dotyczace organizacji i zarza-
dzania powinny by¢ rozpatrywane na kilku ptaszczyznach po to, aby byty zrozu-
miale i mogty by¢ zastosowane w praktyce. Jednoczesnie plaszczyzny te moga
stanowi¢ mierniki warto$ciowania nowoczesnosci i wspolczesnosci w interesuja-
cym nas kontekscie. Oto owe plaszczyzny:

1) socjologiczna (np. podniesienie poziomu wiedzy w okre§lonych grupach

spolecznych);

2) psychologiczna, przede wszystkim w kontekscie wptywu osobowosci na
proces kierowania i zarzagdzania w organizacji (znaczenie 0sobowosci i jej
rozwoj, uzalezniony po czesci od otoczenia, w ktdérym zyjemy, albo jak nie-
ktorzy pisza: rozwoj kapitatu ludzkiego);

3) zarzadzania (kierowania) (np. splaszczenie struktur kierowniczych i zwigk-
szenie odpowiedzialnosci);

4) stricte organizacyjna;

5) informatyczna (elektroniczna) jako prawie autarkiczny (w zatozeniach) ele-
ment zarzadzania.

Zaprezentowana klasyfikacja ma autorski charakter, ale bedziemy starali si¢ jg

udokumentowaé (podbudowaé) przede wszystkim na podstawie literatury i zaob-
serwowanych oraz odnotowanych praktyk.

Ptaszczyzna socjologiczna

Spoleczenstwo nowoczesne jest okresleniem stosowanym w odniesieniu do
cech idealnych spoteczenstw, ksztattujacych si¢ wraz z transformacja zacofanych
systeméw spotecznych w kierunku systemow realizujgcych wielorakie 1 ztozone
funkcje w sposob planowany, zorganizowany i celowy. Pojecie wykorzystywane
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jest w teorii modernizacji na okreslenie etapu rozwoju spolecznego badz cyklu mo-
dernizacyjnego, nastepujacego po uksztaltowaniu si¢ spoleczenstwa tradycyjnego,
a zarazem poprzedzajacego powstanie spoteczenstwa ponowoczesnego'®. Przywota-
ny przez Wikipedi¢ Marek Szczepanski' dzieli cechy spoteczenstwa nowoczesnego
na pie¢ kategorii: organizacyjne, osobowosci nowoczesnej, spoteczno-kulturowe,
polityczne oraz techniczno-ekonomiczne. Cechy organizacyjne to: wielka liczba
cztonkoéw, otwarto$¢ na inne spoleczenstwa, heterogenicznos¢, miasto jako podsta-
wowa jednostka organizacji przestrzennej, duza liczba miast o charakterze postin-
dustrialnym, dominacja miast informatycznych. Osobowos¢ nowoczesng cechuja:
wysoki poziom potrzeby osiggania empatii, nonkonformizm, przekonanie o moz-
liwosci opanowania $wiata fizycznego-przyrodniczego, rezygnacja z fatalizmu
1 wiary w przeznaczenie, orientacja na przyszios¢, osobowosc¢ liberalna lub demo-
kratyczna. Z kolei cechy spoteczno-kulturowe to: dominacja wi¢zi rzeczowych,
podzialy warstwowe, porzadek spoteczny oparty na kontrakcie, pozycje osigga-
ne, zachowania niekonwencjonalne, dziatania uniwersalistyczne, wiedza naukowa,
wysoki poziom scholaryzacji, wysokie kompetencje symboliczne, dominacja sfery
profanum w kulturze. Do cech politycznych zalicza si¢: wtadze $wiecka, wladze
legalng, szeroki udzial spoteczenstwa w sprawowaniu wiadzy, pluralizm instytucji
politycznych, brak tendencji endogamicznych elit politycznych. Cechy techniczno-
-ekonomiczne to: nieautarkiczno$é¢, skomplikowane technologie, zlozony podziat
pracy, gospodarka wysokotowarowa, wysoki wskaznik produkcji, przemysty inno-
wacyjne i wyspecjalizowane ustugi, dominacja korporacji migdzynarodowych.

Ptaszczyzna psychologiczna

Obliczono, Ze istnieje od 4 (Hipokrates) do 18 tys. (Frederick Herzberg) cech,
ktorymi mozna okresli¢ osobowos¢. Cechy charakteru czlowieka tworza jego
osobowos¢ (ponadto czasami wyglad zewnetrzny i sposob zachowania si¢). Jest
oczywiste, ze cze$¢ cech jest pozytywna, czgs¢ negatywna. Podanie w tej sytuacji
jednej konkretnej 1 przekonywajacej definicji osobowosci jest ryzykowne, a nawet
nieodpowiedzialne. Dla celow aplikacyjnych mozna natomiast zaakceptowac jedna
z wielu definicji lub uwzglednia¢ i omawia¢ cechy charakteru, ktore akurat sa nam
przydatne dla okreslenia postaw i zachowan kierownika badz przywodcy w okre-
slonej sytuacji lub organizacji. Ostatecznie mozna przyjac, ze osobowos¢ to suma
cech charakteru, postgpowanie oraz wyrozniajace si¢ cechy biologiczne. Cechy,
wedtug teorii osobowos$ci, mozna podzieli¢ na wrodzone (np. popedy, neurotyzm)

'8 Strona: https://pl.wikipedia.org/wiki/Spo%“*%82ecze%C5%84stwo_nowoczesne, hasto: spoteczenstwo
nowoczesne.
19 M.S. Szczepanski, Pokusy nowoczesnosci. Polskie dylematy rozwojowe, AMP, Katowice 1992.
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i nabyte. W miar¢ uptywu czasu coraz trudniej jest rozrézni¢, co jest nasze ,,wlas-
ne”, a co nabyli$my od spoteczenstwa, otoczenia, rodzicow. Wynika z tego, ze 0so-
bowos¢ cztowieka moze si¢ zmieniaé. Nie bez kozery madro$¢ ludowa podaje, ze
cztowiek zmienia si¢ co siedem lat. I pewnie nie chodzi tu doktadnie o taki okres,
ale o zmiany zachodzace w osobowosci w ogole.

Ze wzgledu na temat opracowania interesuje nas osobowos$¢, czyli zespot cech
charakteru, ktore dla wykonywania dziatan kierowniczych (zarzadczych) sg po-
zytywne lub negatywne. Aczkolwiek nie ma tutaj pelnej przejrzystosci, poniewaz
mozna si¢ zastanawiac¢, dla kogo lub czego cechy moga by¢ pozytywne lub nega-
tywne. Dla bezwzglednego i wymaganego wykonywania zatozen czy dla ludzi,
dla dobrych stosunkéw miedzyludzkich, dla poprawnego ,.klimatu”? Kierownicy
(przywddcy) sa przypadkiem szczegdlnym, wzorcowym desygnatem powiedze-
nia o osobach znajdujacych si¢ miedzy mlotem a kowadlem. Musza dba¢ o dobra
atmosfer¢ w pracy, zaangazowanie, klimat i jednoczesnie spetnia¢ zatozenia, cele,
co jest warunkiem sine qua non ich kierowniczej egzystencji. Cele kierownictwa
sg bardzo czgsto rdézne od celéw pracownikow, w tym wypadku dziataczy szczebla
najnizszego 1 $redniego. Do tego dochodzi jeszcze interes cztonkow poszczegdlnych
organizacji zwiazkowych i catych zatog, jesli okreslony zwigzek je reprezentuje.
Trzeba zatem mie¢ silng osobowos¢, aby umie¢ si¢ znalez¢ w takich na pozor prze-
ciwstawnych warunkach. Nalezy przyja¢ zasade, ze to, co jest dobre dla pracowni-
kow, jest rowniez dobre — przynajmniej na dtuzsza mete — dla wykonawstwa zadan
i celow organizacji. Zadne bowiem zadanie, zaden cel nie zostanie zrealizowany
bez pracownikéw (ale bez kierownikdéw — réwniez). Oczywiste jest, ze narzedzia
sterowania (kierowania) pracownikami sg i pozostang zréznicowane. Migdzy inny-
mi wykorzystywane sa pozytywne i negatywne cechy osobowosci, cho¢ — nalezy
to zaznaczy¢ — sa poglady negujace znaczacy wpltyw osobowosci na realizowanie
funkcji kierowniczych.

Pozytywne cechy osobowos$ci wplywajace na efektywne kierowanie to: potrze-
ba konstruowania, potrzeba porzadku, potrzeba osiggnig¢, potrzeba dominowania
i odpowiedzialnosci, potrzeba odrézniania (wyrdzniania) si¢, potrzeba wiedzy, elo-
kwencja potrzeba wyjasniania, wysoka motywacja, przedsiebiorczos¢, pewnos$¢ sie-
bie 1 swoich zalet, elastyczno$¢, umiejetnos¢ przystosowania si¢ do nowej sytuacji,
tolerancja ryzyka, otwarto$¢ na zmiany, towarzyskos¢ (umiejetnos¢ nawigzywania
kontaktéw), mobilnos¢, aktywnos¢, wrodzone cechy przywodcze, niektamany au-
torytet, umiejetno$¢ angazowania siebie i innych, szybko$¢ myslenia, doktadnosc¢
dziatania, wysokie poczucie odpowiedzialnosci za siebie i za innych, ptynnos¢ my-
$lenia, czyli liczba rodzacych si¢ pomystow, wykorzystywanie sytuacji, spojnos¢
decyzji, stanowczos¢, asertywnos$é, kreatywnos$¢, uzasadniona ambicja, konse-
kwencja, ch¢¢ uzupetniania wiedzy.
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Cechy charakteru (osobowo$¢) negatywnie wplywajace na efektywnos¢ proce-
su kierowania to: wywyzszanie si¢, potrzeba ,,pokazania si¢”, ,,nietykalnos¢”, brak
odpornosci na krytyke, potrzeba przeciwdzialania, potrzeba podporzadkowania sig,
potrzeba agresji, potrzeba nasladowania, nadopiekunczos¢, potrzeba odrzucania,
nadmierny krytycyzm, niezrownowazenie emocjonalne, mata potrzeba osiggnigc,
mata elastyczno$¢ dzialania, nadmierna ostroznos¢, niech¢¢ do zmian, nadmierna
pewnos¢ siebie, zadowolenie z kariery, umiej¢tnosci manipulacyjne (wczesniej czy
p6zniej manipulacja wyjdzie na wierzch), zarozumiatosc¢, brak poszanowania innych
pracownikow, mata wytrwatosé, mata komunikatywno$é, poczucie bezkarnosci, au-
tokratyzm, tendencje do redukcjonizmu i upraszczania, przyktadanie do wszystkie-
go tylko wilasnej miary, stawianie zadan ponad ludzmi, brak odpornosci na stres,
nielojalno$¢, konfliktowos¢, nieodpowiedzialnos¢, nieumiejgtnos¢ pracy w grupie.

Wspoétczesnosé i nowoczesnos¢ na pltaszczyznie struktural-
nej organizacji i zarzagdzania

Rozpoczniemy od biura. Wedtug Leksykonu biznesu®® nowoczesnosé (a po-
winno by¢ ,,wspdtczesno$¢”’) w tym znaczeniu to przede wszystkim ,,nowoczesne
biuro”, poniewaz innych haset dotyczacych nowoczesnosci (wspotczesnosei) w tym
opracowaniu nie znajdujemy. Nowoczesne biuro cechuje wysoka sprawno$¢ dziata-
nia; zorganizowane jest zgodnie ze wspolczesnymi osiggni¢ciami nauki i techniki
(informatyzacji). Ma ono spetnia¢ co najmniej sze$¢ funkcji:

1) wymiany informacji, ich przetwarzania, agregowania, dezagregowania,

przechowywania;

2) utrzymywania bezposrednich kontaktow miedzy osobami zajmujacymi
stanowiska w organach wtadzy a ludzmi zglaszajacymi si¢ do biura w roz-
maitych sprawach;

3) utrzymywania zbioréw, kartotek zasobow informacji (autor nieco dalej
wspomina o wspomina o wykorzystywaniu technologii IT);

4) koordynowania dziatalno$ci organizacji;

5) przygotowywania danych niezb¢dnych do podjecia decyzji przez organa
wiadzy (menedzeréw) na jego polecenie;

6) dzialania jako centrum tgcznosci.

Autor traktuje biuro jako centrum, ktére musi charakteryzowaé si¢ duza ela-

stycznos$cig 1 zdolno$cig przystosowawczg do zmiennych warunkow.

Inne poglady, jeszcze bardziej nowoczesne lub bardziej radykalne, ewentualnie
,»ponowoczesne”, zmierzaja do okreslenia nowoczesnosci biura przez zmiang struk-

20 J. Penc, Leksykon biznesu, Wydawnictwo Placet, Warszawa 1997.



W. Stelmach, Zarzgdzanie wspotczesnymi organizacjami 61

tur funkcjonalnych na dzialania procesowe. Istota procesowego myslenia i proceso-
wego funkcjonowania biur polega na odejsciu od koncentrowania si¢ specjalistow
i poszczegdlnych dzialow na realizacji swoich funkcji w organizacji i na przejsciu
do myslenia kategoriami calej organizacji. Uznaje si¢, ze dotychczasowy sposob
(funkcjonalny) powoduje na styku réznych dziatow, wydziatow, referatow itd. dez-
organizacje, konkurencjeg, brak jednolitej informacji, skomplikowany obieg doku-
mentow itp. Myslenie w kategoriach procesow polega na postrzeganiu dziatalnosci
biura jako jednolitego uktadu, w ktorym miejsce kazdego i rola sg zmienne i wy-
znaczane przez dzialania operacyjne, ktore trzeba wykonywac, aby osiagna¢ wy-
tyczony cel, czyli zadowolenie klienta (w tym wypadku cztonkéw organizacji lub
wszystkich), a takze wygra¢ z konkurencja. Procesowy sposob dziatania zwalnia
od maksymalnego skupienia si¢ na wykonawstwie wyznaczonych przez kierowni-
ctwo zadan, a koncentruje si¢ na catosci sprawy, na strategii procesowej. To trudne,
zwlaszcza mentalnie. Kierownictwo musi w takim uktadzie traktowaé wszystkich
pracownikow jak partnerow, udostepnia¢ kazdemu potrzebng mu informacjg, a nie
traktowac ja jako atrybut wladzy. Nie obejdzie si¢ tu bez nowoczesnosci w sen-
sie wykorzystania IT. Dominujgca w uktadzie procesowym jest praca zbiorowa.
Socjolog powiedziatby w takim momencie, Ze grupa musi si¢ przeistoczyé w ze-
spol. Jednoczesnie wzrasta rola i odpowiedzialno$¢ tzw. wiascicieli procesow?'.
Musza oni pozby¢ si¢ mentalno$ci typu: ,,mdj dziat i wydzial”, ,,ja swoje zrobitem”,
»teraz niech si¢ juz inni martwig” oraz przekonaé¢ do takiego myslenia i dziatania
podwtadnych. Myslenie i dziatanie procesowe nie sg tatwe, maja zburzy¢ bowiem
w sposob dobrowolny, nieprzymuszony dotychczasowy sposob dziatania i funkcjo-
nowania hierarchicznych struktur i swego rodzaju separatystyczne wygodnictwo.

Warto tez pamigtaé, ze nalezy rozréznia¢ formalng strukture organizacji od jej
codziennej dziatalnosci. Formalna struktura to wzorzec zachowan, uktady organi-
zacyjne, wykaz dziatéw i stanowisk oraz programy. To racjonalna podstawa teore-
tyczna wyznaczajaca sposob dzialania oraz zamierzenia dotyczace ich koordynacji.
Praktyka za$ zawsze ma charakter endemiczny i oznacza koniecznos$¢ zastosowania
w codziennych dziataniach zracjonalizowanych koncepcji wyptywajacych z bezpo-
$redniej skuteczno$ci??.

Ryzykujac uproszczenie, mozna powiedzie¢, ze kierowanie i funkcjonowanie
procesowe to przede wszystkim zmiana §wiadomosci, szerokie wykorzystanie wie-
dzy, informacji i do§wiadczenia oraz szerokie widzenie problemow.

2l Por. A. Bitkowska, Zarzgdzanie procesami biznesowymi w przedsigbiorstwie, Vizja Press@IT,
Warszawa 2009.

22 J.W. Meyer, B. Rowan, Organizacje zinstytucjonalizowane: struktura formalna jako mit i ceremonia,
w: Wspolczesne teorie socjologiczne, op.cit., t. 1, s. 584.
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Ptaszczyzna organizacyjna

Nowoczesne organizacje, w szerokim tego stowa znaczeniu (czyli systemy
i podsystemy), to przede wszystkim nowe struktury terytorialne oraz zréznicowani
kulturowo pracownicy przygotowani na ciggle uczenie si¢ i podnoszenie kwalifi-
kacji w warunkach ciagltych zmian wewnetrznych i otoczenia. Struktury organi-
zacyjne staja si¢ coraz bardziej dynamiczne i niestabilne. Jest to klopotliwe, ale
to jedyna szansa przetrwania. Dazy si¢ do zmniejszenia liczby szczebli organiza-
cyjnych oraz uproszczenia procedur dziatania. Skuteczno$¢ organizacji okresla si¢
umiejetnoscig i efektywnos$cig wdrazania swoich strategii w optymalnym czasie.
Zmiany przyjmuje si¢ jako constans. Nie ma w zyciu spotecznym nic, co by nie
ulegato zmianie szybciej lub wolniej. Nalezy je wigc przyjmowac jako naturalny
proces organizacyjny.

Organizacje to struktury i ludzie. W nowoczesnych organizacjach chodzi
o maksymalne wykorzystanie zasobow ludzkich i kapitatu ludzkiego (to niezupet-
nie to samo). W nich tkwi zrodlo sukcesow, ale niejednakowe we wszystkich. Pro-
muje si¢ zatem ludzi najbardziej utalentowanych, kreatywnych na kazdym szczeblu
organizacyjnym, cho¢ sg z nimi ktopoty z powodu ich oryginalnosci i niestandardo-
wych poczynan. Trzeba im da¢ wigcej swobody i wolnosci. Standardy sg potrzebne,
ale nie sg zwycieskie, nie sg nawet konkurencyjne.

Na dwa wymienione elementy — kapitat i zasoby ludzkie — sktadaja si¢ umie-
jetnosci, wiedza, talenty, zdolno$¢ do uczenia sie, inicjatywnos¢ oraz budowanie
tozsamosci organizacyjnej, zaangazowanie, wytworzona wspolnota postaw i inicja-
tywnos¢. Najwicksza warto$cig organizacji sg ludzie, a nie kapitat martwy. Kiedys
organizacje chlubity si¢ imponujacymi budowlami i siedzibami; dzi§ wynajmuja
swoje powierzchnie, preferujac prace zdalng. Chwality si¢ liczbg pracownikow,
dziatow instytucji, instytutow. Dzi§ stosuja outsourcing. Dawniej istniat tancuch
polecen i kontroli i to byla w znacznym stopniu praca kierownicza. Dzi§ wyko-
rzystuje si¢ najrozniejsze sposoby motywowania. Skostniate, oficjalne struktury
weberowskiego typu, czyli biurokracje, uzupehia si¢, wykorzystujac struktury
nieformalne, do niedawna jeszcze zle widziane i krytykowane. Dzi§ nowoczesne
organizacje budujg akcjonariat i demokracj¢ pracowniczg. W sensie organizacyj-
nym preferuja endemicznos¢, a kazda organizacja w ramach wielkich struktur jest
zachgcana do wilasnych oryginalnych sposobow dziatania. Ideologi¢ organizacyjna
zastepuje si¢ racjonalizacjg odpowiadajaca potrzebom spotecznym.

Jeszcze inaczej, tacznie, jako praktyke, traktuje organizacyjng nowoczesnosé
1 wspotczesnos¢ guru nauk o zarzadzania ludzmi Peter F. Drucker. W jednej ze
swoich licznych ksigzek, ktorej tytut nawigzuje do wspotczesnoscei i nowoczesno-
Sci: Zarzgdzanie XXI wieku — wyzwania, sugeruje, Ze organizacja nowoczesna wy-
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maga ,,systematycznego eksplorowania nowych obszaréw dziatania i mozliwosci
rozwoju” w celu:
* przyszto$ciowej orientacji w ksztattowaniu polityki organizacji;
* systematycznych metod wychwytywania i antycypowania zmian;
* wlasciwych sposobow wprowadzania zmian w obrgbie organizacji i poza
nig;
* utrzymania zasad gwarantujacych wiasciwag rownowage migdzy zmiang
a ciggloscig dziatan®.

Przestrzega takze przed bledami, ktore w omawianym zakresie najczesciej po-
petniaja organizacje. Nazywa je trzema putapkami. Sg nimi:

e szansa innowacyjna, ktora nie przystaje do ogdlnych celéw strategicz-
nych organizacji. Podazanie za takimi okazjami rzadko przynosi sukces.
Aby go za$ osiagnaé, trzeba wziag¢ pod uwage przede wszystkim zmiany
demograficzne, trendy w dystrybucji rozporzadzalnego dochodu ludno-
$ci, zmiany w sposobie definiowania wydajnos$ci z perspektywy same;j
organizacji lub jej klientow, globalng konkurencje¢, zmiany gospodarcze
i polityczne;

* mylne utozsamianie innowacji z nowinkami. Innowacje tworzg warto$¢,
a nowinka jedynie zaspokaja potrzebe rozrywki;

* mylenie ruchu z dzialaniem, czyli niepotrzebne reorganizacje*.

Jako przyktady nowoczesno$ci organizacyjnej w sensie strukturalno-metodolo-
gicznym w literaturze najczesciej wymienia sig:

* organizacje uczace si¢ (organizacje inteligentne);

 organizacje fraktalne;

» organizacje wirtualne, zwane takze organizacjami sieciowymi.

Niejednokrotnie nowoczesnos¢ traktuje si¢ jako wylgcznie $wietlane perspek-
tywy. Tymczasem tak nie jest i nalezy uwzgledniaé réwniez zagrozenia, jakie niesie
ze soba. Nowoczesno$¢ w ogoble, w tym organizacyjna, poza niewatpliwymi pozy-
tywami data nam bombe¢ atomowa, nie przez wszystkich akceptowang globalizacje,
zmiany klimatyczne, bezwzglgdng dominacje bankow, wielkie zréznicowania ma-
jatkowe, obnizenie znaczenia zwigzkow zawodowych itd.

Model organizacji inteligentnych moze spowodowaé podziat pracujacych na
dwie grupy: uczacych si¢ i korzystajacych z przywilejow wiedzy oraz niedouczong
reszte. Ci, ktorzy beda mie¢ monopol na wiedze, moga tez zapragnagé monopolu na
wladze. Rynek pracy moze zatem w przyszto$ci podzieli¢ si¢ na rzadzacych, ktorzy
maja wiedze, 1 ,,ciemnych” wykonawcow. Bogata i wazna ukryta wiedza, o kto-
rej duzo piszg japonscy naukowcy lkujiro Nonaka i Hirotaka Takeuchi w ksigzce

2 P.F. Drucker, Zarzqdzanie XXI wieku — wyzwania, MT Biznes, Warszawa 2009, s. 88.
% Ibidem, s. 101.
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Kreowanie wiedzy w organizacji®, w dalszym ciggu pozostanie ukryta. Mamy za-
tem dazenie — by¢ moze niezupetnie uswiadomione — do budowania nierownosci
spolecznej, co automatycznie oznacza roéwniez nieréwno$¢ ekonomiczng. Nigdy
bowiem nie bedzie tak, ze wszyscy mie¢ beda jednakowo wysokie wyksztatcenie.
Takie utopie juz byty i si¢ nie sprawdzity.

Uwagi powyzsze sg nie tylko teoretyczne. Charles Handy w ksigzce: Wiek pa-
radoksu pisze: ,,Jak odkryt Komitet do spraw Edukacji Kongresu USA, mniej niz
czterech mlodych dorostych na dziesigciu potrafi stresci¢ wydarzenia opisane w ga-
zecie. Tylko 25 mtodych na 100 dorostych potrafi skorzysta¢ z rozktadu jazdy tak,
aby w okres$lonym czasie dostac¢ si¢ z jednego miejsca do drugiego. Tylko 10 proc.
potrafi wybra¢ najtanszy produkt na postawie informacji o cenie jednostkowej to-
waru” 26, Tak jest juz w USA.

Rozpatrujac przyszto$¢, nalezy stawia¢ liczne pytania, wyrazaé watpliwosci.
Moze wigc alternatywa dla znacznego zréznicowania w wyksztatceniu i jego skut-
kow jest obowigzkowa nauka dla wszystkich, wlacznie z wyzszym wyksztatceniem?
A moze na razie wystarczy dbac tylko o elementarny, ale przydatny poziom wiedzy?

Swiatowa tendencja pokazuje, ze juz dzisiaj znaczna cze$¢ wyzszych uczelni
jest wlasnoscig poteznych koncerndow lub sa prywatnymi instytucjami, cho¢ pod
roznymi szyldami. Na przyktad Motorola ma swoj wlasny uniwersytet. Inne po-
tezne ekonomicznie syndykaty toza na utrzymanie nauki i uczelni. Czy w takiej
sytuacji programy nauczania i uprawianie nauki w ogoéle jest — jak to utrzymuje
czg¢$¢ naukowcoOw — absolutnie obiektywna i bezstronna? Wyksztatcenie wielu lu-
dzi, a moze nawet wszystkich, bedzie zatem takie — uogdlniajac sprawe — jakie
ustalg w zaciszu gabinetow sponsorzy, tzn. kierownictwa bogatych organizacji, kto-
re wcale nie checg zbiednie¢ 1 beda przeznaczaé wiele srodkow, aby kreowaé obraz
zycia i stosunkow spotecznych, jaki jest dla nich wygodny.

Naomi Klein w ksigzce No logo napisata: ,,Oczekiwania, ze wielkie korporacje
beda dla nas tworzy¢ standardy pracy i praw czlowieka, oznacza rezygnacje z naj-
wazniejszej zasady spoteczenstwa obywatelskiego: ze ludzie powinni si¢ rzadzi¢
sami”?’. Oczywiscie wszystko to bedzie zakamuflowane pigknymi stowami o tro-
sce, zrozumieniu spolecznym itd. Poglady inne, krytyczne, podobne do wtasnie
wyglaszanego, obrzucane beda anatema lub co najmniej przypnie im si¢ tatke ,,spi-
skowej teorii dziejoéw”, nieodpowiedzialnego fantazjowania itp. Autorka udowadnia
indoktrynacj¢ wielkich i bogatych korporacji wespot ze wspotpracujacymi z nimi
politykami juz w szkotach podstawowych i §rednich?.

5 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000.
26 Ch. Handy, Wiek paradoksu, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1996, s. 190.

27 N. Klein, No logo, Swiat Literacki, Izabelin 2004, s. 457.

2 Ibidem, s. 107 i n.
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Podstawowg cecha organizacji fraktalnych jest powtarzalno$¢ w mniejszej ska-
li tych samych zjawisk i procesow, ktore zachodza w wigkszej skali. Zob. rys. 1.

> Polityka w skali kraju

» | Polityka w skali wojewddztwa

Polityka w skali powiatu

Polityka w skali zaktadu pracy

Rys. 1. Fraktale w przedstawieniu geometrycznym

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Zarzqdzanie
przedsiebiorstwem XXI wieku, Difin, Warszawa 2002, s. 24.

Oznacza to migdzy innymi, ze w skali przedsigbiorstwa powiela¢ si¢ beda
(moga) te same bledy w kierowaniu, ktore wystepujag w skali powiatu, wojewodz-
twa, kraju. Na przyktad brak troski o zdrowie obywateli-pracownikow, lekcewa-
zenie statystycznych potrzeb ludzi-pracownikow nieuwzglednianie opinii réznych
grup spotecznych, nawet wielkich, masowe zwalnianie z pracy itd. Beda te same
usprawiedliwienia, taki sam wymiar niesprawiedliwos$ci spotecznej, ta sama i taka
sama administracyjna znieczulica. Organizacja fraktalna to niekoniecznie wierne
odbicie. Sg i1 funkcjonujg przeciez rézne uwarunkowania lokalne. Rzecz dotyczy za-
tem raczej filozofii niz organizacji dziatania. Bogusz Mikuta zalicza do atrybutow
organizacji fraktalnej witalnos$¢, dynamike, samorestrukturyzacjg, samonawigowa-
nie, samozarzadzanie i samokierowanie, do atrybutéw powigzan dynamicznych —
system celow, system informacyjno-komunikacyjny, system ocen funkcjonowania
fraktali®.

Dodajmy, ze wtadze zwierzchnie (wszystkie, bez wyjatku) nie lubig zbyt dale-
ko idacej samodzielnosci podlegtych lub uzaleznionych od nich struktur spoteczno-
-gospodarczych, co jeszcze bardziej sprzyja powielaniu btedéw. Nalezy to uznac za
zagrozenie dla humanistycznego sposobu kierowania ludzmi.

Organizacje wirtualne czasami przyrownywane sg do organizacji globalnej lub
odczytywane jako organizacje sieciowe. Nie muszg mie¢ one i najczesciej nie majg ofi-
cjalnych struktur, a wigc sg poza kontrola spoteczng. Jak bowiem mozna kontrolowac
wirtualnos¢, co$, co prawie nie istnieje materialnie, strukturalnie i organizacyjnie?

2 B. Mikula, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Zarzqdzanie przedsigbiorstwem XXI wieku, Difin,
Warszawa 2002, s. 25.
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Taki stan rzeczy sprzyja powstawaniu mafijnych struktur kierowania. Nie tylko
w jednej dziedzinie zycia gospodarczego, na przyktad w przypadkach monopoli
migdzynarodowych, ale w ogole w obszarach ekonomiczno-spotecznych lub ina-
czej: politycznych, czyli organizacyjnych. Pewne przejawy juz mamy. Na przyktad
w Polsce nierozszyfrowana do konca ,,grupa trzymajgca wladzg” lub ,,uktady”. Au-
tobiograficzna ksigzka Johna Perkinsa rozpoczyna si¢ tak: ,,Ekonomisci od Brudne;j
Roboty (EBR-owcy) sa wysoko optacanymi profesjonalistami, ktorzy wyduszaja
z r6znych krajow $wiata miliardy dolarow. Przekazuja oni pieniadze pobierane
z Banku Swiatowego, amerykanskiej Agencji Rozwoju Miedzynarodowego oraz
innych agencji mi¢dzynarodowej »pomocy ekonomicznej« do skarbcéw wielkich
korporacji portfeli nielicznych bogatych rodzin dysponujacych zasobami naturalny-
mi §wiata. Narzedziami ich pracy sg fatlszowane sprawozdania, oszustwa wyborcze,
przekupstwa, wymuszania i morderstwa. Dziatajg od czaséw, kiedy powstato impe-
rium, ale obecnie w dobie globalizacji, ich dziatalno$¢ przybrata nowa, przerazajaca
skalg. Wiem, co mowig¢ — sam bylem jednym z EBR-owcow’’, Ksigzka dedykowa-
na jest Jaime Roldosowi Aguilerze, prezydentowi Ekwadoru i Omarowi Torrijoso-
wi, prezydentowi Panamy, ktérzy poniesli $mieré w wypadkach lotniczych. Smier¢
nieprzypadkowa, jak pisze autor. ,,Zostali usmierceni, poniewaz przeciwstawili si¢
bractwu szeféw korporacji, bankow i rzadowych oficjeli dazacych do stworzenia
globalnego imperium”.

W wigkszo$ci opracowan poswigconych organizacjom wirtualnym czytamy,
ze podstawg ich funkcjonowania sg sieci komunikacyjno-informatyczne. Taka sytu-
acja tez niesie ze sobg okreslone, wymierne i realne zagrozenia, gdyz komunikacja
i informacja mogg zosta¢ zmonopolizowane przez niezidentyfikowane wirtualne
organizacje i by¢ wykorzystywane przez okreslone grupy ideologiczne lub eko-
nomiczne. Szczegolnie w dobie wszechogarniajacych mediow. Specjalisci od tego
zagadnienia méwig wprost o telezarzadzaniu, czyli wykorzystaniu telewizji do
ksztattowania postaw i zachowan ludzi. Jak to moze wygladac¢ (jako science fiction)
pisat juz George Orwell ksigzce pt. Rok 1984. Przypomnijmy pokrotce: obowigzko-
wo instalowane w domach telewizory podgladaty mieszkancow i dyrygowaty ich
zyciem. Dzi$ telewizory jeszcze nie podgladaja, ale podstuch mozna kazdemu za-
instalowaé, cho¢ na razie jest to nielegalnie. Zupetnie legalnie chce o nas wiedzie¢
wszystko urzad statystyczny, tacznie z tym, czy jesteSmy stanu wolnego czy tez
nie, z kim zamieszkujemy lub czy byliSmy i na co chorzy, jak mamy wyposazone
mieszkanie itd. To dane, ktore majg by¢ zbierane nie dla czystej cieckawosci, ale dla
umozliwienia pewnym organizacjom sterowania naszym zyciem i postepowaniem.
Przekonywajacym dowodem na nieokielznang che¢ niektérych do sterowania spo-

30 J. Perkins, Hitman. Wyznania ekonomisty od brudnej roboty, Studio Emka, Warszawa 2006.
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leczenstwem sg zaciete walki o panowanie nad telewizjg (i radiem) trwajace mie-
dzy r6znymi ugrupowaniami politycznymi. Okazuje si¢, ze sama wtadza polityczna
i ekonomiczna jest aktualnie niewystarczajgca dla panowania. Trzeba owladna¢
srodkami masowej komunikacji.

Kolejny element stanowiacy zagrozenie to wynaturzenie globalizacji, a pre-
cyzyjniej rzecz nazywajac: zarzadzanie organizacjami o charakterze globalnym.
Jako organizacje migdzynarodowe maja swoje centrale w okreslonych krajach.
Sposob zarzadzania w krajach, gdzie zlokalizowane sg filie, delegatury, oddziaty
wykonawcze, czyli w tzw. krajach goszczacych, jest zazwyczaj autokratyczny, bez-
wzgledny i wysoce eksploatatorski, prawie neokolonialny, cho¢ rzadko si¢ uzywa
tego stowa. Dowodza tego miedzy innymi ruchy anty- i alterglobalistyczne oraz
nieche¢ niektorych krajow do innych, cheacych réznymi drogami i sposobami na-
rzuci¢ swoja wole catemu bez mata §wiatu pod ptaszczykiem niesienia demokracji,
umocnienia praw cztowieka, ktorych sami nie przestrzegaja itd. Poniewaz globa-
lizacja sprzyja przede wszystkim panstwom silnym ekonomicznie i militarnie, jej
zwycigskiego pochodu, wraz z wadami, prawdopodobnie nie da si¢ powstrzymac.
W zbiorowym opracowaniu Dysfunkcje zarzqdzania zasobami ludzkimi Tadeusz
Listwan i Sylwia Stepczak® pokazujg liczne niedostatki kierowania ludzmi w fir-
mach miedzynarodowych zlokalizowanych w Europie. Jesli przyjac¢ za realny dal-
szy rozwoj firm globalnych, to niebezpieczenstwo odhumanizowania, czyli stricte
imperialistycznego sposobu kierowania, bedzie coraz wickszym zagrozeniem.

Nieodzownym atrybutem kazdej organizacji aktualnie i w przysztosci jest
sprawowanie wladzy. By¢ moze nie wpadlibySmy na pomyst uznania jej za zagro-
zenie dla normalnego (sprawnego) funkcjonowania organizacji przysztosci, gdy-
by nie uwaga w ksigzce Abrahama Maslowa Motywacja i osobowosé* o tym, ze:
»Zdrowi ludzie czuja niech¢¢ do posiadania wtadzy nad innymi ludzmi”. Az strach
pomysle¢, jaki z tego wyplywa wniosek: chorzy ludzie beda nami zarzadza¢ w co-
raz bardziej ztozonym i skomplikowanym $wiecie. Czujemy si¢ wigc w obowigz-
ku zaliczy¢ zjawisko zarzadzania przez ludzi chorych do patologicznych zagrozen
dziatan przysztosci. Chociaz trudno si¢ odegna¢ od mysli, Ze juz dzi$ ma ono miej-
sce. Gwoli obiektywizmu trzeba wspomnie¢, ze A. Maslow uwzglednia takze po-
zytywny wptyw, jaki wywieraja na kierowanie, osoby odbiegajace od przyjetych
norm.

Podobnie niebezpieczne aspekty zwiazane z kierowaniem organizacjami dzia-
tajacymi teraz i w przysztosci widzi Ralf Dahrendorf. O nowych grupach obejmu-
jacych wiladze pisze tak: ,,Bardzo predko slogany na temat nowych lepszych dni

3U Dysfunkcje zarzqdzania zasobami ludzkimi, Z. Janowska, J. Cewinska, K. Wojtaszczyk (red.),
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dZ 2005, rozdz. 8 1 9.
32 A. Maslow, Motywacja i osobowos¢, PAX, Warszawa 1990, s. 381.
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przeradzajg si¢ w usprawiedliwienie dla nowego rezimu terroru. Tak czy inaczej
przychodzi nowy okres represji. Co wczoraj byto zdrada stanu, dzi$ staje si¢ pra-
wem, co wczoraj bylo prawem, dzi$ jest przestgpstwem™3. W tej sytuacji autor
ironicznie stwierdza, ze tzw. wladza ludu to po prostu nielogiczne pojecie. Teraz
1 w przysztosci tym bardziej! Autentyczna demokracja moze by¢ jedynie zachowa-
na w matych grupach.

W tym kontekscie nie sposob nie podkreslic bledow w zarzadzaniu wladz
w organizacjach przysztosci w kategoriach politycznych, najogélniejszych. Wszyst-
ko wskazuje, iz oddziatywaniem na politykow coraz bardziej interesuja si¢ finan-
sowi i ekonomiczni oligarchowie. Dzi$ niektore konsorcja i banki dysponujg juz
wigkszymi kwotami niz dochdd narodowy niejednego kraju. Hamish McRae* na-
pisal, ze moze doj$¢ — w wyniku dazenia do nieograniczonej prywatyzacji i pozba-
wienia panstw ich dotychczasowych funkcji — m.in. do zarzadzania podatkami i ich
administrowaniem przez banki.

Banki jako organizacje sa grozba dla zdrowego zarzadzania spoteczenstwami.
Sa nienasycone, niemoralne i bezwzgledne. A wlasciwie nie banki, ale ludzie nimi
zarzadzajacy. Dobitnie pokazaty to dzialania w czasie kryzysu 2008 roku, ktory
wywotaty wtagnie banki. Milionowe premie, jakie sobie w tym czasie wyplaca-
no za de facto wywolanie kryzysu, sa jednoznacznym $wiadectwem amoralnosci
i hucpy. I byly jeszcze za to banki dofinansowane. Interwencja prezydenta USA
w sprawie nadmiernej wysokosci wyptat i zarobkéw bankieréw w ogole obraz ten
czyni bardzo wyrazistym.

Najgorsze w tym wszystkim jest to, ze nie wyciggamy, my ludzie wspotczesni
i nowoczesni (?) lekcji z przesztosci. Twierdzi sig, ze ghupi nie jest ten, kto popetnia
btedy, bo popetnia je kazdy, ale ten, kto nie wyciaga z nich wnioskéw. Przed nisz-
czycielska lub co najmniej gleboko nieetyczng dziatalnoScig bankéw przestrzegat
bardzo jednoznacznie byty prezydent USA, Franklin D. Roosevelt w przemoéwieniu
inauguracyjnym 4 marca 1933 roku. Mowit: ,,Przede wszystkim bierze si¢ to stad
[kryzys w USA w latach 30. — W.S.], Ze przez swoj updr i niekompetencje wladcy
gieldy i dobr ludzkich zawiedli i cho¢ przyznali si¢ do porazki, to uchylili si¢ od
odpowiedzialno$ci. Praktyki pozbawionych skruputéw spekulantéw walutowych,
odrzucone przez ludzkie serca i umysty, stanety przed sadem opinii publiczne;.
Stojac w obliczu zatamania si¢ systemu kredytowego, mieli do zaoferowania tylko
pozyczanie wigkszej ilosci pienigdzy. Pozbawieni necacych zyskow, zachecali ludzi
do podazania za ich falszywym przywddztwem, uciekali si¢ do nawolywan, placz-
liwie blagajac o przywrdcenie poprzedniego stanu. Znajg jedynie reguty pokolenia

33 R. Dahrendorf, Nowoczesny konflikt spoleczny, Czytelnik, Warszawa 1993, s. 21 1 22.
34 H. McRae, Swiat w roku 2020..., op.cit., s. 281.
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egoistow”®, Nic do tego nie trzeba dodawac, nic ujmowac, chyba zeby jeszcze raz
wyrazi¢ zal, ze wnioskéw na dtuzsza mete nie wyciagnieto.

Jolanta Szaban jako jedng z cech organizacji inteligentnej uznaje uniezalez-
nienie si¢ od bankowych kredytéw i poleganiu na swoich zasobach. Swdj poglad
nazywa bez zbednej Zzenady ,,konserwatyzmem fiskalnym” — ale jakze rozsadnym.
Nie wszystko, co jest nowe, jest postepowe.

Nagrod¢ Nobla z ekonomii w 2007 roku otrzymat azjatycki bankowiec za to,
ze nie stosuje ztodziejskich oprocentowan kredytow. Za to, ze nie stosuje chwy-
tow z lombardu — nagroda Nobla. Co6z wigcej dodawa¢ o zagrozeniach przez
bankowos¢?

W warunkach Polski wida¢ kolejne niebezpieczenstwo zawlaszczania wladzy
absolutnej w zaktadach pracy przez ich wlascicieli; kimkolwiek by oni byli: spotka,
jednoosobowymi wlascicielami, joint venture. W Europie tzw. uzwigzkowienie,
czyli stosunek czlonkéw zwigzkéw zawodowych do liczby oséb zatrudnionych,
wynosi 40—78 proc. (im bogatszy kraj, tym uzwigzkowienie wigksze) i jest to gwa-
rancjg wysokiego poziomu zycia i efektywnego wspotudziatu zwigzkowcow we
wspoélzarzadzaniu zarowno w skali panstwa, jak i poszczegodlnych przedsigbiorstw.
Zwigzki sg po prostu silne. W Polsce uzwigzkowienie waha si¢ w granicach
10 proc. Mozna postawi¢ teze, ze niski poziom zycia w Polsce, 2—3-krotnie nizszy
niz w wiekszosci krajow europejskich, jest uwarunkowany m.in. niskim uzwiazko-
wieniem. Jesli zwiazki zawodowe nie maja sity, to kto ujmie si¢ za pracownikami,
kto ich zorganizuje w masowym protescie przeciw wyzyskowi lub niskim ptacom?
Mamy prawdopodobnie najmniejszy stopien partycypacji pracowniczej w Europie
1 na razie nic nie zapowiada pozytywnej zmiany. Wrecz odwrotnie. W catej Euro-
pie powotuje si¢ zgodnie z dyrektywa UE rady pracownicze w zaktadach pracy,
poczynajac od 20 zatrudnionych pracownikéw, w Polsce — od 50. Oznacza to, ze
w absolutnie dominujacej wigkszos$ci matych zaktadow pracownicy nie bedg mieli
swojego przedstawicielstwa, bo zwigzkéw zawodowych w nich nie ma. Takich ma-
tych zaktadow pracy jest w Polsce w r6znych okresach od 1,5 do 2,5 mlin.

Kolejnym zagrozeniem dla zarzadzania organizacjami przysztosci jest biuro-
kracja, a w zwigzku z tym i biurokratyzm. Notuje si¢ nieokietznany rozrost szeroko
pojetej administracji.

Ostatnim czynnikiem (w tym opracowaniu), ktéory wzbudza niepokoj zwia-
zany z przyszloscia, to stabo$¢ kontroli spolecznej i instytucjonalnej. W rozwa-
zaniach o zarzadzaniu na pierwszym miejscu wymienia si¢ zawsze planowanie,
jako element ostatni, co nie znaczy najmniej wazny, lecz raczej podsumowujacy
dziatania kierownicze, wystepuje kontrola (wraz z jej wszystkimi odmianami).

35 Mowy, ktére zmienily swiat, Wydawnictwo Dolno$laskie, Wroctaw 2007, s. 102—103.
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Odpowiedzialno$¢ za dziatania kazdej organizacji ponosi kierownictwo, czyli ze
w pierwszym rzgdzie nalezy kontrolowa¢ wszelakie gremia kierowniczo-zarzadcze.
Warto przypomnie¢, ze dziatania kontrolne w stosunku do niektorych przedsig-
wzigé pracodawcow sg wpisane jako jedna z podstawowych czynnosci zwigzkow
zawodowych. Jesli system kontroli nie przejdzie rewolucyjnej zmiany, to nastgpi
diametralne zwyrodnienie demokracji polegajace na tym, ze mniejszo$¢ (rzadza-
cych) bedzie bezwzglednie kontrolowac kazdy krok i dziatanie narodow, grup i jed-
nostek. A my, spoteczenstwo, jakie mamy mozliwosci kontrolowania? Kto wie,
z kim si¢ uktadaja, wedtug jakich regut, jak wygladajg rzeczywiste finanse firm
i r6znych innych organizacji? Tego wszystkiego nie skontrolujemy, poniewaz dziata
ochrona danych osobowych, tajemnice zawodowe itp. kamuflaze przyodziane w li-
ter¢ prawa.

Ptaszczyzna informatyczna (IT) jako prawie autarkiczny
element kierowania i zarzadzania

Przekonania bez sprawdzania istoty sprawy staja si¢ wiarg. Wiara za$ (kazda)
zwalnia od myslenia. Tak tez jest z wiarg w elektroniczne systemy informatyczne,
w Internet. Miaty one by¢ kolejnym zbawieniem $wiata, a przynajmniej jego zarza-
dzaniem. W sensie organizacyjnym roéwniez. Tak jak kiedy$ rewolucja naukowo-
-techniczna, technokratyzm, Weberowska biurokracja itd. Tak si¢ jednak nie stato.
Anna Rakowska stwierdza, ze wptyw Internetu na zarzadzanie jest zauwazalny, ale
nie rewolucyjny. ,,Wedtug menedzeréw amerykanskich, ktérzy funkcjonuja w go-
spodarce najbardziej rozwinigtej technologicznie, podstawy zarzadzania sg nadal
solidnie oparte na tradycyjnych umiej¢tnosciach, tradycyjnych czynnikach sukce-
su. Technologie informatyczne przyczynity si¢ do tego, ze musimy dzialaé¢ coraz
szybciej, ale zasadnicze problemy zwigzane z przywddztwem w organizacjach sa
podobne do tych, z ktorymi spotykamy si¢ od wielu lat™¢. Dalej czytamy: ,,Minat
okres fascynacji e-rewolucjg. Lata do§wiadczen dostarczajg nowych spostrzezen.
Na przyktad Roach, gtéwny ekonomista banku inwestycyjnego Morgan Stanley,
jest zdania, ze wydatki na informatyke nie zawsze przynosza przedsi¢biorstwom
spodziewane efekty. Twierdzi, ze dzisiejsi pracownicy, a przede wszystkim pra-
cownicy wiedzy, sa tylko w niewielkim stopniu bardziej produktywni niz kilka lat
temu, a laptopy 1 telefony komoérkowe spowodowaty przede wszystkim wydtuzenie
godzin pracy (to powinno by¢ szczego6lnie interesujace dla dzialaczy zwiazkowych).
Nie bez znaczenia sg tez dodatkowe koszty zwigzane z instalacja, utrzymaniem
systemow, aktualizacjg programow, a ostatnio zwigzane z zabezpieczeniem syste-

% A. Rakowska, Kompetencje menedzerskie kadry kierowniczej we wspélczesnych organizacjach,
Wydawnictwo UMCS, Lublin 2007, s. 21.
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mu. W niektérych firmach awarie systeméw powoduja obnizenie produktywnosci
0 20 proc.”¥. Wprowadzenie nawet najbardziej zaawansowanej techniki elektro-
nicznej nie stalo si¢ panaceum na wszelkie dolegliwo$ci strukturalne, zarzadcze
i organizacyjne. Miara wszystkich rzeczy jest cztowiek — tak uczyt jeszcze w staro-
zytnosci jeden z bardziej znanych cynikow, Protagoras.

Sa oczywiscie plusy informatyzacji. Tu wyliczenie nie bgdzie trudne, ponie-
waz znaczna cz¢$¢ mediow stosuje raczej metode manipulacji lub propagande¢ niz
opiera si¢ na obiektywnych, a nie wybiodrczych danych preferujacych sukcesy e-in-
formatyzacji. O materiat pozytywny jest wiec dos¢ tatwo. Oto niektore pozytywy
informatyzacji w organizacji i zarzadzaniu:

* umozliwia szybkie podejmowanie decyzji i jeszcze szybsze jej przekazy-
wanie (co moze jednak zwicksza¢ ryzyko popelnienia bledu);

 ulatwia szybkie dotarcie do pozgdanych informacji;

* umozliwia (zwlaszcza przy wspotpracy na odleglos$¢) czestsza motywacje
do dziatan i wla$ciwej pracy;

* umozliwia czestsza i bardziej bezposrednig komunikacje;

* pomija posrednie szczeble kierownicze, czyli prowadzi do sptaszczenia
struktur organizacyjnych;

* umozliwia oszczgdnos$ci zwigzane z archiwizacjg;

* stwarza mozliwo$¢ pracy zdalnej;

 stwarza mozliwos¢ ograniczenia powierzchni biurowych;

» stwarza mozliwo$¢ uzyskania prawie natychmiastowej 1 szerokiej opinii
o podejmowanych dziataniach;

* likwiduje mozliwosci znieksztatcania polecen stuzbowych;

 stwarza mozliwosc¢ szybkiego ujednolicenia dokumentacji;

» stwarza mozliwo$¢ szybkiego reagowania, udzielania porad i odpowiedzi
na pytania.
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Streszczenie

Autor omawia pojecia nowoczesnosci i wspotczesnosci w konteks$cie zarzadza-
nia organizacja. Stwierdza, ze powinny by¢ rozpatrywane na kilku ptaszczyznach:
socjologicznej, psychologicznej, zarzadzania (kierowania), stricte organizacyjnej
oraz informatycznej.
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Summary

The author discusses the concepts of modernity and contemporaneity in the
context of organization management. It states that they should be considered on
several levels: sociological, psychological, management (directing), strictly organi-
zational and IT.
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Stanistaw Krysinski
Michat Malinowski

TECHNIKI REKOMENDACYJNE
WE WSPOLCZESNYM MARKETINGU

Wprowadzenie

Odwiedzajac sklep, zarowno stacjonarny, jak i internetowy, nierzadko stajemy
przed ogromnym zbiorem nieznanych nam produktow. Dla naszej §wiadomosci
maja one zblizony wyglad i charakterystyke. Jak zatem rozwigza¢ problem decy-
zyjny i wybrac z tego zbioru wlasciwy produkt? Musimy zdawac¢ sobie sprawe, ze
nasz wybor nie zawsze da wynik optymalny (rado$¢ obdarowanej osoby), a czgsto
bedzie to tylko rozwigzanie dopuszczalne (prezent bedzie spetniat cechy okreslone
przez obdarowang osobe). W sklepach stacjonarnych mamy mozliwo$¢ poproszenia
o pomoc (rekomendacje) pracownika sklepu, w internetowych — mozemy wysta¢
wiadomos$¢ elektroniczng z prosba o porade. Pomoc jest wigc nieodzowna, tym
bardziej, ze kazdego dnia tworzonych jest ponad 2,5 tryliona bajtow danych, co
daje 1,7 MB danych co sekunde na kazdg osobe na Ziemi'. Naprzeciw tego typu
problemom wychodzg dzialania marketingowe wzbogacone o techniki rekomenda-
cyjne, ktore w ostatnim czasie rozwijaja si¢ bardzo dynamicznie. Zwigzane jest to
nie tylko z ekspansjg Internetu jako nowoczesnego medium komunikacji marketin-
gowej, ale takze z coraz mniejsza skutecznoscig standardowych, wydawaloby sig,
ze sprawdzonych rozwigzan?.

Wspotczesny marketing
Jedna z definicji okres$la marketing jako dzialanie, zbiér zasad i procesow stu-

zacych do tworzenia, komunikowania si¢, dostarczania i wymiany ofert, ktore maja
warto$¢ dla klientéw, partnerow biznesowych i catego spoleczenstwa®.

' J. Desjardins, How much data is generated each day?, https://www.socialmediatoday.com/news/

how-much-data-is-generated-every-minute-infographic-1/525692/, dostep: 28.07.2020 r.

Brand Marketing, Nowoczesny marketing — bgdz odwazny i odnies sukces!, https://brand.ceo/

nowoczesny-marketing-badz-odwazny-i-odniesc-sukces/, dostep: 21.09.2020 r.

3 G.T. Gundlach, W.L. Wilkie, The American Marketing Association’s New Definition of Marketing:
Perspective and Commentary on the 2007 Revision, ,,Journal of Public Policy & Marketing” 2009,
nr 28(2), s. 259-264.
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Marketing nalezy rozumie¢ nie w sensie dokonywania sprzedazy, ale w zna-
czeniu zaspokajania potrzeb klientow*. W modelu marketingu MIX (4P) obszar
marketingu jako cato$¢ tworzy zbior czterech elementow? (rys. 1). Marketing MIX
jest definiowany jako zestaw narzedzi marketingowych, ktore firma wykorzystuje
do realizacji celoéw marketingowych na rynku docelowym?® i jest to jeden z popular-
niejszych modeli nowoczesnego marketingu.

produkt
(product)

cena . marketing
(price) MIX (4P)

Rys. 1. Podstawowe elementy marketingu MIX (4P)
Zrédto: opracowanie whasne.

W dobie spoleczenstwa informacyjnego, ksztaltowanego przez relacje migdzy-
ludzkie budowane w sieci Internet z wykorzystaniem mediéw spotecznosciowych
oraz urzadzen mobilnych, przedstawione pojecia nabierajg zupetnie nowego wy-
miaru i nowych znaczen. Dla przyktadu, dystrybucja do tej pory byla utozsamiana
z kanatami, jakimi produkt lub ustuga docieraja do klienta. Przez to pojecie rozu-
miana byla zaréwno fizyczna lokalizacja sklepéw lub punktow ustugowych, jak
i utozenie produktéw na potkach. Aktualnie w dobie handlu elektronicznego wazne
stajg si¢ takie dziatania, jak pozycja sklepu internetowego w wynikach wyszuki-
wania Google, dostgpne dla klienta r6zne metody ptatnosci (karta kredytowa, elek-
troniczna portmonetka), wybor metod dostawy (InPost, Kurier, Poczta Polska, itd.)
oraz zasady zwrotu produktu’. Co wiecej, pojawia sie zupetnie nowy rodzaj dystry-

4 P. Kotler, V. Wong, J. Saunders, G. Armstrong, Principles of Marketing, Prentince Hall 2006.

5 W.J. Stanton, Fundamentals of Marketing, McGraw-Hill Education 1987.

¢ P. Kotler, Marketing Management, Prentice Hall 1999.

" Marketing mix — co to takiego i jak to dziata?, https://poradnikprzedsiebiorcy.pl/-marketing-mix-cz-1,
dostep: 21.09.2020 1.
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bucji, tzw. dystrybucja cyfrowa. Wigze si¢ ona $cisle z produktami cyfrowymi, do
ktorych mozna zaliczy¢ gry komputerowe, pliki muzyczne, e-booki, filmy na zada-
nie, subskrypcje i kody dostepowe do serwisow WWW lub wirtualne przedmioty®.

Ponadto nastapit nieproporcjonalny wzrost rynku ustug osobistych, w tym
rekreacji, edukacji i podrozy. Zjawisko to w potaczeniu ze zmianami demogra-
ficznymi wptywajacymi w szczegolnosci na gwattowny rozwdj rynku nastolatkow
i mtodych dorostych, migracjg pracownikow, wzrostem dochodu na mieszkanca
oraz stale rosngca mobilnoscig naszej populacji i rozwojem nowych technologii
powoduje, ze nie ma czegos takiego jak stabilnos$¢ klientow. Stan taki wymusza na
producentach dobr konsumpcyjnych, hurtownikach i sprzedawcach ciagte doskona-
lenie si¢ i rozwoj zdolnosci adaptacyjnych do nowych potrzeb i rynkow”.

Inng przestrzenig zwigzang z marketingiem, ktora ewoluuje na przestrzeni cza-
su jest orientacja przedsigbiorstwa na rynek. Istnieje pie¢ réznych, konkurencyj-
nych koncepcji prowadzenia dziatan marketingowych'’:

1) koncepcja produkcji — konsumenci faworyzuja te produkty, ktore sa szeroko
dostepne i maja niska cene. Firmy zorientowane na produkcje koncentruja
si¢ na osiaggnigciu wysokiej wydajnosci produkcji oraz szerokiej dystrybucji;

2) koncepcja produktu — opiera si¢ na zatozeniu, ze konsumenci preferujg te
produkty, ktore dostarczaja im najwyzsza jako$¢, najlepsze cechy uzytkowe
lub cechy innowacyjne. Organizacje zorientowane na produkt koncentruja
swe dziatania na wytworzeniu produktu o wyjatkowych cechach i ciggtym
ich doskonaleniu;

3) koncepcja sprzedazy — opiera si¢ na twierdzeniu, ze klienci pozostawieni
sami sobie nie kupig wystarczajaco duzo produktéw firmy. Organizacja
musi wigc podjac agresywna sprzedaz i dzialania promocyjne;

4) koncepcja marketingowa — opiera si¢ na zatozeniu, ze klucz do osiggnigcia
celéw organizacji lezy w okresleniu potrzeb i wymagan rynkéw docelo-
wych oraz dostarczeniu pozadanego zadowolenia w sposob bardziej wydaj-
ny 1 skuteczny niz konkurenci;

5) koncepcja marketingu spotecznego — w mysl tej koncepcji zadanie firmy
polega na okresleniu potrzeb, wymagan i interesow rynkow docelowych
oraz dostarczeniu pozadanego zadowolenia w sposob bardziej efektywny
1 wydajny niz konkurenci, przy jednoczesnym zachowaniu lub podniesie-
niu dobrobytu konsumenta i spoteczenstwa.

8 R. Kruk, Dystrybucja cyfrowa a tradycyjna. Skqd wyruszylismy i dokqd zmierzamy?, https://www.
komputerswiat.pl/gamezilla/artykuly/dystrybucja-cyfrowa-a-tradycyjna-skad-wyruszylismy-i-dokad-
zmierzamy/hmrSyxb, dostep: 21.09.2020 r.

> BRAND?24, 9 Thoughts About the Future of Marketing, https://brand24.com/blog/the-future-of-
marketing/, dostgp: 29.09.2020 r.

10°P. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Felberg, Warszawa 1999.
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Okresy historyczne, w ktorych powstawialy poszczegolne koncepcje, zostaty
przedstawione na rys. 2.

I“. N
.
- Koncepf:ja
T _/_Jmarl;étingu
P ___Koncepcja spotecznego
. marketingowa
p __Koncepcja
4 _— sprzedazy
// _Koncepcja
yz /’/ produktu
K/oncepcja
/,/ produkgji

lata 20 XX lata 30 XX lata 50 XX lata 90 XX poczatek XXI
Rys. 2. Koncepcie prowadzenia dzialan marketingowych
Zrédto: opracowanie wiasne.

Podstawa nowoczesnej koncepcji marketingu jest satysfakcja nabywcow. Powo-
dzenie kazdego przedsiebiorcy zalezy od zapewnienia satysfakcji jak najwigkszej
grupie klientow. Klient, nabywajac produkt, zar6wno w celach konsumpcyjnych,
jak i produkcyjnych, kupuje w istocie satysfakcje, co oznacza, ze dokonuje wyboru
sposrod produktdéw konkurujgcych ze sobg rodzajem i ceng uzyskiwanej satysfak-
cji. Zatem najwazniejszym celem przedsiebiorcy jest pozyskiwanie klientow przez
zapewnienie im petnej satysfakcji z nabywanych produktow.

Strategie marketingu

Dla skutecznego wykorzystania marketingu w swoich dziataniach organizacja
powinna opracowaé lub wykorzysta¢ jedna ze strategii marketingowych. Strate-
gia marketingowa oznacza zespot okreslonych dziatan i zasad postgpowania, ktore
firma musi spetnié, aby efektywnie prowadzi¢ swojg dziatalnos¢ i osiggnaé mak-
symalizacje zysku''. Formutowanie strategii to proces decyzyjny, polegajacy na
wytyczeniu najistotniejszych problemow oraz okresleniu sposobow ich rozwigzan.
Zakres przedmiotowy strategii marketingowych obejmuje'?:

* oceng sytuacji rynkowej;
» weryfikacje rynku docelowego;

'''P. Hingston, Wielka ksigga marketingu, Signum 1992.
12 L. Garbarski, 1. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej firmy, PWE,
Warszawa 2000.
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* badanie szans i zagrozen;
* dokonanie wyboru instrumentow marketingowych.

Rynki, w szczegolnosci funkcjonujgce na nich organizacje, wypracowaty wiele
rodzajow strategii marketingu. Aktualnie do najbardziej popularnych strategii mar-
ketingowych zalicza si¢'*:

* w obszarze B2B (ang. business-to-business):
— marketing tresci (content marketing);
— marketing przychodzacy (inbound marketing),
— marketing mediow spotecznosciowych (social media marketing);
— optymalizacja dla wyszukiwarek internetowych (SEO, search engine
optimization);
— marketing w wyszukiwarkach (search engine marketing);
— ponowne reklamowanie (retargeting);
— wydarzenia branzowe (industry events);
* w obszarze B2C (ang. business-to-consumer):
— marketing wirusowy (viral marketing);
— influencer marketing (influencer marketing);
— ptlatne reklamy w mediach (paid media advertising);
— marketing internetowy (internet marketing);
— sprzedaz bezposrednia (direct selling);
— marketing w miejscu zakupu (POP, point-of-purchase marketing);
— marketing konwersacyjny (conversational marketing);,
— marketing narracyjny (storytelling).

Na szczegdlna uwage zastuguja strategie opierajace si¢ na sieci Internet,
w szczegolnosci na mediach spotecznosciowych.

Marketing tresci to strategia, ktorej istotg jest pozyskanie potencjalnych klien-
tow dzigki publikowaniu atrakcyjnych dla $cistej grupy odbiorcow przekazow. Jako
forma marketingu ma za zadanie nawigzanie relacji z klientem przez zaangazowa-
nie obu stron (interakcja).

Dziatania te maja na celu osiggnigcie wartosci dodanej, ktorej celem bedzie
wzbogacenie produktu (ustugi) w oczach klienta'*. Klient nie jest wiec naktaniany
wprost do zakupu okreslonego produktu, zamiast tego znajduje tres¢, ktora jest
forma historii dotgczonej do wspomnianego produktu. Fazy koncepcji marketingu
tresci ilustruje rys. 3.

13 V. Woschnick, Top 10 Most Effective Marketing Strategies, https://www.weidert.com/blog/top-10-
most-effective-marketing-strategies, dostep: 30.09.2020 r.

14 K. Turon, M. Juzek, Content marketing — koncepcja marketingu alternatywnego na przyktadzie firm
kurierskich, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Slqskiej” 2015, nr 87, s. 87-94.
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Zainteresowanie Interakcja Utozsamianie Zakup

trescig z tresciag z tresciag produktu

Rys. 3. Fazy koncepcji marketingu tresci
Zr6dto: opracowanie wiasne.

Ponowne reklamowanie to docieranie z przekazem reklamowym do klientow,
ktorzy wezesniej wykazali zainteresowanie marka lub produktem (np. wchodzac na
strong internetowa lub czytajac opis produktu). Skutkuje to wyswietleniem prze-
kazu reklamowego w innych miejscach (stronach), np. podczas czytania artykutow
prasowych lub ogladania filmow w serwisie VOD'". Model funkcjonowania kampa-
nii retargetingowej jest przedstawiony na rys. 4.

W= =
= =

Rys. 4. Dzialanie kampanii retargetingowej
Zrédto: opracowanie whasne.

Marketing wirusowy to dziatania marketingowe polegajace na zainicjowaniu
sytuacji, w ktorej potencjalni klienci sami mi¢dzy soba rozpowszechniaja informa-
cje (dyfuzja informacji) dotyczace firmy, ustugi lub produktu. Nie zawsze musi to

15 Stownik InTenSys, https://slownik.intensys.pl/definicja/retargeting/, dostgp: 01.10.2020 r.
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by¢ konkretna informacja, moze to by¢ budowanie §wiadomosci marki oraz jej po-
zycjonowanie lub wywotywanie pozytywnych skojarzen z produktem albo ustuga'.
Okreslenie viral marketing zostato wykorzystane po raz pierwszy w 1997 roku, kie-
dy kampania reklamowa Hotmail doprowadzita do zatozenia kilkunastu milionow
nowych kont mailowych. Kampania na raczkujacym jeszcze wowczas rynku byta
oryginalna, przez co przyciagata nowych klientow. Wowczas nie spotykato sie fir-
my, ktora informowata o swoim istnieniu przy okazji wysytania wiadomos$ci mai-
lowych'”. Rys. 5 prezentuje model i skalg rozprzestrzeniania (dyfuzji) informacji.

- nasladowcy
m’ & r'y
-m no L ]
w, [+ " o,

—

Czas

Rys. 5. Dyfuzja informacji w marketingu wirusowym
Zrédto: opracowanie wiasne.

Marketing konwersacyjny to strategia marketingu zorientowana na informacje
zwrotne, wykorzystywane przez firmy do zwickszania zaangazowania, budowania
lojalnosci klientéw, powigkszania bazy klientow i ostatecznie zwigkszania przycho-
dow. Opiera si¢ na zdroworozsadkowym rozumieniu klienta i jego potrzeb. Chgc
uwzglednienia opinii w swojej strategii marketingowej i indywidualna komunikacja
z klientem moze pomoc w wyrdznieniu marki lub firmy, a takze zacheci¢ poten-
cjalnych klientow do zaangazowania si¢ w produkt lub ustuge's. Rozwdj mediow
spolecznos$ciowych i innych zautomatyzowanych narzedzi do czatowania lub bo-
tow otworzyt nowe $ciezki komunikacji z klientami. W rezultacie marketing kon-
wersacyjny nabrat zupetnie nowego znaczenia. W konsekwencji coraz wigcej firm
wykorzystuje media spotecznosciowe do prowadzenia kampanii konwersacyjnych.
Elementy architektury systemu informatycznego bota ilustruje rys. 6.

16 Jak projektowad reklamy w e-biznesie?, https://prnews.pl/jak-projektowac-reklamy-w-e-
biznesie-27681, dostep: 30.09.2020 r.

7 Marketing wirusowy — czym jest i co jest viral marketing?, https://www.cstore.pl/blog/czym-jest-
marketing-wirusowy/, dostep: 30.09.2020 r.

18 M. Galetto, What is Conversational Marketing?, https://www.ngdata.com/what-is-conversational-
marketing/, dostep: 30.09.2020 .
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Rys. 6. Podstawowe elementy architektury systemu informatycznego bota
Zr6dto: opracowanie wiasne.

Marketing narracyjny to proces nawigzywania kontaktu z klientem w pierw-
szej kolejnosci, a dopiero pozniej sprzedazy produktu. Ta strategia marketingu jest
sprzeczna z wigkszos$cig dziatan reklamowych i czgsto bardziej przypomina pro-
gram kreatywnego pisania niz strategi¢c marketingowa. Jednakze dzigki umiejetnej
kreacji powstaje historia, ktora interesuje klienta, i dzigki temu organizacja zyskuje
jego zaufanie. Ciekawie przedstawiona historia jest gtownym celem, a produkt staje
si¢ intrygujacym ttem. Klient nawigzuje emocjonalny zwigzek z historig, a prze-
kaz zyskuje na autentycznosci. Co ciekawe, nawet jesli klient jest Swiadomy, ze
historia jest wykorzystywana do ostatecznej sprzedazy czego$, nadal jest bardziej
sktonny do zakupu dzigki historii, ktora poznat”®. Sztuke storytellingu do perfekcji
opanowal charyzmatyczny Steve Jobs. To dzieki niemu pojawienie si¢ na rynku
kazdego kolejnego produktu firmy Apple byto prawdziwym wydarzeniem. Jobs
tworzyt wspaniate opowiesci o tym, czym jest Macintosh czy iPad, oraz jak po-
trafig one zmieni¢ nasze zycie””. Modelowe budowanie zaangazowania odbiorcow
storytellingu przedstawia rys. 7. Model ten swoj pierwowzor wywodzi z produkcji
Hollywood.

Strategie marketingu to jedne z najwazniejszych elementéw budowania bizne-
su, dzigki nim organizacje wiedzg, w ktorym kierunku podaza¢ oraz jakie efekty
przynosza wybrane dziatania. Pomimo szerokiego wachlarza zadan, jakie nalezy
realizowa¢ w ramach wybranej strategii, nieprzerwanie trzeba pamieta¢ o przycho-
dach i klientach, a w szczegodlnosci ich satysfakcji.

1 D. Shewan, Storytelling: What It Is, What It Isn't, & How to Do it Right, https://www.wordstream.
com/blog/ws/2014/09/03/storytelling-in-content-marketing, dostep: 01.10.2020 r.

20 D. Truszkowska, Storytelling — porywajgca moc narracji, https://www.whitepress.pl/baza-wiedzy/80/
storytelling-w-content-marketingu-%E2%80%93-porywajaca-moc-narracji, dostgp: 01.10.2020 r.
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Zaangazowanie punkt kulminacyjny
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Rys. 7. Model narracji w ramach storytellingu
Zrédto: opracowanie wiasne.

Obszar rekomendacji

W celu wdrazania nowoczesnych strategii marketingu w obszarze e-commerce
niezbedne sg nowoczesne techniki, do ktorych zalicza sig:
» opinie o produktach innych klientow;
 rankingi najlepiej sprzedajacych sie produktow (bestsellery);
* informacje o nowo$ciach, promocjach i rabatach;
 opinie w social mediach (Facebook, Instagram, Twitter);
* rozbudowane filtry wyszukiwania po atrybutach produktéw (kolor, roz-
miar itd.);
 fotorelacje w social mediach;
 tematyczne blogi.

Wszystkie te rozwigzania sg stosunkowo proste w implementacji, a ich niedo-
skonatoscig jest fakt, ze w niewielkim stopniu dopasowuja si¢ do indywidualnych
potrzeb klienta. Efektywniejsze dla uzytkownikoéw nowoczesnych mediow okazuja
si¢ rozwigzania oparte na obszarze rekomendacji.

Obszar rekomendacji rozpatrywany jest na trzech gtdéwnych ptaszczyznach
(rys. 8)*:

1) technik rekomendacji — w konteks$cie rozwoju metod analitycznych proble-

matyki rekomendacji;

2) algorytméw rekomendacji — w kontekscie opracowywania algorytmow opar-

tych na technikach rekomendac;ji;

3) systemow rekomendacji — w kontekscie budowy rozwiazan informatycz-

nych wspierajacych procesy rekomendacji i wykorzystujgcych algorytmy.

2 L. Liu, Summary of recommendation system development, ,,Journal of Physics: Conference Series”
2019, April.



S. Krysinski, M. Malinowski, Techniki rekomendacyjne we wspotczesnym marketingu 83

Technika

idea rekomendacji

metoda

. : Syst Syst Syst
implementacja Lo Leen E

rekomendacji rekomendacji rekomendacji

Rys 8. Hierarchia zalezno$ci miedzy technikami, algorytmami a systemami rekomendacji
Zrédto: opracowanie wiasne.

Systemy rekomendacji, czgsto nazywane rowniez systemami rekomendu;jg-
cymi, stuzg do oszacowania preferencji uzytkownikéw dotyczacych przedmiotow
lub obiektow, ktorych jeszcze nie widzieli. Systemy rekomendacji czgsto uzywaja
danych wejsciowych, takich jak preferencje uzytkownika, cechy (atrybuty) przed-
miotu (obiektu), historie przesztych interakcji uzytkownikéw z przedmiotami
(obiektami), dane czasowe i dane przestrzenne®’. Rekomendacje dostarczane przez
tego typu systemy majg dwie rozne formy:

1) przewidywanie ocen — w tym wypadku szacowana jest ocena uzytkownika
wzgledem nowego przedmiotu. Prognoza opiera si¢ na ocenach rozpatry-
wanych przedmiotéw przez innych uzytkownikow dla zestawu. Przykta-
dem przewidywania oceny jest prognoza, czy konkretnemu uzytkownikowi
spodoba si¢ okreslony film w serwisie Netflix na podstawie historycznego
zachowania innych uzytkownikow tego serwisu®;

2) prognoza rankingu — szacowanie wyniku polega na utworzeniu listy ran-
kingowej Top-N z N pozycjami dla konkretnego uzytkownika. System
ten moze poleca¢ np. 10 najlepszych ksiazek do przeczytania, jesli lubisz
Harry’ego Pottera.

W rozwiazaniach e-commerce preferowane sg systemy rekomendacji daja-

ce wyniki w postaci prognoz rankingowych, a nie przewidywanych ocen, ponie-

22 K.R.K. Bhaskar, D. Kundur, Y. Lawryshyn, Implicit Feedback Deep Collaborative Filtering Product
Recommendation System, https://arxiv.org/abs/2009.08950, dostep: 30.09.2020 r.

2 P. Symeonidis, E. Tiakas, Y. Manolopoulo, Product Recommendation and Rating Prediction based on
Multi-modal Social Network”, Proceedings of the 2011 ACM Conference on Recommender Systems,
RecSys 2011, October 23-27.
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waz firmy bardziej chcg mie¢ liste oczekiwanych produktow zamiast ocen zbioru
produktow?*.

Systemy rekomendacji mozna zdefiniowaé rowniez jako programy, ktore pro-
buja poleci¢ najbardziej odpowiednie obiekty (produkty Iub ustugi) okreslonym
uzytkownikom (osobom lub firmom) przez przewidywanie zainteresowania uzyt-
kownika obiektem na podstawie powiazanych informacji o obiektach, uzytkowni-
kach i interakcjach miedzy nimi®.

Najwazniejsza cechg systemu rekomendacji jest jego zdolno$¢ do przewidy-
wania preferencji i zainteresowan uzytkownika przez analiz¢ jego zachowania lub
zachowania innych uzytkownikéw w celu wygenerowania spersonalizowanych
wynikow?.

Techniki rekomendacji

W opracowaniach dotyczacych obszaru rekomendacji wyroznia si¢ trzy gtow-
ne typy technik?”:

1) content based filtering methods (filtrowanie z analizg zawartos$ci);

2) collaborative filtering (CF) based methods (wspdlna filtracja);

* memory-based,
* model-based,

3)  hybrid methods (metody hybrydowe).

Ad 1. Algorytmy sg konstruowane zgodnie z zatozeniem, ze obiekty o podob-
nych funkcjach otrzymaja podobne oceny od tego samego uzytkownika. W kon-
sekwencji systemy tego typu polecaja obiekty, ktore sa podobne do przedmiotow,
ktorymi uzytkownik wykazywat zainteresowanie w przesztosci. Podobienstwo
obiektow jest obliczane na podstawie okreslonych atrybutéw i z wykorzystaniem
roéznych metod?. W podejsciu tym, oprocz stworzenia profilu uzytkownika, nie-
zbedne jest stworzenie profilu dla kazdego obiektu znajdujacego si¢ w bazie syste-
mu. Taki profil, podobnie jak profil uzytkownika, stanowi wektor w przestrzeni
atrybutéw. Nastgpnym etapem jest wybranie tych produktéw, ktorych wektor
atrybutdéw jest najbardziej podobny do wektora uzytkownika. Obiekty te stanowig

* H. Steck, Evaluation of recommendations: rating-prediction and ranking, w: RecSys '13: Proceedings
of the 7th ACM conference on Recommender systems, Association for Computing Machinery, New
York 2013, s. 213-220.

% J. Bobadilla, F. Ortega, A. Hernando, A. Gutiérrez, Recommender systems survey, ,,Knowledge-Based
Systems” 2013, nr 46, s. 109—132.

26 P. Resnick, H.R. Varian, Recommender systems, ,,Communications of the ACM” 1997, nr 40(3),
s. 56-58.

27 F. Ricci, L. Rokach, B. Shapira, P.B. Kantor, Recommender Systems Handbook, Springer 2011.

2 H. Li, F. Cai, Z. Liao, Content-Based Filtering Recommendation Algorithm Using HMM, w: 2012
Fourth International Conference on Computational and Information Sciences, 2012.
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wowczas wynik rekomendacji?’. Na przyktad, jesli uzytkownik pozytywnie ocenit
film polskiego rezysera nalezacy do gatunku komedii, system moze nauczy¢ si¢
poleca¢ inne filmy z tego gatunku innych polskich rezyserow. Jako inny przyktad
moga postuzy¢ popularne serwisy informacyjne (onet.pl, wp.pl, itd.), ktére daza
do rekomendowania artykutéw o tresci najbardziej podobnej do juz przeczytanych
artykutow.

Ad. 2. Idea tej techniki opiera si¢ na zalozeniu, ze jesli dwoch uzytkownikow
podejmowato w przesztosci podobne decyzje, to w przysztosci ich preferencje tez
beda zbiezne. Przyktadem moze by¢ sklep z grami planszowymi, w ktérym dwaj
uzytkownicy wykazali zainteresowanie podobnymi grami, ale jeden z nich zainte-
resowal si¢ jeszcze innymi grami. W takiej sytuacji mechanizm wspdlnej filtracji
zarekomenduje te gry drugiemu uzytkownikowi, zaktadajac, ze i jemu przypadna
one do gustu. W tej sytuacji system nie opiera swojego dzialania na atrybutach
obiektow lub uzytkownikow, a jedynie na zachowaniu oséb, ktorych zaintereso-
wania i preferencje zostatly uznane za podobne®. Jest to powszechnie stosowana
technika w komercyjnych systemach rekomendujacych. Oto kilka przyktadow: Ser-
wis Amazon stosuje podejscie oparte na sgsiedztwie w swoich rekomendacjach
dotyczacych produktéw. YouTube taczy statystyki odwiedzin z osobistg aktywnos-
cig uzytkownika w serwisie, aby pokaza¢ dodatkowe filmy do obejrzenia. Netflix
stosuje analogiczne techniki w swoich rekomendacjach filmowych. Serwis eBay
stosuje filtrowanie oparte na wspotpracy jako element swoich sugestii dotyczacych
zapytan. Tivo uzywa podobienstwa na podstawie korelacji, aby sugerowac pro-
gramy do obejrzenia. Yahoo! wykorzystuje podejscie do rekomendacji utworow
w odniesieniu do swoich wlasnosci muzycznych. Google stosuje liniowe potaczenie
filtrowania opartego na pamieci i modelu, aby wyswietla¢ dodatkowe historie, kto-
re uzytkownik moze przeczyta¢ w powigzaniu produktow z wiadomosciami®'.

Mechanizmy rekomendacji oparte na wspodlnej filtracji uzywaja algorytmoéw,
ktore dzielg si¢ na dwie kategorie. Sg to metody wykorzystujace pamig¢ (memory-
-based) oraz wykorzystujace model (model-based).

Metody wykorzystujace pamig¢ charakteryzujg si¢ tym, ze do przeprowa-
dzenia rekomendacji uzywaja catej bazy danych serwisu. Zaktadaja one, ze kazdy
uzytkownik jest czescig grupy, dlatego uzywaja metod statystycznych do znalezie-
nia tzw. najblizszych sasiadow, czyli grupy uzytkownikéw o podobnych zaintere-

2 R. Meteren, Using Content-Based Filtering for Recommendation, ,,Computer Science” 2020.

30 M. Nilashi, K. Bagherifard, O. Ibrahim, H. Alizadeh, L.A. Nojeem, N. Roozegar, Collaborative
Filtering Recommender Systems, ,,Research Journal of Applied Sciences, Engineering and Technology”
2013, nr 5(16).

31 L. Wu, S. Shah, S. Choi, M. Tiwari, Ch. Posse, The Browsemaps: Collaborative Filtering at LinkedIn,
Proceedings of the 6th Workshop on Recommender Systems and the Social Web(RSWeb 2014),
collocated with ACM RecSys, 2014.
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sowaniach. W pierwszym kroku mechanizm rekomendacji tego typu wyszukuje
grupg najblizszych sasiadow przez obliczenie wagi w; ;, ktora okresla podobienstwo
lub korelacje miedzy dwoma uzytkownikami: 7 oraz j. Nast¢pnie obliczana jest pro-
gnoza okres$lajaca, czy dany produkt moze by¢ polecony uzytkownikowi w oparciu
0 jego najblizszych sasiaddéw. Ostatnim krokiem jest wybor N obiektow najbardziej
pasujacych do uzytkownika i przedstawienie ich w postaci rekomendacji®.
Obliczanie podobienstwa migedzy uzytkownikami, ktorzy ocenili te same pro-
dukty, badz dodali takie same do ulubionych czy obserwowanych, jest kluczowym
krokiem mechanizmu rekomendacji. Do tego celu moze by¢ uzyta jedna z miar
odlegtosci podobienstwa obiektow™, np.:
* odlegtos$¢ euklidesowa — najpopularniejszy typ odlegtosci stanowiagcy na-
turalny element modeli §wiata rzeczywistego wywodzacy si¢ z twierdze-
nia Pitagorasa, obliczana wedtug wzoru:

| n
d(x,, x,) = ||Z __(xlk_xﬂkj:
N

* odlegtos$¢ kosinusowa — podobienstwo dwoéch obiektow reprezentuje kat
migdzy dwoma wektorami przedstawiajacymi cechy tych obiektow:

d(xlrxf) =1-K

gdzie: K — wspotczynnik podobienstwa (kosinus kata miedzy dwoma
znormalizowanymi wektorami):

T
k=1 1%k

VEpoy X1 V= X2

Obiekty sa podobne, gdy wektory sie pokrywaja — wtedy kosinus kata (po-
dobienstwo) wynosi 1, odlegtos¢ (niepodobienstwo) — 0. Obiekty sa rozne,
gdy wektory sa prostopadie — wtedy kosinus kata (podobienstwo) wynosi

0, odlegtos¢ (niepodobienstwo) — wynosi 134,
Podstawg dziatania metod wykorzystujagcych model jest utworzenie modelu
ocen uzytkownika, bedacego w stanie przewidzie¢ ocene dotyczaca obiektow. Pod-
czas tworzenia modelu wykorzystywane sg techniki uczenia maszynowego na pod-

32 X. Su, T. Khoshgoftaar, 4 Survey of Collaborative Filtering Techniques, ,,Advances in Artificial
Intelligence” 2009.

3 L. Nguyen, A.A. Amer, Advanced Cosine Measures for Collaborative Filtering, https://www.
researchgate.net/publication/336666193 Advanced Cosine Measures_for Collaborative Filtering,
2019.

3% Statystyczne Oprogramowanie Obliczeniowe — PQStat, https://pgstat.pl/?mod_f=macpod, dostep:
30.09.2020 r.
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stawie danych treningowych®. Jednym ze sposobow oszacowania rekomendacji
obiektu dla danego uzytkownika jest uzycie klasyfikatora bayesowskiego, ktory
jest najczesciej stosowany w systemach rekomendacyjnych. Stanowi on jedng z me-
tod uczenia maszynowego okreslajaca, do ktorej z klas decyzyjnych nalezy przypi-
sa¢ nowy przypadek. W kontek$écie mechanizméw rekomendacji okreslane jest, jak
bardzo wybrany obiekt jest odpowiedni dla danego uzytkownika.

Proces budowania modelu moze wykorzystywac takze inne techniki uczenia
maszynowego, lecz nie sg one tak popularne jak klasyfikator bayesowski. W me-
chanizmach rekomendacji spotyka si¢ jeszcze metodg regul asocjacyjnych. Podej-
scie to wykorzystuje algorytmy odkrywajace reguty asocjacyjne migdzy obiektami
a uzytkownikami. Znalezione asocjacje stuza do okreslania sity powigzania miedzy
obiektem a danym uzytkownikiem*. W koncowym etapie zbierane sg najsilniejsze
asocjacje 1 prezentowane jako lista rekomendacji.

Przy stosowaniu tego mechanizmu nie wystepuje problem rzadkosci danych
i skalowalnosci, poniewaz jego implementacja jest duzo bardziej skomplikowana,
niz w przypadku mechanizmu wykorzystujacego pamiec.

Ad 3. Techniki hybrydowe wykorzystuja wlasciwosci obu opisanych podejsé.
Umozliwiajg eliminowanie ich wad. W duzym stopniu wykorzystujg profile uzyt-
kownikow 1 opisy obiektow, aby znalez¢ uzytkownikow o podobnych zainte-
resowaniach, a nastgpnie wykorzystuja filtrowania oparte na wspotpracy w celu
prognozowania®’.

W oparciu o techniki, ktére funkcjonuja i sg rozwijanie w sferze idei, opraco-
wywane s3 algorytmy rekomendacji. W efekcie rozne algorytmy moga by¢ opraco-
wywane w oparciu o te same techniki i dawac te same wyniki. Istotnymi réznicami
migdzy nimi sg czas realizacji oraz wielko$¢ potrzebnych zasobdéw (moc proce-
sora 1 pamig¢¢). Docelowo bowiem algorytmy sa implementowane z wykorzysta-
niem technik komputerowych w systemach rekomendacji, ktére wykorzystywane
sg w ramach rozwigzan e-commerce*®.

Od drugiej potowy ubieglego wieku, w szczegdlnosci od momentu, kiedy In-
ternet (wczesniej ArpaNet®) przestal mie¢ zastosowanie tylko w obszarach militar-
nym i naukowym, a zaczal by¢ wykorzystywany w obszarze ekonomii, rozrywki

35 B. Sarwar, G. Karypis, J A. Konstan, J. Riedl, ltem-Based Collaborative Filtering Recommendation
Algorithms, https://www.researchgate.net/publication/2369002_Item-based Collaborative Filtering
Recommendation_Algorithms, 2001.

36 K. Miyahara, M. Pazzani, Improvement of Collaborative Filtering with the Simple Bayesian Classifier,
,IPSJ Journal” 2002, nr 43(11).

37°Q. Li, BM. Kim, Ch. S. Park, S.G. Kim, 1.Y. Kim, An approach for combining content-based and
collaborative filters, ,,Journal of Intelligent Information Systems” 2006, nr 27(1), s. 79-91.

3% T.H. Cormen, C.E. Leiserson, R.L. Rivest, C. Stein, Introduction to Algorithms, The MIT Press 2001.

39 M. Campbell-Kelly, D.D. Garcia-Swartz, The History of the Internet: The Missing Narratives, ,,Journal
of Information Technology” 2013, nr 28(1), s. 18-33.
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1 kontaktow spotecznych, nastapit znaczacy rozwoj w obszarze algorytmow reko-

mendacji. Wybrane z nich zostaty przedstawione w tabeli 1.

Tabela 1. Przeglad algorytméw rekomendacji opartych na typach technik rekomendacji

Technika Collaborative Filtering Based Methods
Algorytmy | User Based CF
Item Based CF
Zalety Wady

Proste w implementacji

Proste dodawanie danych

Dobra skalowalnos¢

Brak potrzeby wiedzy o obiektach

Zalezne od informacji zwrotnej

Problem zimnego startu i matej liczby danych
Ograniczenie skalowalnosci dla duzych zestawow
danych

Technika

Collaborative Filtering Based Methods

Algorytmy | Slope-one CF

Matrix factorization

Zalety

Wady

Dobre prognozowanie
Dobra skalowalnos¢

Kosztowne modele
Utrata informacji w matrycy faktoryzacji

Technika Hyb

rid Collaborative Filtering

Algorytmy

Combination of memory based and model based

Zalety

Wady

Dobre prognozowanie
Funkcjonowanie przy malej liczbie danych

Duza ztozonos¢
Problemy w implementacji

Technika

Content Based Filtering

Algorytmy

Content Based filtering algorithm using Hidden Markov Model

Zalety

Wady

Brak problemu z matla liczba danych i zim-
nym startem

Potrzeba bogatych opisow obiektow
Wymaganie profili uzytkownikow

Personalizacja
Technika Hybrid Filtering
Algorytmy | Combination of Collaborative and Content Based algorithm

Zalety

Wady

Brak problemu z matg liczba danych i zim-
nym startem

Problemy w implementacji

Zrédto: PV. Kulkarni, S. Rai, R. Kale, Recommender System in eLearning: A Survey, w: Proceeding

of International Conference on Computational Science and Applications, Springer, Singapore 2020,

s. 119-126.
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Generalnie algorytmy rekomendacji sa tak konstruowane, aby rozwigzywaty

zadanie wyszukania przedmiotow o jak najwigckszej wartosci funkcji przydatnosci

(satysfakcji) kazdemu z klientow w jak najkrotszym czasie.

W zaimplementowanych w systemach rekomendacyjnych rozwigzaniach moz-
na wyroznié trzy gtowne fazy:

1)

2)

3)

gromadzenie informacji — w jej trakcie gromadzone sa informacje o obiek-
tach 1 uzytkownikach. Ma to na celu wygenerowanie zbioru atrybutow.
Docelowe rozwigzanie musi mie¢ jak najwiccej informacji na temat tych
elementoéw, aby od poczatku udziela¢ rozsadnych rekomendacji. Czg$¢
informacji jest statycznych, na przyktad pte¢, wiek lub dane geograficz-
ne, cze$¢ natomiast jest dynamicznych i wynika z wcze$niejszych dzia-
fan podejmowanych przez uzytkownika w ramach systemu lub systemow
zintegrowanych (np. wczesniejsze zakupy w sklepie online). Analogicznie
mozna podzieli¢ informacje zwigzane z obiektem na statyczne (np. wiel-
kos$é¢, kolor, rok produkcji) oraz dynamiczne (czgstos¢ zakupu, czgstosé
ogladania lub aktualna promocja)*’;

uczenie si¢ — na podstawie pozyskanych informacji budowane sg mode-
le zaleznosci migdzy obiektami wzgledem siebie, uzytkownikami wzgle-
dem siebie oraz migdzy obiektami a uzytkownikami. Modele te moga mie¢
rozne implementacje, np. list, macierzy lub graféw. Mozna réwniez za-
stosowa¢ algorytmy uczace si¢, aby filtrowaé i wykorzystywac zebrane
uprzednio informacje o uzytkownikach i obiektach*;

przewidywanie — celem tej fazy jest analiza modeli uzyskanych w fazie
uczenia si¢, a w konsekwencji dostarczenie zalecen lub prognoz dla zebra-
nych danych. Opracowane modele w fazie uczenia si¢ dostarczajg wzorcow,
ktore nastgpnie stanowig dane wejsciowe dla algorytmow rekomendacji,
ktore jako wyniki swego dziatania zwracajg okreslone rekomendacje.

Podsumowujac, nalezy mie¢ na wzgledzie, ze kazdy system rekomendacji do

swojego prawidtowego dziatania potrzebuje danych. Im wigksza ich ilo$¢ i roz-
norodnos$¢, tym generalnie algorytmy wykorzystywane w ramach system beda
skuteczniejsze.

4 D.W. Oard, J. Kim, Implicit feedback for recommender systems, https://cs.fit.edu/~pkc/apweb/related/
oard-aaaiWS98.pdf, 1998.

4 MLV. Kumar, P.N.V.S. Pavan Kumar, 4 Study on Different Phases and Various Recommendation System
Techniques, ,International Journal of Recent Technology and Engineering” 2019, nr 7(5C), s.38-41.
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Miary rekomendacji

W celu poréwnywania skutecznosci w zastosowaniach e-commerce réoznych
systemow rekomendacji wykorzystuje si¢ rozne miary, takie jak**:

wspotczynnik konwersji z rekomendacji — wspdtczynnik konwersji osob,
ktore kliknety rekomendacje, w stosunku do tych, ktore byty pod wpty-
wem jej oddziatywania (np. widziaty reklamg);

GMV/1000 rekomendacji — jest to sredni przychod na 1000 rekomendacji
pochodzacych od 0s6b kupujacych rekomendowane produkty;

CTR (wspoétczynnik klikalnosci) — to stosunek uzytkownikow, ktorzy
klikneli rekomendowany link, do tacznej liczby uzytkownikow, ktorzy
przegladali stroneg, wiadomos¢ e-mail lub reklame zawierajacg ten link;
procent przychodoéw dzigki rekomendacjom — oznacza przychody z reko-
mendowanych produktéw w stosunku do wszystkich przychodow;

liczba obejrzanych produktow — liczba produktow wyswietlonych przez
osoby, ktore aktywnie korzystaja z rekomendacji podczas sesji. Im mniej-
sza warto$¢ tej miary, tym lepiej, gdyz wskazuje na szybsze dopasowanie
do potrzeb uzytkownika.

Miary rekomendacji sg bardzo skutecznym narzgdziem umozliwiajagcym fir-

mom dobor systemow odpowiadajacych ich celom biznesowym, w szczegolnosci
strategiom marketingowym.

Problemy rekomendaciji

Podczas implementacji i produkcyjnego wdrazania systemow rekomendacji
w zastosowaniach e-commerce nalezy uwzgledni¢ nast¢pujace problemy zwigzane
z poszczegbdlnymi rozwigzaniami:

zimny start (cold start) — system nie ma odpowiednich informacji o uzyt-
kowniku lub obiekcie w celu wykonania rekomendacji. Taka sytuacja bar-
dzo czesto ma miejsce podczas uruchomienia systemu®;

rzadko$¢ (mata liczba) danych (sparsity) — problem, ktéry pojawia si¢
w wyniku braku wystarczajacej liczby informacji, gdy istnieje tylko kilka
danych dostepnych w bazie systemu dotyczacych ocenianego obiektu lub
uzytkownika. Tego typu sytuacja zachodzi woéwczas, gdy do bazy danych
zostaje dodany nowy obiekt lub z systemu korzysta nowy uzytkownik*;

42 H. Gaspar, 10 Product Recommendation Techniques to Improve UX & Conversions, https://cxl.com/
blog/product-recommendations/, dostep: 02.09.2020 r.
4 R. Burke, Hybrid Web Recommender Systems, w: The Adaptive Web, Springer 2007, s. 377-408.
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» skalowalno$¢ (scalability) — jest to problem generalnie zwigzany z algoryt-
mami i wynika z faktu, ze wraz ze wzrostem liczby uzytkownikéw i obiek-
tow system rekomendacji potrzebuje wiecej zasobow (pamigci, mocy
obliczeniowej) do przetwarzania informacji i formutowania rekomendacji.
Jest to szczegdlnie istotny problem w przypadku rozwigzan e-commerce,
z ktorych korzysta duza liczba uzytkownikow*;

* synonimy (syrnonyms) — to tendencja do posiadania w bazie réznych nazw
lub wpiséw dla bardzo podobnych obiektow. Wiekszos¢ systemow reko-
mendujacych ma trudnos$ci z powigzaniem tego typu obiektow i traktowa-
nia ich jako swego rodzaju zamiennikdw*.

Oprocz wymienionych jest rowniez kilka waznych czynnikow, ktore nie sa
bezposrednio zwigzane z aspektami informatyczno-technicznymi systemow reko-
mendacji, a majg bardzo duzy wptyw na ich funkcjonowanie. Sa to:

* roznorodno$¢ (diversity) — uzytkownicy sg bardziej zadowoleni z reko-
mendacji, gdy wystepuje wieksze zroznicowanie wewnatrz list rekomen-
dowanych obiektoéw, np. przedmioty od réznych producentow?’;

* wytrwato$¢ rekomendowania (recommender persistence) — w niektorych
sytuacjach skuteczniejsze jest ponowne pokazanie rekomendacji lub po-
zwolenie uzytkownikom na ponowna ocene¢ pozycji niz pokazywanie no-
wych obiektow. Dzieje si¢ tak na przyktad dlatego, ze uzytkownicy moga
zignorowac pozycje, gdy byly wyswietlane po raz pierwszy lub nie mieli
czasu na doktadne zapoznanie si¢ z nig*;

* prywatnos¢ (privacy) —uzytkownicy czesto maja obawy, gdy musza ujaw-
nia¢ informacje na swoj temat (wiek, wyksztatcenie, pte¢, zainteresowania
itd.). Tworzenie profili uzytkownikow przy uzyciu filtrowania opartego
na wspolpracy moze by¢ problematyczne z punktu widzenia prywatnosci.
W wielu krajach europejskich panuje silna kultura prywatnosci danych,
a kazda proba wprowadzenia dowolnego poziomu profilowania uzytkow-
nika moze skutkowa¢ negatywna reakcja klienta®;

“ D.H. Park, HK. Kim, 1.Y. Choi, J.K. Kim, 4 literature review and classification of recommender
systems research, ,,Expert Systems with Applications” 2012, nr 39 (11), s. 10059-10072.

4 Ibidem.

4 F.O. Isinkaye, Y.O. Folajimi, B.A. Ojokoh, Recommendation systems: Principles, methods and
evaluation, ,,Egyptian Informatics Journal” 2015, nr 16(13), s. 261-273.

47 C.N. Ziegler, S.M. McNee, J. Konstan, G. Lausen, Improving recommendation lists through topic
diversification, w: WWW 05: Proceedings of the 14th international conference on World Wide Web,
New York 2005, s. 22-32.

4 J. Beel, S. Langer, M. Genzmehr, A. Niirnberger, Persistence in Recommender Systems: Giving the
Same Recommendations to the Same Users Multiple Times, w: Research and Advanced Technology
for Digital Libraries, Springer 2013, s. 386-390.
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» dane demograficzne uzytkownikéow (user demographics) — dane demo-
graficzne uzytkownikow (w szczegdlnosci wiek) moga wpltywac na to, czy
sa zadowoleni z rekomendacji*’;

o zaufanie (trust) — system rekomendujacy ma niewielka warto$¢ dla uzyt-
kownika, jesli uzytkownik mu nie ufa. Zaufanie mozna zbudowaé za
pomocg systemu rekomendacji, wyjasniajac, w jaki sposob generuje reko-
mendacje i dlaczego poleca obiekt™';

» oznakowanie (labelling) — na zadowolenie uzytkownika z rekomendacji
moze wplyna¢ ich oznakowanie. Zbadano, ze wspotczynnik klikalnosci
CTR rekomendacji oznaczonych jako ,,sponsorowane” byt nizszy (CTR =
5,93%) niz CTR dla identycznych rekomendacji oznaczonych jako ,,bez-
ptatne” (CTR = 8,86%). Ponadto rekomendacje ,,bez etykiety” wypadty
najlepiej (CTR = 9,87%)>.

Kazdy z wymienionych problemoéw lub cech ma decydujgce znaczenie dla
efektywnos$ci dziatania systemu rekomendacyjnego, a w konsekwencji potencjal-
nych przychoddw, jakie moze generowac wigksza liczba sprzedawanych dzieki nie-
mu produktow.

Podsumowanie

Postep techniczny sprawia, ze mechanizmy rekomendacji stajg si¢ coraz bar-
dziej zaawansowane, doktadniejsze i bardziej pomocne. Stanowig one rdzen wspot-
czesnych strategii marketingowych i znajdujg zastosowanie w wiekszo$ci duzych
systemow e-commerce. Widac to w sklepach online, agencjach prasowych czy ser-
wisach aukcyjnych, gdzie wystepuja elementy podpisane jako: ,,zobacz takze”, ,,pro-
dukty powigzane” czy ,,uzytkownicy, ktorzy kupili ten produkt, kupili takze...”,
podpowiadajac uzytkownikom, ktére produkty sa najblizsze ich zainteresowaniom
czy potrzebom. Takie wykorzystanie personalizacji spowodowato, ze 35 proc. do-
chodow serwisu Amazon pochodzito whasnie z takiego typu rekomendacji*.

4 P. Pu, L. Chen, R. Hu, Evaluating recommender systems from the users perspective: survey of the
state of the art, ,,User Modeling and User-Adapted Interaction” 2012, nr 22(4-5), s. 317-355.

0 J. Beel, S. Langer, A. Niirnberger, M. Genzmehr, The Impact of Demographics (Age and Gender)
and Other User Characteristics on Evaluating Recommender Systems, Conference: International
Conference on Theory and Practice of Digital Libraries 2013.

S M. Montaner, B. Lopez, J. Lluis de la Rosa, Developing trust in recommender agents, The First
International Joint Conference on Autonomous Agents & Multiagent Systems 2002.

52 J. Beel, S. Langer, M. Genzmehr, Sponsored vs. Organic (Research Paper) Recommendations and
the Impact of Labeling, Conference: Proceedings of the 17th International Conference on Theory and
Practice of Digital Libraries 2013.

3 M. Marshall, Aggregate Knowledge raises $5M from Kleiner, on a roll, https://venturebeat.
com/2006/12/10/aggregate-knowledge-raises-5m-from-kleiner-on-a-roll/, dostep: 9.11.2020 r.
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Streszczenie

Artykut zawiera przeglad wspotczesnych zagadnien z obszaru marketingu,
w szczegolnosci jednego z narzedzi go wspierajacych, czyli obszaru rekomenda-
cji. Ze wzgledu na szybki rozwoj Internetu, zarowno w skali geograficznej, jak
i w zwigzku z wykorzystywaniem jego mozliwosci w codziennym zyciu, powstajg
i gromadzone sg ogromne ilosci danych. Nie ma mozliwo$ci analizy takiego zbioru
danych tradycyjnymi metodami, co sprawia, ze niezbgdne staje si¢ poszukiwanie
i stosowanie nowoczes$niejszych metod. Takich wlasnie metod dostarcza migdzy
innymi obszar rekomendacji. Pierwsza czgs¢ artykutu prezentuje spojrzenie na
wspotczesny marketing, w dalszej kolejnosci zajmuje si¢ obszarem rekomendacji
1 jego podstawowymi elementami. Ostatnia cz¢$¢ ma wymiar praktyczny i doty-
czy implementacji i funkcjonowania systeméw rekomendacyjnych w rozwiazaniach
e-commerce.

Summary

This study provides an overview of contemporary marketing issues, in particu-
lar one of its auxiliary tools, such as the area of recommendations. Due to the huge
development of the Internet, both in terms of geography and its using possibilities
in everyday life, huge amounts of data are collected. It is not possible to analyze
such a data set with traditional methods, that’s why it makes necessary to search
for and use more modern methods. Such methods are provided by recommendation
area. The first part of the article presents a look at contemporary marketing, then
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introduces the area of recommendations and its basic elements. The last part has
a practical dimension and is related to issues arising from the implementation and
operation of recommendation systems in e-commerce solutions.
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Tomasz Szemraj
Urszula Wojtaszczyk

UZYCIE BRONI JADROWEJ W SWIETLE
MIEDZYNARODOWEGO PRAWA
HUMANITARNEGO

Wydarzeniem, ktore poruszyto $wiat i naruszyto miedzynarodowe prawo hu-
manitarne, byto uzycie broni jadrowej w konflikcie zbrojnym przeciwko ludnosci
cywilnej 6 sierpnia 1945 roku. Stany Zjednoczone zrzucity wtedy bombe atomowa
zwang ,,Little Boy” z samolotu B-29' na japonskie miasto Hiroszim¢. Szacuje sig,
ze w wyniku eksplozji bomby w krotkim czasie $§mier¢ poniosto 30 proc. populacji
miasta, liczacego 245 tys. ludzi, a kolejne 30 proc. doznato powaznych obrazen.
Zgingli cywile, zniszczone zostaty szpitale i inne budynki ochrony zdrowia?. Bron
atomowa zostata uzyta przez Stany Zjednoczone po raz drugi 9 sierpnia, kiedy
zbombardowano miasto Nagasaki. Bomba zwana ,,Fat Man” byta o wiele silniejsza
niz pierwsza’, ale nie spowodowata wigkszych strat w ludziach niz zrzucona na
Hiroszime.

Uzycie bomb jadrowych w Hiroszimie i Nagasaki bylo pogwalceniem mieg-
dzynarodowego prawa humanitarnego. Ztamane zostaly postanowienia I konwen-
cji genewskiej, a takze IV konwencji haskiej dotyczacej praw 1 zwyczajow wojny
ladowej*. Naruszony zostat art. 23 — zakazujacy uzycia broni zadajacej zbyteczne
cierpienie, art. 25 — zakazujacy bombardowania bezbronnych wsi i miast, a takze
art. 27 — zakazujacy bombardowania obiektow kulturalnych, religijnych czy ochro-
ny zdrowia. Wydarzenia w Japonii ,,otworzyty dyskusje na temat legalno$ci postu-
giwania si¢ takg bronig oraz potencjalnych skutkéw wybuchu konfliktu atomowego.
Dwubiegunowy podzial $wiata i grozba wybuchu kolejnej wojny swiatowej sku-
tecznie zahamowaty opracowanie traktatu, ktéry wprost zapobiegatby uzyciu broni
jadrowe;j, koncentrujac si¢ wylacznie na problematyce jej proliferacji oraz kwestii

Lot samolotu B-29 o pseudonimie ,,Enola Gay” trwat okoto pieciu godzin i odbyt si¢ bez zaktocen.
Lecial na wysokosci 7800 m, przez co byt niewidoczny z ziemi. Jego dowoddcg byt ptk Paul W. Tibbets.
U.S. Strategic Bombing Survey, The Effects of the Atomic Bombings of Hiroshima and Nagasaki,
Chairman’s Office, 19 June 1946, s. 3—6.

Atomic Heritage Foundation, https://www.atomicheritage.org/history/little-boy-and-fat-man, dostep:
07.01.2019 1.

4 Dz.U.z 1927 r. Nr 21, poz. 161.

2
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nadania okre$lonych ram wyscigowi zbrojen’™. Niezbedne stato sie wiec poszerze-
nie miedzynarodowego prawa humanitarnego o aspekty zwigzane z uzyciem broni
nuklearnej. Miedzynarodowe konwencje, uktady i traktaty ograniczajg proliferacje
i wykorzystywanie broni atomowe;.

Pierwszym dokumentem wprowadzajacym restrykcje na bron nuklearng byt
Uktad o zakazie prob broni nuklearnej w atmosferze, w przestrzeni kosmiczne;j
i pod woda sporzadzony w Moskwie 5 sierpnia 1963 roku®. Gtéwnym jego celem
bylo ,,0siagnigcie porozumienia w sprawie powszechnego i catkowitego rozbroje-
nia pod Scista kontrolg miedzynarodows [...], potozy¢ kres zakazaniu srodowiska,
otaczajacego czlowieka, substancjami radioaktywnymi” (preambuta). Uktad ten
zakazuje kazdemu z jego uczestnikow dokonywania jakichkolwiek préobnych eks-
plozji broni nuklearnej i innych jej podobnych w jakimkolwiek miejscu znajdu-
jacym sie pod jego jurysdykcja lub kontrola, tj. ,,atmosferze, poza jej granicami,
wlacznie z przestrzenig kosmiczng, pod woda, wlacznie z wodami terytorialnymi
i pelnym morzem” (art. 1 lit. a), a takze w jakimkolwiek innym srodowisku ,,jesli
tego rodzaju eksplozja powoduje przedostawanie si¢ opadéw radioaktywnych poza
zasigg granic terytorialnych panstwa, pod ktorego jurysdykcja lub kontrolg dokonu-
je sie takiej eksplozji” (art. 1 lit. b). Wynika z tego, ze testowanie broni masowego
razenia jest niedopuszczalne nawet poza ladem, poniewaz powoduje powazne kon-
sekwencje dla srodowiska, w ktorym zyje cztowiek, przez co moze doprowadzi¢ do
zaburzenia jego egzystencji i spowodowac zbyteczne cierpienie. Gtownie dotyczy
to promieniowania rozprzestrzeniajacego si¢ po eksplozji bomby, ktore ma charak-
ter dtugotrwaty i czgsto obejmuje bardzo duze obszary, a ludzie znajdujacy si¢ pod
jego wplywem nie sa w stanie tego zauwazy¢ i nie zdaja sobie sprawy z tego, ze
zostali napromieniowani’.

Kolejnym aktem prawa miedzynarodowego byt Uktad o nierozprzestrzenia-
niu broni jagdrowej sporzadzony w Moskwie, Waszyngtonie i Londynie I lipca
1968 roku®. Ustanowiono w nim zakaz rozprzestrzeniania broni jadrowej przez pan-
stwa ja posiadajace oraz zakaz jej posiadania przez panstwa nienuklearne. Uktad
ten ograniczat jakiekolwiek dziatania migdzy panstwami atomowymi i nieatomo-
wymi, majgce na celu zwigkszenie liczby miejsc, gdzie moze ona si¢ znajdowac.

Uktad o zakazie umieszczania broni jadrowej i innych rodzajow broni ma-
sowej zaglady na dnie morz i oceandow oraz w jego podtozu sporzadzony w Lon-

Miedzynarodowe prawo humanitarne konfliktow zbrojnych, Z. Falkowski, M. Marcinko (red.),

Wojskowe Centrum Edukacji Obywatelskiej, Warszawa 2014, s. 252.

¢ Dz.U. z 1963 r. Nr 52, poz. 288.

7 J. Kubowski, Bron jgdrowa: fizyka, budowa, dzialanie, skutki, Instytut Technologii Eksploatacji,
Radom, Warszawa 2003, s. 55.

8 Dz.U.z 1970 1. Nr 8, poz. 60.
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dynie, Moskwie i Waszyngtonie 11 lutego 1971 roku’® wskazywal, ze panstwa nie
mogg instalowac i umieszcza¢ na dnie morz i oceanéw oraz w jego podtozu, poza
granicg zewngetrzng strefy dna morskiego broni jadrowej, a takze konstrukcji, wy-
rzutni oraz innych urzadzen, ktore stuzg przechowywaniu czy uzywaniu tej broni
(art. 1 ust. 1); zobowigzania nie dotyczg jednak panstwa nadbrzeznego ani dna mor-
skiego potozonego pod jego wodami terytorialnymi (art. 1 ust. 2). Panstwa-stro-
ny maja prawo kontroli dziatalno$ci innego panstwa-strony prowadzonej na dnie
morz i oceandw oraz w jego podtozu, ale nie moga przeszkadza¢ w tej dziatalnosci
(art. 3). Nieproliferacj¢ broni masowego razenia mozna uznaé za krok w kierunku
catkowitego rozbrojenia i zakazu jej posiadania.

Dla bezpieczenstwa ludzi oraz ochrony przed skazeniem $rodowiska panstwa
zaczety tworzy¢ strefy bezatomowe, czyli takie, gdzie obowigzuje zakaz posia-
dania broni nuklearnej, jej magazynowania i stosowania, poddane mi¢dzynaro-
dowej kontroli przestrzegania tego zakazu. Zawarto pi¢é traktatow w tej sprawie,
dotyczacych: Ameryki Lacinskiej i na Karaibéw (Tlatelolco, 1968), potudniowego
Pacyfiku (Rarotonga, 1986), potudniowo-wschodniej Azji (Bangkok, 1997), Afryki
(Pelindaba, 2009) i Azji Srodkowej (Semipatatynsk, 2009). Uktad z Tlatelolco
doprowadzit do powstania Organizacji do Spraw Zakazu Broni Jadrowych w Ame-
ryce Lacinskiej, ktory jest jednym z systemow kontroli pokojowego wykorzystania
energii atomowej. W ukladzie zostaty zawarte zobowigzania w zakresie wylacz-
nie pokojowego wykorzystywania znajdujacych si¢ pod jurysdykcja tego uktadu
materialow i instalacji jadrowych oraz proliferacji technologii jadrowej'!. Zostat
ratyfikowany przez mocarstwa atomowe, co wplyneto na mozliwos¢ efektywnego
realizowania postanowien. Skierowany zostal rowniez do panstw, ktore nie sg stro-
nami uktadu. Wszystkie panstwa zobowigzane sg do przestrzegania statusu Amery-
ki Lacinskiej jako strefy denuklearnej'?. Zauwazy¢ trzeba, ze istnieje tu catkowity
zakaz broni nuklearnej, a energia atomowa moze istnie¢ jedynie w technologiach ja-
drowych zwiazanych z rozwojem cywilizacji i stosowanych w stusznych celach. Na
Antarktydzie takze ustanowiono strefe bezatomowa'*: ,,zabrania si¢ wszelkich wy-
buchow jadrowych na Antarktyce oraz usuwania w tym rejonie odpadow promie-
niotworczych” (art. 5 ust. 1), ale nie uregulowano kwestii posiadania broni jadrowe;.
Nie mozna pomina¢ tego, ze strefami bezatomowymi, zgodnie z poszczegdlnymi

® Dz.U.z 1972 1. Nr 44, poz. 275, zalacznik.

10°Z. Lachowski, Nuklearne rozbrojenie i nieproliferacja: geneza, stan i perspektywy, ,,Bezpieczefstwo
Narodowe™ 2012, nr 22, s. 80.

' G.H. Espiell, Ukfad o zakazie broni jgdrowych w Ameryce Lacinskiej, sytuacja aktualna i perspektywy,
,,-Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny” 1981, nr 43, s. 59-64.

12 Ibidem, s. 60—61.

13 Uktad w sprawie Antarktyki, podpisany w Waszyngtonie 1 grudnia 1959 r., Dz.U. z 1961 r. Nr 46,
poz. 237, zalacznik.
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uktadami o zakazach prob jadrowych, sg réwniez dna moérz i oceandéw oraz prze-
strzen powietrzna i kosmiczna. Normy dotyczace ochrony srodowiska naturalnego
przed skazeniem bronig jadrowa zostaly zawarte w Konwencji z 18 maja 1977 roku
o zakazie uzywania technicznych $rodkow oddziatywania na srodowisko w celach
militarnych lub innych wrogich celach'* oraz Protokole dodatkowym I do konwencji
genewskich z 1977 roku® (art. 35 ust. 3 i art. 55)'.

Kwestia legalno$ci uzycia oraz zagrozenia bronig jadrowa zostala zbadana i za-
opiniowana przez Miedzynarodowy Trybunat Sprawiedliwosci (ICJ) w zwigzku
ze zgloszeniem tego problemu przez Zgromadzenie Ogdlne Organizacji Narodow
Zjednoczonych w grudniu 1994 roku. Przedstawil on swoje stanowisko 8 lipca
1996 roku". Wedtug Trybunatu: ,,Migdzynarodowe prawo zwyczajowe i miedzy-
narodowe prawo traktatowe nie zawiera zadnego zakazu grozby czy uzycia broni
nuklearnej [...]. Nie istnieje takze zadna zasada prawa mi¢dzynarodowego powo-
dujaca legalno$¢ grozby czy uzycia broni jadrowej” (pkt 52). Zauwazyt on takze,
ze grozba czy uzycie broni jadrowej wobec innego panstwa narusza art. 2 ust. 4
Karty Narodow Zjednoczonych, chyba ze bylo to dziatanie w samoobronie (pkt 38).
Migdzynarodowy Trybunat Sprawiedliwo$ci nie byt w stanie ostatecznie rozstrzyg-
na¢ w $wietle prawa miedzynarodowego legalnosci grozby lub uzycia broni ja-
drowej w nadzwyczajnych okoliczno$ciach podczas samoobrony przez panstwo,
ktorego istnienie i suwerennosc¢ sg zagrozone (pkt 97). Co istotne jednak, Trybunat
jednogtosnie orzekt, ze ,,grozba lub uzycie broni jadrowej powinny by¢ zgodne
z wymaganiami prawa mig¢dzynarodowego majacego zastosowanie w konfliktach
zbrojnych, szczegdlnie zas z normami i zasadami mi¢dzynarodowego prawa huma-
nitarnego”. Opinia ta oznacza wigc, ze zasady dotyczace metod prowadzenia wojny
oraz ogoblne zasady dotyczace uzycia broni maja zastosowanie do broni jadrowe;j's.
Nie mozna zignorowa¢ wptywu Miedzynarodowego Trybunatu Sprawiedliwos$ci na
migdzynarodowe prawo humanitarne. Opinia tej instytucji pokazuje réwniez, jak
wiele kwestii jest niesprecyzowanych czy w ogoéle nieujetych w prawie miedzyna-
rodowym. Temat broni jadrowej budzi wiele kontrowersji pod wzgledem legalnosci
jej posiadania, a w szczegdlnosci stosowania.

Analizujac zrodta migdzynarodowego prawa humanitarnego, warto podkresli¢,
ze ,,wciaz brak jest konwencji miegdzynarodowej, ktéra w wyrazny sposob zakazy-

4 Dz.U. z 1978 r. Nr 31, poz. 132, zalacznik.

5 Dz.U. 21992 r. Nr 41, poz. 175.

16 Miedzynarodowe prawo humanitarne konfliktow zbrojnych, K. Lankosz (red.), Wyd. WSOSP, Deblin
2006, s. 148—149.

7 International Court Of Justice, Legality of the Threat or Use of Nuclear Weapons (Advisory Opinion),
1.C.J Reports 1996.

18 Migdzynarodowe prawo humanitarne..., K. Lankosz (red.), op.cit., s. 137.
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wataby postugiwania sie¢ bronig jadrowa™"’. Dotyczy to broni jadrowej samej w so-
bie, poniewaz skutki jej uzycia juz podlegaja pod prawo humanitarne. Nie mozna
wobec tego zignorowac klauzuli Martensa, zawartej w preambule do IV konwencji
haskiej, ktora nakazuje, by w przypadkach, ktore nie podlegaja pod obowiazujace
przepisy, stosowaé zasady prawa narodow, zasady humanitarno$ci i wymagania
spoteczne?’. Migdzynarodowe prawo humanitarne zakazuje korzystania z broni za-
dajacej zbyteczne cierpienie, a bron nuklearna wilasnie taka jest; zakazuje stosowa-
nia broni majacej wptyw na $rodowisko naturalne; zakazuje atakowania ludnosci
cywilnej oraz niszczenia budynkéw o charakterze kulturalnym, religijnym i ochro-
ny zdrowia. Stosowanie broni nuklearnej tamie zbyt wiele przepisow migdzynaro-
dowego prawa humanitarnego, poniewaz — jak powszechnie wiadomo — jej uzycie
powoduje $mier¢ i zniszczenia w miejscu eksplozji na do$¢ duzym obszarze, na
dodatek nie jest w stanie obja¢ tylko celow wojskowych, a wiec niszczy wszystko,
co obejmuje obszar eksplozji.

Probnym krokiem w strone nieproliferacji broni jadrowej byt Traktat o cal-
kowitym zakazie prob z bronia jadrowa z 24 wrzesnia 1996 roku?'. ,,Zmierza on
do wprowadzenia catkowitego zakazu probnych eksplozji jadrowych, niezaleznie
od srodowiska, w ktérym mialoby to nastgpi¢, na catym terytorium podlegajacym
jurysdykcji danego panstwa-strony”?2. Dokument ten jednak nie uzyskat statusu
wigzacego aktu prawa miedzynarodowego, poniewaz nie zostat ratyfikowany przez
wymagang liczbg panstw. W 2017 roku ONZ przedstawita na konferencji w No-
wym Jorku projekt traktatu o catkowitym zakazie broni jadrowej®, zgodnie z kto-
rym kazde panstwo-strona pod zadnym pozorem nie mogtoby ,,rozwijaé, testowac,
produkowac, wytwarzaé¢, nabywac, posiadac lub sktadowa¢ broni nuklearnej czy
innych jadrowych $rodkow wybuchowych” (art. 1). ONZ podjeta negocjacje w spra-
wie wypracowania srodka prowadzacego do eliminacji tej broni, ale tak jak po-
przedni traktat rowniez ten nie wszedl w zycie. Wywnioskowa¢ z tego mozna, ze
panstwa nuklearne nadal chca mie¢ mozliwo$¢ posiadania i testowania broni jadro-
wej, a wiec daje im to mozliwo$¢ rozwoju technologicznego. Nie ma pewnosci, czy
panstwa te nie beda chciaty uzy¢ broni atomowej w konflikcie zbrojnym, o czym
swiadczy ich nieche¢ do podpisania i ratyfikowania traktatow.

Poszerzenie migdzynarodowego prawa humanitarnego konfliktow zbrojnych
o kwestie zwigzane z bronig masowego razenia, jaka jest bron nuklearna, byto nie-
zbednym ruchem. Humanitaryzacja wojen i konfliktow zbrojnych jest fundamentem

9 Ibidem, s. 135.

20 Ibidem, s. 121.

21 Miedzynarodowe prawo humanitarne..., Z. Falkowski, M. Marcinko (red.), op.cit., s. 253.

2 [bidem.

% Treaty on the prohibition of nuclear weapons, https:/treaties.un.org/doc/Treaties/2017/07/20170707%20
03-42%20PM/Ch_XXVI_9.pdf, dostep: 10.01.2019 r.
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bardziej ludzkiego $wiata, pozbawionego brutalnosci i zbytecznego cierpienia.
Uzywanie broni atomowej na przestrzeni ostatniego stulecia pokazato, dlaczego
powinna by¢ zakazana lub ograniczona. W $§wietle migdzynarodowego prawa naru-
szala ona zbyt wiele przepisow, zwlaszcza dotyczacych ochrony ludnosci cywilnej
i obiektow niemilitarnych. Nadal jednak brakuje w nim sprecyzowanych przepisow
odnoszacych si¢ do korzystania z broni jadrowej, poza tymi, ktore dotycza zasad
humanitaryzmu, a wigc odnosza si¢ do skutkow uzycia tej broni. Jedynym stusz-
nym zastosowaniem energii jadrowej sa cele naukowe oraz takie, ktore przyniosa
korzysci, nie szkodzac ludziom i srodowisku naturalnemu. Migdzynarodowe prawo
humanitarne na biezgco powinno by¢ rozwijane i aktualizowane*, tak by bron ja-
drowa nigdy nie zostala uzyta dla osiagnigcia celéw militarnych.
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Streszczenie

Autorzy omawiajg legalno$¢ grozby uzycia lub uzycia broni jadrowej w kon-
fliktach zbrojnych w $wietle migdzynarodowego prawa humanitarnego. Uzycie tej
broni jest zabronione z powodu naruszenia w wyniku tego dziatania wielu prze-
piséw. Nie jest jednak oczywiste, czy bron jadrowa mozna wykorzysta¢ do samo-
obrony. Nalezy podkresli¢, ze Miedzynarodowy Trybunat Sprawiedliwosci wydat
opini¢ na temat uzycia broni jadrowej w konfliktach zbrojnych. Pewne jest, ze skut-
ki uzycia broni jadrowej stanowia pogwalcenie przepiséw zwiazanych z ochrona
srodowiska, zasadg proporcjonalnosci, zasadg humanitaryzmu lub zasadg zréznico-
wania ze wzgledu na skalg efektu uzycia broni.

Summary

Authors have taken up the problem of application of International Humanita-
rian Law in legality aspect of threat of use or use of nuclear weapon in armed con-
flicts. The use of nuclear weapons is prohibited due to the violation of many laws.
However, it is not obvious whether nuclear weapons can be used for self-defense. It
should be pointed out that the International Court of Justice has given an opinion
on the use of nuclear weapons in armed conflicts. It is certain that the effects of
nuclear weapons are in violation of provisions related to environmental protection,
the principle of proportionality, the principle of humanitarianism or the principle of
differentiation, due to the scale of its usage effect.
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