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WSTĘP	
INDRODUCTION	

Słów	parę	o	publikacji	

Szanowni Państwo, przekazujemy w Państwa ręce 19 numer wydawanego przez 
Sopocką Szkołę Wyższą interdyscyplinarnego czasopisma naukowego pt.: „Prze-
strzeń, Ekonomia, Społeczeństwo”.  

Cześć pierwszą tego numeru tworzą dwa artykuły. W jednym z nich przedsta-
wione zostało studium przypadku działań z zakresu remontu i przebudowy hi-
storycznej, dziewiętnastowiecznej zabudowy mieszkaniowej. Poruszona w pracy 
tematyka jest niezwykle istotna, gdyż autor analizując przykład architektury 
wernakularnej, zwrócił uwagę nie tylko na element dziedzictwa kulturowego, 
który niepostrzeżenie zanika, ale również wskazał, że właściwie przeprowadzona 
modernizacja i przebudowa historycznej substancji architektonicznej pozwala na 
zachowanie autentyczności budynku przy minimalnym śladzie węglowym. Autor 
dowodzi, że dobrze przemyślane inwestycje mogłyby być w wielu przypadkach 
elementami hamującymi postępujące zmiany klimatyczne, gdyż to właśnie bran-
ża budowalna odpowiada za blisko 40% emisji CO2, a tym samym bardzo istotnie 
przyczynia się do pogłębienia występującego współcześnie rozchwiania klima-
tycznego.   

Drugi z artykułów napisany został w języku angielskim. Jego autor, na podstawie 
dowodów archeologicznych przedstawił architektoniczne relacje indo-rzymskie 
oraz pokusił się o zbadanie ewolucji morfologicznej Rzymu i Kolhapur. W swojej 
pracy zwrócił uwagę na uderzająco podobną ewolucję formy urbanistycznej obu 
analizowanych miast. 

Celem badań zawartych w artykule rozpoczynającym część „Ekonomia” jest iden-
tyfikacja rozwoju polskiego sektora FinTech w wymiarze bankowości. Przedsta-
wione w publikacji badania dowodzą, że branża ta nie odbiega od standardów 
obowiązujących w państwach zachodnioeuropejskich, Polska stanowi miejsce 
przyjazne, innowacyjne oraz otwarte na nowe technologie w usługach finanso-
wych, a sam sektor FinTech „wpływa na dynamiczny rozwój gospodarki kraju za 
sprawą nowych rozwiązań technologicznych, promocję bezgotówkowej i bezpa-
pierowej gospodarki, tworzenie wykwalifikowanych miejsc pracy, pomoc w in-
kluzji finansowej, a także rozwój edukacji w zakresie finansów”.  

Drugi z artykułów tworzących tę część czasopisma nosi tytuł: „Zaufanie w bizne-
sie i społeczna odpowiedzialność w kształtowaniu logistycznego łańcucha do-
staw”. Autor artykułu wskazuje, że zaufanie stanowi kluczowy czynnik sukcesu 
w kształtowaniu solidnego, stabilnego i efektywnego logistycznego łańcucha 
dostaw.  



8 

Cześć III – „Społeczeństwo” również składa się z 2 artykułów. Pierwszy z nich 
nosi tytuł: „Partycypacja pracownicza w modyfikacji nauczania projektowania na 
kierunku architektura (analiza przypadku)”, natomiast drugi – „Ochrona intere-
sów majątkowych konsumentów w okresie epidemii na przykładzie członków 
SKOK oraz klientów banków spółdzielczych”. Autor przedstawił w pracy specyfi-
kę członkostwa w spółdzielczych kasach oszczędnościowo-kredytowych oraz 
bankach spółdzielczych, a także dowiódł odporność tych instytucji na kryzys 
epidemii covid-19. 

Przypominamy, że czasopismo naukowe „Przestrzeń, Ekonomia, Społeczeństwo” 
Sopockiej Szkoły Wyższej znajduje się na liście czasopism punktowanych MEiN. 
Artykuły w wersji elektronicznej można znaleźć nie tylko na stronie internetowej 
czasopisma, ale również w bazie CEJSH, BazEkon, Index Copernicus, a także Go-
ogle Scholar. Ponadto czasopismo indeksowane jest również w bazie ERIH PLUS. 

 

mgr	Joanna	Grott	
	



   

CZĘŚĆ	I	
PART	I	

	
PRZESTRZEŃ		
SPACE	

	
	

Bartosz	Felski		

WYBRANE	ZAGADNIENIA	REWITALIZACJI	I	ADAPTACJI	

DO	ZMIAN	KLIMATU	TRADYCYJNEJ	ARCHITEKTURY	WIEJSKIEJ	

Streszczenie		

Artykuł jest próbą weryfikacji sposobu postrzegania architektury jako elementu 
statycznego w funkcji czasu, a w szerszym ujęciu - starzenia się architektury. Czas 
jako zmienna w architekturze i jego wpływu na bilans środowiskowy przedsię-
wzięcia jest problemem ogólnie znanym, tym niemniej bardzo rzadko poruszanym 
w kontekście architektury tradycyjnej. Historycznie czas był elementem „przeźro-
czystym” w ujęciu architektonicznym (nie dostrzegano jego wpływu, dopóki obiekt 
nie zestarzał się na tyle, że uległ awarii). Współcześnie czynnik czasu jest świado-
mie brany pod uwagę, jako element determinujący opłacalność i wykonalność in-
westycji; inwestycję projektuje się na konkretny okres użytkowania traktując wy-
miar czasowy jako równoprawny z wymiarami przestrzennymi i symbolicznymi. 
Mając to na uwadze architekci i użytkownicy budynków świadomie traktują czas 
jako jeden z czynników determinujących i definiujących współczesną architekturę, 
będącą elementem przestrzeni antropogenicznej. Pozwala to podjąć próbę trakto-
wania architektury jako elementu „elastycznego” względem dynamicznie zmienia-
jącej się rzeczywistości warunkowanej między innymi postępującymi zmianami 
klimatycznymi. 

Zdaniem autora istotne jest przeanalizowanie wpływu czasu na techniczne aspekty 
istniejącej architektury tradycyjnej, przy wznoszeniu której czynnik ten pierwotnie 
nie był uwzględniany. Architektura historyczna to architektura cenna pod wieloma 
względami, a do tego obłożona rygorem konserwacji zabytków, gdzie doprowadze-
nie do adekwatności pod względem wymagań energetycznych i klimaadaptacyj-
nych jest często bardzo skomplikowane; obecny stan rozchwiania klimatycznego, 
będącego konsekwencją postępujących zmian klimatu pokazuje zdaniem autora, 
że problem adaptacji tradycyjnej architektury wernakularnej do „nowej, cieplarnia- 
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nej” rzeczywistości jest tematem ważnym, choć w nauce praktycznie nieporusza-
nym. 

Opisane w ramach studium przypadku działania z zakresu remontu i przebudowy 
historycznej, dziewiętnastowiecznej zabudowy mieszkaniowej pokazują zdaniem 
autora, że przy precyzyjnym i właściwym stosowaniu technik możliwe jest prowa-
dzenie inwestycji w sposób wrażliwy na kwestie poszanowania dziedzictwa kultu-
rowego i aspekty piękna w przestrzeni zurbanizowanej, jednocześnie w sposób 
adekwatny do współczesnych potrzeb z zakresu działań adaptacyjnych do zmian 
klimatycznych, uwzględniając przy tym cały cykl życia budynku w celu minimaliza-
cji śladu węglowego inwestycji. 

Słowa	 kluczowe: rewitalizacja, architektura ekologiczna, architektura gliniana, 
kryzys klimatyczny, ślad węglowy, dziedzictwo, architektura historyczna. 
 

CASE	STUDIES	ON	REVITALIZATION	AND	ADAPTATION	TO	CLIMATE	
CHANGES	OF	TRADITIONAL	RURAL	ARCHITECTURE	

Abstract	

The article is an attempt to verify the perception of architecture as a static element as 
a function of time, and more broadly - the aging of architecture. Time as a variable 
in architecture and its impact on the environmental balance of the project is a generally 
known problem, but very rarely raised in the context of historical architecture. 
The article consciously addresses the aging of traditional architecture. Historically, time 
was an element "transparent" in architectural terms (its influence was not noticed until 
the object was so old that it failed). Nowadays, the time factor is consciously taken into 
account as an element determining the profitability and feasibility of an investment; 
the investment is designed for a specific period of use, treating the time dimension 
as equal to the spatial and symbolic dimensions. With this in mind, architects and build-
ing users consciously treat time as one of the determinants and defining factors of con-
temporary architecture that is an element of anthropogenic space. This is important 
because it allows for an attempt to treat architecture as a "flexible" element in relation 
to the dynamically changing reality conditioned, inter alia, by the progressing climate 
change. 

According to the author, it is important to analyze the influence of time on the technical 
aspects of the existing traditional architecture, in the construction of which this factor 
was originally not taken into account. Historical architecture is an architecture that 
is valuable in many respects, and is also subject to the rigor of monument conservation, 
where achieving adequacy in terms of energy and climate-adaptation requirements 
is often very complicated; According to the author, the current state of climatic instabil-
ity resulting from progressive climate change shows that the problem of adapting tradi-
tional vernacular architecture to the "new, greenhouse" reality is an important topic, 
although practically unaffected by science. 

The activities in the field of renovation and historical reconstruction of the 19th-century 
housing described in the case study show, in the author's opinion, that with the precise 
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and proper use of techniques, it is possible to conduct investments in a way that is sen-
sitive to the issues of respecting cultural heritage and aspects of beauty in urbanized 
space, and at the same time in an adequate manner. to modern needs in the field of 
adaptation to climate change, taking into account the entire life cycle of the building 
in order to minimize the carbon footprint of the investment. 

Keywords: revitalization, ecological architecture, clay architecture, climate crisis, car-
bon footprint, heritage, historical architecture. 

Wstęp		

Architektura historyczna to architektura cenna pod wieloma względami, a do 
tego obłożona rygorem konserwacji zabytków, gdzie doprowadzenie do ade-
kwatności pod względem wymagań energetycznych i klimaadaptacyjnych jest 
często bardzo skomplikowane; obecny stan rozchwiania klimatycznego, będą-
cego konsekwencją postępujących zmian klimatu pokazuje zdaniem autora, że 
problem adaptacji tradycyjnej architektury wernakularnej do „nowej, cieplar-
nianej” rzeczywistości jest tematem ważnym, choć w nauce praktycznie niepo-
ruszanym. 

Mając na uwagę powyższe, niniejszy artykuł jest próbą przybliżenia wybranych 
problemów związanych z modernizacją i przebudową historycznej substancji 
architektonicznej w celu doprowadzenia jej do współczesnych potrzeb wynika-
jących zarówno z popytu na architekturę „adekwatną”, jak również „odporną” 
na zachodzące zmiany klimatu1.  

W niniejszym artykule przedstawiono wybrane działania z zakresu remontu 
i przebudowy historycznej zabudowy mieszkaniowej, które pokazują zdaniem 
autora, że przy precyzyjnym i właściwym stosowaniu technik budowlanych 
możliwe jest podniesienie walorów funkcjonalnych i wartości estetycznych 
przy jednoczesnym reżimie niskoemisyjnych działań adaptujących na przy-
szłych zmian klimatycznych.  

W rozdziale 4. i 5. szczegółowo opisano  przedmiot i zakres podjętych działań. 
Autor zdaje sobie sprawę, że przedstawione w artykule działania są jedynie 
zasygnalizowaniem szerszego problemu, który w literaturze przedmiotu jest 
obszarem dziewiczym; autor ma jednak nadzieję,  że przedmiotowa praca, 
a zwłaszcza zastosowane i opisane w rozdziale 6. rozwiązania zwrócą uwagę na 
problematykę adaptacji historycznych obiektów architektury wernakularnej do 
postępujących zmian klimatycznych; wszak  wspomniane adaptacje tychże 
obiektów powinny być zrealizowane metodami niskoemisyjnymi i ograniczają-
cymi ślad węglowy inwestycji aby architekturę móc traktować jako narzędzie 
w walce z tymi zmianami, a technologia wznoszenia obiektów wernakularnych 
takich przecież uwarunkowań nigdy nie uwzględniała. 

                                                        
1Artykuł powstał w ramach prowadzonego projektu badawczego „Architecture	 as	 a	
mitigation	tool	in	climat	change”. 
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1. Określenie	kontekstu	klimatycznego	i	środowiskowego	

W sierpniu 2021 roku opublikowana została pierwsza z trzech części  6. Rapor-
tu IPCC, dotycząca fizycznych podstaw zmiany klimatu, będąca swoistym pod-
sumowaniem obecnego stanu oraz prognozowanych scenariuszy jego zmian 
i związanych z nimi możliwości adaptacyjnych współczesnych społeczeństw. 
Z opublikowanego raportu wynika bezsprzecznie, że „działania	 człowieka	 do‐
prowadziły	do	ocieplenia	klimatu	w	tempie	bezprecedensowym	w	okresie	co	naj‐
mniej	 ostatnich	 2000	 lat”2. Wszyscy sygnatariusze Porozumienia Paryskiego3 
zgodni są co do zasady, że obserwowany wzrost stężenia gazów cieplarnianych 
od około 1750 roku jest bezdyskusyjnie spowodowany działaniami człowieka. 
Choć opublikowany w 2011 roku 5. Raport obligował każdą ze stron do podję-
cia działań na rzecz ograniczenia emisji, to stężenia te rosły dalej, osiągając 
w 2019 roku średnioroczny poziom 410 ppm. Na moment powstania niniejsze-
go artykułu stężenie CO2 w obserwatorium NOAA w Mauna Loa wynosi już 
około 420,23 ppm4, co oznacza, że przy ustalonej obecnie czułości klimatu5 
bezpieczny próg ocieplenia o 1,5 stopnia Celsjusza zostanie przekroczony 
w połowie 2029 roku6; zdaniem autora to bezdyskusyjnie największa przegra-
na z punktu widzenia współczesnej cywilizacji poprzemysłowej, wobec której 
nie można przejść bez komentarza. Bez względu na stan rozchwiania klima-
tycznego i prognozowanych scenariuszy SSP7 należy przewidzieć potrzebę pod-
jęcia pilnych działań z zakresu wyhamowania omawianych zmian w każdej 
dziedzinie aktywności ludzkiej, w tym również branży budowlanej. W tym kon-
tekście problem adaptacji tradycyjnej architektury wernakularnej do „nowej, 
cieplarnianej” rzeczywistości jest tematem ważnym, choć w nauce praktycznie 
nieporuszanym. 

Niezależnie od problemów z mitygacją zmian klimatycznych, o których mowa 
jest we wspomnianym Raporcie, nie można pominąć palącej potrzeby podjęcia 
działań adaptacyjnych; nie wszystkie bowiem negatywne elementy presji an-
tropogenicznej uda się w najbliższym czasie wyeliminować. W tak skompliko-
wanej i złożonej materii jaką jest zagospodarowanie przestrzenne jest to nie 

                                                        
2 IPCC, 202: Podsumowanie dla Decydentów, [w:] Zmiana Klimatu 2021: Fizyczne Pod-
stawy Naukowe, Wkład I Grupy Roboczej do Szóstego Raportu Oceny Międzyrządowego 
Zespołu ds. Zmiany Klimatu, [V. Masson-Delmotte, P. Zhai, A. Pirani, S. L. Connors, 
C. Péan, S. Berger, N. Caud, Y. Chen, L. Goldfarb, M. I. Gomis, M. Huang, K. Leitzell, E. Lon-
noy, J.B.R. Matthews, T. K. Maycock, T. Waterfield, O. Yelekçi, R. Yu and B. Zhou (red.)], 
Cambridge University Press, 41 (w druku).  
3Adoption	 of	 The	 Paris	 Agreement, Framework Convention on Climate Change, Paryż 
2015, s. 46. 
4 https://www.co2.earth/ [dostęp: 10.05.2022]. 
5 https://naukaoklimacie.pl/aktualnosci/czulosc-klimatu-znamy-ja-coraz-dokladniej-
437/ [dostęp: 10.05.2022]. 
6 https://www.mcc-berlin.net/en/research/co2-budget.html?fbclid=IwAR1owltw 
J5ZpugQbffHKmDxeF5zjengaJYsgNIexTPhXDX4Pooy2LrKIrd4 [dostęp: 11.05.2022]. 
7 IPCC, 2021: Podsumowanie	dla	Decydentów, op. cit., s. 17. 
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lada wyzwaniem. Należy zdać sobie sprawę, że ze względu na specyfikę branży 
budowlanej, substancja architektoniczna, co do zasady realizowana jest na wie-
le dekad. Zgodnie z wiedzą naukową i przyjętą praktyką budowlaną zakłada się, 
że kryterium niezawodności budynku to minimum 50 lat8, tj. do czasu ewentu-
alnej weryfikacji nośności poszczególnych elementów konstrukcji. 

Rysunek	 1. Historia zmian temperatury globalnej oraz przyczyny obecnego 
ocieplenia.  

 

Źródło: https://www.ipcc.ch/report/ar6/wg1/downloads/report/IPCC_AR6_ 
WGI_SPM.pdf  [dostęp: 18.03.2022]. 

Zdjęcie	1,	2.	Wpływ rozmarzającej wiecznej zmarzliny na fundamentowanie 
budynków; Syberia, Rosja. 

 

Źródło: https://www.researchgate.net/publication/6843546_Permafrost_and_ 
Changing_Climate_The_Russian_Perspective [dostęp: 18.03.2022]; 
https://www.researchgate.net/figure/Section-of-the-residential-building-in-town-
Cherskiy-lower-Koluma-River-valley_fig4_6843546 [dostęp: 11.05.2022]. 
                                                        
8 https://inzynierbudownictwa.pl/przemarzanie-gruntu-a-projektowanie-
fundamentow/ [dostęp: 18.03.2022]. 
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Zdecydowana większość istniejącej i użytkowanej obecnie substancji architek-
tonicznej, która zrealizowana została w poprzednich dekadach, nie jest w żaden 
sposób odporna na prognozowane przyszłe warunki klimatyczne – niezależnie 
od rozpatrywanego scenariusza SSP9. 

Dyskusja publiczna na temat wzajemnych relacji elementów antropogenicz-
nych i środowiskowo-klimatycznych w przestrzeni zurbanizowanej, czy też 
szerzej, w warstwie filozoficznej – dialog pomiędzy architekturą i naturą, są 
sprawą relatywnie nową, gdyż ten stan rzeczy stał się poniekąd przyczynkiem 
do publicznej dyskusji na temat planów adaptacji poszczególnych miast Polski 
do prognozowanych zmian klimatycznych10. Odporność i zdolność adaptacyjna 
miast stała się wyzwaniem dla mieszkańców i podmiotów decyzyjnych. Po-
twierdzenie tej tezy znaleźć można u Świątka11: „(…) cechy rezyliencji, obok 
zdolności absorbowania zakłóceń, to potencjał samoorganizacji systemu oraz 
zdolność uczenia się i przystosowywania do nowych uwarunkowań środowi-
skowych”. W tym kontekście, analizując rezyliencję inżynieryjną12 definiowaną 
jako „czas wymagany, aby dynamiczny system powrócił do punktu równowagi 
po powstałym zaburzeniu, zakłóceniach czy pojawiającej się anomalii”, zda-
niem autora można z dużym prawdopodobieństwem założyć, że wspomniana 
wcześniej rezyliencja istniejącej substancji architektonicznej jest praktycznie 
znikoma. Wymiana jej na „odporną” i „elastyczną” wiąże się natomiast z niera-
cjonalnym obciążeniem w aspekcie finansowym, a ponadto generowaniem do-
datkowego śladu węglowego obciążającego system klimatyczny; jak wynika 
z raportu "Jak zdekarbonizować środowisko zbudowane do 2050 roku: mapa 
drogowa węgla całego życia dla Polski" niemal 38% globalnych emisji CO2 po-
chodzi z działalności branży budowlanej13.  

                                                        
9 https://www.nature.com/articles/s41467-018-07557-4 [dostęp: 07.12.2021]; Anisi-
mov O. & Reneva S., Permafrost	and	Changing	Climate:	The	Russian	Perspective, ,,Ambio. 
A journal of the Human Environment”, 2006, nr 35. 10.1579/0044-7447(2006) 
35[169:PACCTR]2.0.CO;2 [dostęp: 07.12.2021]. 
10 Legutko-Kobus P., Adaptacja	do	zmian	klimatu	 jako	wyzwanie	polityki	rozwoju	miast	
w	kontekście	krajowym	i	europejskim, Komitet Przestrzennego Zagospodarowania Kraju 
Polskiej Akademii Nauk, 2017, Zeszyt 268. s. 8397. 
11 Świątek L., Miasta	Spustoszone.	Koncepcja	 rezyliencji	w	procesie	rewitalizacji	małych	
i	średnich	 miast, „Przestrzeń i forma”, 2015, 23/1, Zachodniopomorski Uniwersytet 
Technologiczny w Szczecinie, Szczecin 2015. s. 120. 
12 Brand F. S., Jax K., Focusing	the	meaning(s)	of	resilience:	resilience	as	a	descriptive	con‐
cept	and	a	boundary	object, “Ecology and Society”, 2007, vol. 12, no. 1, s. 23, [online] 
http://www.ecologyandsociety.org/vol12/iss1/art23/  [dostęp: 25.12.2021]. 
13 Badanie opublikowało Polskie Stowarzyszenie Budownictwa Ekologicznego (PLGBC) 
we współpracy z Europejskim Bankiem Odbudowy i Rozwoju (EBOR), 
https://plgbc.org.pl/wp-content/uploads/2021/06/Mapa-drogowa-dekarbonizacji-
2050.pdf [dostęp: 11.03.2022]; Żurawski J., Optymalizacja	 energetyczna	 istniejących	
budynków	 do	 poziomu	 nZEB, http://architektura.info.pl/2020/01/09/optymalizacja-
energetyczna-istniejacych-budynkow-do-poziomu-nzeb/  [dostęp:10.07.2020]. 
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Adaptacja do potencjalnych zmian klimatycznych prognozowanych w najbliż-
szych kilku dekadach będzie zatem wymagać nie tylko budowy nowej substan-
cji architektonicznej, ale w dużej mierze przebudowy już istniejącej, często hi-
storycznej architektury wzniesionej w technologii tradycyjnej. Ważne jest za-
tem podkreślenie, że te budynki będące elementem dziedzictwa kulturowego, 
nie są obecnie w ogóle uwzględniane w szacunkach budżetu węglowego14. 

Z racji specyfiki architektury, gdzie czas „architektoniczny” w skali geologicznej 
jest de facto czynnikiem pomijalnym, w niniejszym artykule nie będzie rozwa-
żana kwestia atrybucji zmian klimatycznych, a wyłącznie problematyka zmian 
o charakterze antropogenicznym. 

2. Rys	historyczny	

Przedmiotowy obiekt znajduje się na terenie Pojezierza Drawskiego, w okolicy 
Puszczy Drawskiej. Obszar ten, pomimo ciekawej i dość skomplikowanej histo-
rii, jest nawet obecnie obszarem zapomnianym pod względem inwestycyjnym 
i borykającym się z problemami będącymi spuścizną transformacji ustrojowej 
XX wieku. To paradoksalnie uchroniło wiele zabytków architektury wernaku-
larnej przed niekontrolowanymi i niewłaściwymi decyzjami związanymi z pra-
cami budowlano-remontowymi.  W części południowej omawianego regionu 
historycznie dostrzec można wpływ osadnictwa olęderskiego, a pochodną tych 
wpływów jest historyczna zabudowa drewniana, sumikowo-łątkowa i wieńco-
wa, która w wielu miejscach zachowała się w formie autentycznej, choć w bar-
dzo złym stanie technicznym. Duża część budynków wznoszonych pierwotnie 
w technologii drewnianej została w późniejszym okresie przebudowana; zastę-
powano uszkodzone fragmenty ścian sumikowo-łątkowych i wieńcowych kon-
strukcją ryglową (XIX w.); w późniejszym okresie – również murowane (począ-
tek XX w.)15.  

Specyfika tego rodzaju zabudowy, bliższa jest poniekąd budownictwu niż świa-
domie kształtowanej architekturze; wspomina o tym Skażyński16 już w połowie 
XX wieku, a potwierdza Szewczyk17, określając ten rodzaj aktywności budowla-
nej mianem architektury wernakularnej: „podział na architekturę reprezento-
waną przez wytwory wykształconego twórczego umysłu architekta i budownic-
two pozostające raczej w sferze kultury materialnej, której wytwory kreują 
użytkownicy-niearchitekci. Jednakże w terminologii międzynarodowej obie 

                                                        
14 Felski B., Architecture	as	a	tool	for	mitigating	climate	change.	Case	study	on	the	exam‐
ple	of	selected	project,  V Interdyscyplinarna Akademicka Konferencja Ochrony Środowi-
ska, Gdańsk 2020,  DOI: 10.13140/RG.2.2.13224.60161. 
15 Cykalewicz Tymbalska A., Cykalewicz M., Cykalewicz T., Witek W., Przewodnik	 po	
lokalnej	tradycji	architektonicznej	Puszczy	Drawskiej, Drawno 2013, s. 79, 80. 
16 Skarżyński T.,	Stodoły	w	polskim	budownictwie	 ludowym	XIX	 i	XX	w.,	 t. XLVII, „Lud”, 
1962, s. 383414. 
17 Szewczyk J., „Budownictwo	z	gliny	w	dawnej	polskiej	literaturze	technicznej”, „Architec-
turae et Artibus”, 1/2009, Białystok, s. 84 
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sfery zaliczane są obecnie do miana architektury, w tym drugim przypadku 
z przymiotnikiem: wernakularna”. 

Ten stan rzeczy wpłynął niestety na fakt, że architektura zagrodowa, o której 
mowa w niniejszym artykule jest stosunkowo skromne udokumentowana 
w kontekście wiedzy naukowej z zakresu techniki i tradycji. To zdecydowanie 
dziedzictwo nieodkryte i niedoceniane, a niestety sukcesywnie ginące w kon-
tekście następujących zmian18.  

Budownictwo ryglowe pojawia się w XVII w., rozpowszechniając się w tym 
okresie przede wszystkim w gospodarstwach folwarcznych19. Tworzy je system 
pionowych słupów umieszczonych w narożach i w ścianach budynku, łączo-
nych poziomymi ryglami. Ze względu na stosowany budulec wypełniający 
szkielet, na który składają się słupy i rygle poziome (stąd nazwa: technologia 
ryglowa) stosowano ogólnodostępny, łatwy w obróbce i tani wówczas materiał, 
czyli glinę lub szalunek z desek. Dość często zamiast ciężkiej gliny stosowano 
wypełnienia warkoczami z żytniej słomy nawinięte na szczapy drewniane 
i moczone w glinie, następnie oblepiane gliną zbrojoną wrzosami, plewami, 
igliwiem lub nawet bydlęcą sierścią20; takie rozwiązania, tj. wypełnienie stry-
chulcem stosowano od terenu okolic Pałuk z wyjątkiem pasa nadnoteckiego21 
po tereny Pomorza. Technologię tę zastosowano również pierwotnie w budyn-
ku będącym tematem niniejszego artykułu. W późniejszym okresie, zastępowa-
no wypełnienia gliniane oraz szalunek drewniany płycinami z cegieł ceramicz-
nych ze względu na ich przydatność pod kątem ochrony pożarowej22 oraz po-
wszechne przekonanie o większej trwałości cegły ceramicznej nad cegłę z su-
szonej surowej gliny i gliny ubijanej w szalunku23. Również i ta tendencja znala-
zła odzwierciedlenie w omawianym budynku, co przedstawiono na zdjęciach 
nr 3 i 4. 

Zachowanie architektury wenrakularnej i tym samym zachowanie jej wartości 
kulturowych jako elementu dziedzictwa, jest przy dynamicznie zmieniających 
się obecnie oczekiwaniach w zakresie adekwatności funkcji i walorów użytko-
wych nie lada wyzwaniem. O ile te na pozór przeciwstawne priorytety można 
                                                        
18 Felski B., Tradycyjna	architektura	gliniana	 jako	narzędzie	mitygacji	zmian	klimatycz‐
nych.	 Studium	 przypadku	 na	 podstawie	 historycznej	 zabudowy	 zagrodowej	 z	 połowy	
XIX	w,	„Przestrzeń Ekonomia Społeczeństwo”, 16/II/2019, Sopot 2020, s. 16. 
19 Burszta J., Wróblewski T., Budownictwo	gospodarcze,	[w:] Kultura	 ludowa	Wielkopol‐
ski”, t. 2, Poznań 1964, s. 53111. 
20Niewierowicz M., Wznoszenie	budynków	z	gliny.	Poradnik	według	metody	M.	Niewiero‐
wicza	z	44	szczegółowemi	tablicami”,	Wilno 1930 (reprint: Wydawnictwo GÓRNOLESIE, 
Milanówek 2014), s. 512.	
21 Skarżyński T.,	op.	cit., s. 407. 
22 Cykalewicz Tymbalska A., Cykalewicz M., Cykalewicz T., Witek W., op.	cit., s. 79. 
23 Warto w tym miejscu wspomnieć, że pola pomiędzy konstrukcją zwane obecnie pły-
cinami, a pierwotnie fachami nazywano tak, ze względu na zapożyczenia językowe; 
w języku niemieckim płyciny określano terminem fach i stąd powszechnie funkcjonuje 
w użyciu termin fachwerk, jako odpowiednik rodzimej „ryglówki” i „szachulca”.   
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ze sobą pogodzić zachowując zarówno wartości historyczne tradycyjnej archi-
tektury, a przy tym tworząc nową jakość funkcjonalną, adekwatną do stawia-
nych im wymagań i oczekiwań społecznych, o tyle zachowanie walorów histo-
rycznych przy jednoczesnej optymalizacji układu funkcjonalnego do współcze-
snych oczekiwań, a dodatkowo zabezpieczenie istniejącej struktury prze-
strzennej przed potencjalnym wpływem zmian klimatycznych, minimalizując 
równolegle ślad węglowy inwestycji, jest już problemem bardzo złożonym 
i obarczonym sporym ryzykiem niepewności. 

Zdjęcie	3.	Praca przy restauracji ściany szachulcowej w budynku. 	

	

Źródło: Fot. Autora. 

Zdjęcie	4.	Poszukiwania pierwotnej „czarnej izby” w budynku. 	

	

Źródło: Fot. Autora. 
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Słusznie bowiem zauważają Szymanowska-Gwiżdż i in.24, że modyfikacja bu-
dynków o charakterze zabytkowym, musi dodatkowo uwzględniać postulaty 
zachowania wartości historycznych i kulturowych, a zdaniem autora, zmienia-
jąca się ze względu na zachodzące procesy klimatyczne rzeczywistość wymaga 
również uwzględnienia nowych aspektów w architekturze – również tej rewita-
lizowanej.   

W tym względzie ważnym jest rozstrzygnięcie jak przedmiotowy obiekt funk-
cjonował wcześniej, jakie zachodziły w nim procesy (natury fizycznej, z zakresu 
fizyki budowli, wytrzymałości materiałowej i konstrukcyjnej) i dlaczego nastą-
piły ewentualne zmiany. W przypadku omawianego obiektu sytuacja wydawać 
by się mogła dość prostą: obiekt zaprojektowany i następnie użytkowany był 
jako budynek mieszkalny. Jego ryglowa konstrukcja, wypełniona pierwotnie 
strychulcem25 i glinobitką, a w późniejszych czasach częściowo przebudowana 
została na styl „muru pruskiego”, którego płyciny w dolnych partiach ścian 
szczytowych wypełniono cegłą ceramiczną. Takie rozwiązanie podyktowane 
było prawdopodobnie destrukcyjnym działaniem wody opadowej; o ile czysta 
glina, bez domieszek i piasku służącego „odchudzaniu”26 nie jest materiałem 
podciągającym kapilarnie wodę, o tyle narażona na stały kontakt z nią ulega 
w dłuższej perspektywie zmianom plastyczności. Przy płytkich fundamentach 
i niestabilnej konstrukcji drewnianej mogło to grozić awariami. 

Strychulcowa metoda wypełniania płycin międzyryglowych jest zresztą jedną 
z najstarszych technik wznoszenia budynków, a przy tym dość efektywną jak 
na tamte czasy pod względem izolacyjności cieplnej; choć problematyka fizyki 
budowli nie była wówczas brana pod uwagę (a przynajmniej nie ma zapisów 
świadczących o tym), to jednak cieplejsza ściana niewątpliwie miała swoje zale-
ty27. Choć technik wznoszenia budowli glinianych jest dużo więcej, to te właśnie 
(strychulcowe) zdaniem autora są najbardziej interesujące, a wiele z nich za-
chowało się do dnia dzisiejszego (co ciekawe, glina jako materiał pochodzenia 
mineralnego nie ulega korozji biologicznej jak drewno, a że często budynki te 
powstawały jako zasób mieszkaniowy biednej części społeczeństwa, to i poten-
cjał do ich wymiany na nowe, był przez długi czas nikły). Obecnie z racji ich 
stanu technicznego i zbliżającej się nieubłaganie śmierci moralnej i technicznej, 
ich rewitalizacja wydaje się być zagadnieniem niezmiernie istotnym w kwestii 
zachowania dziedzictwa i tradycji budownictwa ludowego.  

	

                                                        
24 Szymanowska-Gwiżdż A., Orlik-Kożdżoń B., Krause P., Steidl T., Zmiana	zawilgocenia	
przegród	budynków	historycznych	przy	zadanych	warunkach	klimatu	zewnętrznego, 
„Czasopismo Inżynierii Lądowej, Środowiska i Architektury”, 2016, z. 63. s. 590. 
25 Felski B., Tradycyjna	architektura	gliniana…,	s. 1416. 
26 Odchudzanie gliny ma na celu zmniejszenie skurczu powietrznego, czyli zmniejszania 
objętości masy glinianej podczas wysychania i w konsekwencji pękania lub rysowania 
się masy glinianej. 
27 Niewierowicz M., op.	cit., s. 512.	
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3.		 Starzenie	się	nowoczesności	–	architektura	w	funkcji	czasu	

Bezspornym jest fakt, że czas jest czynnikiem w sposób znaczący wpływającym 
na wygląd i odbiór przestrzeni zurbanizowanej. Jak wspomniano na wstępie, 
historycznie czas był elementem pomijalnym (nie dostrzegano jego wpływu, 
dopóki obiekt nie zestarzał się na tyle, że uległ awarii), o tyle współcześnie 
czynnik czasu jest świadomie brany pod uwagę, jako element determinujący 
opłacalność i wykonalność inwestycji. Obecnie inwestycję projektuje się na 
konkretny okres użytkowania.  W tym kontekście należy odnieść się  do normy 
Europejskiego Komitetu Standaryzacji EN1597828, która definiuje poszczególne 
elementy budynku  jako składowe elementy podlegające wymianie w okre-
ślonym przedziale czasowym. Pokazuje to, że współczesną architekturę można 
traktować jako modularną w funkcji czasu, gdzie każdy z elementów budynku 
ma swój z góry ustalony, skończony czas i po jego przekroczeniu kwalifikuje się 
do wymiany29.  

A co z architekturą historyczną, w tworzeniu której czas nie był uwzględniany? 
Paradoksalnie, o ile architektura ta nie uwzględniała czynnika upływu czasu 
w momencie jej wznoszenia, o tyle obecnie podlega tym samym zależnościom 
co każdy inny współczesny obiekt; architektura ta musi być adekwatna do po-
trzeb inwestora, musi pełnić przypisaną jej funkcję w przestrzeni zurbanizo-
wanej, a niezależnie od tego, spełniać parametry techniczne i wytrzymałościo-
we. Co więcej, należy pamiętać, że architektura historyczna to w dużej mierze 
architektura cenna pod wieloma względami, a do tego obłożona rygorem kon-
serwacji zabytków, gdzie samo doprowadzenie do adekwatności pod względem 
wymagań energetycznych i klimaadaptacyjnych jest często bardzo skompliko-
wane. Pomijając zbiór budynków „ikonicznych”, tworzących kontekst w histo-
rycznej substancji miasta, a których wartości kulturowe są niepodważalne, są 
jeszcze budynki zdegradowane i nie objęte ścisłą ochroną. Ich modernizacja nie 
jest aż tak restrykcyjnie reglamentowana warunkami ochrony konserwator-
skiej. Te budynki również tworzą kontekst, choć brak opieki prawnej powodu-
je, że jakość przeprowadzanych remontów i zbiór zastosowanych rozwiązań 
mogą pozostawiać dużo do życzenia, obniżając tym samym ich atrakcyjność 
w ujęciu kulturowym i estetycznym. 

Aby poprawnie przeprowadzić rewitalizację starej substancji architektonicznej, 
należy zdać sobie sprawę, że choć budynki przed wiekami obowiązywały te 

                                                        
28	Mancaster	A.,	Symons	K.,	A	method	and	tool	for	‘cradle	to	grave’	embodied		energy and	
carbon	impacts	of	UK	buildings	in	compliance	with	the	new	TC350	standards, “Energy and 
Buildings”, 2013, 66 (11). s. 525; European Committee for Standardization, EN 
15978:2011 Sustainability for construction works – Assessment of environmental per-
formance of buildings. 
29 Poza dyskusją jest to, czy te moduły są wzajemnie kompatybilne, bo błędem będzie, 
gdy czas użytkowania instalacji przewidziany zostanie jako dłuższy niż okres użytko-
wania konstrukcji głównej budynku; taka sytuacja nie będzie miała uzasadnienia eko-
nomicznego i funkcjonalnego. 
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same prawa fizyki, to jednak ze względu na ich użytkowanie, procesy wzno-
szenia, zrealizowane wcześniej remonty i przebudowy oraz specyfikę użytych 
technologii, wymagają za każdym razem podejścia jednostkowego. Dużo jest 
wszak przykładów, gdzie wadliwie zastosowane  współczesne technologie 
doprowadziły do destrukcji budynku historycznego30, a sprawę komplikują 
dodatkowo dwa czynniki: pierwszym z nich jest upływ czasu, który może 
wpłynąć na trwałość poszczególnych elementów budynku, a drugim – modu-
łowość poszczególnych „warstw” wyrażona m.in. w ich technicznej niezawod-
ności.  

Reasumując, zdaniem autora każdy budynek należy rozpatrywać w module 
czasowym odpowiadającym możliwościom użytkowym poszczególnych warstw 
budynku opisanych poniżej31 przy jednoczesnym uwzględnieniu współcze-
snych uwarunkowań, w tym uwarunkowań klimatycznych, gdyż zmiany te 
w sposób znaczący odciskają piętno na substancji architektonicznej.  

Rysunek	2.	Schemat warstw czasowych w architekturze. 

 

Źródło: Felski B., “Architecture as a tool for mitigating climate change. Case 
study on the example of selected projects”, V Interdyscyplinarna Akademicka 
Konferencja Ochrony Środowiska, Gdańsk 2020. 

	 	

                                                        
30 Kurtz-Orecka K., Cierzniewski P., Poprawa	standardu	energetycznego	budynków	histo‐
rycznych, „Izolacje” 11/12/2014. 
31 Felski B., Architecture	as	a	tool	for	mitigating	climate	change.	Case	study	on	the	exam‐
ple	 of	 selected	 projects, DOI:10.13140/RG.2.2.13224.60161, opracowanie powstało 
w ramach projektu badawczego “Architecture	as	a	mitigation	tool	in	climate	change”.	
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4.		 Przedmiot	i	zakres	badań	

Omawiany w artykule budynek powstał w drugiej połowie XIX wieku. Od 1911 
roku nie był on remontowany32. Daje to podstawy do założenia, że w przypadku 
tejże inwestycji wymagane będzie zmodernizowanie nie tylko podstawowych 
elementów wyposażenia instalacyjnego obiektu czy też struktury zewnętrznej 
(poszycie, stolarka okienna i drzwiowa, poszycie dachu), ale również zweryfi-
kowanie stanu głównej konstrukcji nośnej. 

Aby zrozumieć zakres ingerencji w istniejącą strukturę budynku należy pochy-
lić się nad specyfiką konstrukcji szkieletowej i zrozumieć jej działanie w oma-
wianym przypadku, będącym tematem niniejszego artykułu. Konstrukcja słu-
powo-ryglowa jest jednym z ustrojów szkieletowych wykorzystujących drewno 
jako materiał do wykonania elementów nośnych. Podstawę stanowią tu piono-
we słupy nośne wykonane zawsze z jednego elementu, osadzone w gniazdach 
ułożonej poziomo na fundamencie podwaliny i spięte poziomym oczepem na 
wysokości stropu z polepą33. Pomiędzy elementami pionowymi znajdują się 
poziome elementy ryglowe, mocowane w gniazdach wykonanych w drewnia-
nych słupach. Na omawianym obszarze w zdecydowanej większości dominują 
układy konstrukcyjne, w których rygle występują pojedynczo na wysokości 
słupa (dzieląc tym samym rysunek ściany na dolną i górną płycinę) mocowane 
w środku wysokości ściany. Wyjątkiem są płyciny z otworami okiennymi 
i drzwiowymi, gdzie rygle są odpowiednio przesunięte i pełnią jednocześnie 
funkcję elementu do osadzenia stolarki oraz nadproży. W narożnikach ścian 
dodatkowo występują zastrzały usztywniające konstrukcję i zabezpieczające 
całość ustroju konstrukcyjnego przed siłami poziomymi m.in. od wiatru (ele-
wacje szczytowe).  

Obciążenia od dachu, stropu i ścian w całości równomiernie przekazywane były 
w konstrukcji słupowo-ryglowej na fundament poprzez ciągłą na długości belkę 
podwalinową. 

	 	

                                                        
32 Remont w 1911 roku udokumentowany zmienioną na fragmencie technologią budo-
wy – zamiana konstrukcji szachulcowej na wypełnienie płycin cegłą. 
33 Polepa to wypełnienie stropu składające się z mieszanki gliny i popiołu, czasami do-
datków roślinnych jako materiału izolującego; pomimo pierwotnej funkcji jaką było 
wypełnienie i usztywnienie stropu, nie można nie wspomnieć również o dodatkowej 
roli polepy jako swoistego akumulatora ciepła, który magazynował nadwyżkę ciepła 
z nieużytkowanego poddasza latem, a oddawał w okresie przejściowym. Popiół w pole-
pie miał funkcję antyseptyczną. 
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Zdjęcie	5.	Datowanie prac budowlanych podczas wymiany płycin szachulca.	

 

Źródło: Fot. Autora. 

Zdjęcie	6.	Schemat układu ramowego z zastrzałami w konstrukcji szachulco-
wej. 

	

Źródło: Fot. Autora. 
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To dość ważne założenie konstrukcyjne, zważywszy na fakt, że fundamenty te 
w wielu przypadkach (również w tym omawianym) wykonywane były z ka-
mieni, bez użycia spoiwa na bazie cementu. Wszak ważnym jest zaznaczenie, 
że pierwsze cementownie zaczęły powstawać w Polsce na początku lat 20. XX 
wieku, a dopiero w 1928 roku zaczęto przekonywać inwestorów, że fundamen-
ty betonowe „nie	psują	się	od	mrozu,	odwilży	lub	innych	zmian	pogody”34. Użycie 
ciągłej podwaliny umożliwiało zatem równomierne sprowadzenie sił piono-
wych na ścianę fundamentu kamiennego. 

Rysunek	3.	Schemat pracy konstrukcji szachulcowej. 

	

Źródło:  opracowanie własne. 

Obecnie ze względu na zużycie elementów  konstrukcji, należy wziąć pod uwa-
gę możliwość występowania samoistnych zmian ustroju konstrukcyjnego i in-
nej niż pierwotnie zakładano pracy poszczególnych elementów budynku. 
Z przeprowadzonych w latach 20172021 analiz istniejącej konstrukcji budyn-
ku wysnuć można dwa ważne wnioski.  Ponad 150 lat użytkowania budynku 
doprowadziło do uszkodzenia (odkształcenia) podwaliny; ponadto zbyt płytki 
fundament powodował, że poddawał się on przemieszczeniom związa-
nym z procesami wysadzinowymi. O ile współczesne regulacje prawne określa-
ją w I strefie przemarzania bezpieczną głębokość posadowienia fundamentu na 
poziomie 0,8 m poniżej gruntu, o tyle nie były to z oczywistych względów dane 
dostępne w czasie wznoszenia przedmiotowego budynku. Ówczesna wiedza 

                                                        
34 Fundamenty	betonowe	pod	małe	budynki,	Związek Polskich Fabryk Cementu Portland, 
Warszawa 1928. 
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techniczna35 nie skupiała się wszak na głębokości posadowienia, a raczej na 
przeciwdziałaniu kapilarnemu podciąganiu wilgoci przez ściany, co wg dostęp-
nej obecnie wiedzy było jednym z większych problemów ówczesnego budow-
nictwa mieszkaniowego: „Ściany	budynku,	niezależnie	od	 tego	z	 jakiego	są	ma‐
terjału,	wymagają	trwałego	oparcia.	Takie	oparcie	dają	im	fundamenty,	umiesz‐
czone	 poniżej	 powierzchni	 gruntu	w	 umyślnie	wykopanym	 rowie.	Wierzch	 fun‐
damentu,	występujący	nad	powierzchnię	ziemi	–	zwie	się	cokółem.	Im	wyższy	jest	
cokół,	tem	lepiej	ściana	jest	zabezpieczona	od	wilgoci	i	tem	okazalszy	jest	wygląd	
budynku”.	

Rysunek	4.	Tablica pokazująca sposób wykonania fundamentów.	

 

Źródło: Niewierowicz M., Wznoszenie	 budynków	 z	 gliny.	 Poradnik	 według	
metody	M.	Niewierowicza	 z	44	 szczegółowemi	 tablicami, Wilno 1930 (reprint: 
Wydawnictwo GÓRNOLESIE, Milanówek 2014). 

Pierwsza norma budowlana dotycząca gruntów i posadowienia fundamentów 
ukazała się w 1945 roku i zakładała na przedmiotowym obszarze wymóg posa-
dowienia na głębokości 1,0-1,2m, przy czym jak twierdzi Godlewski, z dużym 
prawdopodobieństwem można przyjąć, że przedmiotowa norma zakładała 
poza głębokością izotermy zerowej również pewien zapas bezpieczeństwa36. 
Późniejsze nowelizacje uaktualniły te regulacje wraz ze zmianą stanu wiedzy, 
                                                        
35 Niewierowicz M., op.	cit., s. 512.	
36 Żurański J.A., Godlewski T., O	przemarzaniu	gruntu	w	Polsce, Monografie ITB, War-
szawa 2017. 
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umożliwiając bezpieczne posadowienie w strefie I na poziomie 0,8m. Jak zatem 
widać, przedmiotowe fundamenty nie dają bezpieczeństwa ze względu na ich 
poziom posadowienia. Zdaniem autora duże znaczenie ma tu sposób użytko-
wania obiektu przez ubiegłe 1,5 wieku, co opisane zostało w dalszej części ni-
niejszego rozdziału, a reminiscencje tych działań można było w budynku odna-
leźć (patrz zdjęcie 4.). 

Obserwowane zmiany klimatu okazują się mieć dobitne znaczenie również 
w kontekście tak nieoczywistych na pierwszy rzut oka kwestii, jak posadowie-
nia budynku. Widoczny stały trend zmian klimatu legł u podstaw dyrektywy 
unijnej M/51537, w której jak zwraca uwagę Godlewski,38 wskazano potrzebę 
„budowania i utrzymania bardziej odpornej na zmiany klimatu infrastruktury 
przez zmiany i adaptację zapisów w zakresie standardów stosowanych w prio-
rytetowych sektorach, tj. m.in. budownictwo”. Przywołana dyrektywa zakłada 
zmianę wytycznych dotyczących posadowienia obiektów tak, że na przedmio-
towym terenie obowiązującą głębokością byłaby głębokość 1,0 m. Nie wynika 
to paradoksalnie z obniżenia średnich temperatur, ale z postępującego ocieple-
nia klimatu, czyli podniesienia temperatur globalnych i zaniku pokrywy śnież-
nej wraz z intensyfikacją opadów atmosferycznych deszczu. To dość znamien-
ne, gdyż wraz z ocieplaniem się zim, maleje w Polsce liczba dni z pokrywą 
śnieżną; o ile w latach 19611990 średnia liczba tych dni wahała się od około 
40 do ponad 90, o tyle już w latach 20112020 było ich od 18 do ok. 60. W nie-
których miejscach pokrywy śnieżnej nie było wcale. Z danych IMGW wynika, 
że w badanym okresie liczba dni z pokrywą śnieżną spadła średnio z 63,9 do 
39,539. 

Z badań prowadzonych na przestrzeni lat przez Gródeckiego40 i Ickiewicza41 
wynika, że istnieje wyraźna zależność pomiędzy grubością pokrywy śnieżnej,  
a głębokością przemarzania; wartości maksymalnego położenia izotermy ze-
rowej w gruncie nie osłoniętym pokrywą śnieżną są ponaddwukrotnie większe 
niż w przypadku gruntu osłoniętego pokrywą śnieżną. Badania te dzieli blisko 
50 lat i pół wieku dystansu do zagadnień posadowienia obiektów budowlanych, 
tym niemniej wyniki obu badań są zbieżne i wyraźnie wskazują, że grunt osło-
nięty warstwą pokrywy śnieżnej przemarza na znacznie mniejszą głębokość ze 
względu na izolujące właściwości śniegu. 

                                                        
37 European Commision: M/515 EN 2012 Mandate	for	amending	existing	Eurocodes	and	
extending	the	scope	of	structural	eurocodes, Brussels 2012. 
38 https://inzynierbudownictwa.pl/przemarzanie-gruntu-a-projektowanie-
fundamentow/ [dostęp: 10.05.2022]. 
39 https://naukaoklimacie.pl/aktualnosci/zmiana-klimatu-w-polsce-na-mapkach-468/ 
[dostęp: 10.05.2022]. 
40 Gródecki W., Analiza	niektórych	czynników	przemarzania	gruntów	w	warunkach	rze‐
czywistych, praca doktorska, Poilitechnka Warszawska, Warszawa 1971. 
41 Ickiewicz I., Posadowienie	 fundamentów	bezpośrednich	w	 funkcji	przemarzania	grun‐
tów, Politechnika Białostocka, Rozprawy Naukowe, Białystok 2010. 
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Rysunek	6.	Średnia ilość dni z pokrywą śnieżną w Polsce.	

 

Źródło: https://danepubliczne.imgw.pl/data/dane_pomiarowo_obserwacyjne/ 
[dostęp:10.05.2022]. 

5.		 Historyczna	substancja,	współczesne	wyzwania	–	studium	przypadku	

Efektem tego stanu rzeczy jest fakt, że przemarzanie gruntu doprowadziło po 
1,5 wieku do konsolidacji gruntu pod fundamentem przedmiotowego budynku 
i nierównomiernego jego osiadania. Dodatkowo sytuację pogarszał zły stan 
podwaliny, a tym samym obciążenia od dachu i ścian (sprowadzane są przez 
słupy konstrukcji szachulcowej punktowo na podwalinę, a nie jak w założeniu – 
równomiernie). Zagęszczenie gruntu i w konsekwencji zapadnięcie ścian ze-
wnętrznych budynku doprowadziło do wygięcia belek stropowych o blisko 
20 cm z odwrotną strzałką ugięcia w miejscu występowania ściany wewnętrz-
nej, co pokazano na rysunku 5. 

Dodatkowo ważnym aspektem było w planowanych pracach budowlano-
remontowych uwzględnienie bardzo realnego ryzyka utraty właściwości no-
śnych przez elementy drewniane szachulca w ścianach budynku. Założono bo-
wiem, że okres przydatności tej „warstwy” budynku, tj. konstrukcji drewnianej 
mógł się zakończyć42.  

W związku z powyższym, w ramach interwencji projektowej w analizowanym 
budynku historycznym podjęto decyzję o adaptacji do zmieniającej się rzeczy-
wistości w dwojaki sposób: aby zabezpieczyć fundamenty zarówno przed 
przemarzaniem, jak i stratami energii cieplnej oraz żeby odciążyć istniejącą 
konstrukcję ryglową ścian. Pierwsze ma na celu zabezpieczenie fundamentu 
przed destrukcyjnym działaniem mrozu i podniesienie efektywności energe-
tycznej budynku, a tym samym zwiększenie atrakcyjności obiektu w aspekcie 
ekonomicznym. Z racji faktu, że kamienne fundamenty są zbyt płytkie, a nie ma 
racjonalnej możliwości ich przegłębienia bez utraty autentyczności budynku, 

                                                        
42 Problematykę „warstw czasowych” pokazano na rysunku 2. 
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nie ma również możliwości obsypania obiektu bez utraty jego walorów este-
tycznych i wartości historycznych, zdecydowano się na działanie jednostkowe 
opisane w artykule. 

Rysunek	5.	Schemat odkształceń konstrukcji. 

	

Źródło: opracowanie własne. 

Jest to również rozwiązanie skorelowane z potrzebą znalezienia sposobu na 
odciążenie konstrukcji szachulcowej, co do której nie ma pewności, że jej po-
szczególne elementy nie straciły swoich właściwości konstrukcyjnych. Aby te-
mu zaradzić zdecydowano się na zastosowanie autentycznych słupów z roz-
biórki innego historycznego obiektu i wykonanie z nich dodatkowej, niezależ-
nej konstrukcji wewnątrz budynku, która przejęła obciążenia od konstrukcji 
dachu i przekazała na nowozrealizowane stopy fundamentowe. Wszystko to 
przeprowadzono po przeanalizowaniu różnych scenariuszy środowiskowych 
remontu i wybrano wariant optymalny pod względem zakładanych efektów 
i minimalizacji śladu węglowego inwestycji. 

Wymiana wypełnień płycin ze strychulca na cegłę ceramiczną pełną spowodo-
wała ustabilizowanie konstrukcji, ale zwiększyła straty ciepła przez ścianę 
i wpłynęła na wykraplanie wody na przegrodzie; cegła ceramiczna ma bowiem 
bardzo niską nasiąkliwość, a to przyspieszyło w tym przypadku degradację 
podwalin drewnianych w obiekcie. Jak wspomina Szymanowska-Gwiżdż i in43, 

                                                        
43 Szymanowska-Gwiżdż A., Orlik-Kożdżoń B., Krause P., Steidl T., op.	cit., s. 590. 
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nieumiejętne wykonanie modernizacji budynku historycznego doprowadzić 
może w szybkim czasie również do śmierci technicznej. Widać to właśnie przy 
remontach obiektów wznoszonych w technologii szkieletu drewnianego z wy-
pełnieniem elementami murowanymi, gdzie na styku różnych materiałów bu-
dowlanych istnieje ryzyko niekorzystnej kompensacji wilgoci w przegrodzie44, 
a starzenie się konstrukcji drewnianej powoduje nieszczelności, których skut-
kiem jest zaburzony bilans cieplno-wilgotnościowy. 

W przedmiotowym budynku w połowie XX wieku sytuację tę starano się na-
prawić wykonując opaskę betonową wokół fundamentu, która miała spiąć ławy 
kamienne formą wieńca, a która to opaska, poza stabilizacją konstrukcji spo-
wodowała powstanie dodatkowego mostka termicznego po obwodzie ścian 
zewnętrznych. Co więcej, opaska wykonana do poziomu płytkich fundamentów, 
również narażona była stale na destrukcyjne działanie mrozu. Zdaniem autora, 
dla samych historycznych fundamentów kamiennych zastosowane rozwiązania 
nie miały z punktu widzenia przemarzania dużego znaczenia. Historyczne bu-
dynki funkcjonowały bowiem zgoła odmiennie od współczesnych; ściany gli-
niane o relatywnie dużej pojemności termicznej akumulowały energię cieplną 
w okresie lata, po czym „ogacane”45 jesienią pozwalały na długo utrzymać rela-
tywnie komfortową temperaturę wewnątrz. Oczywiście komfort cieplny na 
przełomie XIX i XX wieku nie miał nic wspólnego z obecną jego definicją, tym 
niemniej taka gospodarka cieplna budynku dodatkowo wspierana zarówno 
piecami kaflowymi, jak i opalanym w sposób ciągły paleniskiem trzonu ku-
chennego była akceptowalna dla ówczesnych użytkowników. Warto tu wspo-
mnieć, że źródła historyczne dość precyzyjnie podają jak stosunkowo duża była 
liczba źródeł grzewczych w budynku historycznym. Jak piszą Cykalewicz-
Tymbalska i in.46 centralnie ulokowana w budynku „czarna izba47” to wszak nic 
innego, jak przestrzeń przeznaczona na palenisko trzonu kuchennego, w któ-
rym w sposób ciągły palono ogień. Co ciekawe, ściany czarnej izby pełniły rów-
nież funkcję konstrukcyjną, jako podbudowa „baby” – glinianej konstrukcji, 
która służyła zbiorczemu odprowadzeniu dymu zarówno z trzonu kuchennego, 
jak i pieców kaflowych; warto w tym momencie nadmienić, że przedmiotowa 
„baba” była de facto reminiscencją bardzo ciekawego zjawiska, jakim było… 
unikanie podatku podymnego48, gdyż pozwalała na wyprowadzenie ponad 
dach tylko jednego komina, a zatem domostwo obłożone było niższym podat-
kiem niż budynek z kilkoma kominami. 

                                                        
44 Ibidem, s. 590, 594. 
45 Ogacanie jest formą przygotowania budynku do zimy, polegającą na ocieplaniu i usz-
czelnianiu budynku poprzez obłożenie ścian mchem lub słomą. Ta forma sezonowej 
izolacji budynku zanikła zupełnie na terenie Polski. 
46 Cykalewicz Tymbalska A., Cykalewicz M., Cykalewicz T., Witek W., op.	cit., s. 58. 
47 Por. zdjęcie 4. 
48 Szewczyk J., Wpływ	czynników	 fiskalnych	na	tradycyjne	 formy	architektoniczno‐budo‐
wlane	na	przykładzie	podlaskich	urządzeń	piecowo‐kominowych, „Architecturae et Arti-
bus” – 2/2012, Białystok 2012. s. 3844. 
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Zdjęcie	7.	Gliniana „baba” w przedmiotowym budynku. 

 

Źródło: Fot. Autora. 

Niezależnie od źródeł ciepła należy zwrócić uwagę na fakt, że w budynkach 
takich straty ciepła były ogromne, ale i koszt wyprodukowania energii był zni-
komy. Paradoksalnie wpływało to zdaniem autora pozytywnie na fundamenty, 
niwelując problem ich przemarzania. Duże straty ciepła przez dolną partię 
ścian oraz przez kamienną ławę fundamentową powodowały ogrzanie gruntu 
w strefie posadowienia. Problem zaczął się w momencie zachowania płytkich 
fundamentów przy jednoczesnym wykonaniu opaski betonowej „zespolonej” 
z kamienną ławą oraz dociepleniu ściany zewnętrznej i posadzki. Działanie 
w kierunku zwiększenia efektywności energetycznej, spowodowało zmniejsze-
nie strat ciepła, ale tym samym narażenie gruntu na przemarzanie i destrukcyj-
ny proces wysadzinowy, gdyż wcześniejsza nadmierna emisja ciepła oddalała 
de facto strefę „zimną” dalej od fundamentu.  Mając na uwadze fakt, że zanika-
jąca ze względu na zmiany klimatyczne powłoka śnieżna może skutkować 
zwiększonym przemarzaniem, zdecydowano się na działania interwencyjne 
w postaci poziomej izolacji opaski w celu oddalenia przemarzania od płytkiej 
ławy kamiennej.   
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Rysunek	7.	Schemat docieplenia poziomego strefy posadowienia.	

	

Źródło: Opracowanie własne. 

Dodatkowym działaniem adaptacyjnym była zmiana układu statycznego; jak 
wspomniano, wcześniej podyktowane to było obecnym stanem konstrukcji 
ryglowej, nadmiernymi ugięciami belek stropowych i stanem drewnianych 
podwalin, przy których istniała obawa, że utraciły możliwość równomiernego 
przekazywania obciążeń na ławę kamienną.	

Zdjęcie	8,	9.	Docieplenie na poziome fundamentów 

   

Źródło: Fot. Autora. 
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Słupy szachulca zaczęły obciążać ławy punktowo. Wewnątrz budynku zdecy-
dowano się na wykonanie nowych, przegłębionych fundamentów, na których 
osadzono słupy drewniane mające za zadanie odciążyć istniejącą strukturę 
ryglową. Słupy te wykonano z drewna pozyskanego z rozbiórki stodoły pocho-
dzącej z analogicznego okresu, przez co nowopowstała konstrukcja nie wyróż-
nia się na tle oryginalnej substancji. Dodatkowo działanie to w znaczący sposób 
ograniczyło ślad węglowy z zakresu emisji bezpośrednich, gdyż jako takie roz-
patrywane były te prace budowlane, zgodnie z normą ISO 14064. Słupy te z ra-
cji możliwości technicznych, posadowiono już na odpowiednim poziomie, co 
w przyszłości pozwoli wyeliminować wpływ przemarzania na stopy fundamen-
towe. Nowoprojektowana konstrukcja przejęła obciążenia od konstrukcji da-
chu, wpisując się przy tym w autentyczny wystrój historycznego wnętrza bu-
dynku wiejskiego. Takie działanie pozwoliło na zachowanie autentyczności 
budynku przy minimalnym śladzie węglowym interwencji i jednoczesnym wy-
dłużeniu cyklu życia obiektu. 

Podsumowanie	

Gwałtowny rozwój techniki budowlanej, jak również obowiązujące aktualne 
normatywy powodują, że mało kto współcześnie podejmuje się remontu histo-
rycznych budynków glinianych tradycyjnymi metodami, ale i samo budownic-
two ludowe rzadko znajduje się w centrum zainteresowania inwestorów. Archi-
tektura wernakularna jest zatem tym elementem dziedzictwa kulturowego, 
które zanika niepostrzeżenie. Historyczne obiekty budownictwa ludowego 
obciążone są wieloma specyficznymi właściwościami, które nie zawsze są ade-
kwatne z punktu widzenia współczesnych realiów, a w świetle postępujących 
zmian klimatycznych może okazać się, że właśnie ze względu na brak „ade-
kwatności” proces destrukcji tych obiektów będzie nieodwracalny.   

Postępujące zmiany klimatyczne to procesy niedoświadczane przez nas wcze-
śniej i w wielu przypadkach nie wiemy jak na nie reagować; co więcej, maszyna 
klimatyczna to bardzo skomplikowany zbiór zależności i nie na wszystkie wy-
zwania znamy odpowiedź.  
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Zdjęcie	9.	Odciążenie istniejącej konstrukcji dodatkowymi słupami. 

 

Źródło: Fot. Autora. 

To ważne, aby zdać sobie z  tego sprawę, gdyż właśnie branża budowlana od-
powiada za blisko 40% emisji CO2e. Oznacza to, że jest głównym winowajcą 
postępujących zmian klimatycznych, pomimo, że dobrze przemyślane inwesty-
cje mogłyby być w wielu przypadkach elementami hamującymi postępujące 
zmiany49.  

                                                        
49 Budynki realizowane w technologii niskoemisyjnej z powodzeniem mogłyby pełnić 
rolę rezerwuaru węgla, obniżając emisję CO2e. Budynki odpowiednio zaprojektowane 
pod względem układu funkcjonalnego z powodzeniem mogłyby wpływać na znaczące 
ograniczenie zapotrzebowania na paliwa kopalne w fazie użytkowania; zaś odpowied-
nio dobrana technologia wznoszenia mogłaby przedłużyć użytkowanie już zrealizowa-
nych struktur przestrzennych, co skutkowałoby obniżeniem emisji gazów cieplarnia-
nych w fazie powstania i utylizacji obiektów. 
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Przedstawione w artykule działania mają wprawdzie charakter jednostkowy 
i eksperymentalny, ale mając na względzie minimalizację śladu węglowego 
inwestycji i cel nadrzędny, jakim jest adaptacja zabytku do zmian klimatu, wy-
dają się być uzasadnione pod względem technicznym i merytorycznym. Co wię-
cej, przedstawione rozwiązania pozwolą zwrócić uwagę na potencjalne możli-
wości adaptacyjne, co skutkować może dalszymi eksperymentami w tym zakre-
sie.   

Architektura bowiem jest bardzo precyzyjnym i skutecznym narzędziem do 
mitygacji problemów – zarówno społecznych, jak i środowiskowych a w szer-
szym kontekście – klimatycznych. 
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KOLHAPUR	AND	ROME	
A	STUDY	OF	THEIR	URBAN	MORPHOLOGIES	AND	BASE	BUILDINGS,	

AND	UNDERSTANDING	THE	CONNECTIONS	BETWEEN	BOTH	

Abstract	

The study of Urban Morphology has helped us understand the evolution of cities, to 
better analyse the substrata and build guidelines for urban development. In 1945, 
there was an excavation carried out in the city of Kolhapur on the mound of Brah-
mapuri; an oldest settlement of the city. In the excavation report published by his-
tory professors H.D. Sankalia and Dr. M. G. Dikshit of Deccan College Pune, it says, 
traces of a Roman trader’s brick house have been found along with some interest-
ing objects, which dates back to 2nd century BC. Dr. Wheeler, the then Director Gen-
eral of Archaeology in India expressed the hope that the city of Kolhapur might turn 
out to be a key site for understanding the spread and depth of Roman influence on 
Indian culture of Satavahan period. The aim of this paper is to firstly; understand 
the Indo-Roman relations with the help of excavation evidences, secondly; study 
the morphological evolution of both the cities – Rome and Kolhapur and thirdly; an 
attempt to resolve the base building module for the city of Kolhapur with the help 
of Gianfranco Caniggia’s approach of interpreting basic buildings which is also the 
method of study in this paper. Findings – Using critical consciousness in order to 
study the spontaneous consciousness of man in different periods irrespective of the 
cultural differences shows us strikingly similar evolution of urban form in the two 
cities herewith studied which is evidently backed up with the analysis of aggrega-
tion of urban tissues.	

Keywords:	 Urban morphology, Aggregation, Base building,	 Architecture History, 
Urban form. 

KOLHAPUR	I	RZYM	
STUDIUM	MORFOLOGII	MIEJSKIEJ	I	PODSTAWOWYCH	BUDYNKÓW,	

A	TAKŻE	ZROZUMIENIE	POWIĄZAŃ	MIĘDZY	NIMI	

Streszczenie	

Badania nad morfologią miejską pomogły zrozumieć ewolucję miast oraz pozwoliły 
lepiej analizować podłoże i tworzyć wytyczne dla rozwoju urbanistycznego. 
W 1945 roku w mieście Kolhapur przeprowadzono wykopaliska na kopcu Brahma-
puri, najstarszej części miasta. W raporcie z wykopalisk, opublikowanym przez 
profesorów historii H.D. Sankalia i dr. M.G. Dikshit z Deccan College w Pune napisa-
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no, że znaleziono ślady murowanego domu rzymskiego kupca oraz kilka interesują-
cych przedmiotów, które pochodzą z II wieku p.n.e. Dr Wheeler, ówczesny dyrektor 
generalny ds. archeologii w Indiach, wyraził nadzieję, że miasto Kolhapur może 
okazać się kluczowym miejscem dla zrozumienia rozprzestrzeniania się i głęboko-
ści wpływów rzymskich na kulturę indyjską okresu satawizmu. Celem niniejszego 
artykułu jest, po pierwsze, zrozumienie relacji indo-rzymskich z pomocą dowodów 
wykopaliskowych, po drugie, zbadanie ewolucji morfologicznej obu miast – Rzymu 
i Kolhapur, a po trzecie, próba rozwiązania modułu podstawowego budynku dla 
miasta Kolhapur z pomocą podejścia Gianfranco Caniggia do interpretacji budyn-
ków podstawowych, która jest również metodą badawczą w tym artyku-
le.Wykorzystanie świadomości krytycznej, w celu zbadania spontanicznej świado-
mości człowieka w różnych okresach, niezależnie od różnic kulturowych, pokazuje 
nam uderzająco podobną ewolucję formy urbanistycznej w dwóch analizowanych 
miastach, co jest ewidentnie poparte analizą agregacji tkanki miejskiej. 

Słowa	kluczowe: morfologia urbanistyczna, agregacja, budownictwo bazowe, hi-
storia architektury, forma urbanistyczna. 

Introduction	

Rethinking the notion of limits for a place is like return of conception of Aristo-
tle where studying the notion-less limit that embraces the body against modern 
sense of place, a relationship of one body with others became significant. The 
‘Urban crises’ in terms of spaces and individualised design practices could be 
addressed to the sprawl of urban fabric and its substrata that has been nour-
ished and malnourished due to a number of reasons which include socio-
economic, political, cultural, etc. since the beginning of civilisation.  

One of the fundamental end products of this process at its base is ‘the building’. 
At present, building is characterized by a major discontinuity of products and 
intentions which lead to urban aggregates consisting of highly personalised, 
scarcely related objects1. It reflects complete individualism and unawareness of 
contributing towards a global picture. One way or the other, the lack of connec-
tion of the building to the morphological substrata whatsoever accounts to be 
the major reasons of the Urban crises. This does not have to imply that the 
building needs to fulfil a concept or form aesthetical relations to the respective 
historical forms of architecture, which can be a point of argument for the cele-
brated modern exoticisms in architecture and urban design. However, if a buil-
ding is ‘anonymous’ it has neither history nor the possibility of being under-
stood today2.  Due to the conventional impermanent permanency of built build-
ings, it is highly impossible to reverse the scenario and go back to the basics of 
contextual substratum and reconstruct, respecting the evolved form by keeping 
aside the modern exoticisms. This deliberate uncertainty flips the ‘spontaneous 

                                                        
1 Caniggia G., Maffei G.L., Interpreting	Basic	Buildings,	Rome 2017, pp. 31. 
2 Ibidem, p. 37. 
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consciousness’ to ‘critical consciousness’ amongst designers and end users. 
They keep following the momentum blindly and a small critically conscious 
move leads to uncontrolled gargantuan crisis. Right here comes the need to 
analyse the pattern of crisis and the evolution of the urban morphology to de-
termine the form of the base building.  

According to Gianfranco Caniggia, ‘Spontaneous consciousness’ means in par-
ticular, the attitude of individuals adapting, in their work, to their inherited civil 
substance, without needing or requiring mediations or choices3. It describes the 
attitude of any human being when acting without thinking twice, the moment in 
which they let themselves go. Whereas, ‘critical consciousness’ is when the hu-
man beings have to deliberate because they have no firmly established way of 
acting. 

The effort of this paper would be towards understanding the approach meth-
odology of deriving base building forms and their evolution in the city of Kol-
hapur with the help of that practiced and researched by Gianfranco Caniggia, an 
architect born in Rome who produced immaculate work in revealing the urban 
morphology of Rome. This could be achieved by focusing our critical conscious-
ness on those of the spontaneous moves or design decisions carried out before. 
Studying the Urban form of the city (Kolhapur) parallel to that of Rome; does 
not have to be critically similar but finding a key to the root of its sprawl for 
better understanding the evolution. This would not just help conceive the seeds 
to different urban solutions to the crises but could also help develop a guideline 
for the new infrastructural development or even to the point as to when and 
where can we construct a brick wall. 

Methodology – The methodology of this research is based on understanding 
and using Gianfranco Caniggia’s method of aggregation to synthesize the urban 
tissues in a city. For analysing the morphological evolution in case of Rome, aid 
of historical maps drawn under the program ‘Studi per una operante storia 
urbana di Roma’ has been taken followed by a case study of Jewish ghetto; an 
urban tissue of Rome. Similarly, for the city of Kolhapur, the evolution has been 
studied with the help of historical evidences of diachronic changes in the fabric, 
mapped with the help of Cadastral data followed by a case study of an urban 
tissue.  

1. The	key	of	parallelism	and	relative	history	of	Rome	and	Kolhapur	

1.1. Introduction			

By the end of first century B.C., there was a great expansion of international 
trade involving a contiguous power; the Roman Empire4. Although theories that 

                                                        
3 Ibidem, pp. 3940. 
4 Department of Ancient Near Eastern Art. Trade between the Romans and the Empires 
of Asia. In Heilbrunn	Timeline	of	Art	History. New York: The Metropolitan Museum of 
Art, 2000.  
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attempt to explain ancient urbanism by a single factor, such as economic bene-
fit through trade, fail to capture the range of variation documented by archae-
ologists where excavations at early urban sites show that some cities were 
sparsely populated capitals, others were trade centres and still other cities had 
a primary religious focus5. Ergo, my hypothesis says that along with trade and 
custom exchange there must have been an exchange in ideas of civilization and 
building cities that have suitable similar conditions of origination and growth.  
For instance, here in our cases of cities Rome and Kolhapur, both have a strong 
connection to their mother rivers in terms of planned and unplanned growth of 
settlement fragments of the urban fabric. The rivers in both the cities act as the 
source of life in urban organisms that have evolved and are throbbing. Rome in 
fact is semi monocentric and semi polycentric, half-enclosed by the loop of the 
Tiber River, half condensed around small centres scattered throughout its large 
enclosed territory, and on the other hand, Kolhapur bulges around the river 
hook forming the earliest settlement of Brahmapuri civilization from where the 
city formulates its fabric. Devising similar civilizational habitation does not 
necessarily mean that there could have been an exchange in information for 
city planning in the same time frame as the cities evolved, but understanding 
the time fragments and the respective development in the urban fabrics of each 
city can help analyse the evolution of substrata and base modules. Moreover, 
the formerly developed civilization of the city of Rome and the methodological 
approach for studying the patterns can be used for the city of Kolhapur on the 
basis of its meagre yet significant connections given that the observed traces of 
patterns are similar.  

1.2. The	Indo	–	Roman	trade	route	and	its	direct	correlations		

Having known that the Indo roman trade route is a vast topic and has its roots 
with the classic Greek influence over major parts of cultural significance in In-
dia, the city Kolhapur stands out to be one of the few centres of trade and cul-
ture exchange in western part of India, as mentioned by Greek Ptolemy as ‘Hip-
pokoura’ the capital of Balaekourus. The Greek contact with India left certain 
notable bequests, the nature and extent of which were, however, exaggerated in 
the early days of Indological studies6. It is now clear that the classical influence 
touched mainly, the organized urban and monastic life and left major cultural 
pattern of India comparatively unaffected. Brahmapuri civilization through 
which the city Kolhapur flourished and developed is one of those significant 
cultural and urban centres, which are known to be planned properly (fig. no. 
03). According to the excavations report at Brahmapuri in 1945 by H.D. Sankal-
ia and M.G. Dikshit, the beginnings of the city of Kolhapur may go back to circa 
200 B.C. or earlier. It is however, from second century A.D. that there is firm 

                                                                                                                                         
http://www.metmuseum.org/toah/hd/silk/hd_silk.htm. [Access: 20.02.2022]. 
5 https://courses.lumenlearning.com/boundless-sociology/chapter/urbanization-and-
the-development-of-cities/ [Access 22.02.2022]. 
6 Sharma Y. D., Exploration	of	historical	sites, 1953, pp. 117, 163. 
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evidence of flourishing brick built houses and articles of common use such as 
coins, beads, bangles and iron implements. Roman contact is further confirmed 
by a bronze vessel and clay bullae made in imitation of Roman prototypes7 (fig. 
no 02).  Moreover, the unique trade relations of the Brahmapuri civilization 
with that of the Yemen and its craft work relating to bangles is astonishing as 
vernacularly manufactured glass bangles had been found in the excavations 
from the Bahamian, which was during 14th to 17th centuries8. A paper on glass 
bangles of Al-Shihr, Hadramawt explains the uniqueness of the trade potential 
of Brahmapuri civilization and in turn the Kolhapur city (fig. no. 04). 

Fig.	No.	1.	Items made in imitation of Roman prototypes. 

    

Dish with figures (perhaps Eros &Psyche), Poseidon (Graeco Roman God of the 
sea), Trefoil mouthed Jug with a handle. 

Source:	Excavation report of Brahmapuri Dr. Sankalia; Sankalia H.D. and Dikshit 
M.G, op.cit., no. 33.	
	 	

                                                        
7 Sankalia H.D. and Dikshit M.G., Excavations	at	Brahmapuri, 1945 p.7. 
8 Stéphanie B., Claire H., Glass	bangles	of	al‐Shiḥr,	Ḥaḍramawt	(fourteenth‐nineteenth	
centuries),	a	corpus	of	new	data	for	the	understanding	of	glass	bangle	manufacture	in	
Yemen, ,,Archaeopress”, 2010, vol. 40, p. 136. 
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Fig.	no.	2.	Ancient cultural and urban centres in India.	

 

Source:	Sharma Y. D., Exploration	of	historical	sites, 1953, p. 118.	
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Fig.	no.	3.	Location of Al-Shihr.			

	

Source: Stéphanie B., Claire H., Glass	 bangles	 of	 al‐Shiḥr,	 Ḥaḍramawt	 (four‐
teenth‐nineteenth	centuries),	a	corpus	of	new	data	for	the	understanding	of	glass	
bangle	manufacture	in	Yemen, ,,Archaeopress”, 2010, vol. 40, p. 136. 

1.3. Ancient	city	planning	practices	in	Roman	and	Indian	civilizations	

During the inauguration of the New York chapter of the American Society of 
Architectural Historians on April 13th, 1943; Dr. Lehmann Hartleben mentioned 
during the paper presentation on ‘Impact of ancient city planning’ about Thom-
as Jefferson and his efforts towards understanding city planning. The paper was 
an unconscious analogy resulting from general parallelism of approach to learn 
impacts of the ancient city planning and their relations. Amongst the city plans 
studied by Thomas Jefferson, particularly in European context, was one Greek 
and eight Roman. It mainly focused on how city planning is an unbroken tradi-
tion form antiquity consciously and unconsciously conditioned the concepts of 
the later world.  Although Roman civilization has a direct influence of Greek 
traditions and culture, one can practically rule out these direct influences in city 
planning because Greeks had developed the city planning five centuries before 
Christ and had expanded during the Hellenistic age. Therefore, Rome reworked 
and adapted the city planning of Greeks by four centuries of transformations 
developing the ‘checkerboard system’9. 

                                                        
9 Lehmann-Hartleben K., The	impact	of	ancient	city	planning	on	European	architecture, 
1943, pp. 2123.  
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Considering the parallelism in the centuries and their work in terms of city plan-
ning and major advancements, it is quiet intriguing to study the patterns evolved. 
The term checkerboard system adapts well with otherwise difficult to relate east-
ern and western civilizations. The Centuratio system of Roman city planning was 
the one dominated by a skeleton of main streets crossing each other at exact center 
(fig. 04) and further forming ‘domus’10. This centralised Roman scheme caused the 
city to become tight and a definite urban organism, which was complete and com-
prehensive. According to Scargill, the best examples of Roman planning are to be 
found, not in Rome itself, which, like Athens, experienced more of organic than 
planned growth, but in colonial towns like that of Timgad in North Africa11. Fur-
thermore, the monumentalisation of the intersections by colonnades or arcades 
and arches was something that has similar terminologies and appearing in the city 
planning developed in the Eastern part of the world, particularly talking about 
Indian ancient cities. During the si-milar century, corresponding to the Greek and 
Roman period in Europe, the in-creasing faith in Buddhist philosophy laid roots of 
the Mauryan period where intellectuals like Chanakya studies and wrote Manasara 
where the city planning in terms of ‘checkerboard system’ can be observed through 
patterns such as Prastara, Swastika, Nandyavarta, Sarvatobhadra and Dandaka (fig. 
05)12. The Jaipur city core was planned based on one of these patterns, Prastara12. 
These thin yet significant evidences influence the further renascence of urban or-
ganism formation, which in our case is Rome and Kolhapur. 

Fig.	no.	4.	Ancient Roman module of city planning.		

 

Source:	Bandopadhyay A., Textbook	of	town	Planning, 2000, p 13. 
Grimal P., Roman	Cities, The University of Wisconsin Press, Wisconsin 1983, p 13. 	
                                                        
10 Bandopadhyay A., Textbook	of	town	Planning, 2000, pp. 20–25. 
11 Scargill, DI, The	form	of	cities, London	1979, p. 146. 
12 https://www.archinomy.com/case-studies/jaipur-evolution-of-an-indian-city  
[Access: 04.05.2022]. 
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Fig.	no.	5.	Ancient Indian module of city planning in Buddhist period.		

 

Source:	 Abir Bandopadhyay, Textbook	 of	 town	 Planning, 2000, p.p 25–28. 
https://www.archinomy.com/case-studies/jaipur-evolution-of-an-indian-city 
[Access: 04.05.2022]. 

 

2. Rome	as	urban	organism	 

Evaluating ancient cities with respect to its urban forms was rather much more 
an effort into defining what exactly the term ‘city’ is, which in a nutshell can be 
studied in Childe 1950 and cf. Herzog researches. In those researches, it has 
been precisely noted, “The city is a phenomenon which is notoriously difficult 
to define”13. Keeping in mind the diachronic development and topographical 
variance while summarising the urban growth from antiquity particularly in 
case of Rome is an important aspect.  

According to Gianfranco Caniggia, the towns whose perimeter is retraced sev-
eral times behave in a specific manner, which in his best case is the city of Flor-
ence. Although Rome is a city with a fabric, which has experienced ironically 
drastic situations even when it was bounded by physical parameters until the 
late 19th century known as the Aurelian walls14. The flow and loops of the river 
Tiber dating back to 753 BC, have played a major role in shaping the fabric of 
the city which earlier mentioned in this paper is semi-monocentric and semi-
polycentric. This in the later 19th century allowed the city to scatter with small 
centres throughout the large enclosed territory, which was initially a confined 
imperial town itself16. 

                                                        
13 Gordon Childe V., The	Town	Planning	Review,	1950,	Vol. 21, No. 1 
14 Caniggia G., Maffei G. L., op.cit., pp. 164. 



46 

‘There is a strong and pleasant memory for hills’, mentions Kevin Lynch in his 
book about city building named ‘The image of the city’15. The city of Rome is 
originally formed by small villages on its headlands and thus these can be said 
to be the ‘landmarks’ of the city as per Kevin Lynch’s principles. These small 
villages were polarised by their topographical positions when we consider 
them with the point of reference of the valley floor. Seven hills settlements 
namely, Capitoline, Quirinal, Viminal, Esquiline, Palatine, Caelian and Aventine 
formed partial groupings to form a city in 8th century BC. Further, in 6th century 
BC the synechism and strengthening of its polarity took place when the Roman 
Forum was established. The 1st century BC saw the expansion of Parade ground 
and routes leading to Silla’s area gradually draining the marshes that it had 
occupied when its ridge was enclosed with walls connecting the Alban hills. The 
imperial expansion in 3rd and 4th centuries AD led to its restructuring around 
the new polarities that were formed in terms of several facility sub-centres 
such as Baths of Titus and Trajan, Caracalla and Diocletian and some highly 
specialised plans such as Sessoriani, Lateran, Sallustiani villas and palaces16.  

In the second phase when the collapse of Caesar Augustus Empire happened in 
9th century AD, the unified fabric broke up into sub-centres as it was considered 
to be the most tragic decline of capital of one of the biggest political and civil 
structures of all times. With the decline in the Empire most of its parts were left 
abandoned which resulted into coagulation of the fewer inhabitants left. More-
over in 14th and 15th century, the concepts of renewed landscapes were estab-
lished by rebuilding the Parade ground and connecting the pre-existing centres. 
The northern hook of the river was recovered and thus became ‘seat of a build-
ing tissue’. A building tissue which at one end had Capitoline hill as its pole and 
on another was Ponte Sant’ Angelo.  

In the latter half of the middle ages, in 16th century, the city experienced the 
significant modification of Trident plan of Piazza del Popolo, which according to 
Caniggia, reveals the dialectic relationship between subsequent waves of ex-
pansion that occurred in the absence of successive perimeters of Rome. In this 
case, the first break through axes was traced which redefined the pole as Piazza 
del Popolo. Further expansion in 19th century by Pope Sixtus V, important 
routes such as Via Nazionale and the Sistine routes which further enhanced the 
new expansion of Rome towards the Caelian hill side. Overall, Rome has a law 
of tissue growth which appears to be habituated by alternating roles of routes 
that form as anti-nodal and in-turn become nodal in subsequent phase, as quot-
ed by Caniggia vividly, it also continues to expand today in alternating progres-
sive directions; like a star shape16.  
	 	

                                                        
15 Lynch K., The	image	of	the	city,	1960. 
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Fig.	no.	6.	Evolution of Urban Fabric of Rome.	 

 

Source:	Own study using Renato Bollati, Studi	per	una	operante	 storia	urbana	
di	Roma, Roma 1963.  
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Fig.	no.	7.	Evolution of Urban Fabric of Rome. 

 

Source: Own study using Giudo Marinucci, Studi	per	una	operante	storia	urbana	
di	Roma, Roma 1963.	
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Fig.	no.	8.	Evolution of Urban Fabric of Rome.	 

Source:	Own study using:	Sergio Bollati, Studi	per	una	operante	storia	urbana	
di	Roma,	Roma 1963.	
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Fig.	no.	9.	Evolution of Urban Fabric of Rome.  

 

Source:	Own study using: Muratori S., Bollati R., Bollati S., Marinucci	G.,	Studi	per	
una	operante	storia	urbana	di	Roma, Roma 1963. 
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3. Kolhapur	as	Urban	organism	

The city of Kolhapur has a history of an unusual development itself, which is 
irrespective of the context, quite similar to that of Rome. The development of 
ancient sites in Kolhapur started as six elevated mounds or hillocks as the river 
Panchganga has a risk of floods. The six ancient small settlements include 
Brahmapuri, Rankala, Uttareshwar, Padmala, Kholkhandoba and Ravaneshwar. 

Brahmapuri, being the first of them all and the most ancient dating back to 2nd 
century BC is relatively on higher bank of river16. An excavation was carried out 
on this site by Deccan College Research Institute under Dr. Sankalia and 
Dr. Dikshit wherein remains of ancient houses have been found (fig.no 11) 
which is considered to be a Roman trader’s house in the Satvahan period based 
on the evidences found in the form of artefacts and toys15.  

The development of urban fabric of Kolhapur can be divided into phases of 
centuries as different periods which were ruled by different dynasties. Accord-
ing to Sankalia’s and P.T. Malshe’s reports, following phases can be formed. 

Phase	 1 – this phase (the Satvahan period 200 BC) involves the settlement 
of Brahmapuri where brick houses were found following the development of 
Kholkhandoba and Uttareshwar settlements which were pretty much alongside 
the river17.  

Phase	2 – this phase (Rashtrakutas dynasty 700 AD) marks the establishment 
of the other four settlements which developed around water sources in the city 
namely Rankala, Padmala and Ravaneshwar.  

Phase	3 – this phase (Shilhara dynasty 900AD) is an important phase since the 
otherwise disintegrated mounds were bound together by establishment of Ma-
halaxmi temple in the centre of all which led to conjugation of fabric in 9th cen-
tury18.  

Phase	4 – this phase (Maratha dynasty 1700AD) marks the warfare of Mara-
thas and Mughals within which the town did not grow as such, capital shifted 
from Panhala to Kolhapur 1782. Kings palace was constructed near city centre 
which then led to construction of city wall to appear as fort, also town was cir-
cular in shape as described in Karaveerapurana (Adhyay 10, 108 shloka)15. 

Phase	5 – this phase (British rule 1800AD), the first half of 19th century saw the 
haphazard growth and construction of houses according to their fancy. Houses 
badly ventilated and insanitary conditions. The Arrival of British superinten-
dents gave a sense of safety which encouraged the growth of houses outside the 
fort wall. 1830, military reminiscences a sketch map of Kolhapur drawn by 

                                                        
16 Sankalia H.D. and Dikshit M.G., op.cit., 1945,	pp. 07. 
17 Malshe P.T., Kolhapur_study	in	urban	geography, 1967,	pp. 91. 
18 https://cultural.maharashtra.gov.in/english/gazetteer/KOLHAPUR/his_silaharas.html 
[Access: 26-02-2022]. 
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welsh shows the densely settled between river, stream and lake19. First survey 
map was published by the East India Company, 1852 which clearly showed the 
city connections to the nearby towns through important roads. Another survey 
map in 1862 showed compact settlement in Kot area (fort area) and several 
vacant areas were occupied with gardens (bagh) and lakes. The middle 19th 
century marked the expansion of city to the north where British residency with 
extensive barrack construction. This led to formation of Line Bazar and Race 
course. Another event of demolition of the fort wall in 1883 led to many good 
effects with respect to healthcare management and relieving traffic congestion. 

Phase	6	–	this phase (Chhatrapati Shahu Maharaj and British rule 1900AD) had 
advancements in many facility functions of the fabric and plays a major role in 
shaping the matured fabric the city has in present. Formation of educational 
facilities, community boarding schools, industrial mills, entertainment-film 
industry buildings, sports facilities and grounds and various typological mar-
kets for trade and commerce took place around which the fabric evolved. 
	 	

                                                        
19 Graham, D. C. Statistical	Reports	of	the	Principality	of	Kolhapur, Government of Bom-
bay Presidency, (1854), pp. 113. 
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Fig.	No.	10.	Archaeological ruins of house plans.		

 

Source:	Excavation report,	Sankalia H.D. and Dikshit M.G., Excavations	at	Brah‐
mapuri,	1945,	pp. 2731. 
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Fig.	No.	11.	Timeline of Kolhapur as city.	

	

Source:	Own study using Cadastral maps of Kolhapur.	
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Fig.	No.	12.	Timeline of Kolhapur as city.		

	
Source:	Own study using Cadastral maps of Kolhapur. Graham, D. C. Statistical	
Reports	 of	 the	 Principality	 of	 Kolhapur, Government of Bombay Presidency, 
(1854), pp. 113.	
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Fig.	No.	13.	Timeline of Kolhapur as city.	

Source:	Own study using Cadastral maps of Kolhapur.	



57 

4. Gianfranco	Caniggia’s	approach	of	interpreting	basic	buildings	

Understanding the evolution or change in an urban fabric can be defined as, using the 
critical consciousness on those of the spontaneous moves or design decisions carried 
out before. This brings us to, carefully observe the aggregation process, which gives 
us the key to define the base building module. The organic character which binds the 
route, building and pertinent area to form society of houses is known as aggregate20. 
Caniggia’s approach of interpreting basic buildings involves primarily verifying the 
type of aggregate; whether it is a historically self-regulated system or changing or-
ganically in space and time. Furthermore, ‘fabric’ is what marks the formation of a 
building aggregate, which is usually the sum of the characters determined by their 
forming process25. The steps involved in analysing it are as follows: 

1) Reading of the routes – this involves clear identification of Matrix route (before 
construction intervention), building routes (hierarchically subordinate to ma-
trix) and construction routes (linking building routes together). 

2) Reading the urban block – clearly specifying the building boundaries between 
the row houses or multifamily houses. 

3) Geometrical simplification – creating a hypothetical scheme of simplified geo-
metrical forms of the row houses and their pertinent areas if any.  

4) Individualisation of the units – segregating each acquired geometric form of row 
house or multifamily house to define the average dimensions of each unit that 
forms the urban block.  

5) Obtaining base building module – comparing all simplified geometric units, in 
order to graphically achieve the mean value of all types.  

Italian cities derived from consumption of ancient and decayed urban organisms, 
which are housing units joined to form higher-level organisms25. The type of housing 
at origin of most formative processes of the cities developed starting from 14th and 
15th century. So, let us take an example of one of the aggregates in Rome, to better 
understand the process.  

The Jewish Ghetto of Rome – In 1555, due to the growing influence of Roman Catholic 
Church in the city, the Jewish population of the city was segregated, which became to 
be known as the Jewish Ghetto of Rome located in the neighbourhood of Sant’Angelo. 
It occupies an area located in the centre of the capital.  

5. An	attempt	of	interpreting	fabric	of	Kolhapur	and	its	base	building	

While analysing the urban fabric of Kolhapur and phases of its morphological chang-
es, it is clear that the tissue formation in the earliest settlements has had lesser 
changes or adaptations with respect to planimetric values. Therefore, the aforemen-
tioned steps to analyse aggregation process can be carried out on those, in the area of 
Uttareshwar. Uttareshwar is an area on higher ground, less than Brahmapuri and is 
                                                        
20 http://www.giuseppestrappa.it/?p=8380 [Access: 26.02.2022]. 
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located in the centre of Rankala lake and the Panchganga river. An ancient shrine of 
Lord Shiva is found here and the portion is known as ‘Langnapur’ in ancient docu-
ments of 19th century21. As the shrine lies to the north of the Mahalxmi temple it fur-
ther came to be known as Uttareshwar (Uttar=north). 

Fig.	No.	14.	Analysis of Jewish Ghetto, Rome.		

	
Source:	Own study using Gregorian and current Cadastral maps of Rome.	

                                                        
21 Malshe P.T., Kolhapur_study	in	urban	geography,	1967, pp. 68. 
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Fig.	No.	15.	Analysis of Jewish Ghetto, Rome.	

	
Source: Own study using Gregorian and current Cadastral maps of Rome.	



60 

Fig.	No.	16.	Analysis of tissue of Uttareshwar peth.	

Source:	Own study using Current Cadastral maps of Kolhapur.	
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The pertinent area of a typical block of the urban tissue of Kolhapur as ob-
served in the above analysis is a transverse T shaped. The roads were extreme-
ly narrow, winding and full of filth22. The need to access many parts of the 
house from outside and to have easy access to plumbing and drainage services, 
very narrow setbacks were left in between two houses known as ‘bol’. This 
explains the formation of courtyards as pertinent areas and the physical 
boundary separation between houses. 

Fig.	No.	17.	Analysis of tissue of Uttareshwar peth.	 

	

Source:	Own study using Cadastral maps of Kolhapur. 

Conclusions	

1) Excavations carried out in the city of Kolhapur are only at the ancient 
mound of Brahmapuri and it is clear that it is a vertical analysis of the ar-
chaeological ruins, which are evidences of a unique connection of the city 
of Kolhapur to the Roman world (trade). Horizontal excavations and anal-
ysis might support the connections more strongly and a more comprehen-
sive idea of civilised life in different periods can also be traced.	

2) Using critical consciousness in order to study the spontaneous conscious-
ness of man in different periods of time irrespective of the cultural differ-
ences, shows us strikingly similar evolution of urban form in the two cities 

                                                        
22 Malshe P.T., Kolhapur_study	in	urban	geography,	1967,	pp. 71. 
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herewith studied. The application of this approach can resolve the urban 
reading of different cities in different geographical and socio-economical 
contexts. This type of theoretical approach can reason many evolution and 
changing patterns of urban organisms in cities, towns and villages having 
heritage importance. 	

3) Carefully studying and applying Saverio Muratori’s23 Italian school of Ur-
ban planning concepts and Gianfranco Caniggia’s approach of aggregation 
process could be one way and one-step in studying urban tissues of differ-
ent cities. Italian school of urban morphology is one of the three main 
schools of urban planning analysis and has a simple set of approach meth-
odology, which works in a descending way of identifying territory (edges 
of an urban organism), routes system, poles and nodes and finally house 
typology and base building unit. 	

4) This quality of it being universal, allows us to use it for micro and macro 
analysis of a city or a town. Which means that we can isolate an urban tis-
sue of a city and study it or we can also study the city as a whole. Either 
way, the urban fabric of cities can be resolved part by part and can be rea-
soned according to its historical evolution or major changes. 	
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Aleksandra	Seroka	

ROZWÓJ	SEKTORA	FINTECH	W	POLSKIEJ	BANKOWOŚCI	

Streszczenie	

Artykuł porusza kwestie rozwoju branży FinTech w Polsce. Dokonano w nim prze-
glądu obecnej sytuacji rynku FinTech w Polsce oraz Europie. W artykule podjęto 
starania określenia, czy, a jeśli tak to na ile, plany rozwoju wpisują się w rzeczywi-
stość rynku. Celem artykułu jest identyfikacja rozwoju polskiego sektora FinTech 
w wymiarze bankowości. Rozważania zawarte dostarczają odpowiedzi na pytania:  

Czy Polska jest przyjaznym miejscem do rozwoju FinTech? 

Czy polski FinTech nie odbiega od standardów wyznaczonych przez państwa euro-
pejskie? 

Czy FinTech ma pozytywny wpływ na rozwój polskiej gospodarki? 

Wyniki badań dotyczące identyfikacji polskiego rynku FinTech oraz jego obszaru 
działalności odniesiono do sytuacji społeczno–gospodarczej w Polsce oraz Europie 
i dokonano oceny uzyskanych wyników. W tym celu skorzystano z hipotetyczno– 
dedukcyjnej metody badawczej. Wynika z niej, iż Polska w perspektywie najbliż-
szych lat ma możliwość realizacji inwestycji zagranicznych na swoim rynku Fin-
Tech. Dzięki aktywności oraz zmianom regulacyjnym może objąć pozycję lidera na 
rynku FinTech w Europie Środkowo–Wschodniej. 

Słowa	kluczowe: FinTech, banki, finanse, gospodarka, płatność. 
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DEVELOPMENT	OF	THE	FINTECH	SECTOR	IN	POLISH	BANKING	

Abstract		

The article deals with the development of the FinTech industry in Poland. It reviews 
the current situation of the FinTech market in Poland and Europe. The article at-
tempts to determine whether, and if so, to what extent, development plans fit into 
the reality of the market. The aim of the article is to identify the development of the 
Polish FinTech sector in the banking dimension. The considerations contained pro-
vide answers to the questions: 

Is Poland a friendly place for FinTech development? 

Does the Polish FinTech differ from the standards set by European countries? 

Does FinTech have a positive impact on the development of the Polish economy? 

The results of the research on the identification of the Polish FinTech market and 
its area of operation were compared to the socio-economic situation in Poland 
and Europe, and the results were assessed. For this purpose, a hypothetical-
deductive research method was used. It shows that in the next few years Poland 
has the possibility of making foreign investments on its FinTech market. Thanks to 
its activity and regulatory changes, it can take the leading position on the FinTech 
market in Central and Eastern Europe. 

Keywords:	FinTech, banks, finance, economy, payment. 

Wstęp		

Termin FinTech określa nowe technologie, których zadaniem jest poprawa oraz 
zautomatyzowanie obsługi instrumentów finansowych. Rolą FinTechu jest 
ograniczenie czasu, który jest zazwyczaj poświęcany na dokonywanie transak-
cji finansowych. W obecnej rzeczywistości środowisko cyfrowe, inaczej ekosys-
tem cyfrowy, stało się motorem napędowym rynków na świecie. Państwa ro-
zumiejące rynek FinTech są w stanie zbudować silną przewagę konkurencyjną 
dzięki innowacjom, które realnie wpływają na rozwój państwa. Elementy spo-
walniające rozwój FinTechów lub je blokujące są związane z kulturą i organiza-
cją pracy instytucji finansowych, niedostosowaniem regulacji prawnych oraz 
brakiem wiedzy. „Rynek jest pozbawiony elementów auto dynamizujących, 
wszelkie zmiany mogą być spowodowane tylko przez czynniki zewnętrzne 
w stosunku do niego”1. „Wiedza z zakresu makroekonomii pozwala społeczeń-
stwu zrozumieć charakter zjawisk gospodarczych oraz dokonać oceny polityki 
makroekonomicznej państwa”2. FinTech funkcjonuje zawsze w konkretnym, 
                                                        
1 Jezierski A., Konkurencja	na	rynku	usług	logistycznych	w	Polsce, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Gdańskiego, Gdańsk 2019, s. 12. 
2 Śpiewak R., Wesołowska P., Makroekonomiczne	Aspekty	Oceny	Ryzyka	 Inwestowania	
w	Innowacyjne	 Źródła	Wytwórcze	 Energii	 Elektrycznej, ”Zeszyty Studenckie Wydziału 
Ekonomicznego Nasze Studia”, 2019, s. 174–189. 
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lokalnym środowisku, które w dużym stopniu jest zdeterminowane zarówno 
przez czynniki regulacyjne, historyczne, jak i kulturowe. Odpowiednia strategia 
cyfryzacji państwa, jak pokazują przykłady krajów rozwiniętych, przekłada się 
na sprzyjające warunki do rozwoju kluczowych technologii, między innymi 
finansowych. W rezultacie powstają nowe produkty, a także rewolucyjne mode-
le biznesowe m.in. „Peer2Peer” – model komunikacji w sieci komputerowej, 
zapewniający wszystkim hostom te same uprawnienia, w odróżnieniu od archi-
tektury klient-serwer. lub na „otwartych danych” – Otwarte dane (rządowe) to 
informacje gromadzone, dostarczane lub opłacane przez organy publiczne 
(określane także mianem informacji sektora publicznego), które są bezpłatnie 
udostępniane do ponownego wykorzystania w dowolnym celu. Gwałtowny 
rozwój technologii informacyjnych, a także transakcyjnych w powiązaniu z de-
regulacją rynku, wymuszają transformację roli uznanych instytucji finanso-
wych. Jednocześnie konwergencja branż i sektorów na poziomie globalnym 
postępuje często w zupełnie nieoczywistych kierunkach – firmy telekomunika-
cyjne przejmują banki, banki zmierzają w kierunku zarządzania cyfrową toż-
samością, a firmy technologiczne zaczynają świadczyć usługi finansowe. 

1.		 Istota	FinTechu	

Financial Technology (w skrócie FinTech lub fintech) jest to rodzaj nowej tech-
nologii, mającej na celu zautomatyzowanie transakcji oraz stworzenie konku-
rencji dla tradycyjnych metod świadczących usługi w zakresie finansów. Głów-
ną rolę w uczynieniu usług finansowych ogólnodostępnymi dla społeczeństwa, 
odegrały między innymi urządzenia elektroniczne do bankowości cyfrowej 
oraz te, umożliwiające inwestowanie w kryptowaluty. Zauważalnym zjawi-
skiem jest wprowadzanie rozwiązań technologii FinTech w dobrze prosperują-
cych jednostkach kapitałowych, w celu zdynamizowania oferowanych usług. 
Jest to zabieg mający na celu polepszenie pozycji na arenie międzynarodowej. 
Najczęściej nazwą fintech określamy konkretny sektor rynku, który realizuje 
zadania związane z udostępnianiem narzędzi, mogących być przydatne w reali-
zacji zadań zarządzających finansami3.  

FinTech jest nowym sektorem finansowym, można nim także określić nowe 
aplikacje, procesy lub modele biznesowe w branży usług finansowych, składa-
jące się z jednego lub większej ilości komplementarnych świadczeń, dostarcza-
nych jako procesy typu end-to-end za pośrednictwem Internetu. Dokonując 
analizy FinTechów pod kątem specyfikacji i formy można wyróżnić kilka tren-
dów gwałtownie napędzających branżę od 2018 roku. Jednym z nich są block-
chainy, czyli zdecentralizowana cyfrowa księga, która jest rozproszona wśród 
wielu użytkowników. Reasumując jest to problem polegający na tym, iż jed-
nostka nie ma kluczy dostępu do danych, a także nie ma możliwości zmiany 
księgi po zapisaniu danych. Wyżej wymieniona technologia ma zastosowanie 

                                                        
3 Sanicola L., What	 is	 FinTech,	 Huffington	 Post, www.huffingtonpost.com [Dostęp: 
11.01.2022].  



68  

między innymi w sektorze opieki zdrowotnej, służy ona przechowywaniu do-
kumentacji medycznej, udostępniając ją szpitalom, lekarzom, farmaceutom, 
a nawet laboratoriom, gdy te zażyczą sobie dostępu do danych medycznych 
chorego. Taka sytuacja jest w pełni przejrzysta, bezpieczna oraz rejestrowana 
i zawsze kontrolowana przez pacjenta. Największą popularnością może po-
chwalić się Bitcoin, ale zainteresowanie poszczególnymi kryptowalutami jest 
coraz większe. Rośnie liczba kryptowalut uruchamianych za pośrednictwem 
ICO (Initial Coin Offerine), rynek rozwija się i daje nowe możliwości. Zagroże-
niem płynącym z dywersyfikacji kryptowalut jest rozdrobnienie rynku. Zmiany, 
które nadchodzą wymagają stałej obserwacji, ponieważ wciąż przybywa niedo-
świadczonych inwestorów oraz fikcyjnych i „szybkich” sprzedawców4. 

2.		 Podział	FinTechów	

Można wyróżnić cztery główne segmenty w branży FinTech. Do tradycyjnych 
obszarów bankowości FinTech zalicza się5: 
 finansowanie,  
 płatność, 
 zarządzanie aktywami, 
 inne rodzaje FinTechów. 

Rys.	1.	Segmenty branży FinTech.	

 
Źródło: Dorfleitner G., Hornuf I., Weber M., Fintech	in	Germany, Springer, Cham 
2017, s. 111. 
                                                        
4 Aldridge, Krawciw S., Real‐Time	Risk:	What	Investors	Should	Know	About	Fintech,	High‐
Frequency	Trading	and	Flash	Crashes,	Wiley, Hoboken 2017, s. 55. 
5 Dorfleitner G., Hornuf I., Weber M., Fintech	in	Germany, Springer, Cham 2017, s. 111. 
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Pierwszy podział – „finansowanie” jest kierowany do osób zarówno prywat-
nych, jak i przedsiębiorstw. Można dokonać jego podziału na: podsegmenty 
kierowane do dużej liczby uczestników, podsegment „crowdfudingowy” oraz 
podsegment oferujący usługi „faktoringowe, pożyczkowe oraz kredytowe”. 
Wyżej wspomniany „crowdfunding” obejmuje finansowanie, w którym duża 
liczba współpracowników zapewnia środki finansowe potrzebne do realizacji 
wspólnego celu. „Crowdfunding” jest dzielony na kolejne czterypod segmenty 
ze względu na rodzaj otrzymywanego wynagrodzenia. „Zarządzanie aktywami” 
obejmuje FinTechy oferujące doradztwo, zarządzanie aktywami oraz zagrego-
wane wskaźniki majątku osobistego. „Boty i robo–doradcy” odnoszą się do sys-
temów zarządzania portfelem, zapewniając zautomatyzowane doradztwo in-
westycyjne. Pod segment „zarządzanie finansami osobistymi” obejmuje pod-
mioty FinTech, które oferują prywatne planowanie finansowe Do jego głów-
nych zadań należy umożliwienie klientom wizualizacji w jednej aplikacji akty-
wów, które zdeponowali w różnych instytucjach finansowych, a także pożyczek 
zaciągniętych od różnych kredytodawców.  Do podsegmentu „zarządzanie in-
westycjami i bankowość” należą instytucje oferujące tradycyjne produkty ban-
kowe, takie jak rachunek gotówkowy. Segment „płatności” ma szerokie znacze-
nie, odnosi się do podmiotów FinTech, w których zarówno aplikacje, jak i usługi 
dotyczą transakcji płatniczych krajowych oraz międzynarodowych. Podseg-
ment „blockchain i kryptowaluty” tak, jak w przypadku tradycyjnych środków 
płatniczych, jest możliwością zapisywania, użytkowania oraz wymiany krypto-
walut. „Alternatywne metody płatności” obejmują podmioty do realizacji płat-
ności mobilnych. Segment „inne rodzaje FinTech” zawiera usługi, które nie są 
przypisane do trzech tradycyjnych funkcji bankowych. Terminem InsurTech 
określa się przedsiębiorstwa FinTech oferujące ubezpieczenia lub ułatwiające 
ich nabycie. Do „innych rodzajów FinTechów” zakwalifikowano wyszukiwarki 
i strony porównawcze, podsegment „technologia, IT i infrastruktura” oferuje 
rozwiązania techniczne, dedykowane dostawcom usług finansowych6. 

3.		 Sytuacja	FinTech	w	Polsce	

Na polskim rynku usługi realizowane głównie przez firmy FinTech obejmują: 
płatności elektroniczne, platformy finansowe, pożyczki, planowanie budżetu 
oraz dostęp do transakcji walutowych i kryptowalut. Jedne podmioty oferują 
swoje usługi klientom końcowym – indywidualnym, biznesowym czy określo-
nego typu, niektóre podejmują współpracę z bankami czy innymi instytucjami 
finansowymi, działając niejako w tle, charakteryzując się przez to ograniczoną 
lub zerową rozpoznawalnością marki na rynku konsumenckim, inne starają się 
łączyć oba podejścia. Według szacunków, codziennie z usług bankowych korzy-
sta powyżej 50% Polaków. Większość z użytkowników nie jest świadoma tego, 
iż właśnie korzysta z FinTechów. W sektorze tym zatrudniono w Polsce sto 
tysięcy osób, tendencja zatrudnienia jest wzrostowa. Największy atut polskiego 
FinTechu to kapitał ludzki, wysoko wykwalifikowani pracownicy IT. Potwier-
                                                        
6 FinTech in CEE, raport, www2.delloite.com [Dostęp: 11.01.2022].  
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dzeniem tego jest to, iż polscy programiści znaleźli się w światowej czołówce 
TOP3, według rankingu HackerRank. Jest to platforma służąca opiniowaniu 
inżynierów, uwzględniając ich umiejętności kodowania, dzięki temu wspiera 
ona firmy w rekrutacji kompetentnych pracowników7.  

Polski sektor FinTech ma duży potencjał innowacyjny. Rozwiązania kierowane 
są głównie do8: 
 przedsiębiorców, 
 inwestorów, 
 osób prywatnych zarządzających budżetem gospodarstw domowych, 
 osób interesujących się bezpieczeństwem danych, 
 podmiotów interesujących się mobilną bankowością. 

Wykres	1.	Główne obszary działalności polskiego FinTechu w roku 2016.	

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: FinTech w Polsce bariery i szanse 
rozwoju, FinTech_w_Polsce_bariery_i_szanse_rozwoju.pdf (fintechpoland.com), 
[dostęp: 05.02.2022]. 

W badaniu organizowanym i realizowanym przez Fundację FinTech Polska 
oraz firmę doradczą Obserwatorium.biz sp. z o.o. przy wsparciu Centrum Prawa 
Nowych Technologii Wydziału Prawa i Administracji Uniwersytetu Warszaw-
skiego wzięło udział 21 FinTechów, 13 banków i 4 kancelarie prawne: Alior 
Bank S.A., Azimo, Bank Gospodarstwa Krajowego, Bank Polskiej Spółdzielczości 
S.A., Bank Zachodni WBK S.A., BGŻ BNP Paribas, Blue Media S.A., Cenatorium, 
Citi Handlowy, CONSDATA, Credit Agricole Bank Polska S.A., Currency One S.A., 
Efigence SA, Finanteq S.A., Getin Bank, GetLine.in, ING Bank Śląski, InPay, Kon-
tomierz.pl sp. z o.o., Kundi, MoneyFriend, Paymento S.A., PayU, Pekao S.A., PKO 
BP S.A., Plus Bank S.A., Raiffeisen Polbank, Scanye, SkyCash Poland, Strategy-
Labs, Sym P2P Ltd., Urban.one, vintom.com, XCHANGER oraz przedstawiciele 
następujących kancelarii prawnych: Dentons, Wardyński i Wspólnicy, SGP Legal 
Snażyk Granicki, Traple Konarski Podrecki i Wspólnicy określiło swoją działal-

                                                        
7 Cybercom Group, www.cybercom.com [dostęp: 11.01.2022]. 
8 FinTech – definicja, historia, praktyka, www. FinTech – definicja, historia, praktyka – 
Magazyn Przedsiębiorcy [dostęp: 11.01.2022]. 
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ność, jako Platforma Finansowa 25%. Po 13% swoją główną domenę aktywno-
ści określiło jako płatności elektroniczne, crowdfounding/P2P, Lending oraz 
analizę danych/uczenie maszynowe. 6% respondentów wybrało kryptowaluty 
oraz Personal Finance Management. Pozostałe 25% wskazało na między inny-
mi takie obszary działalności, jak: AISP, insurtech/ubezpieczenia P2P, czy sales 
automation. 

Banki są dobrym przykładem na to, że są one otwarte na innowacyjne rozwią-
zania. Wciąż starają się ulepszać swoje usługi poprzez wprowadzanie zmian na 
wielu płaszczyznach. Zmiany zachodzą m.in.: w kanałach sprzedaży, technolo-
giach zdalnej obsługi klienta, przeprowadzana jest digitalizacja tradycyjnych 
oddziałów oraz zmieniają się metody płatności. W wyniku tego rośnie zaintere-
sowanie korzystaniem z usług bankowych wśród Polaków. „Welcoming Innova-
tion Revolution”, czyli opracowany przez Global Innovation Barometr, wyraźnie 
pokazuje, że 83% polskich przedsiębiorstw jest zainteresowanych nowymi 
rozwiązaniami technologicznymi. Innowacje w Polsce motywowane są głównie 
przez małe i średnie przedsiębiorstwa (MŚP).  

Do roku 2013 termin „FinTech” nie był znany w Polsce9. Zmiany, które zacho-
dzą dzięki rewolucji FinTechowej powodują, że banki są zobligowane do 
wprowadzenia innowacyjnych zastosowań. Według opinii Małgorzaty Jarczyk-
Zuber, Innovation Driver w Grupie ING i dyrektor Centrum Innowacji w ING 
Banku Śląskim, branża FinTech jest najpopularniejszym tematem na świecie. 
Banki dzielą się na takie, które uznają FinTech oraz te, które utożsamiają się z 
FinTechem i traktują siebie, jako część FinTechu. Za przykład inicjatywy Pol-
skiego Standardu Płatności należałoby uznać system BLIK, którego celem było 
wprowadzenie innowacji w skali całego sektora. Przedsiębiorstwa z branży 
FinTech posiadają często gotowe, innowacyjne pomysły, które nie wpisują się 
w tradycyjny schemat bankowości. Jednak, aby zrealizować potencjał nowych 
rozwiązań, niezbędna jest odpowiednia skala biznesu oraz zaufanie wśród kon-
sumentów. Z kolei Natalia Załęcka, dyrektor Departamentu Digital Getin Noble 
Banku, zwraca uwagę na wzajemną zależność dwóch wyżej wspomnianych 
instytucji. Rynek FinTech ma wpływ aktywizujący na rozwój bankowych kana-
łów elektronicznych. Tempo rozwoju polskiej bankowości internetowej i mo-
bilnej utrzymuje się na wysokim poziomie od kilku lat, banki realizują zarówno 
swoje projekty, jak i wchodzą w kooperacje z FinTechami. Dlatego należałoby 
uznać taką formę współpracy jako wielowymiarową, czysto merytoryczną albo 
biznesową. Banki szukają partnerów do współtworzenia projektów, ale są też 
w stanie zapewnić popyt na nowe usługi dla ciekawych rozwiązań, które zosta-
ły stworzone poza ich organizacją10.  

 

 

                                                        
9 Ibidem. 
10 Ibidem. 
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Wykres	2.	Działalność polskiego FinTechu w roku 2016.	

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: FinTech w Polsce bariery i szanse 
rozwoju, FinTech_w_Polsce_bariery_i_szanse_rozwoju.pdf (fintechpoland.com), 
[Dostęp: 05.02.2022]. 

Znacząca większość branży polskiego FinTechu funkcjonuje w sektorze płatno-
ści, stanowi ona  23% przedsiębiorstw, które są na Mapie Polskiego FinTechu 
2020. Ponad 11% to spółki, które zostały zakwalifikowane jako firmy pomaga-
jące w zarządzaniu finansami przedsiębiorstwa. Na dalszej pozycji są FinTechy, 
które świadczą usługi z zakresu zarządzania finansami osobistymi (9,5%), na-
stępnie znajdują się kantory internetowe, firmy pożyczkowe oraz inne instytu-
cje działające w obszarze pożyczek i kredytów.         

Wykres	3.	Lokalizacja branży polskiego FinTechu w roku 2016. 

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: FinTech w Polsce bariery i szanse 
rozwoju, FinTech_w_Polsce_bariery_i_szanse_rozwoju.pdf (fintechpoland.com), 
[dostęp: 05.02.2022]. 
  

23,40%

11,30%9,50% 7,70% 7,20% 7,20%
4,50% 4% 3,60% 3,60% 3,20% 2,70% 2,70%

0,00%

5,00%

10,00%

15,00%

20,00%

25,00%

56,30%

11,70%

6,30%
2,70% 2,70% 2,30%

17,10%

0,00%

10,00%

20,00%

30,00%

40,00%

50,00%

60,00%

Warszawa Poznań Wrocław Kraków Szczecin Katowice Inne



73  

Analizując lokalizację branży polskiego FinTechu, według ankietowanych naj-
częściej mają one siedzibę w stolicy – dotyczy to ponad 56% firm. Kolejnym 
najczęściej wybieranym przez FinTechy miastem jest Poznań, swoje centrale 
ma tam ok 12% tego rodzaju polskich przedsiębiorstw. Znaczącym ośrodkiem 
co do wielkości jest także Wrocław. 

Wykres	4.	Forma organizacyjna FinTech.	

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: FinTech w Polsce bariery i szanse 
rozwoju,  FinTech_w_Polsce_bariery_i_szanse_rozwoju.pdf (fintechpoland.com), 
[dostęp: 05.02.2022]. 

Przedsiębiorstwa, które działają w polskiej branży FinTech najczęściej mają formę 
spółki z ograniczoną odpowiedzialnością (stanowią 63% wszystkich ankietowa-
nych podmiotów). Ponad 30% FinTechów są spółkami akcyjnymi. Pozostałe formy 
prowadzenia działalności gospodarczej stanowią mniej niż 5% są zdecydowanie 
rzadziej wykorzystywane przez przedsiębiorców z branży nowoczesnych usług 
finansowych. 

Wykres	5.	Liczba osób zatrudnionych w branży polskiego FinTechu w roku 2016. 

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: FinTech w Polsce bariery i szanse 
rozwoju,  FinTech_w_Polsce_bariery_i_szanse_rozwoju.pdf (fintechpoland.com), 
[dostęp: 05.02.2022]. 
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Poddając ocenie polski FinTech dokonano analizy pod kątem liczby pracowni-
ków. Najczęstszy model pod względem liczby osób zatrudnionych to ten, w któ-
rym pracuje od 11 do 50 osób. Takie firmy stanowią prawie połowę wszystkich 
FinTechów w kraju. Podmioty zatrudniające do 10 pracowników stanowią 
mniej więcej jedną trzecią FinTechów nad Wisłą. Stosunkowo mało, bo tylko 
ok. 16 % to firmy większe, zatrudniające powyżej 50 pracowników. 

Wykres	6.	Płeć osób zarządzających podmiotami FinTech.	

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: FinTech w Polsce bariery i szanse 
rozwoju,  FinTech_w_Polsce_bariery_i_szanse_rozwoju.pdf (fintechpoland.com), 
[dostęp: 05.02.2022]. 

Polskie FinTechy są zarządzane w 87,6 % przez mężczyzn i w 12,4% przez ko-
biety. 

Wykres	7.	Lata realizacji startupów polskiego FinTechu w roku 2016.	

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: FinTech w Polsce bariery i szanse 
rozwoju,  FinTech_w_Polsce_bariery_i_szanse_rozwoju.pdf (fintechpoland.com), 
[dostęp: 05.02.2022]. 
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Niespełna 7% ankietowanych FinTechów stanowią start-upy, które powstały 
w 20192020 roku. Niespełna 39% podmiotów powstało pomiędzy 2015 
a 2018 rokiem. Najwięcej FinTechów zostało utworzonych przed rokiem 2015. 

4.	Rozwój	FinTech	w	Polsce	względem	państw	europejskich	

Komisja Europejska opublikowała European Innovation Scoreboard 2021. We-
dług raportu państwa europejskie zyskują w zakresie innowacyjności. Od roku 
2014 wyniki w poziomie zaawansowania technologicznego wzrosły średnio 
o 12,5%. Wśród państw Unii Europejskiej wyniki są ze sobą zbieżne, kraje, któ-
re osiągają niższe wyniki cechuje szybszy rozwój, niż te państwa, które mają 
wyższe wyniki, dzięki temu luka między nimi się zmniejsza. Dokonując oceny 
Unii Europejskiej, należy uznać, że jej rozwój postępuje szybciej, niż np. w Chi-
nach, Brazylii, RPA, Rosji czy Indiach. W globalnym ujęciu lepiej od państw Eu-
ropejskich radzą sobie Stany Zjednoczone, Kanada, Korea Południowa, Austra-
lia i Japonia. Europejska tablica wyników innowacyjności opiera się na zmie-
nionych ramach obejmujących wskaźniki dotyczące cyfryzacji oraz zrównowa-
żonego środowiska11. 

W okresie od 2014 roku wyniki w zakresie innowacyjności poprawiły się w 225 
z 240 regionów. Na przestrzeni lat można zauważyć proces konwergencji 
w zakresie wyników regionalnych, przy jednoczesnych zmianach w różnicy 
wyników pomiędzy regionami. Najbardziej innowacyjnym regionem w Europie 
jest Sztokholm w Szwecji, Etelä-Suomi w Finlandii i Oberbayern w Niemczech. 
Hovedstaden w Danii jest na czwartym miejscu, a Zurych w Szwajcarii jest na 
piątym. Pięć państw członkowskich odnotowało poprawę wyników o co naj-
mniej 25 punktów procentowych (Cypr, Estonia, Grecja, Włochy i Litwa). Cztery 
państwa członkowskie odnotowały poprawę o 1525 punktów procen-towych 
(Belgia, Chorwacja, Finlandia i Szwecja). W ośmiu państwach człon-kowskich 
wyniki poprawiły się o 1015 punktów procentowych (Austria, Czechy, Niem-
cy, Łotwa, Malta, Niderlandy, Polska i Hiszpania). Pozostałe 10 państw człon-
kowskich odnotowało poprawę wyników o dziesięć punktów procentowych12.  
	 	

                                                        
11 European Innovation Scoreboard 2020,ET-AY-20-002-EN-N Online.pdf, [dostęp: 
05.02.2022]. 
12 Ibidem [Dostęp: 05.02.2022]. 
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Wykres	8.	Innowacyjność w krajach europejskich 2020 rok.	

 

Kolorowe kolumny pokazują wyniki krajów w 2019 r., wykorzystując najnow-
sze dane dla 27 wskaźników, w porównaniu z UE w 2012 r. Myślniki poziome 
pokazują wyniki w 2018 r., przy użyciu następnych najnowszych danych w 
porównaniu z UE w 2012 r. Szare kolumny pokazują wyniki krajów w 2012 r. w 
porównaniu z UE w 2012 r. We wszystkich latach to samo zastosowano meto-
dologię pomiaru. Linie przerywane pokazują wartości progowe między grupa-
mi wydajności. 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: European Innovation Scoreboard 
2020, ET-AY-20-002-EN-N Online.pdf, [dostęp: 05.02.2022]. 

Bernard Gołko, który jest rynkowym ekspertem ds. Sektora FinTech, stwierdził, 
że „Polska, pomimo swojego zapóźnienia w wielu sektorach gospodarki, w od-
niesieniu do branży finansowej jest zdecydowanie rynkiem innowacyjnym, nie 
tylko w skali regionu CEE (Central and Eastern Europe) ale i całej Europy. 
W dużej mierze jest to premia za bycie drugim – co umożliwiło polskim bankom 
sięgnięcie od razu po najnowocześniejsze rozwiązania. Nie oznacza to jednak, 
że na naszym rynku nie ma miejsca na rozwój FinTech – wręcz przeciwnie. 
Wejście na rynek zdigitalizowanego od kołyski pokolenia tzw. millenialsów, 
spadający koszt przetwarzania i dostępu do informacji i doskonale wyeduko-
wani specjaliści IT, to doskonała siła napędzająca dla nowej branży. Nie bez 
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znaczenia jest także wielkość rynku i apetyt Polski na objęcie pozycji lidera 
w regionie CEE13. 

Polska jako regionalne centrum innowacji finansowych posiada zarówno moc-
ne, jak i słabe strony. Do cech, które nie sprzyjają rozwojowi FinTech należy 
zaliczyć14: 
 regulacje, które nie mają pozytywnego wpływu na innowacje finansowe, 
 cele nadzoru finansowego nie uwzględniają wspierania innowacji finan-

sowych,  
 brak wsparcia rządu w postaci programu rozwoju sektora innowacji finan-

sowych, 
 ograniczony dostęp do prywatnego kapitału wysokiego ryzyka, 
 słabo rozwinięty ekosystem współpracy ze startup-ami, 
 niska kultura innowacji. 

Cechy, które pozytywnie wpływają na rozwój FinTech jako centrum innowacji 
finansowych15: 
 konkurencyjny i innowacyjny sektor finansowy, 
 rozwinięta współpraca pomiędzy bankami i instytucjami niebankowymi, 
 wielkość rynku oraz dostęp do innych rynków, 
 wysokiej klasy zasoby ludzkie, 
 niskie koszty. 

5.		 Polska	jako	miejsce	do	testowania	innowacyjnych	rozwiązań		

Według raportu FinTech	 in	CEE	2020, Polska wiedzie prym wśród FinTechów 
w regionie Europy Środkowo–Wschodniej, szacunkowa wartość rynku wynosi 
856 mln euro. Warszawa oprócz bycia miastem, które zgromadziło 56% startu-
pów w kraju, jest również ośrodkiem technologii finansowej w regionie. Glo-
balne Centra Finansowe (Global Financial Centers Index – GFCI) wskazują Pol-
skę jako dwunaste najbardziej konkurencyjne centrum finansowe w Europie 
i czterdzieste piąte na świecie16. Instytucje finansowe mają pozytywny stosu-
nek do branży FinTech, jest to związane z pewnym zaawansowaniem sektora 
bankowego oraz jego poziomem rozwoju17. Polska posiada duży potencjał roz-
woju innowacyjnych zastosowań technologii finansowych. Wpływa na to m.in. 
lokalizacja (przedsiębiorcy mogą podróżować pomiędzy krajami pozostając 
w tej samej strefie czasowej). Korzystny jest również wspólny rynek finansowy. 
Z raportu FinTech w Polsce, przygotowanego przez Centrum Prawa Nowych 
Technologii Uniwersytetu Warszawskiego oraz Obserwatorium Biz. wynika, 
                                                        
13 Fintech w Polsce. Bariery i szanse rozwoju.  http://fntechpoland.com/wp-content/ 
uploads/2016/12/FinTech_w_Polsce_bariery_i_szanse_rozwoju.pdf [dostęp: 
24.01.2022]. 
14 Ibidem. 
15 Ibidem.     
16 Long Finance, www.longfinance.net [dostęp: 11.01.2022]. 
17 Izby Handlu Elektronicznego, www.eizba.pl [dostęp: 11.01.2022]. 
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iż polski FinTech jest nakierowany na współpracę z bankiem – tworzą ofertę 
skierowaną bezpośrednio dla konsumenckiego rynku, ponieważ zauważają 
potencjał kooperacji oraz zysk, jaki może przynieść współpraca dla obydwu 
stron18. Polska jest postrzegana jako kraj chętny do pilotażu innowacyjnych 
rozwiązań. Połączenie zarówno dużego krajowego rynku, zaawansowanych 
pod względem technologicznym banków oraz chętnego do współpracy społe-
czeństwa prowadzi do owocnej współpracy, co mogą potwierdzić takie korpo-
racje jak BNP Paribas Security Services. Przetestowali oni system robotyki 
w Polsce w 2017 roku. Google uruchomił Android Pay w Polsce, czyli na drugim 
rynku w Europie, Mastercard z partnerami Mobeewave i PeP wybrał Polskę do 
testów softPOS w 2018 roku. Wyjątkowość kraju sprowadza się do kluczowych 
elementów takich jak: cyfryzacja, otwartość na innowacje oraz specyfika kra-
ju19.  

20 lat temu nastąpił przełom technologiczny. Internet zdemokratyzował rynki 
wydawnicze, handel oraz dostęp do technologii. Radykalizm rewolucji interne-
towej związany był z transferem informacji. Internet ułatwił jej przepływ 
w skali globalnej. Ożywił tym samym światową gospodarkę, zwiększył dostęp-
ność dóbr i technologii oraz wpłynął na poprawę średniej długości życia. Tech-
nologie informacyjne (IT) to relatywnie nowy sektor globalnej gospodarki, któ-
ry dziś odgrywa w niej kluczową rolę. Zmienił oblicza rynków związanych 
z dystrybucją informacji, wymianą informacji o wartości (e-handel, rynki trans-
akcyjne) oraz zmienił branże, przez dystrybucję danych20. Internet w Polsce 
stał się powszechny, obecnie trzech z czterech Polaków twierdzi, iż regularnie 
korzysta z internetu, 50% ankietowanych deklaruje, iż robi to korzystając 
z urządzenia mobilnego. Dane te wykazują tendencję wzrostową. Analizując 
postęp cyfryzacji, należy zwrócić uwagę na zakupy on-line. Jeszcze w 2008 roku 
18% Polaków deklarowało korzystanie z e-commerce, w 2018 roku wskaźnik 
ten wyniósł 48%. Zakupy on-line stały się trendem, który w dalszym ciągu po-
stępuje. Wpływ na to ma rozwój sektora bankowego związanego z rozwojem 
bankowości cyfrowej21. Kolejny sukces, który przyniosła cyfryzacja to postęp 
we wdrażaniu usług e-administracji. Tylko w 2019 roku uzyskała ona 2 mln 
nowych użytkowników zarejestrowanych na swoim Profilu Zaufanym przy 
użyciu danych bankowych. Kolejnym miejscem, do którego Polacy chętnie logu-
ją się przy użyciu bankowości jest program społeczny o nazwie „500+” (dotacja 
związana z wychowaniem dzieci), blisko 1/3 wniosków jest składana drogą on-
line. Innym portalem wykorzystującym rozwiązanie bankowości jest m.in.:     
„e-podatek” używany głównie w celu składania deklaracji podatku dochodowe-

                                                        
18 BrainCode, www.braincode.xyz [dostęp: 11.01.2022]. 
19 Raport How to do FinTech in Poland, Raport: How to do FinTech in Poland? - FinTech 
Poland, Fundacja na rzecz Innowacji Finansowych [dostęp: 28.01.2022]. 
20 FinTech w Polsce. Bariery i szanse rozwoju.  http://fntechpoland.com/wp content/ 
uploads/2016/12/FinTech_w_Polsce_bariery_i_szanse_rozwoju.pdf  
[dostęp: 24.01.2022]. 
21 Ibidem. 
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go i VAT oraz e-pacjent, dzięki któremu istnieje możliwość np. odbierania re-
cept oraz skierowań22. Według raportu FinTech	in	CEE, liczba bankowości mo-
bilnej wciąż rośnie. Respondenci twierdzą, że jakość aplikacji mobilnych jest 
głównym motywatorem w wyborze lub zmianie banku. Według danych, 5 mln 
klientów korzysta wyłącznie z bankowości mobilnej. Główne operacje, które 
realizują klienci to23: 
 91% - sprawdzanie salda oraz przelewy pieniężne, 
 76% - płatności e-commerce, 
 40% - zakup biletów komunikacyjnych. 

Polscy klienci chętnie testują nowe rozwiązania finansowe, które często są za-
awansowane. BLIK w ostatnim czasie zyskał największą popularność płatności 
e-commerce. Podobny sukces na polskim rynku osiągnęły karty HCE (Host Card 
Emulation) w roku 2014,	które stały się ułatwieniem w procesie płacenia przez 
telefon na długo przed GooglePay oraz ApplePay (2016 r. oraz 2018 r.). Z roku 
na rok karty tokenizowane podwajają się. Otwartość w realizacji innowacyj-
nych rozwiązań wyrażają również dostawcy usług finansowych. Banki w Polsce 
wyróżniają się poziomem zaawansowania technologicznego na tle innych ryn-
ków finansowych w Europie, zwłaszcza mowa tu o regionie środkowo-wschod-
niej Europy. Innowacyjne projekty nie zawsze realizowane są wyłącznie we 
własnym zakresie. Polska bankowość jest otwarta na współpracę z zaawanso-
wanymi podmiotami operującymi FinTech. W styczniu 2020 roku trzy duże 
banki: PKO BP, ALIOR, BNP PARIBAS, ogłosiły podjęcie inwestycji w spółkę 
Autenti z sektora FinTech, oferującą usługi, takie jak zarządzanie dokumentami 
online24.  

Dane z Narodowego Banku Polskiego pokazują, że 70% innowacji w bankach 
w Polsce zostało opracowanych we współpracy z partnerami zewnętrznymi. 
Polskie banki cechuje chęć eksperymentowania oraz realizacja zadań poprzez 
współpracę z mniej znanymi przedsiębiorstwami, które charakteryzują się 
przede wszystkim innowacyjnością. Największy polski bank PKO BP w 2015 r. 
zdecydował się na realizację ekosystemu oraz uruchomienie flagowego pro-
gramu partnerskiego dla startupów – Let's Fintech z PKO Bankiem Polskim. 
Niedługo po tym wydarzeniu banki zaczęły tworzyć własne środowiska testo-
we. Posiadanie odpowiedniej infrastruktury do testowania innowacji oraz 
współpracy z ekosystemem stała się koniecznością25. 

Nie jest łatwo znaleźć odpowiednie środowisko do testowania nowych rozwią-
zań bankowości. Polska wydaje się być miejscem, które umożliwia realizację 
takiego celu. Wpływ na to ma struktura wiekowa mieszkańców kraju – 25 mln 
polskich klientów bankowych jest w odpowiednim wieku, z odpowiednią cie-
                                                        
22 Ibidem. 
23 Ibidem. 
24 Raportu How to do FinTech in Poland, Raport: How to do FinTech in Poland? - Fin-
Tech Poland | Fundacja na rzecz Innowacji Finansowych [Dostęp: 28.01.2022]. 
25 Ibidem. 
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kawością, dobrą znajomością technologii cyfrowej motywowaną przez przy-
zwoity poziom edukacji, aby faktycznie zbadać nowe rozwiązania26. 	 

Instytucje finansowe coraz częściej stają się partnerami firm technologicznych 
oraz instytucji edukacyjnych, w celu nawiązania kontaktu z ekosystemem Fin-
Tech. Współpraca najczęściej dotyczy nowych metod płatności oraz marketingu 
cyfrowego.	 Holenderski bank ABN AMRO, działający w Polsce współpracuje 
z ponad 15 polskimi firmami z branży FinTech. Taka współpraca jest najbar-
dziej popularna w Polsce. W ocenie Pawła Reichelta, dyrektora bankowości 
elektronicznej w PlusBanku, „Wkraczamy w nowy etap rozwoju usług finanso-
wych. Dzięki współpracy FinTechów z bankami już wkrótce Klienci będą mogli 
korzystać z nowatorskich usług, które połączą świat najnowszych rozwiązań, 
przede wszystkim mobilnych, ze światem bankowym”27. Według wyników ba-
dań, współpraca ta jest realizowaną praktyką biznesową dla wielu instytucji – 
m.in. dla sektora bankowości spółdzielczej. „Banki spółdzielcze pokazały już 
wielokrotnie, że potrafią być pionierami w zakresie wdrażanych technologii – 
np. pierwsze w Europie wdrożenia bankowości biometrycznej finger vein były 
w Banku Polskiej Spółdzielczości i Podkarpackim Banku Spółdzielczym (obec-
nie już ok. 50 banków z obu grup bankowości spółdzielczej ma wdrożoną ban-
kowość biometryczną), a ostatnio coraz więcej banków spółdzielczych udo-
stępnia płatności mobilne w technologii HCE. Jest więc bardzo duża analogia 
w działaniu firm FinTech i banków spółdzielczych – umiejętność szybkiego 
dotarcia do Klienta i wyjście naprzeciw jego oczekiwaniom, lokalnie podejmo-
wane decyzje, a co za tym idzie - krótka ścieżka od pomysłu do produkcyjnego 
wdrożenia, otwartość na innowacyjne technologie. Nie dziwi więc fakt, że banki 
spółdzielcze w sposób otwarty i partnerski podchodzą do FinTech – i na pewno 
jeszcze nie raz pokażą, że potrafią być pionierami w zakresie wdrażania no-
wych technologii” – mówi dyrektor departamentu bankowości mobilnej i inter-
netowej w Banku Polskiej Spółdzielczości – Daria Pawęda28.  
	 	

                                                        
26 Ibidem. 
27 FinTech w Polsce. Bariery i szanse rozwoju.  http://fntechpoland.com/wp-content/uploads 
/2016/12/FinTech_w_Polsce_bariery_i_szanse_rozwoju.pdf Dostęp: 24.01.2022]. 
28 Ibidem. 
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Wykres	10	Najlepszy model współpracy z bankami w Polsce, według badań 
zrealizowanych w okresie sierpień–październik 2016 roku. 

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: FinTech w Polsce bariery i szanse 
rozwoju,  FinTech_w_Polsce_bariery_i_szanse_rozwoju.pdf (fintechpoland.com), 
[dostęp: 05.02.2022]. 

Według badania zrealizowanego przez Fundację FinTech Polska oraz firmę 
doradczą Obserwatorium.biz sp. z o.o. przy wsparciu Centrum Prawa Nowych 
Technologii Wydziału Prawa i Administracji Uniwersytetu Warszawskiego 
wzięło udział 21 FinTechów, 13 banków i 4 kancelarie prawne: Alior Bank S.A., 
Azimo, Bank Gospodarstwa Krajowego, Bank Polskiej Spółdzielczości S.A., Bank 
Zachodni WBK S.A., BGŻ BNP Paribas, Blue Media S.A., Cenatorium, Citi Han-
dlowy, CONSDATA, Credit Agricole Bank Polska S.A., Currency One S.A., Efigen-
ce SA, Finanteq S.A., Getin Bank, GetLine.in, ING Bank Śląski, InPay, Konto-
mierz.pl sp. z o.o., Kundi, MoneyFriend, Paymento S.A., PayU, Pekao S.A., PKO BP 
S.A., Plus Bank S.A., Raiffeisen Polbank, Scanye, SkyCash Poland, StrategyLabs, 
Sym P2P Ltd., Urban.one, vintom.com, XCHANGER oraz przedstawiciele nastę-
pujących kancelarii prawnych: Dentons, Wardyński i Wspólnicy, SGP Legal Sna-
żyk Granicki, Traple Konarski Podrecki i Wspólnicy, FinTechy zdecydowanie 
najchętniej oceniają współpracę na zasadach partnerskich jako docelowy model 
współpracy z bankami.  
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Wykres	11.	Strategie relacji biznesowej z bankami. 

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: FinTech w Polsce bariery i szanse 
rozwoju,  FinTech_w_Polsce_bariery_i_szanse_rozwoju.pdf (fintechpoland.com), 
[dostęp: 05.02.2022]. 

Według wyżej wspomnianego badania, ponad połowa biorących udział w ba-
daniu FinTechów (56%) deklaruje, że banki nie stanowią dla nich konkurencji. 
W obecnym kształcie rynku usług finansowych wciąż najważniejszą rolę od-
grywa bank, konkurencja start-upów czy średniej wielkości firm nie może sta-
nowić konkurencji w drodze do pozyskania nowych klientów oraz pozycji ryn-
kowych. 

Sytuacja ta może ulec zmianie wraz z wdrożeniem dyrektywy PSD2, która po-
zwoli FinTechom proponować klientom usługi finansowe, powiązane z ich 
środkami zgromadzonymi w banku. W momencie, gdy dostęp do środków 
klienta będzie pozbawiony barier, okaże się, że wielkość przedsiębiorstwa nie 
ma wpływu na pozycję rynkową, większego znaczenia nabierze umiejętność 
elastycznego oraz spersonalizowanego dostarczania usług. Na dziś FinTechy 
mają przewagę, która jest związana ze zdolnościami wdrożeniowymi, a także 
umiejętnością dostarczania wysokiej wartości dodanej, jednakże nie wpływa to 
bezpośrednio na pozycję rynkową. Wprowadzenie nowych metod płatności 
może mieć tak spektakularny wpływ na rynek, jaki miała płatność zbliżeniowa.  
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Wykres	 12. Technologie, które przyczyniają się do rozwoju rynku FinTech 
w Polsce według FinTechów. 

	
Źródło: Opracowanie własne na podstawie: FinTech w Polsce bariery i szanse 
rozwoju,  FinTech_w_Polsce_bariery_i_szanse_rozwoju.pdf (fintechpoland.com), 
[dostęp: 05.02.2022]. 

Według FinTechów, technologie wpływające na ich rozwój to przede wszystkim  
(31,3%) API dostęp podmiotów trzecich do rachunku płatniczego, (18,8%) block-
chainy i wirtualne waluty oraz (16,7%) identyfikacja oraz uwierzytelnienie.  

Wykres	 13.	 Technologie, które przyczyniają się do rozwoju rynku FinTech 
w Polsce według banków.	

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: FinTech w Polsce bariery i szanse 
rozwoju,  FinTech_w_Polsce_bariery_i_szanse_rozwoju.pdf (fintechpoland.com), 
[dostęp: 05.02.2022]. 
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Według banków technologie wpływające na ich rozwój to przede wszystkim 
API dostęp podmiotów trzecich do rachunku płatniczego (32,5%), (14,3%) 
blockchainy i wirtualne waluty oraz (14,3%) identyfikacja oraz uwierzytelnie-
nie. 

Wykres	14. Wartość inwestycji w sektor FinTech na świecie w latach 2008–
2020 (dane w mld USD). 

 
Źródło: https://www.statista.com/statistics/502378/value-of-fntech-
investments-globally/, [dostęp: 05.05.2022]. 

Wartość inwestycji w sektor FinTech na świecie w latach 2008–2020 według 
badań Statista wzrosła 46 razy. W 2008 roku wynosiła 1 mld USD a w 2020 r. 
46 mld USD. 

Wykres	 15. Szanse jakie pociąga za sobą rozwój FinTech dla sektora usług 
finansowych.  

 

Źródło: Badanie PwC i Maison, czerwiec 2016 [Dostęp: 14.05.2022]. 
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Według badań przeprowadzonych przez PwC i Maison w roku 2016 szanse, 
jakie stwarza rozwój FinTech to w 75% redukcja kosztów; 63%  możliwość 
wyróżnienia się na rynku, 58%  większe możliwości utrzymania się na rynku 
oraz 58%  dodatkowe przychody. 

Sektor FinTech ma nad tradycyjnymi instytucjami dużą przewagę ze względu 
na różny poziom uregulowania przez krajowych i międzynarodowych ustawo-
dawców. Banki jako instytucje zaufania publicznego, których działalność regu-
lowana jest odrębnymi aktami prawnymi, nie posiadają tych kompetencji, 
co firmy z sektora FinTech, które dzięki możliwości szybkiej reakcji na oczeki-
wania nowoczesnych klientów, mogą dostarczyć innowacyjne rozwiązania 
w o wiele krótszym czasie29.  

Rozwój sektora innowacji finansowej ma kluczowe znaczenie dla polskiego 
rynku finansowego i całej gospodarki. Przy właściwym zrównoważeniu bezpie-
czeństwa, otwartości i dynamice, może on pełnić następujące, pozytywne funk-
cje społeczne i gospodarcze30:   
 rozwój innowacyjnego sektora o wysokiej dynamice rozwoju w świecie – 

możliwość łatwej ekspansji zagranicznej, jak i ściągania inwestycji tego ty-
pu do kraju,   

 promocja bezgotówkowej i „bezpapierowej” gospodarki,  
 tworzenie wysokiej jakości miejsc pracy, bazujących na kompetencjach 

i wysokich kwalifikacjach krajowej kadry,   
 pomoc w inkluzji finansowej i technologicznej szerokich segmentów społe-

czeństwa,   
 rozwój edukacji finansowej zarówno wśród klientów indywidualnych, jak 

i biznesowych. 

Zakończenie	

W celu realizacji założeń przeprowadzono kwerendę literatury przedmiotu. Rynek 
finansowy przechodzi digitalizację, skupiając się na zwiększaniu liczby produktów 
oraz usług finansowych. Wraz z rozwojem FinTechów banki oczekują dostarczenia 
praktycznych zastosowań, które będą w stanie rozwiązać konkretne problemy. 
Państwa, które rozumieją rynek FinTech są w stanie zbudować silną przewagę 
konkurencyjną, poprzez zastosowanie innowacyjnych rozwiązań, dzięki którym 
rozwijają swoją pozycję na rynku międzynarodowym. Elementy spowalniające 
rozwój FinTechów lub je blokujące są związane z kulturą i organizacją pracy insty-
tucji finansowych, niedostosowaniem regulacji prawnych oraz brakiem wiedzy. 
Współpraca pomiędzy FinTechami a instytucjami finansowymi w dalszym ciągu 
będzie ewaluować. Żeby ta relacja mogła się rozwijać pozytywnie to instytucje 
finansowe i start-upy muszą być bardziej otwarte, tolerancyjne i przychylne wzglę-
dem siebie oraz być świadome swojej zależności. Branża finansowa, aby mogła 

                                                        
29 Ibidem. 
30 Ibidem. 
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wzrastać, potrzebuje wprowadzania nowoczesnych rozwiązań w zakresie finan-
sów. 

Celem artykułu jest identyfikacja rozwoju polskiego sektora FinTech w wymiarze 
bankowości. Rozważania zawarte dostarczają odpowiedź na pytania:  

Czy Polska jest przyjaznym miejscem do rozwoju FinTech? 

Czy polski FinTech nie odbiega od standardów wyznaczonych przez państwa eu-
ropejskie? 

Czy FinTech ma pozytywny wpływ na rozwój polskiej gospodarki? 

Publikacja raportu How	to	FinTech	in	Poland?	Raport	2020	potwierdza to, iż Polska 
jest krajem przyjaznym innowacjom FinTech. Raport zawiera informacje dotyczące 
kapitału ludzkiego oraz możliwości gospodarczych Polski. W swojej treści zawiera 
wymagania regulacyjne, jakich spełnienie jest kluczowe do wykonywania działal-
ności w sektorze FinTech w Polsce oraz opisane są możliwości, jakie czekają na 
nowe podmioty z tego sektora, które zdecydują się rozpocząć działalność w tym 
kraju.  

Przedstawione w artykule badania ukazują polski FinTech, jako ten, który nie od-
biega od standardów w państwach europejskich, jako miejsce przyjazne, innowa-
cyjne oraz otwarte na nowe technologie w usługach finansowych. Polska została 
przedstawiona jako kraj wychodzący naprzeciw oczekiwaniom nowych podmio-
tów. Badania zostały przygotowane w języku angielskim i można je znaleźć na 
forach międzynarodowych. 

FinTech wpływa na dynamiczny rozwój gospodarki kraju za sprawą nowych roz-
wiązań technologicznych, promocję bezgotówkowej i bezpapierowej gospodarki, 
tworzenie wykwalifikowanych miejsc pracy, pomoc w inkluzji finansowej, rozwój 
edukacji w zakresie finansów. Kluczowym elementem polityki w zakresie sektora 
FinTech okazuje się być skonkretyzowany cel, a następnie efektywna budowa pro-
gramu, który umożliwi jego realizację. Istotnym elementem instytucjonalnym jest 
powołanie ciała doradczo-koordynacyjnego, które będzie składało się z przedsta-
wicieli sektora publicznego oraz prywatnego. Jego celem będzie opracowanie 
kompleksowego programu wsparcia sektora innowacji finansowej, a następnie 
koordynowanie jego realizacji przez wszystkie zaangażowane podmioty, zarówno 
po stronie publicznej, jak i prywatnej. Głównym elementem strategii rządowej 
powinna być optymalizacja norm prawnych oraz funkcjonowania organu nadzoru, 
tak, aby charakteryzowały się transparentnością i otwartością w stosunku do ryn-
ku. W rozwoju sektora FinTech równie ważne są inicjatywy podejmowane przez 
osoby prywatne, które powinny być wspierane przez rząd. 
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Katarzyna	Tubielewicz	

ZAUFANIE	W	BIZNESIE	I	SPOŁECZNA	ODPOWIEDZIALNOŚĆ	
W	KSZTAŁTOWANIU	LOGISTYCZNEGO	ŁAŃCUCHA	DOSTAW	

Streszczenie	

Artykuł poświęcony jest problematyce kształtowania logistycznego łańcucha do-
staw w kontekście doboru partnerów jako ogniw całego łańcucha. Pytaniem ba-
dawczym, na które starano się uzyskać odpowiedź jest: czy zaufanie i społeczna 
odpowiedzialności biznesu są w praktyce biznesowej istotne w doborze partnerów 
w budowaniu łańcucha dostaw. Zastosowana metoda to analiza stanu wiedzy oraz 
badania jakościowe dotyczące wybranych przedsiębiorstw, oparte o dobre praktyki 
biznesowe. Podjęta problematyka koncentruje się na decyzjach o doborze partne-
rów w kontekście respektowania przez nich koncepcji społecznej odpowiedzialno-
ści biznesu oraz budowania reputacji i wiarygodności poprzez wzajemne zaufanie. 
Celem badania jest podkreślenie znaczenia zaufania i społecznie odpowiedzianego 
biznesu w doborze partnerów stanowiących podstawę konfigurowania łańcucha 
dostaw. W badaniu wyeksponowano rolę Społecznej Odpowiedzialność Biznesu 
(CSR) w doborze solidnych i wiarygodnych ogniw tworzących łańcuch dostaw. 
Wnioski koncertują się na konieczności doskonalenia i eksponowania działań 
wzmacniających zaufanie i społeczną odpowiedzialność biznesu w kształtowaniu 
łańcucha dostaw. Najważniejsze dotyczącą między innymi określania zasad współ-
pracy, w tym kryteriów doboru dostawców i podwykonawców ukierunkowanych 
na ochronę środowiska oraz zrównoważony rozwój, monitorowania spełniania 
przez nich dostaw określonych w warunkach współpracy, wspierania dostawców 
i podwykonawców w ich dążeniu do budowania zaufania i kształtowania zasad 
społecznej odpowiedzialności biznesu oraz zrównoważonego rozwoju, a także 
w prowadzeniu wspólnych inicjatyw i projektów społecznych. 

Słowa	kluczowe: zaufanie w biznesie, współpraca, partnerzy biznesowi, logistycz-
ny łańcuch dostaw, społeczna odpowiedzialność biznesu. 

TRUST	IN	BUSINESS	AND	SOCIAL	RESPONSIBILITY	IN	SHAPING	
THE	LOGISTIC	SUPPLY	CHAIN	

Abstract	

The article is devoted to the issues of shaping the logistics supply chain in the con-
text of selecting partners as links in the entire chain. The research question to 
which the answer was sought is: whether trust and corporate social responsibility 
are important in business practice in the selection of partners in building the sup-
ply chain. The method used is an analysis of the state of knowledge and qualitative 
research on selected enterprises based on good business practices. The undertaken 
issues focus on decisions about the selection of partners in the  context  of  their  re- 
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spect for the concept of corporate social responsibility and building reputation and 
credibility through mutual trust. The aim of the study is to emphasize the im-
portance of trust in the selection of partners that are the basis for configuring the 
supply chain, taking into account the concept of corporate social responsibility. The 
role of Corporate Social Responsibility (CSR) in the selection of reliable links consti-
tuting the supply chain was emphasized. The conclusions focus on the need to im-
prove and highlight activities that strengthen trust and corporate social responsi-
bility in shaping the supply chain. The most important conclusions regarding, inter 
alia, determining the principles of cooperation, including criteria for selecting sup-
pliers and subcontractors focused on environmental protection and sustainable 
development, monitoring the fulfillment of their supplies specified in the terms of 
cooperation, supporting suppliers and subcontractors in their quest to build trust 
and shaping the principles of corporate social responsibility and sustainable devel-
opment, and in carrying out joint initiatives and social projects. 

Keywords: trust in business, cooperation, relationship, logistics supply chain, cor-
porate social responsibility. 

Wstęp	

Widoczne w ostatnim okresie zakłócenia w łańcuchach dostaw, spowodowane 
m.in. pandemią Covid -19, blokadą kanału Sueskiego przez kontenerowiec Ever	
Given, działaniami wojennymi w Ukrainie oraz innymi sytuacjami wynikającymi 
z utrudnień w międzynarodowym ciągu ogniw, wzmacniają potrzebę dosko-
nalenia działań w zakresie łańcucha dostaw. Celem niniejszego opracowania 
jest zaprezentowanie znaczenia zaufania pomiędzy partnerami biznesowymi 
tworzącymi łańcuch dostaw, z jednoczesnym naświetleniem konieczności okre-
ślenia i wdrożenia zasad społecznej odpowiedzialności biznesu w planowanych 
obszarach współpracy. Jako miernik znaczenia istotności zaufania pomiędzy 
partnerami biznesowymi i pracownikami przyjęto liczbę zapisów dotyczących 
społecznej odpowiedzialności biznesu w zasadach funkcjonowania badanych 
przedsiębiorstw. Wspomniane zasady i trendy są w obecnej dobie konieczno-
ścią, a nie tylko wyborem strategii dającej przewagę nad rywalami. Omówione 
w artykule zasady jednocześnie powinny stanowić podstawę współczesnego, 
skutecznego biznesu. W opracowanym materiale zastosowano metodę analizy 
stanu wiedzy oraz badania jakościowe dotyczące wybranych przedsiębiorstw, 
oparte na dobrych praktykach biznesowych. Główne wnioski koncentrują się 
na decyzjach o doborze partnerów uwarunkowanych posiadaniem i wdraża-
niem przez nich koncepcji społecznej odpowiedzialności biznesu. W pracy pod-
kreślono znaczenie zaufania w doborze partnerów biznesowych, stanowiących 
podstawę konfigurowania łańcucha dostaw z uwzględnieniem koncepcji spo-
łecznej odpowiedzialności biznesu.  
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1. Istota	 zaufania	 jako	 forma	współdziałania	w	 logistycznym	 łańcuchu	
dostaw	

Funkcjonowanie przedsiębiorstw w kontekście rosnącej globalizacji rynków 
przekraczających granice państw odzwierciedla rosnąca liczba powstających 
typów powiązań biznesowych. Wspomniana sytuacja prowadzi do rozwoju 
różnorodnych form partnerstwa, współdziałania, kooperacji i koordynacji w ra-
mach kształtowania łańcuchów dostaw, o których traktują treści niniejszego 
opracowania. Współdziałanie jest rozumiane jako długookresowe i nieincyden-
talne powiązanie (relacje) autonomicznych jednostek1. Współdziałanie jak 
twierdzi M. Pachciarek jest jedną z najtrudniejszych form współpracy „wymaga 
bowiem budowy trwałych relacji pomiędzy zaangażowanymi jednostkami2. 
Do najistotniejszych cech charakteryzujących współdziałanie B. Bembenek 
zaliczył3: 
 wzajemną zgodność partnerów, 
 komplementarność działań, 
 pozytywne znaczenie dla osiągnięcia przez partnerów wspólnych celów, 
 wspólną realizację zadań cząstkowych, 
 dobrowolność współpracy, 
 formalność lub nieformalność, 
 zachowanie autonomii współdziałających partnerów. 

Partnerstwo to specyficzna forma współpracy podmiotów oparta na zaufaniu, 
tolerancji, zaangażowaniu, solidarności, współodpowiedzialności i autonomii, 
dzięki której strony uzyskują korzystniejsze wyniki4. Z kolei według B. Bem-
benka partnerstwo to specyficzny przykład współpracy podmiotów, która wią-
że się z realizowaniem wspólnych przedsięwzięć służących osiąganiu zarówno 
wspólnych jak i indywidualnych celów5. 

W literaturze przedmiotu, a szczególnie w badaniach publikowanych w ostat-
nich latach podkreśla się, że powiązania nieformalne sprzyjają współpracy 
i kształtowaniu się pozytywnych relacji pomiędzy partnerami w ramach logi-
stycznego łańcucha dostaw, jednocześnie zwracając uwagę na to, że przyj-
mowanie zaufania jako koniecznego elementu relacji biznesowej jako zjawiska 
bezwarunkowo korzystnego jest obarczone wysokim stopniem niebezpiecz-

                                                        
1 Klimas P., Sieci	innowacji.	Implikacje	bliskości	organizacyjnej, Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2014, s. 16. 
2 Pachciarek H., Czynniki	sprzyjające	i	utrudniające	współprace	pomiędzy	organizacjami, 
„Master of Business Administration”, 2011, Nr 1 (116), s. 34. 
3Bembenek B., Wokół	koncepcji	współdziałania. [w:] M. Górzyński (red.) System	wspiera‐
nia	gron	przedsiębiorczości	– publikacja podsumowująca, Instytut gospodarki Wyższej 
Szkoły Informatyki i Zarządzania, Rzeszów 2006, s. 36. 
4 Flejterska E., Gracz L., Rosa G., Smalec A., Marketing	 partnerski.	Wybrane	 problemy, 
Wyd. Naukowe Uniwersytetu Szczecińskiego, Szczecin 2008, s. 10. 
5 Bembenek B., Partnerstwo	w	świetle	kapitału	relacji, „Zeszyty Naukowe Uniwersytetu 
Szczecińskiego”, 2006, nr. 438, s. 132. 
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nych uproszczeń. Z jednej strony wymienia się szereg pozytywnych aspektów 
wynikających z wzajemnego zaufania w ramach podjętej współpracy, natomiast 
z drugiej – coraz częściej wskazuje się na słabe strony wynikające z nad-
miernego zaufania względem partnerów.  

Analiza literatury przedmiotu potwierdza istnienie wielu różnych definicji zau-
fania, które różnią się od siebie poziomem szczegółowości oraz punktem naci-
sku na źródło zaufania. Między innymi W.M. Grudzewski wraz z zespołem 
przedstawił zaufanie w następujący sposób. Zaufanie stanowi	przekonanie, na 
podstawie którego jednostka A w konkretnej sytuacji godzi się na zależności od 
jednostki B (osoby, przedmiotu, organizacji), mając poczucie względnego bez-
pieczeństwa, mimo że negatywne konsekwencje są możliwe. Decyzja o zau-
faniu jest dobrowolna i wiąże się z określonym działaniem lub postawą wobec 
drugiej strony6. Z kolei A. K. Koźmiński podkreśla, że zaufanie w stosunkach 
między organizacjami rozumiane jest jako „podstawowe uwarunkowanie prze-
wagi konkurencyjnej opartej na szybkości i elastyczności”7. W interesujący 
sposób prezentowane jest zaufanie przez B.S. Sahay`ego, według którego zau-
fanie to oczekiwanie pozytywnych rezultatów działań partnera biznesowego 
w wyniku współdziałania przedsiębiorstw w warunkach niepewności8. Podej-
mowanie decyzji dotyczących zaufania innemu podmiotowi wiąże się z analizą 
następujących zagadnień: oceną przewidywanej korzyści z zaufania, ocena czy 
druga strona jest wystarczająco godna zaufania oraz jaka może być ewentualna 
strata, gdyby druga strona okazała się niegodna zaufania9. 

Analizując literaturę przedmiotu dotyczącą typologii zaufania, zauważyć należy 
wyraźną zależność zaufania od czasu trwania relacji biznesowej. Zaufanie 
A. Kadefors dzieli na10: 
- ex	ante: obserwowane przed wystąpieniem właściwej relacji (współpracy), 
- ex	post: będące efektem współpracy (bezpośredniej interakcji). 
  

                                                        
6 Grudzewski W. M., Hejduk I. K., Sankowska A., Wańtuchowicz M., Zarządzanie	zaufa‐
niem	w	 przedsiębiorstwie	 koncepcja,	 narzędzia	 zastosowania, Oficyna Wolters Kluwer, 
Kraków 2009, s. 16. 
7 Koźmiński A. K., Zarządzanie	w	warunkach	niepewności:	podręcznik	dla	zaawansowa‐
nych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 144. 
8 Sahay B. S., Understanding	trust	 in	supply	chain	relationships „Industrial Management 
& Data Systems”, 2003, 103 (8) s. 555-556. 
9 Baron M., Zaufanie	a	 informacja	w	 inicjatywach	klastrowych, „Organizacja i zarządza-
nie”, 2011, nr 4 (16) s. 131. 
10 Kadefors A., Trust	 in	project	 relationship‐	 inside	 in	black	box,	 „International Journal 
of Project Management”, 2004, 22(3), s. 177. 
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W literaturze przedmiotu podkreśla się szczególne znaczenie zaufania dla 
współpracy i rozwoju przedsiębiorstw współpracujących w ramach sieci, jak 
również ukształtowanego łańcucha dostaw11. Współpraca w sieci powiązanych 
ogniw oparta na zaufaniu umożliwia m.in.: 
 wykorzystywanie większej liczby szans niedostępnych dla pozostałych 

poza układem podmiotów,  
 zmniejszenie kosztów kontroli, 
 podejmowanie ryzyka w celu wykorzystywania możliwości niebranych 

pod uwagę przez konkurentów. 

Do słabych stron zaufania jako nieformalnego mechanizmu koordynacji współ-
pracy zalicza się12: 
 zbytnie przyzwyczajenie do partnera, co może skutkować zmniejszeniem 

czujności i wrażliwości na zmienne zachowania,  
 pozostawienie organizacji w stanie uśpienia, „bezbronnej wobec oportuni-

stycznego zachowania drugiej strony”, 
 ograniczony monitoring otoczenia, 
 mniejszą kontrolę, która osłabia uwagę i może prowadzić do różnego ro-

dzaju nadużyć, korupcji czy innych dysfunkcji w organizacji. 

Trójstopniowy podział rodzajów zaufania między organizacjami pod względem 
jego pochodzenia obejmuje13: 

1. Zaufanie kontraktowe (contractual	trust) - to rodzaj zaufania, który opiera 
się na wspólnych normach moralnych dotyczących uczciwości i ogólnie 
przyjętej zasady, że umowy należy dotrzymywać. Zaufanie kontraktowe 
wymaga zgody i porozumienia wszystkich stron podejmujących współ-
pracę. Dotyczy przede wszystkim wybranych standardów określających 
normy wiążące partnerów i stanowiących gwarancje zaufania. Do wspo-
mnianych norm można zaliczyć normy kulturowe danego kraju, normy 
praktykowane w biznesie, charakterystyczne dla danej branży i danego 
środowiska oraz standardy panujące wśród określonej grupy zawodowej. 

2. Zaufanie kompetencyjne (competence	trust) – dotyczy umiejętności drugiej 
strony. Zaufanie związane jest z wiarą w fakt, że partner/rzy są w stanie 
wykonać zadania, do których się zobowiązali. Do istotnych źródeł oma-
wianego zaufania zaliczyć należy po pierwsze: sytuację wynikającą z wcze-
śniejszych doświadczeń stron, w których partnerzy bezpośrednio mogli 

                                                        
11 Szerzej: Grudzewski et.al., op. cit, 2009. 
12 Anderson E., Jap S. D., The	 dark	 side	 of	 close	 relationship, “MIT Sloan Management 
Review”,  Vol 46, No3,  2005, s. 7582; Krishanen R, Martin X., Noorderhaven N. G., 
When	trust	does	not	matter	to	Alliance	performance?, „Academy of Management Journal”, 
Vol.49, No.5, 2006, p. 894917. 
13 Sako M., Price,	Quality	and	Trust:	Inter‐firm	Relations	in	Britain	and	Japan, Cambridge 
University Press, Cambridge 1992, [w:] Ryciuk U., Zaufanie	 międzyorganizacyjne	
w	łańcuchach	dostaw	w	budownictwie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2021. 
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przekonać się o rzetelności w realizacji wspólnych projektów. Po drugie: 
zaufanie może mieć swoje podłoże w uzyskanych referencjach, orzecze-
niach o współpracy potwierdzających kompetencje i wiarygodność part-
nera. Po trzecie: występuje szereg systemów, dokumentów i formalnych 
gwarancji potwierdzających posiadane kompetencje wzmacniające zaufa-
nie takie jak: systemy certyfikacji, akredytacji, atestów, licencji, norm i in-
ne. 

3. Zaufanie oparte na dobrej woli (goodwill	trust) – ten rodzaj zaufania obej-
muje akt wiary, że partner/rzy będą działać na rzecz współpracy, nie do-
puszczając się do oportunistycznych zachowań i nie wykorzystając naszej 
ufnej postawy wobec działań wymagających współpracy. 

2. Logistyczny	łańcuch	dostaw	

W dobie globalnych przepływów coraz większego znaczenia nabiera międzyna-
rodowa logistyka, skupiająca w sowim łańcuchu dostaw cały świat. Jej zada-
niem jest zorganizowanie, skoordynowanie i kontrolowanie funkcjonowania 
sieci dostaw, składającej się z współdziałających i współzależnych od siebie 
rozproszonych geograficznie po całym świecie jednostek organizacyjnych 
o różnym stopniu samodzielności, włączonych w złożone procesy zaopatrzenia, 
wytwarzania i dostawy zróżnicowanych produktów przydatnych dla konsu-
mentów, a więc posiadających wartość dla klienta. Zapewnia ona lepszą do-
stępność produktu w aspekcie jego użyteczności czasu, miejsca, formy i posia-
dania. Zajmuje się systemowym, zintegrowanym, międzynarodowym zarządza-
niem ponadgranicznymi procesami przepływu dóbr (produktów) i informacji, 
zorientowanym na realizację celów całej korporacji14.  

Łańcuch dostaw tworzą procesy, które realizują grupy przedsiębiorstw dążące 
do zaspokojenia popytu w całej strukturze makroekonomicznej. Łańcuch do-
staw tworzy się od początku procesu produkcyjnego (pozyskanie materiałów 
do produkcji), aż do jego momentu krańcowego, tj. dostarczenie/zakupienie 
produktu lub usługi przez odbiorcę ostatecznego15. Koncepcja łańcucha warto-
ści została wprowadzona w latach 80. ubiegłego stulecia przez M.E. Portera. 
Dzięki swoim walorom bardzo szybko stała się jedną z wiodących koncepcji 
zarządzania w przedsiębiorstwach. Opiera się na tym, że wszystkie przedsię-
wzięcia obecne na rynku są ze sobą powiązane sekwencją działań16. Koncepcja 

                                                        
14 Tubielewicz A., Problemy	zarządzania	globalną	siecią	dostaw, [w:] Innowacje	w	zarzą‐
dzaniu	i	inżynierii	produkcji Tom I, pod red. R. Knosali, Oficyna Wydawnicza PTZP, Opole 
2015, s. 1014. 
15 Christopher M., Logistyka	i	zarządzanie	łańcuchem	dostaw.	Strategie,	obniżki	kosztów	
i	poprawy	poziomu	obsługi, Polskie Centrum Doradztwa Logistycznego, Warszawa 2000, 
s. 14. 
16 Obłój K., Trybuchowski M., Zarządzanie	strategiczne, [w:] Zarządzanie.	Teoria	i	prak‐
tyka, red. A. K. Koźmiński, W. Piotrowski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 
2009, s. 157. 
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wartości w założeniu ma prowadzić do tego, aby wszystkie czynności, które 
wykonujemy w ramach obsługi przedsiębiorstwa prowadziły do wytworzenia 
wartości dodanej dla konsumentów. Przyczyniałoby się to również do realizacji 
wartości dodanej na rzecz firmy. Ogólne ujęcie łańcucha wartości można upro-
ścić do stwierdzenia, że jest to proces podnoszenia wartości produktu, który 
staramy się wytworzyć. Zaczyna się od etapu zakupu surowców do jego wytwo-
rzenia, poprzez jego finalne wytworzenie, zapakowanie, stworzenie kampanii 
marketingowej, aż po sprzedaż do klienta ostatecznego. Ten cały proces wpły-
wa na kreację produktu w oczach konsumentów, co można właśnie nazwać 
tworzeniem wartości dodanej na każdym etapie produkcji towaru. 

Integracja wszystkich podmiotów biorących udział w zarządzaniu łańcuchem 
logistycznym ma kluczowe znaczenie, aby zapewnić dostarczenie ostatecznemu 
klientowi odpowiedniego produktu.  

Poznanie wymagań konsumenta jest podstawą rozpoczęcia działań determinu-
jących tworzenie łańcucha dostaw. Pozwala gospodarować zapasami przez 
kanały zaopatrzenia i dystrybucji na rynku. Właściwe zarządzanie zapasami ma 
kolosalne znaczenie w procesie dystrybucji, ponieważ w obecnych realiach 
i świecie, który dynamicznie pędzi naprzód, czas dostawy towaru lub usługi ma 
duże znaczenie dla konsumentów. Jeżeli przedsiębiorca nie jest w stanie wy-
wiązać się z umowy i dostarczyć towaru najszybciej jak to możliwe, naraża się 
na zerwanie umowy, utratę zaufania ze strony kupujących oraz złą opinię na 
rynku. Dopracowane procedury oraz polityka firmy pozwala na zminimalizo-
wanie i wyeliminowanie błędów w łańcuchu dostaw. Dzięki odpowiedniemu 
zarządzaniu tym elementem firmy możliwe jest terminowe zaspokojenie 
wszystkich kontrahentów uczestniczących w łańcuchu dostaw17.  

Ważność poszczególnych obszarów i procesów logistycznych z punktu widze-
nia doskonalenia zależy od znaczenia ich w tworzeniu największej wartości 
dodanej przede wszystkim dla klienta18. Z tego punktu widzenia logistyczne 
obszary podlegające doskonaleniu mogą obejmować między innymi19: 
 dążenie do doskonałości zarządzania i organizacji całości łańcucha jak 

i poszczególnych jego ogniw; 
 ciągłe doskonalenie pracowników sektora logistycznego, ich aktywności, 

wiedzy, przedsiębiorczości i innowacyjności, a także zaangażowania w ob-
sługę klientów; 

 ciągłe doskonalenie obsługi klientów logistycznych poprzez budowanie 
pozytywnego i pożądanego doświadczenia oraz zaufania; 

                                                        
17 Tubielewicz K., Tubielewicz A., Projektowanie	modelu	 doskonalenia	 łańcucha	 logi‐
stycznego, „Gospodarka Materiałowa & Logistyka”, nr. 11 (2016), s. 281288. 
18 Rampersad H. K., Kompleksowa	 Karta	 Wyników, Wydawnictwo Placet, Warszawa 
2004, s. 146149. 
19 Tubielewicz K., Tubielewicz A., Nowe	 horyzonty	 zarządzania	 logistycznego, „Gospo-
darka Materiałowa & Logistyka”, nr. 11 (2016), s. 293294. 
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 doskonalenie poprzez umiejętne łączenie ekonomicznej racjonalności 
z ukierunkowaniem humanistycznym, socjalnym i ekologicznym; 

 doskonalenie koordynacji i integracji celów, działań, rozwoju informacji 
oraz budowy efektywnie funkcjonujących partnerskich sieci zależności 
i kontaktów; 

 zwiększanie efektywności systemu przepływu gotówki i dostępu do kana-
łów zapewniających płynność finansową i jej szybkość; 

 przekazywanie i przepływ dobrych praktyk i efektów działania oraz wy-
różniających się kompetencji pomiędzy partnerami łańcucha logistyczne-
go, 

 osiągniecie doskonałości operacyjnej zgodnej ze standardem klasy świa-
towej. 

Podstawowe obszary doskonalenia i ich identyfikacja oraz zarys efektów za-
prezentowano w tabeli 1. 

Przedstawione we wspomnianej tabeli wybrane efekty wyraźnie wskazują na 
poprawę skuteczności i efektywności działania badanego podmiotu wraz 
z całym układem łańcucha dostaw. Jednocześnie zwrócić należy uwagę na fakt, 
że niestety nie ujmują wszystkich elementów współcześnie istotnych                     
w zakresie utrwalania współpracy, zaufania i kreowania zasad społecznie od-
powiedzialnych biznesów. 

Tabela	1.	Kierunki doskonalenia łańcucha logistycznego. 

Obszar 
doskonalenia 

Identyfikacja  Efekty 

zarządzanie  
i organizacja  
łańcucha  
logistycznego 

skuteczność, wydajność, 
elastyczność, niezawodność, 

wyższe wartości dla klienta, 
skrócenie czasu przepływu, 
niższe koszty i poziom  
zapasów, 

pracownicy  
sektora  
logistycznego 

nauka‐wiedza, współpraca,
komunikacja, doświadczenie, 

kreatywność, przedsiębior‐
czość, innowacyjność,   
wyższe kompetencje – lepsza 
obsługa klientów, 

funkcje i procesy  
łańcucha  
logistycznego 

integracja, konfiguracja 
i koordynacja,  
rozwiązania technologiczno‐
organizacyjne, zbiór powiąza‐
nych działań, 

satysfakcja klientów i wzrost 
wartości korzyści dla  
partnerów, 

przejrzystość 
drogi  
przepływów  
produktów  
w łańcuchu  
logistycznym 

monitoring i kontrola, infor‐
macja przepływu,  
współdziałanie uczestników 
łańcucha, 

wzbogacenie relacji  
z klientami, 
promocja dobrych praktyk, 
wzrost zaufania między  
partnerami, 
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Obszar
doskonalenia 

Identyfikacja  Efekty 

zrównoważony 
rozwój  
łańcucha  
logistycznego 

relacje wewnątrz 
i na zewnątrz łańcucha, 
zorientowanie kultury  
organizacyjnej na ekologiczną 
i społeczną odpowiedzialność 
przeprojektowanie  
logistycznych modeli  
biznesowych i procesowych 

połączenie wyzwań  
ekonomicznych ze  
społecznymi i ekologicznymi, 
zwiększenie przejrzystości 
drogi produktów i ich  
pochodzenia,  
jakości i bezpieczeństwa, 
ograniczenie procesów  
zanieczyszczenia środowiska, 
budowa zielonego łańcucha 
dostaw, 

obsługa klienta  grupy klientów –
indywidualizacja, 
zarządzanie relacjami  
i obsługa klientów, 
łańcuch dostaw  
ukierunkowany na potrzeby 
klientów. 

podporządkowanie czynności 
logistycznych wymogom ob‐
sługi klienta, 
dostarczenie klientowi  
wyróżniającej się oferty oraz 
wartości zgodnej z jego  
oczekiwaniami, potrzebami 
i wymaganiami  
(nowe doświadczenia), 
polepszenie relacji z klientami 
i dostawcami. 

Źródło: Tubielewicz K., Tubielewicz A., Nowe	horyzonty	zarządzania	 logistycz‐
nego, „Gospodarka Materiałowa & Logistyka”, nr. 11 (2016), s. 293294.  

W związku z przedstawieniem i naświetleniem kierunków doskonalenia logi-
stycznego łańcucha, mając na uwadze istnienie jeszcze kilku istotnych luk i nie-
dostatków związanych z doskonaleniem takiego układu powiązań bizneso-
wych, prowadzono dalsze badania mające na celu wyjaśnienie poruszanych 
obszarów badawczych. 

3. Społeczna	 odpowiedzialność	 biznesu	 jako	 determinanta	 zaufania	
w	łańcuchu	dostaw	

W ostatnich latach możemy zaobserwować bardzo duży wzrost zainteresowa-
nia polityką społecznej odpowiedzialności. Przyczyn może być wiele, należy do 
nich zaliczyć: „zmieniające się uwarunkowania społeczno-kulturowe, zmianę 
świadomości pracowników i całego społeczeństwa oraz nasilającą się konku-
rencję, globalizację jak również postępującą degradację środowiska naturalne-
go. Idea społecznej odpowiedzialności zakłada odchodzenie od tradycyjnego 
postrzegania firmy, przedsiębiorstwa, organizacji, korporacji itd. jako organiza-
cji autonomicznej, wytwarzającej określone dobro w oderwaniu od sytuacji 
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społecznej, w której funkcjonuje. Organizacja jest bowiem zbiorem interesów 
tych, którzy są wewnątrz i na zewnątrz niej, a jej przetrwanie zależy od stopnia 
realizacji oczekiwań zainteresowanych grup.  

Na początku trzeciej dekady XXI wieku przedsiębiorstwa funkcjonują w świe-
cie, gdzie idea społecznej odpowiedzialności biznesu, silnie związana z takimi 
koncepcjami jak: zrównoważony rozwój, zarządzanie relacjami z interesariu-
szami, etyka biznesu czy prawa człowieka, wyznacza nowe standardy ich dzia-
łania. Kluczowe w tej sytuacji staje się postrzeganie społecznej odpowiedział-
ności biznesu nie tylko w kategoriach pewnej idei, ale przede wszystkim jako 
nowego, całościowego podejścia do zarządzania przedsiębiorstwem i jego rela-
cjami z interesariuszami20. Społeczna odpowiedzialność powinna być wpisana 
w strategię biznesową firmy i dotyczyć całej organizacji, przynosząc korzyści 
zarówno jej, jak i jej interesariuszom21. Koncepcje CSR ewaluują wraz z okre-
ślonymi potrzebami otoczenia i tak z koncepcji społecznej odpowiedzialności 
powstała koncepcja tworzenia wspólnej wartości  (CSV) następnie CSR 2,0 
i kolejna CSR 3,022. Nowoczesne formuły CSR 3.0 oraz idea CSV kładą nacisk na 
kreatywność i wspólnotę wartości, w centrum której coraz częściej znajdują się 
kwestie ekologiczne. 

Jak wynika z przygotowanego przez Skandynawsko-Polską Izbę Gospodarczą 
Raportu dotyczącego CSR (Corporate	Social	Responsibility) w łańcuchu dostaw 
i w partnerstwie biznesowym23 75% europejskich firm deklaruje, że włącza 
kwestie związane z CSR i zrównoważonym rozwojem do swoich procesów za-
kupowych, a liczba globalnych spółek posiadających kodeks postępowania dla 
dostawców przyrasta od 2008 roku o 3050% rocznie. Jednocześnie wzrasta 
zainteresowanie inwestorów tym, w jaki sposób firmy zarządzają ryzykami 
środowiskowymi i społecznymi, które mogą mieć pośredni wpływ na ich repu-
tację i finanse. Łańcuch dostaw odgrywa istotną rolę w zarządzaniu wpływem 
firmy na środowisko, jednocześnie przekładając się na szeroko rozumiany suk-
ces przedsiębiorstw z całego świata, reprezentujących różne modele bizneso-
we, kulturowe i wartości. 

Zarządzanie odpowiedzialnością w logistycznym łańcuchu dostaw powinno 
sprowadzać się do następujących kroków24. Po	 pierwsze wybór dostawcy, 

                                                        
20 Aluchna M., Społeczna	 odpowiedzialność	przedsiębiorstw	–	ograniczenia	 i	wyzwania, 
[w:] G. Aniszewska-Banaś, P. Płoszajski (red.), Biznes	 społecznie	 nieodpowiedzialny, 
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2019, s. 13. 
21 K. Majchrzak, Społeczna odpowiedzialność biznesu (CSR) w działalności przedsię-
biorstw sektora bankowego. Rozprawa doktorska, Warszawa 2019. 
22 E. Jastrzębska, Ewolucja	 społecznej	 odpowiedzialności	 biznesu	w	Polsce, „Kwartalnik 
Kolegium Ekonomiczno-Społecznego Studia i Prace” 2016, nr 4(28), s. 97. 
23 https://odpowiedzialnybiznes.pl/wp-content/uploads/2014/07/CSR-w-
%C5%82a%C5%84cuchu-dostaw-i-w-partnerstwie-
biznesowym_CSRInfo_SPCC_20121.pdf, [dostęp: 30.03.2022 r.]. 
24 Ibidem. 
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podwykonawcy czy partnera biznesowego powinien opierać się o wiele kryte-
riów. Najczęściej są one określone w politykach i procedurach zakupowych. 
CSR wprowadza oprócz warunków merytorycznych, ceny, terminowości i jako-
ści, nowe kryteria, które pozwalają na minimalizowanie ryzyk np. kryterium 
kraju pochodzenia w kontekście przestrzegania praw człowieka czy kryterium 
środowiskowe. Narzędzia: ankiety dla dostawców, specjalne polityki środowi-
skowe czy społeczne, kodeksy postępowania dla dostawców, klauzule umowne, 
normy ISO, standard SA8000 i inne wytyczne. 

Po	 drugie uczciwa współpraca w tym wspomniany powyżej kodeks postę-
powania, który reguluje zasady współpracy dostawcy i zamawiającego. Jednak 
sam dokument nie zapewni odpowiednich rezultatów. By stworzony system 
działał na korzyść firmy konieczny jest szereg działań, które wspierają realiza-
cję zapisów kodeksu postępowania. Jako narzędzia proponowane są kwestio-
nariusze, audyty, spotkania dla dostawców, szkolenia, programy i materiały 
edukacyjne. 

Trzecim	proponowanym krokiem są wspólne projekty. Dostawcy i partnerzy 
biznesowi  rozumieją potrzeby przedsiębiorstwa, często podzielając wyzwania 
społeczne, środowiskowe i gospodarcze oraz wspólnie tworzą wizerunek całej 
branży. Dlatego coraz więcej firm prowadzi wspólne projekty wykraczające 
poza zapisy umowy. Mogą one dotyczyć nowych inicjatyw w branży, wspólnych 
działań społecznych czy też nowych rozwiązań produktów i usług. Taka współ-
praca wzmacnia wzajemne relacje, buduje wzajemne zaufanie i tworzy nowe 
możliwości biznesowe. 

W ten sposób rozumiany jest proces budowania odpowiedzialnego	łańcucha	
dostaw. Norma ISO 26000 wyraża globalny konsensus co do praktyk odpowie-
dzialnej organizacji.  

Jeden z obszarów w szczegółowy sposób porusza kwestie związane z relacjami 
z dostawcami, partnerami biznesowymi obejmując: 

1. Uwzględnianie kryteriów społecznych i środowiskowych w praktykach 
i procedurach dotyczących zakupów, dystrybucji i zawierania umów. 

2. Zachęcanie innych organizacji do uwzględniania wyżej wymienionych 
kryteriów. 

3. Wsparcie małych i średnich organizacji we wdrażaniu CSR, włącznie 
z podnoszeniem świadomości w zakresie społecznej odpowiedzialności 
biznesu, najlepszych praktyk oraz udzielaniem dodatkowej pomocy. 

4. Podnoszenie świadomości na temat społecznej odpowiedzialności biznesu 
wśród organizacji, z którymi współpracuje. 

5. Promocja uczciwych i zgodnych z rzeczywistością kosztów i korzyści 
z tytułu wdrożenia w łańcuchu wartości odpowiedzialnych społeczne 
praktyk. 
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W drodze dostosowywania do zmian zachodzących w otoczeniu biznesowym 
wspomniana w niniejszej pracy Norma PN-ISO 26000: 2012 została wycofana 
i zastąpiona przez PN-EN ISO 26 000: 2021. Obecna Norma Międzynarodowa 
zawiera wytyczne dla wszystkich rodzajów organizacji, niezależnie od ich wiel-
kości lub lokalizacji, na temat: 
a) koncepcji, terminów i definicji związanych ze społeczną odpowiedzialno-

ścią; 
b) kontekstu, trendów i celów charakterystycznych społecznej odpowiedział-

ności; 
c) zasad i praktyk związanych ze społeczną odpowiedzialnością; 
d) kluczowych obszarów i zagadnień związanych ze społeczną odpowiedział-

nością; 
e) integrowania, wdrażania i promowania zachowań odpowiedzialnych spo-

łecznie w całej organizacji oraz poprzez polityki i praktyki, w obrębie sfery 
wpływów organizacji; 

f) identyfikowania i angażowania interesariuszy;  
g) komunikowania zobowiązań, efektów działań oraz innych informacji zwią-

zanych ze społeczną odpowiedzialnością25. 

Norma Międzynarodowa PN-EN ISO 26 000: 2021 została opracowana, aby 
ułatwić organizacjom podejmowanie działań przyczyniających się do zrówno-
ważonego rozwoju. Celem jej jest zachęcenie organizacji, aby w swoich działa-
niach nie ograniczały się wyłącznie do zgodności z prawem, co jest podstawo-
wym obowiązkiem oraz zasadniczym elementem społecznej odpowiedzialno-
ści. Celem normy jest promowanie wspólnego rozumienia społecznej odpowie-
dzialności oraz uzupełnianie innych narzędzi i inicjatyw na rzecz społecznej 
odpowiedzialności, a nie ich zastępowanie. Organizacje powinny uwzględniać 
zróżnicowanie społeczne, środowiskowe, prawne, kulturowe, polityczne i or-
ganizacyjne, jak również różnice w warunkach ekonomicznych, przy jednocze-
snym zachowaniu spójności z międzynarodowymi normami postępowania26. 

4. Współczesne	 koncepcje	 zarządzania	 łańcuchem	 dostaw	 ukierunko‐
wane	na	partnerstwo	

W obliczu ciągłego wzrostu wymagań rynku, przedsiębiorstwa musiały odpo-
wiedzieć udoskonalaniem swoich łańcuchów dostaw poprzez wprowadzenie 
odpowiednich instrumentów. W większości, współczesne koncepcje i strategie 
zarządzania łańcuchem dostaw są nastawione na krótszy czas oczekiwania na 
dostawę, wyeliminowanie szeroko rozumianego marnotrawstwa pod wzglę-
dem ekonomicznym i zarządzania kadrą pracowniczą, osiągnięcie oczekiwanej 
satysfakcji konsumentów z oferowanych usług czy towarów, a także dbanie 
o jakość produktu oraz wysoki poziom usług logistycznych. W związku z po-
wyższym można stwierdzić, że sprzyjają wysokiej efektywności i skuteczności 

                                                        
25 https://sklep.pkn.pl/pn-en-iso-26000-2021-04e.html [dostęp: 14.06.2022]. 
26 Ibidem. 
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z uwzględnieniem obecnego popytu oraz podaży. W niniejszym opracowaniu 
zostaną przedstawione trzy strategie w największym stopniu ukierunkowane 
na poprawę efektywności i skuteczności działań w łańcuchu dostaw, w tym: 
 strategia szybkiej reakcji (ang. Quick Response – QR), 
 efektywna reakcja na potrzeby konsumenta (ang. Efficient Consumer Re-

sponse – ECR), 
 zarządzanie zapasami przez dostawcę (ang. Vendor Managed Inventory – 

VMI), 
 model referencyjny łańcucha dostaw (ang. Supply Chain Operation Refer-

ence – SCOR). 

Jako pierwsza została zaprezentowana strategia	szybkiej	reakcji (ang. Quick	
Response – QR), której podstawowe założenie opiera się na partnerstwie, zgod-
nie z którym część zadań związanych z obsługą zostaje przejęta przez dostaw-
cę. Założenia QR można określić w następujący sposób : 
 krótki horyzont czasowy, 
 dostępne w czasie informacje o zapasach, 
 jednolite, zintegrowane sieci logistyczne,  
 stosunki partnerskie i współpraca pomiędzy producentami a detalistami, 

wraz ze wzajemnym dostępem do informacji, 
 przeprojektowanie operacji wytwórczych i procesów ze względu na 

zmniejszenie wielkości partii dostaw, zwiększenie wrażliwości i elastycz-
ności, 

 zobowiązanie do kompleksowego zarządzania jakością. 

Stosowanie strategii szybkiej reakcji wymaga na pewno wysokich nakładów 
finansowych w przedsiębiorstwie na systemy informatyczne, które są niezbęd-
ne do prawidłowego i oczekiwanego funkcjonowania wyżej wymienionego 
instrumentu zarządzania łańcuchem dostaw. 

Kolejną strategią zarządzania łańcuchem dostaw jest efektywna	 reakcja	na	
potrzeby	 konsumenta (ang. Efficient	 Consumer	 Response – ECR). Polega na 
zsynchronizowaniu zarządzania popytem i podażą przy zaangażowaniu odpo-
wiednich technologii, które wspomagają przepływy towarów, informacji i środ-
ków finansowych. Dzięki temu podnosi konkurencyjność całego łańcucha do-
staw oraz maksymalizuje korzyści jego wszystkich uczestników przy jednocze-
snym wzroście zadowolenia ostatecznego odbiorcy. Realizowana jest na bazie 
partnerstwa uczestników łańcucha dostaw27.  

Następnym systemem stosowanym w optymalizacji łańcucha dostaw jest za‐
rządzanie	zapasami	przez	dostawcę (ang. Vendor	Managed	Inventory – VMI). 
Polega ono na tym, że to dostawca odpowiada za składanie zamówień i opera-
cyjne zarządzanie na podstawie wyznaczonych planów. Dostawca za pomocą 
systemów informatycznych zostaje poinformowany o aktualnej sprzedaży oraz 
                                                        
27 Baraniecka A., ECR	–	Efficient	Consumer	Response.	 Łańcuch	dostaw	zorientowany	na	
klienta,	Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznań 2004, s. 6. 
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stanach magazynowych produktu i w momencie, gdy zbliża się do poziomu 
minimalnego, który jest ustalony ze sprzedawcą, organizuje zamówienie, aby 
uzupełnić magazyn do poziomu oczekiwanego28. 

Kolejnym systemem pomagającym w zarządzaniu łańcuchem dostaw, jest opra-
cowany przez organizację Supply-Chain Council tzw. model	referencyjny	łań‐
cucha	 dostaw (ang. Supply	 Chain	 Operation	 Reference – SCOR). Pozwala on 
wszystkim przedsiębiorcom obecnym w łańcuchu logistycznym (producenci, 
dystrybutorzy, detaliści) na ciągłą wymianę informacji, bieżącą ocenę funkcjo-
nowania łańcucha dostaw, otwartą komunikację oraz zwrócenie uwagi na czas 
potrzebny do zrealizowania zamówienia. Model ten opiera się na29: 
 obrocie towarów (produkt fizyczny lub usługa), 
 interakcji z konsumentem – od złożenia zamówienia do opłacenia faktury, 
 szeroko rozumianych rozmowach rynkowych (od badania popytu po koń-

cową realizację zlecenia). 

Elementy modelu referencyjnego łańcucha dostaw obejmują: planowanie, zao-
patrzenie, wykonanie, dystrybucję i obsługę zwrotów. 

Przedstawiane powyżej strategie nie są niestety wystarczające, aby sprostać 
współczesnym wymaganiom rynku, w związku z powyższym należy zwracać 
uwagę na doskonalenie relacji pomiędzy partnerami biznesowymi w całym 
łańcuchu dostaw. Pomocne w tym mogą być wyniki badań zaprezentowane 
w kolejnym podrozdziale niniejszego opracowania. 

5. Zaufanie	 i	 Społeczna	Odpowiedzialność	Biznesu	w	konfiguracji	 łań‐
cucha	dostaw	

W prezentowanych badaniach skoncentrowano się na przykładach dobrych 
praktyk biznesowych w zakresie wdrażania społecznie odpowiedzialnego łań-
cucha dostaw w oparciu o zaufanie pomiędzy partnerami. Wybrane przykłady 
zostały zestawione w tabeli numer 2. Przy wyborze podmiotów uwzględnio-
nych w badaniu kierowano się następującymi przesłankami:  
 zasięg działania (międzynarodowy, globalny), 
 globalne łańcuchy dostaw (złożoność, liczba uczestników łańcucha), 
 reprezentowanie sektorów opartych o nowoczesne technologie, automaty-

zację i robotyzację, 
 zakorzenienie na rynku, 
 formalne uwarunkowania (złożona struktura organizacyjna, wielkość or-

ganizacji). 

                                                        
28 Grabińska A., Pawełoszek I., Ziora L., Informatyczne wspomaganie procesów logi-
stycznych, Wydawnictwo Politechniki Częstochowskiej, Częstochowa 2020, s. 63. 
29 Fuks K., SCOR	 –	Model	 referencyjny	 łańcucha	 dostaw, [w:] Instrumenty	 zarządzania	
łańcuchami	 dostaw, red. M. Ciesielski, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 
2009, s. 168. 
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Tabela	2.	Elementy kształtujące zaufanie i społecznie odpowiedzialny łańcuch 
dostaw.		

Przedsiębiorstwo  Wartości/działania 

Electrolux 
1912 rok 

W ramach CSR dąży do osiągnięcia neutralności klimatycznej 
w działalności do 2030 r. oraz w całym łańcuchu wartości do 
2050 r. Obejmuje 3 główne obszary CSR: 1. Zrównoważony 
rozwój. 2. Relacje inwestorskie. 3. Ład korporacyjny.  

Za najistotniejsze działania uznano Ideę zrównoważonego  
rozwoju w tym: lepsza firma, lepsze życie, lepsze rozwiązania. 

 Odpowiedzialne podejście do otoczenia. 

 Wspieranie lokalnych społeczności. 

 Troska o środowisko. 

 Podejmowanie inicjatyw edukacyjnych, w które  
zaangażowani są także partnerzy firmy. 

 Nasze produkty mają być wytwarzane w ten sam sposób 
w całym globalnym łańcuchu dostaw – z szacunkiem dla   
ludzi, którzy je wyprodukowali i dbałością o środowisko. 

W program współpracy z PAH (Polska Akcja Humanitarna) zostali 
zaangażowani partnerzy handlowi firmy – właściciele i pracow‐
nicy hurtowni oraz sklepów ze sprzętem AGD. 

Husqvarna Group  
1689 rok 

Realizacja planu Sustainovate do 2025 r. przechodząc od pięciu 
wyzwań do trzech głównych obszarów, ma na celu maksymali‐
zację wkładu Grupy w walkę ze zmianą klimatu i niedoborem 
zasobów.  Będą one napędzać ambicje Grupy, aby przewodzić 
branży w przejściu na niskoemisyjną, inteligentną pod względem 
zasobów gospodarkę. Do obszarów tych zaliczono:  

1. Węgiel (firma przechodzi na rozwiązania niskoemisyjne, do 
2025 roku chce zmniejszyć emisję CO2 o 35% w całym łańcu‐
chu wartości poprzez: 

 weryfikację dostawców, która pozwala ocenić potencjał 
nowych dostawców;  

 regularną ocenę efektywności obecnych dostawców 
w formie audytu. Przy analizie dostawców brane są pod 
uwagę kwestie środowiskowe oraz zdrowia i bezpieczeń‐
stwa pracy. 

2. Zapewnienie obsługi klienta z myślą o zasobach, do 2025 
roku wprowadzenie 50 innowacji cyrkularnych. 

3. Ludzie, w tym umożliwienie 5 milionom klientów dokonywa‐
nie zrównoważonych wyborów. 
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Przedsiębiorstwo  Wartości/działania 

Tesla Motors
2003 rok 
 

Obejmuje 4 główne obszary CSR: 1. Wpływ na środowisko. 
2. Wpływ na produkt. 3. Łańcuch dostaw. 4. Ludzie i kultura. 
Istotne podkreślenia są zwłaszcza następujące działania: 

 wpływ na środowisko i proekologiczność większa niż reszta 
producentów samochodów; 

 zaawansowany i skuteczny łańcuch dostaw; 

 wielokulturowość pracowników, która zwiększa stopień za‐
dowolenia klientów na całym świecie; 

 bardzo niski współczynnik śladu węglowego produkowanego 
przez zakłady; 

 bardzo niskie zużycie wody przez zakłady; 

 zaawansowany system szkoleń i treningu pracowników; 

 duża liczba brokerów z doświadczeniem i wiedzą. 

Panasonic 
1927 rok 
 

Rozwój zrównoważonej przyszłości poprzez działania biznesowe 
w zgodzie ze społeczeństwem i środowiskiem globalnym.  

Wyróżnia się 6 głównych obszarów: 1. Produkty, usługi i rozwią‐
zania. 2. Lokalizacje i społeczności. 3. Łańcuch dostaw. 4. Współ‐
praca wielu interesariuszy. 5. Rozwój zasobów ludzkich i inno‐
wacje. 6. Środowisko.  

Istotne podkreślenia są zwłaszcza następujące działania: 

 respektowanie praw człowieka; 

 proekologiczność; 

 ciągłe podnoszenie jakości; 

 zapewnienie bezpieczeństwa produktom; 

 współpraca z korporacjami z całego świata i odpowiedzialny 
łańcuch dostaw; 

 profesjonalny sektor wsparcia biznesu; 

 promowanie zakupów CSR u dostawców w kontekście 
wpływu działalności biznesowej na społeczeństwo i środo‐
wisko. 
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Przedsiębiorstwo  Wartości/działania 

Toyota 
1918 rok 
 

Wyróżnia się 9 głównych obszarów: 1. Łagodzenie globalnego 
ocieplenia. 2.Wkład w gospodarkę o obiegu zamkniętym. 
3. Tworzenie innowacyjnych wartości. 4. Produkty i usługi przy‐
czyniające się do bezpieczeństwa, ochrony i komfortu. 5. Wza‐
jemny dobrobyt poprzez partnerstwo. 6. Bezpieczne i zdrowe 
środowisko. 7.Wykorzystywanie różnorodności i innowacji.  
8. Zrównoważone zaopatrzenie. 9. Zgodność i zarządzanie ryzy‐
kiem.  

Istotne podkreślenia są zwłaszcza następujące działania: 

 honorowanie języka i przepisów prawa każdego kraju; 

 respektowanie kultury i zwyczajów każdego kraju oraz 
współuczestnictwo i wkład w jego rozwój gospodarczy i spo‐
łeczny poprzez działalność na rzecz społeczności lokalnych; 

 nieustanne podejmowanie działań na rzecz zapewnienia 
czystych i bezpiecznych produktów oraz poprawy jakości ży‐
cia poprzez całość prowadzonych działań; 

 tworzenie i rozwijanie zaawansowanych technologii oraz 
zapewnianie produktów i usług najwyższej jakości odpowia‐
dających na potrzeby klientów na całym świecie; 

 tworzenie korporacyjnej kultury zachęcającej do indywidu‐
alnej kreatywności i propagującej wartości pracy zespoło‐
wej, przy jednoczesnym kreowaniu wzajemnego zaufania 
i poszanowania pomiędzy pracownikami i kierownictwem; 

 dążenie do rozwoju w harmonii ze społecznością globalną 
poprzez innowacyjne metody zarządzania; 

 współpraca z partnerami biznesowymi w badaniach i two‐
rzeniu w celu osiągnięcia stabilnego, długoterminowego 
rozwoju i uzyskania wzajemnych korzyści, przy równocze‐
snym otwarciu na nowe relacje partnerskie; 

 dążenie z uczciwością i rzetelnością do osiągnięcia wspól‐
nych celów; 

 poszanowanie dostawców, dealerów i innych partnerów 
biznesowych, współpraca poprzez długoterminowe relacje, 
oparte na wzajemnym zaufaniu; 

 otwartość podczas poszukiwań nowych partnerów bizneso‐
wych, bez względu na narodowość czy wielkość, ocenianie 
ich w oparciu o ich mocne strony. 
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Przedsiębiorstwo  Wartości/działania 

Grupa Lotos S.A. 
 1972 rok  
 
Założona jako 
Rafineria Nafty 
Gdańsk  
(początkowo 
z dodatkiem  
w budowie). 

Trzy główne obszary strategicznego podejścia do zrównoważo‐
nego rozwoju to: 

 Tworzenie wartości korzystnych dla otoczenia społecznego:    

 odpowiedzialność społeczna w tym poszanowanie kapita‐
łu intelektualnego i różnorodności, przestrzeganie praw 
człowieka, tworzenie nowych miejsc pracy,  

 przeciwdziałanie wykluczeniu oraz innym problemom  
społecznym. 

 Tworzenie wartości korzystnych dla środowiska               
naturalnego: 

 ograniczenie negatywnego wpływu swojej działalności, 

 w działalności wydobywczej stosowanie najlepszych  
technik i zasad postępowania, 

 wdrażanie nowych technologii. 

 Tworzenie wartości korzystnych ekonomicznie  
i gospodarczo: 

 zaufanie w zarządzaniu relacjami z otoczeniem, 

 zachowanie przejrzystości i partnerstwa, 

 zgodnie z zasadami etyki, 

 zwiększanie bezpieczeństwa w zakresie energetyki, 

 zapewnienie stabilnych dostaw paliw. 
Model biznesowy zapewnia realizację rozwoju grupy w sposób 
stabilny i bezpieczny. Podkreślane jest znaczenie wpływu oto‐
czenia – czynników wewnętrznych i zewnętrznych – na spójny i 
zrównoważony rozwój grupy. Dbałość o zrównoważony łańcuch 
dostaw dla wszystkich interesariuszy. 

Źródło: opracowanie na podstawie:  
https://www.electrolux.pl/about-us/ [dostęp: 30.05.2022 r.]; 
https://www.husqvarnagroup.com/en/sustainability; 
https://pl.wikipedia.org/wiki/Tesla [dostęp: 30.05.2022 r.]; 
https://www.asktraders.com/learn-to-trade/ethical-trading/tesla-csr-policy/;  
https://www.panasonic.com/pl/corporate/profil-firmy/overview.html  
[dostęp: 30.05.2022 r.];  
https://industry.panasonic.eu/company/about-us/corporate-social-
responsibility; https://www.toyota-industries.com/sustainability/  
[dostęp: 30.05.2022 r.];  
https://www.lotos.pl/49/dla_biznesu;.pdf [dostęp: 30.05.2022 r.]. 

Badane przedsiębiorstwa w większości charakteryzują się silnym zakorzenie-
niem na rynku, chociażby Husqvarna Group istniejąca już od 325 lat, po najkró-
cej istniejącą w prezentowanym zestawieniu Teslę, założoną w 2003 roku, co 
jak wykazano nie zmienia w żaden sposób podejścia w obszarze działań i zaan-
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gażowania w CSR. Wprawdzie widoczne są różnice w zakresie stopnia szczegó-
łowości w podejściu do obszarów społecznej odpowiedzialności, które jedno-
cześnie są miarą strategicznego ujęcia badanego obszaru, od 3 do 9 wytypowa-
nych obszarów. W opracowanym zestawieniu zauważyć można wspólny mia-
nownik badanych podmiotów jakim jest dbałość o zaufanie do interesariuszy 
firmy i społecznie odpowiedzialny łańcuch dostaw. Bazując na informacjach 
udostępnianych na stronach internetowych badanych przedsiębiorstw wnio-
skować można, że w większości podmioty te korzystają z systemów wspomaga-
jących zarządzanie łańcuchem dostaw, jakim jest referencyjny model łańcucha 
dostaw – SCOR oraz z systemu zarządzania zapasami przez dostawcę – VMI. 

Podsumowując przedstawione zestawienie, mając jednocześnie na uwadze 
koncepcję doskonalenia łańcucha dostaw oraz szeroko rozumianą współpracę 
pomiędzy partnerami, dostawcami i podwykonawcami zalecane jest przestrze-
ganie kilku zasad. Przede wszystkim istotne jest wzmacnianie współpracy 
oparte na określaniu reguł takiej współpracy. Ważne jest również transparent-
ne przedstawienie kodeksu postępowania dostawców, partnerów i podwyko-
nawców z naciskiem na ich sposoby zarządzania w kontekście wpływu na śro-
dowisko i społeczeństwo przy jednoczesnym monitorowaniu ich zachowań 
biznesowych. Do kolejnych zasad można zaliczyć wspieranie partnerów w ich 
rozwoju poprzez m.in.: prowadzenie wspólnych inicjatyw, tworząc wspólne 
partnerskie projekty, budowanie więzi społecznych, wzajemne zaangażowanie 
w biznes, dbałość o dobrą komunikację i wymianę informacji ukierunkowaną 
na satysfakcję klienta. 

Zakończenie	

W dzisiejszym świecie zarządzanie łańcuchem dostaw zyskuje na znaczeniu – 
nie tylko z biznesowego punktu widzenia. Odpowiedzialne przedsiębiorstwa 
chcą mieć pewność, że ich dostawcy przestrzegają odpowiednich standardów. 
Na zaufanie zasługują przedsiębiorstwa, które stale udoskonalają swój sposób 
pracy, aby mieć pewność, że łańcuch dostaw jest optymalny pod każdym 
względem – chodzi tu zarówno o zrównoważony rozwój, jak i warunki pracy. 

Konkludując, najważniejsze działania wzmacniające zaufanie oraz wspoma-
gające doskonalenie łańcucha dostaw i pogłębianie współpracy dotyczą m.in.: 
- określania zasad współpracy, w tym kryteriów doboru dostawców i pod-

wykonawców ukierunkowanych na ochronę środowiska i zrównoważony 
rozwój, 

- monitorowania spełniania przez wybranych partnerów łańcucha dostaw 
określonych warunków współpracy, 

- wspierania dostawców i podwykonawców w ich dążeniu do budowania 
zaufania i kształtowania zasad społecznej odpowiedzialności biznesu oraz 
zrównoważonego rozwoju, 

- prowadzenia wspólnych inicjatyw i projektów społecznych z dostawcami 
i partnerami biznesowymi. 
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Do głównych korzyści wynikających z zastosowania zasad CSR i zaufania do 
partnerów biznesowych w łańcuchu dostaw zaliczyć należy: 
- lepszy wizerunek związany z dobrą reputacją wszystkich dostawców oraz 

współpracą na rzecz rozwiązywania problemów społeczno-środowisko-
wych związanych z działalnością danego przedsiębiorstwa, 

- optymalizację kosztów związanych z wypracowaną wspólnie z dostawca-
mi polityką w zakresie zużycia zasobów i gospodarki odpadami, 

- zmniejszenie ryzyka dotyczącego ochrony środowiska, bezpieczeństwa 
zapewniając w ten sposób ciągłość dostaw oraz lojalność zaufanych do-
stawców, 

- wspólne projektowanie z dostawcami nowych produktów i usług. 

Podsumowując przeprowadzone badania uzyskano odpowiedź na postawione 
w niniejszym opracowaniu pytanie badawcze, czy zaufanie i społeczna odpo-
wiedzialności biznesu jest w praktyce biznesowej istotna w doborze partnerów 
w budowaniu łańcucha dostaw. Zdaniem Autora, jest to kluczowy czynnik suk-
cesu w kształtowaniu solidnego, stabilnego i efektywnego logistycznego łańcu-
cha dostaw. Celem niniejszego opracowania było zaprezentowanie znaczenia 
zaufania pomiędzy partnerami biznesowymi tworzącymi łańcuch dostaw, z jed-
noczesnym naświetleniem konieczności określenia i wdrożenia zasad społecz-
nej odpowiedzialności biznesu w planowanych obszarach współpracy. Prze-
prowadzone badanie potwierdza fakt, że we wszystkich analizowanych przed-
siębiorstwach zwraca się szczególną uwagę na dopracowanie zasad CSR do 
bieżących potrzeb interesariuszy, zwłaszcza w obszarze doskonalenia relacji 
biznesowych, zrównoważonego rozwoju, z dbałością o społecznie odpowie-
dzialny łańcuch dostaw, gdzie bez wzajemnego zaufania nie byłoby to możliwe. 

Reasumując, jednym z kluczowych kierunków udoskonalania procesów 
w przedsiębiorstwie jest ciągłe ulepszanie przedsięwzięć logistycznych, zwłasz-
cza łańcucha dostaw mającego widoczny wpływ na efektywność nie tylko logi-
styki, ale przede wszystkim przedsiębiorstw zaangażowanych w procesy prze-
mieszczania dóbr i z nimi związanych przepływów informacji i finansów na 
poziom ich konkurencyjności na rynku zbytu. Osiąganie doskonałości funkcjo-
nowania łańcucha dostaw wyrażającego się gównie w wysokim poziomie nie-
zawodności, elastyczności, wydajności, szybkości, bezpiecznym i rentownym 
przepływie strumieni dóbr materialnych, wymaga systematycznego i ciągłego 
usprawniania procesów związanych z doborem ogniw tworzących zaufany we 
współistnieniu i społecznie odpowiedzialny łańcuch dostaw dostosowywany 
do zmian zachodzących w międzynarodowym środowisku biznesowym. 

Rozpoczęte rozważania wymagają głębszej eksploracji we wskazanym kierun-
ku, co stanowić będzie podstawę do kontynuowania dalszych badań. 
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CZĘŚĆ	III	
PART	III	

	
SPOŁECZEŃSTWO		

SOCIETY	
	
	

	
Małgorzata	Grabus		
Grzegorz	Pęczek	

PARTYCYPACJA	PRACOWNICZA	W	MODYFIKACJI	NAUCZANIA	
PROJEKTOWANIA	NA	KIERUNKU	ARCHITEKTURA		

(ANALIZA	PRZYPADKU)	

Streszczenie	

Artykuł przedstawia działania podjęte na etapie opracowania koncepcji modyfika-
cji metody nauczania projektowania na kierunku architektura na Wydziale Archi-
tektury, Inżynierii i Sztuki Sopockiej Szkoły Wyższej. Istotą podjętych działań było 
wprowadzenie zintegrowanego nauczania na kierunku architektura w warunkach 
jak najbardziej zbliżonych do realiów zawodowych. W tym celu wprowadzono po-
dział przedmiotów na wiodące oraz wspierające, a także zaplanowano nowy układ 
przedmiotów, odwzorowujący realną relację między projektantami branży wiodą-
cej (architektura i urbanistyka) oraz innymi obszarami (konstrukcje, instalacje, 
prawo budowlane, budownictwo). W efekcie podjętych działań: 1. doprecyzowano 
podział na przedmioty wiodące oraz przedmioty wspierające; 2. zmodyfikowano 
układ zajęć w ramach semestrów 3–7; 3. przygotowano 25 sylabusów dla 875 h 
zajęć oraz 25 kart zajęć odpowiadających określonym przedmiotom. Ze względu na 
potrzebę wyczulenia studentów na konieczność współpracy architekta z innymi 
architektami oraz projektantami z poszczególnych branż, opisane działania zostały 
wykonane przez pracowników i współpracowników SSW w warunkach pełnej au-
tonomii i zaufania ze strony władz uczelni, z wykorzystaniem zasad partycypacji 
pracowników. 

Słowa	 kluczowe:	 studia architektoniczne, proces kształcenia, projektowanie 
zmian, partycypacja pracownicza, nauka projektowania. 
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EMPLOYEE	PARTICIPATION	IN	THE	MODIFICATION	OF	DESIGN	
TEACHING	IN	ARCHITECTURE	(CASE	STUDY)	

Abstract		

This paper describes actions taken during the process of preparing the concept of 
modification of design teaching method in the architecture program in the Faculty 
of Architecture, Engineering and Art at the Sopot University of Applied Sciences. 
The essence of the actions taken was the introduction of integrated teaching in the 
architecture program in conditions as close to professional as possible. For this 
purpose the courses were divided into leading and supporting ones, as well as 
a new course layout was proposed, which reflects a real-life relationship between 
the leading branch designers (architecture, urban planning) and other branches 
(structural design, installations, building legislation, construction). As a result of the 
actions taken: 1. the precise division between leading and supporting courses was 
made; 2. courses layout on semesters 3-7 was modified; 3. a set of 25 syllabi cover-
ing 875 teaching hours plus 25 course sheets were prepared. Due to inevitability to 
sensitize students to the need for an architect to cooperate with other architects 
and branch designers, the described activities were performed by employees and 
associates of SSW under the conditions of full autonomy and trust of the university 
authorities, using the principles of employee participation. 

Keywords: architectural studies, education process, designing changes, employee 
participation, design teaching. 

Wstęp	

Kształcenie architekta w Polsce odbywa się na studiach I i II stopnia lub jednoli-
tych magisterskich. Kompetencje, jakie musi osiągnąć absolwent kierunku ar‐
chitektura określa rozporządzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyższego 
z dnia 18 lipca 2019 r. w sprawie standardu kształcenia przygotowującego do 
wykonywania zawodu architekta (tzw. „standard	 kształcenia”)1. Jednocześnie 
kształcenie architekta powinno realizować wytyczne Dyrektywy 2005/36/WE 
Parlamentu Europejskiego i Rady w sprawie uznawania kwalifikacji zawodo-
wych2 oraz Dyrektywy Parlamentu Europejskiego i Rady 2013/55/UE zmienia-
jącej dyrektywę 2005/36/WE w sprawie uznawania kwalifikacji zawodowych3 

                                                        
1 Rozporządzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyższego z dnia 18 lipca 2019 r. w spra-
wie standardu kształcenia przygotowującego do wykonywania zawodu architekta 
(Dz.U. z 2019 r., poz. 1359). 
2 Dyrektywa 2005/36/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 7 września 2005 r. 
w sprawie uznawania kwalifikacji zawodowych, Dziennik Urzędowy Unii Europejskiej 
2005 poz. L 255/22, https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/?uri=celex%3A 
32005L0036 [dostęp: 20.08.2020]. 
3 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2013/55/UE z dnia 20 listopada 2013 r. 
zmieniająca dyrektywę 2005/36/WE w sprawie uznawania kwalifikacji zawodowych 
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i rozporządzenie (UE) nr 1024/2012 w sprawie współpracy administracyjnej 
za pośrednictwem systemu wymiany informacji na rynku wewnętrznym („roz-
porządzenie w sprawie IMI”)4. 

Zarówno standard kształcenia, jak i dyrektywy określają konstytutywne dla 
zawodu wymogi kształcenia architekta, jakimi są umiejętności	 sporządzania	
projektów	budynków	w	relacji	do	ich	otoczenia	i	w	powiązaniu	z	potrzebami	spo‐
łecznymi. Standard kształcenia w zakresie weryfikacji efektów kształcenia 
(wg rozporządzenia „uczenia	 się”) mówi o osiągnięciu „wymaganych efektów 
uczenia się w kategorii umiejętności w grupie zajęć B5, co sprawdzane jest 
przez ocenę zrealizowanej pracy projektowej, w tym kursowej i przeglądowej 
(przejściowej) oraz pracy klauzurowej, a także ocenę poziomu kreatywności 
studenta wykazanej podczas procesu projektowania i bezpośrednich korekt 
indywidualnych i zespołowych realizowanych metodą „mistrz‐uczeń”6, jak rów-
nież umiejętności prezentacji i obrony wykonanego projektu”. Nauka na I stop-
niu studiów skupiona jest wokół podstawowych umiejętności projektowania 
prostych budynków z wykorzystaniem umiejętności manualno-estetycznych 
oraz kompetencji inżynierskich z zakresu konstrukcji, technologii i instalacji. 

Celem	artykułu jest przedstawienie działań podjętych na etapie opracowania 
i przygotowania do wdrożenia koncepcji modyfikacji metody nauczania na kie-
runku architektura. Podjęte prace zostały wykonane w ramach Zadania 17 „Mo‐

                                                                                                                                         
i rozporządzenie (UE) nr 1024/2012 w sprawie współpracy administracyjnej za po-
średnictwem systemu wymiany informacji na rynku wewnętrznym („rozporządzenie 
w sprawie IMI”), Dziennik Urzędowy Unii Europejskiej 2013, poz. L 354/132, 
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/PDF/?uri=CELEX:32005L0036&from 
=PL [dostęp: 20.08.2020]. 
4 Rozporządzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) NR 1024/2012 z dnia 25 paź-
dziernika 2012 r. w sprawie współpracy administracyjnej za pośrednictwem systemu 
wymiany informacji na rynku wewnętrznym i uchylające decyzję Komisji 2008/49/WE 
(„rozporządzenie w sprawie IMI”), Dziennik Urzędowy Unii Europejskiej 2012, 
poz. L 316/1, https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/PDF/?uri=CELEX:32012 
R1024&from=PL [dostęp: 20.08.2020]. 
5 Podstawy projektowania architektonicznego i Projektowanie urbanistyczne; Por.: 
Zał. Nr 2, Rozporządzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyższego z dnia 18 lipca 2019 r. 
w sprawie standardu kształcenia przygotowującego do wykonywania zawodu architek-
ta, Dz.U. 2019, poz. 1359. 
6 Metoda nauczania znana „od stuleci”, w architekturze akcentowana w tzw. szkole Bau-
hausu: por. Kozina I., Dziedzictwo Bauhausu, „Arch. Magazyn Architektoniczny SARP”, 
http://www.archsarp.pl/6779/dziedzictwo-bauhausu [28 lutego 2017, dostęp: 
20.08.2020] oraz Głodowska W., Bauhaus	‐	najbardziej	wpływowa	szkoła	projektowania, 
vhttps://www.bryla.pl/bryla/7,85298,24162203,bauhaus-najbardziej-wplywowa-
szkola-projektowania-historia.html [13-11-2018, dostęp: 20.08.2020]. 
7 W ramach omawianego projektu zaplanowano realizację 10 zadań: Zadanie 1. Modyfi‐
kacja	programu	kształcenia	na	kierunku	architektura; Zadanie 2. Wdrożenie	zmodyfiko‐
wanego	programu	kształcenia	na	kierunku	architektura; Zadania 3-5. Organizacja	i	reali‐
zacja	 wsparcia	 w	 celu	 podniesienia	 kompetencji	 studentów,	 zajęcia	 z	 pracodawcami	
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dyfikacja	programu	kształcenia	na	kierunku	architektura”, wynikającego z Dzia-
łania 3.1 „Kompetencje	w	 szkolnictwie	wyższym	POWER” realizowanego w ra-
mach projektu „Kompleksowy	rozwój	uczelni	SSW	na	kierunkach	kreatywnych8” 
współfinansowanego ze środków pochodzących z Europejskiego Funduszu 
Społecznego. Modyfikacja programu kształcenia dotyczy studiów I stopnia, 
prowadzonych w trybie stacjonarnym, w języku polskim, w wymiarze 7 seme-
strów, zmiany dotyczą semestrów od 3 do 7. Omawiany projekt odnosi się do 
kształcenia architekta na poziomie 6 Polskiej Ramy Kwalifikacji, czyli studiów 
I stopnia (inżynierskich9). 

Prace zrealizowano w okresie od 1 lipca 2019 r. do 30 września 2020 r. W opi-
sanych działaniach położono istotny nacisk na udział i zaangażowanie uczest-
ników, którzy opracowywali koncepcję modyfikacji nie tylko dla podniesienia 
konkurencyjności organizacji, ale także dla siebie, jako prowadzących zajęcia, 
co jest kluczowym wyznacznikiem zarządzania partycypacyjnego. Ponadto, 
podczas prac wykorzystano narzędzia pracy z zespołem w rozumieniu zarzą-
dzania projektami, czyli zaangażowano określoną grupę osób, w określonym 
czasie, do prac ukierunkowanych na realizację z góry określonego celu10, wyko-
rzystując nie tylko wiedzę i umiejętności członków zespołu, ale także efekt sy-
nergii wynikający ze współpracy w zespole o zróżnicowanych kompetencjach 
i doświadczeniach11. 

1. Partycypacja	pracownicza	i	zarządzanie	partycypacyjne	

Wzrost poziomu komplikacji zadań oraz rosnące wzajemne oczekiwania praco-
dawców i pracowników, zaowocowały nie tylko większym upodmiotowieniem 
pracowników, ale także ich włączeniem w budowę organizacji. Znalazło to od-
zwierciedlenie we wzroście znaczenia partycypacji pracowniczej, czyli „współ‐
                                                                                                                                         
i	weryfikacja	kompetencji; Zadania 6-7: Organizacja	 i	 realizacja	 staży	zawodowych; Za-
dania 810. Organizacja	 i	 realizacja	 działań	 wspierających	 procesy	 zarządzania	 na	
uczelni. 
8 Kompleksowy	 rozwój	uczelni	 SSW	na	kierunkach	kreatywnych, Wniosek o dofinanso-
wanie projektu, PROGRAM OPERACYJNY WIEDZA EDUKACJA ROZWÓJ, Sopot 2019 
(maszynopis niepublikowany). 
9 Polska Rama Kwalifikacji –układ odniesienia dla kwalifikacji nadawanych w Polsce. 
Definiuje 8 poziomów, każdy jest opisany za pomocą ogólnych charakterystyk zakresu 
i stopnia skomplikowania wiedzy, umiejętności i kompetencji społecznych, wymaga-
nych od osób posiadających kwalifikacje danego poziomu. W PRK uwzględniono cha-
rakterystyki typowe dla kwalifikacji nadawanych w kształceniu ogólnym, zawodowym 
oraz w szkolnictwie wyższym. Za: Polska	 Rama	 Kwalifikacji, https://prk.men.gov.pl/ 
polska-rama-kwalifikacji-prk/ [dostęp: 20.08.2020] 
10 Wysocki R. K., Efektywne	 zarządzanie	 projektami (wyd. VII), Wyd. Helion, Gliwice 
2018. 
11 Wysocki R. K., R. McGary, Efektywne	zarządzanie	projektami (wyd. III), Wyd. Helion, 
Gliwice 2005.; Griffin W., Podstawy	zarządzania	organizacjami, Wydawnictwo Naukowe 
PWN, Warszawa 2017, s. 300 i n.; Efekt	 synergii, Encyklopedia zarządzania, 
https://mfiles.pl/pl/index.php/Efekt_synergii [dostęp: 29.10.2020]. 
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udziału	 pracowników	 w	 rozwiązaniu	 problemów	 organizacji,	 jej	 własności	
i	w	wynikach	finansowych”12. Za prekursorów partycypacji pracowniczej można 
uznać psychologów humanistycznych (przede wszystkim Carla Rogersa i jego 
pomysł encounters	groups13, które rozwinęły się w koncepcję OD14) oraz Dou-
glasa McGregora z klasycznym już podziałem na kierowników typu X i Y (1960). 
Działania te miały charakter oddolny, związane były przede wszystkim z ewo-
lucją oddziaływań kierowniczych i poszukiwaniem metod skutecznego oddzia-
ływania na motywację i zaangażowanie pracowników15. 

Wraz z przenikaniem do organizacji zasad podejścia japońskiego16, włączające-
go pracowników w proces zarządzania firmą17 znaczenia nabrały różne formy 
zarządzania partycypacyjnego, czyli stylu zarządzania wymagającego zarówno 
współpracy pracowników, jak i ich proaktywnego podejścia18. Partycypacja 
pracownicza i zarządzanie partycypacyjne wymaga określonej kultury organi-
zacyjnej, kładącej nacisk na samostanowienie (badania S. Wagnera i wsp.19) 
oraz upełnomocnienie (empowerment20). W funkcjonowaniu tych organizacji 
kluczowa jest decentralizacja, przekazywanie uprawnień oraz budowanie od-
powiedzialności za własne zachowania i decyzje. Wartości te są istotną pod-
stawą w zarządzaniu przez cele (Management	by	Objective	–	MBO21) oraz za-
rzadzaniu projektami (Project	Management22). Warto podkreślić, iż praktyka 

                                                        
12 Sekuła Z., Motywowanie	do	pracy, PWE, Warszawa 2008, s. 152. 
13 Za: White J. D., Phenomenology	And	Organization	Development, „Public Administration 
Quarterly” 1990, Vol. 14, No. 1 (Spring), pp. 7585. 
14 Psychologowie humanistyczni zakładali, że samoocena, potrzeby emocjonalne i war-
tości mogą stanowić dźwignię do zmiany zachowania. Model psychologii humanistycz-
nej polegał na pomaganiu ludziom w osiągnięciu ich potencjału poprzez samorealizację 
– wydobywanie ukrytych zdolności i aspiracji. Uczestnicy grup rozwojowych nastawieni 
byli na rozwój, samorealizację i poszukiwanie holistycznych rozwiązań, co czasem pro-
wadziło do rezygnacji z pracy. 
15 Por. ewolucyjna teoria przywództwa:  Hersey P., Blanchard K. H., Management	 of	
Organizational	Behavior,	Utilizing	Human	Resources, Engelwood cliffs, New York 1982. 
16 Ouchi W. G., Theory	Z, Avon Books, New York1981. 
17 Por. Borkowska, Strategie	wynagrodzeń, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2001. 
18 Por. Fuller Jr J. B., Hester K., Cox S. S., Proactive	Personality	and	Job	Performance:	Ex‐
ploring	 Job	 Autonomy	 as	 a	Moderator, „Journal of Managerial Issues” 2010, Vol. XXII 
No 1, Spring, pp. 3551. 
19 Wagner S. H., Parker C. P., Christiansen N. D., Employees	that	think	and	act	like	owners:	
Effects	 of	 ownership	 beliefs	 and	 behaviors	 on	 organizational	 effectiveness, „Personnel	
Psychology”	2003,	No.	56(4), pp.847–871. 
20 Makin P., Cooper C., Cox Ch., Organizacja	a	kontrakt	psychologiczny, Wyd. Naukowe 
PWN, Warszawa 2000, s. 332. 
21 Por. Woźniakowski A., Zatrudnienie	 projektowe	 jako	 przeszkoda	 i	 atut	 partycypacji	
pracowniczej [w:] S. Borkowska (red.), Zarządzanie	 zasobami	 ludzkimi,	 teraźniejszość	
i	przyszłość, Wyd. IPiSS, Warszawa 2006; Piwowarczyk J., Partycypacja	w	 zarządzaniu	
a	motywowanie	pracowników, Wolters Kluwer, Warszawa 2006. 
22 Zarządzanie	zasobami	ludzkimi	w	realizacji	projektów, T. Kusio, M. Sołtysik, W. Kowa-
lik (red. naukowa), Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Kraków 2018, s. 34 
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gospodarcza pokazuje, że rodzaj i zakres partycypacji jest zróżnicowany za-
równo w konkretnych organizacjach, a także w poszczególnych obszarach kul-
turowych, wyróżniono trzy modele partycypacji: azjatycki, angloamerykański 
i europejski23.  

Kolejnym krokiem w ewolucji organizacji jest pełna partycypacja (total	partici‐
pation) i podejście Total	Participation	Management24 oraz organizacje samoza-
rządzające się (np. turkusowe25 lub kreatywne26). 

2. Projekt	–	kwestie	terminologiczne	

W artykule pojawia się kilkukrotnie pojęcie „projektu” (oraz projektowania) 
rozumianego częściowo odmiennie w architekturze oraz w obszarze zarządza-
nia projektami i realizacji wniosków projektowych.  

Projekt w architekturze27 (realizowany przez architekta bądź biuro architekto-
niczne) określa projekt budowli (najczęściej budynku), od fazy koncepcyjnej 
(idea) do fazy dokumentacji budowlanej oraz wykonawczej, wymaganej prze-
pisami techniczno-budowlanymi obowiązującymi w danym kraju. Projekt ten 
może być projektem koncepcyjnym, projektem budowlanym lub projektem 
wykonawczym, w zależności od etapu procesu inwestycyjnego. Różnią się one 
celem, dla jakiego zostają wykonane oraz poziomem szczegółowości, przy czym 
projekt budowlany i wykonawczy wykonywane są ściśle zgodnie z obowiązują-
cymi w tym zakresie przepisami28. 

                                                                                                                                         
– 39, publikacja on-line: https://depot.ceon.pl/bitstream/handle/123456789/18015/ 
KN_Publikacja%202018-jarro_11-03-2020.pdf?sequence=6&isAllowed=y  
[dostęp: 20.07.2020]. 
23 Por. Woźniakowski A., Zatrudnienie	 projektowe	 jako	 przeszkoda	 i	 atut	 partycypacji	
pracowniczej [w:] S. Borkowska (red.) Zarządzanie zasobami ludzkimi, teraźniejszość 
i przyszłość, Wyd. IPiSS, Warszawa 2006. 
24 Stocki R., Prokopowicz P., Żmuda G., Pełna	 partycypacja	w	 zarządzaniu. Tajemnica	
sukcesu	 największych	 eksperymentów	menedżerskich	 świata, Wolters Kluwer, Kraków 
2012. 
25 Laloux F., Pracować	 inaczej.	Nowatorski	model	organizacji	 inspirowany	kolejnym	eta‐
pem	rozwoju	ludzkiej	świadomości, Studio Emka, Warszawa 2015. 
26 Catmull E., Kreatywność.	Droga	do	prawdziwej	inspiracji, MT Biznes, Warszawa 2019. 
27 Projekt architektoniczny można postrzegać jako część szerszego zagadnienia, jakim 
jest tzw. utwór architektoniczny w rozumieniu prawa autorskiego, por. Kuzia W., Utwór	
architektoniczny	w	świetle	prawa	autorskiego, „Budownictwo i Prawo” 2018, R. 21, nr 3, 
s. 2326, Jezioro J., Wybrane	zagadnienia	dotyczące	pojęcia	utworów	architektonicznych,	
„Acta Universitatis Wratislaviensis” 2009, No 3161, PRAWO CCCVIII. 
28 Przepisy prawne regulujące kwestie dokumentacji projektowej to m.in. Ustawa z dnia 
7 lipca 1994 r. Prawo budowlane (Dz.U. z 2021 r., poz. 2351), definiująca projekt bu-
dowlany i jego składowe, oraz odpowiednie rozporządzenia, takie jak: Rozporządzenie 
Ministra Rozwoju z dnia 11 września 2020 r. w sprawie szczegółowego zakresu i formy 
projektu budowlanego (Dz.U. z 2020 r., poz. 1609), oraz Rozporządzenie Ministra Roz-
woju i Technologii z dnia 20 grudnia 2021 r. w sprawie szczegółowego zakresu i formy 
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Projekt w zarządzaniu projektami29 (także w obszarze przyznawania i realiza-
cji tzw. grantów oferowanych przez Narodowe Centrum Badań i Rozwoju) 
oznacza zbiór aktywności, „sekwencję	niepowtarzalnych,	złożonych	i	związanych	
ze	sobą	zadań,	mających	wspólny	cel,	przeznaczonych	do	wykonania	w	określo‐
nym	 terminie	bez	przekraczania	ustalonego	budżetu,	zgodnie	z	założonymi	wy‐
maganiami”30. 

Aby zachować klarowność wywodu, autorzy stosują termin „projekt” dla opisa-
nia i określenia działań wdrażających modyfikację metody kształcenia na kie-
runku architektura, natomiast w przypadku projektów z obszaru architektury 
stosują pojęcie „projekt	architektoniczny”.  

3. Przyczyny	zmian	

Wdrażane zmiany są odpowiedzią na kilka aktualnych zjawisk dotyczących 
samej uczelni oraz niepublicznego szkolnictwa wyższego.  

Sopocka Szkoła Wyższa oferuje kierunki o profilach praktycznych. Dlatego też, 
w wysokim stopniu stawia na symulację	 działań	w	 przyszłym	 zawodzie. 
W przypadku studiów architektonicznych, dotyczy to przede wszystkim inte-
gracji projektowania urbanistycznego i architektonicznego oraz ściślejszego 
powiązania pomiędzy przedmiotami projektowymi (wiodącymi) oraz przed-
miotami branżowymi (wspierającymi)31.  

Drugą kwestią jest podniesienie	efektywności	kształcenia	i – wynikająca stąd 
– stała konieczność doskonalenia programu oferowanych studiów oraz sposo-
bu prowadzenia zajęć.	Sopocka Szkoła Wyższa dąży do zwiększenia konkuren-
cyjności kierunku, wydziału i uczelni na rynku usług edukacyjnych oraz przy-
ciągnięcia jak najlepszych kandydatów. Oferowanie dobrego jakościowo, bar-
dziej konkurencyjnego produktu stwarza szansę na zwiększanie liczby absol-
wentów, którzy już podczas realizacji toku studiów znaleźli atrakcyjną pracę.  

Trzecim zjawiskiem są zmieniające	się	potrzeby	rynku	pracy	i	potrzeby	pra‐
codawców. Konieczność zmian w tym obszarze pojawia się w dyskusji publicz-
nej od kilkunastu lat, przede wszystkim w oczekiwaniach polskich pracodaw-
ców32 oraz instytucji rządowych33, doczekała się także analiz naukowych34 

                                                                                                                                         
dokumentacji projektowej, specyfikacji technicznych wykonania i odbioru robót bu-
dowlanych oraz programu funkcjonalno-użytkowego (Dz.U. z 2021 r., poz. 2454). 
29 Wysocki R. K., Efektywne	zarządzanie…,	s. 59 i n. 
30 Wysocki R. K., McGary R., Efektywne	zarządzanie	projektami (wyd. III), Wyd. Helion 
(Onepress), Gliwice 2005, s. 47. 
31 W dalszej części artykułu pojęcie „przedmiot	projektowy” będzie stosowany zamiennie 
z pojęciem „przedmiot	wiodący”, natomiast „przedmiot	branżowy” z „przedmiotem	wspie‐
rającym”. 
32 Prognozy	 przyszłości	 –	OLX	 Praca.	Know	How	 2022 (raport opublikowany on-line), 
https://olx.fra1.digitaloceanspaces.com/raports/sFKAw9XTE1mPqC5EQFztmFabh5d9
DJpOqZYF6L4n.pdf [dostęp: 26.02.2022]. 
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i prac porównawczych35. Pracodawcy oczekują „zwiększenia	 liczby	 zajęć	prak‐
tycznych	na	studiach,	w	tym	zajęć	uczących	konkretnych,	praktycznych	umiejęt-
ności	wymaganych	na	rynku	pracy36”. Dostosowanie oferty do tych oczekiwań 
skutkuje wzrostem szans absolwentów na odnalezienie się na rynku pracy.  

Kolejną przyczynę można określić jako zmieniający się profil	 studenta	 oraz	
postrzeganie	procesu	kształcenia	przez	studentów, którzy w większym stop-
niu nastawieni są na praktyczne działanie37 oraz na praktyczną naukę zawodu, 
co może być efektem stosowania w szkolnictwie powszechnym coraz większej 
liczby technik nauczania o charakterze aktywizacyjnym38. 

Ostatni powód, nie najmniej istotny, to werbalizowana przez wykładowców 
potrzeba	 integracji	 wymagań i oczekiwań wobec treści przedmiotów. Do-
tychczasowy układ przedmiotów skutkował koniecznością wprowadzenia wie-
dzy na wcześniejszych semestrach (np. 3 lub 4), podczas gdy przedmioty 
w całości realizowane były na semestrach późniejszych (np. prawo budowlane 
na semestrze 7, instalacje budowlane na semestrze 6). Skutkowało to koniecz-
nością „wyprzedzającego” wprowadzania treści przedmiotów zaplanowanych 
na ostatnich semestrach do przedmiotów projektowych, realizowanych na se-
mestrach wcześniejszych. 

Wdrażana modyfikacja odnosi się do zmiany procesu39, skupia się na zmianie 
sposobu wykonywania zadań i ma charakter rozwojowy – jej celem jest „pod‐
wyższenie	dotychczasowego	poziomu	sprawności	 i	zapewnienie	 jej	dalszego	roz‐
woju”40. Biorąc pod uwagę relacje z otoczeniem modyfikacja ma mieszany cha-

                                                                                                                                         
33 Analiza	zapotrzebowania	gospodarki	na	absolwentów	kierunków	kluczowych	w	kontek‐
ście	 realizacji	 strategii	 Europa	 2020, Warszawa 2012 (maszynopis niepublikowany), 
https://www.ewaluacja.gov.pl/media/24913/Analiza%20zapotrzebowania%20gospod
arki%20na%20absolwent%C3%B3w%20kierunk%C3%B3w%20kluczowych%20w% 
20kontek%C5%9Bcie%20realizacji%20strategii%20Europa%202020.pdf  
[dostęp: 28.10.2020]. 
34 Np. Balcerowicz-Szkutnik M., Skórska A., Wąsowicz J., Perspektywy	zatrudnienia	ab‐
solwentów	na	polskim	rynku	pracy, „Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersyte-
tu Ekonomicznego w Katowicach” 2017, nr 316, s. 717. 
35	Por. Thieme J. K., Szkolnictwo	wyższe.	Wyzwania	XXI	wieku, Engram (Diffin), Warsza-
wa 2009. 
36 Kompleksowy	rozwój	uczelni	SSW,	op. cit.  
37 Wróblewska W., Metody	pracy	ze	studentami	w	kontekście	efektów	określonych	w	Kra‐
jowych	 Ramach	 Kwalifikacji	 dla	 Szkolnictwa	Wyższego, „E-mentor” 2012, nr 1 (43), 
http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/43/id/897 [dostęp: 20.07.2020]. 
38 Petty G., Nowoczesne	nauczanie.	Praktyczne	wskazówki	 i	techniki	dla	nauczycieli,	wy‐
kładowców	i	szkoleniowców, GWP, Sopot 2018. 
39 Krzywicka-Szpor K., Zarządzanie zmianą i okresem przejściowym, Wydawnictwo MT 
Biznes, Warszawa 2002, s. 19. 
40 Wybrańczyk K., Polok G., Naramski M., Szromek A. R., Przebieg	procesu	zmian	w	orga‐
nizacji	–	przegląd	wybranych	koncepcji	zmian, „Zeszyty Naukowe Politechniki Śląskiej” 
2018, Zeszyt 131, s. 623634. 
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rakter. Z jednej strony, jest to zmiana dostosowawcza (reaktywna) będąca efek-
tem obserwacji otoczenia rynkowego, a jednocześnie zaproponowany zakres 
opiera się na antycypacji przyszłych warunków i obserwowanych tendencjach 
rozwojowych41, pozwalając na przygotowanie się zanim zaistnieje realna po-
trzeba zmian. 

4. Badanie	oczekiwań	pracodawców	

Sopocka Szkoła Wyższa podjęła działania związane ze zdobyciem informacji 
dotyczących oceny absolwentów przez przedsiębiorców, jak również doprecy-
zowaniem zakresu oczekiwań wobec kwalifikacji, kompetencji i postaw absol-
wentów kierunków architektonicznych. 

W latach 2013–2015 przeprowadzono szereg spotkań i warsztatów z eksper-
tami branży architektoniczno-budowlanej, projektowej i wykonawczej (przed-
siębiorcy oraz przedstawiciele organizacji zawodowych) oraz z wykładowcami 
akademickimi (teoretykami i praktykami). 

Przedmiotem warsztatów focusowych, skierowanych do przedsiębiorców 
i praktyków z szeroko pojętego rynku architektoniczno-budowalnego była 
identyfikacja „wymagań	 przedsiębiorców	 co	 do	 absolwentów	 podejmujących	
pracę	w	 branży” oraz opracowanie „pożądanych	 kierunków	 zmian	w	wyższym	
kształceniu	zawodowym	w	 celu	 lepszego	dostosowania	do	dynamiki	 rynku	pra‐
cy42”. Podstawowy wniosek wskazywał, iż „absolwentom	 brakuje	umiejętności	
komunikacji	w	zespole	i	poza	nim,	umiejętności	interpretacji	poleceń,	umiejętno‐
ści	pracy	w	zespole”43. 

Warsztaty focusowe poprzedzono szczegółową ankietą (20 pytań, z reguły wie-
lokrotnego wyboru), którą wypełniło 117 osób44. Ankietowani byli podzieleni 
w ocenie poziomu przygotowania absolwenta studiów I stopnia do pracy 
w zawodzie, co pokazano na rys. 1. 

 
	 	

                                                        
41 Griffin W. op. cit., s. 409410. 
42 Sopocka Szkoła Wyższa, Sprawozdanie	z	 focusowych	warsztatów	z	przedsiębiorcami, 
Sopot 2013 (maszynopis niepublikowany). 
43 Ibidem. 
44 Sopocka Szkoła Wyższa, Badanie przedsiębiorców	i	pracowników	SSW	„Czego	oczekuję	
od	absolwenta?”, Sopot 2013 (maszynopis niepublikowany). 



122  

Rysunek	1.	Ocena poziomu przygotowania absolwenta studiów I i II stopnia do 
pracy w zawodzie. 

 

Źródło: Sopocka Szkoła Wyższa, Badanie	przedsiębiorców	 i	pracowników	 SSW	
„Czego	oczekuję	od	absolwenta?”, Sopot 2013 (maszynopis niepublikowany). 

Wyniki wyraźnie pokazują, iż zdaniem ankietowanych, absolwenci studiów 
II stopnia są znacznie lepiej przygotowani do pracy w zawodzie. Może to 
w dużej mierze wynikać nie tylko z poszerzenia ich umiejętności merytorycz-
nych, ale także z ich większego doświadczenia praktycznego.  

Zdaniem ankietowanych rodzaj ukończonej uczelni wpływa na wiedzę i umie-
jętności absolwenta (80% odpowiedzi twierdzących, 11,4% odpowiedzi nega-
tywnych, 8,6% odpowiedzi „nie	mam	zdania”, co jasno wskazuje, że poprawa 
poziomu przygotowania absolwenta do oczekiwań rynku pracy zależy przede 
wszystkim od oferowanego programu studiów. 

Przedmiotem kolejnych warsztatów były „pożądane	zmiany	w	wyższym	kształ‐
ceniu	 zawodowym	 w	celu	 lepszego	 dostosowania	 do	 dynamiki	 rynku	 pracy”. 
Wśród wielu wniosków podkreślono znaczenie „rozwijania	pracy	w	 grupach” 
oraz „wprowadzenia	 tematów	projektowych	 /	 ćwiczeniowych	odpowiadających	
realnym	potrzebom	z	rynku	zawodowego45”. 

Tematem ostatnich warsztatów była modyfikacja istniejących programów 
kształcenia na kierunkach architektonicznych w celu lepszego dostosowania 
ich do współczesnego kształcenia w zawodzie architekta. W efekcie uznano, 

                                                        
45 Sopocka Szkoła Wyższa, Sprawozdanie	z	eksperckich	warsztatów	programowych, So-
pot 2014 (maszynopis niepublikowany). 
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iż należy: wyważyć proporcje „pomiędzy	nauczaniem	przygotowującym	do	pracy	
w	zawodzie	a	nauczaniem	akademickim”, zwrócić „uwagę	na	tworzenie	atmosfe‐
ry	 współodpowiedzialności	 w	 procesie	 dydaktycznym	 (prowadzący,	 studenci)”, 
„kłaść	nacisk	na	umiejętność	współpracy,	zespołowość”, „organizować	pracę	pro‐
jektową	 w	 grupie,	 co	może	 symulować	 realia	 uprawiania	 zawodu	 architekta” 
oraz podjąć próbę wprowadzenia „nauczania	opartego	na	rozwiązywaniu	pro‐
blemów	/	zadań	projektowych	(tzw.	„project	problem	based	education/learning”)	
i	temu	podporządkować	moduły	i	przedmioty	na	danym	semestrze46”. 

5. Istota	wprowadzonych	zmian	oraz	zakres	modyfikacji	w	ramach	Za‐
dania	1	

Zgodnie z założeniami projektowymi zmodyfikowany program kształcenia jest 
„dostosowany	 do	potrzeb	 społeczno‐gospodarczych	 na	 poziomie	 krajowym	 i	 re‐
gionalnym	(…)	i	ukierunkowany	na	wyposażenie	studentów	w	umiejętności	prak‐
tyczne” 47. 

Zawód architekta ma dwojaką naturę. Architekt odpowiedzialny jest bezpo-
średnio za zakres urbanistyczno-architektoniczny projektu, a pośrednio za 
całość dokumentacji wielobranżowej oraz jej koordynację (branża konstruk-
cyjna, instalacyjna, technologiczna, itd.). Znacząca część pracy architekta ma 
charakter koncepcyjny, silnie indywidualny i specjalistyczny, i ta część wyko-
nywana jest – z reguły – samodzielnie. Z drugiej strony, uzyskanie określonego, 
wymiernego efektu wymaga współdziałania i współpracy z szerokim otocze-
niem zawodowym, poczynając od współpracy z inwestorem i uzgodnień z in-
stytucjami publicznymi i dostawcami mediów, poprzez współdziałania 
z branżystami, aż po kontakty z wykonawcami. Z powyższego wynika, iż archi-
tekt jest kierownikiem zespołu projektowego (zadaniowego), a praca jego 
i osób z nim współdziałających jest pracą zespołową o charakterze koniunk-
tywnym, w którym „zadanie	 jest	 tak	 dobre,	 jak	 najsłabszy	 członek	 zespołu”48. 
W konsekwencji, skuteczność i efektywność pracy architekta wynika nie tylko 
z kompetencji merytorycznych, ale także z umiejętności społecznych. 

Dominujący model kształcenia na studiach architektonicznych koncentruje się 
przede wszystkim na przekazywaniu wiedzy i umiejętności merytorycznych 
(specjalistycznych). Wprawdzie efekty kształcenia zakładają, że każdy przed-
miot wykładany na uczelni wyższej prowadzi nie tylko do nabycia wiedzy 
i umiejętności z danego obszaru, ale ma także kształtować umiejętności spo-
łeczne, jednak – z reguły – nie jest to element równorzędny pozostałym dwóm 
obszarom (wiedza i umiejętności), efekty w tym zakresie realizowane są nieja-
ko „przy	okazji”. Wprowadzenie omawianej modyfikacji ma zwiększyć kompe-

                                                        
46 Sopocka Szkoła Wyższa, Sprawozdanie	 z	 eksperckich	 warsztatów	 programowych	
(część	2), Sopot 2015 (maszynopis niepublikowany). 
47 Na podstawie: Kompleksowy	rozwój	uczelni	SSW,	op.	cit. 
48 Aronson E., Wilson T.D., Akert R.M., Psychologia	społeczna, Wyd. Zysk i S-ka, Poznań 
1997, s. 376377. 
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tencje społeczne studenta poprzez ściślejsze powiązanie wiodących przedmio-
tów projektowych oraz przedmiotów wspierających, a w konsekwencji podkre-
ślenie konieczności dokonywania uzgodnień pomiędzy architektem i współpra-
cującymi z nim branżystami. 

Ideą główną realizowanych prac było stworzenie	układu	przedmiotów	wio‐
dących	wraz	z	towarzyszącymi	im	przedmiotami	wspierającymi	w	celu	uzy‐
skania	 symulacji	 realnej	 relacji	 między	 projektantami	 branży	 wiodącej	
(architektura	 i	urbanistyka)	 z	projektantami	wspierającymi	 (konstrukcje,	
instalacje,	budownictwo,	prawo	budowlane). Na potrzeby Zadania 1 długofa-
lowy cel projektu określono jako wprowadzenie zintegrowanego nauczania 
na kierunku architektura w warunkach jak najbardziej zbliżonych do realiów 
zawodowych, z wyczuleniem studentów na konieczność współdziałań i współ-
pracy architekta z otoczeniem zawodowym, w tym z innymi architektami oraz 
tzw. branżystami.  

Wątkiem przewodnim wprowadzanych zmian jest podział przedmiotów na 
wiodące oraz wspierające oraz podporządkowanie wszystkich przedmiotów 
wspierających na konkretnym semestrze przedmiotowi wiodącemu. Za przed-
mioty wiodące uznano projektowanie określonych budynków: dom jednoro-
dzinny w przestrzeni wiejskiej (semestr 3), dom w krajobrazie miejskim (se-
mestr 4), budynek biurowy (semestr 5), obiekt przemysłowy (semestr 6). Oso-
by prowadzące przedmioty projektowe zostały koordynatorami merytorycz-
nymi na poszczególnych semestrach. 

W efekcie, podczas realizacji etapu przygotowawczego: 

1. Doprecyzowano podział na przedmioty wiodące oraz przedmioty wspiera-
jące. 

2. Zmodyfikowano układ zajęć w ramach poszczególnych semestrów (od 
3 do 7). 

3. Przygotowano 25 sylabusów dla 875 h zajęć (1 sylabus = 1 przedmiot) 
oraz 25 kart zajęć odpowiadających określonym przedmiotom. 

Zaplanowane zmiany bazują na dotychczasowym programie studiów i zacho-
wują wiele jego cech, przede wszystkim układ i zakres przedmiotów wiodących 
na poszczególnych semestrach (projektowanie architektoniczne, projektowanie 
urbanistyczne) oraz znaczącą część treści przedmiotów wspierających. Jako 
główne odmienności warto podkreślić: 

 Konieczność współdziałania między wykładowcami przedmiotów wiodą-
cych oraz wspierających.  

 Koordynację i integrację zagadnień na przedmiotach wiodących: projek-
towanie architektoniczne, projektowanie urbanistyczne.  

 Wprowadzenie nowych przedmiotów wspierających (np. podstawy rurali-
styki, podstawy projektowania zrównoważonego). 
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 Doprecyzowanie zakresu między przedmiotami wiodącymi a wspierają-
cymi. 

 Rozszerzenie zakresu niektórych przedmiotów (np. prawo budowlane, 
konstrukcje).  

 Zmiana zakresu i treści przedmiotów wiodących i wspierających (w związ-
ku z wprowadzeniem np. projektowania klimadaptacyjnego oraz przemy-
słowego). 

Warto podkreślić, iż projekt zakładał „modyfikację	programu	kształcenia”, jed-
nakże w toku prac przygotowawczych koncepcja ta została poszerzona, 
uwzględniono w niej nie tylko program kształcenia, ale także – szerzej – sposób 
kształcenia. Oznacza to, iż w centrum zainteresowań osób zaangażowanych 
w projekt pozostawały nie tylko treści programowe i sposób ich wzajemnego 
ułożenia, ale także współpraca wykładowców. 

Przygotowana modyfikacja z założenia nie ingerowała w sposób prowadzenia 
zajęć przez poszczególnych wykładowców, pozostawiono swobodę doboru 
sposobów i metod nauczania do realizowanego przedmiotu, wprowadzono 
natomiast element współpracy i współoddziaływania przekazywanych treści, 
co skutkuje koordynacją pomiędzy treściami przedmiotów. 

6. Zespół	projektowy	

Zmodyfikowany program kształcenia – zgodnie z założeniami projektu – miał 
być „opracowany	przez	minimum	10‐osobowy	panel,	składający	się	z	co	najmniej	
1	akademika	oraz	minimum	9	praktyków	pracujących	pod	nadzorem	koordyna‐
torów	merytorycznych	oraz	kierownika	projektu”49. Ostatecznie, w przygotowa-
niu modyfikacji wzięło udział 13 osób, w tym w większości prac aktywnie 
i bezpośrednio zaangażowanych było 9 osób.  

Kierownik projektu odpowiadał za przebieg prac oraz kompleksowe przygoto-
wanie koncepcji, natomiast koordynatorzy merytoryczni prowadzący przed-
mioty wiodące (3 osoby) odpowiadali za zakres i układ treści zarówno przed-
miotu wiodącego (projektowanie architektoniczne i urbanistyczne), jak i przed-
miotów wspierających na poszczególnych semestrach (semestry 4–6). Dodat-
kowo, niezależnie od założeń projektowych, w pracach wzięła udział osoba nie 
związana merytorycznie z obszarem architektury, mająca doświadczenie w re-
alizacji prac projektowych, która zapewniała wsparcie organizacyjne procesu 
działań metodą projektowo-warsztatową.  

Efektywność podjętych działań wymaga zmian nie tylko o charakterze meryto-
rycznym (treść przedmiotów) i organizacyjnym (struktura i układ przedmio-
tów), ale także zmian w mentalności i nastawieniu wykładowców uczestniczą-
cych w projekcie. Warunkiem koniecznym efektywnej realizacji jest współpraca 

                                                        
49 Kompleksowy	rozwój	uczelni	SSW,	op.	cit. 
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wykładowców prowadzących przedmiot wiodący i przedmioty wspierające, 
czyli akceptacja nowej roli własnej oraz wykładanego przedmiotu. Wdrażany 
projekt zakładał konieczność współdziałania, a często także współpracy po-
między zaangażowanymi wykładowcami. Współdziałanie polegało przede 
wszystkim na przekazaniu odpowiedniej wiedzy na etapie odpowiadającym 
działaniom projektowym studenta (np. budownictwo lub prawo w procesie 
inwestycyjnym) lub – co wymaga dużo ściślejszej współpracy – konsultowaniu 
projektu architektonicznego studenta w określonym obszarze (np. instalacje 
budowlane). 

Wykładowca akademicki jest kształtowany przez autonomiczne środowisko 
akademickie, którego istotną cechą jest poczucie swobody w realizacji progra-
mu zajęć. Praca nauczyciela akademickiego jest – ze swej istoty – pracą samo-
dzielną, wymagającą określonych cech, które w niewielkim stopniu predestynu-
ją do pracy zespołowej. Z dużym prawdopodobieństwem można przyjąć, 
że nauczyciele akademiccy mają poczucie odpowiedzialności za wykładany 
przez siebie przedmiot oraz efekty kształcenia, jakie mają być zrealizowane 
w ramach danego przedmiotu. Można także założyć, że praca dydaktyczna nau-
czyciela akademickiego nosi w większym stopniu cechy pracy samodzielnej 
i przyjmowania odpowiedzialności za działania własne niż pracy zespołowej 
i brania odpowiedzialności za współdziałanie i projekt zespołowy. Dlatego też, 
zdecydowano aby zastosować wymagającą współdziałania i współpracy meto-
dę bezpośredniej partycypacji pracowników50, co oznaczało „bezpośredni	udział	
indywidualnych	 pracowników	 oraz	 zespołów	w	 procesie	 podejmowania	 decyzji	
dotyczących	działania	 organizacji,	 (…)	a	 także	pracowników,	 jako	uczestników	
i	realizatorów	 procesów,	 oraz	 zasad	 i	warunków	 ich	 funkcjonowania	 w	 życiu	
organizacji”51. 

Przed rozpoczęciem etapu wdrożenia przeprowadzono wstępne badanie ankie-
towe wśród członków zespołu projektowego, dotyczące poziomu wiedzy 
i umiejętności studentów architektury (studiów I stopnia, studiujących w trybie 
stacjonarnym), a także postrzegania ich gotowości do dzielenia się wiedzą. Wy-
niki pokazano w tabeli 1. 
	 	

                                                        
50 Stocki R., Prokopowicz P., Żmuda G., Pełna	…,	op.cit., s. 19 – 26.; Ignyś A., Zaangażowa‐
nie	pracowników	w	doskonalenie	przedsiębiorstw	–	bezpośrednia	partycypacja	pracowni‐
cza, „Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu” 2014, nr 357, 
s. 2639. 
51 Szelągowska-Rudzka K., Partycypacja	bezpośrednia	pracowników	a	zmiany	organiza‐
cyjne, „Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu” 2017, nr 463, 
s. 333343. 
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Tabela	 1.	 Postrzeganie aktywności studentów w kontekście planowanych 
zmian. 

Nr  Pytanie  Śre  Me  Min  Max 

1  Student jest w stanie odnieść to, co robi na 
zajęciach do zawodu architekta / urbanisty (1–4) 

3,86  4  3  4 

2  Wiedza lub umiejętności przekazywane podczas 
Pani / Pana zajęć mogą być wykorzystywane  
podczas zajęć z innych przedmiotów (1–4) 

3,86  4  3  4 

3  Prowadzone przez Pana / Panią zajęcia uzupełniają 
się z innymi przedmiotami (0–4) 

3,29  3  2  4 

4  Studenci wykorzystują wiedzę z innych 
przedmiotów na prowadzonych przez Pana / Panią 
zajęciach (1–4) 

2,86  3  2  4 

5  Poziom samodzielności studentów w rozwiązywa‐
niu problemów (1–4) 

2,57  3  2  3 

6  Studenci wnoszą na realizowanych przez Pana / 
Panią zajęciach umiejętności z innych przedmiotów 
(1–4) 

2,43  2  2  3 

7  Studenci wnoszą na realizowanych przez Pana / 
Panią zajęciach wiedzę z innych przedmiotów  
(1–4) 

2,14  2  2  3 

8  Studenci na zajęciach dzielą się wiedzą lub umie‐
jętnościami nabytymi na podczas nauki innych 
przedmiotów (1–4) 

1,71  1  1  3 

Legenda: Skala 4-stopniowej, gdzie 1 oznacza „wcale”, a 4 – „w	dużym	stopniu”. 
W pytaniu 3 była możliwość odpowiedzi 0 („nie	wiem	/	nie	mam	zdania”). 

Źródło: opracowanie własne, na podstawie przeprowadzonych ankiet. 

Wyniki nie są jednoznacznie optymistyczne dla powodzenia wdrażanego pro-
jektu. Z jednej strony, respondenci oceniają, że studenci „są	w	stanie	odnieść	to,	
co	 robią	 na	 zajęciach	 do	 zawodu	 architekta	 /	 urbanisty” (pytanie 1, wysoka 
zgodność odpowiedzi), a także wskazują na spójność przekazywanej wiedzy 
w ramach kursu oraz możliwość jej wykorzystania w ramach różnych przed-
miotów (pytania 2 i 3, podobnie wysoka zgodność odpowiedzi). Niepokoją jed-
nak odpowiedzi na pytanie 5 (duża rozbieżność odpowiedzi oraz średnia od-
powiedzi: 2,86, gdzie 3 – oznacza	w	niewielkim	stopniu), natomiast zdecydowa-
nie krytyczne dla powodzenia warunków projektu są odpowiedzi na pytania     
6–8. Wyniki wskazują na konieczność analizy przyczyn niewielkiego wykorzy-
stywania wiedzy kursowej przez studentów. 

Ułatwieniem dla wdrażania projektu jest nastawienie i zaangażowanie wykła-
dowców. Wszyscy prowadzący zajęcia to doświadczeni dydaktycy, w większo-
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ści (w tym wszystkie osoby koordynujące przedmioty wiodące) praktykujący 
architekci. Dzięki temu, potrafią nie tylko przekazać studentom wiedzę i umie-
jętności merytoryczne, ale także zwrócić uwagę na oczekiwania klientów i wy-
nikające stąd szanse i zagrożenia dla projektu architektonicznego oraz samej 
relacji, jak również na zakres współpracy i wzajemnych oczekiwań w relacjach 
z branżystami. Pozwala to na pokazanie procesu uzgadniania, współdziałania 
i współpracy podczas realizacji określonych przedmiotów posługując się przy-
kładami z codziennej praktyki zawodowej. 

7. Harmonogram	prac	w	Zadaniu	1	„Modyfikacja	programu	kształcenia	
na	kierunku	architektura”	

Okres przygotowawczy w zadaniu 1 zrealizowano w okresie wrzesień 2019 r. – 
wrzesień 2020 r. (rys. 1), podjęte działania składały się z trzech etapów: 

1. Prace koncepcyjne indywidualne (wrzesień 2019 – luty 2020): przejrzenie 
dotychczasowych treści programowych pod kątem planowanych zmian. 

2. Praca koncepcyjna zespołowa (marzec – czerwiec 2020): ustalanie kolejno-
ści i zakresu wiedzy potrzebnej do realizacji projektów architektonicznych 
na poszczególnych semestrach – częstym efektem było „rozbicie” przed-
miotu realizowanego dotychczas na jednym semestrze na wiedzę przeka-
zywaną na kilku semestrach (przedmiot realizowany np. jako „Prawo I”, 
Prawo II), czego wyrazem było ujęcie określonych treści w nowe sylabusy 
(wzrosła liczba sylabusów), wprowadzenie nowego przedmiotu (podstawy 
ruralistyki) lub przeniesienie realizacji przedmiotu na inny semestr i sko-
ordynowanie jego treści z przedmiotem wiodącym (np. podstawy urbani-
styki). Prace realizowane w całym zespole, koordynowane przez Kierowni-
ka projektu. 

3. Wdrażanie (wrzesień – październik 2020): ułożenie konkretnego planu 
zajęć dla konkretnych grup, aby odpowiednie treści programowe (wiedza) 
wyprzedzały dany etap projektowania architektonicznego. Etap realizowa-
ny przez koordynatora merytorycznego przed rozpoczęciem semestru 3 
(na rys. 2 określony jako edycja 1); docelowo etap powtarzany co semestr 
dla kolejnych grup. 
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Rysunek	2.	Harmonogram prac w Zadaniu 1 „Modyfikacja programu kształce-
nia na kierunku architektura”.  

 

Legenda: cyfry w kolorowych polach wskazują na semestr, na jakim w danym 
roku akademickim będzie realizowany projekt. 

Źródło: opracowanie własne, na podstawie:	Kompleksowy	 rozwój	uczelni	 SSW	
na	 kierunkach	 kreatywnych, Wniosek o dofinansowanie projektu, PROGRAM 
OPERACYJNY WIEDZA EDUKACJA ROZWÓJ, Sopot 2019 (maszynopis niepubli-
kowany).  

Przedstawiony wyżej harmonogram pokazuje całość prac zaplanowanych 
w zadaniu 1., natomiast tabela poniżej (nr 2) pokazuje szczegółowo zakres prac 
realizowanych w okresie wrzesień 2019 – wrzesień 2020. 
	
Tabela	 2.	 Przebieg etapu przygotowawczego Zadania 1 (1 lipca 2019 r. – 
30 września 2020 r.). 

Data  Zakres prac 
Podmioty 

odpowiedzialne 

15 października 
2019 r. 

Spotkanie wprowadzające: 
powołanie zespołu, omówienie założeń 
projektu, wstępny podział zadań. 

Dziekan WAIS 
i Prodziekan WAIS 
(Kierownicy projektu) 

14 stycznia 
2020 r. 

Analiza efektów dotychczasowych działań. 
Dziekan WAIS 
i Prodziekan WAIS 
(Kierownicy projektu) 

13 marca  
2020 r. 

Ustalanie zakresu prac: przyjęcie 
harmonogramu. 
Początek regularnych spotkań zespołu. 

Dziekan WAIS 
i Prodziekan WAIS 
(Kierownicy projektu) 
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Data  Zakres prac 
Podmioty 

odpowiedzialne 

17 marca  
2020 r. 

Zadania koordynatorów i wstępny plan 
prac. 

Kierownicy projektu 

19 marca 
2020 r. 

Harmonogram prac, kamienie milowe, 
potencjalne problemy techniczne, kwestie 
dotyczące prowadzących, wstępne  
rozważania merytoryczne. 

Koordynatorzy  
merytoryczni 
Kierownicy projektu 

27 marca 
2020 r. 

Analiza dotychczasowych działań, 
potencjalne zagrożenia w dalszej pracy. 

Kierownicy projektu 

3 kwietnia 
2020 r. 

Kwestie dotyczące prowadzących,  
rozważania i rozwiązania merytoryczne. 

Koordynatorzy  
merytoryczni 
Kierownicy projektu 

8 kwietnia 
2020 r. 

Kwestie techniczne, rozważania i rozwiąza‐
nia merytoryczne, dalsze działania. 

Cały zespół 

10 kwietnia 
2020 r. 

Rozważania i rozwiązania merytoryczne. 
Koordynatorzy  
merytoryczni 

16 kwietnia 
2020 r. 

Rozważania i rozwiązania merytoryczne. 
Koordynatorzy  
merytoryczni 

23 kwietnia 
2020 r. 

Podsumowanie etapu I, dalsze działania, 
główne założenia etapu II. 

Koordynatorzy  
merytoryczni 
Kierownicy projektu 

4 maja 2020 r. 
Spotkanie wprowadzające scenariusze 
(II etap): elementy wzorców – modyfikacja 
i wyjaśnienia, harmonogram prac. 

Cały zespół 

5 maja 2020 r. 
Indywidualne ustalenia odnośnie 
dokumentacji. 

Rozmowy  
indywidualne 

6 maja 2020 r.  Indywidulane ustalenia z koordynatorami. 
Koordynatorzy  
merytoryczni 

7 maja 2020 r. 
Podsumowanie pierwszej części. 
Harmonogram działań w okresie wrzesień 
2020 – luty 2021. 

Kierownik projektu 

30 maja 2020 r. 
Złożenie efektów prac zespołu  
projektowego. 

Kierownik projektu 
Koordynatorzy mery‐
toryczni 

24 czerwca 
2020 r. 

Przygotowanie wdrożenia zmian dla 
pierwszej grupy studentów (edycja 1): 
ewentualne zagrożenia i możliwość  
wsparcia przez uczelnię. 

Cały zespół 

24 września 
2020 r. 

Przygotowanie wdrożenia zmian dla 
pierwszej grupy studentów (edycja 1):  
działania w semestrze zimowym. 

Cały zespół 

Źródło: opracowanie własne. 
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Powyższa tabela przedstawia sekwencję działań podjętych na etapie przygoto-
wawczym Zadania 1. Szczegółowa analiza pozwala na stwierdzenie wysokiej 
efektywności i dużego tempa pracy zespołu projektowego.   

8. Oczekiwane	efekty		

Zgodnie z założeniami koncepcji zarządzania zmianą zdefiniowano wskaźniki, 
które posłużą do określenia efektywności wdrażanych zmian. Za kluczowe 
uznano: 

1. Modyfikacja postrzegania roli architekta/urbanisty jako osoby prowadzącej 
projekt w kontakcie z projektantami określonych specjalności (branż) 
w miejsce dotychczasowego samodzielnie pracującego indywidualisty (po-
strzeganie roli architekta jako osoby prowadzącej proces w kontakcie z in-
nymi osobami – współpraca i współdziałanie z branżystami). 

2. Wzrost poczucia odpowiedzialności studentów za projekty architektonicz-
ne realizowane podczas studiów, szczególnie w kontekście rozbieżności 
miedzy oczekiwaniami osoby prowadzącej wiodący przedmiot projektowy 
(swoistego „inwestora”) a oczekiwaniami osób prowadzących przedmioty 
wspierające („branżyści”). 

3. Terminowość i logika podejmowanych działań, czyli umiejętność przygo-
towania i prowadzenia realizowanych projektów w określonych ramach 
czasowych.  

4. Postrzeganie przez studenta procesu edukacji w sposób holistyczny – osa-
dzenie kompetencji merytorycznych w realiach formalno-prawnych oraz 
w relacjach interpersonalnych. 

Przyjęto, że efekty wprowadzanych zmian będą analizowane od pierwszego 
roku wdrażanych zmian i mierzone w trzech obszarach: 

1. Badanie opinii studentów pod kątem postrzegania spójności i wewnętrz-
nej integracji realizowanych treści programowych – porównanie opinii 
studentów realizujących program nauczania trybem dotychczasowym 
z opinią studentów realizujących wdrażany program (postrzeganie sposo-
bu prowadzenia zajęć przez studentów). 

2. Badanie opinii wykładowców w kontekście realizacji założeń projekto-
wych oraz ich ewentualnej dalszej modyfikacji (postrzeganie zakresu i ja-
kości współpracy wśród wykładowców). 

3. Badanie opinii pracodawców pod kątem przygotowania do zawodu stu-
dentów realizujących zmodyfikowany program w stosunku do studentów 
realizujących program dotychczasowym trybem (badania podłużne). 

Planowane narzędzia badawcze to ankiety (wszystkie trzy grupy) oraz badania 
jakościowe wśród pracodawców (grupy fokusowe). W kolejnych latach po-
szczególne grupy mają być badane tymi samymi narzędziami, a ich wyniki po-
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równywane z wcześniejszymi. Miernikiem efektywności zmian będą zmiany 
w uzyskiwanych wynikach. 

Zakończenie	

Artykuł przedstawia działania podjęte podczas przygotowań do opracowania 
i wdrożenia modyfikacji metody nauczania na kierunku architektura. Efekty 
podjętych prac są widoczne w dwóch obszarach: merytorycznym, dotyczącym 
nowego układu treści programowych przedmiotów realizowanych na seme-
strach 3–7 oraz interpersonalnym, zakładającym współpracę wykładowców 
realizujących określone treści programowe. Zmiana ta ma charakter zmiany 
doskonalącej, inkrementalnej52, nie stanowi rewolucji w dotychczasowym spo-
sobie funkcjonowania uczelni oraz wykładowców. 

Przygotowana modyfikacja dotyczy przede wszystkim ułożenia nauczanych 
treści programowych wokół „osiowego” przedmiotu, jakim jest projektowanie 
określonego budynku lub obszaru. Co istotne, zakłada również konieczność 
wprowadzenia zmian w postępowaniu wykładowców, jak i studentów. Warun-
kiem koniecznym dla efektywnej realizacji projektu jest doskonalenie współ-
pracy pomiędzy wykładowcami prowadzącymi zajęcia na danym semestrze. 
Dlatego też motto zespołu projektowego brzmiało następująco: „Dobra	współ‐
praca	 i	współdziałanie	pomiędzy	wykładowcami	przyniesie	 lepsze	efekty	kształ‐
cenia	dla	studentów”. 

Partycypacja pracownicza i zarządzanie partycypacyjne wymaga wzajemnego 
zaufania, obie strony muszą wierzyć, że wspólne działanie przyniesie lepsze 
efekty niż odgórnie narzucone rozwiązania, co – w konsekwencji – podniesie 
efektywność działania całej organizacji. Jak podkreśla A. Fox „im	większy	zakres	
swobody	zostanie	przyznany	pracownikom	w	ich	pracy,	tym	większym	zaufaniem	
będą	 się	darzyć	oni	między	 sobą	 i	 tym	bardziej	 zaangażują	 się	w	wykonywane	
prze	 siebie	 zadania53”. Opisana modyfikacja została opracowana przez zespół 
pracowników i współpracowników Sopockiej Szkoły Wyższej, którzy działali 
w warunkach pełnej autonomii i zaufania władz uczelni, będąc ograniczeni 
jedynie wymogami formalnoprawnymi. 

Warto podkreślić, iż każdy z zaangażowanych nauczycieli akademickich w zało-
żeniu przyjął na siebie rolę „promotora	 zmian” podkreślającego komplekso-
wość proponowanego podejścia oraz powiązania między przedmiotami. Ponad-
to, wprowadzana modyfikacja będzie komunikowana pozostałym wykładow-
com, studentom oraz pracodawcom, zgodnie z zasadą, że „wprowadzanie	zmian	

                                                        
52 Suszyński C., Zarządzanie	 zmianami	 –	wyzwania	 ambidextrous	 organization	 (zarys	
problematyki), [w:] Systemy i procesy zmian w zarządzaniu, Barabasz A., Bełz G. (red.), 
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu, Wrocław 2012. 
53 Za: Watson T. J., W	poszukiwaniu	doskonałego	zarządzania, Wyd. Naukowe PWN, War-
szawa 2001, s. 180. 
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powinno	być	komunikowane	wcześniej,	aby	zmiany	były	oczekiwane	 i	zauważa‐
ne”. 

Oczekiwane efekty wdrożenia przygotowanej modyfikacji zostały sformułowa-
ne bardzo ambitnie, choć ocena dotychczasowej aktywności i zaangażowania 
studentów nakazuje pewną ostrożność i samoograniczanie.  

Podziękowania	
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Piotr	Pałka		

OCHRONA	INTERESÓW	MAJĄTKOWYCH	KONSUMENTÓW	
W	OKRESIE	EPIDEMII	NA	PRZYKŁADZIE	CZŁONKÓW	SKOK	

ORAZ	KLIENTÓW	BANKÓW	SPÓŁDZIELCZYCH	

Streszczenie	

Celem artykułu jest przedstawienie ochrony interesów majątkowych konsumen-
tów, w szczególności w zakresie ochrony ich depozytów w spółdzielczych instytu-
cjach finansowych oraz praw konsumenckich w okresie epidemii na przykładzie 
członków SKOK i klientów banków spółdzielczych. Okres epidemii Covid-19 po-
twierdził, że konsumenci będący jednocześnie członkami spółdzielni, którzy korzy-
stają z usług kasy czy banku spółdzielczego są jednocześnie nie tylko usługobior-
cami, ale także – właścicielami samej kasy czy banku spółdzielczego, zainteresowa-
nymi utrzymaniem standingu kasy na poziomie umożliwiającym prowadzenie dzia-
łalności i nienarażającym członka na utratę wniesionych udziałów, a tym bardziej – 
na ponoszenie dodatkowych świadczeń na rzecz spółdzielni z tytułu dodatkowej 
odpowiedzialności członkowskiej, czy też w ostateczności – w przypadku przejęcia 
przez inny podmiot – na utratę dotychczasowego wpływu na działalność instytucji, 
do której przynależy. W przypadku więc zarówno spółdzielczych kas oszczędno-
ściowo–kredytowych jak i banków spółdzielczych, stosunek członkostwa skutkuje 
nie tylko zwiększonym zakresem uprawnień samych konsumentów, ale także 
zwiększa stabilność tych podmiotów, jako spółdzielni na rynku finansowym. Człon-
kom spółdzielni przysługują również inne prawa określone w ustawie lub w statu-
cie, a prawo spółdzielcze, statut oraz umowy zawierane przez spółdzielnię z jej 
członkami określają także prawa członków wynikające ze stosunków prawnych, 
pochodnych od członkostwa w spółdzielni.  

Słowa	 kluczowe:	 konsumenci, spółdzielcze kasy oszczędnościowo–kredytowe, 
banki, spółdzielnie. 

PROTECTION	OF	CONSUMER	INTERESTS	DURING	
AN	EPIDEMIC	USING	THE	EXAMPLE	OF	SKOK	MEMBERS	

AND	COOPERATIVE	BANK	CUSTOMERS	

Abstract		

The aim of the article is to present the protection of consumer interests, especially 
when it comes to the deposits in cooperative financial institutions and consumers’ 
rights in the epidemic period on the example of members of SKOKs and customers 
of cooperative banks. The Covid-19 epidemic has confirmed that in the case of con-
sumers who are at the same time members of a cooperative, and who use the ser-
vices of a  cooperative bank or credit union, they are not  only recipients of services 
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but also owners of the bank or credit union itself, interested in maintaining the 
credit union's standing at a level that allows it to operate and does not expose 
the member to the loss of his or her shares, let alone to additional payments to the 
cooperative due to additional membership liability, or ultimately – in the case of 
a takeover by another entity – to the loss of the influence on the activities of the 
institution to which the member belongs. Thus, in the case of both cooperative sav-
ings and credit unions and cooperative banks, the membership bond results not 
only in an increased scope of rights for the consumers themselves, but also increas-
es the stability of these entities as cooperatives in the financial market. Members of 
cooperatives also have other rights as defined in the law or in the statutes, and the 
cooperative law, the statutes and contracts concluded by the cooperative with its 
members also define the rights of members arising from legal relations derivative 
of membership in the cooperative. 

Keywords: consumers, credit unions, banks, cooperatives. 

Wstęp	

Okres epidemii Covid-19 potwierdził, że konsumenci będący jednocześnie 
członkami spółdzielni, którzy korzystają z usług kasy czy banku spółdzielczego 
są jednocześnie nie tylko usługobiorcami, ale także – właścicielami samej kasy 
czy banku spółdzielczego, zainteresowanymi utrzymaniem standingu kasy na 
poziomie umożliwiającym prowadzenie działalności i nienarażającym członka 
na utratę wniesionych udziałów, a tym bardziej – na ponoszenie dodatkowych 
świadczeń na rzecz spółdzielni z tytułu dodatkowej odpowiedzialności człon-
kowskiej, czy też w ostateczności – w przypadku przejęcia przez inny podmiot – 
na utratę dotychczasowego wpływu na działalność instytucji, do której przyna-
leży. W przypadku więc zarówno spółdzielczych kas oszczędnościowo – kredy-
towych, jak i banków spółdzielczych, stosunek członkostwa skutkuje nie tylko 
zwiększonym zakresem uprawnień samych konsumentów, ale także zwiększa 
stabilność tych podmiotów, jako spółdzielni na rynku finansowym. Członkom 
spółdzielni przysługują również inne prawa określone w ustawie lub w statu-
cie, a prawo spółdzielcze, statut oraz umowy zawierane przez spółdzielnię z jej 
członkami określają także prawa członków wynikające ze stosunków prawnych 
pochodnych od członkostwa w spółdzielni.  

Metoda badawcza zastosowana w artykule to przede wszystkim metoda do-
gmatyczna, która ma na celu ustalenie obowiązywania norm prawnych (wy-
kładnia sensu largo)	 i odkodowanie ich treści (wykładnia sensu stricto). 
W pracy zastosowano różne sposoby wykładni w sytuacji, gdy rezultaty wy-
kładni literalnej budziły wątpliwości. Zastosowana została wykładnia funkcjo-
nalna, zwłaszcza celowościowa, a także wykładnia systemowa. Główny problem 
badawczy w pracy stanowiło przedstawienie specyfiki instytucji członkostwa 
w spółdzielczych kasach oszczędnościowo-kredytowych oraz bankach spół-
dzielczych, która potwierdziła odporność tych instytucji na kryzys epidemii 



141 

covid-19, a z uwagi na szczególny stosunek prawny członkostwa, łączący je 
z klientami.  

1. Charakter	prawny	i	rola	spółdzielczych	kas	oszczędnościowo–kredy‐
towych	 oraz	 banków	 spółdzielczych	 jako	 spółdzielni	 na	 krajowym	
rynku	 finansowym	 a	 status	 członka	 spółdzielczej	 kasy	 oszczędno‐
ściowo–kredytowej	 oraz	 klienta	 banku	 spółdzielczego	 jako	 konsu‐
menta	

Spółdzielcze kasy oszczędnościowo–kredytowe oraz banki spółdzielcze pełnią 
w krajowej gospodarce szczególną rolę1. W ramach tzw. bankowości spółdziel-
czej powinny one dostarczać produktów finansowych odpowiedzialnych spo-
łecznie, które będą przeciwdziałać wykluczeniu społecznemu2. Spółdzielcze 
                                                        
1 Na temat istoty spółdzielni zob. Zakrzewski P., Z	zagadnień	konstrukcji	prawnej	spół‐
dzielni, ,,Rejent’’ 2004, nr 9, s. 121 i nast.; Sharif Bhaiji M., Cooperation	 in	cooperatives,	
future	solution	to	socio‐economic	problems, Karachi 2017, s. 30–36; M. Gersdorf, J. Igna-
towicz,	 Prawo	 spółdzielcze.	 Komentarz, Wydawnictwo Prawnicze, Warszawa 1985, 
s. 56–57; Niedbała Z., Prawo	spółdzielcze, Lex Laboris, Poznań 2001, s. 29 i nast.; Bierza-
nek R., Prawo	spółdzielcze.	Zarys	wykładu, PWN, Warszawa 1989, s. 69 i nast.; Stecki L., 
Prawo	spółdzielcze, PWN, Warszawa 1987, s. 85. 
2 Na temat sektora spółdzielczych kas oszczędnościowo-kredytowych oraz banków 
spółdzielczych zob. w szczególności: Jedliński A., Credit	Union	System	in	Poland, Madison 
USA 2002; idem, Członkostwo	 w	 Spółdzielczej	 Kasie	 Oszczędnościowo‐Kredyto‐
wej,	Spółdzielczy	 Instytut	Naukowy,	Warszawa 2002; idem, Krajowa	 Spółdzielcza	Kasa	
Oszczędnościowo‐Kredytowa.	 Zagadnienia	 konstrukcji	 prawnej, Sopot 2001; idem, Kra‐
jowa	 Spółdzielcza	 Kasa	 Oszczędnościowo‐Kredytowa	 (Kasa	 Krajowa)	 w	 systemie	 spół‐
dzielczych	kas	oszczędnościowo‐kredytowych, „Pieniądze i Więź” 2001 nr 3, s. 120–130; 
Jedliński A., Pietrzykowski K., Komentarz	do	ustawy	o	spółdzielczych	kasach	oszczędno‐
ściowo‐kredytowych, Info-Trade, Gdańsk 1998; Jedliński A., Bierecki G., Spółdzielcze	kasy	
oszczędnościowo‐kredytowe	 –	 zarys	 systemowego	 ujęcia, Fundacja na Rzecz Polskich 
Związków Kredytowych, Sopot 2002; Bierecki D., Członkostwo	 w	 spółdzielczej	 kasie	
oszczędnościowo‐kredytowej, Spółdzielczy Instytut Naukowy, Sopot 2013; Rosołowski 
M. i nast., Poczet	przedsiębiorców	polskich, Wydawnictwo WEI, Warszawa 2018, s. 150–
152; Ossowski J., Społeczne	instytucje	oszczędności	i	kredytu	w	Polsce	do	1939, Spółdziel-
czy Instytut Naukowy, Sopot 2017; idem, Jałmużna	 i	 kredyt, Sopot 2005, s. 123–127; 
Zapadka P., Kapitały	 banków	 spółdzielczych	 –	 analiza	 zmian	 regulacyjnych, ,,Monitor 
Prawa Bankowego’’, 2010, nr 1, s. 45; idem, Kontrowersje wokół wymogów kapitało-
wych polskich banków spółdzielczych w świetle regulacji prawa wspólnotowego, 
,,Prawo Bankowe’’, 2005, nr 11, s. 109117; Zalcewicz A., Bank	 spółdzielczy.	 Aspekty	
prawne	tworzenia	 i	 funkcjonowania, Warszawa 2009, s. 10–11; Nowacka A., Szewczyk-
Jarocka M., Lokalny	charakter	działalności	banków	spółdzielczych, „Studia Ekonomiczne. 
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”, 2015, nr 250, s. 182–
195; Węcławski J., Banki	 spółdzielcze	w	konkurencyjnym	otoczeniu, „Annales Universi-
tatis Mariae Curie-Skłodowska. Sectio H. Oeconomia”, 2010, nr 1, s. 231–248; Szambe-
lańczyk J., Zarządzanie	bankiem	spółdzielczym, Wydawnictwo Wyższej Szkoły Bankowej, 
Poznań 1997, s. 38; w literaturze przedmiotu powstało również wiele prac naukowych 
o charakterze komparatystycznym: Goglio S., Kalmi P., Credit	Unions	and	Co‐operative	
Banks	across	the	World, Oxfod 2017; Alińska A., Cooperative	Banks	and	Credit	Societies	–	
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kasy oszczędnościowo-kredytowe oraz banki spółdzielcze są bowiem przede 
wszystkim spółdzielniami w rozumieniu przepisu art. 1 § 1 ustawy prawo 
spółdzielcze (dalej p.sp.)3, zgodnie z którym spółdzielnia jest dobrowolnym 
zrzeszeniem nieograniczonej liczby osób, o zmiennym składzie osobowym i 
zmiennym funduszu udziałowym, które w interesie swoich członków prowadzi 
wspólną działalność gospodarczą.  

Definicja spółdzielni przedstawiona przez Międzynarodowy Związek Spółdziel-
czy (ICA) i uznana przez różne instytucje międzynarodowe, m.in.: Organizację 
Narodów Zjednoczonych, Międzynarodową Organizację Pracy4 czy Unię Euro-
pejską, określa natomiast spółdzielnię jako autonomiczne zrzeszenie osób, któ-
re dobrowolnie łączą się w celu zaspokajania swoich wspólnych potrzeb i aspi-
racji gospodarczych, społecznych i kulturalnych poprzez wspólne posiadane 
i demokratycznie kontrolowane przedsiębiorstwo5. Trybunał Sprawiedliwości 
Unii Europejskiej w orzeczeniu z dnia 8 września 2011 r. potwierdził szczegól-
ne cechy charakterystyczne spółdzielni, odróżniające je od podmiotów, które 
nie mają charakteru samopomocowego6. Na szczególny charakter spółdzielni 
zwrócono również uwagę w rozporządzeniu Rady (WE) nr 1435/2003 z dnia 
22 lipca 2013 r. w sprawie statutu spółdzielni europejskiej7 oraz w komunika-
cie Komisji Europejskiej z dnia 23 lutego 2004 r. w sprawie wspierania przed-
siębiorczości spółdzielczej w Europie8. W aktach tych stwierdzono, że w przy-
padku spółdzielni chodzi przede wszystkim o zrzeszenia osób fizycznych lub 
prawnych, do których stosuje się odmienne i szczególne zasady funkcjonowa-
nia niż w stosunku do pozostałych podmiotów gospodarczych9.  

                                                                                                                                         
Comparative	Analysis	of	Regulations	and	Effects	of	their	Acitivities, „Studia i Prace Kole-
gium Zarządzania i Finansów”, 2007, z 83; Bałaban A., Polska	bankowość	 spółdzielcza	
oraz	SKOK	jako	niezbędny	element	polskiego	i	unijnego	rynku	usług	finansowych, „Pienią-
dze i Więź” 2013, nr 4; Kulińska-Sadłocka E., Szambelańczyk J., Credit	Cooperatives	in	the	
Social	Market	Economy	as	illustrated	by	the	Cooperative	Banking	sector	in	Poland, 2016; 
Kozłowski M.,	Cooperative	Banks	and	Credit	Unions	–	the	Past	and	the	Present,	„Compara-
tive Economic Research. Cenral and Eastern Europe” 2002, nr 1/2; Orzeszko T., Banki	
spółdzielcze	 i	 spółdzielcze	 kasy	 oszczędnościowo‐kredytowe	 w	 Polsce	 –	 podobieństwa	
i	różnice, „Bezpieczny Bank” 2014, nr 4 (57), s. 128–164; Ochociński S. [w:] Spółdziel‐
czość	bankowa, red. Ozdowski J., Warszawa 1990, s. 18 i nast.  
3 Ustawa z dnia 16 września 1982 r. Prawo spółdzielcze (tj. Dz.U. z 2021 r., poz. 648) – 
dalej p.sp. 
4 Zob. Zalecenie nr 193 Międzynarodowej Organizacji Pracy dotyczące promowania 
spółdzielni, http://www.mop.pl/doc/html/zalecenia/z193.html [dostęp: 07.08.2019]. 
5 Zob. Opinia Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Społecznego w sprawie: „Spół-
dzielnie a restrukturyzacja” (opinia z własnej inicjatywy) z dnia 25 kwietnia 2012 r., 
CCMI/093. 
6 C-78/08 do C-80/08. 
7 Por. pkt 7 rozporządzenia Rady (WE) nr 1435/2003 z dnia 22 lipca 2013 r. w sprawie 
statutu spółdzielni europejskiej, Dz.U.UE.L.2003.207.1. 
8 COM(2004)0018. 
9 Ibidem. 
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W przypadku banków spółdzielczych, inaczej niż to ma miejsce w sektorze 
spółdzielczych kas oszczędnościowo-kredytowych, w zakresie nieuregulowa-
nym przepisami ustawy o funkcjonowaniu banków spółdzielczych, ich zrzesza-
niu się i bankach zrzeszających (dalej u.f.b.s.)10 stosuje się nie tylko przepisy 
p.sp., ale również przepisy ustawy prawo bankowe (dalej p.bank.)11. Zgodnie 
bowiem z przepisem art. 2 pkt 1 u.f.b.s. ilekroć w ustawie jest mowa o banku 
spółdzielczym, należy przez to rozumieć bank będący spółdzielnią, do którego 
w zakresie nieuregulowanym w tej ustawie oraz w p.bank., stosuje się przepisy 
p.sp.  

Natomiast w przypadku sektora spółdzielczych kas oszczędnościowo-
kredytowych zgodnie z przepisem art. 2 ustawy o spółdzielczych kasach osz-
czędnościowo-kredytowych (dalej – u.skok.)12 kasa jest spółdzielnią, do której 
w zakresie nieuregulowanym ustawą stosuje się przepisy p.sp. Podobnie w 
świetle art. 41 u.skok. Kasa Krajowa jest spółdzielnią osób prawnych, do której 
w zakresie nieuregulowanym ustawą stosuje się przepisy p.sp. Jedynie w prze-
pisie art. 3 ust. 2 ustawy u.skok. wskazano, iż do rozliczeń finansowych stosuje 
się odpowiednio przepisy p.bank. oraz przepisy ustawy o usługach płatniczych 
(dalej – u.u.p.)13 w zakresie świadczenia usług płatniczych.  

Charakter prawny spółdzielczej kasy oszczędnościowo–kredytowej oraz banku 
spółdzielczego jako spółdzielni szczebla podstawowego związany jest przede 
wszystkim z konsumencką usługą finansową14. Jej zdefiniowanie, przy braku 

                                                        
10 Ustawa z dnia 7 grudnia 2000 r. o funkcjonowaniu banków spółdzielczych, ich zrze-
szaniu się i bankach zrzeszających (tj. Dz.U. z 2022 r. poz. 456 z późn. zm.) – dalej u.f.b.s. 
11 Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe (tj. Dz.U. z 2021 r., poz. 2439 
z późn. zm.) – dalej p.bank. 
12 Ustawa z dnia 5 listopada 2009 r. o spółdzielczych kasach oszczędnościowo-kredyto-
wych (tj. Dz.U. z 2022 r. poz. 924 z późn. zm.) – dalej u.skok. 
13 Ustawa z dnia 19 sierpnia 2011 r. o usługach płatniczych (tj. Dz.U. z 2021 r., poz. 1907 
z późn. zm.) – dalej u.u.p. 
14 Na temat ochrony konsumenta na rynku usług finansowych zob. Frączek B., Mitręga-
Niestrój K., Regulacyjno‐instytucjonalne	 ramy	 ochrony	 konsumentów	 na	 rynku	 usług	
finansowych	–	wybrane	doświadczenia	międzynarodowe, ,,Zeszyty Naukowe’’, Uniwersy-
tet Ekonomiczny w Krakowie 2015, Nr 2(938), s. 14; Penczar M., Ochrona	konsumenta	
na	 integrującym	 się	 rynku	bankowym	Unii	Europejskiej.	 Integracja	 rynków	 finansowych	
w	Unii	Europejskiej	od	A	do	Z, „Bank i Kredyt” 2007, nr 7, s. 4; Consumer	Finance	Protec‐
tion	with	particular	focus	on	credit,	Financial	Stability	Board, 26 October 2011, Bazylea 
2011, s. 3; Good	Practices	 for	Financial	Consumer	Protection, March 2011, Consultative 
Draft, World Bank, Waszyngton 2011, s. 1; Sługocka-Krupa E., Ochrona	konsumentów	na	
rynku	usług	kredytowych	–	wybrane	problemy, [w:] Ochrona	konsumentów	i	jej	współcze‐
sne	wyzwania, Ganczar M., Sługocka-Krupa E. (red.), Wydawnictwo KUL, Lublin 2014, 
s. 311; Dąbrowska A., Ozimek I., Janoś-Kresło M., Ochrona	 i	 edukacja	 konsumenta	we	
współczesnej	 gospodarce	 rynkowej, PWE, Warszawa 2005, s. 30; Szpringer W., Kredyt	
konsumencki	 i	upadłość	konsumencka	na	 rynku	usług	 finansowych	UE, ABC, Warszawa 
2005, s. 22; Kieżel E., Przesłanki,	 istota	 i	 cele	 ochrony	 interesów	 konsumentów, [w:] 
Ochrona	interesów	konsumentów	w	Polsce	w	aspekcie	integracji	europejskiej, red. Kieżel 
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definicji normatywnej w prawie Unii Europejskiej, należy ograniczyć do usługi 
bankowej, która jest świadczona na rzecz konsumenta15. Próby zdefiniowania 
pojęcia usługi finansowej podjęła się także Ewa Łętowska, która do usług finan-
sowych zalicza umowy w zakresie bankowości oraz rachunków bankowych, 
kredytowania zakupu nieruchomości i usług kredytu hipotecznego, transferów 
pieniężnych oraz inwestycji i usług ubezpieczeniowych. Odmienną koncepcję 
przedstawia Włodzimierz Szpringer16, który z pojęciem usług finansowych 
wiąże przede wszystkim przepisy chroniące konsumentów (klientów ban-
ków)17. Trzecią propozycję zdefiniowania pojęcia usługi finansowej poprzez 
dokonanie podziału na usługi ubezpieczeniowe i finansowe przedstawia Artur 
Nowak-Far w tekście poświęconym polityce konsumenckiej Unii Europejskiej18.  

Problematyka ochrony interesów konsumentów w okresie epidemii na przy-
kładzie członków spółdzielczych kas oszczędnościowo-kredytowych oraz klien-
tów banków spółdzielczych determinowana jest nie tylko przez aspekt ochrony 
interesów konsumentów w dobie epidemii, ale także przez status samego kon-

                                                                                                                                         
E., Difin, Warszawa 2007, s. 10 i nast.; Eadem, Racjonalność	w	postępowaniu	konsumen‐
tów	(w	świetle	teorii	i	wyników	badań	empirycznych), Katowice 2005, s. 27; Węgrzynow-
ski Ł., Niedozwolone	postanowienia	umowne	jako	środek	ochrony	słabszej	strony	umowy	
obligacyjnej, C.H.Beck, Warszawa 2006, s. 25-37; Tischner A., Model	przeciętnego	kon‐
sumenta	w	prawie	europejskim, ,,Kwartalnik Prawa Prywatnego’’, 2006, z. 1, s. 199–244; 
Czechowska I. D., Bezpieczeństwo	 klienta	 w	 procesach	 integracji	 sektora	 bankowego	
Stabilność	sektorem	ubezpieczeń, [w:] Nowakowski J., Famulska T. (red), Stabilność	i	bez‐
pieczeństwo	systemu	bankowego	–	uwarunkowania	wewnętrzne, Difin, Warszawa 2008, 
s. 129139; Pazdan M., Osoba	fizyczna	jako	konsument	lub	przedsiębiorca [w:] Safjan M., 
(red.) System	 prawa	 prywatnego,	 t.	 I.	 Prawo	 cywilne	 ‐	 część	 ogólna, Warszawa 2007, 
s. 9981001; Pałka P., Ochrona	 interesów	konsumentów	w	Unii	Europejskiej	 (tendencje	
rozwojowe), ,,Pieniądze i Więź’’, nr 50, s. 176193; Idem, Pojęcie	konsumenta	i	jego	pra‐
wa	w	obrocie	cywilnoprawnym, Gdynia 2011, s. 102. 
15 Zob. Gnela B., Kukuryk P., Ochrona	konsumenta	usług	finansowych. Wybrane	zagadnie‐
nia	prawne, Red. Gnela B., Wolters Kluwer, Warszawa 2007, s. 336.; Nadolska A., Kon‐
sument	 i	klient	na	rynku	usług	finansowych.	Problem	zakresu	podmiotowego	ochrony	na	
rynku	 finansowym, [w:] Ochrona	konsumenta	na	polskim	 i	międzynarodowym	 rynku	 fi‐
nansowym, pod red. Monkiewicz J., Rutkowska-Tomaszewska E., Wolters Kluwer, War-
szawa 2018, s. 5269. 
16 Zob. Szpringer W., Ochrona	konsumenta	w	dyrektywach	Rady	Unii	Europejskiej, ,,Prawo 
i Podatki Unii Europejskiej’’, 1999 nr 5, s.1114. 
17 Zob. Świstak A., Ochrona	konsumenta	–	prawo	polskie	a	wymogi	unijne, [Dot.	konsu‐
menta	usług	bankowych] ,,Biuletyn Bankowy’’, 1999, nr 4, s. 4755. 
18 Zob. Nowak-Far A., Polityka	konsumencka, [w:] Barcz J. (red.), Prawo	Unii	Europejskiej, 
t. II, Warszawa 2004, s. 429 i n.; Sędzicki W., Zagrożenia	interesów	konsumenta	na	rynku	
usług	finansowych, ,,Prawo i Podatki Unii Europejskiej’’, 2005 nr 9, s. 27; Strzelbicka A., 
Zasada	pełnej	harmonizacji	prawa	we	wniosku	Komisji	Wspólnot	Europejskich	dotyczą‐
cym	nowej	dyrektywy	o	kredycie	konsumenckim, ,,Prawo Bankowe’’, 2007, nr 9, s. 8998; 
Wacławik A., Spyra M., Zmieniony	projekt	dyrektywy	Parlamentu	Europejskiego	 i	Rady	
o	zawieraniu	 na	 odległość	 umów	 dot.	 usług	 finansowych	 na	 rzecz	 konsumentów, 
,,Transformacje Prawa Prywatnego’’, 2001 nr 2, s. 149163. 	
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sumenta będącego jednocześnie członkiem spółdzielni. Ta szczególna więź 
sprawia, że w przypadku spółdzielczych kas oszczędnościowo-kredytowych 
konsument zawsze będzie również członkiem spółdzielni. Z kolei w przypadku 
banków spółdzielczych taka więź będzie mogła wystąpić, choć nie jest ona obli-
gatoryjna, tak jak w przypadku spółdzielczych kas oszczędnościowo-kredyto-
wych. 

Zgodnie z przepisem art. 10 u.skok., członkami kasy mogą być osoby fizyczne 
połączone więzią o charakterze zawodowym lub organizacyjnym, a w szczegól-
ności: pracownicy zatrudnieni w jednym lub kilku zakładach pracy; osoby nale-
żące do tej samej organizacji społecznej lub zawodowej. Członkami kasy mogą 
być także – działające wśród członków, o których mowa w ust. 1 – organizacje 
pozarządowe w rozumieniu art. 3 ust. 2 ustawy o działalności pożytku publicz-
nego i o wolontariacie19, jednostki organizacyjne kościołów i związków wyzna-
niowych posiadające osobowość prawną, spółdzielnie, związki zawodowe oraz 
wspólnoty mieszkaniowe. Z kolei w świetle art. 3 ust. 1 u.skok. celem kas, 
z zastrzeżeniem art. 13aa, jest gromadzenie środków pieniężnych wyłącznie 
swoich członków, udzielanie im pożyczek i kredytów, przeprowadzanie na ich 
zlecenie rozliczeń finansowych oraz wykonywanie dystrybucji ubezpieczeń na 
zasadach określonych w ustawie o dystrybucji ubezpieczeń20. 

Natomiast w przypadku banków spółdzielczych brak jest takiego ograniczenia 
w zakresie możliwości świadczenia usług tylko na rzecz członków banku spół-
dzielczego, co potwierdza pośrednio brzmienie przepisu art. 6 ust. 1 u.f.b.s., 
zgodnie którym banki spółdzielcze, po uzyskaniu zezwolenia Komisji Nadzoru 
Finansowego mogą wykonywać określone czynności bankowe. Gdyby bowiem 
racjonalny ustawodawca zamierzał takie ograniczenie wprowadzić jak 
w przypadku spółdzielczych kas oszczędnościowo-kredytowych to by wprost 
zapisał, że celem banków spółdzielczych jest wykonywanie czynności banko-
wych wyłącznie na rzecz swoich członków. 

W celu wyjaśnienia, co odróżnia konsumenta niebędącego członkiem spół-
dzielni od konsumenta będącego równocześnie członkiem spółdzielni, w tym 
wypadku będącego członkiem spółdzielczej kasy oszczędnościowo-kredytowej 
oraz banku spółdzielczego należy w pierwszej kolejności zwrócić uwagę na 
status samego konsumenta w Unii Europejskiej, aby móc następnie przedstawić 
zwiększony zakres uprawnień konsumenta będącego członkiem spółdzielni 
względem spółdzielczej kasy oszczędnościowo-kredytowej oraz banku spół-
dzielczego. To właśnie bowiem ten zwiększony stopień uprawnień konsumen-
tów będących równocześnie członkami spółdzielni ma kluczowe znaczenie dla 
ochrony interesów konsumentów w okresie epidemii.  

                                                        
19 Ustawa z dnia z dnia 24 kwietnia 2003 r. o działalności pożytku publicznego i o wo-
lontariacie (tj. Dz. U. z 2022 r., poz. 1327). 
20 Ustawa z dnia 15 grudnia 2017 r. o dystrybucji ubezpieczeń (tj. Dz.U. z 2022 r. 
poz. 905) 
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Konsument w Unii Europejskiej określany jest mianem świadomego konsumen-
ta, który powinien być zdolny zarejestrować podstawowe informacje podczas 
dokonywanych transakcji. Poza głównym celem europejskiego prawa konsu-
menckiego zapewnienia ochrony słabszej stronie umowy, należy rozważyć 
zasadność tworzenia skomplikowanych definicji legalnych konsumenta. Kryte-
ria wyodrębniające pojęcie konsumenta okazują się często nieskuteczne21, 
a wykraczanie poza podstawowe ramy definicji22 może być w wyjątkowych 
przypadkach uzasadnione jedynie przedmiotem danej regulacji prawnej. Nale-
ży również poddać ocenie przyjęcie kryterium obiektywnego, zgodnie z którym 
konsument jest ostatnim podmiotem w łańcuchu ekonomicznym.  

W europejskim prawie konsumenckim nie istnieje jedna definicja konsumen-
ta23, a przenoszenie definicji z poszczególnych dyrektyw na inne akty prawne 
należy ocenić jako niewłaściwe działanie, które może spowodować oderwanie 
się definicji legalnej konsumenta24 od zakresu regulacji. Na podkreślenie zasłu-
guje fakt, iż definicja normatywna konsumenta poprzedzona była pojęciem 
o charakterze socjologiczno-ekonomicznym. Przekształcenie socjologicznego 
pojęcia konsumenta w definicję legalną oznacza, że precyzyjne normatywne 
określenie wpływa znacząco na zakres zastosowania aktów prawnych Unii 
Europejskiej25. W prawie pierwotnym Unii konsument nie został zdefiniowany, 
choć wprowadzenie ogólnej definicji legalnej mogłoby uchronić ustawodaw-
stwa krajów członkowskich od wielu wątpliwości interpretacyjnych. Prawo 
pochodne Unii Europejskiej przedstawia różne sposoby definiowania konsu-
menta, które uzależnione są od wspomnianego przedmiotu regulacji. Potrzeba 
stworzenia jednolitej definicji konsumenta na poziomie Unii Europejskiej mo-
tywowana jest także jeszcze większą rozbieżnością w sposobie definiowania 
konsumenta na gruncie krajowych porządków prawnych.  

Jak wskazano w raporcie Doradczego Komitetu Naukowego przy Rzeczniku 
Finansowym pt. ,,Nieprawidłowości na rynku finansowym a ochrona konsu-
menta’’ z dnia 24 września 2019 r., nadużycia wobec konsumenta na rynku 
usług finansowych mogą mieć rozmaity charakter i wymiar, ale ich przyczyną 
jest brak stosowania norm etycznych, brak realizacji idei społecznej odpowie-

                                                        
21 Łętowska E., mówi o ,,jałowości wysiłków’’ poszukiwania uniwersalnej definicji kon-
sumenta – Łętowska E., Europejskie	prawo	umów	konsumenckich,	C.H.Beck, Warszawa 
2002, s. 49.  
22 Goldring J., Consumer	Law	and	Legal	Theory:	Reflections	of	a	Common	Lawyer, “Journal 
of a Consumer Policy’’, 1990 nr 13, s. 115. 
23 Kańska K., Pojęcie	 konsumenta	 w	 kodeksie	 cywilnym	 na	 tle	 tendencji	 europejskich, 
„Kwartalnik Prawa Prywatnego”, 2004 nr 1, s. 749. 
24Gnela B., Pojęcie	konsumenta	w	prawie	wspólnotowym	 i	prawie	polskim, [w:] Ochrona	
konsumenta	 usług	 finansowych.	Wybrane	 zagadnienia	 prawne,	 red. Gnela B., Wolters 
Kluwer, Warszawa 2007, s. 2139. 
25 Stefanicki R., Konsument.	Ewolucja	pojęcia, ,,Acta Universitatis Wratislaviensis. Pra-
wo”, 2008, nr 304, s. 159172. 
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dzialności biznesu i zastosowania compliance26. Tym samym już z samego ra-
portu Doradczego Komitetu Naukowego przy Rzeczniku Finansowym wynika, 
że dla oceny stopnia ochrony interesów konsumentów mają znaczenie nie tylko 
systemy zarządzania ryzykiem braku zgodności, ale także społeczna odpowie-
dzialność biznesu.   

W przypadku spółdzielni, w tym spółdzielczych kas oszczędnościowo-kredyto-
wych oraz banków spółdzielczych istotne znaczenie w tym zakresie mają Mię-
dzynarodowe Zasady Spółdzielcze. Zostały one wydane przez Międzynarodowy 
Związek Spółdzielczy, który zrzesza spółdzielnie na całym świecie oraz repre-
zentuje interesy spółdzielni wszystkich branż przed organami krajowymi oraz 
instytucjami Unii Europejskiej. Na poziomie instytucji Unii Europejskiej w za-
kresie reprezentowania interesów polskiej spółdzielczości finansowej aktywny 
jest również region europejski Międzynarodowego Związku Spółdzielczego – 
Cooperatives Europe27. Organizacja ta odpowiada także za promowanie wśród 
spółdzielni stosowania się do Międzynarodowych Zasad Spółdzielczych28. 
Do Międzynarodowych Zasad Spółdzielczych zalicza się zasady: dobrowolnego 
i otwartego członkostwa; demokratycznej kontroli członkowskiej; ekonomicz-
nego uczestnictwa członków; autonomii i niezależności; kształcenia, szkolenia, 
informacji; współdziałania; troski o społeczność lokalną29. Jak wskazuje Małgo-
rzata Wrzołek-Romańczuk nie ma konstytucyjnych ani innych prawnych prze-
szkód do wprowadzenia powiązania zasad MZS z polskim prawem spółdziel-
czym30. Obecnie zasady te nie stanowią jednak norm prawa międzynarodowego 
i nie są źródłem prawa w rozumieniu przepisów Konstytucji RP. Wynika to 
z tego, iż Międzynarodowy Związek Spółdzielczy nie jest organizacją międzyna-
rodową w rozumieniu prawa międzynarodowego jak np. Unia Europejska, jest 
to stowarzyszenie międzynarodowe.  

W przypadku sektora spółdzielczych kas oszczędnościowo-kredytowych zgod-
nie z przepisem art. 2 u.skok. kasa jest spółdzielnią, do której w zakresie nieu-
regulowanym ustawą stosuje się przepisy p.sp. Tak samo zgodnie z przepisem 

                                                        
26 Rutkowska–Tomaszewska E., Nadużycia	na	rynku	usług	finansowych	wobec	konsumen‐
tów.	 Ujęcie	 ogólne	 i	 przeglądowe [w:] Raport	 Doradczego	 Komitetu	 Naukowego	 przy	
Rzeczniku	Finansowych	pt.	Nieprawidłowości	na	rynku	finansowych	a	ochrona	konsumen‐
ta, pod red. Jurkowskiej–Zeidler A., DKN, Warszawa 2019, s. 33; zob. także Michaelson 
C., Compliance	and	 the	 Illusion	of	Ethical	Progress, ,,Journal of Business Ethics’’, 2006, 
vol. 66, 2/3, s. 241251.  
27 https://coopseurope.coop/ [Dostęp: 02.04.2019]. 
28 https://www.ica.coop/en/cooperatives/cooperative-identity#cooperative-principles 
[Dostęp: 02.04.2019]. 
29 Ibidem. 
30 Zob. Wrzołek-Romańczuk M., Pojęcie	spółdzielni [w:] System	Prawa	Prywatnego, Tom. 
21., Prawo	spółdzielcze pod red. Pietrzykowskiego K., C.H. Beck, Warszawa 2020, s. 39. 
Por. także Jankowski J., Derc E., Pałka P., Polska	inicjatywa	prawodawcza	na	arenie	Unii	
Europejskiej	–	projekt	rozporządzenia	Rady	Unii	Europejskiej	w	sprawie	modelu	europej‐
skiego	przedsiębiorstwa	spółdzielczego, ,,Pieniądze i Więź’’, 2014, nr 3, s. 185. 
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art. 2 pkt 1 u.f.b.s. ilekroć w ustawie jest mowa o banku spółdzielczym, należy 
przez to rozumieć bank będący spółdzielnią, do którego w zakresie nieuregu-
lowanym w tej ustawie oraz w p.bank., stosuje się przepisy p.sp.  Oznacza to, że 
do członków zarówno spółdzielczych kas oszczędnościowo-kredytowych, jak i 
członków banków spółdzielczych znajdą zastosowanie przepisy działu III pt. 
Członkowie,	 ich	 prawa	 i	 obowiązki p.sp., w którym w przepisie art. 18 § 13 
uregulowano prawa członków spółdzielni. Do tych praw zalicza się m.in. prawo 
do: 
1) uczestniczenia w walnym zgromadzeniu lub zebraniu grupy członkow-

skiej; 
2) wybierania i bycia wybieranym do organów spółdzielni; 
3) otrzymania odpisu statutu i regulaminów, zaznajamiania się z uchwałami 

organów spółdzielni, protokołami obrad organów spółdzielni, protokołami 
lustracji, rocznymi sprawozdaniami finansowymi, umowami zawieranymi 
przez spółdzielnię z osobami trzecimi; 

4) żądania rozpatrzenia przez właściwe organy spółdzielni wniosków doty-
czących jej działalności; 

5) udziału w nadwyżce bilansowej; 
6) świadczeń spółdzielni w zakresie jej statutowej działalności. 

Członkowi spółdzielni przysługują również inne prawa określone w ustawie 
lub w statucie, a p.sp., statut oraz umowy zawierane przez spółdzielnię z jej 
członkami określają także prawa członków wynikające ze stosunków prawnych 
pochodnych od członkostwa w spółdzielni. Jak wyjaśniono w wyroku Sądu 
Najwyższego z dnia 22 maja 2014 r. sformułowania zawarte w art. 18 § 1 i § 7  
p.sp., nawiązują do wypracowanego już wcześniej w doktrynie i judykaturze 
podziału praw członków spółdzielni na wynikające ze stosunku członkostwa i 
pochodne od tego stosunku. Pierwsze z nich ujmowane są jako prawa niema-
jątkowe (organizacyjne) lub majątkowe, identyczne dla wszystkich członków, 
aktualizujące się z chwilą przystąpienia do spółdzielni, choć niekiedy o charak-
terze potencjalnym i konkretyzującym się w czasie trwania stosunku członko-
stwa. Prawa pochodne natomiast składają się na treść innych niż członkostwo 
stosunków prawnych, łączących członka ze spółdzielnią. Są to stosunki, na pod-
stawie których spółdzielnia dokonuje na rzecz członków świadczeń zgodnych z 
zakresem jej statutowej działalności31. W ramach stosunków pochodnych pra-
wa i obowiązki członków nie są już takie same.  

Jedynie więc prawa i obowiązki wynikające ze stosunku członkostwa są iden-
tyczne dla wszystkich członków spółdzielni (art. 18 § 1 p.sp.). Prawa i obowiąz-
ki pochodne są zaś zróżnicowane. Prawami wynikającymi ze stosunku członko-
stwa są – zgodnie z przeważającym poglądem doktryny – różnego rodzaju pra-
wa o charakterze niemajątkowym albo majątkowym składające się na treść 
stosunku członkostwa w spółdzielni. Prawa te mają zwykle charakter konkret-
ny, tzn. mogą być wykonywane już od chwili powstania stosunku członkostwa. 

                                                        
31 Sygn. akt IV CSK 597/13, LEX nr 1504845. 
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Niektóre z nich mają jednak charakter abstrakcyjny (potencjalny) i konkretyzu-
ją się w czasie trwania stosunku członkostwa. Prawa majątkowe mają nato-
miast charakter abstrakcyjny (potencjalny) i konkretyzują się w wyniku dal-
szych zdarzeń w czasie trwania stosunku członkostwa. Prawa pochodne od 
stosunku członkostwa składają się na treść innych niż stosunek członkostwa 
stosunków prawnych, wiążących członka ze spółdzielnią32. Prawa pochodne od 
stosunku członkostwa mogą wynikać zarówno z samych stosunków umow-
nych, jak i z przepisów prawa, które nie są związane z członkostwem w spół-
dzielni.  

Skorzystanie z oferty spółdzielczych kas oszczędnościowo-kredytowych wy-
maga więc uprzedniego nabycia członkostwa w kasie, co związane jest ze speł-
nieniem wymogu istnienia odpowiedniej więzi pomiędzy przyszłym członkiem 
a kasą, co w przypadku banków spółdzielczych nie jest obligatoryjne, złoże-
niem deklaracji członkowskiej i jej przyjęciem przez spółdzielnię, wpłaceniem 
udziału/udziałów w wymaganej statutem wysokości, wniesieniem wkładu (vi-
de: art. 19, 20 p.sp.), a także przyjęciem na siebie przez członka innych obo-
wiązków, w zakresie, w jakim wynika to z przepisów prawa oraz statutu spół-
dzielni. 

Ponadto jednym z innych obowiązków może być obowiązek poniesienia przez 
członka spółdzielczej kasy oszczędnościowo-kredytowej dodatkowych wydat-
ków na wypadek, gdy spółdzielnia poniosłaby stratę przewyższającą jej fundu-
sze własne i jej statut przewidywałby, że odpowiedzialność członków kasy za 
straty powstałe w kasie zostaje podwyższona do podwójnej wysokości wpłaco-
nych udziałów, a zebranie przedstawicieli członków podjęło uchwałę 
o pokryciu straty z dodatkowej odpowiedzialności członkowskiej (vide: art. 26 
ust 3 u.skok.). 

Natomiast zgodnie z przepisem art.10 ust. 1 u.f.b.s. każdy członek banku spół-
dzielczego obowiązany jest posiadać co najmniej jeden zadeklarowany i wpła-
cony udział. Minimalną wysokość udziału członkowskiego określa statut. 
Udzielenie kredytu, pożyczki pieniężnej, gwarancji lub poręczenia może być 
uwarunkowane w statucie banku koniecznością zadeklarowania i wpłacenia 
przez kredytobiorcę, pożyczkobiorcę, osobę, której ma być udzielone poręcze-
nie lub gwarancja, co najmniej jednego udziału w tym banku. 

Każdy zatem kto korzysta z usług kasy czy banku spółdzielczego jako członek 
spółdzielni jest jednocześnie nie tylko usługobiorcą, ale także – właścicielem 
samej kasy czy banku spółdzielczego, zainteresowanym standingu kasy na po-
ziomie umożliwiającym prowadzenie działalności i nie narażającym członka na 
utratę wniesionych udziałów a tym bardziej – na ponoszenie dodatkowych 
świadczeń na rzecz spółdzielni z tytułu dodatkowej odpowiedzialności człon-
kowskiej, czy też w ostateczności – w przypadku przejęcia przez inny podmiot – 

                                                        
32 Tak Sąd Apelacyjny w wyroku z dnia 23 marca 2016 r., sygn. akt. I ACa 40/16, LEX 
nr 2069312. 
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na utratę dotychczasowego wpływu na działalność instytucji, do której przyna-
leży, realizowane w ramach demokratycznych mechanizmów spółdzielczych, 
wobec utraty przez nią spółdzielczego charakteru. W przypadku więc zarówno 
spółdzielczych kas oszczędnościowo-kredytowych, jak i banków spółdziel-
czych, stosunek członkostwa skutkuje nie tylko zwiększonym zakresem 
uprawnień samych konsumentów, ale także powinien zwiększać stabilność 
tych podmiotów, jako spółdzielni, na rynku finansowym.  

2.		 Przykłady	 działań	 regulacyjnych	 i	 nieregulacyjnych	w	 okresie	 epi‐
demii,	mających	na	celu	ochronę	 interesów	konsumentów	będących	
członkami	 spółdzielczych	 kas	 oszczędnościowo‐kredytowych	 oraz	
klientami	banków	spółdzielczych	

W dniu 13 kwietnia 2020 r. Światowa Rada Unii Kredytowych (WOCCU) skie-
rowała apel do władz i organów regulacyjnych na szczeblach krajowych, aby 
unie kredytowe, w tym spółdzielcze kasy oszczędnościowo-kredytowe zostały 
uznane we wszystkich państwach za instytucje niezbędne do mitygowania 
skutków gospodarczych i społecznych kryzysu COVID-1933. Podobne stanowi-
sko, w odniesieniu do banków spółdzielczych, zostało wyrażone w dniu 
18 marca 2020 r. przez Europejskie Stowarzyszenie Banków Spółdzielczych34. 
W okresie epidemii spółdzielcze kasy oszczędnościowo-kredytowe oraz banki 
spółdzielcze stanęły więc przed jeszcze większym niż dotychczas wyzwaniem 
w związku ze zmieniającymi się przepisami prawa (kolejnymi tarczami anty-
kryzysowymi) oraz standardami rynkowymi35.  

W związku z ogłoszeniem pandemii na Świecie w dniu 11 marca 2020 r. przez 
Światową Organizację Zdrowia (WHO)36 oraz ogłoszeniem w dniu 14 marca 
2020 r. w drodze rozporządzenia Ministra Zdrowia z dnia 13 marca 2020 r. 
stanu zagrożenia epidemicznego na obszarze Rzeczypospolitej Polskiej37, 
                                                        
33 https://www.woccu.org/newsroom/releases/Credit_Unions_Must_Be_Considered_ 
Essential_During_COVID-19_Crisis [dostęp: 13.04.2020]. 
34 http://www.eacb.coop/en/news/eacb-news/eacb-call-to-regulators-and-
supervisors-to-take-further-measures-to-ensure-the-banking-sector-can-sustain-the-
economy-through-the-covid19-emergency.html [dostęp: 26.04.2020]. 
35 Za przykład działania komórki do spraw zgodności w dobie COVID-19 należy wskazać 
identyfikowanie np. komunikatu Rzecznika Finansowego oraz Prezesa Urzędu Ochrony 
Konkurencji i Konsumentów z dnia 15 kwietnia 2020 r. w sprawie stosowania przez 
niektóre instytucje finansowe niedozwolonych postanowień umownych w związku 
z zawieraniem aneksów w ramach tzw. wakacji kredytowych i wprowadzaniem do tych 
aneksów oświadczeń o potwierdzeniu salda, a więc wykorzystywania okresu epidemii 
do pozyskiwania od klientów oświadczeń o uznaniu długu, https://www.rf.gov.pl/ 
sprawy-biezace/Rzecznik_Finansowy__aneksy____wakacji_kredytowych____nie_powinny 
_zawierac_potwierdzenia_salda__23196?fbclid=IwAR3SHpkw_3VLemNs5a2jQkPRcJ1av
K1GOdHhyv2ZnPPlrit7OSre0M6L-_g [dostęp: 26.04.2020]. 
36 https://www.who.int/emergencies/diseases/novel-coronavirus-2019/events-as-
they-happen [dostęp: 01.07.2021]. 
37 Dz.U. z 2020 r. poz. 491. 
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a następnie odwołaniem tego stanu i ogłoszeniem na podstawie rozporządze-
nia Ministra Zdrowia w dniu 20 marca 2020 r. do odwołania stanu epidemii na 
obszarze Rzeczypospolitej Polskiej38 wprowadzone zostały liczne regulacje, 
które miały na celu złagodzenie skutków stanu zagrożenia, a następnie stanu 
epidemii na terenie kraju. Regulacje te objęły również sektor rynku finansowe-
go, w tym sektor spółdzielczych kas oszczędnościowo-kredytowych oraz ban-
ków spółdzielczych, a w konsekwencji również samych konsumentów będą-
cych członkami tych spółdzielni.  

Wśród nich wskazać należy m.in. na39:  

1) Ustawę z dnia 31 marca 2020 r. o zmianie ustawy o szczególnych rozwią-
zaniach związanych z zapobieganiem, przeciwdziałaniem i zwalczaniem 
COVID-19, innych chorób zakaźnych oraz wywołanych nimi sytuacji kryzy-
sowych oraz niektórych innych ustaw (poz. 568); zgodnie z przepisem 
art. 90 ustawy z dnia 31 marca 2020 r. o zmianie ustawy o szczególnych 
rozwiązaniach związanych z zapobieganiem, przeciwdziałaniem i zwal-
czaniem COVID-19, innych chorób zakaźnych oraz wywołanych nimi sytu-
acji kryzysowych, a także niektórych innych ustaw, jeżeli ustawowy termin 
zwołania walnego zgromadzenia spółdzielni albo zebrania właścicieli loka-
li przypada w okresie obowiązywania stanu zagrożenia epidemicznego al-
bo stanu epidemii, trwającego w dniu wejścia w życie niniejszej ustawy lub 
ogłoszonego bezpośrednio po okresie trwającym w dniu wejścia w życie 
niniejszej ustawy, ulega on przedłużeniu o 6 tygodni od dnia odwołania te-
go stanu;	

2) Ustawę z dnia 16 kwietnia 2020 r. o szczególnych instrumentach wsparcia 
w związku z rozprzestrzenianiem się wirusa SARS-CoV-2 (poz. 695); 
w ustawie tej określono zasady, warunki oraz tryb oferowania przedsię-
biorcom, na zasadach rynkowych, wsparcia niezbędnego dla utrzymania 
i kontynuacji prowadzonej działalności gospodarczej, zagrożonej na sku-
tek ekonomicznych następstw dla przedsiębiorcy, wynikających z wpro-
wadzonych na podstawie odrębnych przepisów zakazów oraz ograniczeń 
w celu zapobiegania, przeciwdziałania i zwalczania zakażenia wirusem 
SARS-CoV-2 oraz rozprzestrzeniania się choroby wywołanej tym wirusem 
(COVID-19); poszerzono krąg podmiotów wymienionych w art. 31f ustawy 
z 2 marca 2020 r. o szczególnych rozwiązaniach związanych z zapobiega-
niem, przeciwdziałaniem i zwalczaniem COVID-19, innych chorób zakaź-
nych oraz wywołanych nimi sytuacji kryzysowych, w stosunku do których 
bank może dokonać zmian określonych w umowie warunków lub termi-
nów spłaty kredytu lub pożyczki - poszerzony krąg obejmie wszystkich 
przedsiębiorców w rozumieniu ustawy z dnia 6 marca 2018 r. Prawo 
przedsiębiorców, organizacje pozarządowe, o których mowa w art. 3 ust. 2 
ustawy z dnia 24 kwietnia 2003 r. o działalności pożytku publicznego 

                                                        
38 Dz.U. z 2020 r. poz. 491. 
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i o wolontariacie oraz podmioty wymienione w art. 3 ust. 3 ustawy z dnia 
24 kwietnia 2003 r. o działalności pożytku publicznego i o wolontariacie; 
wprowadzono zmiany w zwolnieniu z obowiązku opłacania składek płat-
nika składek do ubezpieczeń społecznych; uwzględniono m.in. podmioty 
prowadzące działalność polegającą na świadczeniu czynności bankowych 
w rozumieniu art. 5 ustawy z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe 
w znowelizowanym art. 15x ustawy COVID, upoważniającym pracodawcę, 
na czas oznaczony nie dłuższy niż do czasu odwołania stanu zagrożenia 
epidemicznego albo stanu epidemii, do:	
 zmiany systemu lub rozkładu czasu pracy pracowników w sposób nie-

zbędny dla zapewnienia ciągłości funkcjonowania przedsiębiorstwa lub 
stacji, 

 polecenia pracownikom świadczenia pracy w godzinach nadliczbowych 
w zakresie i wymiarze niezbędnym dla zapewnienia ciągłości funkcjo-
nowania przedsiębiorstwa lub stacji,  

 zobowiązania pracownika do pozostawania poza normalnymi godzi-
nami pracy w gotowości do wykonywania pracy w zakładzie pracy lub 
w innym miejscu wyznaczonym przez pracodawcę,  

 polecenia pracownikowi realizowania prawa do odpoczynku w miejscu 
wyznaczonym przez pracodawcę. 

Ponadto przedłużono terminy w zakresie cen transferowych; wprowadzo-
no kolejne zmiany do ustawy Prawo spółdzielcze w zakresie możliwości 
wykorzystania środków porozumiewania na odległość w pracy organów 
spółdzielni. 

3) Ustawę z dnia 14 maja 2020 r. o zmianie niektórych ustaw w zakresie dzia-
łań osłonowych w związku z rozprzestrzenianiem się wirusa SARS-CoV-2 
(poz. 875); ustawa wprowadziła m.in. zmianę do ustawy Prawo spółdziel-
cze, polegającą na nadaniu nowego brzmienia § 3 w art. 35 stanowiącego, 
że statut może przewidywać powołanie także innych organów niż wymie-
nione w § 1, składających się z członków spółdzielni. W takim przypadku 
statut określa zakres uprawnień tych organów oraz zasady wyboru i od-
woływania ich członków. Zmiana polegała na dodaniu zdania trzeciego 
w brzmieniu: Do zwoływania posiedzeń tych organów i warunków podej-
mowania przez nie uchwał przepisy § 4¹ – 4⁴ stosuje się odpowiednio”.  

4) Ustawę z dnia 19 czerwca 2020 r. o dopłatach do oprocentowania kredy-
tów bankowych udzielanych przedsiębiorcom dotkniętym skutkami 
COVID-19 oraz o uproszczonym postępowaniu o zatwierdzenie układu 
w związku z wystąpieniem COVID19 (poz. 1086). Ustawa zawiera m.in. 
rozwiązania dotyczące wakacji kredytowych, przedłużenia terminu do zło-
żenia informacji o cenach transferowych,	 oświadczenia o sporządzeniu lo-
kalnej dokumentacji cen transferowych oraz terminu do dołączenia do lo-
kalnej dokumentacji cen transferowych grupowej dokumentacji cen trans-
ferowych; 



153 

5) Ustawę z dnia 17 września 2020 r. o zmianie ustawy o szczególnych roz-
wiązaniach związanych z zapobieganiem, przeciwdziałaniem i zwalcza-
niem COVID-19, innych chorób zakaźnych oraz wywołanych nimi sytuacji 
kryzysowych oraz niektórych innych ustaw (poz. 1639); ustawa wprowa-
dziła m.in. zmianę do ustawy o skok polegającą na uzupełnieniu art. 9f 
ust. 1 o nowy punkt 28 – zmiana umożliwia przekazywanie informacji za-
wodowych także na żądanie Ubezpieczeniowego Funduszu Gwarancyjnego 
w zakresie niezbędnym do wykonywania przez ten Fundusz zadań zwią-
zanych z dokonywaniem wypłat z Turystycznego Funduszu Zwrotów lub 
Turystycznego Funduszu Pomocowego, o których mowa odpowiednio 
w art. 15ka i art. 15kc ustawy z dnia 2 marca 2020 r. o szczególnych roz-
wiązaniach związanych z zapobieganiem, przeciwdziałaniem i zwalcza-
niem COVID-19; ustawa uwzględnia również rachunek w skok, obok ra-
chunku bankowego w przepisach umożliwiających organizatorowi tury-
styki ubieganie się o wypłatę na rzecz podróżnego środków pieniężnych 
wpłaconych przez niego na rzecz organizatora turystyki na poczet imprezy 
turystycznej; 

6) Ustawę z dnia 18 listopada 2021 r. o doręczeniach elektronicznych, którą 
dokonano również zmian w ustawie z dnia 16 września 1982 r. Prawo 
spółdzielcze. Zmiany te dotyczą: zasad składania deklaracji członkowskich, 
rozszerzenia formy złożenia deklaracji o formę elektroniczną, a także for-
mę dokumentową w rozumieniu art. 772 Kodeksu cywilnego w przypadku 
spółdzielni będących jednocześnie instytucjami obowiązanymi w świetle 
ustawy z dnia 1 marca 2018 r. o przeciwdziałaniu praniu pieniędzy oraz 
finansowaniu terroryzmu (m.in. banki spółdzielcze i spółdzielcze kasy osz-
czędnościowo-kredytowe). Do zachowania dokumentowej formy czynno-
ści prawnej wystarczy w tym wypadku złożenie oświadczenia woli w po-
staci dokumentu, w sposób umożliwiający ustalenie osoby składającej 
oświadczenie. Dokumentem jest bowiem nośnik informacji umożliwiający 
zapoznanie się z jej treścią40.  

Dla funkcjonowania spółdzielni, w tym banków spółdzielczych oraz spółdziel-
czych kas oszczędnościowo-kredytowych szczególne znaczenie w okresie epi-
demii ma również ciągłość działania, a wskutek tego zapewnienie ochrony inte-
resów członków tych spółdzielni. Przepis art. 78 ustawy z dnia 19 czerwca 
2020 r. o dopłatach do oprocentowania kredytów bankowych udzielanych 
przedsiębiorcom dotkniętym skutkami COVID-19 oraz o uproszczonym postę-
powaniu o zatwierdzenie układu w związku z wystąpieniem COVID-19, 
w ustawie z dnia 31 marca 2020 r. o zmianie ustawy o szczególnych rozwiąza-
niach związanych z zapobieganiem, przeciwdziałaniem i zwalczaniem COVID-
19, innych chorób zakaźnych oraz wywołanych nimi sytuacji kryzysowych oraz 
niektórych innych ustaw, który wprowadził m.in. następujące zmiany: 4)	 po	
art.	90	 dodaje	 się	 art.	 90a	w	 brzmieniu:	 „Art.	 90a.	W	 przypadku	 gdy	 kadencja	

                                                        
40 https://www.skok.pl/kasa-krajowa/raporty-roczne/ [dostęp: 08.07.2021]. 
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rady	nadzorczej	lub	zarządu	spółdzielni	upływa	w	okresie	obowiązywania	stanu	
zagrożenia	 epidemicznego	 albo	 stanu	 epidemii,	 trwającego	 w	 dniu	 wejścia	
w	życie	 niniejszej	 ustawy	 lub	 ogłoszonego	 bezpośrednio	 po	 okresie	 trwającym	
w	dniu	wejścia	w	życie	niniejszej	ustawy,	ulega	ona	przedłużeniu	do	dnia	zwoła‐
nia	 pierwszego	walnego	 zgromadzenia	 spółdzielni	w	 terminie,	 o	 którym	mowa	
w	art.	90.”41. 

W związku z ogłoszeniem w dniu 14 marca 2020 r. stanu zagrożenia epide-
micznego, a następnie odwołaniem tego stanu i ogłoszeniem w dniu 20 marca 
2020 r. i kolejno odwołaniem stanu epidemii w dniu 16 maja 2022 r. i ustano-
wieniem z tym dniem stanu zagrożenia epidemicznego do odwołania na obsza-
rze Rzeczypospolitej Polskiej, wprowadzona została norma prawna, która 
z mocy ustawy przedłuża kadencję rady nadzorczej lub zarządu spółdzielni, 
jeżeli kadencja ta upłynęła lub upłynie w okresie obowiązywania stanu zagro-
żenia epidemicznego albo stanu epidemii. Norma ta ma moc wsteczną, tj. przy-
wraca ciągłość kadencji tych organów, których kadencja się zakończyła. Nato-
miast przedłużenie kadencji tych organów trwa nie dłużej niż do dnia zwołania 
pierwszego walnego zgromadzenia w terminie, o którym mowa w art. 90. 
Zgodnie z przepisem art. 90 ustawy z dnia 31 marca 2020 r. o zmianie ustawy 
o szczególnych rozwiązaniach związanych z zapobieganiem, przeciwdziałaniem 
i zwalczaniem COVID-19, innych chorób zakaźnych oraz wywołanych nimi sy-
tuacji kryzysowych oraz niektórych innych ustaw, jeżeli ustawowy termin zwo-
łania walnego zgromadzenia spółdzielni albo zebrania właścicieli lokali przy-
pada w okresie obowiązywania stanu zagrożenia epidemicznego albo stanu 
epidemii, trwającego w dniu wejścia w życie niniejszej ustawy lub ogłoszonego 
bezpośrednio po okresie trwającym w dniu wejścia w życie niniejszej ustawy, 
ulega on przedłużeniu o 6 tygodni od dnia odwołania tego stanu. Ustawa ta 
przedłużyła więc kadencję jedynie ustawowym organom spółdzielni. 

Norma ta natomiast może przedłużyć kadencję statutowym organom spół-
dzielni, jeżeli ich kadencja, na mocy postanowień statutowych, powiązana jest 
wyraźnie z kadencją organów ustawowych (a maiori ad minus). Ponadto pod 
pojęciem zwołania pierwszego walnego zgromadzenia w terminie, o którym 
mowa w art. 90 należy rozumieć pierwsze walne zgromadzenie w formule sta-
cjonarnej zwołane pomiędzy okresem od wejścia w życie ustawy z dnia 
19 czerwca 2020 r. o dopłatach do oprocentowania kredytów bankowych 
udzielanych przedsiębiorcom dotkniętym skutkami COVID-19 oraz o uprosz-
czonym postępowaniu o zatwierdzenie układu w związku z wystąpieniem 
COVID-19, tj. od dnia 24 czerwca 2020 r. do 6 tygodni od dnia ustania stanu 
zagrożenia epidemicznego albo stanu epidemii. Tym samym w pojęciu tym nie 
mieści się podejmowanie przez walne zgromadzenie uchwał na piśmie lub przy 
wykorzystaniu środków bezpośredniego porozumiewania się na odległość 
w trybie przepisu art. 36 § 9–13 p.sp.  

                                                        
41 Dz. U. z 2020 r., poz. 695. 



155 

Jeżeli więc walne zgromadzenie podejmie uchwały na piśmie lub przy wyko-
rzystaniu środków bezpośredniego porozumiewania się na odległość to kaden-
cja ustawowych organów nadal będzie korzystała z ustawowego przedłużenia, 
o którym mowa w ww. art. 90a, co jednak oczywiście nie wyklucza możliwości 
dokonania wyboru organów nowej kadencji w trybie uchwał walnego zgroma-
dzenia podejmowanych na piśmie lub przy wykorzystaniu środków bezpośred-
niego porozumiewania się na odległość. Natomiast jeżeli zostanie zwołane 
pierwsze walne zgromadzenie w terminie, o którym mowa w art. 90, to z dniem 
odbycia tego walnego zgromadzenia upłynie kadencja organów ustawowych, 
a w konsekwencji na tym walnym zgromadzeniu powinni zostać wybrani 
członkowie organów nowej kadencji.  

Co do zasady, jak już wskazano, do spółdzielni znajdzie zastosowanie przepis 
art. 90 ustawy z dnia 31 marca 2020 r. o zmianie ustawy o szczególnych roz-
wiązaniach związanych z zapobieganiem, przeciwdziałaniem i zwalczaniem 
COVID-19, innych chorób zakaźnych oraz wywołanych nimi sytuacji kryzyso-
wych, a także niektórych innych ustaw, zgodnie z którymi jeżeli ustawowy ter-
min zwołania walnego zgromadzenia spółdzielni albo zebrania właścicieli loka-
li przypada w okresie obowiązywania stanu zagrożenia epidemicznego albo 
stanu epidemii, trwającego w dniu wejścia w życie niniejszej ustawy lub ogło-
szonego bezpośrednio po okresie trwającym w dniu wejścia w życie niniejszej 
ustawy, ulega on przedłużeniu o 6 tygodni od dnia odwołania tego stanu. Regu-
lacja ta nie ogranicza jednak spółdzielni w zwoływaniu walnych zgromadzeń 
w formule stacjonarnej jeżeli przepisy reżimu sanitarnego dotyczące m.in. limi-
tu osób w trakcie zebrań na to pozwalają.  

Jak wykazano, przytoczone regulacje pełnią szczególną rolę na krajowym rynku 
finansowym, albowiem umożliwiają spółdzielniom, w tym spółdzielczym ka-
som oszczędnościowo-kredytowym oraz bankom spółdzielczym świadczenie 
usług na rzecz swoich członków w sposób niezakłócony, co jest istotne w świe-
tle przeciwdziałania wykluczeniu społecznemu członków spółdzielni.  

Kolejny przykład działań mających na celu ochronę interesów konsumentów 
w okresie epidemii na przykładzie członków spółdzielczych kas oszczędno-
ściowo-kredytowych oraz klientów banków spółdzielczych stanowią tzw. wa-
kacje kredytowe. Porównując sytuację klientów banków spółdzielczych oraz 
członków spółdzielczych kas oszczędnościowo-kredytowych z sytuacją klien-
tów banków komercyjnych wskazać należy, że pierwsze regulacje antykryzy-
sowe nie wprowadziły ustawowych wakacji kredytowych dla konsumentów. 
W okresie od dnia ogłoszenia stanu zagrożenia epidemicznego, a następnie 
epidemii do dnia 24 czerwca 2020 r. instytucje finansowe samodzielnie kształ-
towały warunki zawieszenia spłat rat kredytów lub pożyczek w związku z wy-
stąpieniem pandemii COVID-19, czyli tzw. pozaustawowe wakacje kredytowe, 
brak było w tym okresie przepisów, które regulowałoby te warunki.  

Z dniem 24 czerwca 2020 r. wszedł natomiast w życie przepis art. 77 ustawy 
z dnia 19 czerwca 2020 r. o dopłatach do oprocentowania kredytów banko-
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wych udzielanych przedsiębiorcom dotkniętym skutkami COVID-19 oraz 
o uproszczonym postępowaniu o zatwierdzenie układu w związku z wystąpie-
niem COVID-19, który wprowadził tzw. ustawowe wakacje kredytowe, zgodnie 
z którym na wniosek kredytobiorcy, kredytodawca zawiesza wykonanie: 
1) umowy o kredyt konsumencki w rozumieniu ustawy z dnia 12 maja 2011 r. 
o kredycie konsumenckim, albo 2) umowy o kredyt hipoteczny w rozumieniu 
ustawy z dnia 23 marca 2017 r. o kredycie hipotecznym oraz o nadzorze nad 
pośrednikami kredytu hipotecznego i agentami (Dz. U. z 2020 r. poz. 1027), 
albo 3) umowy o kredyt w rozumieniu art. 69 ustawy z dnia 29 sierpnia 1997 r. 
Prawo bankowe – jeżeli kredytobiorcą jest konsument w rozumieniu art. 221 
ustawy z dnia 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny. Zawieszenie wykonania 
umowy przysługuje kredytobiorcy, który po dniu 13 marca 2020 r. utracił pra-
cę lub inne główne źródło dochodu42.  

Dla funkcjonowania spółdzielczych kas oszczędnościowo-kredytowych oraz 
banków spółdzielczych w okresie epidemii istotne znaczenie miały również 
rekomendacje WOCCU, co okazało się być kluczowe do dnia wejścia w życie 
tzw. ustawowych wakacji kredytowych. W dniu 17 marca 2020 r. w rekomen-
dacjach WOCCU wskazano, że unie kredytowe i spółdzielnie finansowe na ca-
łym świecie są gotowe służyć swoim członkom i świadczyć niezbędne usługi 
finansowe podczas pandemii koronawirusa (COVID-19)43. Unie kredytowe wie-
lokrotnie udowodniły, że w czasie trudności rynkowych zapewniają bardzo 
potrzebną stabilność i niezbędne usługi. Jak wskazano w tych rekomendacjach 
kryzys spowodowany koronawirusem niewątpliwie będzie miał znaczący 
wpływ na całą gospodarkę, wywierając presję na obniżenie dochodu netto 
i obniżenie wskaźników wartości netto. Niemniej jednak unie kredytowe są 
gotowe do odegrania znaczącej roli w pomaganiu członkom w zaspokajaniu ich 
potrzeb finansowych w czasie tego kryzysu, jednocześnie działając w sposób 
bezpieczny i solidny.  

W rekomendacjach tych zawarto również zalecenia dla organów nadzoru, które 
należy rozważyć, aby pomóc spółdzielniom kredytowym w tym okresie: 
 zachęcanie spółdzielni kredytowych do udzielania pożyczek na specjal-

nych warunkach i przy ograniczonej dokumentacji członkom dotkniętym 
kryzysem; 

 zrezygnowanie lub zapewnienie elastyczności w zakresie terminów skła-
dania sprawozdań; 

 linie gwarancyjne kredytów dla spółdzielni kredytowych za pośrednic-
twem odpowiedniego dostawcy płynności, takiego jak bank centralny lub 
fundusz gwarancji depozytów; 

                                                        
42 Ustawa z dnia 19 czerwca 2020 r. o dopłatach do oprocentowania kredytów banko-
wych udzielanych przedsiębiorcom dotkniętym skutkami COVID-19 oraz o uproszczo-
nym postępowaniu o zatwierdzenie układu w związku z wystąpieniem COVID-19 
(tj. Dz.U. z 2022 r., poz. 171 z późn. zm.). 
43 https://advocate.woccu.org/?post=1792 [dostęp: 04.07.2021]. 
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 udzielanie kredytów w celu zaspokojenia potrzeb płynnościowych spół-
dzielni kredytowych za pośrednictwem odpowiedniego krajowego instru-
mentu wsparcia płynności; 

 umożliwienie tymczasowego świadczenia usług finansowych na rzecz 
podmiotów niebędących członkami, w tym dostępu do sieci bankomatów 
lub innych usług w celu zaspokojenia krótkoterminowych potrzeb w sytu-
acjach awaryjnych (bez nakładania opłat za takie usługi, które przekracza-
ją jego koszty bezpośrednie); 

 złagodzenie ograniczenia w celu umożliwienia świadczenia usług przez 
banki korespondentów na rzecz unii kredytowych; 

 zapewnienie krótkoterminowych dotacji dla unii kredytowych dotkniętych 
kryzysem w celu udzielenia im pomocy w dostosowaniu ich działalności 
w sytuacjach kryzysowych; 

 zagwarantowanie elastyczności w odniesieniu do wszelkich regulacji 
prawnych w celu zapewnienia, aby unia kredytowa mogła nieprzerwanie 
świadczyć swoje usługi; 

 umożliwienie uniom kredytowym prowadzenia posiedzeń zarządu, rady 
nadzorczej lub spotkań członkowskich za pośrednictwem środków elek-
tronicznych lub wideokonferencji44. 

Podsumowania problematyki ,,wakacji kredytowych’’ w okresie epidemii pod-
jął się Rzecznik Finansowy. Wskazał on w swoim stanowisku na niedozwolone 
praktyki stosowane przez niektóre banki w zakresie tzw. pozaustawowych 
wakacji kredytowych45: zróżnicowanie oraz niejednolity charakter ofert ban-
ków, brak przekazania kredytobiorcom na etapie przedkontraktowym symula-
cji spłaty kredytu uwzględniającej udzielenie karencji w spłacie, wzrost całko-
witego kosztu kredytu, wymóg złożenia oświadczenia o uznaniu salda, a także 
brak poinformowania kredytobiorców o skutkach skorzystania z pozaustawo-
wych wakacji kredytowych tj. o przekazaniu danych do Biura Informacji Kredy-
towej oraz wpływu tej informacji na ocenę zdolności kredytowej, a co za tym 
idzie brak możliwości uzyskania nowego zaangażowania finansowego46.   

Spółdzielcze kasy oszczędnościowo-kredytowe oraz banki spółdzielcze, podob-
nie jak cały sektor bankowy przygotowywały się na scenariusze kryzysowe 
i zapewnienie bezpieczeństwa klientom. Wdrażano procedury bezpieczeństwa 
w placówkach, celem zapewnienia dostępu do środków finansowych i ciągłości 
funkcjonowania. Przypominano również, że w każdym momencie był zapew-
niony swobodny i bezpieczny dostęp do swoich środków przez Internet, aplika-
cję mobilną oraz przy użyciu karty płatniczej. 

Kiedy w 2007 roku wybuchł kryzys na rynkach finansowych, spółdzielcze kasy 
oszczędnościowo-kredytowe oraz banki spółdzielcze były gotowe, dając gwa-
                                                        
44 Ibidem. 
45 https://rf.gov.pl/wakacje-kredytowe-podsumowanie-problematyki-i-dzialan-
podjetych-przez-rzecznika-finansowego/ [dostęp: 04.07.2021]. 
46 Ibidem. 
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rancję bezpieczeństwa swoim członkom na całym świecie. To samo stało się 
w 2020 roku. Unie Kredytowe były pierwszą finansową odpowiedzią na kryzys 
zdrowotny. Wprowadziły środki ostrożności w oddziałach, dostarczając ma-
seczki i środki odkażające do rąk, aby uchronić pracowników i członków przed 
zakażeniami, zakupiły sprzęt ochrony osobistej (PPE) i wysłały go do lokalnych 
szpitali w swoich społecznościach lub przekazały artykuły żywnościowe człon-
kom, którzy stracili dochody. Co ważne, programy, które są konsekwentnie 
realizowane np. przez unie kredytowe, nie są realizowane oddzielnie, ale się 
uzupełniają, członkowie unii kredytowych zaangażowani w te programy wspie-
rają się wzajemnie. Za przykład można wskazać takie programy, które realizo-
wane są przez spółdzielcze kasy oszczędnościowo-kredytowe jak program 
WYCUP (Młodych Profesjonalistów)47 czy GLWN (Stowarzyszenia Siostrzane – 
Ruch Kobiet)48. 

Pandemia COVID-19, która rozpoczęła się w Polsce w marcu 2020 roku, do-
tknęła wszystkie rynki usług finansowych49. Rozwiązania takie call center 
i CRM zapewniło wsparcie w kontaktach z członkami i dostarczanie im najlepiej 
dopasowanych ofert. Pandemia wymusiła także strategiczne zmiany w funkcjo-
nowaniu spółdzielczych kas oszczędnościowo-kredytowych oraz banków spół-
dzielczych, ale pokazała, że organizacje te potrafią realizować trudne projekty 
i szybko oraz elastycznie reagować na wyzwania.  

Zakończenie	

Konsumenci pozostający ze spółdzielczą kasą oszczędnościowo-kredytową czy 
bankiem spółdzielczym w stosunku członkostwa korzystają ze zwiększonej 
ochrony, ich dodatkowe prawa względem spółdzielni wynikają bowiem ze sto-
sunku członkostwa. Tym samym, jeżeli porównamy sytuację konsumenta nie-
będącego członkiem spółdzielni z konsumentem pozostającym ze spółdzielnią 
w stosunku członkostwa na rynku usług finansowych, analiza ta doprowadzi do 
wniosku, że w sytuacjach kryzysów gospodarczych realna więź jaka powinna 
łączyć spółdzielczą kasę oszczędnościowo-kredytową i bank spółdzielczy ze 
swoim członkami może mitygować ryzyko braku ciągłości działania tych insty-
tucji. W okresie epidemii właśnie ta realna więź członkowska (common bond) 
przyczyniła się do ograniczenia ryzyka ciągłości działania samych spółdziel-
czych kas oszczędnościowo-kredytowych oraz banków spółdzielczych, co sta-
nowi warunek sine	 qua non ochrony interesów majątkowych członków tych 
instytucji.  
	 	

                                                        
47 https://www.skok.pl/kasa-krajowa/rcuc/rcuc-wycup/ [dostęp: 06.07.2021].  
48 https://www.skok.pl/polska-dolaczyla-do-programu-global-womens-leadership-
network/ [dostęp: 06.07.2021]. 
49 https://www.woccu.org/newsroom/covid19_resources?post_id=1930  
[dostęp: 06.07.2021]. 
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