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Wstęp

Immamentną cechą współczesnej przestrzeni gospodarczej jest jej zmien-
ność. Przestrzeń ta, w której funkcjonują podmioty gospodarcze stwarza nowe 
możliwości rozwoju a zarazem jest silnym bodźcem powodującym trwałe 
zmiany w gospodarowaniu zasobami. Współcześnie, to właśnie aspekty gospo-
darcze są uważane za kluczowe w kontekście szeroko rozumianego bezpieczeń-
stwa. Ekonomia i zarządzanie wpisują się w obraz współczesnego świata jako 
nauki poszukujące odpowiedzi na jedne z najstarszych pytań w nauce: „Jak?”. 

Jak produkować? Jak gospodarować? Jak zarządzać dostępnymi zasobami? 
Jak je wykorzystać? Jeszcze kilka lat temu można było wysunąć tezę, że eko-
nomia i zarządzanie bazuje na tym, co było. Obecnie, patrząc przez pryzmat 
ostatnich wydarzeń takich jak światowa pandemia koronawirusa czy nowe po-
mysły na zastosowanie technologii blockchain to właśnie ekonomię i zarządza-
nie uznaje się za nauki przed którymi stoją największe wyzwania – w których 
potrzebne są nowe badania. Współczesny świat wobec ekonomii 

i zarządzania stawia wielkie wyzwania. Zmiany gospodarcze, nowe zja-
wiska, trendy, zmiana myślenia w wielu aspektach funkcjonowania gospodar-
ki powodują potrzebę rozpatrywania tych samych zjawisk w zupełnie innym 
otoczeniu. 

Niniejsza publikacja jest próbą zaprezentowania Czytelnikowi zarysu wy-
branych zagadnień dotyczących ekonomii i zarządzania wobec wyzwań współ-
czesnego świata. Całość materiałów stanowi interesujący, wieloaspektowy 
przegląd opinii na temat. Zachęcam do lektury.

dr Mariusz Tomczyk
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Czesława Christowa1

SYSTEM ZARZĄDZANIA 
 PORTAMI MORSKIMI  

W POLSCE. W POSZUKIWANIU 
OPTYMALNYCH ROZWIĄZAŃ 

Motto: Ilekroć Polska szła ku rozwojowi, ilekroć budził się duch orga-
nizacji państwowej, ilekroć konsolidował się rząd polski na płaszczyźnie 
twórczej pracy – tylekroć Polska zwracała swe oczy ku Bałtykowi, a drogi 
handlu morskiego ożywiały się. Ilekroć Polska szła ku upadkowi i dezor-
ganizacji – tylekroć, jako państwo i społeczeństwo, zapominała o swych 
wielkich zadaniach na morzu". (Eugeniusz Kwiatkowski)

Streszczenie: Przesłanką decydującą o podjęciu badań i publikacji wyników jest dąż-
ność do stałego zdobywania i upowszechniania nowej wiedzy na temat systemów za-
rządzania portami morskimi oraz poszukiwania optymalnych zmian. Zgodnie z przy-
jętą definicją port morski został przedstawiony, jako złożony system gospodarczy oraz 
ogniwo systemu logistycznego i transportowego Polski i Europy w lądowo – morskich 
łańcuchach dostaw. Szczególną uwagę zwrócono na funkcje ministerstw właściwych 
do spraw gospodarki morskiej i zarządów morskich portów odpowiedzialnych za po-
litykę i strategię rozwoju portów, zapewnienie środków finansowych na infrastrukturę 
portową, zwiększanie władztwa nad terenami w granicach administracyjnych por-
tów morskich, ochronę interesu publicznego i tworzenie odpowiednich warunków 
konkurencyjności i rozwoju przedsiębiorstwom prywatnym, krajowym i zagranicz-
nym, realizującym funkcje gospodarcze portu. W treści publikacji został przedstawiony  
i oceniony proces restrukturyzacji portów oraz oddzielenia w systemie gospodarczym portu 
morskiego sfery administracyjno – zarządczej od eksploatacyjno – usługowej i produkcyjnej. 
Głównym wnioskiem wynikającym z badań jest stwierdzenie, że jednym z mało rozpozna-
nych, istotnych czynników mających wpływ na konkurencyjność i rozwój portów morskich 
są systemy zarządzania infrastrukturą i terenami portowymi oraz oddziaływanie na porty 
czynnika instytucjonalnego. Optymalizacja systemu zarządzania portami morskim w Polsce 

1  Dr hab. prof. WSM, Wyższa Szkoła Menedżerska w Warszawie, Instytut Zarządzania i Nauk 
Technicznych.
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wymaga interdyscyplinarnych, permanentnych badań prowadzonych przez zespoły badaw-
cze. Publikacja może stać się przedmiotem zainteresowania naukowców podejmujących ba-
dania stosowane, studentów przygotowujących się do pracy w przedsiębiorstwach sektora 
Transport Spedycja Logistyka, decydentów i praktyków portowych podejmujących decyzję  
w sferze zarządzania terenami i infrastrukturą oraz działalnością eksploatacyjną, usługową  
i produkcyjną.

Słowa kluczowe: porty morskie, ustawa o portach, systemy zarządzania portami, 
podsystemy administracyjno – zarządczy i usługowo – produkcyjny portu, klastry 
portowe.

ORCID: 0000-0001-6005-3495.

Wprowadzenie

Złożony i wielowymiarowy charakter funkcjonowania portów morskich 
sprawia, że są one przedmiotem zainteresowania różnych dyscyplin nauki zaj-
mujących się poszczególnymi aspektami działalności portu, istotnymi z ich 
punktu widzenia. Porty morskie można rozpatrywać w aspekcie ekonomicz-
nym, organizacyjnym, logistycznym, prawnym, technicznym, eksploatacyj-
nym, geograficznym, społecznym i innym. Zastosowane podejście interdyscy-
plinarne pozwala na obiektywną i wszechstronna ocenę portu jako systemu 
gospodarczego (organizacji gospodarczej), funkcjonującego w określonych 
granicach terytorium i akwatorium portowego. 

Głównym celem rozdziału jest przedstawienie wyników szczegółowej 
analizy systemu zarządzania portami morskimi oraz oceny wpływu czynnika 
instytucjonalnego na funkcjonowanie i rozwój polskich portów morskich. Ce-
lem cząstkowym jest przedstawienie autorskiej koncepcji procesu badawczego 
sfery administracyjno – zarządczej i eksploatacyjno – usługowo – produkcyjnej 
systemu portowego prowadzącego do pożądanych innowacyjnych zmian 
systemu zarządzania polskimi portami morskimi.

Przedmiotem badań przedstawionym w rozdziale są systemy zarządzania 
portami morskimi (państwowy, autonomiczny, municypalno – samorządo-
wy, prywatny, mieszany), proces przekształceń systemu zarządzania portami 
morskimi w Polsce, akty prawne obowiązujące w polskich portach, polityka 
morska i portowa państwa, czynnik instytucjonalny odpowiedzialny za funk-
cjonowanie i rozwój portów oraz uwarunkowania pożądanych zmian optyma-
lizujących system zarzadzania, gwarantujący ich konkurencyjność.
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W badaniach wykorzystano analizę literatury przedmiotu, aktów praw-
nych i publikowanych dokumentów rządowych, wnioskowanie indukcyjne  
i dedukcyjne, analizę systemową, syntezę oraz metodę benchmarkingu.

Badania przedstawione w rozdziale mają charakter naukowy i innowacyj-
ny ze względu na systemowe podejście i autorską koncepcję badań systemu za-
rządzania obszarami i infrastrukturą oraz działalnością gospodarczą w polskich 
portach morskich.

Publikacja może stać się przedmiotem zainteresowania naukowców po-
dejmujących badania stosowane, studentów przygotowujących się do pracy  
w przedsiębiorstwach sektora Transport Spedycja Logistyka, decydentów  
i praktyków portowych podejmujących decyzję w sferze zarządzania terenami  
i infrastrukturą oraz działalnością eksploatacyjną, usługową i produkcyjną.

Istota systemu zarządzania portem morskim. 
Podsystem administracyjno –  
zarządczy i eksploatacyjno –  
usługowo – produkcyjny 

Współczesne porty morskie, pełnią rolę węzłów transportowych o zna-
czeniu międzynarodowym oraz platform logistycznych łączących różne gałęzie 
transportu. Porty morskie wyróżniają się swoimi rozbudowanymi i złożony-
mi strukturami techniczno-organizacyjnymi, realizującymi ważne dla gospo-
darki narodowej zadania gospodarcze i społeczne. Uczestnicząc w procesie 
przemieszczania dóbr od ośrodków produkcji do miejsc ich konsumpcji porty 
morskie stanowią integralną część składową fazy cyrkulacji towarów. Działają 
na styku rynków transportowych, do których należą i rynków towarowych, 
które obsługują2.

Porty morskie są obszarem (wodnym i lądowym), w którym skoncentro-
wany jest kapitał, potencjał techniczny (infrastruktura i suprastruktura por-
tu), wiedza, informacja, innowacje, wykwalifikowane kadry oraz, najczęściej 
powiązane w klastry, przedsiębiorstwa sektora Transport, Spedycja, Logistyka 
(TSL), świadczące kompleksowe usługi wobec osób, środków transportu i ła-
dunków krajowego handlu zagranicznego i tranzytu.

Według współczesnych teoretyków i praktyków portowych port morski 
definiowany jest jako klaster. Klaster portowy to grupa niezależnych, a także 

2  Cz. Christowa, System obsługi transportowej portów ujścia Odry ze szczególnym uwzględnieniem 
transportu rzecznego, Studia i Prace Kolegium Zarządzania i Finansów Szkoły Głównej Handlo-
wej, Oficyna Wydawnicza SGH, Zeszyt Naukowy 171, Warszawa 2019, s. 100.
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współzależnych firm (operatorzy terminali, dostawcy usług logistycznych, fir-
my produkcyjne i inne). W badaniach naukowych pojęcie portu, jako węzła 
transportowego jest ugruntowane. Pojmowanie portu morskiego jako klastra 
jest stosunkowo nowe i uzupełnia definicje portu jako węzła transportowe-
go3. Idea klastrów morskich powstała z postrzegania gospodarki morskiej jako 
systemu, którego elementami są poszczególne dziedziny (obszary) gospodarki 
morskiej (w tym porty morskie), powiązane ze sobą w organizacje gospodar-
cze, zwane klastrami morskimi. Warunkiem konkurencyjności gospodarki 
morskiej UE jest zrozumienie we-wnętrznych powiązań oraz interakcji pomię-
dzy jej dziedzinami. Idea ta stała się przesłanką organizacji klastrów morskich, 
które w Europie tworzą organizację Europejskich Sieci Klastra Morskiego.

Definiując port jako system gospodarczy można wyróżnić w nim dwa 
zasadnicze podsystemy: administracyjno – zarządczy, reprezentowany przez 
podmiot państwowy lub/i publiczny będący właścicielem terenów portowych 
i infrastruktury oraz eksploatacyjno – usługowo – produkcyjny, wykonawczy, 
reprezentowany przez autonomiczne przed-siębiorstwa portowe usługowe 
i produkcyjne. Przedsiębiorstwa eksploatując dzierżawiony i własny poten-
cjał techniczny, realizują funkcje gospodarcze portów: transportową, prze-
my-słową, handlową, logistyczną oraz pochodne funkcje – miastotwórcze  
i regionotwórcze.

Adekwatne do tego podziału zakresy działalności wymienionych podmio-
tów, określa się odpowiednio jako sferę administracyjno – zarządczą, instytu-
cjonalną oraz sferę wykonawczą, eksploatacyjno – usługowo – produkcyjną.

W sferze administracyjno – zarządczej decyzje dotyczące przedmiotu 
zarządzania podejmuje organ państwowy właściwy do spraw portów, będą-
cy właścicielem terenów, akwenów i infrastruktury (niekiedy także obiektów 
technicznych suprastruktury) oraz zarząd portu powołany na mocy ustawy  
o portach i przystaniach morskich w formie spółki akcyjnej 4.W sferze admi-
nistracyjno – zarządczej działają instytucje takie jak ministerstwa właściwe do 
spraw gospodarki morskiej i portów, Zarządy Portów, gminy portowe, Urzę-
dy Morskie, Urzędy Celne, Straż Graniczna, służby sanitarno – epidemiolo-
giczne i inne.

W sferze eksploatacyjno – usługowo – produkcyjnej decyzje dotyczące 
przedmiotu działalności gospodarczej podejmują przedsiębiorstwa portowe 

3  W. de Langen Peter, Towards a Better Port Industry: Port Development, Management and 
Policy, Wydawnictwo Routledge, Rotterdam 2020
4  Ustawa z dnia 20 grudnia 1996 r. o portach i przystaniach morskich (Dz. U. 2020 poz. 998, 
1086, 1747).
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współpracujące i konkurujące ze sobą na wydzierżawionych od zarządu portu 
terenach i obiektach technicznych infrastruktury i suprastruktury portowej. 
Każde przedsiębiorstwo, o różnej własności (prywatnej, publicznej, mieszanej), 
jest autonomiczną jednostką gospodarczą. 

Porty morskie, koncentrując w swojej przestrzeni gospodarczej kapitał, 
technologię, organizację i wiedzę, są postrzegane jako bieguny wzrostu go-
spodarczego, organizacje gospodarcze oparte na wiedzy oraz obszary działania 
małych i średnich przedsiębiorstw.

Zbiór przedsiębiorstw portowych, zwykle zorganizowanych w klastry 
portowe o dużej synergii działań, tworzą przedsiębiorstwa przeładunkowo 

– składowe, spedycyjne, logistyczne, rzeczoznawczo – kontrolne, transporto-
we, handlowe, przemysłowe, głównie przedsiębiorstwa przemysłu morskiego 
korzystające z surowców, materiałów i półfabrykatów transportowanych do 
portu drogą morską i korzystające z tej drogi w eksporcie swoich wyrobów do 
krajów zamorskich.

Do najważniejszych usług świadczonych w portach zalicza się: przeładu-
nek towarów w określonych relacjach i z zastosowaniem odpowiednich tech-
nologii, składowanie, manipulacje, przewozy wewnątrzportowe, czynności 
rzeczoznawcze i kontrolne, spedycję, pilotowanie, holowanie i cumowanie 
statków, zaopatrywanie statków w paliwo, wodę, materiały sztauerskie i ener-
gię elektryczną, remonty, wynajem nabrzeży wraz z wypo-sażeniem i usługi 
logistyczno-dystrybucyjne. Do najważniejszych cech procesów usługowych  
w porcie należą: nierzeczowa forma efektu usługowego, jednoczesność pro-
cesu świadczenia i konsumpcji usług, nierytmiczność i nierównomierność, 
zmienność warunków pracy, międzyzakładowość, złożoność i wysoka kapita-
łochłonność. Usługi portowe są realizowane głównie dzięki eksploatacji kapi-
tałochłonnego potencjału technicznego skoncentrowanego w granicach portu.

Podstawowe relacje między Zarządem Portu, jako gospodarzem terenów 
portowych położonych w granicach administracyjnych portu, stanowiących 
własność Skarbu Państwa i samorządu, oraz znajdujących się na nich obiektów 
infrastruktury technicznej, a przedsiębiorstwami portowymi reguluje Ustawa 
o portach i przystaniach morskich5.

Celem systemu administracyjno – zarządczego (podmiotu zarządzające-
go) jest godzenie interesu publicznego z prywatnym oraz tworzenie w sferze  
 

5  Ustawa z dnia 20 grudnia 1996 r. o portach i przystaniach morskich (Dz. U. 2020 poz. 998, 
1086, 1747).
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wykonawczej warunków funkcjonowania i rozwoju podmiotów produkcyjnych  
i usługowych działających w granicach administracyjnych portów. 

Podstawą prawną powstania i funkcjonowania systemu zarządzania por-
tami są przepisy prawne w randze ustawy portowej oraz innych ustaw, w for-
mie tzw. pakietu ustaw portowych, regulujących zasady działania podmiotów 
sfery administracyjno – zarządczej i wykonawczej, eksploatacyjno – usługowo 

– produkcyjnej. Przepisy prawne dotyczące portów morskich w Polsce są 
skorelowane i nie są sprzeczne z istniejącymi w państwach UE. 

 Między wymienionymi sferami i podmiotami krzyżują się interesy 
publiczne i prywatne uczestników obrotu portowego. Ważną rolą państwa 
jest stworzenie i sty-mulowanie funkcji systemu zarządzania portem, w któ-
rym interes publiczny nie zostanie naruszony przez prywatny. Porty morskie, 
traktowane jako organizacje użyteczności publicznej, są obszarem szczególne-
go zainteresowania państwa (czynnika publicznego), głównie z następujących 
powodów6:

1. Usytuowania na granicy państwa;
2. Znaczenia gospodarczego i społecznego;
3. Ustawowej organizacji sfery zarządczej i administracyjnej portów;
4. Ogólnie dostępnego charakteru infrastruktury i obszarów portowych;
5. Konieczności realizacji polityki transportowej i morskiej UE, w tym 

angażowania się państwa w finansowanie dróg dostępu do portów oraz budo-
wy, rozbudowy i moderni-zacji składników infrastruktury portowej;

6. Konieczności kontroli prawidłowości wykorzystania ogólnodostęp-
nych obiektów;

7. Obowiązku świadczenie usług publicznych o charakterze kontrolnym;
8. Konieczności kontroli warunków i standardów bezpieczeństwa eko-

logicznego oraz socjalnego na terenach i akwenach portowych, w tym ochrona 
graniczna, celna, przeciwpożarowa, antyterrorystyczna, sanitarno – epidemio-
logiczna, nadzór nad ruchem statków oraz techniczną sprawnością urządzeń  
i budowli portowych;

9. Obowiązujących w portach regulacji prawnych obejmujących ogół 
norm i uregulowań prawno – administracyjnych danego państwa, w tym 
zwyczajów portowych oraz uregulowań międzynarodowych, na przykład kon-
wencji IMO i zaleceń innych organizacji międzynarodowych i stowarzyszeń 
portowych;

6  Cz. Christowa, Model strategii konkurencyjnego rozwoju małych portów i przystani morskich w 
Polsce na przykładzie portu morskiego w Ustce [w:] Bałtycki rynek żeglugowy, praca zbiorowa pod 
(red.) H. Salmono-wicza, Wydawnictwo Kreos, Szczecin 2008, s. 233.
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10. Konieczności planowania i zagospodarowania przestrzennego tere-
nów i akwenów portowych;

11. Realizacji strategii zintegrowanego zarządzania obszarami 
przybrzeżnymi.

Biorąc pod uwagę znaczenie portów dla społeczeństwa, wiele rządów na 
całym świecie uważa porty za strategiczne aktywa swojej gospodarki7.

Następstwem traktowania portów jako dobra publicznego jest odczuwal-
ny wpływ władz publicznych i czynnika instytucjonalnego na wszystkie ob-
szary ich działalności w sferze zarządczej i administracyjną oraz wykonawczej 

– eksploatacyjnej, usługowej i produkcyjnej. 
Ogólnodostępny, publiczny charakter infrastruktury portowej sprawia, że 

krajowi i zagraniczni przewoźnicy oraz załadowcy, na równych zasadach, mają 
nieograniczony dostęp do portu, jako miejsca podaży usług świadczonych wo-
bec ładunków i środków transportu przez wyspecjalizowane, konkurujące ze 
sobą, przedsiębiorstwa usług portowych. Można stwierdzić, że ogólna dostęp-
ność do infrastruktury portu zagwarantowana wszystkim klientom portu jest 
wyrazem liberalizacji specyficznego rynku usług portowych. 

Narzędziem interwencjonizmu państwa jest określony ustawowo system 
zarządzania portem definiowany jako jeden z kluczowych elementów sfery 
regulacji sektora portowego i zarazem integralny składnik polityki portowej 
każdego państwa nadmorskiego8.

Analiza procesu przekształceń własnościowych  
i organizacyjnych w polskich portach 

Proces oddzielenia sfery administracyjno – zarządczej od sfery eksploata-
cyjno – usługowej i produkcyjnej można prześledzić na przykładzie zespołu 
portów Szczecin – Świnoujście. Zarząd Portu Szczecin ‒ Świnoujście (PP 
ZPSŚ) rozpoczął proces przekształceń strukturalno-własnościowych jako 
pierwszy z portów i jedno z pierwszych przedsiębiorstw państwowych na 
Pomorzu Zachodnim. W dniu 10 maja 1991 r. przedsiębiorstwo państwowe 
ZPSŚ zostało przekształcone w jednoosobową spółkę akcyjną Skarbu Państwa 
na mocy Ustawy o prywatyzacji przedsiębiorstw państwowych z dnia  

7  W. de Langen Peter, Towards a Better Port Industry: Port Development, Management and 
Policy, Wydawnictwo Routledge, Rotterdam 2020.
8  A. S. Grzelakowski Rozwój logistyki i logistycznych łańcuchów dostaw oraz ich wpływ na systemy 
zarzadzania portami morskimi, Logistyka 6/2009.
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13 lipca 1990 r.9 Kome-rcjalizacja ZPSŚ była punktem wyjścia do prze-
prowadzenia w okresie 4 miesięcy dalszych zmian strukturalno-własno-
ściowych, polegających na zawiązaniu 17 portowych spółek z ograniczoną 
odpowiedzialnością i stworzeniu podstaw struktury holdingowej w sferze 
działalności eksploatacyjno – usługowej portu. Utworzenie portowych spółek  
z ograniczoną odpowiedzialnością miało na celu:

1) zainicjowanie procesu oddzielania sfery eksploatacyjno – usługowej 
od sfery zarządzania infrastrukturą i terenami portowymi na wzór portów 
Europy Zachodniej;

2) stworzenie samodzielnych podmiotów gospodarczych, zajmujących 
się działalnością eksploatacyjną, usługową, produkcyjną, techniczną i pomoc-
niczą w warunkach i według reguł gospodarki rynkowej;

3) usprawnienie organizacji pracy i zarządzania.
Nastąpiła demonopolizacja usług portowych. Wszystkie zmiany były 

oparte na prawie gospodarczym obowiązującym w Polsce i wyprzedziły trwa-
jące prace legislacyjne nad odrębną ustawą o portach i przystaniach morskich, 
która została uchwalona przez Parlament RP w dniu 20 grudnia 1996 r.10 Od-
dolne działania portów polskich, w tym portu Szczecin ‒ Świnoujście, stały się 
realnym wyznacznikiem przekształceń instytucjonalnych i własno-ściowych  
w całym sektorze gospodarki morskiej. Wypełniły lukę spowodowaną brakiem 
jednolitej i konsekwentnie realizowanej polityki morskiej państwa.

Koncepcja oddzielenia sfery zarządzania i administracji portów od sfery 
eksplo-atacyjnej, usługowej i produkcyjnej została sformułowana w wyniku 
zakrojonej na wielką skalę i wszechstronnej dyskusji, zakończonej uchwale-
niem ustawy o portach i przystaniach morskich. Powszechnie, obok ustawy 
prywatyzacji przedsiębiorstw państwowych, uznawano ją za jeden z głównych 
czynników restrukturyzacji i prywatyzacji polskich portów morskich o pod-
stawowym znaczeniu dla gospodarki narodowej. Ustawa ta jako narzędzie po-
lityki kolejnych rządów była wielokrotnie nowelizowana wzmacniając funkcje 
Zarządów Morskich Portów.

Spółki akcyjne zarządzające portami o podstawowym znaczeniu dla 
gospodarki narodowej, utworzone w myśl obowiązującej ustawy o portach 

9  Ustawa z dnia 13.07.1990 o prywatyzacji przedsiębiorstw państwowych (Dz. U. 1990  
Nr 51 poz. 298).
10  Ustawa z dnia 20 grudnia 1996 r. o portach i przystaniach morskich (Dz. U. 1997 Nr 9 
poz. 44).
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i przystaniach morskich 11, działają na podstawie przepisów Kodeksu handlo-
wego12. Przedsiębiorstwa spółek zarzą-dzających mają charakter użyteczności 
publicznej. Przedmiot działalności przedsiębiorstwa podmiotu zarządzającego 
obejmuje, w szczególności:

1) zarządzanie nieruchomościami i infrastrukturą portową;
2) prognozowanie, programowanie i planowanie rozwoju portu;
3) budowę, rozbudowę, utrzymywanie i modernizację infrastruktury 

portowej;
4) pozyskiwanie nieruchomości na potrzeby rozwoju portu;
5) świadczenie usług związanych z korzystaniem z infrastruktury 

portowej;
6) zapewnienie dostępu do portowych urządzeń odbiorczych odpadów 

ze statków w celu przekazania ich do odzysku lub unieszkodliwiania;
7) koordynację korzystania z infrastruktury portowej, z wyjątkiem kom-

petencji admini-stracji morskiej;
8) działania zmierzające do rozwoju działalności gospodarczej prowadzo-

nej w porcie oraz promocję takiej działalności;
9) określanie warunków użytkowania gruntów i infrastruktury portowej.
Istotną sferą działań strategicznych zarządu portów w sferze eksploatacyj-

nej, usługowej i produkcyjnej jest ustalanie obiektywnych kryteriów doboru 
dzierżawców terenów i obiektów infrastruktury portowej. Ich działalność po-
winna być zgodna z funkcjami założonymi w planie przestrzennego zagospo-
darowania portu i obszarów morskich. Jednym z ważnych kryteriów doboru 
powinno być przedstawienie przez potencjalnych dzierżawców planów inwe-
stycyjnych, gwarantujących rozwój portu oraz świadczenie wysokiej jakości 
usług portowych i wyrobów. Rolą zarządu portu jest utrzymanie równowagi 
między interesem publicznym i prywatnym.

Przedsiębiorstwa usługowe i produkcyjne dzierżawiące tereny i infra-
strukturę portową powinny charakteryzować się silną pozycją kapitałową, wy-
soką zdolnością do generowania zysku, elastycznością działań, otwartością na 
innowacyjność i zmiany, a także realną możliwością inwestowania w obiekty 
techniczne suprastruktury portu i ewentualne współfinansowanie w zakresie 
infrastruktury. Wysoka kapitałochłonność i długowieczność inwestycji porto-
wych sprawia, że w ich realizacji mogą brać udział silne kapitałowo podmioty 

11  Ustawa z dnia 20 grudnia 1996 r. o portach i przystaniach morskich (Dz. U. 2020 poz. 998, 
1086, 1747).
12  Kodeks spółek handlowych (Dz. U. z 2019 r. poz. 505, 1543, 1655, 1798 i 2217 oraz  
z 2020 r. poz. 288, 568 i 695).
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gospodarcze, a okres dzierżawy terenów i obiektów portowych powinien być 
odpowiednio długi, minimum trzydziestoletni. Skuteczność pozyskiwania 
odpowiednich kontrahentów jest miernikiem oceny działalności zarządów 
portów. Od dnia wdrożenia ustawy o portach, otrzymując ustawową pełną 
autonomię funkcjonalną, prawną, organizacyjną i finansową, zarządy mor-
skich portów otrzymały uprawnienia i obowiązek prowadzenia działań mają-
cych na celu zapewnienie warunków rozwoju działalności gospodarczej pro-
wadzonej w porcie oraz promocję takiej działalności.

Zgodnie z ustawą, zarządy morskich portów cały wysiłek powinny sku-
pić na tworzeniu warunków efektywnego wykorzystania, nieruchomości i in-
frastruktury portowej oraz konkurencyjnego rozwoju przedsiębiorstw usługo-
wych, eksploatujących dzierżawiony majątek portowy. W praktyce cel ten nie 
zawsze jest realizowany. Zarządy morskich portów nie pełniąc swojej ustawo-
wej, publicznej misji, przyjmują pasywną pozycję w stosunku do spółek por-
towych jako podmiotów prywatnych, traktując je jedynie jako źródło swoich 
wpływów z tytułu dzierżawionych obiektów infrastruktury i terenów porto-
wych. Jest to polityka krótkowzroczna, konfliktogenna, niezgodna z prawem, 
która może prowadzić do hamowania rozwoju portów morskich. Zarządy nie 
prowadzą aktywnych i skutecznych ustawowych działań mających na celu 
promocję portów morskich i przedsiębiorstw portowych. 

W okresie kryzysu gospodarczego, obecnie wywołanego pandemią, skut-
kującego zmniejszaniem się zleceń na usługi portowe, zmiany opłat dzierżaw-
nych i pomoc publiczna spółkom portowym są konieczne, bowiem warunku-
ją ich przetrwanie na rynku. 

Analizując charakter wprowadzanych przez lata zmian legislacyjnych 
ustawy o portach i przystaniach morskich można stwierdzić, że tereny por-
towe zamiast powiększać się w wyniku aktywnej działalności zarządów mor-
skich portów są ograniczane i przeznaczane na funkcje nie identyfikowane  
z funkcjami portowymi. Świadczy o tym stan posiadania zarządów portów  
i struktura własnościowa terenów polskich portów morskich przedstawionych 
w Tabeli 5.
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Tabela 5. Powierzchnia lądowa i struktura własnościowa terenów polskich portów  
o po-dstawowym znaczeniu dla gospodarki narodowej

Szczecin Świnoujście ZMPSŚ ZMP 
Gdańsk

ZMP 
Gdynia Ogółem

1. Powierzchnia lądowa w 
granicach administra-
cyjnych portu [ha]

900,71 538,77 1 439,48 2 462,00 620,00 4 521,48

w tym własność:

Skarbu Państwa [ha]

[%]

640,62

71

410,44

76

1 051,06

74

1 601,00

65

576,00

93

3 228,06

71,40

Gminy [ha]

[%]

225,67

25

97,80

18

323,47

22

661,00

27

15,00

2

999,47

22,10

Innych podmiotów [ha]

[%]

34,42

4

30,53

6

64,95

4

200,00

8

29,00

5

293,95

6,50

2. Powierzchnia lądowa 
portów we władaniu 
Zarządów Morskich 
Portów [ha]

406,50 140,80 547,30 681,00 278,50 1 506,80

Udział powierzchni lądo-
wej portów we władaniu 
Zarządów Morskich 
Portów w stosunki do 
powierzchni w granicach 
administracyjnych portów 
[%]

45,13 26,13 38,02 27,70 44,90 33,32

Źródło: Opracowanie własne na podstawie dokumentu „Program rozwoju polskich 
portów morskich do 2030 r., Ministerstwo Gospodarki Morskiej i Żeglugi Śródlądo-
wej, Warszawa 201913.

Ustawa o portach i przystaniach morskich od 1996 r. gwarantuje Zarzą-
dom Morskich Portów prawo pierwokupu terenów leżących w granicach ad-
ministracyjnych portów. Z powodu braku strategicznego myślenia i środków 
finansowych Zarządy z tego prawa nie korzystały.

Ze względu na charakter terenów w granicach administracyjnych portów 
morskich oraz ich strategiczne znaczenie dla gospodarki i obronności państwa 
nie należy dopuszczać do sytuacji, w których interesy grupowe dominowały-
by nad interesami publicznymi. Należy działać na rzecz ochrony portowych 
terenów inwestycyjnych, które powinny być oddawane w długoletnią dzierża-
wę, minimum 30 lat, a nie sprzedawane zagranicznym inwestorom. Wszystkie 

13  Program rozwoju polskich portów morskich do 2030 r., Ministerstwo Gospodarki Morskiej 
i Żeglugi Śródlądowej, Warszawa 2019.
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tereny w granicach administracyjnych portów powinny być kontrolowane przez 
Zarządy Morskich Portów. 

W wyniku rozpoczętej w 1991 r. komercjalizacji Zarządów Portów  
(ZP Szczecin – Świnoujście. ZP Gdańsk, ZP Gdynia) i powstaniu w ich miej-
sce odpowiednich Zarządów Morskich Portów, jako jednoosobowych spółek 
akcyjnych Skarbu Państwa, miało miejsce ustawowe przekazaniu Ministrowi 
Skarbu przez Ministra Transportu i Gospodarki Morskiej (MTGiM), upraw-
nień właścicielskich wobec terenów i majątku znajdujących się w granicach 
byłych przedsiębiorstw państwowych. Nastąpiło rozproszenie zarówno ge-
stii decyzyjnej jak i odpowiedzialności za rozwój portów morskich i innych 
przedsiębiorstw gospodarki morskiej. Najważniejsze dokumenty dotyczące 
polityki, strategii i planów rozwoju transportu, gospodarki morskiej i portów 
morskich przed komercjalizacją były opracowywane przez specjalistów MT-
GiM, którego odpowiedzialność i skuteczność, ze względu na wprowadzane 
ustawowe rozwiązania, zostały osłabione. Po skomercjalizowaniu, wszystkie 
przedsię-biorstwa, przechodziły w gestię Ministerstwa Skarbu, które nie było 
przygotowane do rozwiązywania problemów merytorycznych, specyficznych 
w danej branży. W MTiGM od wielu lat pracowali branżyści transportowi  
i portowi zarówno teoretycy, jak i praktycy. Niewykorzystanie synergii or-
ganizacyjnej, potencjału kadr i odpowiedzialności insty-tucjonalnej, stanowi-
ło jeden z hamulców tworzenia i wdrażania, zarówno polityki transportowej  
i morskiej państwa, jak i strategii prywatyzacji przedsiębiorstw gospodarki 
morskiej14. W okresie od 1991 r. do 2020 r. miała miejsce ośmiokrotna zmia-
na nazw i zakresu kompetencji ministerstw właściwych do spraw gospodarki 
morskiej, w tym portów morskich15. 

W wyniku trwającej dezorganizacji, rozproszenia kompetencji i sporów 
politycznych w ramach poszczególnych sektorów gospodarki, brak było orga-
nu odpowiedzialnego za tworzenie i realizację polityki oraz strategii rozwoju 
gospodarki morskiej posiadającego, w pełnym zakresie, niezbędne instrumen-
ty prawne, ekonomiczne i informacyjne.

Brak stabilizacji czynnika instytucjonalnego i kompetencji kadr stały się 
głównymi przyczynami upadku gospodarki morskiej, w tym zahamowania 
rozwoju polskich portów morskich i przemysłu stoczniowego. 

Zapowiadany w programie wyborczym Prawa i Sprawiedliwości  
w 2015 r. powrót do utworzenia samodzielnego ministerstwa do spraw 

14  Bariery i strategia rozwoju polskiej gospodarki morskiej, Materiały konferencyjne pod (red.) 
naukową Czesławy Christowej, Wydawnictwo Kancelarii Senatu RP, Warszawa 2005 r.
15  https://wikipedia.org/wiki/Ministerstwa_w_III__Rzeczypospolitej.
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gospodarki morskiej stał się przesłanką poparcia koncepcji budzącej nadzieję 
na dokonanie przez nowy rząd renesansu gospodarki morskiej, w tym por-
tów morskich. Ministerstwo Gospodarki Morskiej i Żeglugi Śródlądowej 
(MGMŻŚ) zostało utworzone w grudniu 2015 r. Misją MGMŻŚ była „odbu-
dowa polskiego przemysłu stoczniowego oraz wykorzystanie potencjału pol-
skiej gospodarki morskiej, gospodarki wodnej, żeglugi śródlądowej i rybołów-
stwa w rozwoju gospodarczym Polski”16. 

Elementem odbudowy przemysłu stoczniowego i powrotu do chlubnej 
tradycji było nieudane wskrzeszenie w 2018 r. Stoczni Szczecińskiej na tere-
nie parku przemysłowego oraz położenie słynnej w Polsce stępki pod niezre-
alizowaną budowę promu. W 2020 r., w atmosferze protestów środowiska 
morskiego, zlikwidowano Urząd Morski w Słupsku i Stocznię Remontową 
w Świnoujściu. Nie zrealizowano programu budowy promów morskich, fla-
gowego punktu programu MGMŻŚ. Miały miejsce częste zmiany na stano-
wiskach kierowniczych (Polska Żegluga Bałtycka w Kołobrzegu S.A., Polska 
Żegluga Morska w Szczecinie P.P., Stocznia Szczecińska, Stocznia GRYFIA  
w Szczecinie, Zarząd Morskich Portów Szczecin i Świnoujście S.A., Urzędy 
Morskie i inne). Wbrew zapowiedziom i wysiłkom MGMŻŚ statki polskiej 
własności nie powróciły pod narodową banderę mimo sprzyjających warun-
ków finansowych wynikających z polityki morskiej UE i istniejących opraco-
wań naukowych17. Polska nie odzyskała gestii transportowej w handlu zagra-
nicznym drogą morską.

W 2020 r., wbrew obietnicom wyborczych, nastąpiła likwidacja minister-
stwa. Decyzja o likwidacji MGMŻŚ negatywnie została przyjęta przez środo-
wisko przedsiębiorców morskich skupione w Północnej Izbie Gospodarczej  
w Szczecinie18. 

Wybrane przykłady są świadectwem znaczenia czynnika instytucjonalne-
go i kadro-wego w rozwoju portów morskich i wskazują obszary pożądanych 
zmian.

W dniu 6.10.2020 r. komórki organizacyjne zlikwidowanego MGMŻŚ 
przeniesiono do Ministerstwa Infrastruktury (MI). Do zakresu kompetencji 
MI należą: transport, gospodarka morska, gospodarka wodna oraz żegluga 

16  https://www.pl/web/gospodarkamorska/podstawowe-informacje.
17  Modele zatrudnienia marynarzy. Powrót pod narodową banderę, monografia pod (red.) na-
ukową Czesławy Christowej, Wydawnictwo Naukowe Akademii Morskiej w Szczecinie, Szcze-
cin 2012, s. 168; Modele zatrudnienia marynarzy. Analiza najlepszych praktyk, monografia pod 
(red.) naukową Czesławy Christowej, Wydawnictwo Naukowe Akademii Morskiej w Szczecinie, 
Szczecin 2012, s 329.
18  https://www.portalmorski.pl [dostęp: 01.10.2020].
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śródlądowa. Ministerstwu Infrastruktury podlegają, między innymi, ośrodki 
kształcenia morskiego: Akademia Morska w Szczecinie, Uniwersytet Morski 
w Gdyni, Technikum Żeglugi Śródlądowej we Wrocławiu i Zespół Szkół 
Morskich w Świnoujściu.19. Pozytywnym faktem reorganizacji jest koncentra-
cja w MI zakresu merytorycznego struktury organizacyjnej zlikwidowanego 
MGMŻŚ. 

Celowe jest dokonanie przez MI szczegółowej oceny i sporządzenie bi-
lansu otwarcia przejętych od MGMŻŚ obszarów działania. Pozostawienie bez 
obiektywnej, naukowej oceny aktualnego stanu gospodarki morskiej, w tym 
portów, nie pozwoli na określenie strategicznych kierunków działań. Oce-
na powinna zostać dokonana przez niezależnych ekspertów, także w aspekcie 
stopnia realizacji celów założonych w Strategii na rzecz Odpowiedzialnego 
rozwoju do roku 2020 (z perspektywą do 2030 r.) oraz dokumentów rządo-
wych dotyczących gospodarki morskiej20.

Zachodzący w portach morskich proces przemian własnościowych, orga-
nizacyjnych, instytucjonalnych, prawnych i kadrowych, obok wymiaru eko-
nomicznego i społecznego ma również swój wymiar historyczny i polityczny. 
Ostateczne efekty restrukturyzacji portów morskich będą zależeć od stopnia 
spójności i kompleksowości polityki oraz strategii zarządzania gospodarką 
morską. Na efektywność zamierzonych przedsięwzięć wpływa wybór modelu 
zarządzania portem, a także związany z nim dobór kadr.

Charakterystyka modeli systemów zarządzania 
portami morskimi

Według nadal obowiązującego schematu, zapoczątkowanego pod koniec 
XIX wieku, przyjętego przez wszystkich autorów zajmujących się problematy-
ką portową, klasyfikację systemów administracji i zarządzania portami morskimi 
przeprowadza się według kryterium własności obszarów i obiektów infrastruktury 
portowej. Zgodnie z tym kryterium wyróżnia się następujące systemy zarzą-
dzania funkcjonujące w krajach Europy Zachodniej: państwowy, municypal-
no-samorządowy (miejski), autonomiczny, prywatny. W praktyce klasyczne 
 

19  Zarządzenie Nr 1 Ministra Infrastruktury z dnia 8.01.2021 r. w sprawie ustalenia regulami-
nu organizacyjnego ministerstwa Infrastruktury, Dziennik Urzędowy Ministra Infrastruktury 
z dnia 8.01.2021 r.
20  Uchwała nr 8 Rady Ministrów z dnia 14.02.2017 r. w sprawie przyjęcia strategii na rzecz 
Odpowiedzialnego Rozwoju do roku 2020 (z perspektywą do 2030 r.), (M.P. z 2017 r. poz 
260).
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modele zarządzania portami przenikają się i dostosowują do zmieniających się 
warunków otoczenia.

Oprócz wymienionych, znane są również przypadki zarządzania portami 
przez państwowe lub prywatne towarzystwa kolejowe albo przez przedsiębior-
stwa bądź koncerny działające w sferze produkcji. W ich gestii pozostają głównie por-
ty i terminale specjalistyczne. W modelu koncernowym funkcje zarządcze i wyko-
nawcze (eksploatacyjne, usługowe, produkcyjne) realizuje prywatny właściciel 
powiązany z innymi przedsiębiorstwami portowymi siecią pionową (koncern) 
lub poziomą (kartel), dla których działalność portowa jest podstawową i domi-
nującą lub wspomagającą i uzupełniającą w stosunku do podstawowej.

Do funkcji zarządu portu zalicza się funkcje regulacyjne wynikające  
z przepisów portowych i aktów własności ziemi oraz funkcje zarządcy gruntów, 
wynikające z aktu prawnego. Funkcje regulacyjne mają na celu bezpieczeństwo 
żeglugi, kierowanie ruchem statków, kontrolę zanieczyszczeń środowiska, kontrolę 
obsługi materiałów niebezpiecznych, ochronę przeciwpożarową. Mogą je pełnić 
kapitanaty portu lub zarządy portów. Funkcje zarządcy gruntów, sprawowane 
przez zarządy portów, wynikają z ustaw i przepisów prawnych. W portach spra-
wujących wyłącznie funkcje zarządcy gruntów władza regulacyjna znajduje się w ge-
stii agencji rządowych. 

Zarządy portów mogą pełnić także funkcje regulacyjne oraz funkcje wła-
ściciela ziemi. Główna cecha funkcji właściciela i postawa racjonalnego gospoda-
rza gruntów wyraża się w tym, iż tereny portowe nie są sprzedawane, lecz zostają 
udostępnione prywatnym firmom na zasadach długoterminowej dzierżawy. To umoż-
liwia zarządom bezpośredni wpływ na użytkowanie gruntów portowych. Bardzo 
ważnym zagadnieniem jest znalezienie odpowiedniego połączenia interesów pry-
watno – publicznych, szczególnie w przypadku portów o znaczeniu krajowym  
i międzynarodowym. 

Wszystkie podmioty zarządzające portami w krajach Unii Europejskiej są 
podmiotami prawa publicznego. Podstawę prawną ich działania stanowią  
z reguły odrębne akty prawne.

Działalność eksploatacyjną, usługową i produkcyjną wykonują przedsiębior-
stwa prywatne powiązane w organizacje klastrów portowych lub morskich.

Charakterystyka państwowego systemu zarzadzania przedstawiono w Ta-
beli 6.
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Tabela 6. Państwowy system zarządzania portami
Klasyfikacja systemów zarządzania portami

I. Państwowy system zarządzania portami

1 . F o r m a  w ł a s n o ś c i  o b i e k t ó w  i n f r a s t r u k t u r y

 Państwowa

2 . O r g a n  z a ł o ż y c i e l s k i

 Jeden lub kilka organów władzy centralnej

3 . U p r a w n i e n i a  i  o b o w i ą z k i  o r g a n u  z a ł o ż y c i e l s k i e g o

 powoływanie organu wykonawczego (zarządu portu i jego dyrektora),

 zatwierdzanie programu rozwoju portu,

 określanie zakresu działania portu oraz zasad utrzymania i użytkowania infrastruk-
tury,

 określanie zasad przekazywania majątku portowego w użytkowanie wyspecjalizo-
wanym podmiotom gospodarczym,

 określanie zasad współpracy między przedsiębiorstwami układu portowego,

 całościowe lub częściowe finansowanie inwestycji infrastrukturalnych,

 kontrolowanie przestrzegania warunków umów, finansów portu i wykorzystania 
jego majątku,

 ustalanie taryf portowych i stawek amortyzacyjnych,

 udzielanie koncesji, ulg podatkowych i gwarancji kredytowych.

4 . U p r a w n i e n i a  i  o b o w i ą z k i  o r g a n u  w y k o n a w c z e g o

 realizowanie decyzji władz centralnych,

 administrowanie terenami i obiektami portowymi stanowiącymi własność pań-
stwa,

 opracowanie programu rozwoju portu,

 współudział w finansowaniu inwestycji portowych,

 zapewnienie racjonalnego wykorzystania, utrzymania i rozbudowy obiektów por-
towych,

 zapewnienie stabilnego funkcjonowania portu,

 współpraca z przedsiębiorstwami układu portowego i władzami lokalnymi.
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5 . U p r a w n i e n i a  i  o b o w i ą z k i  w ł a d z  c e n t r a l n y c h

 nadzór nad bezpieczeństwem ruchu statków,

 utrzymanie i oznakowanie torów wodnych,

 inspekcja morska, pilotaż, służba celna oraz nadzór policyjny,

 ochrona zdrowia,

 ustalanie finansowych warunków funkcjonowania portu.

6. Z a l e t y  s y s t e m u  z a r z ą d z a n i a  p o r t e m

 bezpośrednie kształtowanie działalności portu według założeń polityki morskiej 
państwa,

 traktowanie portu jako integralnego elementu infrastruktury gospodarczej pań-
stwa,

 udział państwa w finansowaniu inwestycji portowych i eksploatacji portu,

 ochrona prawna, organizacyjna i ekonomiczna ze strony państwa.

7. Wa d y  s y s t e m u  z a r z ą d z a n i a  p o r t e m

 zależność polityki gospodarczej portu, w tym kadrowej, od stosunków politycz-
nych w państwie,

 podrzędna rola ekonomicznego rachunku efektywności inwestycji portowych  
w konfrontacji z priorytetami ustalonymi przez państwo,

 utrudniony, wieloetapowy przepływ informacji między organem założycielskim  
a portem,

 względnie mała elastyczność przy podejmowaniu decyzji,

 częste konflikty interesów między władzami centralnymi, lokalnymi i podmiota-
mi gospodarczymi.

Źródło: Opracowanie własne.

W perspektywie zarządzanie portami może rozwijać się w kierunku za-
rządzania klastrem. Podczas gdy rola sektora publicznego zajmuje centralne 
miejsce w zarządzaniu portami, dodatkową i ważną kwestią jest współpraca 
między przedsiębiorstwami w klastrze portowym. Rozwój portu to nie tyl-
ko podpisywanie przez zarząd portu umów dzierżawy gruntów z najemcami. 
Przy wyborze dzierżawców należy mieć na uwadze tworzenie synergii między 
przedsiębiorstwami. Podstawową kwestią w debacie na temat zarządzania por-
tami jest to, czy rozwój portu jest działalnością komercyjną. Jeśli przyjąć, że 
rozwój portu jest działalnością handlową, to z tego wynika, że powinien być 
prowadzony przez przedsiębiorstwo państwowe lub prywatne, które jest w sta-
nie konkurować w kon-kurencyjnym środowisku i prowadzić port w kierun-
ku rentowności i wzrostu. Podstawą rozwoju portów jest zagospodarowanie 
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terenów portowych i dzierżawienie ich firmom. Rozwój infrastruktury porto-
wej jest coraz częściej postrzegany jako działalność komercyjna, w tym sensie, 
że inwestycje w rozbudowę portów generują nowe przychody. Dlatego nawet 
w krajach, w których rządy finansują część rozbudowy portów, projekty roz-
budowy portów są coraz częściej traktowane jako przypadki biznesowe. Nowe 
wyzwania związane z rozwojem portów, w tym udzielanie koncesji przedsię-
biorstwom portowym, to opra-cowywanie wizji portu, tworzenie wsparcia dla 
interesariuszy, wybór wskaźników pracy portu i tworzenie portowego syste-
mu innowacji. Współcześni autorzy europejscy opowiadają się za perspektywą,  
w której rozwój portu jest traktowany jako działalność komercyjna, zamiast 
perspektywy „zapewnienia infrastruktury portowej przez rząd”, w której wła-
dze portowe są głęboko osadzone w sektorze publicznym. Która z tych dwóch 
perspektyw jest brana pod uwagę, ma wpływ ma myślenie o odpowiednich 
przepisach w sektorze portowym21.

W polskich portach morskich o podstawowym znaczeniu dla gospodarki 
narodowej ustawowo obowiązuje system państwowy. Małe porty i przystanie 
morskie są zarządzane w systemie municypalno – samorządowym (miejskim).

Oceniając na podstawie intencji powstania, treści i aktualizacji ustawy 
o portach i przystaniach morskich, system zarządzania portami morskimi  
w Polsce można uznać za system mieszany łączący cechy systemu państwowe-
go i municypalno – samorządowego.

Na podstawie przeprowadzonych analiz można stwierdzić, że jednym 
z nie-rozpoznanym w pełni czynnikiem funkcjonowania i konkurencyjnego 
rozwoju polskich portów morskich jest system administracji i zarządzania 
terenami i infrastrukturą portową (czynnik instytucjonalny), mający wpływ 
na działalność eksploatacyjną, usługową i pro-dukcyjną przedsiębiorstw por-
towych. Dotychczas prowadzone wycinkowe badania sfery administracyj-
no-zarządczej i eksploatacyjno-usługowej portów nie uwzględniają w pełni 
obiektywnie istniejących powiązań i współzależności między tymi sferami  
i ich otoczeniem rynkowym. 

Koncepcję procesu badawczego mającego na celu stworzenie optymalne-
go systemu zarządzania portami morskimi w Polsce przedstawiono w Tabeli 7.

21  W. de Langen Peter, Towards a Better Port Industry: Port Development, Management and 
Policy, Wydawnictwo Routledge, Rotterdam 2020.
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Tabela 7. Koncepcja badań systemu zarządzania obszarami i infrastrukturą oraz dzia-
-łalnością gospodarczą w polskich portach morskich

ZADANIE 1

Studia literaturowe, analiza i usys-
tematyzowanie współczesnego 
interdyscyplinarnego dorobku 
naukowego w zakresie przedmiotu 
badań.

CELE

1. Zapoznanie się z najnowszą literaturą naukową, 
publikacjami i projektami na temat stanu wiedzy 
w zakresie: nauk o zarządzaniu i jakości, zarządza-
nia portami morskimi, prawa morskiego i admini-
stracji morskiej, ustaw morskich, w szczególności 
portowych i stoczniowych, logistyki morskiej 
i globalnych, lądowo-morskich łańcuchów do-
staw, funkcji gospodarczych portów morskich, 
przemysłów morskich, rynku usług portowych, 
eksploatacji portów morskich, technologii, orga-
nizacji i ekonomiki usług portowych, zarządzania 
procesami eksploatacyjnymi i usługowymi, zasto-
sowań informatyki w zarządzaniu i koordynacji 
działalności przedsiębiorstw portowych, obsługi 
transportowej portów, zarządzania innowacjami.

2. Dokonanie przez zespół praktyków i naukowców 
szczegółowej analizy porównawczej istniejących 
teorii i poglądów naukowych przydatnych w zakresie 
przedmiotu badań.

3. Sprecyzowanie współczesnych definicji pojęć, 
metod i problemów badawczych z dziedziny za-
rządzania terenami i infrastrukturą portową oraz 
procesami eksploatacyjnymi, usługowymi  
i produkcyjnymi w polskich portach. Stworzenie 
teoretycznej podstawy dalszych interdyscyplinar-
nych analiz naukowych założonych w zadaniach 
badawczych.

ZADANIE 2

Analiza polityki i strategii rozwoju 
gospodarki morskiej i portowej 
realizowanych w krajach UE. Analiza 
najlepszych praktyk (best practices) 
w zakresie systemów administracji 
i zarządzania oraz przepisów praw-
nych stosowanych w wybranych 
portach UE z zastosowaniem meto-
dy benchmarkingu.

CELE

1. Ocena polityki i strategii rozwoju wybranych 
portów morskich w krajach UE.

2. Przeprowadzenie analizy porównawczej systemów 
administracji i zarzadzania portami morskimi  
w wybranych krajach UE.

3. Analiza polityki inwestycyjnej w wybranych por-
tach europejskich, w szczególności portów mor-
skich basenu Morza Bałtyckiego.

4. Ocena istniejących projektów międzynarodowych 
i krajowych z zakresu zarządzania portami morski-
mi w aspekcie możliwości ich wykorzystania.

5. Określenie warunków i skutków wdrożenia prefe-
rowanych rozwiązań instytucjonalnych, prawnych 
i infrastrukturalnych w polskich portach na wzór 
portów UE.
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ZADANIE 3

Analiza i ocena realizowanej w Polsce 
polityki i strategii rozwoju polskiej 
gospodarki morskiej, ze szczególnym 
uwzględnieniem portów morskich. 
Analiza systemów administracji i za-
rządzania oraz przepisów prawnych 
stosowanych w polskich portach 
morskich.

(Sfera administracyjno – zarządcza)

CELE

1. Ocena wpływu polityki morskiej, portowej i trans-
portowej na rozwój polskich portów morskich.

2. Analiza i ocena systemu zarządzania obszarami 
portowymi i infrastrukturą w polskich portach 
morskich.

3. Ocena przekształceń własnościowych terenów  
i infrastruktury w granicach administracyjnych 
portów morskich.

4. Analiza i ocena strategii inwestycyjnej do 2030 r. 
realizowanej w polskich portach morskich.

5. Określenie warunków i skutków realizacji inwesty-
cji portowych.

ZADANIE 4

Określenie czynników, warunków 
i skutków gospodarczo – spo-
łecznych długofalowego, kon-
kurencyjnego rozwoju funkcji 
gospodarczych polskich portów 
morskich (transportowej, handlo-
wej, logistycznej, przemysłowej, 
miastotwórczej, regionotwórczej).

(Sfera eksploatacyjno – usługowo – 
przemysłowa)

CELE

1. Analiza i ocena realizacji funkcji gospodarczych 
polskich portów i ich znaczenia w rozwoju gospo-
darki państwa.

2. Określenie prognoz w zakresie realizowanych  
w portach funkcji gospodarczych.

3. Sprecyzowanie determinantów długofalowej kon-
kurencyjności polskich portów morskich. 

4. Analiza porównawcza czynników konkurencyj-
ności polskich portów z portami południowego 
Bałtyku. 

Identyfikacja i ocena czynników (zewnętrznych 
i wewnętrznych) stymulujących i hamujących 
rozwój polskich portów morskich.

ZADANIE 5

Modelowanie optymalnego syste-
mu zarządzania portami morskimi 
w Polsce

CELE

1. Modelowanie sfery administracyjni – zarządczej pol-
skich portów morskich. 

2. Modelowanie sfery eksploatacyjno – usługowej  
i przemysłowej polskich portów morskich.

3. Modelowanie podsystemu informacyjnego wspo-
magającego zarządzanie i koordynację działalności 
gospodarczej w portach morskich.

4. Wyznaczenie kierunków i procesów optymalnych, 
długofalowych zmian relacji między sferami admini-
stracyjno – zarządczą a eksploatacyjno – usługową 

– przemysłową w polskich portach morskich.
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5. Stworzenie systemu współpracy portu z otoczeniem 
gospodarczym (zaplecze i przedpole portu), w szcze-
gólności w ramach krajowych i europejskich klastrów 
przemysłowo – usługowych.

6. Określenie warunków oraz skutków ekonomicznych  
i społecznych wdrożenia projektu optymalnego syste-
mu zarzadzania portami morskimi w Polsce.

Źródło: Opracowanie własne 

Dokonane analizy i oceny zjawisk w ramach każdego zadania badawcze-
go, zakończone wnioskami, stworzą bazę wiedzy, która pozwoli zrozumieć 
historyczne i współczesne uwarunkowania instytucjonalne rozwoju polskich 
portów morskich oraz zachodzące w nich procesy przemian w sferze admini-
stracyjno-zarządczej i eksploatacyjno-usługowo – produkcyjnej.

Podsumowanie 

Na podstawie przeprowadzonych badań można stwierdzić, że jednym 
z nie-rozpoznanym w pełni czynnikiem konkurencyjności i rozwoju portów 
morskich są systemy zarządzania terenami i infrastrukturą portową oraz dzia-
łalnością eksploatacyjną, usługową i przemysłową.

W wyniku rozproszenia kompetencji, w ramach poszczególnych sektorów 
gospodarki morskiej, nadal brak jest organu odpowiedzialnego za tworzenie  
i realizację polityki morskiej posiadającego, w pełnym zakresie, niezbędne in-
strumenty prawne, ekonomiczne i informacyjne. Negatywny wpływ na funk-
cjonowanie i rozwój portów ma niestabilny system administracyjno – prawny 
i upolityczniony system zatrudniania, którego skutkiem jest nieadekwatna do 
wysokich wymagań procesów zarządczych jakość kadr w gospodarce morskiej 
pełniących funkcje kierownicze w sferze administracyjno – zarządczej, w więk-
szości przypadków, wyłącznie z nadania politycznego. Niezbędne jest określe-
nie kryteriów optymalizacji decyzji, do których można zaliczyć: minimalny 
czas i koszty obsługi ładunków, pasażerów i środków transportu, wydajność 
z metra kwadratowego terenów portowych, maksymalne dostosowanie 
potencjału eksploatacyjno-usługowego do rynku usług portowych, wysoką 
jakość i bezpieczeństwo obsługi oraz maksymalną wartość dodaną w przedsię-
biorstwach sektora portowego. Dotychczas nie została dokonana systemowa 
analiza prawna skutków wdrożenia Ustawy o portach i przystaniach morskich 
i Ustawy o komercjalizacji i prywatyzacji przedsiębiorstw państwowych oraz 
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innych ustaw. Nie została dokonana obiektywna, kompleksowa ocena prze-
kształceń własnościowych i procesu prywatyzacji majątku Skarbu Państwa  
w granicach administracyjnych portów morskich. 

Dotychczas prowadzone wycinkowe badania sfery administracyjno-za-
rządczej i eksploatacyjno-usługowej portów nie uwzględniają w pełni obiek-
tywnie istniejących powiązań i współzależności między tymi sferami i ich oto-
czeniem rynkowym. 

Istnieje konieczność permanentnego prowadzenia interdyscyplinarnych 
badań naukowych mających na celu tworzenie teoretycznych podstaw in-
nowacyjnego i zintegrowanego rozwoju funkcji portowych – transportowej, 
logistycznej, przemysłowej i handlowej oraz pochodnych – miastotwórczej  
i regionotwórczej.
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