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WSTĘP 

SŁÓW PARĘ O PUBLIKACJI 
Przekazujemy Państwu kolejny numer czasopisma, w którym ujęto zagadnienia 

z obszaru nauk humanistycznych i nauk społecznych. Jego trzon tworzą artykuły 
poświęcone tematyce z takich dyscyplin jak: ekonomia, finanse i prawo. 

Bieżący numer został podzielony na pięć części, a wprowadzeniem do niego, 
już tradycyjnie, jest esej, tym razem o wymowie diagnozująco–filozoficznej, w któ-
rym nie brakuje odwołań do aktualnej, społecznej rzeczywistości.  

Część pierwsza tegoż numeru to artykuły odnoszące się do kwestii związanych 
z przestrzenią oraz społeczeństwem. Rozpoczyna ją studium poświęcone sferze 
rekreacyjnej miasta Gdańska, będące kontynuacją artykułu na temat komunikacji 
rowerowej, zawartego w poprzedniej edycji czasopisma. Kolejno, poruszone zostały 
problemy związane z systemem wyborów do Parlamentu Europejskiego i aspektem 
długoletniej aktywności zawodowej pracowników. Część druga numeru związana 
jest z finansami; tym razem ujęto w niej treści dotyczące rynku nieruchomości 
i rynku kapitałowego. W części trzeciej czasopisma zgromadzono opracowania 
traktujące o wybranych aspektach szeroko pojmowanej rachunkowości: badaniu 
sprawozdań finansowych i controllingu. Forum dyskusyjne, jako część czwarta 
czasopisma, zawiera artykuły dotyczące rachunkowości środowiskowej, standardów 
sprawozdawczości finansowej oraz zarządzania zyskiem.  

Ostatnia, piąta część numeru to, podobnie jak w poprzednich numerach, obszar 
artykułów związanych z naukowym ruchem studenckim. Prezentowane ujęcia doty-
czą: systemów zarządzania jakością oraz źródeł finansowania inwestycji infra-
strukturalnych w Chojnicach.  

 

Renata Pałczyńska–Gościniak 
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Andrzej C. Leszczyński 

INNOŚĆ JAKO DEWIACJA 
Słowa kluczowe: norma, przeciętność, stygmat, tolerancja. 

OTHERNESS AS A DEVIATION 
Keywords: norm, average, stigma, tolerance. 

Wstęp 

W potocznym języku normalność i zdrowie psychiczne to nieomal synonimy. 
Choroba psychiczna oznacza nienormalność, czyli dewiację (devio – schodzę 
z drogi). Potoczna świadomość ową „drogę” pojmuje jak trakt wydeptany przez 
wspólnotę – etniczną czy językową. Także religijną. Religia, mająca pełnić funkcję 
zbawczą, ulega widocznej we wszelkich społeczności horyzontalizacji, stając się 
źródłem tożsamości zbiorowej, ergo wykluczającej (ekskluzywistycznej). Podstawą 
dla ekskluzywizmu jest bardzo często cielesność (zwierzęcość), którą religia ma 
sublimować. „[Wierzący] zazwyczaj potrzebują pewnej grupy innych istot ludzkich, 
przeciwko którym mogą się jednoczyć; kogoś, kto symbolizowałby to, co wstrętne, 
i kto wskutek tego jeszcze doskonalej izolowałby wspólnotę od jej własnej 
zwierzęcości. A zatem każde społeczeństwo przypisuje wstrętne własności – brzydki 
zapach, oślizłość, przylepność, zepsucie, rozkład – pewnej grupie osób, które z tego 
powodu są uznawane za obrzydliwe i od których się stroni […]. W wielu 
społeczeństwach europejskich rolę tę odgrywali Żydzi”1.  

Celem artykułu jest zaprezentowanie inności przez zdefiniowanie normy 
kulturowej i na tym tle omówienie traktowania inności w aspekcie stygmatyzacji, 
statystycznej normalności i tolerancji. Jako metodę badawczą zastosowano analizę 
tekstów literackich i ich porównanie. 

1.  W stronę społecznej psychiatrii  

Norma kulturowa definiowana jest w socjocentryczny sposób, o czym świad-
czą słownikowe definicje tego terminu. Norma to  „[…] pewna reguła zachowania 
czy pewien określony jego wzorzec; odstępstwo od niej wystawia daną osobę na 
krytykę”2. To „[…] aprobowana przez większość członków danej grupy lub społe-
czeństwa zasada określająca, jakie zachowanie jest w danej sytuacji społecznie 
akceptowane lub nieakceptowane”3. Dewiacja jest zejściem z drogi określonej przez 
„my”; wyróżnieniem się „ja”, które jest „inne”. Taki właśnie, socjocentryczny punkt 
widzenia widoczny jest w znanym określeniu Emila Durkheima, zgodnie z którym 
                                                        
1 M. Nussbaum, Ciało Narodu. Dlaczego w Gujaracie okaleczano kobiety? [w:] M. Turowski, 
J. Nalichowski (red.), Demokracja. Konflikt. Wykluczenie. Krytyczne perspektywy współczesnej 
teorii społecznej i filozofii politycznej, Wrocław 2008, s. 269-270.  
2 S. Blackburn, Oxfordzki słownik filozoficzny, Wydawnictwo Książka i Wiedza, Warszawa 2004. 
3 G. Marshall (red.), Słownik socjologii i nauk społecznych, Państwowe Wydawnictwo Naukowe, 
Warszawa 2005. 
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za normalne winniśmy uznawać fakty mające formy najpowszechniejsze; inne 
trzeba określać jako chorobowe lub patologiczne. Powszechność, czyli przeciętność, 
to zestawienie „[…] cech występujących najczęściej u danego gatunku wraz z ich 
najostrzejszymi formami”4. Florian Znaniecki normalność łączy z przystosowaniem 
do wymogów cywilizacji, z kształtowaniem swej osobowości oraz relacji z innymi 
w zgodzie z cywilizacyjnymi normami. Nieprzystosowanie do norm oznacza nie-
normalność rozumianą dwojako: [1] nadnormalność, odchylenie wzwyż (artyści, 
naukowcy); [2] podnormalność odchylenie w dół (chorzy psychicznie, przestępcy). 
Trwała nienormalność to zboczenie5. „Inny” – pisze Romuald W. Gutt – to każdy, 
kto odbiega od „przeciętnej normy środowiskowej pod względem upodobań, trybu 
życia, ubioru, budowy ciała, sposobu reagowania na określone bodźce. Jeśli odbiega 
od normy, jest tym samym anormalny”6.  

2.  Inność. Stygmatyzacja  

Pojawia się kolejna para synonimów: „chory” – „inny”. „Inny”, czyli wariat 
(łac. varius – różny), a także idiota (gr. idiótés – prosty, nieprzekładalny, sobie tylko 
właściwy). W języku rosyjskim będzie to jurodiwyj (idiom: szpetny, kaleki, pokrę-
cony), posłany do świata samotnik. „Mamy tu do czynienia z prawdziwym 
szaleństwem – w tym sensie, że nie liczy się ono z zagrożeniem. Ale i w tym – para-
doksalnie współistotnym – znaczeniu, że jest to szaleństwo podejmowane z roz-
mysłem: na przekor światu!”7. W języku angielskim podobne konotacje można 
odnaleźć w słowie queer, oznaczającym pierwotnie coś dziwnego, cudacznego, 
podejrzanego (dziś termin ten odnoszony jest na ogół do określenia odmiennych 
tożsamości płciowych).   

Można by sądzić, że akceptacja, czy wręcz pochwała „inności” winna łączyć 
się z akceptacją prawa naturalnego. To wszak Natura sprawiła, że każdy człowiek 
jest różny od każdego innego; nawet bliźnięta monozygotyczne jako fenotypy różnią 
się między sobą8. Można by też oczekiwać, że „inność” znajdzie ciepły odbiór 
choćby jako źródło komizmu. Bohdan Dziemidok właśnie w odchyleniu od normy 
widzi istotę zjawisk komicznych: „Śmieszna jest na przykład szafa, która idzie po 
ulicy jak człowiek (chodzi oczywiście o gag filmowy), bo jest to zjawisko odbiega-
jące od normy”9. Tak jednak nie jest. O utrwaleniu się przeciwstawnego, socjo-
centrycznego (statystycznego) paradygmatu myślowego świadczy fakt, że te afirmu-
jące indywidualność określenia – ich polskim odpowiednikiem byłaby „osoba” 
rozumiana jako byt „osobny” – doczekały się tak negatywnych konotacji wartościu-
jących. Inność (ang. otherness, fr. altérite) staje się odpowiednikiem obcości świata 
                                                        
4 E. Durkheim, Zasady metody socjologicznej, Państwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 
1968, s. 86. 
5 F. Znaniecki, Ludzie teraźniejsi a cywilizacja przyszłości, Lwów-Warszawa 1934, s. 308n. 
6 R.W. Gutt, O chorych i zdrowych, Kraków 1986, s. 41. 
7 C. Wodziński, Św. Idiota, Gdańskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdańsk 2000, s. 53. 
8 Wiele interesujących uwag na ten temat zawiera praca Theodosiusa Dobzhanskiego 
pt. Różnorodność i równość, Warszawa 1979. 
9 B. Dziemidok, O komizmie. Od Arystotelesa do dzisiaj, Wydawnictwo: Słowo obraz terytoria, 
Gdańsk 2011, s. 55. 
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i ludzi - nieczytelnych, nieprzyswajalnych, wymykających się spod kontroli. „Inny” 
staje się „obcym”, ten – „wrogiem”. Normalność to „swojość” identyfikowana przez 
podobieństwo, typowość, mieszczenie się w społecznym standardzie. To, co pozos-
taje w mniejszości, nie zasługuje na uwagę jako kaprys natury (freaks of nature), 
albo przeciwnie, stanowi zagrożenie, z którym trzeba się liczyć, a przynajmniej 
zaznaczyć (stygmatyzować, etykietować itp.). Nawet jeśli stygmat ma dotyczyć 
zbiorowości – rasy, kręgu kulturowego – dla swojej czytelności winien konkre-
tyzować się w jednostce. Trzeba stworzyć jej modelowego członka, nadać nowe – 
właściwe − znaczenie słowom takim, jak Arab, Żyd, Polak, Hindus. „Jeżeli ideolo-
gia [rasizmu, wykluczania – acl] ma być skuteczna, to sympatyczni sąsiedzi arabscy 
czy żydowscy muszą być tylko »wyjątkiem od reguły«, bo kim jest »Arab« czy 
»Żyd« − »każdy wie«. Żeby przylepić etykietkę, trzeba najpierw powiedzieć 
wszystkim, co ona znaczy”10.  

Etykieta wskazująca „innego” z samej istoty stanowi obraz uproszczony, czyli 
stereotyp. „Etykiety – pisze Małgorzata Melchior – stają się w pewnych warunkach 
określeniami stygmatyzującymi, piętnami: ich użycie w stosunku do jednostki wyłą-
cza ją z grona »swoich« czy »normalnych«. Jednostka napiętnowana to jednostka, 
którą coś dyskwalifikuje, przeszkadza w zaakceptowaniu przez otoczenie”11. Erving 
Goffman w znanej monografii wskazuje na piętno jako atrybut dotkliwie dyskre-
dytujący, od którego nie sposób się uwolnić. Witold Gombrowicz użyłby określenia 
„gorszość”, Hanna Krall mówi o „czerni” jako o pojęciu kryjącym w sobie los, naz-
naczenie, poniżenie. Zastanawia się, czy jest to atrybut subiektywny, przyzwolenie 
i autonaznaczenie („tylko czerń uświadomiona jest cierpieniem”), czy też obiektyw-
ny („Człowiek staje się inny, kiedy go naznaczają instytucje – prasa, opieka 
społeczna, psychiatria, sąd”)12. Co istotne, piętnowanie kryje w sobie język nie 
atrybutów, lecz relacji. „Atrybut, który piętnuje jednego posiadacza, może 
potwierdzać zwyczajność innego, a zatem sam w sobie nie jest ani zaszczytny, ani 
dyskredytujący”13. Psychologiczny wpływ piętnujących stereotypów jest taki, 
iż „[…] z założenia nie wierzymy, że osoba napiętnowana jest w pełni człowiekiem. 
Opierając się na takim założeniu, stosujemy wobec niej różne formy dyskryminacji, 
przez co skutecznie – nawet jeśli często nieświadomie – zmniejszamy jej życiowe 
szanse”14. Inność – stygmatyzowana, piętnowana, wykraczająca poza to, co uni-
wersalne, unormowane aksjologicznie – staje się ostatecznie czymś w rodzaju źródła 
szkodliwej infekcji, brudnej plamy na zdrowym ciele społecznym. „Osoba nieczysta 
– pisze Mary Douglas – jest zawsze po złej stronie. Popadła w zły stan lub po prostu 
przekroczyła linię, której nie powinna była przekraczać, a ta zmiana miejsca 

                                                        
10 T. Koczanowicz, Inni w Europie, czyli o czym mówią rasiści, „Recykling Idei. Pismo społecznie 
zaangażowane” 2012/2013 (zima), nr 14.  
11 M. Melchior, Reakcja na stygmat. Impresje wokół badań nad polskimi Żydami, „Przegląd 
Powszechny” 2008, nr 11. 
12 H. Krall, Sublokatorka, Wydawnictwo Czytelnik, Warszawa 1985, s. 125. 
13 E. Goffman, Piętno. Rozważania o zranionej tożsamości, Gdańskie Wydawnictwo 
Psychologiczne, Gdańsk 2007, s. 33. 
14 Ibidem, s. 35. 
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sprowadza na kogoś zagrożenie”15. Magdalena Figzał piętnujące, „nieczyste” ślady 
znajduje w twórczości Piera Paola Pasoliniego, rozdartej między naturą i kulturą, 
jednostką i społecznymi rygorami, popędami i ich tłumieniem przez dyskurs władzy. 
„Bohaterami dramatów Pasoliniego są zwykle jednostki wyizolowane, sytuujące się 
poza społecznie akceptowanymi modelami tożsamości, wymykające się kulturowym 
klasyfikacjom opartym na binarnym podziale płci i ról płciowych. Ich »odmien-
ność«, choć nie zawsze w wyraźny sposób zdefiniowana, staje się przyczyną 
wewnętrznego rozdarcia i społecznego wykluczenia. Skazuje na samotność bądź 
funkcjonowanie na obrzeżach systemu społecznego”16.   

Zastanawiające jest to, że piętnowanie odmienności ma z reguły charakter 
ekstrawersyjny, nie zaś introwersyjny. Inność negowana w drugim człowieku bywa 
wyzwalana w sobie jako „drugie ja”, „transgresja”, „gra”, „zrzucenie maski” itp. 
Choć oczywiście zdarzają się sytuacje, w których odkrycie zatajonego pragnienia, 
ujawnienie własnej inności pociąga za sobą poczucie winy, świadomość grzeszności 
i autostygmatyzację. Julia Kristeva analizując doświadczenie „Innego we mnie” 
odwołuje się do psychoanalitycznych badań Jacquesa Lacana, do odkrywania 
w sobie potrzeby tego, co wstrętne, nieczyste, obsceniczne – co określa jako 
„abiekt”17 (od abiectō – odrzucenie, pogarda; abiectus – nikczemny, podły, „odrzu-
tek”). Jacques Lacan szuka inności w samym człowieku, w miejscach, z których 
wyrasta doświadczenie braku, niezaspokojonego pożądania: Inny to brak we mnie. 
Julia Kristeva, przeciwstawiając podmiotowi (subiectus) – rozumianemu jako 
sobość: autonomia, bycie sobą – obcość (abiectus), również nie wychodzi poza 
ludzką podmiotowość. Obcość zawiera się w samym podmiocie, który ją zmargi-
nalizował, stłumił.   

3.  Średniość 

Tak oto rysuje się droga prowadząca ku statystycznej normalności: 
[A] wyrażający punkt widzenia zbiorowości socjocentryzm – [B] pochwała śred-
niości, czyli mediocentryzm – [C] władza przeciętnych, czyli mediokracja – 
[D] prowadzący średniaków wódz, czyli autokracja. Jak zauważa Zygmunt Bauman, 
„[…] wszystkie społeczeństwa wytwarzają obcych, ale każde wytwarza obcych 
swoistego dla siebie gatunku i wytwarza ich na swój własny sposób”18. Medio-
centryzm rozumiany opisowo, jako dominujący stan społeczny, w szczególny 
sposób ujawnia się w znanych badaniach nad wyzwalaniem okrucieństwa w lu-
dziach nie wykazujących wcześniej takich skłonności. Zygmunt Bauman analizuje 
wyniki eksperymentów Philipa Zimbardo z Uniwersytetu Stanforda („strażnicy – 
więźniowie”), Stanley`a Milgrama z Uniwersytetu Yale („karanie wstrząsami 
elektrycznymi”) oraz badania Christophera R. Browninga („okrucieństwo zwykłych 

                                                        
15 M. Douglas, Czystość i zmaza, Państwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 2007, s. 149. 
16 M. Figzał, Między odmiennością a skandalem. O postaciach dramatycznych w sztukach Piera 
Paola Pasoliniego, „Tematy z Szewskiej” 2011, nr 2 (6). 
17 J. Kristeva, Potęga obrzydzenia. Esej o wstręcie, Towarzystwo Kultury Świeckiej, Kraków 
2007. 
18 Z. Bauman, Ponowoczesność jako źródło cierpień, Wydawnictwo Sic!, Warszawa 2000, s. 59. 
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ludzi z 101. Policyjnego Batalionu Rezerwy”). Stwierdza, że „We wszystkich trzech 
wypadkach (oraz niezliczonych innych badaniach) rozkład prawdopodobieństwa, że 
rozkaz wyrządzenia zła zostanie wykonany bądź spotka się z odmowa, pokrywał się 
z prawidłowością znaną w statystyce jako krzywa Gaussa (zwana także krzywą 
dzwonową bądź rozkładem Gaussa), która uchodzi za wykres najbardziej powszech-
nego i prototypowego, rzec by można »normalnego« rozkładu prawdopodo-
bieństwa”19. Mówiąc inaczej, najbardziej rozległy w krzywej Gaussa obszar „po-
średni” wypełniają z reguły osoby „średnie” – letnie, obojętne emocjonalnie, nie 
identyfikujące się z opcjami radykalnymi, „unikające zajęcia jakiegokolwiek stano-
wiska, czy to za, czy też przeciwko moralności, woląc iść po linii najmniejszego 
oporu i robić to, co dyktowała roztropność i na co pozwalała obojętność”20. 
Grzegorz Sroczyński przytacza słowa Teresy Torańskiej na temat jej rozmówców 
z książki Oni. „Wszystkich tych stalinowców łączyła pewna cecha psychologiczna: 
potrzeba bycia w stadzie, kolektywie, w rodzinie. Ktoś inny – partia, wódz – pokie-
ruje moim losem, ułoży mi życie. Odsunie konieczność podejmowania wyborów 
»to jest dobre, a to złe«. To nie ja decyduję, co jest dobre. Staszewski powtarzał: 
»To nie ja, to partia«. Nie umiał być sam”21. Bardzo podobne, „uśredniające” po-
dejście widoczne jest w cokolwiek groteskowej wypowiedzi rzecznika Prawa i Spra-
wiedliwości, Adama Hofmana, gdy mówi: „[…] normą jest to, co uważa ogół. Ogół 
jest normą, większość jest normą. […] Normą jest normalne życie”22. Chodzi tu, 
można sądzić, o trwale wpisaną w ludzką naturę potrzebę przynależności, której 
zaspokojenie łączy się z poczuciem bezpieczeństwa, egzystencjalnego sensu. 
Czesław Miłosz nie ukrywa, że sprawia mu przyjemność fakt przynależności do 
„szacownego klanu” uniwersyteckiej profesury, że respektuje narzucane sobie rygo-
ry tak bardzo, iż śmiało mógłby uchodzić „za wzorowego piekarza, naukowca czy 
biznesmena”. „Przeciętność jako ideał? Bo wtedy nie ma poczucia winy własnego 
istnienia”23.  

Najbardziej drastyczne zachowania zyskują z czasem akceptację świadomoś-
ciową i moralną jednostek, gdy stają się normą powszechną, zgodną z krzywą 
Gaussa. Na pytanie dziennikarza, jak było możliwe, że masowe zabijanie ludzi 
uznawano za coś normalnego, Timothy Snyder odpowiada w sposób pozbawiający 
złudzeń. „– Nam wydaje się ono nienormalne. Ale gdyby wtedy Holocaust pow-
szechnie wydawał się nienormalny, toby do niego nie doszło. Prawie nie znamy 
Niemców, którzy w czasach Holocaustu mówili: »Ależ to nie jest normalne!«. Była 
wyobcowana garstka tak uważających. I to oni byli wtedy nienormalni. […] Ludzie 
dokonujący Holocaustu byli światli i inteligentni. […] Dlaczego wierzyli w tę 
ideologię? Dlaczego wierzyli, że świat trzeba zmienić na korzyść swojej grupy i że 
to jest moralne i każda metoda jest dozwolona? Taki sposób myślenia jest nam 
mniej obcy, niż się wydaje. Nie sądzę, żeby np. Amerykanie byli w stanie od razu 
                                                        
19 Z. Bauman, Historia naturalna zła, „Znak” 2012, nr 11. 
20 Ibidem. 
21 Cześć, Tereska. Teresę Torańską wspominają koledzy z „Gazety”, „Gazeta Wyborcza”, 5-6. 01. 
2013 r. 
22 Cyt. za: „Polityka” 2013, nr 7 (rubryka: Polityka i obyczaje). 
23 Cz. Miłosz, Rok myśliwego, Wydawnictwo Znak, Kraków 2001, s. 26. 
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masowo zabijać Żydów, ale zastanówmy się, ilu Amerykanów martwiło się o los 
dziesiątek tysięcy Irakijczyków zabitych podczas nielegalnej wojny? [− O tym się 
w Ameryce mówi niewiele…] – A o milionach Wietnamczyków zabitych podczas 
wojny wietnamskiej? Dla nas Wietnam to trauma, bo straciliśmy 60 tys., ale zabi-
liśmy o wiele więcej. To nie był Holocaust oczywiście, chodzi tylko o to, że my też 
potrafimy widzieć straty wyłącznie po własnej stronie, a zapominać o innych”24. 
Chris Kyle, amerykański snajper, pytany, jak mógł z zimną krwią zabić 255 osób, 
odpowiedział, że dla niego nie byli to ludzie, lecz cele, terroryści chcący „zrobić 
krzywdę moim”. Michał Bilewicz, psycholog, uznał tę wypowiedź za przykład 
odczłowieczania pozwalającego zabijać z uspokojonym sumieniem. Z podobnych 
względów propaganda nazistowska zaliczała Żydów „do kategorii zwierząt – 
robaków lub szczurów i w ten sposób ułatwiała eksterminację”25.  

Wytwarzanie „obcego” służy zachowaniu i odtwarzaniu sieci relacji społecz-
nych. Często przywoływanym przykładem takiej strukturalizacji jest klasowo-
kastowe społeczeństwo Indii. Od czterech tysięcy lat utrzymuje się tu – wbrew zapi-
som konstytucyjnym – ład zbiorowy oparty na podziale na klasy (warny) i kasty 
(dżati), mające chronić czystość swojej krwi, wiary, obyczajów itp. Każdy Hindus 
przynależy do klasy oraz do kasty, których nie może zmienić: kryterium 
przynależności jest urodzenie. Poza wszelkimi klasyfikacjami są tzw. niedotykalni. 
„Co szósty obywatel Indii nie ma prawa przebywania w świątyni czy wspólnego 
spożywania posiłków z innymi Hindusami, nie może nawet zaczerpnąć wody 
z kastowych studni. Są to niedotykalni, ludzie wykluczeni ze społeczeństwa indyj-
skiego, zwani też nieczystymi, haridżanami, pariasami, dalitami czy czandalami – 
»zjadaczami hien«. […] Niedotykalne kobiety muszą w Indiach znosić podwójne 
upokorzenie – z racji najniższej pozycji w społeczeństwie oraz samego faktu, że są 
kobietami”26.   

Sama obecność obcego – poza tym, że utrwala społeczną stratyfikację – też coś 
niszczy, rozmywa granice znanego i bezpiecznego świata. Pokazuje to, częsty jako 
motyw artystyczny, obraz małego miasteczka, do którego przybywa ktoś, kto samą 
swą innością burzy panujący tam senny ład. Kto przybywa do ukształtowanej 
i zamkniętej kultury, jest barbarzyńcą. Budzi lęk, zaś samo to deprecjonujące okre-
ślenie stanowi sposób uporania się z nim.  „[…] etykieta odmienności jest wentylem 
bezpieczeństwa dla normy społecznej. Nawet biologicznie rzecz ujmując, »inny« 
utwierdza siłę »stada«. Nie ma więc »odmienności« bez „zwykłości. »Upojenie« jest 
karykaturą »trzeźwości«, a »irracjonalność« znaczy dopiero w odniesieniu do 
»racjonalności«”27. Ludwik Stomma: „Cóż bowiem oznacza »być innym«, być nie 
takim samym. Nie takim samym, jak ja – my – moja (nasza) grupa. By coś było 
cudze, coś jednak musi być własne; by coś było inne, coś musi być nasze […] 
niezwykłość implikuje zwykłość, wariactwo – normalność, dziwaczność – powszed-

                                                        
24 Jak mogło dojść do Holocaustu?, „Historia”, dodatek do „Gazety Wyborczej”, 4. 09. 2012 r.  
25 Tacy i nie tacy jak my. „Polityka” 2013, nr 13. 
26 K. Wagner, Niedotykalni XXI wieku, „Odra” 2013, nr 2. 
27 A. Kapusta, Świadomość odmienności – odmienność świadomości. Transopisanie Marylin 
Monroe, „Fragile. Pismo kulturalne” 2011, nr 3. 
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niość itd. Wyobrażenia danej grupy o obcych są więc przeciwstawieniem, swoistym 
negatywem wyobrażeń tej grupy o sobie […], o tym, co normalne, zwykłe, właś-
ciwe, słuszne, wrodzone”28. 

Deprecjonująca konotacja słowa „barbarzyńca” ma podkreślić wartość tego, 
co barbarzyńsku przeczy. Diogenes Laertios (jeden z pierwszych historyków filo-
zofii z III w.) tak pisze o początkach filozofowania: „Powiadają niektórzy, 
że filozofia narodziła się u ludów barbarzyńskich. Jako dowód przytaczają perskich 
magów, babilońskich czy asyryjskich chaldejczyków, indyjskich gymnosofistów 
oraz celtyckich i galackich druidów i semnoteów, o których Arystoteles mówi 
w piśmie O magii i Sotion w XXIII księdze Sukcesji filozofów. […] Ale ludzie, 
którzy tak twierdzą, nie zdają sobie sprawy z tego, że przypisują barbarzyńcom 
osiągnięcia będące w rzeczywistości osiągnięciami Greków i że od Greków zaczyna 
się nie tylko filozofia, ale w ogóle rodzaj ludzki”29. Greckie bárbaros oznacza 
cudzoziemca, który z powodu swej odmienności odbierany jest jako nieokrzesaniec, 
ignorant, dzikus. Łacińskim odpowiednikiem barbarzyńcy jest poganin (paganus - 
wieśniak). Bárbaros jako fonem jest imitacją bełkotliwego przedrzeźniania przez 
Greków niezrozumiałej mowy; podobne jest pochodzenie określenia „Niemiec”, 
który wydawał się Polakom „niemy”, „niezrozumiały”. Grecy z pysznym poczuciem 
wyższości dzielili ludy na „swoje” (greckie) i „obcojęzyczne” (barbarzyńskie): 
„Grecja znajduje swą odrębność w pewnej formie życia społecznego, w typie myśle-
nia decydującym w jej własnych oczach o jej oryginalności i wyższości nad światem 
barbarzyńskim”30. Podobna autoafirmacja nie jest związana tylko z Grekami. 
Wojciech J. Burszta wskazuje, że staroegipski termin „romet” (człowiek) odnosił się 
tylko do Egipcjan, nigdy do obcych. Irokezi określali siebie jako „Ani-Yunwiya” 
(najważniejszy lud). „Eskimosi Innuit z Grenlandii, Khoin-Khoin (Hoten-toci) 
afrykańscy, australijscy Narrinyeri to także zawsze tyle co »prawdziwi ludzie«”31. 
Niewiele zmienił się dzisiejszy sposób użycia słowa „barbarzyńca”, o czym można 
przekonać się słysząc o „walce cywilizacji z barbarzyństwem”, obserwując debaty 
poświęcone zjawisku multikulturalizmu czy nowym prądom rodzimej sztuki.       

4.  Aksjologia „swojości” – „inności” 

Stanley Milgram sądzi, że skłonności depersonalizacyjne, związane z potrzebą 
społecznej przynależności i wyrzekaniem się Ja na rzecz My, stanowią wrodzoną 
ludzką dyspozycję, wywiedzioną z najwcześniejszego etapu rozwoju gatunku, kiedy 
wyłącznie formy organizacji stadnej umożliwiały przetrwanie32. Erich Fromm 
określa tę skłonność mianem „ucieczki od wolności”, Étienne de La Boétie – 
„dobrowolnym zniewoleniem”. Jak pisał Stanisław Jerzy Lec, „W chwilach wol-

                                                        
28 L. Stomma, Antropologia kultury wsi polskiej XIX wieku, PAX, Warszawa 1986, s. 23. 
29 Diogenes Laertios, Żywoty i poglądy słynnych filozofów, Państwowe Wydawnictwo Naukowe, 
Warszawa 1982, s. 3−6. 
30 J.P. Vernent, Źródła myśli greckiej, Papieski Wydział Teologiczny we Wrocławiu, Warszawa 
1969, s. 7. 
31 W.J. Burszta, Antropologia kultury, Zysk i S-ka, Poznań 1998, s. 14. 
32 S. Milgram, Posłuszeństwo wobec autorytetu władzy, Wydawnictwo WAM, Kraków 2008. 
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ności opadają łączące nas kajdany i człowiek pozostaje sam jak palec”. Aksjolo-
giczny prymat wspólnotowości (przeciętności) nad indywidualnością („innością”), 
w różnym natężeniu przejawiający się we wszelkich społecznościach i kulturach, 
stanowi tego potwierdzenie. Jest to jak widać aksjologia proweniencji natura-
listycznej, która z czasem zaprzeczyła Naturze by stać się normą kulturową. Normą 
wzmacnianą, jak pisze Milgram, przez trening w rodzinie patriarchalnej, także za 
pośrednictwem szkoły czy religii. 

Georg Herbert Mead w swych rozważaniach na temat genezy i warunków 
kształtowania się osobowości używa określenia „uogólniony inny”. Termin ten 
oznacza zorganizowaną wspólnotę (grupę społeczną), która poprzez internalizację 
buduje osobowość opartą na wspólnych regułach. Reguły te obecne są w już w życiu 
dziecka jako gry, odróżniane przez Meada od zabaw. „[…] w grze dziecko musi 
mieć postawy wszystkich, którzy biorą w niej udział. Postawy innych, które grający 
przyjmuje, organizują się w całość, która reguluje jego reakcję”33. 

Aksjologiczne pierwszeństwo „wewnętrzności” („wspólnego dobra”) nad 
„zewnętrznością” nabiera często (zawsze?) cech eschatologicznych. František Novo-
sád wskazuje, jako na prymarną funkcję wszelkich religii, zdolność oddzielania 
„naszych” od „obcych”: „Nic tak nie dzieli ludzi, jak ich bogowie”34. Przeczy to, 
sądzi Henri Laux, istocie wiary jako takiej, która wyrasta z potrzeby otwartości, 
ufności wobec wszystkiego, co inne. „Właśnie to pragnienie oraz jego realizację 
określiłbym jako »wiarę«”35. Religia wyrasta z doświadczenia „Inności”, co ma 
przynajmniej dwojaki sens. „Po pierwsze, nikt poważnie nie sadzi, że mógłby 
zaistnieć sam z siebie, że sama z siebie mógłby powstać ludzkość, należy więc 
zakładać istnienie czegoś poprzedzającego, »Innego« niż sama ludzkość […]. Po 
drugie, każdy człowiek w pewnym momencie dochodzi do przekonania, że jego 
własne możliwości są ograniczone. […] Musi więc istnieć również ten »Inny«, 
którego potęga podkreśla naszą ograniczoność”36.  

Inność jest budowana myślowo przez negację, wynika z założonej uprzednio – 
ustanowionej, jak określa to Jacques Derrida37 - opozycji. Negatywizm, o jakim tu 
mowa, wyklucza i stygmatyzuje. Kto wie jednak, czy nie groźniejszy w swych 
skutkach byłby myślowy „pozytywizm” – nie wykluczający, a przyswajający; 
pozbawiający – zdaniem Derridy – niezbywalnego prawa do inności. Tomasz Sikora 
opisuje taki właśnie mechanizm, odmienny od ekskluzywizmu i wykluczania. Mówi 
o aksjologii zbawczego zawłaszczania, coraz bardziej widoczną w dzisiejszej rze-
czywistości społecznej; o realnej hegemonii tak właśnie, wspólnotowo pojętego 
dobra. Nie chodzi w tym wypadku o znane powszechnie zjawisko wykluczania 

                                                        
33 G.H. Mead, Umysł, osobowość i społeczeństwo, Państwowe Wydawnictwo Naukowe, 
Warszawa 1975, s. 220. 
34 Wypowiedź w ankiecie: Wiara i sekularyzacja, „Kritika & Kontext” 2011, cyt. za: „Res Publica 
Nowa” 2012, nr 20 (zima). 
35 Ibidem. 
36 H. Smith, Religie świata, Warszawa 1994, s. 261. 
37 Pozycje. Rozmowy Jacquesa Derridy z Henri Ronsem, Julią Kristevą, Jean-Luos Houdebinem 
i Guy Scarpettą, Bytom 1997, s. 104. 
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„innego”. Przeciwnie, dobro wspólnotowe, jako pierwotne i nie podlegające dys-
kusji, nie tyle wyklucza, co wklucza: „inny” będzie uratowany, gdy stanie się 
„swój”. „Wychodząc z założenia, że każdy jest »zbawialny«, system ten faktycznie 
usiłuje każdego zbawić: przez wkluczenie, (re)edukację, wprzęgnięcie w kapitalizm, 
zaangażowanie w zinstytucjonalizowaną politykę itd. […] W ten sposób stworzone 
zostało aksjologiczne imperium, z którego każda forma ucieczki musi nosić zna-
miona zła”38. Słuszność powyższej diagnozy zdają się potwierdzać przypadki 
religijnych pochówków osób niewierzących. Respektowany jest w takich sytuacjach 
światopogląd ateistyczny bądź agnostyczny osób powszechnie znanych (Stanisław 
Lem, Zbigniew Religa, Wisława Szymborska). Natomiast w wypadku osób niezna-
nych zdarza się, że ich rodziny z powodzeniem dopominają się obrzędu religijnego, 
mającego służyć zbawieniu duszy zmarłego ateusza.  

Wskazaną wyżej, eschatologiczną aksjologię „swojości” jako fundamentu 
absolutnego i niedowodliwego, próbuje zrelatywizować Vittorio Andreoli39. Jest to 
relatywizacja w ścisłym sensie: zdaniem Andreoliego pojęcie dewianta („wariata”) 
nie ma charakteru substancjalistycznego (nie opisuje wewnętrznej zawartości on-
tycznej), lecz relacjonistyczny – odwołuje się do przyległości społeczno-kulturo-
wych. Nie istnieje „wariat”, lecz „relacja”, która czyni człowieka „wariatem”. 
„Szaleństwo jest sposobem istnienia w danym miejscu, w obrębie danego społe-
czeństwa, jest sposobem odnoszenia się do innych, a więc także zależy od innych. 
[…] wariat to osoba posiadająca pewne predyspozycje, której zachowanie jest 
w danym społeczeństwie uważane za niewłaściwe. […] Należy uważać, by szaleń-
stwem nie nazywać wszystkiego, co nie podoba się władzy i obecnemu status quo: 
kogoś, kto nie zarabia, nie produkuje, kto nie ma samochodu. Ponieważ tak 
postępując ryzykujemy, że liczyć się będzie tylko to konwencjonalne, a to będzie 
miało dramatyczne rezultaty”40. Powyższe uwagi korespondują z przemyśleniami 
innego psychiatry, Antoniego Kępińskiego. Przyznał on, że po wielu latach pracy 
praktycy kliniczni nabierają przeświadczenia, z którym się zazwyczaj nie zdradzają, 
że ludzie, którzy są ich pacjentami, są w jakimś sensie lepsi i głębsi od tych, którzy 
nie są uważani za „innych”. 

5.  Tolerancja 

Reakcje na inność opisuje Michał Paweł Markowski41. Może to być [1] pos-
tawa ideologiczna (w spójnym świecie nie ma miejsca dla „innego”), zmierzająca do 
pozbycia się intruza. Może pojawić się [2] postawa sceptyczna związana z poz-
nawczym niepokojem (inności nie sposób zgłębić, co powinno skłaniać do pokory 
i tolerancji). Może też zaznaczyć się [3] postawa epistemologiczna, optymistyczna 
poznawczo, kierująca ku wierze w uniwersalne możliwości rozumu.   
                                                        
38 T. Sikora, Via politica negativa. O odmieńcach, różnicy i strategicznej negatywności, „Fragile. 
Pismo kulturalne” 2012, nr 3. 
39 Psychiatra z Uniwersytetu Harvarda, przewodniczący Sekcji Psychopatologii Światowego 
Stowarzyszenia Psychiatrów WPA.  
40 V. Andreoli, Moi wariaci. Wspomnienia psychiatry, Kraków 2007. Cyt za: „Charaktery” 2007, 
nr 4.  
41 M.P. Markowski, Inność, „Res Publica Nowa” 2003, nr 2. 
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Ontyczne przesłanki tolerancji wyrastają z mitu o Wieży Babel, opowieści 
o pomieszaniu języków i rozbiciu jedności. Księga Rodzaju (11, 3-9) oraz średnio-
wieczna jej egzegeza żydowska mówią trzech rodzajach buntowników, którzy pod 
namową Nemroda wybudowali wieżę sięgającą nieba. Ci, którzy chcieli wznieść się 
jak najwyżej, zostali za karę rozproszeni po świecie. Ci, którzy chcieli w niebie 
zamieszkać, zostali zamienieni w upiory i małpy. Tych, którzy chcieli wojny z Bo-
giem, spotkała najsroższa kara: pomieszały się im języki. Stali się innymi wśród 
innych.  

Łacińskie tolerans, tolerantis to „znoszący”, „cierpiący”; tolero znaczy tyle, co 
„znosić”, „cierpieć”, „wytrzymywać”, ale też „wyżywić”, „utrzymać”. Sens toleran-
cji (uznawanej często za cnotę wyrozumiałości42) jest jasny: trzeba znosić, ścierpieć 
inność, by świat jako całość wewnętrznie różnorodną utrzymać w istnieniu. To 
imperatyw wyrastający z rozpoznania natury bytu, w którym wszystko jest różne od 
wszystkiego innego: natury (ludzie rodzą się różni i są niedoskonali43) i kultury 
(różne są języki, kultury, religie, obyczaje, estetyki itp.). Świadomość rangi tego 
imperatywu sprawia, że stopniowo zmienia się filozoficzny paradygmat współ-
czesności. Po klasycznej filozofii bytu („to”) i pokartezjańskiej filozofii podmiotu 
(„ja”), pojawia się myśl oparta na gramatyce drugiej osoby („ty”). Jest to tzw. 
filozofia dialogu (Ferdinand Ebner, Franz Rosenzweig, Martin Buber czy Emmanuel 
Levinas) – jej podstawowa kategoria, to „jesteś”, zaś naczelną wartością jest 
„bliźni”44.  

Dialogicy zamiast o rywalizacji, gdzie „drugi’ jest wrogiem, mówią o konkuro-
waniu („drugi” – partner i sprzymierzeniec). W rozmowie widzą warunek poznania, 
zarówno świata jak i siebie (F. Schiller: w wąskim kręgu zawęża się myśl). 
„Poczucie tożsamości – wskazuje Jerzy Szacki − kształtuje się nie tylko poprzez 
świadomość związków z przeszłością, ale też poprzez porównywanie się z otocze-
niem, z innymi. Ten, kto jest izolowany, żyje w zamknięciu, żadnej tożsamości mieć 
nie może. Dopiero wyjście w świat pozwala uświadomić sobie w pełni, kim się jest. 
Opisuje to pewne mądre angielskie przysłowie: Nie zna Anglii, kto zna tylko 
Anglię”45. Wskazują na wartość inspiracji artystycznych (np. rzeźba afrykańska – 
Pablo Picasso; japońskie drzeworyty – Vincent van Gogh; muzyka afrykańska – 
jazz, rock; literatura południowoamerykańska – literatura światowa). Postulują 
dialektykę, zgodnie z którą należy myśleć i tworzyć w oparciu o własne „ja”, być 
dobrego zdania o „sobie” – lecz zarazem uznać wartość ponadpartykularnego 
obszaru, w którym następuje „osmoza” znaczeń i sensów. 
                                                        
42 John Stuart Mill określił trzy granice dla owej wyrozumiałości: prawną, moralna i polityczną. 
Nie można tolerować łamania prawa, krzywdzenia innych i ograniczania prawa do wolności 
(J.S. Mill, O wolności, [w:] Utylitaryzm. O wolności, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 
2005). 
43 „Tolerancja jest udziałem ludzkości. Jesteśmy wszyscy ulepieni ze słabości i błędów; 
wybaczajmy sobie wzajemnie naszą głupotę – oto pierwsze prawo natury” (Wolter, Tolerancja 
[w:] Filozofia francuskiego oświecenia. Wybrane teksty z historii filozofii, Wiedza Powszechna, 
Warszawa 1961, s. 264).  
44 J. Filek, Ambiwalencja obcości, „Znak” 2004, nr 1. 
45 J. Szacki, Traktaty nie zmienią ducha, „Gazeta Wyborcza” 12. 06. 2003 r. 
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Tolerancja, jak widać z powyższych sformułowań, nie stanowi dopustu Boże-
go, nie jest koniecznością negatywną, za jaką uznaje się na przykład śmierć. Nie 
oznacza wyboru postawy indyferentnej jako wyrazu bezsilności wobec stanu świata 
(„nie akceptuję, co najwyżej toleruję”; permissio negativa mali: rób sobie co chcesz, 
mimo że jest to złe). Tolerancja pokazuje wartości obce jako ważne dla własnych 
w porządku poznawczym, niewykluczone też, że bytowym. Tak oto zdaniem 
ks. Wacława Oszajcy ateizm bywa zbawienny dla wiary, gdy ma ona oznaczać coś 
innego niż Niebieski Zakład Ubezpieczeń. „Porządny ateista to ktoś, kto czuje się 
w świecie jak u siebie w domu. […] Taka postawa względem świata przydałaby się 
dzisiaj nam, chrześcijanom. Jeśli jesteśmy w stanie wyobrazić sobie, że możemy żyć 
bez Boga i żyć szczęśliwie, mamy szansę na to, by trzymać się Boga nie dla takiego 
czy innego interesu, ale bezinteresownie. A chyba o to w chrześcijaństwie przede 
wszystkim chodzi”46.  

Wartości tolerancji przeczą ci, dla których spotkanie z obcym (gr. ksénos) jest 
źródłem lęku (phóbos). Postawa ksenofobiczna podlega stopniowaniu – to najpierw 
ostrożność wobec obcego, potem niechęć, wrogość, wreszcie nienawiść. Postawę tę 
akceptują Bogusław Wolniewicz i Zbigniew Musiał47, widząc w ksenofobii nie 
prostą niechęć do obcego jako takiego, ale tylko do tego, który chce wejść do 
„naszego domu” (gr. oíkos). Ksenofobia (lęk przed obcym) łączy się z oikofilią 
(miłością domu, siedliska, tradycji) jak naczynia połączone: im większa pierwsza, 
tym większa druga.  Chroniąca dom ksenofobia także podlega stopniowaniu – obcy 
to [1] gość, [2] przybysz, przybłęda, [3] intruz, [4] najeźdźca, [5] prześladowca.  

Ksenofobia często idzie w parze z fanatyzmem – formułowaniem własnych 
poglądów w sposób nieustępliwy, związany z poczuciem misji, wybraństwa, odnale-
zienia prawdy itp. Fanatyk nie doświadcza rozterek moralnych, jest niezdolny do 
krytycznej samooceny. Żywione przeświadczenia bierze za prawdy obiektywne. 
Ernst Kretschmer uznaje fanatyzm za element tzw. triady schizotymicznej ucieleś-
niającej się w postaci Wielkiego Inkwizytora: idealizm – fanatyzm – despotyzm (np. 
Maksymilian Robespierre, Hieronim Savonarola, Jan Kalwin, Tomàs de Torque-
mada).  

Przedmiotem nietolerancji mogą być ludzkie cechy zewnętrzne (kalectwo, 
kolor skóry, wyróżniki rasowe), zachowania (praktyki codzienne, tryb życia), prze-
konania (głównie moralne i religijne, także ideologiczno-polityczne) czy nawet stan 
posiadania (kłujące w oczy bogactwo). Tadeusz Pilch48 za najważniejsze źródła 
postawy nietolerancyjnej uznaje ignorancję (nieznajomość innych niż własna form 
istnienia społecznego), lęk (zagrożenie wyłączności dotyczącej poglądów, przy-
wilejów itp.), przesądy (tradycja, stereotypy obyczajowe), dyspozycje psycholo-
giczne (osobowość autorytarna, poczucie niemocy), źródła zewnętrzne (presja 
konformizmu, indoktrynacja, konwenanse obyczajowe i towarzyskie). Archetypowy 

                                                        
46 W. Oszajca, Kryzys w Kościele?, „Znak” 2012, nr 10. 
47 B. Wolniewicz, Z. Musiał, Ksenofobia i wspólnota, „Arcana” 2002, nr 43. 
48 T. Pilch, Polska nietolerancyjna. Ustalenia pojęciowe i metodologiczne, [w:] B. Karolczak-
Biernacka (red.), Tolerancja, Wydawnictwo Instytutu Badań Edukacyjnych, Warszawa 1992. 
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wzorzec nietolerancji to człowiek „nieoświecony, przesądny, pełen uprzedzeń, 
zalękniony, poddany różnorakim wpływom, szczególnie indoktrynacji”49. 

Egzystencjalnego – zatem i etycznego (w podstawowym sensie słowa „etos”: 
siedlisko rozumiane jako daimon, moc) – sensu akceptacji Innego szuka Cezary 
Wodziński w szkicu, którego gęstej zawartości myślowej nie sposób w tym miejscu 
zrekonstruować50. Wychodzi od konstatacji tyleż smutnej co oczywistej: dzisiejszy 
świat hańbi prawo gościnności, to znaczy prawo Innego do pobytu w naszym 
świecie. Podstawowe doświadczenie współczesności, to doświadczenie zagłady 
Innego, jego nieobecności. Wodziński odwołuje się do analiz Jacquesa Derridy, 
między innymi do jego późnego tekstu pt. Gościnność nieskończona51; trudno 
byłoby znaleźć podejście bardziej odmienne od tego, jakie przedstawiali wskazani 
wyżej Bogusław Wolniewicz i Zbigniew Musiał. Derrida bada możliwość gościn-
ności bezwarunkowej i określa jej sens. Gościnność bezwarunkowa każe mi przyjąć 
Innego nic o nim nie wiedząc. Każe zawiesić wiedzę o nim (uprzedzenia, projekcje) 
na progu domu. Witając – muszę wyrzec się zadawania jakichkolwiek pytań. Mało 
tego: muszę wyrzec się swego języka, który warunkowałby naszą współobecność, 
byłby rodzajem przemocy52. Witam gościa w milczeniu; język gościnności będzie 
nowym dla nas obu językiem, który dopiero powstanie. Powinna być unieważniona 
relacja: gospodarz – gość. By tak się stało, muszę zawiesić „moją” tożsamość, także 
tożsamość „mojego” miejsca, stracić pewność bycia „sobą” u „siebie”. Gość ma być 
wstrząsem dla „mnie” i dla „mojego” świata, który nie będzie już odtąd tamtym, 
„moim” światem.  

Gościnność bezwarunkowa, pisze Cezary Wodziński, jest ryzykiem: „Otwiera 
możliwość przemocy, gwałtu, a nawet zbrodni ze strony innego”53. Przywołuje 
dostrzegającego taką możliwość Derridę. „Przecież ten, kogo przyjmuję, może być 
gwałcicielem, mordercą, może wprowadzić nieporządek do mojego domu: taka 
możliwość też nie może być wykluczona. A jednak możliwość, że inny przyjdzie, 
by zrobić rewolucję, a nawet jeszcze gorszą nieprzewidywalna rzecz, i że zosta-
niemy zdeprawowani, w gościnności czystej i bez gwarancji powinna zostać 
zaakceptowana”54. Gościnność bezwarunkowa z samej istoty pozbawiona jest gwa-
rancji, ryzyko stanowi jej konstytutywną cechę.  

Można by sądzić, że okazana otwartość stanowi względną ochronę przed 
możliwością jej nadużycia: trudno zawieść okazaną ufność, co opisuje Søren 
Kierkegaard w opowieści o Agnieszce i człowieku morskim (uwodzicielu). Jednak 
taka kalkulacja przeczyłaby samej otwartości, bezwarunkowości gościny, o jakiej tu 
mowa. 

                                                        
49 Ibidem, s. 46. 
50 C. Wodziński, Trans gościnności, „Przegląd Polityczny” 2011, nr 109-110. 
51 J. Derrida, Gościnność nieskończona, „Przegląd Filozoficzno-Literacki” 2004, nr 3. 
52 „Najczęściej walczymy o przewagę własnego języka. »Musisz mnie zrozumieć, nawet jeśli ja ni 
w ząb nie rozumiem ciebie« – taka postawa od wieków cechuje kolonizatorów” (A. Manguel, 
Cegły wieży Babel, „Przegląd Polityczny” 2013, nr 117. 
53 C. Wodziński, op.cit. 
54 J. Derrida, op.cit. 
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6.  Polska: etnos czy res publica? 

Podstawową normą wszelkich kultur jest zakaz kazirodztwa; wyrasta on z prze-
konania, że „swojość” wyjaławia55. Wielu etnografów i antropologów zwraca uwagę 
na zjawisko postępującego „kazirodztwa” kulturowego związanego z centrotro-
pizmem – ogniskowaniem się Europy i świata wokół jednego modelu kultury. 
„Trudno znaleźć kulturę narodową – pisze w związku z tym Henryk Siewierski − 
która byłaby wytworem jednego narodu, w związku z czym samo pojęcie kultury 
narodowej ma w sobie coś z oksymoronu, podczas gdy pojęcie wielokulturowości 
nosi znamiona tautologii. […] W kulturze zadłużenie jest oznaką bogactwa – nie 
tylko dłużników; wzbogaca, dowartościowuje także wierzycieli”56.  

Kultury rodzą się w tyglu. Groźba centrotropizmu widoczna jest także w Pols-
ce, która uchodzi dziś za najbardziej czysty etnicznie kraj w Europie. Jest to zasta-
nawiające, jeśli pamiętać, że już w 1569 roku (unia lubelska) usankcjonowano 
federacyjny charakter Rzeczpospolitej Obojga Narodów. Jeszcze przed drugą wojną 
światową Polska była – podobnie jak cesarstwo rzymskie, co podkreślał wielo-
krotnie Zygmunt Kubiak – strukturą nie etniczną, lecz wielokulturową. Dane spisu 
powszechnego z 1931 roku pokazują, że na trzydzieści dwa miliony Polaków 
wyznanie rzymskokatolickie deklarowało 20,7 mln, greckokatolickie 3,3 mln, pra-
wosławne 3,8 mln, judaizm 3,3 mln, ewangelickie (różnych wyznań) 0,8 miliona. 
Dwie trzecie Polaków (21,9 mln) posługiwało się językiem polskim, pozostała część 
za swój język uznawała ukraiński, ruski, rosyjski, hebrajski, niemiecki, litewski, 
czeski. Znaczący odsetek (700 tysięcy) wskazywało, jako główny, język 
„tutejszy”57.  

W republikańskim modelu nadrzędnym wskaźnikiem patriotyzmu jest lojalność 
wobec ojczyzny – nie nazwisko i pochodzenie. Polakiem jest nie ten, kogo skazuje 
na to urodzenie, lecz ten, kto uważa się za Polaka, kto dokonał wyboru. Nie pias-
towski etnos (naród) jest kategorią definiującą tożsamość zbiorową, lecz jagielloń-
ska res publica (wspólnota polityczna). Szczepan Twardoch na przykładzie losów 
swoich przodków („poprzedników”) pokazuje ograniczenia etnocentryzmu, dla któ-
rego polskość jest cechą przyrodzoną. „Jeśli człowiek się urodził, to znaczy, że jest 
Polakiem. Tak jak ma kolor włosów albo oczu. Wejście w paradygmat, ż kwestia 
przynależności narodowej jest efektem wyboru, jest dla niektórych intelektualnie 
niewyobrażalne. Na pograniczu można się urodzić Niemcem, a zostać Polakiem, 
albo odwrotnie, albo jeszcze ciekawiej. Mój pradziadek miał trzech braci i tylko on 
jeden chciał zostać Polakiem. Zmienił swoje nazwisko z Josefa Smolki na Józefa 
Smółkę, a jego bracia nie”58. Na możliwą nietrwałość „wybranej” tożsamości naro-

                                                        
55 E. Dupreel, Traktat o moralności, Państwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1969, 
s. 362n. 
56 H. Siewierski, Wielokulturowość i kultura narodowa w procesie globalizacji, „Znak”2005,  nr 6. 
57 GUS RP, Drugi powszechny spis ludności z dn. 9 XII 1931, Statystyka Polska, Seria C, z. 94a, 
Warszawa 1938, s. 15. 
58 Więzi was polskość. Ze Szczepanem Twardochem rozmawia Dorota Wodecka, „Gazeta 
Wyborcza” z dnia 23-24 marca 2013 r. 
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dowej zwracał uwagę jeszcze w międzywojniu Karol Irzykowski, pisząc, że jeden 
wybór łacno można zastąpić innym59.  

Etniczność jest zazwyczaj wertykalna: jej fundament zbudowany jest z czasu 
(historii), zakorzenienia, języka. Są to zarazem kryteria pozwalające odróżnić „swo-
ich” od „obcych”, co oznacza, że patriotyzm pojmowany jest jako wąski nacjona-
lizm, czyli szowinizm. Republikańskość nie do narodu się odwołuje, a do ludu 
(demos); jej fundamentem jest to, co horyzontalne – geografia, przestrzeń, droga, 
różnorodność.  

Idea ludu („Ludu Bożego”) jest jednym z podstawowych elementów chrzęści-
jaństwa. Okazuje się, że element ten w polskim chrześcijaństwie jest bardzo słabo 
widoczny. Dzisiejszy rocznik statystyczny podaje, że mieszka w Polsce ledwie 
milion obywateli o niepolskim pochodzeniu (Niemcy – 350 tys., Ukraińcy – 250 
tys., Białorusini – 250 tys. Łemkowie – 50 tys., Litwini – 20 tys., Słowacy – 20 tys., 
Cyganie – 20 tys., Rosjanie – 15 tys., Ormianie – 15 tys., Żydzi – 5 tys., Grecy i Ma-
cedończycy – 5 tys., Tatarzy – 5 tys., Czesi – 2 tys., Karaimi – 0,2 tys.). Można 
odnieść nieco groteskowe wrażenie, że odradza się etniczny ideał piastowski jako 
stan pożądany. Danuta Waniek przytacza słowa arcybiskupa Ignacego Tokarczuka, 
w których autentyczność nie chciałoby się wierzyć: „Hitler popełnił błąd mordując 
Żydów, lecz dzięki temu jesteśmy państwem etnicznie jednorodnym”60. Ks. Bogu-
sław Milerski sądzi, że współczesna tożsamość narodową Polaków ma charakter 
postfiguratywny (odwołujący się do przeszłości), etnocentryczny i autoapologe-
tyczny. „Koncentracja na cierpieniu i sukcesie oręża polskiego prowadzi do »naro-
dowej«, postfiguratywnej interpretacji rzeczywistości, której cechami są: unifikacja 
narodu jako całości i preferowanie binarnych opozycji »swój – obcy«”61. Otwieranie 
się na odmienność hamowane jest przez niską mobilność: „[…] 65% Polaków nigdy 
nie zmieniło swego miejsca zamieszkania, a spośród tych, którzy to uczynili, 71% 
zamieszkało w obrębie swego województwa”62. 

Na rozległość wcześniejszych życiodajnych polskich zakorzenień zwracał uwa-
gę Jarosław Iwaszkiewicz: „Cały ten dziwny krąg Polski w diasporze – o czym 
mówiłem przed samym wyjazdem z Andrzejem Kijowskim – cała siła kultury pol-
skiej, dopóki była rozproszona i ssała soki Rosji, Ukrainy, Uralu, Kaukazu. Teraz 
korzenie nie mają skąd czerpać i dlatego to karłowacenie”63.  

O „Skamandrze” – grupie poetyckiej tworzonej przez Jana Lechonia, Kazi-
mierza Wierzyńskiego, Jarosława Iwaszkiewicza, Antoniego Słonimskiego i Juliana 
Tuwima – mówiono z nie pozbawionym uznania przekąsem: cóż to za polska grupa 
poetycka, którą tworzą Tatar, Niemiec, Ukrainiec i dwóch Żydów. Badacze religii 
wskazali, że wśród dwudziestu siedmiu „polskich” świętych, jedenastu jest pocho-

                                                        
59 K. Irzykowski, Żyd jest to Polak z rezerwą, „Kurier Poranny” z dnia 15. 08. 1937 r. 
60 D. Waniek, Orzeł i krucyfiks. Eseje o podziałach politycznych w Polsce, Wydawnictwo Adam 
Marszałek, Toruń 2011, s. 440. 
61 B. Milerski, Polska wielu kultur, „Więź” 2012, nr 5−6. 
62 Ibidem. 
63 J. Iwaszkiewicz, Dziennik (1965-1968), „Twórczość” 2004, nr 2−3. 
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dzenia „obcego” (Niemcy, Czesi, Włosi, Węgrzy, Rusini). Historycy przypomnieli 
o takich elementach polskiej kultury materialnej, jak turecki kontusz czy tatarska 
karabela. Powszechnie też zwraca się uwagę na etniczną „obcość’ najwybitniejszych 
Polaków – Eugeniusza Romera, twórcy kartografii (korzenie węgierskie); Romualda 
Traugutta, przywódcy powstania styczniowego (korzenie niemieckie); Leopolda 
Stanisława Kronenberga, jednego z przywódców „białych” (korzenie żydowskie); 
Bogumiła Samuela Lindego, autora słownika języka polskiego (korzenie szwedzkie 
i niemieckie); Oskara Kolberga, etnografa i badacza polskiej kultury (korzenie 
niemieckie); Mikołaja Kopernika, astronoma (korzenie śląsko-niemieckie); Jana 
Matejki, malarza (korzenie czeskie); Fryderyka Szopena, kompozytora (korzenie 
francuskie); Henryka Wieniawskiego, kompozytora (korzenie żydowskie); Adama 
Mickiewicza, poety (korzenie żydowskie, może tatarskie). Wielu, wielu innych – od 
Szymona Szymonowica do Wita Stwosza, Juliusza Słowackiego, Ignacego Łukasie-
wicza, Michała Choromańskiego, Ferdynanda Goetla, Krzysztofa Kamila Baczyń-
skiego, Gustawa Helinga-Grudzińskiego, Zbigniewa Herberta, Krzysztofa Penderec-
kiego, Juliana Stryjkowskiego, Jana Kiepury, Leona Schillera, Stanisława Gebeth-
nera, Juliusza Kleinera, Emila Wedla, Henryka M. Fukiera, Stanisława Lema, 
Konrada Swinarskiego, Erwina Axera, Aliny Szapocznikow, Jacka Kaczmarskiego, 
Jerzego Nowosielskiego („Jestem Polakiem, ale troszkę Ukraińcem, troszeczkę 
Niemcem”), Aleksandra Wata, Anny German. Pouczająca w tym względzie była 
wystawa pt. „Polacy z wyboru” (Kościół Ewangelicko-Augsburski Św. Trójcy, 
Warszawa, 1 sierpnia – 30 września 2012). Skądinąd trudno uwolnić się od poczucia 
zażenowania związanego z podobnymi konkretyzacjami, najwidoczniej wciąż 
potrzebnymi. 

7.  Agora 

W miastach greckich terminem tym (agorá) oznaczano centralnie usytuowany 
plac – rynek, na którym koncentrowało się życie zbiorowe – polityczne, obejmujące 
zbierające się co dziewięć dni Zgromadzenia Ludowe, a także budynki (buleuterion: 
miejsce posiedzeń rady); religijne (kult); handlowe itp. Niektóre miasta, np. Milet 
czy Pergamon, szczyciły się większą ilością agor. Rzymskim odpowiednikiem agory 
było forum (fŏrŭm). Agora była traktowana jako miejsce szczególne, święte.  

Agora jest miejscem spotkania, na tym polega jego szczególność i komunijna 
świętość. „W spotkaniu konstytuuje się (lub raczej: odkrywa) `My`, ale nie znikają 
`Ja` i `Ty` […]”64. Spotkanie to „wydarzenie odkrywające człowiekowi prawdę 
o równorzędności osób […]”65. Spotkanie jest „korespondencją” – w średniowiecz-
nej łacinie termin ten (correspondentio) oznaczał porozumiewanie się, najczęściej 
listowne. 

Agorafobia – „lęk przed przestrzenią” – jest także lękiem przed zróżnicowaną 
wewnętrznie przestrzenią społeczną. To lęk nie tak rzadko wyrastający z przeczucia 
własnej słabości, która ujawniłaby się w akcie spotkania, w relacji z Innym. Lęk 

                                                        
64 J. Bukowski, Zarys filozofii spotkania, ZNAK, Kraków 1987, s. 145. 
65 Ibidem, s. 149. 
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każe opuścić agorę i zbudować getto (wł. ghetto – dialektowa nazwa wyspy 
w Wenecji, na którą z początkiem XVI wieku przesiedlono Żydów66). Getto stanowi 
zamkniętą część miasta, która jest – wybranym (samoizolacja)67 lub narzuconym 
(izolacja) – miejscem zamieszkania grupy mniejszościowej – społeczności, której 
tożsamość różni się od tożsamości dominującej (zewnętrznej). Wyznacznikami tej 
odmienności może być rasa, wyznanie, ukształtowana obyczajowość itp. Ostatnie 
getta zlikwidowano w XIX wieku. Przywrócili je niemieccy naziści i włoscy 
faszyści, by izolować Żydów w czasie II wojny światowej. Możne je spotkać 
i dzisiaj jako wydzielone obszary (nisze) najróżniej definiowane – getta kulturalne, 
młodzieżowe, rasowe (Harlem, czyli czarne getto nowojorskie) itp. 

Getto – niezależnie od tego, czy jest aktem wyboru czy represji – stanowi 
świadectwo klęski agory. Mówi o trwałości przekleństwa Wieży Babel, które każe 
ludziom walczyć, unicestwiać się wzajemnie, a nie spotykać się ze sobą.  

Zakończenie  

Historia ludzka, to przede wszystkim historia wojen. Wojen sprawiedliwych 
i niesprawiedliwych, wojen domowych, świętych wojen, zimnych wojen, wojen 
nerwów, wojen w eterze, karcianych gier w wojnę. Wojen w człowieku, jak określił 
to Erich Fromm. 
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Streszczenie 

Inność, zwłaszcza w społeczeństwach homogenicznych, przybiera często status 
kategorii klinicznej (psychiatrycznej). Pojęcie normalności (zdrowia psychicznego) 
wyprowadza się w takim wypadku z normy statystycznej: oznacza ono przeciętność. 
Jest to widoczne w powojennej Polsce, kraju wyróżniającym się etniczną jedno-
rodnością. Wartość tolerancji pozostaje tu zazwyczaj kulturalnym normatywem, 
z trudnością dającym się odnaleźć w codziennej praktyce międzyludzkiej. 

Summary  

Otherness, especially in homogeneous societies, often takes on a status of clinical 
category (psychiatric). The notion of normality (mental health) is derived in such 
case from statistical norm: it means ordinariness. It is visible in the post-war Poland, 
the country which is characterised by above-average ethnic homogeneity. Value of 
tolerance remains here usually a cultural norm, which is difficult to be found 
in everyday human practice.  
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CZĘŚĆ I 
PART I 

 
PRZESTRZEŃ I SPOŁECZEŃSTWO  

SPACE AND SOCIETY 
 
 

Jacek Sołtysiak 

ŚCIEŻKI ROWEROWE I ICH POWIĄZANIA   
Z INNYMI FORMAMI REKREACJI 

Słowa kluczowe: komunikacja rowerowa, ścieżki rowerowe, rekreacja, aktywny 
wypoczynek   

BICYCLE PATHS AND THEIR LINKS    
WITH OTHER FORMS OF RECREATION 

Keywords: cycling, bicycle path, recreation, active leisure time 

Wstęp 

Niniejszy artykuł jest kontynuacją rozważań o komunikacji rowerowej w mieś-
cie prowadzonych na łamach tego periodyku w poprzednim jego numerze. Autor 
chciałby w nim zająć się rekreacją1 i turystyką rowerową na obszarach wokół 
Trójmiasta. 

Gdańsk, a właściwie Aglomeracja Gdańska (czy bardziej poprawnie Aglome-
racja Trójmiejska) jest ściśle powiązana z wodą. Stocznie, porty, zagadnienia bu-
dowy nowych waterfrontów w Gdańsku, Gdyni czy Sopocie zajmują sporo czasu 
zarówno w rozmowach prywatnych, jak i na posiedzeniach szacownych rad po-
szczególnych miast stanowiących aglomerację2. Ciekawym zagadnieniem staje się 
stosunek budowanej właśnie Kolei Metropolitalnej do rowerzystów. Osobny temat 
to przewóz rowerów statkami na Hel. Latem ścieżka rowerowa prowadząca Pół-
wyspem Helskim z Pucka do Helu staje się prawdziwą rowerową autostradą. Cały 

                                                        
1 Słowo rekreacja jest najczęściej używane na określenie aktywnego wypoczynku, kojarzonego 
zazwyczaj z aktywnością fizyczną podejmowaną w ramach czasu wolnego od pracy. Określenie to 
wywodzi się od łacińskiego słowa recreo, recreare – tłumaczonego jako „odnowić, ożywić, 
stwarzać na nowo, przywracać do stanu stworzenia, re – ponownie; creo, creare – stwarzać, kre-
ować” , W. Kopaliński, Słownik wyrazów obcych i zwrotów obcojęzycznych z  almanachem, Świat 
Książki, Warszawa 2000, s. 428. 
2 Dodatek do Dziennika Bałtyckiego „Prestiżowe inwestycje” 28.01.2013 Aleksandra Chomicka 
„Polskie waterfronty”. 
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czas są prowadzone prace przy budowie rowerowej via Baltica. Autor niniejszego 
artykułu miał przyjemność testowania tej trasy (cały czas w budowie) w okolicach 
Kołobrzegu. Istnieją zwyczajowe ścieżki rowerowe na obszarze Trójmiejskiego 
Parku Krajobrazowego. Wyznaczono już tam także specjalnie oznakowane trasy 
rowerowe. Wiele dzieje się na terenie Kaszub. Miasta, miasteczka, ba wsie i sioła 
budują i oznaczają przebieg ścieżek rowerowych.  

 

 

 

 

 

 

 

Rowery wjeżdżają „na samo-
chodzie” do podziemnego 
parkingu hotelowego. 

Jeżeli zajrzymy na łamy prasy Trójmiejskiej (głównie Dziennika Bałtyckiego) 
to zauważymy gorącą dyskusję wokół komunikacji na obszarze powstającego 
Młodego Miasta, oraz potężną akcję „ Po drugie autostrada na Wiśle”. Tu pewna 
dygresja: bardzo podobała mi się wyważona wypowiedź arch. Pawła Włada Ko-
walskiego „Nowa Wałowa w genius loci Gdańska”3, niemniej zajmował się, podob-
nie jak wszyscy inni dyskutanci, komunikacją samochodową. Wszyscy chyba już 
zapomnieli, że po terenach stoczniowych zawsze jeździło się na rowerach (tych pry-
watnych i służbowych). Obecnie część tych obszarów zajmą parki, część zaś stanie 
się miejscem zamieszkania i pracy tysięcy ludzi. Jak mogą skorzystać z przestrzeni 
otaczającej Trójmiasto posługując się rowerem? Są w ścisłym centrum Gdańska, 
przynajmniej z jednej strony ograniczeni wodą. 

1. Rowerowa rekreacja wokół Trójmiasta 

We wszystkich tych dyskusjach zmarginalizowano zagadnienia komunikacji 
rowerowej, a w szczególności rekreacyjnej roli ścieżek rowerowych. W poprzednim 
numerze zajmowałem się komunikacją rowerową w mieście Gdańsku. Teraz chciał-
bym zainteresować czytelnika sprawami rekreacji rowerowej, oczywiście w regionie 
Trójmiasta. Specyfika miast nadmorskich, a w szczególności leżących nad Zatoką 
Gdańską polega na tym, że czasami rower warto przewieźć statkiem Białej Floty. 
Trójmiasto posiada ciekawe połączenia pomiędzy Gdańskiem, Gdynią, Sopotem, 

                                                        
3 Dziennik Bałtycki 26/27.01.2013 str. 7, tamże str. 6 Jacek Wierciński „Młode Miasto – temat do 
rozmów”. 
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a przede wszystkim istnieje połączenie z Helem4. Genialne (z punktu widzenia 
rekreacji rowerowej) są tereny Trójmiejskiego Parku Krajobrazowego. Fantastycz-
nie zapowiada się ścieżka rowerowa Wejherowo – Krokowa. Właściciele dworków 
i pałaców północnych Kaszub wydali przewodnik „Rowerem na szlaku dworów 
i pałaców północnych Kaszub”5. Autor miał okazję (całkiem niedawno, bo w czerw-
cu 2013 r.) testować trasy rowerowe wokół Prusewa. Bazą wypadową był Dwór 
„Sześć Dębów” w Prusewie6. Pedałowaliśmy z kolegą do Starbienina, gdzie mieści 
się Kaszubski Uniwersytet Ludowy7. Zachwyciła nas przerwa na kawę w Bychowie, 
gdzie wokół Dworu w Bychowie rozpościera się wspaniałe założenie parkowe 
(konie, małe zoo dla dzieci i wiele innych atrakcji)8. Przy innych okazjach odwie-
dzałem Krokową9, wspaniały zamek Jana III Sobieskiego w Rzucewie10, czy Pałac 
Below Sławutówko, lub Pałac w Sasinie11. Rowerem zwiedzałem okolice Białych 
Błot I i II, za każdym razem obserwując ogromne zmiany (zawsze na lepsze) 
dotyczące rekreacji rowerowej. Chyba 
najistotniejsza dotyczyła powstawania 
wypożyczalni rowerów. Jest już standar-
dem, że hotele położone w malowniczych 
krajobrazach oferują gościom rowery na 
godziny. Często także serwis rowerowy, 
a prawie zawsze stojaki dla rowerów. 
Czasami są na ten cel przeznaczane 
szopy, lub stare zabudowania gospodar-
cze i wtedy należy pamiętać o osłonięciu 
przynajmniej siodełka, bo jaskółki … 
robią nie tylko na drutach. Prawdziwą 
zmorą są jednak stare gumy do żucia. Ich 
usunięcie z opon, czy podeszwy jest wy-
jątkowo trudne. 

 

 

Dwór „Sześć dębów”, Prusewo. 12 

Właściwie wszędzie tworzone są ścieżki rowerowe (na razie jednak dosyć 
fragmentarycznie), jeszcze nie stanowiące spójnego systemu komunikacyjnego, ale 
skala robót jest imponująca. Nikogo nie dziwią stojaki rowerowe przed lokalnymi 

                                                        
4 Niestety przewiezienie roweru na Hel statkiem jest w sezonie letnim praktycznie niemożliwe. 
Pozostaje kolej. 
5 www.dworypomorza.pl, www.pomeraniapalace.eu, www.ziemiawejherowska.eu. 
6 www.prusewo.pl. 
7 www.starbienino.pl, www.kfhs.com.pl.  
8 www.bychowo.com.pl.  
9 www.zamekkrokowa.pl.  
10 www.zameksobieski.pl.  
11 www.palacsasino.afr.pl.  
12 Wszystkie zdjęcia wykonane przez autora. 
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sklepikami, pojawiają się wypożyczalnie rowerów i małe punkty serwisowe na 
nowych osiedlach, na starym mieście, wszędzie tam gdzie są większe skupiska 
ludzi. Wypoczynek, czynny wypoczynek, zarówno ten cotygodniowy (sobotnio-
niedzielny), jak i dłuższe wyprawy rowerowe nie stanowią już problemu. Widok 
samochodów z bagażnikami rowerowymi na dachu, czy z tyłu samochodu (moco-
wanymi na klapie bagażnika, bądź na haku holowniczym) nie jest czymś 
niezwykłym. Na razie samochody kempingowe z rowerami to głównie pojazdy na 
zagranicznych rejestracjach, ale jeszcze chwila i Polacy zaczną podróżować po kraju 
swoim domkiem na kółkach, gdzie rower stanowi doskonałe uzupełnienie tej formy 
zwiedzania.  

2. Rower w koegzystencji z koleją 

Ogromne znaczenie dla rekreacji rowerowej ma kolej. Łatwe przewożenie 
roweru z zatłoczonych centrów miast (a dworce kolejowe zwykle zlokalizowane są 
w samym sercu miasta) w miejsca zielone i do rekreacji stworzone oznacza możli-
wość masowego korzystania z natury. Największym bowiem problemem rowerzysty 
jest bezpieczne wydostanie się z miasta. Jest to szczególnie trudne dla rodzin 
z małymi dziećmi, jeszcze niedoświadczonymi rowerzystami. Nawet różnego rodza-
ju przyczepki rowerowe, czy trójkołowce nie zapewniają odpowiedniego bezpie-
czeństwa małym amatorom „dwóch kółek”. 

Rower stał się już „pojazdem Nowej Ery, pojazdem biednych i bogatych” – jak 
głosiło jedno z haseł programu „W kierunku ekorozwoju”. Programu Wspólnoty 
Europejskiej (wówczas  EWG) zatwierdzonego w 1992 r. Jednak by stał się środ-
kiem umożliwiającym rekreację powinien znaleźć się wśród zieleni, w naturalnym 
krajobrazie lub na wodzie. W tym ostatnim przypadku będziemy mieli do czynienia 
z rowerem wodnym, dosyć popularnym na jeziorach Kaszubskiego Parku Krajobra-
zowego. W mieście jest dosyć trudno znaleźć miejsca sprzyjające kontaktowi 
z przyrodą i relaksowi połączonemu z umiarkowanym wysiłkiem fizycznym. Po-
zostaje zatem „wypad za miasto”. Jeżeli myślimy o rowerze najczęściej mocujemy 
rowerowy bagażnik na dachu samochodu. Jednak zdecydowanie przyjemniej jest 
podjechać do najbliższej stacji kolei na rowerze, wsiąść do wagonu (do specjalnie 
oznaczonego przedziału) i wysiąść już na małej lokalnej stacyjce wśród pól i lasów. 
Jest to stosunkowo proste w Danii, Holandii, czy w Niemczech. Nikogo nie dziwią 
gromady rowerzystów korzystające z Berlińskiego metra.13 Kolej jest doskonałym 
i wygodnym „przewoźnikiem” dla roweru i rowerzysty.  

                                                        
13 U-bahn i S-bahn (odpowiednio metro i szybka kolej miejska) mają doskonale oznaczone 
przedziały dla rowerzystów. 
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Rowery przy przystanku metra 
w Rotterdamie. 

Jednak Szybka Kolej Miejska (SKM) ma cały czas kłopoty by wydzielić 
i odpowiednio oznakować przedziały przeznaczone dla „dwóch kółek”. Są również 
kłopoty ze specjalnymi biletami dla roweru (kolejowymi i na statki „białej floty”). 
Dotychczas specyfika Trójmiasta jako linearnego układu urbanistycznego sprawiała, 
że amatorów przewożenia roweru SKM-ką było stosunkowo niewielu. Obecnie dla 
ciągle rozbudowujących się osiedli satelitarnych Kolej Metropolitalna (połączona 
z SKM) będzie idealnym przewoźnikiem mieszkańców i ich wspaniałych rowerów 
na weekendowe „zielone” wycieczki. Jeżeli wyobrazimy sobie, że powstające „jak 
grzyby po deszczu” wypożyczalnie rowerów będą działały na stacjach kolejowych 
to mamy sytuację jak w wymienianych wcześniej rajach rowerowych. Oczywiście 
płaskie tereny Holandii, Danii, czy 
Północnych Niemiec są dosłownie 
pokryte doskonale oznakowanymi 
krajobrazowymi trasami rowero-
wymi, ale w Polsce też wiele już 
zrobiono dla turystyki rowerowej. 
Dzieje się wiele i wszystko wskazu-
je na to, że coraz liczniejsze i bar-
dziej rozległe tereny rekreacji poza-
miejskiej będą dostępne dla rowe-
rzystów.  

Goście hotelu Skandic zwiedzają 
Gdańsk z rowerami. 

3. Pomorskie trasy rowerowe 

Województwo Pomorskie to przede „Szwajcaria Kaszubska”. Ta kraina jezior 
i lasów pokrywających wzgórza morenowe jest idealnym terenem dla turystyki 
pieszej, biegów, sportów konnych, a nawet narciarstwa. Co prawda zima bywa róż-
na, niemniej istnieje kilka orczykowych wyciągów narciarskich i w sezonie jest przy 
nich tłoczno. Powstało już kilka tras rowerowych. Tworzą się nowe, można już 
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z łatwością kupić mapy tych tras, jednak w dalszym ciągu problemem jest wydosta-
nie się z miasta. Stworzenie z lokalnych dworców PKP punktów węzłowych dla 
różnych form rekreacji (w tym rekreacji rowerowej) na pewno ułatwiłoby korzysta-
nie z piękna naszego regionu. 

Warto wspomnieć o edukacyjnej roli tras rowerowych. Pisałem już o rowero-
wym szlaku dworów i pałaców północnych Kaszub. Warto uzmysłowić sobie gdzie 
istniały Prusy i jak nagle zakończyło to państwo swoją egzystencję. Doskonałym 
przykładem edukacyjnej trasy rowerowej jest ścieżka poprowadzona na Żuławach. 
Obok piękna krajobrazu możemy zobaczyć domy podcieniowe, stare kościoły 
(np. menonitów), ale również budowle inżynierskie (mosty, śluzy i przepompownie 
regulujące poziom wody w kanałach depresji żuławskiej). Powstały przystanie 
wodne głównie dla jachtów i kajaków, jednak można sobie wyobrazić rowery 
wodne i barki korzystające z sieci kanałów tego regionu. W ubiegłych stuleciach 
doskonale funkcjonował transport barkami z terenu Żuław do Holandii. Gdyby 
zyskała na popularności turystyczna forma podróżowania barkami, to należy pa-
miętać, że rower jest wykorzystywany w takiej formie turystyki np. we Francji 
i Holandii. W Niemczech są oferowane barki (do wynajęcia), a na ich pokładach 
niemal zawsze są przygotowane rowery dla podróżujących barką. Podobnie jak 
w przypadku kampera14 rower ułatwia zwiedzanie okolicy, w której zacumowała 
barka. Ważne by rowerzyści pamiętali o innych użytkownikach przestrzeni. Szcze-
gólnie o pieszych. Jest to istotne m.in. na obszarze Nadmorskiego Parku Krajo-
brazowego (obejmuje Półwysep Helski i pas nadmorski aż do Karwi). Latem plażo-
wicze rządzą i trzeba to uszanować, np. prowadząc rower na szczególnie zatło-
czonych odcinkach, nawet tras rowerowych. Ogólna ogłada i kultura jest coraz 
bardziej potrzebna nie tylko rowerzystom, ale również innym użytkownikom dróg, 
jezdni i ścieżek rowerowych. Dyskusje pomiędzy jadącymi na hulajnogach, uży-
wających wrotek, czy rowerzystami czasami są dosyć gorące. Żadne rozwiązania 
techniczne nie zastąpią kultury poruszania się w przestrzeni wspólnej. A tej warto 
się uczyć i uczyć innych, ale z zachowaniem szczególnego szacunku dla osoby 
nauczanej, bądź pouczanej. Tu pewien przytyk do straży miejskiej, która czasami 
porusza się na rowerach, bądź skuterach. Chyba jednak potrzebuje ona szkoleń 
prowadzonych obecnie w Urzędzie Miejskim, a dotyczącym dobrych zasad obsługi 
Klienta. Myślę, że potrzebna jest empatia, a nie rozliczanie się z nałożonych man-
datów. A pouczenie powinno być traktowane na równi z mandatem przy ocenianiu 
skuteczności strażników miejskich. 

4. Turystyka rowerowa 

Naukowcy zajmujący się tzw. „chorobami cywilizacyjnymi” uważają, że ruch, 
aktywność fizyczna i wytrenowanie zwiększają odporność organizmu na działanie 
szkodliwych substancji. Wszyscy zgodnie podkreślają pozytywny wpływ, jaki ma 
aktywność ruchowa na stan zdrowia i samopoczucie człowieka. Szczególne znacze-
nie ma to dla mieszkańców dużych miast. Obecnie wyjątkową popularnością cieszy 
się bieganie, niemniej rower też zdobył już spore uznanie naszego społeczeństwa 
                                                        
14 Samochód kempingowy 
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jako środek pozwalający na aktywność fizyczną w mieście. Nie chciałbym zajmo-
wać się tutaj grupowymi wycieczkami rowerowymi odbywanymi na długich dys-
tansach i trwającymi wiele dni. Chociaż jest to najbardziej turystyczna z rekreacji 
rowerowych. Pozwolę sobie ograniczyć rozważania do maksymalnie kilkudniowych 
wypadów za miasto.  

Bardzo popularne stało się używanie roweru w soboty lub niedziele, rodzinnie 
i w celach głównie rekreacyjnych. Taka weekendowa turystyka oznacza zwykle 
dojechanie samochodem (z rowerami na dachu) do jakiegoś ciekawego miejsca 
i zwykle kilkugodzinną przejażdżkę bicyklami spacerowym tempem po okolicy 
w której zostawiliśmy nasze auto. Przykładem jest trasa rowerowa Poznań – Pobie-
dziska. Prowadzi ona przez malownicze tereny wzdłuż doliny Cybiny. Powstała 
w 1994 r. staraniem Wydz. Kultury Fizycznej i Turystyki Urzędu Wojewódzkiego 
w Poznaniu, przy współpracy władz samorządowych Pobiedzisk, Swarzędza i Poz-
nania. W Poznaniu przy jez. Maltańskim istnieje wypożyczalnia rowerów, istnieje 
także możliwość zorganizowania wycieczki z przewodnikiem. Zagospodarowanie 
terenów wokół tego jeziora pokazuje jak można pogodzić wiele sprzecznych 
interesów. Centrum Handlowe „Malta” sąsiaduje z zespołem biurowców i mieszka-
niówką, a jest połączone ścieżką rowerową z przystanią wodną i pokrytą igielitem 
(całoroczną) trasą narciarską. Jest to doskonały przykład „punktu węzłowego” 
dobrze organizującego komunikację rowerową. Zarówno tą codzienną, jak i rekre-
acyjną, czy turystyczną. Innymi punktami tego typu mogą być dworce kolejowe, 
duże parkingi samochodowe organizowane w systemie P&R15, parkingi dużych 
centrów handlowych zlokalizowanych na obrzeżach miast, czy jakieś znane skwery, 
place lub rynki. Mówimy tu o turystyce rowerowej. Dla komunikacji rowerowej 
w obszarach zurbanizowanych takimi „punktami węzłowymi” są częściej szkoły, 
uniwersytety, czy centra sportowe16. Najczęściej (zresztą w obu przypadkach) tę 
rolę doskonale spełniają dworce kolejowe, rzadziej autobusowe, czy lotnicze. Tu 
docho-dzimy do specyfiki trójmiejskiej turystyki rowerowej, a mianowicie 
transportu roweru wodą. Problem jest istotny bo dotyczy promów, statków „białej 
floty” oraz tramwaju wodnego. Ten ostatni miał udostępnić kanały Gdańska 
(głównie portu i stoczni) rzeszom turystów i mieszkańcom. Niestety nie 
funkcjonuje. Pozostały przystanki. A był to jedyny rodzaj transportu wodnego, na 
który łatwo można było załadować rower. Na stylizowane pirackie żaglowce jak 
„Czarna Perła” nie uda się nam zabrać nawet składaka. Jednak, by rodzinna 
wycieczka rowerowa była przy-jemna, konieczne jest, by wszyscy jej uczestnicy 
umieli jeździć na rowerze, także czasami na rowerze dla najmłodszych. Być może 
dla wielu zagadnienia związane z rowerkiem dziecinnym są dziecinnie proste. Nic 
bardziej mylnego. Jednym z po-ważniejszych zagadnień jest bezpieczeństwo. 
Wożenie dzieci na „dorosłym” rowe-rze jest tutaj osobnym zagadnieniem. Nie 
rozważam również konieczności zapew-nienia szybkiej reanimacji Babciom lub 
Dziadkom pędzącym za szalejącymi na ścieżkach rowerowych wnuczętami. 

                                                        
15 P&R skrót dla Park and Ride. Węzły przesiadkowe do komunikacji miejskiej. Zaparkuj (samo-
chód) i jedź (tu: rowerem lub komunikacją miejską). 
16 Szerzej autor pisał o tym w poprzednim artykule. 
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Chciałbym jedynie uzmysłowić wszystkim, że placyki służące do nauki jazdy na 
rowerze są konieczne praktycznie przy każdej szkole podstawowej, a może nawet 
przy większości przedszkoli. Wspólne jeżdżenie na rowerze jest możliwe gdy 
latorośle złapały już równowagę, potrafią skręcać i hamować, ale także znają 
podstawowe zasady poruszania się rowerem przynaj-mniej na ścieżce rowerowej. 
Zmiana trybów przerzutki przestała być już proble-mem, również dzwonienie na 
pieszych i innych rowerzystów, sygnalizacja zamiaru skrętu itd. itp. są już 
opanowane… Dopiero wtedy frajdą jest wspólna rodzinna wycieczka na rowerach. 
Trzeba jednak wydostać się z miasta, by ominąć ruch uliczny. Przejeżdżający TIR 
potrafi „zdmuchnąć” dużego mężczyznę, rowerzystę ze ścieżki rowerowej (wiem to 
z własnego dosyć bolesnego doświadczenia). Wyjściem jest bagażnik rowerowy i 
wspólna wyprawa w ustronne miejsce, gdzie będziemy mogli w miarę bezpiecznie 
nauczać najmłodszych adeptów kolarstwa tej szlachetnej umiejętności. 
Umiejętności, która bardzo ułatwia życie w coraz bardziej zatło-czonym mieście. 
Jednak szlify pozwalające na 
samodzielną jazdę np. do 
szkoły dawało dopiero 
„miasteczko rowerowe”, a 
potwierdzała je karta 
rowerowa. Naprawdę nie było 
absurdem przeprowadza-nie 
egzaminów na rowerowe 
„prawo jazdy”, podobnie jak 
miała, wg mnie, sens karta pły-
wacka i tzw. „żółty czepek”. 

 

Wielopiętrowy parking rowe-
rowy przy dworcu i przystani w Rotterdamie. 

5. Wypożyczanie rowerów 

W Trójmieście powstają wypożyczalnie rowerów, a rower miejski nie jest 
odległą przyszłością. Wmurowano już sporo stanowisk dla rowerów. Dla mnie 
dosyć problematycznie rozwiązanych technicznie, ale na pewno bardzo pięknie 
wpisujących się w krajobraz starówki Gdańska. Namawiam na testowanie tych 
urządzeń i nadsyłanie komentarzy do miasta. Coraz więcej „estetyzacji”, a nieco 
mniej funkcjonalności i przemyślanych decyzji technicznych. Mimo wszystko takim 
ideom można jedynie przyklasnąć. Chciałbym niejako przy okazji roweru 
miejskiego przypomnieć ideę „składaka”. Obecnie jako wzór roweru miejskiego 
podawany jest zazwyczaj tzw. „holender”. Praktycznie solidna „damka” z siodeł-
kiem żelowym, koszykiem na kierownicy, hamulcem przy dynamie i prostą prze-
kładnią umieszczoną w piaście koła. Co pewien czas powraca jednak idea roweru 
składanego, tak by można go było przenosić, czy bez problemu transportować 
w bagażniku małego samochodu, w zatłoczonej SKM, czy KM. Było wiele idei 
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„składaka”17 i powstają ciągle nowe18. Niektóre firmy samochodowe jak Mercedes, 
BMW, czy Renault oferują rowery składane dopasowane do wymiarów bagażnika 
samochodów przez nie produkowanych. Specjalnymi wariacjami na ten temat są 
rowery elektryczne, trójkołowe pojazdy elektryczne, a czymś co spełnia tą ideę, ale 
jest czymś zupełnie innym jest seagway19. Wypożyczalnie rowerów, czy ww. po-
jazdów w hotelach (szczególnie typu „resort & spa”) to w Polsce już standard. 
Uważam, że na stacjach kolejowych (tych w centrach miast, stacjach przesiad-
kowych, czy stanowiących punkt węzłowy dla tras rowerowych) takie wypo-
życzalnie powinny pojawić się jak najszybciej. Może kolej podreperuje swój budżet 
organizując takie punkty zamiast likwidować i sprzedawać dworce, czy budynki 
nastawni.20 Jak pisze p. Jacek Wierciński w Dzienniku Bałtyckim (z 29.10.2013 r. 
na str. 8) Aglomeracja Trójmiejska chce wydać na rowery 300 mln. zł. To i dużo 
i mało zarazem. Dużo – bo suma nie obejmuje uruchomienia roweru miejskiego, 
a mało, bo potrzebujemy (jak szacuje gdański oficer rowerowy i szef referatu 
mobilności aktywnej Urzędu Miejskiego w Gdańsku) 104 km tras rowerowych 
łączących główne ośrodki Aglomeracji.  

Zakończenie  

Mam nadzieję, że wiele gmin i małych ośrodków miejskich znajdzie jakieś 
pieniądze i uzna za celowe i sensowne wydanie ich na rekreacyjne ścieżki rowe-
rowe, tak jak to zdarzyło się w okolicach Charzykowa k/Chojnic, Dźwirzyna 
k/Kołobrzegu, czy w Pruszczu Gdańskim. 

Streszczenie 

Tym razem autor zajął się rekreacją i turystyką rowerową. Obecnie na terenie 
Kaszub, Kociewia i Żuław, właściwie na obszarze całego woj. Pomorskiego są 
tworzone trasy rowerowe tego typu. Wykorzystanie tych ścieżek rowerowych będzie 
optymalne jeżeli rower będzie łatwo przewożony koleją, a dworce kolejowe staną 
się „punktami węzłowymi” dla turystyki (nie tylko rowerowej). Sobotnio-niedzielne 
rodzinne wycieczki rowerowe są już w Polsce zjawiskiem kulturowym. Warto więc 
korzystać z doświadczeń krajów takich jak Dania, Holandia, czy Niemcy i w po-
dobny sposób organizować szeroko rozumianą turystykę rowerową. Wypożyczalnie 
rowerów na dworcach są jednym z wielu przykładów. 

Summary 

This time author took up the cyclist’s recreation and tourism. Currently in the 
Kashubia, Kociewie and Żulawy, actually, throughout the Pomeranian province are 
created bicycle roads. The use of these paths will be optimal if the bike will be 
                                                        
17 Mało kto pamięta jeszcze rower składany firmy Romet o nazwie Karat, czy Wigry. 
18 Patrz np. oferta amerykańskiej firmy Dahon. www.dahon.pl  
19 Seagway – dwuśladowy, dwukołowy, jednoosobowy pojazd elektryczny, zasilany z wbudowa-
nych akumulatorów, kontrolowany przez komputer pokładowy. www.seagway.com.pl  
20 W centrum Poznania w dawnej nastawni działa bardzo ciekawie zaprojektowana restauracja. 
Kilka małych dworców zamieniło się w kina, czy klubo-kawiarnie nowej generacji, niemniej kolej 
„uzyskała rybki, a nie dostała wędki”. 
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easily transported by rail, and train stations become "connecting points" for tourism 
(not only cycling recreation). The week-end family bike tours are already cultural 
phenomenon in Poland. So let's learn from the experience of countries such as 
Denmark, the Netherlands and Germany, and in a similar way organize (widely 
conceived) cycling tourism. Bike rentals at train stations are one of many examples. 
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Wstęp 

Na szczeblu Unii Europejskiej od wielu lat podejmowanych jest szereg różnego 
rodzaju inicjatyw prawodawczych zogniskowanych na osiągnięcie ściśle określo-
nych celów pozostających w związku z zapoczątkowanym w połowie XX wieku 
procesem integracji europejskiej. Przeważająca większość z przedsiębranych w tym 
zakresie działań prędzej czy później, w obliczu przejawianej determinacji przedsta-
wicieli państw członkowskich Unii Europejskiej kończy się sukcesem, którym jest 
uchwalenie określonego aktu prawnego zbliżającego porządki prawne państw człon-
kowskich na określonej płaszczyźnie prawnej. Na tym tle zupełnie odmiennie 
kształtuje się inicjatywa powołania do życia wspólnej, jednolitej dla wszystkich 
państw członkowskich Unii Europejskiej ordynacji wyborczej w wyborach do Parla-
mentu Europejskiego. Pomimo, iż od wielu lat znana już jest procedura, w ramach 
której miałoby dojść do uchwalenia tego pożądanego przez wielu obywateli Unii 
Europejskiej aktu normatywnego, to jednak działania podejmowane w tej sferze 
w toku prac kolejnych kadencji Parlamentu Europejskiego nie są w stanie zakończyć 
się pełnym sukcesem. Skutkiem tego zawarta w Traktatach Rzymskich z 1957r1. 
deklaracja przewidująca przyjęcie jednolitej ordynacji wyborczej lub przynajmniej 
zasad wspólnych dla wszystkich państw członkowskich do dnia dzisiejszego nie 
doczekała się pełnego urzeczywistnienia, a jej treść w podobnym brzmieniu została 
powielona w tekstach obecnie obowiązujących traktatów2. W świetle obecnie obo-
wiązujących rozwiązań prawnych skład członków Parlamentu Europejskiego wyła-
niany jest w wyborach przeprowadzanych zarówno na podstawie prawa Unii Euro-

                                                        
1 Art. 138 ust. 3 Traktatu Ustanawiającego Europejską Wspólnotę Gospodarczą z 1957 r.: ,,Zgro-
madzenie opracowuje projekty mające na celu umożliwienie przeprowadzenie powszechnych 
wyborów bezpośrednich zgodnie z jednolitą procedurą we wszystkich państwach członkowskich” 
Art. 190 ust. 4 TWE przewiduje, że Parlament Europejski opracowuje projekt mający na celu 
umożliwienie przeprowadzenia powszechnych wyborów bezpośrednich zgodnie z jednolitą proce-
durą we wszystkich Państwach Członkowskich lub zgodnie z zasadami wspólnymi dla wszystkich 
Państw Członkowskich. 
2 Zgodnie z art. 14 ust.3 TUE członkowie Parlamentu Europejskiego są wybierani na pięcioletnią 
kadencję w powszechnych wyborach bezpośrednich, w głosowaniu wolnym i tajnym. 



40 

 

pejskiej, jak i regulacji krajowych, właściwych dla systemów wyborczych poszcze-
gólnych państw członkowskich. Konsekwencją tak przyjętych rozwiązań jest brak 
wspólnych, zespolonych w jedną całość wyborów do Parlamentu Europejskiego, 
a w praktyce lukę tę wypełnia 28 elekcji częściowych.  

Przedmiotem niniejszego opracowania jest krótkie scharakteryzowanie naj-
ważniejszych inicjatyw podejmowanych na szczeblu Unii Europejskiej w przed-
miocie opracowania jednolitej, wspólnej dla wszystkich państw członkowskich 
ordynacji wyborczej w wyborach do Parlamentu Europejskiego oraz ocena perspek-
tyw związanych z powołaniem do życia tego niezwykle pożądanego aktu norma-
tywnego. W tym dokonano analizy prawa Wspólnoty i podejmowanych prac legisla-
cyjnych. 

1.  Rola i znaczenie Parlamentu Europejskiego w strukturach instytucjonal-
nych Unii Europejskiej oraz przebieg dotychczasowych działań nad opra-
cowaniem  jednolitej ordynacji wyborczej w wyborach do Parlamentu 
Europejskiego 

Zanim poruszone zostaną kwestie, które w ścisły sposób korespondują z wy-
wołanym tematem, koniecznym z punktu widzenia dalszych rozważań wydaje się 
poświęcenie nieco odrębnej uwagi Parlamentowi Europejskiemu oraz zagadnieniom 
dotyczącym kreacji składu tego kluczowego organu Unii Europejskiej. Zabieg ten 
wydaje się o tyle ważki i konieczny, gdyż omawiany w niniejszym opracowaniu 
problem, wyrósł na gruncie funkcjonowania tego organu i stanowi pokłosie podjętej 
na forum Wspólnot Europejskich decyzji o przekazaniu bezpośrednio na ręce 
obywateli Unii Europejskiej legitymacji do kreowania jego składu osobowego. 
Począwszy od czerwca 1979 roku jest to bowiem jedyny organ Unii Europejskiej 
wybierany bezpośrednio przez obywateli w wyborach powszechnych. Jak wskazuje 
się w piśmiennictwie, decyzja o zmianie sposobu wyłaniania przedstawicieli Parla-
mentu Europejskiego (z pośredniego na bezpośredni) podyktowana była takimi 
względami jak m.in. wzmocnienie decyzyjnej roli Parlamentu w systemie instytucji 
UE, zwiększeniem poziomu jego legitymizacji przez scedowanie prawa wyborczego 
na obywateli państw członkowskich oraz potrzebą zagwarantowania mieszkańcom 
Unii Europejskiej możliwości demokratycznego wpływu na funkcjonowanie 
przynajmniej jednej instytucji Unii Europejskiej3. W oparciu o przyjęty model kre-
acji tego ciała można wnosić, iż jest to organ wybierany w sposób możliwie naj-
bardziej odzwierciedlający podstawowe orientacje i preferencje polityczne ogółu 
wyborców. Mając przedstawiony aspekt na uwadze oraz dostrzegając rolę, jaką od-
grywa Parlament Europejski, będący areną, ścierania się nierzadko sprzecznych ze 
sobą interesów państw członkowskich Unii Europejskiej, nie dziwi fakt, że wypra-
cowanie jednolitej ordynacji wyborczej na poziomie ogólnoeuropejskim od samego 
początku procesu integracji uchodziło za inicjatywę głęboko pożądaną.  

                                                        
3 S. Bachrynowski, Ujednolicenie ordynacji wyborczych do Parlamentu Europejskiego, ,,Państwo 
i Prawo” 2010, nr 3, s. 53. 
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Prace nad powstaniem jednolitej ordynacji wyborczej w wyborach do Parla-
mentu Europejskiego posiadają niezwykle bogatą i burzliwą historię, której korzenie 
sięgają czasów zawiązywania się Wspólnot Europejskich. W celu pełnego zobrazo-
wania omawianego problemu warto więc w tym miejscu przybliżyć najważniejsze 
wydarzenia4 związane z pracami nad ujednoliceniem ordynacji wyborczej, gdyż 
stanowią one niezwykle ważki argument w dyskusji nad kształtem przyszłych 
regulacji prawnych. 

Za pierwszy ważny krok w kierunku opracowania jednolitej ordynacji wybor-
czej w wyborach do Parlamentu Europejskiego uchodzi raport komisji do spraw 
politycznych pod przewodnictwem F. Dehousse’a opracowany w 1961 roku. 
W świetle zaprezentowanych przez komisję rozwiązań w okresie przejściowym 
2/3 składu Zgromadzenia miała być wybierana bezpośrednio, natomiast pozostała 
część deputowanych pochodziłaby z nominacji parlamentów krajowych5. W skład 
Zgromadzenia zgodnie z przewidywaniami raportu miało wchodzić 426 parla-
mentarzystów. Wskazany projekt, oprócz zwiększenia liczby deputowanych, 
przewidywał przeprowadzanie wyborów jednego dnia w krajach członkowskich, 
które podczas tzw. okresu przejściowego miały się odbywać na podstawie krajo-
wych regulacji. Rozwiązania niniejszego raportu nie zostały wcielone w życie z po-
wodu sprzeciwu Francji.  

Kolejną istotną próbą opracowania jednolitej ordynacji wyborczej w wyborach 
do Parlamentu Europejskiego był raport komisji pod przewodnictwem S. Patijna 
(1973 roku). W dokumencie tym ustalono kadencję eurodeputowanych na 5 lat, 
wprowadzono zakaz incompatibilitas, a także opracowano terminarz i ogólne zasady 
wyborów. Na mocy ustaleń raportu S. Patijna przedstawiciele państw Wspólnot 
uzgodnili w czasie szczytu Rady Europejskiej w lipcu 1976r. treść Aktu Rady6. 
Inicjatywa ujednolicenia ordynacji wyborczej w wyborach do Parlamentu Euro-
pejskiego została ponowiona w 1982 roku, a jej wyrazem był raport komisji pod 

                                                        
4 Szerzej: E. Dydak, Wybory do Parlamentu Europejskiego, Wydawnictwo Scholar, Warszawa 
2003, s. 69 i nast., A. Frydrych, Od jednolitej procedury wyborczej dla wszystkich państw człon-
kowskich do przeprowadzenia wyborów ,,zgodnie z zasadami wspólnymi dla wszystkich państw 
członkowskich,” [w.] Parlament Europejski ,,bezpośrednim głosem” zjednoczonej Europy, red. 
A. Kustra, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikołaja Kopernika, Toruń 2009, s. 72-89. 
5W. Sokół, Sokół, Systemy wyborcze do Parlamentu Europejskiego: mechanizmy i konsekwencje 
polityczne, [w:] Wybory do Parlamentu Europejskiego. Prawne, polityczne i społeczne aspekty 
wyborów, A. Sokala, B. Michalak, A. Frydrych, R. Zych (red.), Wydawnictwo Towarzystwo 
Naukowe Organizacji i Kierownictwa ,,Dom Organizatora,” Toruń 2010, s. 10. Do końca lat się-
demdziesiątych, tj. podczas etapu Parlamentu delegowanego wybory do Parlamentu Europejskiego 
miały charakter pośredni i odbywały się według procedur właściwych poszczególnym porządkom 
prawnym poszczególnych państw członkowskich. Deputowani do Parlamentu Europejskiego dele-
gowani z pośród parlamentarzystów krajowych wybierani byli z zastosowaniem różnych syste-
mów wyborczych: proporcjonalnych (Belgia, Dania, Holandia, Luksemburg, Włochy), system 
większościowy (Francja, Wielka Brytania), oraz różnych systemów mieszanych (Niemcy, 
Włochy). 
6 S. Bachrynowski, op. cit., s. 57. 
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przewodnictwem Jeana Seitlingera. Dokument ten, jakkolwiek nie przewidywał 
wprowadzenia jednolitej ordynacji wyborczej sensu stricto, to niósł ze sobą wiele 
ciekawych rozwiązań, niewątpliwie zmierzających w kierunku wypracowania 
jednolitego stanowiska w kwestii systemu wyborczego do Parlamentu Euro-
pejskiego. Art. 2 projektu raportu zakładał, że wszystkie państwa członkowskie Unii 
Europejskiej zostaną objęte proporcjonalnym systemem wyborczym i podzielone na 
wielomandatowe okręgi wyborcze. W projekcie przewidziano również m. in. system 
d’Hondt’a, jako metodę alokacji mandatów, wprowadzenie listy otwartej oraz 
dwudniowego okresu głosowania. Przyjęty przez Parlament Europejski projekt 
został jednak odrzucony z powodu sprzeciwu Wielkiej Brytanii7. 

Kwestia opracowania jednolitej ordynacji wyborczej do Parlamentu Europej-
skiego podejmowana była również podczas prac nad Traktatem Amsterdamskim 
(1997r.), kiedy to zapadła decyzja o  modyfikacji art. 138 ust. 3 TWE. Nową treść 
tego przepisu wyrażał art. 190 ust 4, który stanowił, iż ,,Parlament Europejski 
opracuje projekt mający na celu umożliwienie przeprowadzenia powszechnych 
wyborów bezpośrednich zgodnie z jednolitą procedurą we wszystkich państwach 
członkowskich lub zgodnie z zasadami wspólnymi dla wszystkich Państw Człon-
kowskich.” Przyjęty w 1997r. Traktat Amsterdamski jednoznacznie potwierdził 
zasadę proporcjonalności, bezpośredniości, równości, tajności i wolności głoso-
wania. Pokłosiem dokonanych wówczas zmian był raport Komisji ds. Instytucjo-
nalnych Parlamentu Europejskiego, której sprawozdawcą został Georg Anastasso-
poulos. W raporcie zaproponowano następujące rozwiązania: obligatoryjny podział 
na okręgi wyborcze, w przypadku gdy liczba ludności danego państwa człon-
kowskiego przekroczy 20 mln mieszkańców; wprowadzenie progu wyborczego, 
który miał wynosić 5%. Kolejnym istotnym momentem w kwestii wypracowania 
jednolitej ordynacji wyborczej była nowelizacja Aktu o bezpośrednich i powszech-
nych wyborach z 1976r., który został przyjęty zgodnie z procedurą zgody i następnie 
opublikowany w Dzienniku Urzędowym Wspólnot Europejskich 21 października 
2002r.8.  

2. Wybory do Parlamentu Europejskiego – stan obecny 

W chwili obecnej podstawową rolę w kontekście kreacji składu Parlamentu 
Europejskiego odgrywają przepisy Traktatów Europejskich (art. 14 ust. 3 TUE) oraz 
Aktu Rady z 20IX1976r.9 Uzupełnieniem obowiązujących regulacji są przepisy 
Dyrektywy Rady 93/109 z 6 grudnia 1993r.10 ustanawiająca szczegółowe warunki 
wykonywania prawa głosowania i kandydowania w wyborach do Parlamentu Euro-

                                                        
7 Ibidem. 
8 S. Bachrynowski, op. cit., s. 58. 
9Akt Rady z 20 września 1976 dotyczący wyborów przedstawicieli do Parlamentu Europejskiego 
w powszechnych wyborach bezpośrednich (Dz. Urz. WE z 1976, L. 278, s. 1-5), zmieniony i ujed-
nolicony w 2002r. (Dz. Urz. WE z 2002, L 283, s. 1-6) zwany dalej ,,Aktem Rady”. 
10 Dyrektywa Rady  93/109/WE z dnia 6 grudnia 1993 roku (Dziennik Urzędowy UE L 329, 
30/12/1993). 
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pejskiego o szczegółowych postanowieniach dotyczących głosowania i kandydowa-
nia w wyborach do PE. Rozwiązania zawarte w tych aktach normatywnych są 
jednak nad wyraz lakoniczne i określają tylko podstawowe kwestie dotyczące 
charakteru i przebiegu wyborów do Parlamentu Europejskiego oraz statusu mandatu 
posła do Parlamentu Europejskiego. W świetle przywołanych uregulowań prawnych 
członkowie Parlamentu Europejskiego są wybierani na pięcioletnią kadencję w 
wyborach powszechnych, wolnych w głosowaniu bezpośrednim i tajnym. Przepisy 
przywołanego Aktu Rady z stanowią, że wybory do Parlamentu Europejskiego mają 
charakter proporcjonalny11, który może się przejawiać bądź w zastosowaniu do 
alokacji mandatów systemu list partyjnych, bądź może on przyjąć model pojedyn-
czego głosu podlegającego przeniesieniu (art.1 ust. 1 Aktu Rady). Obowiązujące 
rozwiązania prawne stwarzają państwom członkowskim Unii Europejskiej możli-
wość przyjęcia procedury głosowania również na podstawie systemu list preferen-
cyjnych (art.1 ust.2 Akt Rady). Przepis art. 2 Aktu Rady umożliwia państwom 
członkowskim tworzenie okręgów wyborczych do celów wyborów do Parlamentu 
Europejskiego lub podzielenia obszaru wyborczego w inny sposób, ogólnie bez 
naruszenia proporcjonalnego systemu wyborczego. Państwa członkowskie mają 
również możliwość stosowania progu wyborczego (nie może przekroczyć 5%) oraz 
mogą ustalać maksymalny limit wydatków wyborczych (art.4 Akt Rady).  

Kolejne rozstrzygnięcia Aktu Rady dotyczą mandatu członka Parlamentu Euro-
pejskiego. Przepisy omawianego aktu normatywnego wprowadzają zakaz łączenia 
mandatu członka parlamentu narodowego z mandatem członka Parlamentu Euro-
pejskiego (incompatibilitas). Katalog funkcji objętych tym zakazem został w sposób 
enumeratywny określony w art. 7 ust. 1 Aktu Rady12. Inne równie istotne rozstrzyg-
nięcia zostały zawarte w art. 6 ust. 1 Aktu Rady. Przepis ten przesądza, że mandat 
członka Parlamentu Europejskiego ma charakter wolny i nieodwołalny. Najważniej-

                                                        
11R. Grzeszczyk [w:] Traktat ustanawiający Wspólnotę Europejską. Komentarz. Tom III, art. 189-
314, A. Wróbel (red.), Wydawnictwo Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2008, s. 122. Tytułem 
wyjaśnienia wskazać należy, iż w wyborach proporcjonalnych mandaty do Parlamentu Euro-
pejskiego uzyskuje się proporcjonalnie do ich wyników w przeciwieństwie do wyborów więk-
szościowych opartych na okręgach jednomandatowych, w których z każdego okręgu uzyskuje 
mandat do PE kandydat, który uzyskał najwyższą liczbę głosów. Cechą charakterystyczną systemu 
proporcjonalnego jest to, iż głos wyborcy oddawany jest na listę kandydatów – tzw. listę partyjną, 
a nie na pojedynczego kandydata (jak ma to miejsce w systemie większościowym). 
12W świetle obecnie przyjętych rozwiązań lista funkcji, których nie można łączyć z wykony-
waniem mandatu deputowanego do PE obejmuje: członka rządu państwa członkowskiego, członka 
Komisji Europejskiej, sędziego, rzecznika generalnego lub sekretarza Trybunału Sprawiedliwości 
bądź Sądu Pierwszej Instancji, członka Zarządu Europejskiego Banku Centralnego, członka Try-
bunału Obrachunkowego, Rzecznika Praw Obywatelskich, członka Komitetu Ekonomiczno-
Społecznego, członka komitetów lub innych organów utworzonych na mocy Traktatów ustana-
wiających Europejską Wspólnotę Gospodarczą i Europejską Wspólnotę Energii Atomowej w celu 
zarządzania funduszami Wspólnot, lub wykonywania stałych, bezpośrednich zadań administra-
cyjnych, członka Rady Dyrektorów, Komitetu Zarządzającego, lub pracownika Europejskiego 
Banku Inwestycyjnego, czynnego urzędnika lub pracownika instytucji Wspólnot Europejskich lub 
wyspecjalizowanych organów przy nich ustanowionych lub Europejskiego Banku Centralnego. 
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sze uregulowania z perspektywy omawianego tematu zostały zawarte w art. 8 Aktu 
Rady. Zgodnie z treścią tego przepisu: ,,Z zastrzeżeniem postanowień niniejszego 
Aktu, procedura wyborcza w każdym Państwie Członkowskim podlega przepisom 
krajowym. Te przepisy krajowe, które mogą ewentualnie uwzględniać szczególne 
warunki w Państwach Członkowskich, nie naruszają zasadniczo proporcjonalnego 
charakteru systemu wyborczego.” Powyższy przepis ma o tyle istotne znaczenie, 
gdyż stwarza państwom członkowskim pewną granicę swobody w kształtowaniu 
systemów wyborczych w wyborach do Parlamentu Europejskiego i pozwala na 
przyjęcie własnych  rozwiązań prawnych w tym zakresie.  

W dniu 20 grudnia 2012 roku Rada Unii Europejskiej wydała Dyrektywę 
2013/1/UE zmieniająca dyrektywę 93/109/WE w odniesieniu do szczegółowych 
warunków wykonywania prawa kandydowania w wyborach do Parlamentu Euro-
pejskiego przez obywateli Unii mających miejsce zamieszkania w państwie człon-
kowskim, którego nie są obywatelami13. Mocą wskazanego aktu zniesiono wymóg 
przedkładania przez obywateli składających wniosek o kandydowanie w wyborach 
w państwie członkowskim innym niż państwo pochodzenia zaświadczenia potwier-
dzającego, że dana osoba nie została pozbawiona prawa do kandydowania. Przed-
miotowe zaświadczenie zostało zastąpione oświadczeniem podpisywanym przez 
kandydata i każdorazowo załączanym do składanego przez niego wniosku. W dy-
rektywie zawarto również niezbędne przepisy w zakresie wymiany informacji mię-
dzy państwami członkowskimi umożliwiających weryfikację tego, czy obywatel 
Unii nie został faktycznie pozbawiony prawa do kandydowania w wyborach do 
Parlamentu Europejskiego w państwie członkowskim pochodzenia. 

3.  Wybory do Parlamentu Europejskiego z perspektywy systemów wybor-
czych państw członkowskich 

W dalszej kolejności zasadnym wydaje się poczynienie analizy systemów 
wyborczych14 do Parlamentu Europejskiego, które obowiązują w poszczególnych 
państwach członkowskich pod kątem oceny perspektyw wypracowania w tym 
zakresie wspólnego wszystkim państwom członkowskim Unii Europejskiej stano-
wiska. Charakterystyka ta zostanie poczyniona w oparciu o pięć podstawowych 
elementów (zmiennych) decydujących o obliczu współczesnych systemów wybor-
czych, takich jak15: wielkość i charakter okręgów wyborczych, możliwość głoso-

                                                        
13Dyrektywa Rady 2013/1/UE z dnia 20 grudnia 2012 roku zmieniająca dyrektywę 93/109/WE 
w odniesieniu do szczegółowych warunków wykonywania prawa kandydowania w wyborach do 
Parlamentu Europejskiego przez obywateli Unii mających miejsce zamieszkania w państwie 
członkowskim, którego nie są obywatelami (Dz.U.UE L z dnia 26 stycznia 2013 r.). 
14 A. Żukowski, Systemy wyborcze, Wydawnictwo Wyższej Szkoły Pedagogicznej, Olsztyn 1999, 
s. 50. System wyborczy to zespół reguł określających charakter i przebieg procesu, w którym 
preferencje obywateli zostają zamienione na głosy, a następnie przetworzone na uzyskane przez 
kandydata mandaty.  
15 Patrz również S. Bachrynowski, op. cit. s. 58-60., Odmiennie: T. Kowalczyk, Systemy wyborcze 
w wyborach do Parlamentu Europejskiego w wybranych państwach członkowskich, [w.] Parla-
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wania preferencyjnego, sposób (metoda alokacji) mandatów, czynne i bierne prawo 
wyborcze, sposób zgłaszania kandydatów, wysokość progu wyborczego. Wnioski 
wypływające z analizy pozwolą odpowiedzieć na pytanie, czy w oparciu o obowią-
zujące w systemach wyborczych państw członkowskich rozwiązania prawne, 
możliwe jest wypracowanie konsensusu w kwestii opracowania jednolitej ordynacji 
wyborczej oraz pozwolą dokonać oceny perspektyw związanych z wcieleniem 
w życie tego aktu normatywnego. 

Jak już zauważono we wcześniejszych rozważaniach, Akt Rady stworzył 
państwom członkowskim możliwość tworzenia okręgów wyborczych w wyborach 
do Parlamentu Europejskiego. Z uprawnienia tego, jak dotychczas, skorzystało 
zaledwie 6 z 27 państw członkowskich Unii Europejskiej16. Należy do nich Belgia, 
(która podzieliła swój kraj na 3 językowe kolegia wyborcze i 4 regionalne okręgi 
wyborcze), Irlandia (4 regionalne okręgi wyborcze), Francja (8 regionalnych okrę-
gów wyborczych), Wielka Brytania (13 regionalnych okręgów wyborczych, Włochy 
(5 regionalnych okręgów wyborczych) oraz Polska (13 okręgów wyborczych)17. 
W pozostałych państwach członkowskich Unii Europejskiej obszar całego kraju 
tworzy jeden okręg wyborczy, co jest równoznaczne z tym, że mandaty rozdzielane 
są w skali całego państwa. Rozwiązanie z jednym wyłącznie okręgiem wyborczym 
sprzyja uzyskaniu bardziej proporcjonalnego wyniku wyborczego, tym samym może 
być korzystniejsze dla mniejszych podmiotów wyborczych, zakładając, że pozostałe 
elementy w systemie wyborczym nie będą wzmacniać silniejszych podmiotów, 
kosztem słabszych18.  

W 13 państwach członkowskich Unii Europejskiej wyborcy mają możliwość 
głosowania preferencyjnego, natomiast w 13 pozostałych już takiej opcji nie ma. 
Szczególny przypadek zachodzi w odniesieniu do Zjednoczonego Królestwa, gdzie 
w jednej części kraju (Irlandia Północna) głosuje się preferencyjnie, a w pozostałej 
części Wielkiej Brytanii taki sposób nie jest stosowany19. W piśmiennictwie zauwa-
ża się, iż większa niż jeden liczba okręgów wyborczych jest charakterystyczna dla 
państw, w których występuje ustrój federacyjny lub gdzie zauważa się stosunkowo 
silne struktury regionalne20. Dokonany przez państwa członkowskie Unii Europej-
skiej podział na okręgi wyborcze spowodował znaczne zróżnicowanie w sile głosów 
poszczególnych wyborców, gdyż w Belgii w okręgu utworzonym dla wspólnoty 

                                                                                                                                         
ment Europejski ,,bezpośrednim głosem” zjednoczonej Europy, red. A. Kustra, Wydawnictwo 
Naukowe Uniwersytetu Mikołaja Kopernika, Toruń 2009, s. 103-109. 
16 W poniższej analizie nie uwzględniono Chorwacji, która wstąpiła do Unii Europejskiej z dniem 
1 lipca 2013 roku. Obywatele tego państwa pierwszy raz będą wybierać posłów do Parlamentu 
Europejskiego wespół z obywatelami pozostałych państw członkowskich UE w 2014 roku. 
17 S. Bachrynowski, op. cit. s. 58-59. 
18 W. Sokół, op. cit., s. 15. 
19 S. Bachrynowski, op. cit., s. 58-59. 
20 W. Sokół, op. cit.,  s. 15. 
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niemieckojęzycznej na jeden mandat przypada ok. 70 tys. mieszkańców, podczas 
gdy na Sycylii i Sardynii we Włoszech 900 tys. mieszkańców21. 

W celu wyeliminowania słabszych partii z podziału mandatów i ograniczenia 
fragmentaryzacji Parlamentu Europejskiego państwa członkowskie mogą ustanowić 
próg wyborczy, którego wysokość nie może jednak przekroczyć 5% (na maksy-
malnej wysokości jest ustanowiony w Polsce, Niemczech oraz Francji). Jak do tej 
pory z takiej możliwości skorzystało 12 państw członkowskich, choć nie we 
wszystkich wysokość progu jest taka sama (oscyluje pomiędzy 3% a 5%). Natomiast 
w 15 pozostałych państwach nie przewidziano istnienia jakichkolwiek klauzul 
zaporowych. Osiągnięcie poparcia wyborczego przez komitety wyborcze powyżej 
przewidzianego progu wyborczego jest równoznaczne z uzyskaniem kwalifikacji do 
udziału w dystrybucji mandatów. Stosowanie progów wyborczych w wyborach do 
Parlamentu Europejskiego jest kwestionowana, z uwagi na fakt, iż w Unii Europej-
skiej nie obowiązuje parlamentarny system rządów i tym samym Parlamentowi 
Europejskiemu nie grozi dezintegracja polityczna, jaka występuje w parlamentach 
krajowych22. 

Kolejnym elementem, który należy przybliżyć przy okazji analizy systemów 
wyborczych państw członkowskich, jest sposób alokacji mandatów. Konieczność 
wyboru określonej metody, która umożliwia obliczanie ilości mandatów uzyskanych 
przez poszczególne rywalizujące ze sobą podmioty, wypływa z konsekwencji przy-
jęcia systemu proporcjonalnego w wyborach do Parlamentu Europejskiego. W tym 
względzie wypada zauważyć, że w 13 państwach członkowskich stosuje się metodę 
d’Hondta, jako sposób alokacji mandatów. W 4 innych państwach (Bułgaria, Grecja, 
Litwa i Włochy) zdecydowano się na formułę Hare-Niemeyera, a na Łotwie, 
w Niemczech i w Szwecji obowiązuje metoda Sainte-Lague. Poza tym poza Sło-
wacją, w której stosuje się metodę Droopa używa się formuł mieszanych: Cypr 
(d’Hondta+Droopa), Luksemburg (d’Hondta + Hagenbacha-Bischoffa), Polska 
(d’Hondta + Hare – Niemeyera). W Irlandii i Malcie stosowana jest metoda STV23. 
Mając na uwadze przedstawione aspekty, już na pierwszy rzut oka widać, że osiąg-
nięcie kompromisu w tym zakresie będzie niezwykle trudne. Za takim postrze-
ganiem problematyki przemawia doniosłość praktyczna problemu oraz interesy 
poszczególnych państw członkowskich, które zapewne będą walczyć o jak naj-
korzystniejszą dla siebie metodę alokacji mandatów.  

W systemach wyborczych państw członkowskich w wyborach do Parlamentu 
Europejskiego można również zaobserwować stosunkowo duże rozbieżności doty-
czące możliwości zgłaszania kandydatów. W niektórych z nich, aby wystartować 
                                                        
21 M. Rulka, J. Zbieranek, W kierunku jednolitego aktu? System prawa wyborczego do Parlamentu 
Europejskiego [w:] W stronę europejskiego demos? Polskie wybory do Parlamentu Europejskiego 
w 2009 roku w perspektywie porównawczej,  J. Kucharczyk, A. Łada (red.), Wydawnictwo Insty-
tutu Spraw Publicznych, Warszawa 2010,  s. 126 - 127. 
22 P. Sarnecki, W sprawie procedury wyborczej do Parlamentu Europejskiego, ,,Przegląd 
Sejmowy” 2003, nr 5, s. 39-41. 
23 S. Bachrynowski, op. cit.,  s. 59. 
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w wyborach kandydat, musi najpierw zebrać odpowiednią liczbę podpisów wybor-
ców (ich liczba waha się od 30 do 200 tys.) oraz/lub dokonać wpłaty określonej 
kwoty pieniężnej tj. kaucji (maksymalna kwota, jaką odnotowano wynosi 11 250 
euro). Warto również odnotować, iż w niektórych państwach Unii dopuszcza się 
start w wyborach do Parlamentu Europejskiego tylko kandydatów partyjnych (Cze-
chy, Litwa, Estonia.)24. 

Można sądzić, iż jednym z tych elementów, w odniesieniu do którego 
teoretycznie najłatwiej będzie o osiągnięcie konsensusu, to kwestie związane z ter-
minem przeprowadzania głosowania. Obecnie głosowanie w wyborach do Parla-
mentu Europejskiego trwa do czterech dni czerwca tj. rozpoczynają się w czwartek 
rano, a kończą w niedzielę wieczorem. Jak zauważa się w piśmiennictwie, ustano-
wienie tak długiego okresu, w którym można przeprowadzać wybory, jest spowodo-
wane tradycją kilku państw, które zwykły organizować elekcję w inny dzień niż 
niedziela będąca najpopularniejszym terminem głosowania25. W czwartek wybory 
odbywają się w Wielkiej Brytanii i Holandii, piątek (Irlandia), w sobotę (Cypr, 
Łotwa, Malta i Słowacja). Jednocześnie trzeba zaznaczyć, że w niektórych 
państwach (Czechy, Włochy) głosowanie trwa dwa dni. 

Kolejną kwestią o istotnym znaczeniu w kontekście opracowania jednolitej 
ordynacji wyborczej jest czynne i bierne prawo wyborcze. W przypadku prawa do 
głosowania, w porządkach prawnych państw członkowskich przyznaje się je 
osobom, które najpóźniej w dniu wyborów ukończyły 18 rok życia (z wyjątkiem 
Austrii, gdzie wiek ten obniżono do 16 lat). Więcej rozbieżności występuje 
w odniesieniu do prawa kandydowania w wyborach do Parlamentu Europejskiego. 
W 12 państwach członkowskich Unii Europejskiej kandydaci w wyborach powinni 
mieć ukończone co najmniej 18 lat, natomiast w pozostałych państwach granica 
wieku oscyluje pomiędzy 21 a 25 rokiem życia26.  

4.  Perspektywy ujednolicenia systemu wyborczego w wyborach do Parla-
mentu Europejskiego w kontekście wejścia w życie Traktatu z Lizbony 
oraz  opracowania raportu A. Duffa 

Nadzieje na zmiany w obowiązującym stanie prawnym rozbudziło wejście 
w życie Traktatu z Lizbony i powiązany z nim wzrost uprawnień Parlamentu 
Europejskiego27. Z uwagi na fakt, iż wybory do Parlamentu Europejskiego, które 
odbędą się w 2014 roku będą pierwszymi po wejściu w życie Traktatu z Lizbony, na 
szczeblu ogólnoeuropejskim nastała potrzeba podjęcia określonych inicjatyw 
prawodawczych mających na celu dostosowanie procedur wyborczych do Parla-
mentu Europejskiego do nowych realiów ustrojowych. Wraz z końcem VII kadencji 

                                                        
24 Ibidem. 
25 M. Rulka, J. Zbieranek, op.cit., s. 129 
26 S. Bachrynowski, op. cit., s. 59. 
27 Traktat z Lizbony zmieniający Traktat o Unii Europejskiej i Traktat Ustanawiający Unię Euro-
pejską (Dz. U. UE.C.  2007, nr 306). 
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Parlamentu Europejskiego przestaną obowiązywać postanowienia protokołu w spra-
wie postanowień przejściowych dotyczące składu Parlamentu Europejskiego oraz 
postanowienia art. 19 ust. 1 Aktu dotyczącego warunków przystąpienia Republiki 
Chorwacji. Zgodnie z art. 2 ust. 3 tego Protokołu, przed wyborami do Parlamentu 
Europejskiego w 2014 roku, Rada Europejska zmuszona została do wydania decyzji 
ustalającej skład Parlamentu Europejskiego. Biorąc pod uwagę określony 
w Traktacie z Lizbony limit 751 miejsc, w Parlamencie VIII kadencji należy – 
w stosunku do składu PE z końca VII kadencji – zlikwidować 15 mandatów. Trzy 
z nich będą odjęte z liczby miejsc przypadającej Niemcom, które zachowają 
96 mandatów (górny próg określony w Traktacie z Lizbony). Pozostałych 12 zosta-
nie odjętych państwom, które posiadają więcej niż minimalny próg 6 mandatów, 
określony w Traktacie28.  

Dostrzegając nikłe zainteresowanie, jakie towarzyszy ostatnim wyborom do 
Parlamentu Europejskiego na szczeblu Unii Europejskiej, podjęto szereg działań 
zogniskowanych na zwiększenie ich popularności. W dniu 14 czerwca 2013 roku 
Rada Europejska wydała Decyzję w sprawie ustalenia terminu ósmych wyborów 
przedstawicieli do Parlamentu Europejskiego w powszechnych wyborach bezpo-
średnich29, a w dniu 28 czerwca 2013 roku Decyzję ustanawiającą skład Parlamentu 
Europejskiego30. Na mocy pierwszej decyzji ustalono termin głosowania w wybo-
rach do Parlamentu Europejskiego na  22–25 maja 2014 r. Głównym powodem, 
który legł u podstaw wyznaczenia terminu wyborów na miesiąc maj, było dążenie 
do zwiększenia frekwencji oraz stworzenie Parlamentowi Europejskiemu w nowym 
składzie warunków do wyboru przewodniczącego Komisji Europejskiej.  

W dniu 04 lipca 2013 roku Parlament Europejski przyjął tekst Rezolucji 
w sprawie poprawy organizacji wyborów do Parlamentu Europejskiego w 2014 
roku, w którym to akcie zawarto szereg propozycji mających na celu poprawę 
organizacji wyborów do Parlamentu Europejskiego. Mocą wskazanego aktu Parla-
ment Europejski wezwał państwa członkowskie Unii Europejskiej m.in. do 
podawania do wiadomości publicznej nazwisk osób startujących w wyborach co naj-
mniej na sześć tygodni przed rozpoczęciem wyborów, wskazał również na możli-
wość umieszczenia nazw i symboli europejskich partii politycznych na kartach do 
głosowania, czy możliwość emitowania politycznych programów informacyjnych 
przez europejskie partie polityczne. W tekście przedmiotowej rezolucji znalazł się 
również apel do państw członkowskich oraz partii politycznych o zwiększenie 
udziału kobiet na listach wyborczych oraz o to, aby w żadnym z państw człon-
kowskich nie podawano do wiadomości publicznej wyników wyborów przed zakoń-
czeniem głosowania w ostatnim państwie członkowskich Unii Europejskiej.  
                                                        
28 Wybory do Parlamentu Europejskiego w 2014 roku, http://oide.sejm.gov.pl/oide, dostęp dnia 
12.07.2013 
29 Decyzja Rady Europejskiej w sprawie ustalenia terminu ósmych wyborów przedstawicieli do 
Parlamentu Europejskiego w powszechnych wyborach (Dz. U.UE.L 2013, nr 169). 
30 Decyzja Rady Europejskiej z dnia 28 czerwca 2013 roku ustanawiająca skład Parlamentu 
Europejskiego (Dz. U. UE.L, 2013, nr 312).  
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W tle działań związanych z wcieleniem w życie postanowień Traktatu z Liz-
bony doszło do opracowania kolejnego raportu dotyczącego zmian w prawie wybor-
czym do Parlamentu Europejskiego. Jego autor A. Duff, postulował wprowadzenie 
szeregu reform w zakresie przeprowadzania wyborów do Parlamentu Europejskiego, 
takich jak m.in. wyznaczenie dwudniowego głosowania, zmianę terminu wyborów 
z czerwca (okres urlopów) na maj, przyznanie czynnego prawa wyborczego oso-
bom, które ukończyły 16 rok życia, stworzenie dodatkowego ogólnoeuropejskiego 
okręgu wyborczego, zobowiązane państw członkowskich do wprowadzenia syste-
mów głosowania preferencyjnego, wprowadzenie obowiązku podziału kraju na 
okręgi wyborcze w państwach liczących ponad 20 mln mieszkańców, likwidację list 
krajowych, czy utworzenie europejskiej komisji wyborczej31. 

Wskazany projekt raportu w nieco okrojonym kształcie został przyjęty przez 
posłów na posiedzeniu Komisji Spraw Konstytucyjnych 19 kwietnia 2011 roku 
i w dniu 7 lipca 2011 roku trafił do Parlamentu Europejskiego. Posłowie w następ-
stwie przeprowadzonego głosowania zdecydowali się odesłać sprawozdanie do 
Komisji Spraw Konstytucyjnych w celu jego ponownego rozpatrzenia oraz naniesie-
nia niezbędnych poprawek. Komisja do Spraw Konstytucyjnych w dniu 26 stycznia 
2012 roku przyjęła drugie sprawozdanie w sprawie raportu i ponownie przedłożyła 
je Parlamentowi Europejskiemu. Wskazany projekt po dziś dzień oczekuje na pierw-
sze czytanie w Parlamencie Europejskim.  

Zakończenie 

Podejmując się oceny perspektyw dotyczących stworzenia jednolitej ordynacji 
wyborczej w wyborach do Parlamentu Europejskiego wypada zauważyć, iż w świet-
le przedstawionych rozważań, niestety nie rysują się one zbyt optymistycznie. 
Na takie postrzeganie tej problematyki wpływ ma kilka czynników, z których na 
pierwszy plan wybija się widoczny stopniowy kryzys decyzyjny instytucji Unii 
Europejskiej, będący konsekwencją ogromnego przedsięwzięcia, jakim było rozsze-
rzenie Unii Europejskiej na Europę Środkowo-Wschodnią32. Biorąc pod uwagę fakt, 
iż do uchwalenia jednolitej ordynacji wyborczej w wyborach do Parlamentu Euro-
pejskiego miałoby dojść w drodze specjalnej procedury prawodawczej, której 
etapem finalnym byłoby zatwierdzenie jej kształtu przez poszczególne państwa 
członkowskie Unii Europejskiej, zgodnie z ich odpowiednimi wymogami konsty-
tucyjnymi, można niejako z góry zakładać, iż o kompromis w tym względzie będzie 
niezwykle trudno. W tym kontekście pesymistycznie nastrajają również wnioski 
wypływające z poczynionej analizy historycznej prac nad ujednoliceniem ordynacji 
wyborczej do Parlamentu Europejskiego, która jednoznacznie obrazuje, iż o kom-
promis w tym temacie było już ciężko, gdy Unia Europejska liczyła 9 państw 
(1973r.). Obecnie, gdy liczba państw członkowskich jest ponad trzykrotnie wyższa 
(28 państw), o wypracowanie wspólnego stanowiska z całą pewnością będzie 

                                                        
31 S. Bachrynowski, op. cit., s. 60-61. 
32S. Bachrynowski, op. cit.,  s. 60.  
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jeszcze trudniej. Przykłady takich państw, jak Francja (lata 60 i 70 ubiegłego wie-
ku), Wielka Brytania (lata 80 i 90 XX w.) czy Czechy (opór w toku prac nad 
Traktatem Lizbońskim) w sposób dobitny obrazują, że jedno państwo członkowskie 
Unii Europejskiej jest w stanie skutecznie spowolnić proces integracji europejskiej 
na określonej płaszczyźnie prawnej. Dodatkowo, jak pokazuje historia prac nad 
powołaniem do życia jednolitej ordynacji wyborczej w wyborach do Parlamentu 
Europejskiego analizowany problem nie był jak do tej pory nigdy dostatecznie silnie 
artykułowany i forsowany na forum Parlamentu Europejskiego.  

Brak dostatecznie silnej motywacji do zmiany obowiązujących uregulowań 
prawnych przejawiał się w tym, iż prace nad jednolitym aktem wyborczym nigdy 
nie wychodziły poza ramy poszczególnych komisji Parlamentu Europejskiego 
a odrzucanie przedstawianych raportów było równoznaczne z zakończeniem prac 
nad danym projektem. Nie da się ukryć, iż deficytu wystarczająco silnej woli ze 
strony państw członkowskich Unii Europejskiej w zakresie zmiany istniejącego 
stanu prawnego można doszukiwać się w kompromisowym charakterze obecnie 
przyjętych rozwiązań, które nie tylko bez zarzutu sprawdzają się w praktyce, ale nie 
wymagają większych ustępstw ze strony państw członkowskich Unii Europejskiej.  

Zasadnym wydaje się, aby na poruszoną w niniejszym opracowaniu pro-
blematykę patrzeć nieco szerzej, nie tylko przez pryzmat jednorazowego działania, 
nastawionego tylko i wyłącznie na uchwalenie konkretnego aktu normatywnego, ale 
również w kierunku wzajemnej integracji państw członkowskich Unii Europejskiej 
w sferze prawa wyborczego. Nie ulega bowiem wątpliwości, iż wcielenie w życie 
omawianych rozwiązań miałoby pozytywny wydźwięk w kierunku wzmocnienia 
demokratycznej idei obywatelstwa Unii Europejskiej, zwłaszcza w jego aspekcie 
dotyczącym czynnego i biernego prawa wyborczego. Przyjęcie omawianego aktu 
normatywnego niewątpliwie można byłoby uznać za milowy krok w kierunku 
scementowania europejskiego prawa wyborczego. Wcielenie w życie tej euro-
pejskiej inicjatywny parlamentarnej skutkowałby bowiem nie tylko wzmocnieniem 
pozycji Parlamentu Europejskiego, ale również pokazałoby, że Europa może i po-
trafi mówić jednym głosem w fundamentalnych i zarazem newralgicznych 
kwestiach. 

Bibliografia 

1. Bachrynowski S., Ujednolicenie ordynacji wyborczych do Parlamentu Euro-
pejskiego, ,,Państwo i Prawo” 2010, nr 3. 

2. Dydak E., Wybory do Parlamentu Europejskiego, Wydawnictwo Scholar, 
Warszawa 2003. 

3. Frydrych A., Od jednolitej procedury wyborczej dla wszystkich państw 
członkowskich do przeprowadzenia wyborów ,,zgodnie z zasadami wspólnymi 
dla wszystkich państw członkowskich,” w: Parlament Europejski ,,bezpośred-
nim głosem” zjednoczonej Europy, Kustra A. (red.), Wydawnictwo Naukowe 
Uniwersytetu Mikołaja Kopernika, Toruń 2009. 



51 

 

4. Grzeszczyk R. w: Traktat ustanawiający Wspólnotę Europejską. Komentarz. 
Tom III, art. 189-314, Wróbel A. (red.), Wydawnictwo Wolters Kluwer Polska, 
Warszawa 2008. 

5. Kowalczyk T., Systemy wyborcze w wyborach do Parlamentu Europejskiego 
w wybranych państwach członkowskich, w: Parlament Europejski ,,bezpośred-
nim głosem” zjednoczonej Europy, red. A. Kustra, Wydawnictwo Naukowe 
Uniwersytetu Mikołaja Kopernika, Toruń 2009. 

6. Rulka M., Zbieranek J., W kierunku jednolitego aktu? System prawa wybor-
czego do Parlamentu Europejskiego w: W stronę europejskiego demos? Polskie 
wybory do Parlamentu Europejskiego w 2009 roku w perspektywie porównaw-
czej, Kucharczyk J., Łada. A.,  Wydawnictwo Instytutu Spraw Publicznych, 
Warszawa 2010. 

7. Sarnecki P., W sprawie procedury wyborczej do Parlamentu Europejskiego, 
,,Przegląd Sejmowy” 2003, nr 5. 

8. Sokół W., Systemy wyborcze do Parlamentu Europejskiego: mechanizmy i kon-
sekwencje polityczne, w: Wybory do Parlamentu Europejskiego. Prawne, poli-
tyczne i społeczne aspekty wyborów, Sokala A., Michalak B., Frydrych A.,  
Zych R. (red.), Wydawnictwo Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierow-
nictwa ,,Dom Organizatora,” Toruń 2010. 

9. Żukowski A., Systemy wyborcze, Wydawnictwo Wyższej Szkoły Pedago-
gicznej, Olsztyn 1999. 

10. Akt Rady z 20 września 1976 dotyczący wyborów przedstawicieli do Parla-
mentu Europejskiego w powszechnych wyborach bezpośrednich (Dz. Urz. WE 
z 1976, L. 278, s. 1-5), zmieniony i ujednolicony w 2002r. (Dz. Urz. WE 
z 2002, L 283, s. 1-6). 

11. Decyzja Rady Europejskiej z dnia 14 czerwca 2013 roku w sprawie ustalenia 
terminu ósmych wyborów przedstawicieli do Parlamentu Europejskiego 
w powszechnych wyborach (Dz. U.UE.L 2013, nr 169). 

12. Decyzja Rady Europejskiej z dnia 28 czerwca 2013 roku ustanawiająca skład 
Parlamentu Europejskiego (Dz. U. UE.L, 2013, nr 312). 

13. Dyrektywa Rady 93/109/WE z dnia 6 grudnia 1993 roku (Dziennik Urzędowy 
L 329 , 30/12/1993). 

14. Dyrektywa Rady 2013/1/UE  z dnia 20 grudnia 2012 roku zmieniająca 
dyrektywę 93/109/WE w odniesieniu do szczegółowych warunków wykony-
wania prawa kandydowania w wyborach do Parlamentu Europejskiego przez 
obywateli Unii mających miejsce zamieszkania w państwie członkowskim, 
którego nie są obywatelami (Dz. U. UE L z dnia 26 stycznia 2013 r.). 

15. Traktat Ustanawiający Europejską Wspólnotę Gospodarczą z 1957r. 



52 

 

16. Traktat z Lizbony zmieniający Traktat o Unii Europejskiej i Traktat 
Ustanawiający Unię Europejską (Dz. U. UE.C.  2007, nr 306). 

17. Wybory do Parlamentu Europejskiego w 2014 roku, http://oide.sejm.gov.pl/ 
oide, dostęp dnia 12.07.2013. 

Streszczenie  

W niniejszym artykule omówiona została problematyka dotycząca unifikacji prawa 
wyborczego do Parlamentu Europejskiego. Inicjatywa powołania do życia jednolitej, 
wspólnej  wszystkim państwom członkowskim ordynacji wyborczej w wyborach do 
Parlamentu Europejskiego  posiada bardzo długą i bogatą tradycją. W niniejszym 
opracowaniu jego autor przybliża najważniejsze wydarzenia historyczne związane 
z analizowanym tematem oraz omawia ich wpływ na kształt aktualnie obowiązu-
jących rozwiązań prawnych. W chwili obecnej Parlament Europejski jest instytucją, 
której skład wyłaniany jest w wyborach przeprowadzanych zarówno na podstawie 
prawa Unii Europejskiej, jak i przepisów prawa właściwych poszczególnym 
państwom członkowskim. W dalszej części opracowania autor dokonuje analizy 
obowiązujących uregulowań prawnych oraz charakteryzuje systemy wyborcze 
poszczególnych państw członkowskich w wyborach do Parlamentu Europejskiego. 
Całość rozważań wieńczy ocena perspektyw związanych z unifikacją prawa 
wyborczego w wyborach do Parlamentu Europejskiego. 

Summary 

This paper refers to the problem connected with the unification of the electoral law 
to the European Parliament. The idea of creating the electoral law which is unified 
and common for all Member States of the European Union is an initiative 
of relatively rich tradition. This tradition has been accompanying development of the 
European Union for several dozen years. The author of this paper talks about the 
most important historical events relevant to the discussed topic and tries to describe 
their influence on the current binding legal regulations. According to the accepted 
legal regulations the European Parliament is an institution appointed in the elections 
which are carried out not only on the basis of the European Union law, but also on 
national regulations. Further part of this paper is devoted to the analysis of current 
legal regulations based on the European law. What is more, national legal 
regulations adopted in the Member States are assessed and compared in this paper. 
The last part of this paper is the final conclusion in which the author estimates the 
outlook for introducing unification of the electoral law in all Member States. 
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Wstęp 

Niniejszy artykuł podzielony jest na dwa zasadnicze rozdziały. W pierwszym 
przedstawione są podstawowe pojęcia związane z wyborami oraz instytucje z tym 
związane. Natomiast drugi został podzielony na mniejsze jednostki i w syntetyczny 
sposób opisuje głosowanie przez pełnomocnika w Polsce w wyborach do Parla-
mentu Europejskiego.  

Celem artykułu jest udzielenie odpowiedzi na pytanie o zasadności prawidło-
wości głosowania per procura, co zostało przedstawione w kontekście prawa do 
głosowania bezpośredniego. Zastosowano głównie metodę wnioskowania prawni-
czego oraz komentarza ustaw wyborczych. Artykuł ten jest pokłosiem wystąpienia 
na Ogólnopolskiej Konferencji Naukowej „Europa 2011: integracja społeczna 
i gospodarcza”, która odbyła się w dniach 13-14.05.2011 w Chojnicach, zorganizo-
wana przez Sopocką Szkołę Wyższą. 

1. Zagadnienia podstawowe 

Pisząc o głosowaniu i wyborach na samym wstępie należy, jak trafnie pod-
kreśla Krzysztof Skotnicki1, należy wyjaśnić różnicę między głosowaniem a wybo-
rami2. Wyjaśnienie tych podstawowych zagadnień jest bardzo istotne ponieważ 

                                                        
1 K. Skotnicki, Zasada powszechności w prawie wyborczym. Zagadnienia teorii i praktyki, Łódź 
2000, s. 24. 
2 W ujęciu encyklopedycznym wybory to „sposób kreowania przez obywateli poprzez głosowanie 
organów państwowych, zwłaszcza organów władzy, bądź wszystkich innych organów władzy 
w samorządowych organach społecznych. Wybory są nieodłącznym elementem demokratycznych 
form rządów. Miarą demokratyzmu wyborów jest realizacja zasady powszechności, równości, bez-
pośredniości i tajności głosowania”., Encyklopedia Powszechna PWN, Państwowe Wydawnictwo 
Naukowe, tom 4, Warszawa 1976, s. 728. 
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nawet nasz ustawodawca często myli oba pojęcia3. Głosowanie jest to tylko jeden 
z etapów wyborów, jedna jego część, według mnie, najważniejsza. Natomiast wy-
bory to cały proces, na który składa się wiele elementów, gdzie jednym z nich jest 
właśnie głosowanie. Wybory rozpoczynają się od zarządzenia ich przez odpowiedni 
organ (Prezydent, Marszałek Sejmu, Prezes Rady Ministrów) a kończą dopiero przy 
stwierdzeniu ich ważności przez sąd (Sąd Najwyższy albo Sąd Okręgowy). Głoso-
wanie jest jedną z części wyborów ich najważniejszą częścią i zarazem najtrud-
niejszą4. Głosowanie to tylko wyrażenie swojej opinii pochlebnej o kandydacie albo 
innej istotnej sprawy. Również Trybunał Konstytucyjny w jednym ze swoich orze-
czeń zajmował się wyjaśnieniem głosowania i wyborów5. Głosowanie per procura6 
w poniższej pracy przedstawione będzie w kontekście zasad prawa wyborczego oraz 
zgodności z nimi, a także zakotwiczenia jej w innych systemach prawnych niż 
polski. 

Zasady prawa wyborczego są to podstawowe założenia aktów prawnych prawa 
wyborczego dotyczące praw i wolności człowieka w szerokim procesie wyborczym. 
Definiując je warto również zaznaczyć, że stanowią one zamknięty katalog, do któ-
rego zaliczamy: powszechność, równość, bezpośredniość, tajność głosowania i wol-
ność7. Wykształciły się one podczas rewolucji burżuazyjnej we Francji. Po raz 
pierwszy spisane były w ordynacji wyborczej z 3 września 1791 roku, dotyczącej 
wyborów do jednoizbowego parlamentu francuskiego zwanego Zgromadzeniem 
Prawodawczym (Assemblèe Legislative). Wybory były oparte na zasadach pow-
szechności, równości, pośredniości8, i jak pisze Arkadiusz Żukowski tajności głoso-
wania9. W mojej pracy omówione zostaną jedynie zasady powszechności, bezpo-

                                                        
3 Na przykład jak stanowi art. 10 ust. 2 ustawy z dnia 23 stycznia 2004 roku, Ordynacja wyborcza 
do Parlamentu Europejskiego, (Dz. U. 2004 Nr 25, poz. 219, z póź. zm.). Dalej zwana ordynacją 
do PE. „Wybory posłów do Parlamentu Europejskiego w Rzeczpospolitej Polskiej zarządza 
Prezydent Rzeczpospolitej Polskiej, w drodze postanowienia, nie później niż na 90 dni przed 
dniem wyborów…”. Natomiast lepszym zwrotem powinno być … nie później niż na 90 dni przed 
dniem głosowania.  
4 Zob. B. Michalak, A. Sokala, Leksykon prawa wyborczego i systemów wyborczych, Warszawa 
2010, s. v. głosowanie i wybory, s. 40-41 i 167. 
5 Zob. Wyrok TK z dnia 13 marca 2007 roku, syg. K 8/07. 
6 Per procura – zwrot łaciński, tłumaczony jako: na podstawie pełnomocnictwa, przez ustanowio-
nego pośrednik, z upoważnienia, w imieniu innej osoby, w zastępstwie kogoś, W. Kopaliński, 
Słownik wyrazów obcojęzycznych i zwrotów obcojęzycznych z almanachem, Świat Książki, 
Warszawa 2000, s. 385. 
7 Por. B. Michalak i A. Sokala, op. cit., s. v. podstawowe zasady prawa wyborczego, s. 104, 
Z. Jarosz i S. Zawadzki, Prawo konstytucyjne, Warszawa 1980, s. 300, F. Siemieński, Prawo 
konstytucyjne, Warszawa 1980, s. 169. 
8 Więcej na ten temat piszą: K. Koranyi, Powszechna historia państwa i prawa, t. IV, Warszawa 
1967, s. 264-266; T. Maciejewski, Historia powszechna ustroju i prawa, Warszawa 2007, s. 508, 
549-505; Historia Europy, pod red. A. Mączaka, Wrocław-Warszawa-Kraków (bez daty wydania), 
s. 493.  
9 Zob. A. Żukowski, Istota formuły demokratycznych wyborów – kilka refleksji teoretycznych i ter-
minologicznych, „Studia Wyborcze” 2006, t. I, s. 56. Błędnie twierdzi natomiast T. Maciejewski, 
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średniości oraz tajności głosowania, ponieważ one głównie wiążą się z instytucją 
głosowania przez pełnomocnika. 

Zasada powszechności wyborów polega na tym, aby jak największa liczba osób 
mogła korzystać z przysługującego im prawa. Głównie opisują ją czynne i bierne 
prawo wyborcze oraz cenzusy, które je ograniczają. Obecny trend jest taki, by jak 
najbardziej poszerzać zasadę powszechności. Dlatego zawsze zgodna jest ona 
z alternatywnymi metodami głosowania oraz ułatwieniami dla osób niepełnospraw-
nych. Jest ona zawsze wymieniana na początku, wykształciła się najwcześniej 
i przez to przybrała miano królowej wszystkich zasad10. 

Zasada bezpośredniości wyborów – co do jej znaczenia jest najwięcej sporów 
w doktrynie, również ona najczęściej popada w konflikty z innymi zasadami. Polega 
ona na tym aby wybory były bezpośrednie, czyli bez żadnych gremiów pośredni-
czących: aby wyborca głosował od razu na konkretnego kandydata na dany urząd 
oraz, by mógł wyrazić swój pogląd osobiście11. 

Zasada tajności głosowania polega na umożliwieniu wyborcy, aby nikt inny nie 
miał możliwości zapoznania się z jego preferencją/oddanym głosem. Wyborca ma 
mieć możliwość oddania głosu w sposób tajny. Oczywiście wyborca nie musi 
skorzystać z przysługującego mu prawa i może oznajmić na kogo głosował, jednak 
nie może to przybrać formy agitacji wyborczej, która jest zabroniona12. 

2. Głosowanie przez pełnomocnika 

Głosowanie przez pełnomocnika inną nazwą jest głosowanie per procura (łac. 
nazwa tego głosowania). Bardzo szerokie zastosowanie i cieszące się wysokim 
uznaniem ma ta instytucja w wielu zachodnich państwach takich jak: Belgia, Fran-
cja, Holandia, Wielka Brytania13. Dopuszczalna jest ona od wyborów prezydenckich 
w 2010 roku natomiast dodana do polskiego systemu prawa wyborczego została 
w roku 2009 w ordynacji do PE. Natomiast kodeks wyborczy14 przewiduje ją już we 
wszystkich rodzajach wyborów. 

                                                                                                                                         
że zasada tajności głosowania została po raz pierwszy wpisana do konstytucji II Republiki 
Francuskiej, tenże, op. cit., s. 623. 
10 Zob. J. Buczkowski, Prawo konstytucyjne RP (instytucje wybrane), Przemyśl 2007, s. 84. 
11 Sprawdź L. Garlicki, Konstytucja Rzeczpospolitej Polskiej. Komentarz. Rozdział IV Sejm i Se-
nat, artykuł 96, Warszawa 2007, s. 15-16, tenże, Polskie prawo konstytucyjne. Zarys wykładu, 
Warszawa 2010, s. 160-161. 
12 Podobnie uważa B. Banaszak, Konstytucja Rzeczpospolitej Polskiej. Komentarz, Warszawa 
2009, s. 501-504. 
13 Zob. M. Gapski, Nowe techniki głosowania w świetle zasady bezpośredniości wyborów, 
„Przegląd Sejmowy” 2009, nr 2, s. 82 i J. Mordwiłko, W sprawie ustanowienia w polskim prawie 
wyborczym instytucji pełnomocnika wyborcy oraz możliwości głosowania drogą pocztową (głoso-
wania korespondencyjnego), „Przegląd Sejmowy” 2001, nr 1, s. 67. 
14 Ustawa z dnia 5 stycznia 2011 roku, kodeks wyborczy, (Dz. U. 2011 Nr 21, poz. 112, z póź. 
zm.). Zwana dalej kodeks wyborczy. 



56 

 

Bardzo dobrą i przejrzystą definicję głosowania przez pełnomocnika podaje 
Anna Rakowska, ciekawie też pisze o tym Maciej Gapski. Głosowanie przez pełno-
mocnika – instytucja pozwalająca jednemu wyborcy upoważnić innego wyborcę do 
tego, aby wyborca upoważniony zagłosował w wyborach lub referendum w imieniu 
wyborcy upoważniającego15. Upoważniający musi posiadać czynne prawo 
wyborcze i udzielić pełnomocnictwo na piśmie. Oczywiście mamy wiele 
ograniczeń, czy to w stosunku do pełnomocnika, czy do upoważniającego. 

Po raz pierwszy głosowanie przez pełnomocnika zostało wprowadzone do 
polskiego systemu prawnego w 2009 roku w ordynacji do PE. Ograniczenia, jakim 
podlega pełnomocnik, zawarte są w art. 106b tej ordynacji. Zgodnie z zapisem, 
instytucję tą sprawować może jedynie osoba posiadająca czynne prawo wyborcze, 
musi być umieszczona w tym samym spisie wyborczym16, albo posiadać zaświad-
czenie o prawie do głosowania. Ustęp 2 powyższego artykułu wskazuje, że jeden 
pełnomocnik powinien posiadać tylko jedno pełnomocnictwo. Wyłom od tej zasady 
stanowi ustęp 3, który dopuszcza dwa pełnomocnictwa – jeżeli jedno jest od osób 
bliskich (wstępny, zstępny, małżonek, brat, siostra lub osoba pozostająca w stosunku 
przysposobienia, opieki lub kurateli). Maciej Gapski pisze również, że pełno-
mocnictwo może być zawsze cofnięte, jeżeli uprawniony straci zaufanie do pełno-
mocnika i będzie chciał sam zagłosować albo zmienić pełnomocnika17.  

Oczywistym jest jeszcze dla mnie, że pełnomocnictwo owe może być wydane 
tylko do ściśle określonych wyborów. Jedynym odstępstwem – jak pisze Maciej 
Gapski – może być pełnomocnictwo do głosowania w dwóch turach wyborów 
prezydenckich18. Takie ograniczenie pełnomocnictwa tylko do jednego aktu głoso-
wania powoduje większe zagwarantowanie pewności upoważniającego do głosowa-
nia zgodnego z jego wolą. Bardzo podobne, choć troszkę odmienne zdanie do 
mojego i Macieja Gapskiego, prezentuje Anna Rakowska. Wprawdzie przewiduje 
ona jedynie pełnomocnictwo jednorazowe, ale dopuszcza też możliwość pełno-
mocnictwa en bloc19 (ryczałtem, na stałe do np. równoczesnych wyborów). W pew-
nym sensie popiera też pełnomocnictwo ogólne do wszystkich wyborów, gdyż to 
ponoć ułatwia skuteczne uczestniczenie w wyborach osobom starszym i niepełno-
sprawnym20. Według Anny Rakowskiej, z której akurat w tym miejscu poglądem 
w pełni się zgadzam, głosowanie wybiegające daleko w przyszłość, przekazuje 
bezwarunkowo pełnomocnikowi prawo decyzji co do sposobu głosowania, jak 

                                                        
15 Por. A. Rakowska, Głosowanie przez pełnomocnika (uwagi krytyczne), „Studia Wyborcze” 
2007, t. 4, s. 76., s. 65 i M. Gapski, op. cit., s. 82. 
16 Spis wyborczy jest to instytucja prawa wyborczego, która pozwala na wzięcie udziału w wy-
borach. Jest on sporządzany ad hoc, do każdych wyborów na podstawie rejestru wyborców, który 
prowadzą gminy stale jako zadanie zlecone. 
17 Zob. M. Gapski, op. cit., s. 83-84. 
18 Ibidem. 
19 En bloc – ryczałtem, jako całość, w całości, ogółem, W. Kopaliński, Słownik wyrazów 
obcojęzycznych i zwrotów obcojęzycznych z almanachem, op. cit., s. 150. 
20 Sprawdź A. Rakowska, op. cit., s. 71-72. 
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i treści oddawanego głosu, a nawet i samego udziału w głosowaniu. Tym bardziej 
więc stanowi przekazanie podmiotowego prawa do głosowania przysługującego 
dającemu pełnomocnictwo pełnomocnikowi21. 

Ograniczenia osoby upoważnionej natomiast zawiera art. 106a ordynacji do 
Parlamentu Europejskiego. Dotyczy ono osób chorych, o znacznym lub umiarko-
wanym stopniu niepełnosprawności22, jak również osób w podeszłym wieku. Osoby 
starsze23 ustawodawca definiuje przez podanie ich wieku - wynosić ma on minimum 
75 lat. Maciej Gapski w swojej publikacji dopuszcza do tej grupy jeszcze osoby 
przebywające za granicą i umieszczone w zakładach penitencjarnych24. W tym 
miejscu można zauważyć, iż w zakładach penitencjarnych wyróżnia się dwie kate-
gorie osób, które są pozbawione praw publicznych, a zatem osoby te nie mają prawa 
wzięcia udziału w wyborach. Należą do nich: 
− osoby pozbawione praw publicznych prawomocnym orzeczeniem sądu; 
− osoby pozbawione praw wyborczych prawomocnym orzeczeniem Trybunału 

Stanu. 

Nadmienić jednak wypada, że w dzisiejszej dobie osadzeni mogą osobiście 
uczestniczyć w wyborach – organizuje się dla nich w zakładach karnych komisje 
wyborcze. 

Oczywiście Maciej Gapski może postulować rozszerzenie grona osób objętych 
upoważnieniem, i takie uzupełnienie jest słuszne, niestety, nasz ustawodawca nie 
zdecydował się na propozycje wyżej wspominanego autora.25  

Niedawno zaproponowano poszerzenie kręgu tych osób również na ludzi 
młodych, głównie studentów oraz innych, które wyjeżdżają w dniu głosowania. 

2.1. Głosowanie przez pełnomocnika w kontekście zasad prawa wyborczego 

Najważniejszym aspektem głosowania per procura jest odniesienie tej in-
stytucji do zasad prawa wyborczego: jej zgodności z nimi czy też niekonstytu-
cyjności. Na wstępie musimy już uznać, że jest to metoda konstytucyjna, ponieważ 
jest jak na razie zawarta w przepisach prawa polskiego26. Przecież mamy domnie-
                                                        
21 Ibidem. 
22 Orzekanej na podstawie ustawy z dnia 27 sierpnia 1997 roku, o rehabilitacji zawodowej 
i społecznej oraz zatrudnianiu osób niepełnosprawnych, (Dz. U. 1997 Nr 123, poz. 776, z póź. 
zm). Obecnie przygotowywany jest nowy projekt ustawy o niepełnosprawnych dający im więcej 
możliwości jak np. nakładki brajlowskie na karty do głosowania. Poselski projekt ustawy 
o dostosowaniu organizacji wyborów do potrzeb osób niepełnosprawnych, druk numer 2800. 
23 Osoba starsza – w odczuciu społecznym – to osoba w podeszłym wieku, w znaczeniu ogólnym 
lub w porównaniu z innymi, młodszymi osobami. Określenie to jest nieprecyzyjne, ponieważ ce-
chy, powodujące określenie osoby mianem starej, są warunkowane wieloma czynnikami, zmien-
nymi w czasie, jak np. warunki klimatyczne, czy też ogólne cechy danej populacji. 
24 Zob. M. Gapski, op. cit., s. 83.  
25 Mogę dodać tylko tyle, że zostawmy na razie ordynacje i kodeks wyborczy tak jak jest i zoba-
czmy później w praktyce, czy potrzebne będzie zwiększanie zakresu osób uprawnionych czy nie.  
26 Ordynacje wyborcze oraz kodeks wyborczy. 
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manie zgodności wszystkich aktów prawa z Konstytucją do czasu zakwestionowania 
ich zgodności przez Trybunał Konstytucyjny, który w tym zakresie ma wyłączne 
uprawnienia. Anna Rakowska pisze, że uniknięcie negatywnych następstw pełno-
mocnictwa, jakimi są przekazanie głosu na inną osobę, zaprzecza podmiotowości 
prawa wyborczego. Uniknąć je można jedynie przez wprowadzenie możliwości 
kontrolowania oddanego głosu przez pełnomocnika27.  

Maciej Gapski odnośnie weryfikacji wyborów pisze tak: „oczywiste jest, 
że sposób oddania głosu przez pełnomocnika jest nieweryfikowalny, a w treści 
pisemnego pełnomocnictwa nie mogą zostać ujawnione wytyczne mocodawcy, gdyż 
sprzeciwia się temu zasada tajności głosowania”. Jednak wniosek taki nie uprawnia 
do twierdzenia, że pełnomocnik może zagłosować dowolnie (wedle własnego uzna-
nia)28. Przecież zawsze możemy zawrzeć dodatkowy akt albo nawet napisać jak ma 
głosować pełnomocnik w ramach pełnomocnictwa.  

Janusz Mordwiłko pisze natomiast, że instytucja głosowania przez pełno-
mocnika – ze względu na zasadę tajności głosowania – ma charakter ułomny29. 
Także, moim zdaniem, nie jest możliwa żadna kontrola głosu. Po prostu ani ja, ani 
wielu innych przedstawicieli doktryny, nie wyobraża sobie kontroli takich głosów30. 
Takie zachowanie naruszałoby zasadę tajności głosowania oraz byłoby sprzeczne 
z zasadą państwa demokratycznego31. Natomiast nie jest sprzeczne z zasadą tajności 
głosowania podanie pełnomocnikowi, jak ma on głosować. Można powiedzieć 
nawet śmielej, iż podanie jemu na kogo ma głosować jest jak najbardziej pożądane. 

Wątpliwości odnośnie zgodności owej metody z zasadami prawa wyborczego 
wykazuje nie tylko doktryna, ale też praktycy, nawet Krajowa Rada Sądownicza 
włączyła swoje zdanie w te rozważania. Głosowanie przez pełnomocnika budzi 
wątpliwości z punktu widzenia zachowania tak istoty prawa wyborczego, jak 
i zgodności z jego podstawowymi zasadami32. Maciej Gapski pisze, że upoważnia-
jący, który nie wskazuje jak ma głosować pełnomocnik, nie nakazując mu konkret-
nego zachowania, dając mu pełną swobodę, przełamuje zasadę bezpośredniości 
głosowania. Natomiast Anna Rakowska dostrzega drobniejsze naruszenia głoso-
wania osobistego, który jest według niej elementem zasady bezpośredniości33. Jeżeli 
przyjmiemy – być może wcale nie błędne rozumienie zasady bezpośredniości przez 
Bogusława Banaszaka34 − tylko brak możliwości jej obejścia lub poświęcenia 
zasadzie powszechności, to z pewnością musielibyśmy przyjąć pogląd Anny Ra-
kowskiej i jak najszybciej usunąć z systemu prawa głosowanie przez pełnomocnika 
                                                        
27 Patrz A. Rakowska, op. cit., s. 72-73. 
28 Zob. M. Gapski, op. cit., s. 83. 
29 Sprawdź J. Mordwiłko, op. cit., s. 71. 
30 Podobnie uważają B. Michalak, A. Sokala, op. cit. 
31 Podobnie uważają B. Michalak, A. Sokala, op. cit. 
32 Zob. Opinia Krajowej Rady Sądowniczej z dnia 16 maja 2007 roku w przedmiocie projektu 
ustawy o zmianie ustawy Ordynacja wyborcza do Sejmu i Senatu Rzeczpospolitej Polskiej.  
33 Por. M. Gapski, op. cit., s. 83 i A. Rakowska, op. cit., s. 67. 
34 B. Banaszak, op. cit., s. 497. 
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ze względu na jego niekonstytucyjność. Ale przecież już na wstępie ustaliłem, że ta 
instytucja jest zgoda z konstytucją, więc z powyższego jej charakteru musimy 
przyjąć, że nie narusza ona zasady bezpośredniości, a jeżeli narusza – to takie 
naruszenie jest dozwolone (samo naruszenie występuje ze względu na konflikt zasad 
bezpośredniości i powszechności). Przy takim sporze zawsze wygrywa zasada 
powszechności, gdyż chcemy by jak najwięcej osób mogło skorzystać z przywileju - 
a nawet prawa czy obowiązku - jakim jest głosowanie. Dlatego też zasada 
powszechności prawa wyborczego nazywana jest przeze mnie „królową zasad”. 
Chociaż – moim zdaniem – aspekt osobisty nie zawiera się w zasadzie bezpośred-
niości prawa wyborczego. Dlatego też w takim przypadku należy uznać, iż głoso-
wanie per procura jest zgodne z ową zasadą. Podobny pogląd do mojego, który też 
nie widzi sprzeczności z zasadą bezpośredniości, prezentuje Jarosław Zbieranek35.  

2.2.  Charakter prawny pełnomocnika do głosowania 

Ostatnim prezentowanym już zagadnieniem odnośnie instytucji głosowania per 
procura jest jej charakter prawny. Czy na pewno jest to pełnomocnictwo? Czy może 
jest to inna instytucja znana prawu cywilnemu? Czy jest to zupełnie inna instytucja, 
nowa, stworzona przez prawo wyborcze? Zarówno Anna Rakowska, Maciej Gapski 
jak i Janusz Mordwiłko opowiadają się za stwierdzeniem, że jest to zastępca wybor-
czy – a nie pełnomocnik36. Uzasadniają swój pogląd przez przekazanie głosu na 
pełnomocnika. Według nich pełnomocnik ma pełną dowolność i swobodę w za-
kreśleniu odpowiedniej osoby na karcie do głosowania. Autorzy piszą, że decyzja 
zostaje przeniesiona z upoważniającego na pełnomocnika, i zatem nie jest możliwe 
skontrolowanie jak głosował zastępca wyborczy. Niestety, ja nie mogę w pełni 
zgodzić się ze zdaniem prezentowanej tu doktryny. Przecież upoważniający sporzą-
dzając pełnomocnictwo może w nim zawrzeć wskazówki jak ma głosować pełno-
mocnik, albo może zrobić to w odrębnym akcie. Nawet jeśli tego nie zrobi, to 
przecież na pewno poinstruuje go ustnie jak ma głosować, niekoniecznie może 
podając konkretną osobę, ale wskazując partię, czy może mówiąc na kogo nie ma 
głosować. Przecież żaden rozumny człowiek uprawniony do głosowania nie 
wybierze jako pełnomocnika osoby zupełnie obcej, zawsze będzie to ktoś z rodziny 
albo osoba, do której w pełni ma się zaufanie. Dlatego nie możemy mówić tu o ani 
pełnomocniku ani zastępcy, który ma jeszcze większe uprawnienia od pełno-
mocnika, tylko o posłańcu. Posłaniec – według prawa cywilnego – nie ma żadnych 
uprawnień, on tylko przekazuje wolę mocodawcy37. Dlatego tu też mówić powin-
niśmy raczej o posłańcu – przecież ma on wskazówki i wie jak ma konkretnie się 
zachować, chociaż co prawda nie można zweryfikować jego głosu. Może dla tych, 
                                                        
35 Więcej o tym J. Zbieranek, W stronę reformy procedur głosowania w Polsce, „Analizy i Opi-
nie” nr 52, s. 5. 
36 Por. M. Gapski, op. cit., s. 82-83, A. Rakowska, op. cit., s. 68 i J. Mordwiłko, op. cit., s. 70-71. 
37 Zob. E. Gniewk (red), Kodeks cywilny. Komentarz, Warszawa 2008, s. 240, K. Pietrzykowski 
(red.), Kodeks cywilny. Komentarz do artykułów 1-44911. TOM I, Warszawa 2008, s. 451, Z. Rad-
wański (red.), System Prawa prywatnego. Prawo cywilne – część ogólna. Tom 2, Warszawa 2008, 
s. 467. 
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którzy nie są przekonani, że głosowanie przez pełnomocnika jest raczej głoso-
waniem przez posłańca, nazwijmy tą instytucję quasi posłańcem wyborczym.  

Zakończenie 

Podsumowując rozważania o głosowaniu przez pełnomocnika (zastępcę lub 
posłańca – nazwa tu nie jest najistotniejsza) możemy powiedzieć, że jest to bardzo 
pożądana forma głosowania i dobrze, że została wprowadzona. Nawet, pomimo 
wielu sprzeciwów i poglądów doktryny na jej niekonstytucyjność, dajmy jej szansę. 
Uważam, że jak do tej pory działa ona bez większych zarzutów. Chyba większym 
dobrem jest to, by osoba starsza czy chora mogła zagłosować, niż nie korzystać 
z tego prawa wcale. Czerpmy to co dobre od innych państw i skoro we Francji, 
Belgii czy Wielkiej Brytanii cieszy się ta instytucja wielkim poważaniem, zobaczmy 
jak będzie ona działać u nas.  

Na zakończenie tego rozdziału przytoczę słowa Macieja Gapskiego, z którymi 
się co do zasady zgadzam: „Głosowanie przez pełnomocnika powinno być jednak 
wykorzystywane w sytuacjach nadzwyczajnych, jako instytucja uzupełniająca, 
z uwagi na faktyczne, niemożliwe do zapobiegnięcia, ryzyko działania pełnomoc-
nika w sposób sprzeczny z wolą wyborcy, co jest nieweryfikowalne”38. Podkreślę 
może jedynie – gwoli uzupełnienia – że nie tylko w sytuacjach nadzwyczajnych 
stosujmy głosowanie przez pełnomocnika, ale powszechnie dla osób wymienionych 
w art. 106a ordynacji do PE. 
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Streszczenie 

W powyższym artykule została przedstawiona instytucja głosowania przez pełno-
mocnika w wyborach do Parlamentu Europejskiego. Zaprezentowane jest ono głów-
nie na przykładzie polskiego prawa wyborczego, ale autor odnosi się również do 
systemów takich państw jak: Wielka Brytania, Francja czy Belgia. Głosowanie per 
procura zostało przedstawione w kontekście prawa do głosowania bezpośredniego 
i wykazane czy jest ono z nim zgodne czy nie. W ostatniej części tego artykułu autor 
odnosi się do różnych rodzajów głosowania przez pełnomocnika i daje odpowiedź 
na pytanie, czy pełnomocnik odgrywa swoją rolę, a może jego rola została 
zmieniona. 

Summary 
This paper presents an institution of voting  by a proxy in the elections to the 
European Parliament. It is presented taking into consideration mainly Polish law 
system, but other systems, for example, British, French or Belgian are also 
described. Per procura voting will be presented in the context of the voting right, 
it will show if it is congruous with this right or not. In the end of this paper the 
author refers to different types of voting by a proxy and gives the answer to the 
question if the proxy plays its role or perhaps its role has been changed. 
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Wstęp 

Zmiana struktury demograficznej pod względem wieku w Polsce następuje od 
kilkunastu lat. W roku 2010 populacja w wieku produkcyjnym stanowiła 64% 
ludności Polski, a prognozowana średnia długość życia mężczyzn urodzonych 
w 2010 r. wynosiła 72,1 lat, dla kobiet – 80,6 lat. W ciągu 10 lat, od 2000 r., 
przeciętna długość życia mężczyzn wzrosła o 2,4 lata, a kobiet o 2,6 lat. Zgodnie 
z prognozą demograficzną Głównego Urzędu Statystycznego (GUS) – podniesie się 
odpowiednio o dalsze o 8 lat oraz 3 lata.1 Rodzi to określone konsekwencje społecz-
no-gospodarcze. Przejawem dostosowania się do zmian, które wymaga reakcji 
państwa w wymiarze strategicznym jest modyfikacja wieku emerytalnego. Działania 
zmierzające do wydłużenia okresu aktywności zawodowej zostały zainicjowane 
w większości państw europejskich, w tym także w Polsce2. Zmiany te przesuwają 
wiek emerytalny z przedziału 60 – 65 lat, do docelowego przedziału 65 – 70 lat3. 

Aby wprowadzone zmiany były efektywne i doprowadziły do realizacji zało-
żonych celów różne podmioty muszą znaleźć rozwiązania pozwalające na zacho-
wanie wysokiej efektywności zawodowej ludzi w wieku 50+. Dotychczas postrze-
gano tę grupę w kontekście wieku przedemerytalnego, co z reguły oznaczało spadek 
aktywności zawodowej oraz schyłek ambicji zawodowych4. Było to związane 
z określonym poziomem rozwoju gospodarczego, dużą stabilnością zatrudnienia 
oraz trendami w obniżaniu wieku emerytalnego, co skutkowało brakiem działań na 
rzecz długoletniej efektywnej pracy zawodowej. Praktyka gospodarcza ostatniej 
                                                        
1 Rządowy Program na rzecz Aktywności Społecznej Osób Starszych na lata 2012–2013, 
Ministerstwo Pracy i Polityki Społecznej, Warszawa 2012, s. 1. 
2 Ustawa z dnia 11 maja 2012 r. o zmianie ustawy o emeryturach i rentach z Funduszu 
Ubezpieczeń Społecznych oraz niektórych innych ustaw (Dz.U. z 2012, poz. 637). 
3 A. Zwolińska, Wiek emerytalny w różnych państwa UE, „Serwis Prawno-Pracowniczy” 2012, 
nr 22, s. 24-27. 
4 R. G. Griffin, Podstawy zarządzania organizacjami, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2001, 
s. 761. 
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dekady pokazała także, że tradycyjny wzorzec kariery linearnej ulega modyfikacji, 
przestaje mieć bezwzględne znaczenie przypisanie do zawodu, coraz większe 
znaczenie zyskują kompetencje5. W połączeniu ze zmianami legislacyjnymi, więk-
szość pracowników staje przed wyzwaniami wydłużającego się wieku aktywności 
zawodowej. W globalnej gospodarce ważne jest, aby być aktywnym zawodowo do 
emerytury, przy jednoczesnym zachowaniu poziomu kompetencji oraz zdrowia, 
pozwalających na bycie sprawnym i pożądanym pracownikiem. 

Celem artykułu zbadanie, w jakim stopniu wybrane czynniki pozwolą na 
efektywną pracę pracownikom do osiągnięcia wieku emerytalnego, lub – jak pisał 
Peter Drucker – do 75 lat6. Jest to istotne w kontekście przyczyn demograficznych 
i społecznych, które powodują, że wydłużanie okresu aktywności zawodowej staje 
się procesem nieodwracalnym i poddawanym regularnym zmianom. Artykuł przed-
stawia systemowe podejście do procesu utrzymania długoletniej atrakcyjności 
i aktywności zawodowej pracowników. Wymaga to tworzenia sprzyjających warun-
ków i zintegrowanego działania państwa, pracodawców, rodziny i samego pracow-
nika. Obszary kluczowe dla takiego systemu obejmują zdrowie, edukację, regulacje 
rynku pracy oraz ograniczanie barier instytucjonalnych lub mentalnych. Bez efekty-
wnego i harmonijnego współdziałania tych podmiotów założone cele nie zostaną 
osiągnięte (rys. 1.) 

Rysunek 1. System zapewnienia długoletniej aktywności zawodowej pracownika 

 
 
Źródło: opracowanie własne  
                                                        
5 P. Bohdziewicz, Współczesne kariery zawodowe: od modelu biurokratycznego do przedsię-
biorczego, „Zarządzanie zasobami ludzkimi” 2010, nr 3-4, s. 39-56. 
6 P. Drucker, The future that has already happened, „Harvard Business Review” 1997, no 9.  
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Rolą państwa jest przyczynianie się do rozwoju społecznego i stymulowanie 
rozwoju gospodarczego. Rolą pracodawców jest realizowanie celów biznesowych, 
m. in. poprzez zarządzanie zatrudnionymi ludźmi. Role społeczne wynikają z po-
zycji zajmowanej w społeczeństwie, w omawianym aspekcie przede wszystkim 
chodzi o takie działania członków rodziny, które pozwolą na zapewnienie odpo-
wiednich kompetencji zawodowych. Z kolei role organizacyjne związane są z zawo-
dowymi działaniami danej osoby jako: właściciela, menedżera, pracownika, pod-
władnego, współpracownika.  

1.  Rola państwa  

Rolą państwa jest racjonalne i efektywne wykorzystywanie czynników wyt-
wórczych, dążenie do zrównoważonego wzrostu gospodarczego oraz przeciw-
działanie i ograniczanie ujemnych aspektów funkcjonowania rynku. Niekwestio-
nowaną rolą państwa jest rola twórcy, a zarazem strażnika reguł. Do głównych 
funkcji państwa w gospodarce należą: alokacja (pobudzanie i wspieranie pełnego 
i efektywnego wykorzystania czynników wytwórczych), redystrybucja (przeciw-
działanie wykluczeniu, ograniczanie nadmiernego rozwarstwienia ekonomicznego) 
i stabilizacja (ograniczenie wahań gospodarczych, równoważenie wzrostu). W kwes-
tiach gospodarczych obowiązkiem państwa jest dbanie o bezpieczeństwo obrotu 
gospodarczego, przeciwdziałanie dyskryminacji, przeciwdziałanie tworzeniu mono-
poli i wykorzystywania dominującej pozycji w relacjach między poszczególnymi 
podmiotami. We współczesnym świecie istotne jest również oddziaływanie na 
innowacyjność i elastyczność gospodarki. Środkiem do realizacji jest prowadzona 
polityka społeczna, edukacyjna i zdrowotna.  

Tabela 1 pokazuje oczekiwane działania państwa dotyczące realizacji ustawy 
emerytalnej. 

Tabela 1. Oczekiwane działania państwa  

Oczekiwane działania (przykłady) Konsekwencje 

Zdrowie 
Wspieranie postaw prozdrowotnych 
(badania profilaktyczne, zdrowy tryb 
życia, itp.).  

Długofalowe oszczędności na wszystkich 
poziomach gospodarowania.  

Upowszechnianie dostępu do komer-
cyjnych usług ochrony zdrowia. 

Zmniejszenie obciążenia publicznego 
systemu ochrony zdrowia. Redukcja 
kosztów publicznego systemu ochrony 
zdrowia. Zwiększenia dostępności usług 
medycznych. 

Upowszechnienie dostępu do profilaktyki 
ochrony zdrowia.  

Zmniejszenie występowania chorób 
i wydatków na leczenie. 

Edukacja 
Wspieranie komunikacji pomiędzy 
biznesem i ośrodkami edukacyjnymi. 

Optymalizacja struktur i programów 
kształcenia pod kątem długoterminowych 
potrzeb rynku pracy. 
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Lepsze wykorzystanie środków 
publicznych. 

Oddziaływanie na jakość kształcenia 
poprzez: 
− egzekwowanie wymagań jakościo-

wych (od ośrodków edukacyjnych 
i nauczycieli), 

− umożliwienie osobom kierującym swo-
bodnego doboru kadry, przy zachowa-
niu pełnej odpowiedzialności za efekt 
końcowy. 

Szybsza (a przez to – tańsza) adaptacja 
absolwentów do zadań stawianych w biz-
nesie. Ograniczanie kosztów szkoleń po-
noszonych przez pracodawców. 

Zwiększanie mobilności zawodowej pra-
cowników poprzez m.in. stymulowanie 
edukacji ustawicznej. 

Wzrost kosztów edukacji dorosłych przy 
większej możliwości ich zatrudnienia. 

Regulacje rynku pracy 
Optymalizacja polityki państwa w zakre-
sie pośrednictwa pracy i przeciwdziałania 
bezrobociu, połączona z ciągłą oceną 
efektywności modelu. 

Większa elastyczność i efektywność gos-
podarki w warunkach rosnącej roli krajów 
o niskich kosztach pracy w wymianie 
międzynarodowej. 

Uelastycznianie regulacji prawa pracy, 
przy jednoczesnym budowaniu wartości 
pracowników w miejsce ochrony socjalnej 
zatrudnienia. 

Zwiększenie zdolności do konkurowania 
przedsiębiorstw lokalizujących działal-
ność w Polsce. 

Ograniczanie barier 
Umożliwianie rozwoju zawodowego i bu-
dowania wartości na rynku pracy osobom 
z ograniczeniami (niepełnosprawni, rodzi-
ce małych dzieci, osoby po długiej choro-
bie, itp.) w miejsce tworzenia ochrony so-
cjalnej, zniechęcającej do ich zatrudnia-
nia. 

Dbałość o większe zatrudnienie, czyli 
większa liczba osób na rynku pracy 
i mniejsze koszty wydatków socjalnych. 

Liberalizacja otoczenia gospodarczego, 
m.in. ograniczanie koncesjonowania i li-
cencjonowania zawodów, liberalizacja 
systemu podatkowego. 

Pozyskanie inwestorów i zaabsorbowanie 
dodatkowej podaży pracy. 

Źródło: opracowanie własne 

W trosce o wydłużoną aktywność zawodową państwo powinno promować 
politykę prozdrowotną, podejmować działania prozdrowotne7 oraz ułatwiać dostęp 
do profilaktyki zdrowotnej i komercyjnych usług medycznych. Istotne jest także 
wpieranie obszaru edukacyjnego poprzez zbliżenie przedsiębiorstw biznesowych 
i ośrodków edukacyjnych, a także promowanie i wymuszanie projakościowych 

                                                        
7 Na przykład poprzez rozwój rowerowej infrastruktury drogowej, analitycy duńscy prognozują, 
że wytyczenie 26 rowerowych tras szybkiego ruchu spowoduje wzrost liczby osób jeżdżących na 
rowerach o 10 %, co przełoży się na spadek liczba dni chorobowych branych przez mieszkańców 
kopenhaskiej aglomeracji o 34 tys., a to przyniesie 60 mln koron (około 30 milionów złotych) 
oszczędności rocznie; za: M. Czarnecki, Kopenhaga buduje autostrady dla rowerów, „Gazeta 
Wyborcza”, 4 maja 2013. 
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zmian w obszarze kształcenia. Państwo powinno badać i kreować trendy eduka-
cyjne, wynikające z demografii oraz zmieniających się oczekiwań biznesu. Oznacza 
to przede wszystkim budowanie systemu zachęt dla ośrodków edukacji i firm oraz 
wspieranie inicjatyw przedsiębiorczych, a także monitorowanie rynku pracy i jego 
stymulowanie. 

2.  Rola pracodawcy 

Rolą organizacji i instytucji funkcjonujących na rynku pracy jest realizacja 
celów, dla których zostały stworzone. W przypadku przedsiębiorstw ich rolą jest 
generowanie zysku, w przypadku instytucji publicznych (administracja i urzędy, 
szkolnictwo, służba zdrowia, itd.) – realizacja zadań nałożonych przez założyciela 
lub ustawodawcę. Niezależnie od celu powołania oraz oczekiwań właściciela lub 
założyciela celem wymienionych podmiotów jest efektywność lub sprawność 
działania. Ich rolą jest dbanie o tworzenie odpowiedniego klimatu efektywności, 
a zarazem innowacyjności i przedsiębiorczości.  

Organizacje muszą reagować na zmiany w otoczeniu gospodarczym, także na 
zmiany prawa. Skoro państwo podwyższa wiek emerytalny, to pracodawcy powinny 
wprowadzić zmiany pozwalające na zachowanie efektywności pracowników, przede 
wszystkim pod kątem zachowania odpowiedniego zdrowia oraz stymulowania 
podnoszenia kompetencji. Pracodawcy powinni wykazać się także większą elastycz-
nością w dostosowywaniu wymagań stanowisk do możliwości i kompetencji 
zmieniających się wraz z wiekiem pracownika. Tabela 2 pokazuje oczekiwane 
działania pracodawców dotyczące realizacji ustawy emerytalnej. 

Tabela 2. Oczekiwane działania pracodawców  

Oczekiwane działania (przykłady) Konsekwencje  
Zdrowie 
Wspieranie postaw prozdrowotnych − 
np. odpowiednio dobrane badania 
profilaktyczne. 

Możliwości utrzymania wysokiej aktyw-
ności zawodowej. Zmniejszenie ilości 
zwolnień lekarskich i rotacji pracowników. 

Stworzenie ergonomicznej przestrzeni 
pracy. Motywowanie do stosowania 
zasad ergonomii. 

Zmniejszenie występowania chorób 
i wydatków na leczenie. Zmniejszenie 
nieobecności pracowników i kosztów 
zastępstw. 

Organizacja pracy pozwalająca na 
zachowanie równowagi praca – życie.  

Czas potrzebny na odpoczynek, jak 
i aktywność fizyczną. Wolniejsza utrata 
potencjału pracy.  

Promowanie zachowań prozdrowotnych 
i aktywnego trybu życia: np. dodatki za 
niepalenie, dojeżdżanie rowerem, do-
finansowanie aktywności fizycznej. 

Zdrowy pracownik zachowuje dłuższy 
potencjał wydajności.  

 

 



68 

 

Edukacja 
Szkolenia pokazujące korzyści dbania 
o zdrowie oraz konkretne wskazania. 

Niższe koszty rotacji pracowników. 
Większa gotowość do zmian w zakresie 
zatrudnienia.  

Współfinansowanie edukacji dostoso-
wującej kompetencje pracowników 
do wymagań strategicznych firmy.  

Zmniejszanie liczby bezrobotnych po-
przez dostosowanie rynku kompetencji 
do potrzeb firm.  

Utrzymywanie kontaktów z ośrodkami 
edukacyjnymi w zakresie realizacji pro-
gramów nauczania, prowadzenia dydak-
tyki przez praktyków. Współtworzenie 
kompetencji narodowych. 

Mniejsze koszty dostosowywania 
kompetencji do potrzeb firm. 

Zwiększanie mobilności zawodowej 
pracowników poprzez rzetelną ocenę 
ich kompetencji oraz stymulowanie 
rozwoju zawodowego. 

Wyższe i różnorodne kompetencje poz-
walają na lepsze wykorzystanie pracow-
nika w organizacji oraz zwiększają jego 
szanse zatrudnienia.  

Regulacje rynku pracy 
Działania w Komisji Trójstronnej na rzecz 
uregulowań stwarzających pracownikom 
możliwości zatrudnienia do wieku 
emerytalnego. 

Lepsze dostosowanie kompetencji 
pracowników do potrzeb rynku pracy. 

Tworzenie grup nacisku na poziomie 
lokalnym (samorządy, pracodawcy, 
nauka) w celu budowy prorynkowej 
edukacji. 

Lepsza współpraca między interesariu-
szami lokalnego rynku pracy. Pracownicy 
atrakcyjni dla loklanych pracodawców. 

Ograniczanie barier 
Kreowanie rozwiązań umożliwiających 
efektywnym pracownikom pozostanie 
w organizacji (alokacja).  

Większa elastyczność i efektywność 
pracowników oraz całych organizacji. 

Wykorzystywanie sposobów zwiększania 
elastyczności pracy. 

Objęcie zatrudnieniem większej liczby 
pracowników. 

Źródło: opracowanie własne 

Pracodawcy, chcący zatrudniać kompetentnych pracowników, muszą podejmo-
wać działania przyczyniające się zarówno do dbałości o zdrowie pracowników, jak 
i o podnoszenie lub modyfikację ich kompetencji. Firmy powinny podjąć współ-
pracę ze szkołami i uczelniami, zarówno pod kątem realizacji potrzeb zatrudnie-
niowych, jak i badawczych. Szczególnie firmy duże, produkcyjne powinny współ-
finansować badania, które pomogą im znaleźć innowacyjne rozwiązania oraz pod-
nosić kompetencje swoich pracowników. 

3.  Rola rodziny 

Rodzina jest elementem systemu społecznego, grupą społeczną wzajemnie 
powiązanych i oddziaływujących na siebie ludzi: rodzice, dzieci, współmał-
żonkowie, babcie i dziadkowie oraz inni krewni. Wsparcie rodziny w kontekście 
zintegrowanego systemu zapewnienia aktywności zawodowej jest niezbędnym 
elementem efektywności tego systemu. Wsparcie to zachodzi na różnych poziomach 
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i w różnych relacjach. Oczywiste jest wykonywanie funkcji społecznych w stosunku 
do dzieci, poprzez przygotowanie ich do podjęcia aktywności zawodowej, m.in. 
poprzez: troskę o prawidłowy rozwój fizyczny, psychiczny i emocjonalny, wpajanie 
społecznie akceptowanych norm moralnych i uwrażliwianie na potrzeby innych, 
wdrażanie w kulturę otaczającego społeczeństwa oraz przygotowanie dziecka do 
samodzielnego życia. Istotne są też cechy takie jak: uodpornienie na trudności 
i przeszkody, rozbudzanie poczucia godności osobistej, rozbudzenie dyspozycji 
do pracy nad sobą. Równie istotne jest wspieranie współmałżonków, dorosłych 
dzieci czy też rodziców przez usamodzielnione dzieci w trakcie kariery zawodowej, 
np. przy podejmowaniu szkoleń lub studiów pozwalających na zmianę zawodu lub 
modyfikację kompetencji, w sytuacji konieczności wielu wyjazdów służbowych lub 
też wykonywania pracy poza stałym miejscem zamieszkania (tab. 3). 

Tabela 3. Oczekiwane działania rodziny  

Oczekiwane działania (przykłady) Konsekwencje  

Zdrowie 
Kształtowanie postaw prozdrowotnych – 
badania profilaktyczne, nawyki 
żywieniowe, zdrowy tryb życia, itp.) 

Zdrowy pracownik jest bardziej pożądany 
przez pracodawców.  

Budowanie nawyków dbałości o zdrowie. Mniejsze koszty opieki zdrowotnej 
w przyszłości. 

Motywowanie członków rodziny do podej-
mowania aktywności fizycznej przez całe 
życie. 

Lepsze zdrowie i kondycja fizyczna i psy-
chiczna. Zwiększenie możliwości zarob-
kowania w wydłużającym się okresie 
aktywności zawodowej.  

Edukacja 
Śledzenie trendów w zakresie możliwości 
zatrudnienia w dłuższej perspektywie 
i motywowanie do wyboru określonych 
zawodów oraz kształtowania przydatnych 
kompetencji . 

Lepsze przygotowanie do poruszania się 
po coraz trudniejszym rynku pracy. 

Wypracowywanie nawyku konieczności  
ciągłego uczenia się. Podkreślanie ko-
nieczności zmian zawodu w ciągu życia – 
mobilność.   

Większa gotowość do szukania nowych 
pracodawców. Większa atrakcyjność dla 
pracodawców.  

Współpraca ze szkołami odnośnie pro-
gramów nauczania uwzględniających 
wymagania rynku pracy – wspieranie 
prorynkowej edukacji.  

Kompetencje absolwentów dostosowane 
do wymagań rynku pracy. 

Wymaganie wobec władz oświatowych, 
by podejmowały decyzje podnoszące 
jakość kształcenia pod kątem prorynko-
wych kompetencji. 

Szybsza (a przez to również – tańsza) 
adaptacja ludzi do zadań stawianych 
przez organizacje 

Uczenie członków rodziny postaw pro-
oszczędnościowych oraz umiejętności 
oszczędzania, niezależnie od poziomu 
dochodów.  

Środki finansowe potrzebne w sytuacjach 
trudnych (np. choroba) oraz na emery-
turze. 
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Ograniczanie barier (mentalnych) 
Odkrywanie, rozwijanie i podkreślanie 
indywidualnych uzdolnień. 

Kształtowanie różnorodnych, w tym 
niszowych kompetencji. 

Budowanie poczucia wartości własnej 
i własnych kompetencji. 

Większa samodzielność i różnorodność 
na rynku pracy. 

Nie poddawanie się stereotypom 
w dostępie do zawodu.  

Lepsze wykorzystanie zasobów pracy. 

Dostrzeganie i docenianie osiągnięć 
członków rodziny. 

Wzrost umiejętności interpersonalnych. 

Źródło: opracowanie własne 

W działaniach na rzecz utrzymania pracy w dłuższej perspektywie nie sposób 
przecenić wartości rodziny. Dzięki zróżnicowanemu wsparciu jej członków (finan-
sowemu, czasowemu, mentalnemu, kompetencyjnemu) przez cały okres aktywności 
zawodowej pracownik łatwiej adaptuje się do oczekiwań pracodawców i wyzwań 
rynku pracy.  

4.  Rola pracownika 

Działania pracownika powinny odpowiadać wyzwaniom rynku pracy oraz 
oczekiwaniom pracodawcy. Wyzwania rynku pracy wiążą się przede wszystkim 
z rosnącą elastycznością, która wymaga od pracowników stałego rozwoju oraz 
większej mobilności. Natomiast pracodawcy oczekują od pracowników podnoszenia 
indywidualnej efektywności, która przekłada się na efektywność i sprawność całej 
organizacji, a która wyznaczana jest poprzez określone kompetencje oraz dyspo-
zycyjność i zaangażowanie pracownika, co zilustrowano na rys. 2. 

Rysunek 2. Oczekiwania wobec pracownika  

Rynek pracy 
− Stały rozwój – 

nabywanie wiedzy 
i umiejętności 

− Mobilność 

 Pracownik 
− Edukacja 
− Zdrowie 
− Kontakty 

społeczne 

 Pracodawca 
− Kompetencje 
− Dyspozycyjność 
− Zaangażowanie  

Rysunek pokazuje zależności pomiędzy wymaganiami rynku pracy i oczeki-
waniami pracodawcy w kontekście zachowań pracownika. Upraszczając, na pracow-
nika działają siły o charakterze ogólnym (zmiany na rynku pracy), jak i orga-
nizacyjnym (stała modyfikacja kompetencji). Długoletnia, efektywna aktywność 
zawodowa wymaga podporządkowania się tym regułom.  

Działania pracownika w tym obszarze pokazano w tabeli 4. 
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Tabela 4. Oczekiwane działania pracownika  

Oczekiwane działania (przykłady) Konsekwencje  

Zdrowie 
Kształtowanie nawyków w zakresie pro-
filaktyki zdrowia i prowadzenia zdrowego 
trybu życia (uprawianie sportów, udział 
w badaniach okresowych, stosowanie 
odpowiedniej diety).  

Odpowiednia kondycja i sprawność 
fizyczna.  

Budowanie i zachowanie równowagi 
praca – życie. 

Dobry stan psychofizyczny, wpływający 
pozytywnie na jakość pracy i utrzymanie 
pracy. 

Rozpoznawanie objawów stresu i naby-
wanie umiejętności radzenie sobie ze 
stresem. 

Odpowiednia sprawność psychiczna. 

Edukacja 
Uświadomienie konieczności dostoso-
wywania kompetencji do oczekiwań 
pracodawcy i rynku pracy. 

Gotowość do podejmowania działań 
odpowiadających wyzwaniom rynku 
pracy.  

Ciągłe kształcenie się formalne i niefor-
malne. 

Stałe nabywanie kompetencji. Większe 
możliwości na rynku pracy. 

Stałe rozwijanie i nabywanie kompetencji 
umożliwiające zachowanie lub zmianę 
zawodu.  

Pogłębianie (ścieżka specjalistyczna) lub 
poszerzanie (opanowanie nowych obsza-
rów) wiedzy. 

Planowanie ścieżki indywidualnego roz-
woju zawodowego – opracowywanie 
różnych wariantów. 

Lepsze przygotowanym na zmiany 
zachodzące w firmie i na rynku pracy. 

Ograniczanie barier (mentalnych) 
Budowanie relacji z otoczeniem społecz-
nym (udzielanie się w stowarzyszeniach, 
fundacjach, itd.). 

Kontakty ułatwiające znalezienie kolej-
nych pracodawców. Budowanie alterna-
tyw wobec obecnego pracodawcy. 

Budowanie pozytywnych relacji w miej-
scu pracy. 

Lepsza atmosfera, mniej stresujące 
warunki pracy. W sytuacji problemowej 
większe wsparcie firmy. Kontakty ułatwia-
jące znalezienie kolejnych pracodawców. 

Budowanie poczucia własnej wartości 
i wartości własnych kompetencji. 

Wyższa gotowość do podejmowani 
wyzwań zawodowych i kompetencyjnych. 

Akceptacja konieczności zmian i nabywa-
nie umiejętności pokonywaniu oporu 
przed zmianami. 

Minimalizowanie oporu przed zmianą. 
Większe możliwości zawodowe.  

Budowanie alternatyw wobec pracy 
najemnej: praca na własny rachunek, 
spółdzielnie, stowarzyszenia. 

Lepsza adaptacja do rynku pracy. 
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Samotywowanie się do ciągłego oszczę-
dzania, niezależnie od wysokości 
dochodów 

Środki finansowe dostępne w sytuacjach 
trudnych (np. choroba, czasowe bezro-
bocie) lub na emeryturze.  

Źródło: opracowanie własne 

Pracownik, a konkretnie odpowiedni poziom jego zdrowia i kompetencji, 
znajdują się w centrum opisywanego modelu. Jest on zarazem adresatem, jak i pod-
miotem oraz kreatorem zmian. To na indywidualnym pracowniku spoczywa 
największa odpowiedzialność za kreowanie swojej przyszłości. Pozostałe podmioty 
mają wobec niego określone oczekiwania, a także wpierają w doborze celów 
i środków do ich realizacji. Strach czy zagrożenie utratą pracy, podobnie jak chęć 
rozwoju i awansowania, mogą być dobrym motywatorem do myślenia o swej 
atrakcyjności zawodowej w dłuższej perspektywie. Wiele osób koncentruje się na 
teraźniejszości, natomiast zmiany zachodzące w globalnej gospodarce wymagają 
myślenia o przyszłości – nie tylko o tym co jutro, ale także pojutrze.  
 
Zakończenie  

Artykuł porusza problem długoletniej efektywności zawodowej pracowników 
kontekście wydłużającego się wieku emerytalnego. Analizuje go w kluczowych 
obszarach oraz w ujęciu systemowym. Warto podkreślić, że kwestia długoletniej 
efektywności zawodowej nie powinna leżeć w obszarze zainteresowania wyłącznie 
pracownika. Musi ona być efektem oddziaływania kilku podmiotów tworzących zin-
tegrowany system. Najlepsze systemy nie mają szans powodzenia, jeżeli podmioty 
nie będą ze sobą współdziałać, a pracownik zostanie pozostawiony sam sobie.  

Obszar zdrowia staje się kluczowy nie tylko na poziomie makroekonomicznym 
(koszty powszechnej opieki zdrowotnej), ale także w sferze indywidualnej. Zmiany 
prowadzące do utraty sprawności organizmu, obniżania jego wydolności, redukcji 
odporności i wzrostu zachorowalności rozpoczynają się po 40 roku życia. Prze-
biegają one jednak z różną prędkością, w zależności od indywidualnego charakteru 
i poziomu aktywności życia, który wpływa nie tylko na fizjologię człowieka, ale 
także na jego psychikę i relacje społeczne8.  

Znaczenie edukacji w zachowaniu długoletniej aktywności zawodowej 
odzwierciedla się w zainteresowaniu państw OECD, czego wyrazem jest promo-
wanie idei kształcenia ustawicznego – long life learning – jako koniecznego warun-
ku uczestnictwa w nowoczesnej gospodarce. Oznacza to celowe, planowe, systema-
tyczne i świadome kontynuowanie uczenia się formalnego lub nieformalnego 
w ciągu całego życia, będące w opozycji do koncepcji edukacji jako procesu koń-

                                                        
8 H. Zielińska-Więczkowska, K. Kędziora-Kornatowska, T. Kornatowski, Starość jako wyzwanie, 
„Gerontologia Polska” 2008, t. 16, nr 13, ss. 131-136. 
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czącego się w wieku 16, 18 lub 21 lat.9 Promowanie tego typu kształcenia jest tym 
ważniejsze, że „w Polsce w 2011 r. kształcenie i szkolenie dotyczyło 0,9%  
populacji osób w wieku 50-74 lata, podczas gdy przeciętnie w krajach UE – 
4,2%.”10 Ponadto, badania CBOS11 pokazują, że spada wartość formalnego 
wykształcenia wyższego (z 91 % wskazań w roku 2004 i 2007 do 82 % w roku 
2013) oraz jego wpływ na stabilność zawodową (w 2000 r. 80 % ankietowanych 
uważało, że wykształcenie chroni przed bezrobociem, w 2013 - tylko 57 %). Wyniki 
te można interpretować jako początek odwrócenia trendu prymatu wykształcenia 
formalnego. 

Niezależnie od tego, w jakim kierunku zmierzają zmiany dotyczące systemu 
emerytalnego coraz więcej ludzi chce pracować możliwie długo. Sytuacja makro-
ekonomiczna wskazuje, że wypracowane emerytury będą coraz niższe, a niskie 
emerytury skutkują obniżeniem standardu życia. W związku z tym, powszechna 
staje się potrzeba życia w godziwszych warunkach finansowych i społecznych, na 
co pozwala praca nie tylko do emerytury, ale także na emeryturze.  
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Streszczenie  

Zmiana struktury demograficznej społeczeństw europejskich, w tym także Polski, 
wymusza na państwach podnoszenie wieku emerytalnego. Jest to zmiana radykalna, 
przeciwna dotychczasowemu trendowi obniżania wieku przechodzenia na emery-
turę. W związku z tym, pojawia się istotny problem budowania przez pracowników 
długoletniej atrakcyjności zawodowej. Artykuł prezentuje podejście systemowe, 
zgodnie z którym długoletnia efektywna praca zawodowa, a także atrakcyjność 
pracownika na rynku pracy, nie zależy tylko od niego, ale również od jego otocze-
nia: państwa i pracodawców w wymiarze publicznym oraz rodziny – w wymiarze 
jednostkowym.  

Summary   

The change in the demographic structure of European societies, including Polish, 
forces the increase in retirement age. This is a radical change, against the hitherto 
trend of lowering retirement age. Therefore, there is a significant problem to build 
professional staff’s long attractiveness. The paper presents a systematic approach by 
which the long-term effective professional work, as well as the employee’s 
attractiveness in the labor market, depends not only on individual person but also on 
its environment: the state and employers as well as a family. 
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Wstęp 

Omówione w pierwszej części publikacji uwarunkowania decyzji inwesty-
cyjnych (prawne, środowiskowe, infrastrukturalne) mają wpływ na uwarunkowania 
ekonomiczne, które są uwzględniane w przypadku dużych przedsięwzięć w ramach 
studiów możliwości inwestycyjnych [3,s. 13.] oraz we wstępnym (studium pre-
feasibility)1 i ostatecznym studium (studium feasibility)2 nazywanym studium 
wykonalności projektu. W odniesieniu do większości projektów inwestycji w nie-
ruchomości, na ogół nie wykonuje się studiów możliwości inwestycyjnych. Nato-
miast regułą jest sporządzanie studium wykonalności projektu3.  
                                                        
1 Studium wstępne (pre-feasibility studium) określa dane wyjściowe, mające na celu przygoto-
wanie i dokonanie porównania alternatywnych rozwiązań projektu inwestycyjnego i wyboru 
wariantu lub ściśle określonej liczby wariantów, które następnie zostaną poddane szczegółowym 
badaniom w ramach studium feasibility. Zob. [3, s. 13 i następne.]. 
2 Studium ostateczne projektu (studium feasibility) – zawartość formalna obu tych opracowań jest 
taka sama. Różnią się jednak stopniem dokładności badań, kosztem wykonania oraz ciężarem 
gatunkowym podejmowanych na ich podstawie decyzji. W studium pre-feasibility podejmuje się 
decyzję o podjęciu lub nie studium ostatecznego. W studium ostatecznym decyzja dotyczy 
realizacji projektu lub jego odrzuceniu.  
3 Studium możliwości określa kierunki inwestowania, które mogą doprowadzić do podjęcia 
konkretnych działań inwestycyjnych. Powinny one dotyczyć przede wszystkim regionu  lub 



76 

W drugiej części artykułu jako cel przyjęto identyfikację uwarunkowań ekono-
micznych, które mają pierwszorzędne znaczenie dla poprawnie przeprowadzonego 
rachunku ekonomicznego oraz podjęcia właściwej decyzji inwestycyjnej. Zakres 
analiz związany z oceną ekonomicznej efektywności projektu jest zróżnicowany 
w zależności od rozmiarów i rodzaju przedsięwzięcia. Uwarunkowania ekono-
miczne są generowane przez:  

– makrootoczenie inwestora, 

– bliskie otoczenia inwestora i samego inwestora. 

Rysunek 1. Klasyfikacja ekonomicznych uwarunkowań decyzji inwestycyjnych 
w nieruchomości 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Źródło: opracowanie własne. 
  

                                                                                                                                         
wykorzystania zasobów, analizy rynku. Studium wykonalności natomiast dotyczy tych samych 
problemów, ale bada je pod kątem konkretnego projektu (konkretnej inwestycji w nieruchomość). 
Studium możliwości, traktowane jako studium pomocnicze, może być realizowane oddzielnie lub 
równolegle ze studium wykonalności. Ze względu na koszty inwestorzy realizujący projekty 
w nieruchomości, rezygnują z etapu wstępnego, formułując tylko ostateczną wersję studium wyko-
nalności projektu. Zob. [20,  s. 15-16.]. 
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1. Uwarunkowania makroekonomiczne 

Makroekonomiczne uwarunkowania decyzji inwestycyjnych, można utożsamić 
z szeroko pojętym otoczeniem społeczno-gospodarczym, które „(...) jest zbiorem 
elementów wzajemnie powiązanych i na siebie oddziałujących” [4, s. 30.]. Według 
E. Siemińskiej otoczenie makroekonomiczne jest to zespół warunków funkcjono-
wania przedsiębiorstwa, które bardzo silnie określają możliwości jego rozwoju, zaś 
przedsiębiorstwo nie jest w stanie ich zmienić [19, s.43.]. Do czynników makro-
ekonomicznych, kształtujących decyzje inwestycyjne zalicza się: 
– wzrost gospodarczy, 
– stopę procentową, kurs walutowy, 
– inflację, 
– bezrobocie, 
– podatki i inne obciążenia publiczno-prawne. 

Z makroekonomicznego punktu widzenia wzrost gospodarczy traktowany jest 
jako zwiększanie zdolności produkcyjnych danego kraju[12, s. 231.]. Miarą wzrostu 
gospodarczego jest wzrost lub spadek realnego PKB. PKB opisuje zagregowaną 
wartość dóbr i usług wytworzonych na terenie danego kraju, w określonej jednostce 
czasu, najczęściej roku.4 Według Głównego Urzędu Statystycznego, PKB obrazuje 
„(...) końcowy rezultat działalności wszystkich podmiotów gospodarki narodowej. 
Produkt krajowy brutto równa się wartości dodanej brutto wszystkich sektorów 
własności albo sektorów instytucjonalnych lub sumie wartości dodanej brutto 
wszystkich sekcji, działów powiększonej o podatki od produktów i pomniejszonej o 
dotacje od produktów [14, s. 535.]. Tempo wzrostu PKB jest ważną informacją dla 
każdego inwestora. Odzwierciedla ono bowiem stan koniunktury w gospodarce. 
Spadek tempa wzrostu PKB, charakterystyczny dla fazy spowolnienia gospodar-
czego, lub jego wartość ujemna – oznaczająca recesję gospodarczą – jest sygnałem 
dla inwestorów, że brak jest warunków dla podejmowania decyzji inwestycyjnych 
[17, s. 333.]. 

Ze względu na dużą kapitałochłonność inwestycji w nieruchomości, inwestorzy 
muszą korzystać ze środków finansowych pochodzących ze źródeł obcych. Jak pisze 
E. Kucharska-Stasiak „(...)stopy procentowe, wyrażające cenę pieniądza, silnie od-
działują na stopy dyskontowe i stopy kapitalizacji, wpływając na wartość i ceny 
nieruchomości”[8, s. 166.], a tym samym na opłacalność ekonomiczną inwestycji 
w nieruchomości. Podobnie, na efektywność projektów inwestycyjnych wpływa 
zmiana kursu waluty (aprecjacja czy deprecjacja). Ryzyko kursu walutowego jak 
również stopy procentowej podlega  ograniczeniom za pomocą odpowiednich stra-
tegii zabezpieczających. 

                                                        
4 Jak pisze L. Zienkowski „(...) produkcja określa rozmiary tego, co w danej jednostce zostało 
dodane do wartości produktów nabytych z zewnątrz, a więc na nowo wytworzone”. Można zatem 
stwierdzić, że wartość dodana brutto odzwierciedla rozmiary produkcji z punktu widzenia 
producenta, natomiast z punktu widzenia nabywcy, miernikiem produkcji jest PKB. Źródło: [22, 
s. 15-21].  
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Do makroekonomicznego otoczenia inwestora, mającego wpływ na decyzje 
inwestycyjne, należy także stopa inflacji. Inflacja jest procesem wzrostu poziomu 
cen [2, s. 47]. Inflacja jest również postrzegana jako stan nierównowagi w gos-
podarce, wynikającej z wysokiego tempa rozwoju gospodarczego [5, s. 91-92]. 
Zmienność stopy inflacji powoduje niepewność w przewidywaniu wzrostu realnych 
zysków, co oddziałuje niekorzystnie na działalność gospodarczą i zniechęca do 
podejmowania decyzji inwestycyjnych. Wzrost stopy inflacji powoduje także wzrost 
oprocentowania kredytu, a co się z tym wiąże wzrost kosztu pozyskania środków 
finansowych oraz wzrost ryzyka związanego z daną inwestycją.  

Stopa bezrobocia jako miernik makroekonomiczny oznacza procent siły robo-
czej pozostającej bez pracy. Bezrobocie powoduje spadek popytu na dobra i usługi. 
Maleje także popyt na inwestycje w nieruchomości, gdyż zmniejsza się zdolność 
nabywcza konsumentów. W rozwiniętej gospodarce, inwestycje w nieruchomości 
powstają w takim zakresie, w jakim zgłaszany jest na nie popyt. Istnieje więc 
zależność pomiędzy popytem na inwestycje w nieruchomości a strukturą i dynamiką 
zatrudnienia. Dlatego można przyjąć, że podjęcie decyzji inwestycyjnej w tym 
sektorze gospodarki determinowane jest przez strukturę i dynamikę zatrudnienia 
(rosnącą siłę nabywczą). 

Podatki, a ściślej ujmując, prowadzona polityka fiskalna jest jednym ze środ-
ków pobudzania gospodarki. Jak pisze N. Gajl „(…)dzięki funkcji stymulacyjnej 
władza publiczna ma przede wszystkim wspierać, poprzez odpowiednie instrumenty 
finansowe (szczególnie podatkowe), gospodarność funkcjonowania podmiotów 
ekonomicznych, pobudzać ich do osiągania odpowiednich wyników finansowych 
i ekonomicznych”[4, s. 31]. Stopy podatkowe wpływają na skłonność inwestorów 
do angażowania kapitału w przedsięwzięcia gospodarcze. Wysokie stopy opodat-
kowania powstrzymują inwestorów przed podejmowaniem decyzji inwestycyjnych,  
gdyż obniżają one dochód z inwestycji po opodatkowaniu. W literaturze podkreśla 
się wyższość podatków pośrednich nad bezpośrednimi. Podatki pośrednie nie osła-
biają motywacji do powiększania kapitału i dochodu gdyż dotyczą konsumpcji. Oz-
nacza to, że lepiej stymulują rozwój działalności inwestycyjnej. Natomiast podatki 
bezpośrednie, zmniejszając zysk, obniżają zdolność przedsiębiorstw do inwesto-
wania. Z tego powodu w większości  krajów rozwiniętych ich ranga fiskalna maleje, 
ustępując miejsca pośrednim formom opodatkowania działalności gospodarczej.5 

2. Uwarunkowania ekonomiczne decyzji inwestycyjnych generowane przez 
bliskie otoczenie inwestora 

Do grupy czynników warunkujących decyzje inwestycyjne w nieruchomości 
należą czynniki generowane przez bliskie otoczenie rynkowe inwestora. Pozostają 
one również poza strefą bezpośredniego wpływu inwestora. W tym kontekście naj-
                                                        
5 Podatki pośrednie są wliczane w cenę towaru lub usługi. Do tej kategorii podatków należą: 
podatek od towarów i usług (VAT), podatek akcyzowy, podatek od gier. Podatki bezpośrednie, 
czyli obliczane od indywidualnego dochodu, przychodu lub majątku obejmują: podatek docho-
dowy od osób fizycznych i od osób prawnych, podatek od spadków i darowizn, podatek rolny, 
leśny, od nieruchomości,  od środków transportu. Źródło: [9, s. 107; 11, 56].  
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istotniejszą rolę pełni cykl koniunkturalny na rynku nieruchomości definiowany, 
jako „(...)powtarzające się, ale nieregularnie, wahania stopy zwrotu na rynku nieru-
chomości (...)” [8, s. 104.]. Zmiany w ogólnej koniunkturze gospodarki wpływają na 
wszystkie jej sektory, w tym także rynek nieruchomości. Współzależność pomiędzy 
gospodarką a rynkiem nieruchomości może być poparta wskaźnikami ekono-
micznymi takimi jak: wytworzonym przez ten sektor PKB, wielkość zatrudnienia, 
ilość zbudowanych nowych obiektów itp. [18, s. 134]. Cykl koniunkturalny na 
rynku nieruchomości, tak jak cykl w całej gospodarce, rozpoczyna się od załamania 
wzrostu, przechodzi przez fazy: depresji, ożywienia i szczytu (rozkwitu), aż do 
ponownego załamania, które zapoczątkowuje nowy cykl [10, s. 513]. W okresie tym 
na rynku nieruchomości obserwuje się silny przyrost podaży nowych powierzchni 
oraz spadek popytu, co w konsekwencji prowadzi do powstania większej liczby 
pustostanów. Jednocześnie stawki czynszów oraz ceny nieruchomości spadają. 
W końcu osiągnięte zostaje dno cyklu – tzw. dolny punkt zwrotny – w którym 
wielkość podaży, popytu oraz cen i czynsze na rynku nieruchomości osiągają dolny 
pułap. Niskie ceny nieruchomości przyciągają inwestorów – spekulantów, którzy 
chcą odsprzedać nabyte nieruchomości, kiedy poziom cen osiągnie wysoki pułap. 
Powoduje to wzrost zainteresowania inwestycjami na rynku nieruchomości, nastę-
puje ożywienie [10, s. 513]. Rosnący popyt jest impulsem do zwiększenia aktyw-
ności inwestycyjnej przez inwestorów. Cykl rynku nieruchomości osiąga szczyt. 
Ożywienie na rynku nieruchomości w dłuższym okresie może wywołać pojawienie 
się zjawiska nadprodukcji oraz zwiększenia zapotrzebowania na kredyt, co powo-
duje wzrost jego kosztów (oprocentowania), a w rezultacie wywoła spadek popytu. 
Rynek nieruchomości przechodzi z fazy ożywienia w fazę recesji, w okresie której 
popyt na powierzchnie ulega spadkowi, a czynsze maleją, co wywołuje zmniejszenie 
liczby nowych inwestycji na rynku nieruchomości6. 

Jednym z ważnych czynników wpływających na podjęcie decyzji przez inwes-
tora jest średniookresowa prognoza popytu na nowe powierzchnie w ramach danego 
segmentu rynku. Popyt – jak piszą M. Dąbrowski i K. Kirejczyk − (...) uwarunko-
wany jest demografią, zatrudnieniem, dochodami, ceną nieruchomości, wysokością 
stóp procentowych, możliwościami kredytowania. Czynniki te należy rozpatrywać 
pod względem kształtowania się ich w przyszłości oraz porównywać  z trendami 
w kraju i regionie”[7, s. 39]. Najistotniejsze jednak znaczenie przy wyznaczaniu 
popytu na inwestycje w nieruchomości ma wielkość dochodów. Czynnik ten 
powiązany jest ze zdolnością kredytową podmiotów, które finansują inwestycję 
w nieruchomość, która z uwagi na swoją wysoką kapitałochłonność, odgrywa 
znaczącą rolę w kształtowaniu się wielkości popytu7. Ponadto o wielkości popytu 
decyduje także wielkość rynku, który dla inwestycji w nieruchomości jest rynkiem 
raczej lokalnym. A więc wpływ będą miały: liczba gospodarstw domowych, liczba 
                                                        
6 Szerszy opis cyklu koniunkturalnego na rynku nieruchomości przedstawia [8, s. 102-114]. 
7 Koszt długoterminowego kredytu hipotecznego wzrósł w ostatnim czasie ze względu na rosnące 
stopy oprocentowania kredytów, powodując wzrost cen nieruchomości. Co więcej banki zaostrzy-
ły warunki przyznawania takich kredytów. Jednocześnie zarobki Polaków, a więc także i zdolność 
kredytowa nie szły w parze ze wzrostem cen nieruchomości co spowodowało zmniejszenie możli-
wości zakupowych klientów [23].  
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mieszkańców, itp. Ponadto, cena oraz dostępność dóbr, które mogą pełnić rolę 
substytutów wpływają na wielkość popytu. W odniesieniu do inwestycji w nieru-
chomości, substytutem będzie zakup nieruchomości na rynku wtórnym8. 

Na decyzje inwestycyjne wpływa także podaż nieruchomości. Określenie 
prognozy podaży nowych powierzchni jest trudne, gdyż w celu uzyskania kom-
pleksowych wyników, należałoby uwzględnić także powierzchnie będące w trakcie 
realizacji, a także te, na które uzyskano dopiero pozwolenie na budowę oraz będące 
w fazie projektowania [7, s. 39]. Z drugiej strony należałoby także uwzględnić 
powierzchnie, które ze względu na wiek lub standard nie będą użytkowane w całości 
lub zostanie zmienione ich przeznaczenie. Jednak ominięcie  oceny podaży na rynku 
nieruchomości spowoduje wzrost ilości pustostanów oraz spadek wielkości czyn-
szów, a to w konsekwencji wpłynie na ekonomiczną efektywność rozpatrywanej 
przez inwestora inwestycji w nieruchomość. 

Istotnym czynnikiem, z bliskiego otoczenia inwestora, który ma wpływ na 
podjęcie decyzji inwestycyjnej w nieruchomości, jest konkurencja. Analiza konku-
rencji ma na celu określenie miejsca na rynku dla projektowanej inwestycji w nie-
ruchomość w stosunku do konkurencyjnych inwestycji. Inwestor ocenia przede 
wszystkim warunki najmu, jakość lokalizacji i budynku. Rezultatem tych badań jest 
wykazanie mocnych i słabych stron proponowanej inwestycji (analiza SWOT9), co 
z kolei pozwala na jej modyfikację i optymalne dostosowanie koncepcji końcowej 
do potrzeb potencjalnych użytkowników, a także odróżnienie inwestycji od projek-
tów proponowanych przez konkurencję. Zestawiając przewidywany popyt i podaż 
na nowe powierzchnie można określić cenę, za jaką inwestor jest w stanie sprzedać 
nieruchomość. 

3. Uwarunkowania ekonomiczne decyzji inwestycyjnych, generowane przez 
inwestora 

Na podjęcie decyzji inwestycyjnej w nieruchomość mają wpływ czynniki 
generowane przez samego inwestora. Pierwszy z nich dotyczy lokalizacji projektu. 
Lokalizacja będzie różnie oceniana, w zależności od przeznaczenia inwestycji. 
Wiąże się to z cechą inwestycji w nieruchomości jaką jest brak możliwości jej 
przemieszczania. Na przykład dla projektu budowy biblioteki będzie miała zna-
czenie bliskość szkół, która z kolei będzie bez znaczenia dla projektu inwestycji 
biurowej. Dlatego inwestor w pierwszej kolejności powinien oszacować znaczenie 
poszczególnych czynników lokalizacyjnych, takich jak: właściwości topograficzne, 
warunki gruntowe, dostępność do infrastruktury a następnie dokonać oceny tych 

                                                        
8 Wg Wrocławskiej Grupy Nieruchomości drugi kwartał 2011 to rosnące zainteresowanie grun-
tami komercyjnymi. Zarówno pod obiekty handlowe, magazynowe i biurowe, jak i pod mieszka-
niówkę. Powrót popytu na mieszkania i powierzchnie komercyjne mobilizuje do nowych inwes-
tycji. W największych miastach Polski deweloperzy mieszkaniowi rozglądają się przede wszyst-
kim za terenami na peryferiach, gdzie można znaleźć oferty w cenie bardziej przystępnej niż 
w centrum. Por. [1]. 
9 Szerzej na temat analizy SWOT w planowaniu inwestycji pisze [21, s. 73-74]. 
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czynników. Lokalizacja jest też zasadniczym czynnikiem kształtującym cenę 
gruntów budowlanych.  

Inwestowanie w nieruchomości wymaga dużego kapitału, który rzadko jest 
w całości posiadany przez inwestorów. Dlatego przy finansowaniu inwestycji 
w nieruchomości inwestorzy korzystają z kapitałów obcych( najczęściej kredytów). 
Jednakże instytucje finansujące, w szczególności banki, badają wiarygodność finan-
sową inwestora, czyli jego zdolność do pokrywania zobowiązań. Brak informacji 
na ten temat lub słaba wiarygodność finansowa inwestora mogą spowodować bądź 
większe obwarowanie zabezpieczeń  kredytu, bądź odmowę jego udzielenia [13, 
s. 35]. Bezpośrednio z wiarygodnością finansową inwestora związana jest jego zdol-
ność kredytowa. Oba te czynniki wpływają znacząco na podjęcie decyzji inwesty-
cyjnej.  

Kolejnym uwarunkowaniem decyzji inwestowania w nieruchomości, genero-
wanym przez samego inwestora, jest umiejętność zarządzania projektem (project 
management). Najczęściej w rolę menedżera projektu pełni osoba specjalnie do tego 
przygotowana, która koordynuje całość obowiązków inwestora, dotyczących danej 
inwestycji oraz pracę specjalistów zaangażowanych w daną inwestycję. 

Istotnym czynnikiem warunkującym decyzje inwestycyjne w nieruchomości 
jest skłonność inwestora do ponoszenia ryzyka. Ryzyko z definicji jest wpisane 
w istotę inwestycji.” [15, s. 13-14] (...) Przez ryzyko rozumie się (...) możliwość 
wystąpienia odchylenia rzeczywistego wyniku od wyniku planowanego, dlatego 
w ekonomii najczęściej traktuje się je jako możliwość odchylenia od wartości 
oczekiwanej. Ryzyko w przedsięwzięciach inwestycyjnych jest więc związane 
z możliwością uzyskania korzyści innej od oczekiwanej (mniejszej lub większej) 
oraz w innym niż planowano okresie” [16, s. 12]. W literaturze poświęcono wiele 
miejsca problematyce ryzyka przedsięwzięć inwestycyjnych. Jednakże, zaprezento-
wany  przez W. Rogowskiego i A. Michalczewskiego podział ryzyka przedsięwzięć 
inwestycyjnych w ujęciu obszarów jego występowania jest  najbardziej zbliżony do 
zaprezentowanej w publikacji koncepcji klasyfikacji uwarunkowań decyzji inwes-
tycyjnych. Autorzy skupiają uwagę na ryzyku wynikającym z: makroekono-
micznych, branżowych, regionalnych, technicznych, marketingowych, finansowych 
i zarządczych uwarunkowań decyzji inwestycyjnych [16, s. 34]. 

Zakończenie 

Uwarunkowania ekonomiczne decyzji inwestycyjnych w przedsięwzięcia 
nieruchomościowe, ze względu na obszar ich występowania, obejmują: makro-
otoczenie inwestora, bliskie otoczenie rynkowe inwestora oraz samego inwestora. 
Uwarunkowania generowane przez makrootoczenie inwestora (wzrost gospodarczy, 
stopy procentowe, kurs walutowy, inflacja, bezrobocie podatki) tworzą tzw. 
,,klimat” inwestycyjny – zachęcając lub zniechęcając inwestorów do angażowania 
kapitału w przedsięwzięcia inwestycyjne. Na uwarunkowania makroekonomiczne 
inwestor nie ma wpływu. Decyzje inwestycyjne w nieruchomości zależą od czyn-
ników generowanych przez bliskie otoczenie rynkowe inwestora. Pozostają one 
również poza jego strefą wpływów i obejmują: koniunkturę i konkurencję, podaż 
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i popyt na nowe powierzchnie oraz ceny i czynsze na rynku nieruchomości. 
Do uwarunkowań decyzji inwestycyjnych generowanych przez inwestora należą: 
lokalizacja, wiarygodność kredytowa inwestora, umiejętność zarządzania projektem, 
skłonność inwestora do ponoszenia ryzyka.      
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Streszczenie 

Uwarunkowania ekonomiczne decyzji inwestycyjnych są kształtowane przez makro-
otoczenie inwestora, bliskie otoczenie rynkowe inwestora oraz samego inwestora. 
Uwarunkowania makroekonomiczne oraz wynikające z otoczenia rynkowego inwes-
tora pozostają poza wpływem inwestora. Inwestor ma natomiast wpływ na wybór 
lokalizacji inwestycji, na kondycję finansową, na wiarygodność kredytową, zdol-
ność zarządzania projektem, skłonność do ponoszenia ryzyka inwestycyjnego. 

Summary 

Economic determinants of investment decisions are shaped by the macro-
environment of investor, of the investor market environment and by the investor. 
Macroeconomic conditions and the resulting from the market environment of the 
investor are outside the influence of the investor. Whereas the investor has an impact 
on the choice of location of investment, the financial condition, the credibility of 
credit, project management ability, willingness to bear the investment risk. 
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PROGNOZOWANIE CEN AKCJI ZA POMOCĄ INDEKSU DJIA – 
WERYFIKACJA EMPIRYCZNA (CZ. II) 
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SHARE PRICE FORECASTING BY MEANS OF INDEX DJIA– 
EMPIRICAL VERIFICATION (PART II) 

Keywords: technical analysis, Candlestick Patterns, charts, the index DJIA 

Wstęp 

W analizie akcji wyróżnia się dwa podejścia, które powstały jeszcze przed 
narodzinami współczesnych finansów, tj. podejście fundamentalne i techniczne 
[1, s. 569]. Analiza fundamentalna dotyczy podstaw determinujących wartość akcji. 
Strategia inwestowania oparta na analizie fundamentalnej ma charakter długookre-
sowy. Natomiast w drugim podejściu zakłada się, że o cenie akcji decyduje popyt 
i podaż, a inwestor może osiągnąć dochód z różnicy cen akcji dokonując częstych 
transakcji kupna i sprzedaży. Strategia oparta na analizie technicznej ma zatem 
charakter krótkookresowy (spekulacyjny) [2, s. 87]. W literaturze przedmiotu często 
podkreślany jest sceptyczny stosunek do analizy technicznej. Ma on swoje źródło 
między innymi w badaniach, które dowiodły, iż nie przynosi ona ponadprzeciętnych 
zysków oraz opiera się na nieracjonalnych założeniach. Często podkreśla się, że in-
westor może osiągnąć podobne wyniki kupując akcje dobrane w sposób losowy 
[3, s. 419]. Uważa się, że sprawdzała się ona w czasach, kiedy przepływ informacji 
był niewielki lub na młodych rynkach, gdzie niedoświadczeni inwestorzy są skłonni 
do podejmowania irracjonalnych decyzji [3, s. 87]. Jednakże, jak pisze H. Pruden, 
analiza techniczna opiera się na podobnych przesłankach, jak finanse behawioralne 
[5, s. 3]. Dziedzina ta cieszy się w środowisku naukowym powszechnym uznaniem. 
Świadczy o tym między innymi przyznanie w dziedzinie ekonomii D. Kahnema-
nowi Nagrody Nobla w 2002 roku za wykorzystanie badań psychologicznych. 
Podkreślić należy, iż wielu znanych ,,mistrzów giełdy” osiągnęło wysokie zyski sto-
sując w znacznej mierze strategie oparte na analizie technicznej. Byli to między 
innymi V. Sperandeo – trader, który osiągał średnią roczną stopę zwrotu z inwes-
tycji na poziomie 72% czy L. Melamed, były szef giełdy towarowej w USA 
[7, s. 348]. Celem publikacji jest przedstawienie empirycznych podstaw analizy 
technicznej w kontekście indeksu DJIA. Okres badań – w zależności od przyjętego 
interwału – obejmuje lata 1989-2012 i 2009-2012. Prognoza zmian wartości indeksu 
DJIA została przeprowadzona w dwóch etapach, które obejmowały kolejno interwał 
dzienny, tygodniowy, miesięczny i kwartalny. Pierwszy etap badań został prze-
prowadzony 8 czerwca 2012 roku. Na tej podstawie opracowano prognozy zmian 
wartości indeksu DJIA, które zostały następnie zweryfikowane w dniu 6 grudnia dla 
interwałów dziennego, tygodniowego i miesięcznego oraz w dniu 31 grudnia dla 
interwału kwartalnego. Analizy zostały sporządzone na podstawie danych zamiesz-
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czonych na stronie internetowej www.stooq.pl oraz programu do tworzenia wykre-
sów Amibroker v. 5.50. Podstawowym narzędziem, które wykorzystano do badania 
były wykresy świecowe oraz pomocniczo – średnie kroczące i oscylator MACD1. 

1. Prognoza wartości indeksu DJIA w interwale dziennym 

Pierwsza prognoza wartości indeksu DJIA w interwale dziennym została oparta 
na podstawie danych obejmujących okres od marca 2011 roku do 8 czerwca 2012 
roku. Na wykresie, skonstruowanym na tej podstawie, widoczne są dwa analogiczne 
przypadki (wykres 1.). 

Pierwszy przypadek miał miejsce na przełomie lipca i sierpnia 2011 roku. 
W lipcu, na wykresie w interwale dziennym, dostrzec można formację podwójnego 
szczytu, która sygnalizuje zbliżający się spadek wartości indeksu. Pierwszy szczyt  
cenowy (125753,9 pkt.) miał miejsce w dniu 7 lipca 2011 roku. Następnie w dniu 
18 lipca 2011 odnotowano spadek wartości indeksu do poziomu 45-cio okresowej 
średniej kroczącej. Stało się to w momencie gdy od linii wsparcia odbiła się wartość 
indeksu ustanawiając nowy jego poziom 12567 ustanawiając drugi jego szczyt 
w dniu 21 lipca, po którym doszło do ponownego spadku wartości indeksu, aż do 
osiągnięcia minimum wynoszącego 10719 punktów w dniu 10 sierpnia 2011. For-
macja podwójnego szczytu została potwierdzona za pomocą histogramu MACD 
oraz przecięciem się średnich MACD, które wyrażają sygnał zakupu akcji 
(wykres 1.). 

Drugi przypadek widoczny na wykresie 1 przedstawia fluktuacje indeksu, które 
doprowadziły do uformowania się dwóch szczytów w dniach 2 kwietnia 
(13297,1 pkt.) i 1 maja 2012 (13297,1 pkt.). Formacja ta została potwierdzona za 
pomocą oscylatora MACD, wyrażającego sygnał sprzedaży akcji w dniu 1 maja. 
Wartość indeksu osiągnęła minimum w dniu 4 czerwca 2012 (12035,1 pkt.), po 
którym doszło do odbicia. Jednocześnie – jak wynika z analizy przecięcia linii 
MACD i linii sygnału – zaistniał sygnał kupna akcji, a zarazem – zapowiedź zmiany 
dotychczasowego trendu na wzrostowy. Formacje, które zaobserwowano na wykre-
sie 1 wskazują, że odbicie to wyhamuje najpóźniej w ciągu trzech kolejnych sesji 
giełdowych. Przemawia za tym zatrzymanie się podobnych wzrostów wartości 

                                                        
1 Wskaźnik MACD (Moving Average Convergence /Divergence) został skonstruowany przez 
G. Appela. Wskaźnik ten jest narzędziem badania zbieżności i rozbieżności średnich ruchomych. 
Stanowi różnicę wartości długoterminowej i krótkoterminowej średniej wykładniczej. W analizie 
technicznej wskaźnik ten jest wykorzystywany jest do badania sygnałów kupna i sprzedaży akcji, 
które są wyznaczane na przecięciu dwóch linii, tzw. linii MACD (linii szybszej) i linii sygnału 
(linii wolniejszej). Jeżeli linia MACD przecina linię sygnału od dołu to zachodzi sygnał zakupu 
akcji i zapowiedź trendu wzrostowego. Natomiast w sytuacji, kiedy linia MACD przecina linię 
sygnału od góry – zachodzi sygnał sprzedaży akcji i zapowiedź trendu spadkowego.  
 W praktyce wykorzystuje się także histogramy przedstawiające różnicę pomiędzy dwiema 
średnimi kroczącymi. Histogram MACD składa się z pionowych słupków, które pokazują różnicę 
pomiędzy dwiema liniami MACD. Histogram ma własną linie zero. Kiedy linie MACD układają 
się pozytywnie, to znaczy linia szybsza jest ponad wolniejszą, histogram przebiega powyżej swo-
jego poziomu zerowego. Przecięcia tego poziomu od dołu i od góry przez histogram są zbieżne 
z sygnałami kupna i sprzedaży wynikającymi z przecięć linii MACD. Zob. szerzej: [4, s. 221-222]. 
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indeksu na wysokości około 50% poprzedzających je spadków, które wystąpiły 
w dniu 1 września 2012, tj. podczas pierwszej sytuacji widocznej na wykresie 1. 
W dniu 8 czerwca poziom 50% fali spadkowej wartości indeksu zapoczątkowanej 
1 maja 2012 a zakończonej 4 czerwca 2012 gdy osiągnął on poziom 12685 punktów. 
Obecne odreagowanie spadków wartości indeksu powinno zatrzymać się właśnie 
w tym miejscu. Następnie oczekuje się kolejnej fali spadków, które jednakże nie  
powinny przebić, przynajmniej w perspektywie kilkunastu dni, minimum wartości 
indeksu utworzonego w dniu 4 czerwca. Możliwy jest także krótkotrwały ruch 
boczny, który poprzedzi silniejsze wybicie wartości indeksu w dół lub górę.  

Wykres 1. Wykres indeksu DJIA w interwale dziennym sporządzony w dniu 
8 czerwca 2012 roku 

 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie danych ze strony www.stooq.pl (dane 
z dnia 8 czerwca 2012 roku) i programu do tworzenia wykresów Amibroker v. 5.50. 

Prognoza cen akcji opracowana na podstawie analizy wykresu 1 ma krótko-
terminowy charakter, obejmujący ruchy indeksu w perspektywie zaledwie kilku dni. 
Wynika to z wystąpienia formacji podwójnego szczytu, które same w sobie nie 
stanowią jednoznacznej przesłanki kształtowania się dalszych trendów w zakresie 
wartości analizowanego indeksu. Z tego względu w celu weryfikacji rekomendacji 
dotyczących transakcji kupna – sprzedaży akcji wynikających z analizy linii MACD 
sporządzono w dniu 6 grudnia kolejny wykres indeksu DJIA w interwale dziennym 
(wykres 2.). 

Jak wynika z analizy wykresu 2, prognoza z dnia 8 czerwca dotycząca zatrzy-
mania wzrostów wartości indeksu na poziomie około 12680 punktów sprawdziła 
się już w dniu 11 czerwca. W tym samym czasie uformowała się duża czarna świeca 
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z wyraźnym górnym cieniem. Oznacza to, że po wysokim otwarciu (na poziomie 
12553,8 pkt.) w trakcie sesji wartość indeksu znacznie wzrosła (wzrost ten zatrzy-
mał się na poziomie 12650,5 pkt.), jednakże cena zamknięcia ukształtowała się 
znacznie poniżej poziomu otwarcia, tj. 12411.2 pkt. Warto zwrócić uwagę, że spa-
dek wartości indeksu zatrzymał się na poziomie 15 okresowej średniej kroczącej, 
co zadziałało jako wsparcie. Następnie indeks rósł przez 6 kolejnych dni osiągając 
12837,3 punktu, po czym nastąpiła pięciodniowa korekta (wykres 2.). 

Analiza wykresu DJIA, sporządzona w dniu 8 czerwca, zakładała wystąpienie 
trendu bocznego, po którym spodziewano się silniejszego ruchu w górę bądź w dół. 
Taka prognoza podyktowana była – po pierwsze, analogią dotyczącą sytuacji, która 
miała miejsce w sierpniu 2011 roku, kiedy po serii gwałtownych spadków wartości 
indeksu ukształtował się trend horyzontalny. Po drugie – zakładano, że mocniejsze 
wahania wartości indeksu będą poprzedzone zrównaniem się jego wartości z linią 
trendu zaznaczoną na wykresie 2. 

Wykres 2. Wykres indeksu DJIA w interwale dziennym sporządzony w dniu 
6 grudnia 2012 roku 

 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie danych ze strony www.stooq.pl (dane 
z dnia 6 grudnia 2012 roku) i programu do tworzenia wykresów Amibroker v. 5.50.  

Reasumując, prognoza zmian wartości indeksu DJIA w interwale dziennym, 
sporządzona w dniu 8 czerwca, sprawdziła się tylko w niewielkim zakresie. Praw-
dziwe okazały się rekomendacje związane z sygnałem kupna, który zarazem był 
zapowiedzią zmiany trendu na wzrostowy, co wynikało z analizy linii MACD. Nato-
miast wśród przyczyn, które doprowadziły do błędnej oceny sytuacji należy wska-
zać, po pierwsze – zignorowanie możliwości powrotu trendu wzrostowego, z czym 
należało się liczyć w sytuacji wypełniania się formacji podwójnego szczytu. Po 
drugie – błędna prognoza była pochodną subiektywnej oceny analityka, który z góry 



89 

zakładał wysokie prawdopodobieństwo wystąpienia spadków lub, ewentualnie, tren-
du horyzontalnego, prowadzącego do zrównania się wartości indeksu z linią trendu 
widoczną na wykresie 2. Świadczy to o wysoce subiektywnym charakterze analizy 
technicznej. Po trzecie – analizując wykres nie doceniono siły prognostycznej 
wskaźnika MACD, który generował jednoznaczny sygnał kupna akcji, co w później-
szym okresie przełożyło się na trwające aż do 5 października 2012 silne wzrosty 
indeksu DJIA. 

2. Prognoza wartości indeksu DJIA w interwale tygodniowym 

Na wykresie 3 zobrazowano fluktuacje wartości indeksu DJIA od października 
2009 do 8 czerwca 2012 w interwale tygodniowym (wykres 3.). 

Wykres 3. Wykres indeksu DJIA w interwale tygodniowym sporządzony w dniu 
8 czerwca 2012 roku 

 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie danych ze strony www.stooq.pl (dane 
z dnia 8 czerwca 2012 roku) i programu do tworzenia wykresów Amibroker v. 5.50. 

Przypadki 1, 2, 3, 4, zaznaczone na wykresie 3, przedstawiają tzw. formację 
objęcia hossy2. Należy podkreślić, iż formacja nr 4 jest w pełni ukształtowana. Jest 
to szczególnie istotne z punktu widzenia metodyki niniejszych badań, ponieważ 
8 czerwca 2012 przypadł w piątek, czyli w dniu, który zamyka interwał tygodniowy.  
                                                        
2 Formacja objęcia hossy, sygnalizująca zmianę trendu na wzrostowy, „(…)powstaje wtedy, gdy 
w czasie trendu zniżkującego biały korpus zakrywa całkowicie wcześniejszy korpus czarny.” 
Nie wszystkie formacje objęcia mają jednakową siłę prognostyczną. Siła ta jest zależna przede 
wszystkim od wzajemnych proporcji korpusów obu świec oraz ich cieni. Z klasycznej definicji 
formacji objęcia wynika, iż pierwsza świeca powinna być mała, druga – bardzo duża. Ponadto 
korpus drugiej świecy powinien całkowicie obejmować pierwszą świecę wraz z jej cieniami. Zob. 
szerzej: [6, s. 83].  



90 

Każda ze świec, które składają się na kolejne formacje objęcia hossy, obrazuje 
poziom ceny otwarcia w czasie poniedziałkowej sesji oraz cenę zamknięcia w trak-
cie sesji piątkowej. W przypadkach 1, 2 i 3 następna świeca tygodniowa, występu-
jąca bezpośrednio po formacji objęcia hossy, przypomina swoją budową spadającą 
gwiazdę, tj. posiada wysoki górny cień oraz mały biały lub czarny korpus. Taka 
świeca zapowiada silne wzrosty wartości indeksu w tygodniu następującym bezpo-
średnio po ukształtowaniu się formacji objęcia hossy. Jednakże, na koniec tygodnia 
cena zamknięcia spada nieznacznie poniżej cen otwarcia z początku tygodnia, 
o czym świadczą czarne korpusy świec (przypadek 2 i 3). 

W przypadkach 1 i 2 wzrost wartości indeksu DJIA miał miejsce po wystą-
pieniu formacji przypominającej spadającą gwiazdę. W pierwszym przypadku 
wzrost ten trwał siedem tygodni, a w drugim – 4. Natomiast sytuacja 3 prezentuje 
się nieco inaczej. Po ukształtowaniu się formacji objęcia hossy również odnotowano 
świecę zbliżoną w kształcie do spadającej gwiazdy. Jednakże w tym przypadku nie 
poprzedzała ona fali wzrostów, a serie niewielkich wahań, które ukształtowały trwa-
jący 6 tygodni trend boczny. W pierwszym tygodniu października wartość indeksu 
spadła aż do linii trendu, która zadziałała jako wsparcie. Następnie indeks zaczął 
zwyżkować, formując pod koniec pierwszego tygodnia października formację 
świecową młota, która jest zapowiedzią dalszych wzrostów, które odnotowano przez 
kolejne trzy tygodnie (od 07.10.2011 do 28.10.2011). Wśród różnic, które zaobser-
wowano pomiędzy przypadkami 1 i 3 należy wskazać fluktuacje wskaźnika MACD. 
W przypadku 1 bezpośrednio po wystąpieniu formacji objęcia hossy zarówno ana-
liza histogramu, jak i średnich MACD wskazywały jednoznacznie sygnał kupna. 
Natomiast w przypadku 3, pomimo wystąpienia tej formacji, średnie kroczące nadal 
zniżkowały nie generując sygnału kupna, co odzwierciedlało zaistniały wówczas 
trend horyzontalny (wykres 3.).  

Analiza wydarzeń, które nastąpiły po uformowaniu się formacji objęcia hossy 
w przypadkach 1,2 i 3 pozwala przypuszczać, iż powtórzą się one w przypadku 4. 
Bezpośrednio po formacji objęcia hossy dojdzie do utworzenia świecy przypomi-
nającej spadającą gwiazdę. Oznacza to, że w pierwszych dniach prognozy indeks bę-
dzie zwyżkował, jednakże ostatecznie – cena zamknięcia w ostatnim dniu notowań 
(tj. w piątek) wróci do poziomu otwarcia z poniedziałku lub nieznacznie poniżej. 
Natomiast analiza histogramu MACD i średnich MACD nie potwierdza wygenero-
wanego przez formację objęcia hossy sygnału kupna, co sugeruje możliwość wystą-
pienia trwającego kilka tygodni trendu horyzontalnego. Przewiduje się, że ostatecz-
nie wartość indeksu wzrośnie, jednakże maksymalnie do poziomu 13335 pkt., tzn. 
do wartości, jaka została odnotowana w trakcie ostatniego szczytu. W celu weryfi-
kacji tak sformułowanej prognozy sporządzono w dniu 6 grudnia kolejny wykres 
indeksu DJIA w interwale tygodniowym (wykres 4.). 
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Wykres 4. Wykres indeksu DJIA w interwale tygodniowym sporządzony w dniu 
6 grudnia 2012 roku. 

 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie danych ze strony www.stooq.pl (dane 
z dnia 6 grudnia 2012 roku) i programu do tworzenia wykresów Amibroker v. 5.50. 

Na wykresie 4 przedstawiono kontynuację wydarzeń, które były opisane na 
wykresie 3 i zakończyły się świecą uformowaną w dniu 6 czerwca 2012, która 
została oznaczona jako przypadek 4. Przez kolejne pięć miesięcy wartość indeksu 
DJIA rosła systematycznie aż do pierwszego tygodnia października. Następnie 
doszło do odwrócenia dotychczasowej tendencji, a na początku grudnia 2012 – do 
utworzenia formacji objęcia hossy oznaczonej jako przypadek 5. Formacja ta jest 
analogiczna do obserwowanych wcześniej przypadków 1, 2, 3 i 4.  

Analizy przeprowadzone w czerwcu wskazywały, że w przypadku 4 dojdzie do 
utworzenia się świecy przypominającej spadającą gwiazdę zaraz po formacji objęcia 
hossy. Jednakże tak się nie stało. Zamiast tego pojawiła się świeca posiadająca 
dolny cień i ładny biały korpus. Dolny cień oznacza, że w tygodniu następującym po 
formacji objęcia hossy, inwestorzy grający w krótkim terminie sprzedawali akcje 
wchodzące w skład indeksu. Natomiast kupujący oferowali ceny, które umożliwiły 
zakończenie tygodniowych notowań znacznie powyżej ich otwarcia. Podobnie, jak 
w prognozie w interwale dziennym, przewidywano ruch boczny, który jednakże nie 
wystąpił. Prognozowano także systematyczny wzrost indeksu DJIA do poziomu 
13335 pkt. W rzeczywistości wartość indeksu osiągnęła pułap 13380,8 pkt, a to 
oznacza, że prognoza była trafna. Jednakże dojście do tego poziomu zajęło aż 
11 tygodni, a w prognozie zakładano, że nastąpi to po około trzech do pięciu 
tygodni. Pomimo tych mankamentów, jakość prognozy zmian wartości indeksu 
DJIA w interwale tygodniowym została oceniona zadowalająco. 

 



92 

3. Prognoza wartości indeksu DJIA w interwale miesięcznym 

W kolejnym etapie badań dokonano analizy fluktuacji indeksu DJIA w inter-
wale miesięcznym. Świece, które obrazują fluktuacje indeksu DJIA przedstawione 
na wykresie 5, informują o poziomie ceny otwarcia na początek miesiąca oraz cenę 
zamknięcia na koniec miesiąca. W niniejszej analizie ostatnia świeca prezentuje 
cenę zamknięcia w dniu 8 czerwca 2012, a więc w pierwszej dekadzie miesiąca, 
a nie na jego koniec. Oznacza to, że rozpatrując wykres w interwale miesięcznym 
należy podkreślić, że świeca nie jest w pełni uformowana. Pomimo to, można 
zidentyfikować pewne analogiczne sytuacje i na tej podstawie podjąć próbę doko-
nania prognozy zmian indeksu DJIA (wykres 5). 

Na wykresie 5 zidentyfikowano dwa analogiczne przypadki, które zostały 
oznaczone szarym owalem. W pierwszym przypadku we wrześniu 2007 roku odno-
towano wzrost wartości indeksu DJIA, co na wykresie zostało zobrazowane za po-
mocą dużej białej świecy. Niepewność, która zapanowała na rynku w październiku 
2007 roku, została odzwierciedlona w kolejnej świecy, posiadającej dwa bardzo 
długie cienie i niewielki korpus. Jest to tzw. szpulka.3 Kolejna, czarna świeca, która 
się uformowała w listopadzie 2007 wskazuje na wyczerpanie się potencjału wzrostu 
i sygnalizuje nadchodzące spadki, które trwały kolejne trzy miesiące. Ponadto, 
przecięcie się średnich wskaźnika MACD oznacza, że został wygenerowany sygnał 
sprzedaży.  
  

                                                        
3 Szpulka jest świecą posiadającą mały korpus, co informuje, że siły popytu i podaży 
są zrównoważone. Jak pisze S. Nison ,,Oznacza to, że rynkowi brak sił, by ruszyć w górę lub 
w dół (…)”. W przypadku szpulek posiadających bardzo długie cienie i charakterystyczny mały 
korpus należy się spodziewać, że rynek utraci dotychczasowy impet. Jak zauważa S. Nison 
,,(…)jeśli rynek osiąga nowe maksimum lub zbliża się do niego – zwłaszcza po gwałtownym 
wzroście – pojawienie się szpulki może świadczyć o tym, że ,,byki” mają trudności z kontynuo-
waniem swojego marszu w górę. Może to być sygnał ostrzegający przed wyczerpywaniem się 
energii dotychczasowego ruchu.” Zob. szerzej: [6, s.38-39]. 
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Wykres 5. Wykres indeksu DJIA w interwale miesięcznym sporządzony w dniu 
8 czerwca 2012 roku. 

 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie danych ze strony www.stooq.pl (dane 
z dnia 8 czerwca 2012 roku) i programu do tworzenia wykresów Amibroker v. 5.50. 

Drugi przypadek, widoczny na wykresie 5, jest analogiczny do przypadku 
pierwszego. Należy zwrócić uwagę na ostatnią świecę, która przypomina formację 
młota.4 Jednakże – jak już wspomniano – świeca ta nie jest jeszcze w pełni uformo-
wana. Z kolei malejąca tendencja histogramu MACD występująca w czerwcu 2012 
oraz linie średnich wskaźnika MACD, które układają się w sposób sugerujący 
zbliżający się sygnał sprzedaży, pozwalają przypuszczać, że czerwcowa świeca bę-
dzie ostatecznie odzwierciedlała spadki. Ponadto, przypuszcza się, że jeżeli w czer-
wcu 2012 wartość indeksu MACD nie spadnie do poziomu linii trendu wzrosto-
wego, to zapewne stanie się to w lipcu. Nierozstrzygnięte jest jednak, czy po raz 
kolejny linia trendu zadziała jako wsparcie, czy też wartość indeksu spadnie poniżej 
tej linii. Jeżeli tak by się stało, to należałoby oczekiwać spadków porównywalnych 
do tych, które odnotowano w trakcie bessy z 2008 roku. Jednakże taka prognoza nie 
wyklucza prognozy wykonanej w interwale tygodniowym, która wskazywała na 
                                                        
4 Formacja młota składa się z niedużego korpusu w górnej części świecy z dość długim 
wyróżniającym się dolnym cieniem. Wartość prognostyczna młota jest bardzo duża. Jak pisze 
S. Nison „Nazwa tej formacji odnosi się do solidnej bazy, którą rynek sobie „wykuł” i która jest 
tak mocna, że nie można jej rozbić nawet młotem. Formacja ta jest ważna wtedy gdy pojawi si po 
znacznej zniżce, czyli na rynku wyprzedanym.” Jeśli spadki na rynku znajdują się w fazie począt-
kowej pojawienie się młota nie ma większego znaczenia i nie należy spodziewać się wybicia 
w górę. Najczęściej w takich sytuacjach rynek kontynuuje trend spadkowy. Natomiast jeżeli 
wcześniej wystąpił silny impuls spadkowy, a następnie pojawia się młot, stanowi on wtedy sygnał 
do zwrotu w górę. Zob. szerzej:[6, s. 83]. 
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wzrost wartości indeksu DJIA. W rzeczywistości wzrost ten może wystąpić w dru-
gim i trzecim tygodniu czerwca 2012. Natomiast w ostatnim tygodniu może dojść 
do odwrócenia tendencji, w rezultacie czego ostatnie notowanie w czerwcu może za-
kończyć się poniżej poziomu otwarcia. Tak sformułowana prognoza została zweryfi-
kowana 6 grudnia 2012 i – jak wynika z wykresu 6 – okazała się błędna. Świeca, 
która ostatecznie uformowała się w czerwcu 2012 roku, była świecą wzrostową. 
Następnie doszło do wzrostów trwających trzy kolejne miesiące, co obrazują trzy 
białe świece. Błędna prognoza odnośnie do zmian wartości indeksu DJIA, sformu-
łowana w czerwcu 2012 roku, miała kilka przyczyn. Po pierwsze – ostatnia świeca 
nie była w pełni uformowana, co dopuszczało niejednoznaczną interpretację. Dlate-
go, o ostatecznym kształcie prognozy po raz kolejny przesądziła subiektywna ocena 
analityka, który był przekonany o nadchodzących spadkach. Po drugie – fluktuacje 
oscylatora MACD (wykres 5) sugerowały nadchodzący sygnał sprzedaży. Podobne 
wnioski wynikały z badania linii średnich MACD. Jednakże, jak pokazuje analiza 
wykresu 6 – linie te ostatecznie nie przecięły się, tzn. nie wygenerowały sygnału 
sprzedaży.   

Wykres 6. Wykres indeksu DJIA w interwale miesięcznym sporządzony w dniu 
6 grudnia 2012 roku. 

 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie danych ze strony www.stooq.pl (dane 
z dnia 6 grudnia 2012 roku) i programu do tworzenia wykresów Amibroker v. 5.50. 

4. Prognoza wartości indeksu DJIA w interwale kwartalnym 

Na wykresie 7 przedstawiono fluktuacje wartości indeksu DJIA w interwale 
kwartalnym. Oznacza to, że kolejne świece prezentują cenę otwarcia indeksu na 
początku kwartału oraz cenę jego zamknięcia. Należy podkreślić, że ostatnia świeca 
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nie jest w pełni uformowana. Na wykresie 7 widoczna jest formacja objęcia bessy5, 
która utworzyła się w 2007 roku. Świeca, która utworzyła się w IV kwartale 2007 
roku całkowicie przykryła swoim czarnym korpusem poprzednią świecę. Następnie 
doszło do trwających przez kolejne 5 kwartałów spadków wartości indeksu DJIA. 

Wykres 7. Wykres indeksu DJIA w interwale kwartalnym sporządzony w dniu 
8 czerwca 2012 roku 

 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie danych ze strony www.stooq.pl (dane 
z dnia 8 czerwca 2012 roku) i programu do tworzenia wykresów Amibroker v. 5.50. 

Z analizy wykresu 7 można wnioskować, iż sytuacja ta może się powtarzać 
w 2012 roku. Jeżeli w końcu czerwca dojdzie do utworzenia się formacji objęcia 
bessy, która zostanie potwierdzona zarówno fluktuacjami histogramu MACD, jak 
i odpowiednim przecięciem linii średnich MACD, to oznaczać to będzie zapowiedź 
długotrwałych spadków. Jak można zauważyć na wykresie 7, dwa ostatnie słupki 
histogramu MACD mają identyczną długość, co oznacza, że siła kupujących prze-
stała się zwiększać. Jeżeli wartość indeksu dotrze do linii trendu, zaznaczonej linią 
przerywaną, a następnie ją przekroczy, to oczekiwać należy dalszych spadków. 
Przedłużeniem wykresu jest linia, która odzwierciedla fluktuacje wartości indeksu 
DJIA w kolejnych kwartałach lat 2012−2015, zakładając, że sprawdzi się scenariusz 
pesymistyczny, związany z ukształtowaniem się formacji objęcia bessy i przełama-
nia linii trendu. Z wykresu 7 można także wnioskować, iż doszło do uformowania 
się formacji głowy i ramion (RGR) w latach 2000-2012. Ukośna linia, zaczynająca 
                                                        
5 Objęcie bessy składa się ze świecy posiadającej biały wzrostowy korpus, świadczący o opty-
mizmie inwestorów oraz drugiej świecy czarnej. Świeca spadkowa otwiera się powyżej zamknię-
cia białej. Jednak inwestorzy nie są w stanie kontynuować zwyżki. Silne spadki sprowadzają ceny 
poniżej otwarcia poprzedniej świecy. Spadkowa świeca obejmuje całym swym korpusem poprzed-
nią wzrostową. Zob. szerzej: [6, s. 72-73]. 



96 

się w IV kwartale 2002 roku przedstawia linię szyi, działającej jako wsparcie. Z tego 
względu zakłada się, iż ewentualne spadki indeksu w latach 2012 – 2015 powinny 
zakończyć się po dotarciu do tej linii. W przypadku formacji głowy i ramion (RGR) 
zazwyczaj dochodzi do przełamania linii szyi i dalszych spadków. Jednakże taki 
scenariusz jest mało prawdopodobny, gdyż w takiej sytuacji wartość indeksu DJIA 
musiałaby spaść do poziomu odnotowanego w 1996 roku, czyli 5882 pkt.  

Reasumując, analiza zmian wartości indeksu DJIA w interwale kwartalnym 
potwierdza prognozy sporządzone w interwale miesięcznym, które zakładają wystą-
pienie spadku sięgającego przynajmniej do linii trendu. W celu weryfikacji tej prog-
nozy w dniu 31 grudnia 2012 sporządzono kolejny wykres (wykres 8.).   

Prognoza sporządzona w dniu 8 czerwca zakładała spadki wartości indeksu. 
Jednakże, jak wynika z analizy wykresu 8, świeca kończąca II kwartał 2012 roku nie 
zakryła świecy poprzedniej. Wartość indeksu DJIA utrzymała się powyżej poziomu 
połowy świecy z I kwartału 2012 roku. Także słupki histogramu MACD rosły syste-
matycznie, a średnie wskaźnika MACD podtrzymywały sygnał kupna. Ostatecznie 
w III kwartale 2012 roku wystąpiły tendencje wzrostowe (wykres 8.). 

Wykres 8. Wykres indeksu DJIA w interwale kwartalnym sporządzony w dniu 
31 grudnia 2012 roku 

 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie danych ze strony www.stooq.pl (dane 
z dnia 31 grudnia 2012 roku) i programu do tworzenia wykresów Amibroker v. 5.50. 
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Zakończenie 

Na podstawie przeprowadzonej analizy porównawczej wykresów fluktuacji 
wartości indeksu DJIA można stwierdzić, że: 

1. Prognozy sporządzone za pomocą narzędzi analizy technicznej mają charakter 
subiektywny, w istotnym stopniu zdeterminowany przekonaniami analityka. 

2. Interwał, w jakim sporządzana jest analiza powinien być tak dobrany, aby 
ostatnia świeca była w pełni uformowana. W przeciwnym razie znacząco 
wzrasta prawdopodobieństwo popełnienia błędu. 

3. W analizie wykresów należy rozpatrywać możliwości utworzenia się określo-
nych formacji, a nie wyłącznie skupiać się na formacjach, które już wystąpiły 
i jako takie niewiele wnoszą do prognozy. 

4. Narzędzia analizy technicznej umożliwiają sporządzenie prognozy stosunkowo 
niewielkim nakładem czasu. 

Uogólniając, można stwierdzić, że narzędzia analizy technicznej w nieznacz-
nym stopniu umożliwiają trafne prognozowanie zmian cen akcji. Należy zatem 
przyjąć, że narzędzia te mogą być stosowane jako wspomagające, np. w połączeniu 
z narzędziami analizy fundamentalnej. 
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Streszczenie 

Fluktuacje indeksu DJIA stanowią przedmiot rozważań artykułu. Celem publikacji 
jest przedstawienie empirycznych podstaw analizy technicznej w kontekście indeksu 
DJIA. Okres badań – w zależności od przyjętego interwału – obejmuje lata 1989-
2012 i 2009-2012. Prognoza zmian wartości indeksu DJIA została przeprowadzona 
w dwóch etapach, które obejmowały kolejno interwał dzienny, tygodniowy, mie-
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sięczny i kwartalny. Pierwszy etap badań został przeprowadzony 8 czerwca 2012 
roku. Na tej podstawie opracowano prognozy zmian wartości indeksu DJIA, które 
zostały następnie zweryfikowane w dniu 6 grudnia dla interwałów dziennego, 
tygodniowego i miesięcznego oraz w dniu 31 grudnia dla interwału kwartalnego. 
Analizy zostały sporządzone na podstawie danych zamieszczonych na stronie 
internetowej www.stooq.pl oraz programu do tworzenia wykresów Amibroker v. 
5.50. Podstawowym narzędziem, które wykorzystano do badania były wykresy 
świecowe oraz pomocniczo – średnie kroczące i oscylator MACD. 

Summary 

DJIA index fluctuations are the subject of considerations in the article. The aim of 
the publication is to present the empirical basis of technical analysis in the context of 
the DJIA index. The study period – depending on the particular interval – covers the 
years 1989-2012 and 2009-2012. Forecast for changes in the DJIA index was carried 
out in two stages, which included a successively intervals: daily, weekly, monthly 
and quarterly. The first stage of the research has been carried out on 8 June 2012. 
On this basis, forecasts for changes in the DJIA index. Then they were verified on 
6 December for intervals daily, weekly and monthly on 31 December for quarterly 
interval. Analyses were based on data published on the website www.stooq.pl and 
the software to charting Amibroker v. 5.50. The main tool that was used to study 
Candlestick Patterns and auxiliary - moving averages and MACD oscillator. 
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Wstęp 

Prowadzenie działalność gospodarczej jest nieodłącznie związane z różnorod-
nym ryzykiem, ale można stwierdzić, że sprawozdawczość finansowa jest soczewką 
skupiającą i wyrażającą łączny skutek oddziaływania wielu ryzyk na podmiot gos-
podarujący. Jednocześnie same sprawozdania finansowe są coraz istotniejszym 
źródłem ryzyka zagrażającego utrzymaniu i wzrostowi wartości przedsiębiorstwa, 
a nawet ciągłości jego funkcjonowania. Podmioty gospodarcze na każdym kroku 
starają się wykorzystywać różnorodne narzędzia zarządzania ryzykiem, a jednym 
z ważniejszych środków oddziaływania na ryzyko jest obowiązek dokonywania nie-
zależnej, obiektywnej, rewizji finansowej. Przed audytorem zewnętrznym, którym 
jest biegły rewident, stawia się co chwila nowe wymagania związane z analizą ryzy-
ka, i szerzej, z oceną systemów zarządzania ryzykiem i kontroli wewnętrznej 
w przedsiębiorstwie. Celem artykułu jest przegląd metod oceny ryzyka w aspekcie 
wykorzystania ich w pracy biegłego rewidenta w związku z oceną ryzyka gospo-
darczego badanych przedsiębiorstw. Biegły rewident, realizując koncepcję audytu 
opartego o ryzyko, analizuje różne aspekty ryzyka badanego podmiotu oraz ich 
możliwy wpływ na ryzyko istotnego zniekształcenia sprawozdań finansowych. Jako 
metodę badawczą zastosowano obserwację, uogólnianie wyników obserwacji oraz 
dedukcję. 
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1.  Trzy „linie obrony” przedsiębiorstwa przed ryzykiem 

Ryzyko jest dzisiaj szeroko definiowane jako „efekt oddziaływania niepew-
ności na cele organizacji”1. Z punktu widzenia poszczególnych podmiotów gospo-
darujących „tradycyjny” spór wiedziony w teorii ekonomii, który dotyczy koniecz-
ności rozróżnienia między ryzykiem mierzalnym a niemierzalnym (ryzykiem „praw-
dziwym”), nie jest w istocie pierwszorzędowy dla podmiotów gospodarujących. 
Wszystkie podmioty bowiem stoją dzisiaj przed odpowiedzią na pytanie o ryzyko. 
Nie brzmi ono: „czy zarządzać ryzykiem” ale: „jak to zrobić?” 

Przytoczona na wstępie, szeroka definicja ryzyka nawiązuję do knightowskiego 
paradygmatu: podejmowanie ryzyka jest istotą osiągania zysku przez przedsię-
biorstwo. Z tego punktu widzenia ryzyko należy traktować zarówno jako szanse jak 
i zagrożenie dla podmiotu. Taka jest dzisiaj, właśnie dychotomiczna, interpretacja 
ryzyka powszechnie akceptowana w literaturze przedmiotu2 i w praktyce gospo-
darczej.   

Współczesne przedsiębiorstwa bronią się przed zewnętrznymi i wewnętrznymi 
zagrożeniami, wykorzystując coraz bardziej zaawansowane metody i narzędzia za-
rządzania ryzykiem. Metody zarządzania ryzykiem, weryfikowane równolegle 
w praktyce gospodarczej, są zbierane i kodyfikowane w tak zwanych „standardach” 
zarządzania ryzykiem. Standardy takie jak COSO II , AS/NZS, ISO 31000 stają się 
podstawowym punktem odniesienia zarówno dla przedsiębiorstw zarządzających 
ryzykiem, jak i coraz częściej pojawiających się regulacji w zakresie Ładu Korpo-
racyjnego, którego nieodłącznym elementem jest zarządzanie ryzykiem. 

Dominujące podejście do zarządzania ryzykiem przedsiębiorstwa (zaadopto-
wana także w sektorze non-profit) wyraża obecnie idea Enterprise Risk Management 
(ERM), czyli idea zintegrowanego, holistycznego zarządzania ryzykiem3. 
Koncepcja ta zakłada konieczność łącznego zarządzania wszystkimi ryzykami 
przedsiębiorstwa we wszystkich obszarach jego funkcjonowania4.   

Zarządzanie ryzykiem gospodarczym jest dzisiaj definiowane szeroko jako 
„sposób na osiąganie celów organizacji”. Inna definicja określa zarządzanie ryzy-
kiem jako „skoordynowane działania dotyczące nadzorowania i kierowania organi-
zacją w odniesieniu do ryzyka”5. Polski „Podręcznik zarządzania ryzykiem w sekto-
rze publicznym” przywołuje australijsko-nowozelandzki standard AS/NZS 4360, 
który literalnie wylicza, że „zarządzanie ryzykiem to logiczna i systematyczna meto-

                                                        
1 Por. ISO 31 000 Zarządzanie ryzykiem zasady i koncepcje, PKN 2012. 
2 Por. J. Lam „Enterprise Risk Management. From incentives to controls”, Wiley Finance, 2003, 
J. Fraser, B.J. Simkins, „Enterprise Risk Managment. Today’s Leading Reaserach and Best 
Practices for Tomorrow’s Executives” , Kolb Series in finance, Wiley 2011, Z. Bodie, 
R.C. Merton „Finanse” PWE , Warszawa 2003.  
3 Stosowane są również powszechnie synonimy: zarządzanie ryzykiem „biznesowym” lub 
„korporacyjnym”. 
4 Por. J. Podlewski, „Ryzyko gospodarcze”, Wyd. Galan, Gdańsk 2009. 
5 ISO 31 000 op.cit. 
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da identyfikacji, analizy, oceny, działania, nadzoru oraz informowania o ryzyku, 
który umożliwi jednostce minimalizację strat i maksymalizację możliwości6.  

Ważny przekaz, jaki płynie z przytoczonych definicji, jest taki, że zarządzanie 
ryzykiem powinno być elementem systemu zarządzania, a więc „uporządkowanym 
wewnętrznie układem elementów, mających określoną strukturę (całość)”7. Jest to 
o tyle istotne, że – jak pokazują badania – kierownictwo przedsiębiorstwa nieraz 
deklaruje, że systematycznie zarządza ryzykiem, gdy w istocie nie wdrożyło go 
w ogóle, albo tylko wdrożyło zarządzanie ryzykiem „częściowo”, na przykład tylko 
identyfikując ryzyko, ale nie oceniając jego wielkości8. Nie jest to podejście ani 
systematyczne, ani logicznie spójne. 

Należy podkreślić, że zarządzanie ryzykiem jest jednym z fundamentalnych, 
ale nie jedynym sposobem postępowania z ryzykiem9 przez przedsiębiorstwo. Pełen 
zakres problemu obrazuje tak zwany model „trzech linii obrony” organizacji przed 
ryzykiem. Podstawowe elementy „obrony” przedstawiono na rysunku 1.  

Pierwsza linia obrony  

Tworzy ją ogół działań służących osiąganiu celów organizacji, podejmowanych 
przez kierownictwo w ramach „zwykłego” zarządzania organizacją oraz system kon-
troli wewnętrznej (ang. Internal Control). Kontrola wewnętrzna to system procedur, 
instrukcji, zasad i mechanizmów, które wspomagają zarządzanie zmierzając do 
uzyskania przez kierownictwo organizacji pewności, że jej cele zostaną osiągnięte10. 

Druga linia obrony  

Obejmuje „tradycyjną” kontrolę finansową, istniejące w organizacji systemy 
zarządzanie jakością, bezpieczeństwo teleinformatyczne, zgodność z regulacjami 
(ang. compliance), a przede wszystkim zarządzanie ryzykiem w rozumieniu zinte-
growanym (ERM). Trzeba tu podkreślić, że poszczególne elementy procesu zarzą-
dzania ryzykiem, takie jak identyfikacja, analiza ryzyka, postępowanie z ryzykiem, 
są wykorzystywane w ramach wszystkich wymienionych „linii obrony” organizacji. 
W tym sensie zarządzanie ryzykiem pełni rolę „służebną” wobec całego systemu 
Ładu Korporacyjnego - nadając mu odporność (ang. resilience) na ryzyko.   

 

  

                                                        
6 Por. „Podręcznik zarządzania ryzykiem w sektorze publicznym”, www.mofnet.gov.pl. 
7 Por. „Nowy Leksykon PWN”, Wyd., Nauk PWN, Warszawa 1998. 
8 Por. Skitek A., „System kontroli i zarządzania ryzykiem –praktyka spółek notowanych na GPW. 
Wyniki badań.” Edycja 2010, Przegląd Corporate Governance 3(23) 2010. 
9 Celowo użyto terminu „postępowanie z ryzykiem”; często jako synonimy zarządzania ryzykiem, 
nieprecyzyjnie, używa się terminów „redukcja ryzyka”, „minimalizacja ryzyka”, podczas gdy są to 
jedne z możliwych opcji działań mających związanych z ryzykiem.  
10 Por. J. Płoskonka, „Pojęcie kontroli w ujęciu zarządczym”, Kontrola Państwowa nr 2/2006. 
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Rysunek 1. Model trzech linii obrony przedsiębiorstwa 

 
Źródło: Institute of Internal Auditors. 

Trzecia linia obrony  

Obejmuje audyt wewnętrzny, a więc niezależną działalność doradczą i weryfi-
kującą, której celem jest usprawnienie operacyjne organizacji i wniesienie do niej 
wartości dodanej11. 

Trzy wymienione linie obrony przedsiębiorstwa byłyby niewystarczające bez 
istnienia zewnętrznej, niezależnej oceny sprawozdań finansowych podmiotu jaką 
jest rewizja finansowa, której rola i interakcje w systemie zarządzania ryzykiem 
będą tematem dalszych rozważań.  

Poza wewnętrznymi „liniami obrony” na ryzyko oddziaływają regulacje, a więc 
system norm prawnych określających ramy funkcjonowania przedsiębiorstwa. 
Zauważyć należy, że regulowanie jest dzisiaj coraz częściej utożsamiane z zarzą-
dzaniem ryzykiem na poziomie makro, a do tworzenia oraz egzekwowania regulacji 
stosuje się metody analogiczne do metod zarządzania ryzykiem.   

2.  Ryzyko w pracy biegłego rewidenta 

Problematyka ryzyka ma dzisiaj ważne znaczenie dla realizacji misji rewizji 
finansowej, szczególnie, że na znaczeniu zyskuje model badania rewizji finansowej 
oparty o ryzyko (ang. risk based approach)12. 

Krajowy Standard Rewizji Finansowej13 wśród podstawowych zadań biegłego 
rewidenta, w rozdziale „Cele badania”, nie postuluje wprost „analizy ryzyka” bada-

                                                        
11 Definicja audytu wewnętrznego, „Kodeks etyki oraz Międzynarodowe standardy praktyki zawo-
dowej audytu wewnętrznego”, The Institute of Internal Auditors, 2011. 
12 Por. W. Lachowski, „Metody badania sprawozdań finansowych poprze identyfikację i pomiar 
ryzyka gospodarczych – problemy ze stosowaniem” w: "Wyzwania Współczesnej Rachunkowości. 
Zarządzajmy ryzykiem” praca zbiorowa pod red. T. Martyniuk, R. Pałczyńska–Gościniak,  SSW, 
Gdańsk 2011. 
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nej jednostki w rozumieniu całościowej analizy ryzyka gospodarczego. Jednak bliż-
sza analiza zapisów Standardu wskazuje14, że istotą pracy biegłego rewidenta jest 
identyfikacja ryzyk, których źródłem może być sprawozdawczość finansowa, a więc 
ryzyka istotnego zniekształcenia.  

Dobitnie ideę tę wyrażają Międzynarodowe Standardy Rewizji Finansowej, 
a przede wszystkim MSRF 315, który wskazuje, że „celem biegłego rewidenta jest 
rozpoznanie i ocena ryzyka istotnego zniekształcenia, niezależnie od tego, czy 
powstało ono na skutek oszustwa lub błędu na poziomie sprawozdań finansowych 
i stwierdzeń, dzięki poznaniu jednostki i jej otoczenia, w tym kontroli wewnętrznej 
jednostki, co stanowi podstawę do zaprojektowania i wdrożenia reakcji na ocenione 
ryzyko istotnego zniekształcenia”15.  

Przykładając ten logiczny ciąg zadań stawianych przed biegłym rewidentem 
(znajdź – analizuj – reaguj na ryzyko) do klasycznego procesu zarządzania ryzykiem 
(identyfikuj – analizuj – reaguj na ryzyko) znajdujemy tu daleko idące analogie. 
Jednakże nie jest rolą biegłego rewidenta wdrażanie konkretnych metod zarządzania 
ryzykiem, ale dostarczenie niezależnej opinii o ryzyku o charakterze diagnostycz-
nym i postulatywnym dla przedsiębiorstwa.   

Szczegółowo koncepcję tak zwanego ryzyka badania definiuje KSRF, zgodnie 
z którym na to ryzyko składają się:  

1. Niezależne od biegłego rewidenta  
– ryzyko nieodłączne właściwe badanej jednostce, wynikające zarówno 

z czynników zewnętrznych, jak i wewnętrznych, 
– ryzyko kontroli, polegające na tym, że system kontroli wewnętrznej 

jednostki nie zapobiega powstaniu istotnych uchybień ani ich nie wykrywa 
i nie poprawia. 

2.  Zależne od biegłego rewidenta: 
– ryzyko przeoczenia uchybień na skutek niewłaściwego doboru rodzajów 

badania oraz zakresu, terminów lub sposobu ich przeprowadzenia. 

O ile definicja ryzyka zależnego od biegłego rewidenta, które jest w istocie 
jego gospodarczym i biznesowym „ryzykiem wykonania” (ang. performance risk) 
nie budzi wątpliwości, to w standardach zarządzania ryzykiem (ERM), które są 
powszechnie wykorzystywane w praktyce gospodarczej nie mówi się o analizie 
„ryzyka kontroli”, ale o efektywności mechanizmów kontroli ryzyka. Szacowanie 
„ryzyka kontroli” przez biegłego, tak jak definiuje je Standard, prowadzi do „analizy 
ryzyka zarządzania ryzykiem” badanej jednostki, podczas gdy wydaje się, że ryzyko 
to zawiera definicja czynników wewnętrznych ryzyka nieodłącznego. Dodatkowo 
postulat określania ryzyka systemu kontroli wewnętrznej może być o tyle utrud-

                                                                                                                                         
13 Por. Krajowy Standard Rewizji Finansowej, Uchwała Nr 1608/38/2010 Krajowej Rady Biegłych 
Rewidentów z dnia 16 lutego 2010 r. 
14 Por. Rozdział III „Sposób badania” , pkt. 16 KSRF. 
15 Por. Międzynarodowy Standard Rewizji Finansowej 315, Rozpoznanie i  ocena ryzyka istotnego 
zniekształcenia dzięki poznaniu jednostki  jej otoczenia. 
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niony, że w „systemowym” (internal control) znaczeniu tego pojęcia większość 
polskich przedsiębiorstw po prostu takich systemów nie wdrożyło. Natomiast 
efektywność mechanizmów kontroli ryzyk będzie łatwiejsza do określenia, jeżeli 
wykorzysta się koncepcję ryzyka rezydualnego, proponowaną w ramach zarządzania 
ryzykiem korporacyjnym (ERM). Standard zarządzania ryzykiem COSO II, 
amerykańskiej organizacji COSO,16 oprócz wspomnianego w Krajowym Standar-
dzie ryzyka nieodłącznego, nazywanego też ryzykiem inherentnym (ang. inherent 
risk) wskazuje na istnienie ryzyka rezydualnego, a więc ryzyka, które „pozostaje” po 
zastosowaniu do zidentyfikowanego ryzyka mechanizmów kontrolnych. Różnica 
między wielkością ryzyka rezydualnego i inherentnego umożliwia właśnie ocenę 
efektywności wdrożonych przez badaną jednostkę mechanizmów kontrolnych, 
kluczową dla oceny ryzyka istotnego zniekształcenia.  

Dla pełnego opisu problemu dodać należy, że wiele przedsiębiorstw spośród 
tych, które w systematyczny sposób analizują ryzyko w prowadzonych przez siebie 
rejestrach ryzyka,17 analizują wyłącznie wielkość18 ryzyka rezydualnego, pomijając 
ryzyko inherentne. Znacznie rzadziej praktykuje się ocenę ryzyka inherentnego 
i rezydualnego jednocześnie, szczególnie, że analiza ryzyka inherentnego, a więc 
takiego, gdy nie istnieją żadne mechanizmy kontrolne, może w rzeczywistości 
gospodarczej przyjmować postać intelektualnej spekulacji i dlatego nie zawsze jest 
akceptowana i zrozumiała dla zarządzających.   

Krajowy Standard Rewizji Finansowej podaje również związki pomiędzy 
poszczególnymi składnikami ryzyka19 wskazując, że po pierwsze: „ryzyko przeo-
czenia jest odwrotnie proporcjonalne do ryzyka nieodłącznego i ryzyka kontroli”, po 
drugie: „im ryzyko nieodłączne i ryzyko kontroli są wyższe, tym niższe powinno 
być ryzyko przeoczenia”.  

Rozpatrując zagadnienie z punktu widzenia systemów zarządzania ryzykiem 
i kontroli wewnętrznej, problem należałoby – jak się wydaje – sformułować inaczej, 
wskazując, że ryzyko przeoczenia, a więc niewykrycia istotnego zniekształcenia, 
jest wprost proporcjonalne do ryzyka inherentnego i ryzyka kontroli (nieefektyw-
ności mechanizmów kontroli).  

Postulat KSRF wskazujący, że im ryzyko nieodłączne i ryzyko kontroli są 
wyższe, tym niższe powinno być ryzyko przeoczenia, nie powinno budzić wątpli-
wości, o ile potraktuje się go jako swoistą deklarację apetytu na ryzyko badania20.  
Przypomnieć tu należy, że apetyt na ryzyko jest szeroko dyskutowaną koncepcją 
związaną z zarządzaniem ryzykiem, której celem jest określenie akceptowanego 
                                                        
16 Por. „COSO II Zarządzanie ryzykiem korporacyjnym  - zintegrowana struktura ramowa”, PIKW 
2004. 
17 Rejestr ryzyka (ang. risk register) jest podstawowym narzędziem zbierania informacji o ryzyku 
oraz metodach postępowania z ryzykiem. Może mieć różną formę i zawartość, w zależności od 
specyfiki organizacji. 
18 Wielkość ryzyka rozumiana jako iloczyn prawdopodobieństwa wystąpienia i skutków ryzyka. 
19 Por. Załącznik nr 1 do krajowego standardu rewizji finansowej nr 1. 
20 Alternatywnie należałoby użyć następującego sformułowania: „im ryzyko nieodłączne i ryzyko 
kontroli są wyższe tym niższe powinien być  akceptowane ryzyko przeoczenia”. 
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poziomu ryzyka ponoszonego przez jakąkolwiek organizację czy podmiot decy-
zyjny21.  Sposób określania wielkości apetytu na ryzyko i jego kwantyfikacja budzi 
jednak kontrowersje teoretyczne jak i praktyczne; najnowszy standard ISO 31000 
w ogóle pomija to zagadnienie. 

Należy jeszcze dodać, że niewłaściwe, niedostatecznie zidentyfikowanie i osza-
cowanie ryzyka rezydualnego i  inherentnego może być podstawą do przyjęcia przez 
biegłego nieadekwatnego poziomu ryzyka kontroli badanego podmiotu oraz konsek-
wentnie nieobiektywnego ryzyka badania.  

Szerzej rzecz ujmując, uzgodnienie aparatu pojęciowego stosowanego w stan-
dardach rewizji finansowej, standardach zarządzania ryzykiem gospodarczym, audy-
cie wewnętrznym i kontroli wewnętrznej jest o tyle istotne, że informacje o ryzyku 
gromadzone przez badaną jednostkę zarówno ułatwiają biegłemu skoncentrowanie 
się na najistotniejszych potencjalnie obszarach ryzyka, jak i pozwalają zweryfiko-
wać, na ile ocena ryzyka dokonywana przez przedsiębiorstwo, oraz efektywność 
zastosowanych mechanizmów kontroli, mają wpływ na ryzyko istotnego zniekształ-
cenia badanych sprawozdań. 

MSRF 315 porusza również (i znajduje to odbicie w KSRF) różne obszary 
problemowe dotyczące ryzyka, istotne dla biegłego rewidenta. Standard 315 definiu-
je przede wszystkim pojęcie ryzyka gospodarczego jako zdolność jednostki do 
osiągania celów.  

Jak już wspomniano, w MSRF 315 przedstawiono propozycje procedur oceny 
ryzyk przez biegłego rewidenta i związanych z tym czynności, które obejmują: 
– zapytania do kierownictwa oraz innych osób, które mogą posiadać informacje 

pomocne w rozpoznaniu ryzyka istotnego zniekształcenia, 
– procedury analityczne, 
– obserwacje i inspekcje.  

O ile nie jest przedmiotem tego artykułu analizowanie metod i technik rewizji 
finansowej, to wydaje się, że znaczne korzyści dla efektywności badania i jak 
najbardziej trafnego określenia ryzyka istotnego zniekształcenia mogłyby płynąć 
z wykorzystania warsztatu zarządzania ryzykiem korporacyjnym, rozwijanego i sto-
sowanego przez rosnącą liczbę badanych przedsiębiorstw.  

Nie powinno również umknąć uwadze, że MSRF 315 wskazuje, iż proces 
oceny ryzyka gospodarczego należ rozpocząć od rozpoznania istniejącego (a często 
jego „nieistnienia”) w podmiocie procesu zarządzania ryzykiem oraz jego skutków 
dla rozpoznania ryzyka istotnego zniekształcenia. Postulat ten nawiązuje konsek-
wentnie do koncepcji badania „opartego o ryzyko”. Takie podejście jest również 
szeroko stosowane przez audyt wewnętrzny, coraz częściej praktykowany w przed-
siębiorstwach i sektorze publicznym, który szeroko wykorzystuje informacje zawar-
te we systemie zarządzania ryzykiem przedsiębiorstwa. Należy podkreślić, że nie 
oznacza to zachęty do  bezkrytycznego przyjmowanie informacji zawartych w takim 
systemie. Tu w sukurs może przyjść również opinia audytu wewnętrznego, a także 
                                                        
21 Por. J. Podlewski, „Apetyt na ryzyko”, Virtualo 2012. 
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Komitet Audytu (tam gdzie został powołany)22, których zadaniem jest między in-
nymi ocena funkcjonowania systemu zarządzania ryzykiem i kontroli wewnętrznej 
w jednostce. Zatem, biorąc pod uwagę coraz szerszą praktykę wdrażania systemów 
zarządzania ryzykiem w przedsiębiorstwach wydaje się, że biegły rewident przy 
zachowaniu należytej staranności i ostrożności powinien w rosnącym stopniu wyko-
rzystywać informacje zawarte w systemie zarządzania ryzykiem przedsiębiorstwa. 
Szczególnie, że metody oceny ryzyka stosowane w praktyce gospodarczej są coraz 
bardziej zaawansowane,  a tam, gdzie wprowadzone zgodnie z zasadami sztuki – 
efektywne 23. 

Jednocześnie z rozwojem systemów zarządzana ryzykiem w przedsiębiors-
twach rozwijają się inne elementy „linii obrony” przedsiębiorstw przed ryzykiem, 
takie jak compliance (zgodność z regulacjami), zarządzanie bezpieczeństwem infor-
macji. Informacje w nich zawarte są niezwykle ważne dla biegłego rewidenta przy 
analizie ryzyka badanego podmiotu. Wreszcie, co podkreśla MSRF 315, niezwykle 
istotna przy wykrywaniu ryzyka istotnego zniekształcenia, a w szczególności wyni-
kającego z oszustwa, jest właściwa komunikacja z pracownikami badanego 
podmiotu. Znaczenie informacji, którą dysponują pracownicy, znajduje potwierdze-
nie w wynikach dorocznego, globalnego badania „Raport to the Nations” prowa-
dzone przez Stowarzyszenia Biegłych do Spraw Nadużyć i Przestępstw Gospodar-
czych, ACFA24. W Raporcie tym można między innymi znaleźć zestawienie 
wskazujące, iż informacje przekazywane przez pracowników organizacji (ang. tips) 
są dzisiaj jednym z najważniejszych i najskuteczniejszych metod wykrywania oszust 
gospodarczych; w 2012 roku ich udział wśród wykrytych przypadków działania na 
szkodę przedsiębiorstwa wyniósł aż 43 %. Stąd też rosnąca popularność idei whistle-
blowingu, pozytywnego „donoszenia” o nieprawidłowościach zauważanych przez 
samych pracowników. Coraz więcej przedsiębiorstw wykorzystuje również tak 
zwane czerwone linie umożliwiające anonimowe zgłaszanie podejrzeń.  

Odrębną kwestią jest efektywność proponowanych przez MSRF 315 metod 
w zakresie oceny ryzyka gospodarczego badanej jednostki. Standard 315 koncentru-
je się trzech grupach procedur oceny ryzyka, które niewątpliwe mogą być pomocne 
dla efektywnej oceny ryzyka na potrzeby badania. Należy jednak zauważyć, że 
metod i technik oceny ryzyka jest znacznie więcej, a zakres ich używania przez 
przedsiębiorstwo zależy od jego specyfiki działalności, poziomu kultury organi-
zacyjnej, preferencji kierownictwa itp. 

                                                        
22 Ustawa z dnia 7 maja 2009 roku biegłych rewidentach i ich samorządzie, podmiotach 
uprawnionych do badania sprawozdań finansowych oraz o nadzorze publicznym w artykule 
86 pkt. 3 nie wymaga tworzenia odrębnego Komitetu Audytu tam gdzie Rada Nadzorcza liczy nie 
więcej niż 5 Członków. W praktyce umożliwia to większości przedsiębiorstw ominięcie wymogu 
tworzenia Komitetów Audytu.  
23 Najnowsze badania Wharton University we współpracy z AoN Risk Solution przeprowadzone 
wśród 500 organizacji z całego świata pokazują dodatnią korelację pomiędzy stopnieniem 
zaawansowania a zwrotem z walorów spółek, a ujemną w przypadku zmienności notowań 
giełdowych. Por. “2013 Risk Maturity Index Report, Building a Robust Framework and Realizing 
Value from Risk Management”, AoN Risk Solution.  
24 Association of Certified Fraud Examiners. 
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Międzynarodowych Standardów Rewizji Finansowej, które w całości lub 
znacznej części poruszają różne aspekty oceny ryzyka badanej jednostki i dalszego 
postępowania biegłego z ryzykiem, jest znacznie więcej. Są to między innymi: 
MSRF 240, 250, 265, 300, 330, 402, 505, 520, 550, 570, 610, 620, 700. W artykule 
tym nie zostaną one omówione, ale już samo zestawienie pokazuje jaką wagę audyt 
zewnętrzny przywiązuje do problemu ryzyka i zarządzania ryzykiem. 

3.  Regulacje i dobre praktyki w zakresie zarządzania ryzykiem 

3.1. Wybrane regulacje w zakresie zarządzania ryzykiem na świecie 

Zarządzanie ryzykiem jest powszechnie postrzegane jako jeden z elementów 
Ładu Organizacyjnego (Corporate Governance), który ma szczególne znaczenie na 
giełdowych parkietach. Przyczynia się to do zwiększania zakresu regulowania tego 
obszaru zarówno na poziomie poszczególnych państw, jak i prawa unijnego. 
Szczególną rolę odgrywa tu „Dyrektywa 2006/43/WE Parlamentu Europejskiego 
i Rady Europy z dnia 17 maja 2006 w sprawie ustawowych badań rocznych, 
sprawozdań finansowych i skonsolidowanych sprawozdań finansowych”. Wytyczne 
tej regulacji mają oczywiście bezpośredni wpływ na regulacje poszczególnych 
państw członkowskich, w tym Polski. W artykule 41 tej Dyrektywy, poświęconym 
funkcjonowaniu Komitetów Audytu w jednostkach interesu publicznego, czytamy, 
że wśród kilku podstawowych zadań Komitetu znajduje się monitorowanie skutecz-
ności istniejących w podmiotach systemów audytu wewnętrznego, kontroli wew-
nętrznej i zarządzania ryzykiem. W ten sposób, choć nie wprost, europejski Ustawo-
dawca wskazuje na konieczność powszechnego wdrożenia  systemów zarządzania 
ryzykiem w spółkach publicznych.  

Idee przewodnie zawarte w Dyrektywie zostały szeroko omówione i spopulary-
zowane w ramach społecznych konsultacji z różnego rodzaju organizacjami branżo-
wymi, czego wyrazem była tak zwana „Zielona księga. Unijne ramy ładu korpo-
racyjnego” 25.  

Niezwykle ważnym drogowskazem dla wdrażania zarządzania ryzykiem 
w przedsiębiorstwach są regulacje sektora finansowego, banków i zakładów ubez-
pieczeniowych. W szczególności odnosi się to do banków, które poddawane są 
restrykcyjnym regulacjom w zakresie zarządzania ryzykiem, zapisanym w Umowie 
Kapitałowej Bazylea III. Dla ubezpieczycieli analogiczne regulacje zawiera Umowa 
Kapitałowa Solvency II. Trzeba wspomnieć, że regulacje kapitałowe sektora finan-
sowego w ramach tak zwanych „filarów” wprowadzają wiele wymogów w zakresie 
zarządzania ryzykiem, nie określając jednak – szczególnie w zakresie całościowym, 
zintegrowanym (zgodnie z ideą ERM) – jak te systemy mają być zbudowane i jakie 
standardy zarządzania ryzykiem mogą (lub powinny) wykorzystywać. Wiele wska-
zuje jednak, że europejskie banki i ubezpieczyciele podążają tropem amerykańskich 
instytucji finansowych, które posługują się głównie amerykańskimi standardami 
COSO. Zostały one zarekomendowane przez amerykański nadzór nad rynkiem 

                                                        
25 Por. „Zielona księga. Unijne ramy ładu korporacyjnego”, Komisja Europejska, Bruksela 2011. 
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giełdowym (Securities Exchange Commison, SEC) jako „najbardziej odpowiednie 
do celów kontroli wewnętrznej”26.  

W Europie, w tym w Polsce, nie ma obecnie wymogów, czy też oficjalnej reko-
mendacji, dotyczących wdrażania konkretnych rozwiązań z zakresu zarządzania 
ryzykiem, opartych na tym, czy innym standardzie ERM. Nie można jednak nie 
docenić siły oddziaływania przykładu największej na świecie amerykańskiej giełdy 
papierów wartościowych i jej regulacji. Szczególnie, że wśród autorów standardów 
COSO znajdują się najbardziej renomowane amerykańskie, globalne stowarzyszenia 
księgowych i rewidentów oraz firma audytorska z „wielkiej czwórki” 27.  

Dla biegłego rewidenta bardzo ważnym drogowskazem, pokazującym kierunki 
analizy ryzyka w badanych podmiotach, są także „miękkie regulacje” w postaci 
Kodeksów Dobrych Praktyk, które są powszechnie przyjmowane na wszystkich 
parkietach giełdowych w Europie. Należy pamiętać, że w obszarze dobrych praktyk 
obowiązuje zazwyczaj zasada „complain or explain” („bądź zgodny lub wyjaśnij 
przyczyny niezgodności”). Na rozwiniętych rynkach, gdzie nacisk na samoregulację 
i dobre praktyki oraz zrozumienie dla ich znaczenia są o wiele większe niż w Polsce, 
drogowskazy „jak postępować” są stosunkowo ściśle przestrzegane przez uczestni-
ków rynków kapitałowych. Podobnie, sami akcjonariusze przykładają rosnącą 
uwagę do ich przestrzegania przez zarządy i rady nadzorcze przedsiębiorstw.  

3.2. Polskie regulacje w zakresie zarządzania ryzykiem istotne dla rewizji 
finansowej 

Rodzime regulacje w zakresie zarządzania ryzykiem podążają w podobnym 
kierunku , jak regulacje światowe i europejskie, ich efektywność różni się jednak od 
efektywności podobnych regulacji na rynkach krajów rozwiniętych. W Polsce, ina-
czej niż choćby w krajach rozwiniętych, wysiłki, podejmowane przez różne gremia 
pozarządowe (na przykład Polski Instytut Dyrektorów) i instytucje państwowe (jak 
UKNF) w zakresie kodyfikacji i regulacji zarządzania ryzykiem znacznie, wyprze-
dzają działania podejmowane w tym obszarze przez rodzime przedsiębiorstwa. Na 
przykład, z badań dotyczących systemów zarządzania ryzykiem w „starej Europie”28 
i Polsce29 wynika, że w Polsce systematyczne zarządzania ryzykiem deklaruje 2-3 % 
procent przedsiębiorstw, podczas gdy w krajach rozwiniętych 30 – 40 % (w przy-
padku dużych przedsiębiorstw ten odsetek jest znacznie większy i sięga 80 %).  

                                                        
26 Por. Footnote 67 of Section 404 Final rule that “The Guidance on Assessing Control issued 
by the Canadian Institute of Chartered Accountants and the Turnbull Report, Institute of Charte-
red Accountants in England & Wales. 
27 COSO (The Committee of the Sponsoring Organization of the Treadaway Commission) jest 
inicjatywą organizacji: AICPA  (American Institute of Certified Public Accountants), AAA (Ame-
rican Accounting Association), FEI (Financial Executives International) oraz IIA (The Institute of 
Internal Auditors). Sam standard COSO II został przygotowany na zlecenie  COSO przez Price-
waterhouseCoopers. 
28 FERMA European Risk Management Benchmarking Survey 2012, Bruksela 2012. 
29 A. Skitek, „System kontroli i zarządzania ryzykiem – praktyka spółek notowanych na GPW. 
Wyniki badań. Edycja 2010”, Przegląd Corporate Governance 3(23) 2010, Warszawa. 
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Historycznie pierwszą regulacją w Polsce, poruszającą temat zarządzania ryzy-
kiem, choć o „miękkim” charakterze, jest Kodeks Dobrych Praktyk Spółek notowa-
nych na GPW30, gdzie w części drugiej „Dobre praktyki realizowane przez zarządy 
spółek giełdowych”, w punkcie 6, zaleca się Radom Nadzorczym ocenę systemu 
zarządzania ryzykiem w spółce. Z uwagi na fakt, że obowiązuje zasada „comply or 
explain”, znaczna część spółek  jedynie deklaruje zarządzanie ryzykiem (łatwo 
można to zweryfikować przy lekturze dowolnie wybranych Raportów Rocznych).  
Jeżeli rozpoczęły one wysiłek wdrożenia zarządzania ryzykiem w podmiocie, to 
podejmowane działania dotyczą wybranych i najczęściej „tradycyjnych” elementów 
zarządzania ryzykiem, takich jak zarządzanie ryzykiem kursowym, ryzykiem stopy 
procentowej, ryzykiem cen kluczowych surowców.  

Znacznie twardszy charakter „wytycznych” mają publikacje Urzędu Komicji 
Nadzoru Finansowego, choćby z racji centralnej roli nadzorczej i kontrolnej, jaką 
sprawuje ta instytucja nad sektorem finansowym. „Rekomendacje dotyczące fun-
kcjonowania Komitetu Audytu”31 wydane przez UKNF odwołują się wprost do 
o Ustawy biegłych rewidentach32.  

Ustawa o biegłych rewidentach (w rozdziale 8 art. 86) dekretuje, że jednostki 
zainteresowania publicznego33 powinny powołać Komitety Audytu. Jest to regu-
lacja analogiczna do wspomnianej wcześniej unijnej Dyrektywa 2006/43/WE. 
W ustawie znalazł się zapis, że do zadań komitetów audytu należy monitorowanie 
skuteczności systemów zarządzania ryzykiem w podmiocie. Można zatem dedu-
kować, iż w założeniu Ustawodawcy system zarządzania ryzykiem powinien „być” 
w spółkach giełdowych. W tym akcie prawnym znalazła się jednak „furtka” umo-
żliwiająca ominięcie tego wymogu34.  Bowiem, w punkcie 3 artykułu 86 jest mowa, 
że w spółkach, w których Rada Nadzorcza liczy do 5 osób (olbrzymia większość 
podmiotów giełdowych) nie ma wymogu powoływania odrębnego Komitetu 
Audytu, a jego zadania może wypełniać Rada Nadzorcza. W praktyce wiele spółek 
korzysta z tej możliwości. 

                                                        
30 Dobre Praktyki Spółek Notowanych na GPW , Uchwała Nr 12/1170/2007 Rady Giełdy z dnia 
4 lipca 2007 r.  
31 Por. „Rekomendacje dotyczące funkcjonowania Komitetu Audytu” , Urząd Komisji Nadzoru 
Finansowego, Warszawa, listopad 2010.  
32 Por. Ustawy dnia 7 maja 2009 r. o biegłych rewidentach i ich samorządzie, podmiotach 
uprawnionych do badania sprawozdań finansowych oraz o nadzorze publicznym. 
33 Por. Art. 86 ust. 1 i ust. 2 ustawy. To znaczy: „mających siedzibę na terytorium Rzeczy-
pospolitej Polskiej emitentów papierów wartościowych dopuszczonych do obrotu na rynku regu-
lowanym państwa Unii Europejskiej, z wyłączeniem jednostek samorządu terytorialnego; bankach 
krajowych, z wyłączeniem banków spółdzielczych; zakładach ubezpieczeń oraz zakładach rease-
kuracji; instytucjach pieniądza elektronicznego; podmiotach prowadzących działalność maklerską, 
z wyłączeniem podmiotów prowadzących działalność wyłącznie w zakresie przyjmowania i prze-
kazywania zleceń nabycia lub zbycia instrumentów finansowych lub w zakresie doradztwa 
inwestycyjnego”.  
34 Jest to zapis krytykowany w środowisku popularyzującym ideę Ładu Korporacyjnego 
(na przykład wspomniany PID).   
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Odmienne podejście znaleźć można w uchwalonej w 2009 roku Ustawie 
o finansach publicznych, która – odwołując się do amerykańskich standardów kon-
troli wewnętrznej i zarządzania ryzykiem COSO I i II – wprowadziła w jednostkach 
sektora finansów publicznych (JSFP) obowiązek wdrażania systemów tak zwanej 
Kontroli zarządczej. W Ustawie tej zawarto dyrektywę zarządzania ryzykiem przez 
wszystkie jednostki sektora publicznego, niezależnie od ich wielkości i rodzaju 
(art. 68 par 2 pkt. 7). Ustawodawca jeszcze bardziej szczegółowo opisał zasady 
zarzą-dzania ryzykiem w sektorze publicznym w tak zwanych Standardach Kontroli 
zarządczej35. Zarządzanie ryzykiem omówiono w „Standardzie B” tej regulacji. 

Tak więc, porównując wymogi stawiane jednostkom sektora publicznego 
i spółkom giełdowym, to jednostki sektora publicznego podlegają nieporównanie 
większym rygorom w zakresie zarządzania ryzykiem. Na przykład muszą co roku, 
w ramach tak zwanego „Oświadczenia o funkcjonowaniu kontroli zarządczej”, 
deklarować w formie pisemnej jak działa taki system w jednostce, oraz podejmować 
działania mające na celu jego doskonalenie (co zresztą podlega niezależnej kontroli 
w ramach działań audytu wewnętrznego).  

Kolejnymi krajowymi regulacjami, które dotyczą wprowadzania systemów 
zarządzania ryzykiem przez inną, niezwykle ważną grupę podmiotów gospodar-
czych, jest Ustawa o Funduszach Inwestycyjnych36 oraz Rozporządzenie Ministra 
Finansów z 30 kwietnia 201337. Ustawa o TFI nakłada na fundusze obowiązek 
uzyskania oświadczenia biegłego rewidenta co do funkcjonowania zarządzania ryzy-
kiem w badanym podmiocie38. Rozporządzenie natomiast, w rozdziale 3: „System 
zarządzania ryzykiem” rozwija, ustawowe już, wymogi zarządzania ryzykiem 
w regulowanych podmiotach.  

Jest to niewątpliwie nowe spojrzenie na zadania biegłego rewidenta w zakresie 
rewizji finansowej, rozszerzone właśnie o analizę funkcjonowania zarządzania ryzy-
kiem w badanym podmiocie.    

4.  System zarządzania ryzykiem i metody jego oceny 

Ocena efektywności zarządzania ryzykiem w ogóle, a więc możliwości wpły-
wania na zdarzenia, które wydarzą się (być może) w przyszłości, budziła od począt-
ku, gdy problemem tym zajęła się ekonomia i nauki o zarządzaniu, gorące kontro-
wersje. Takie czynniki jak brak wiedzy o metodach zarządzania ryzykiem, czynniki 
kulturowe, czy tak zwana awersja do ryzyka powodują, że wielu menadżerów pre-
zentuje pogląd, iż ryzykiem „nie da” się skutecznie zarządzać. Z drugiej strony 
coraz częściej przedstawiane są empiryczne dowody na to, że przedsiębiorstwa, 

                                                        
35 Komunikat nr 23 Ministra Finansów z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardów kontroli 
zarządczej dla sektora finansów publicznych. 
36 Ustawa z dnia 23 listopada 2012 r. o zmianie ustawy o funduszach inwestycyjnych oraz ustawy 
o nadzorze nad rynkiem finansowym. 
37 Rozporządzenie Ministra Finansów z dnia 30 kwietnia 2013 r. w sprawie sposobu, trybu oraz 
warunków prowadzenia działalności przez towarzystwa funduszy inwestycyjnych. 
38 Por. Art. 22 pkt. 13 Ustawy o funduszach inwestycyjnych. 
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które prowadzą systematyczne zarządzanie ryzykiem, odnotowują lepsze wyniki 
finansowe.  

Trzeba zauważyć, że choć standardy rewizji finansowej koncentrują uwagę na 
analizie ryzyka istotnego zniekształcenia „jako takiego”, omówione wcześniej nowe 
regulacje idą znacznie dalej, wskazując na konieczność analizy przez rewidenta 
systemów audytu, kontroli wewnętrznej, zarządzania ryzykiem. To wszystko ma 
służyć oszacowaniu ryzyka istotnego zniekształcenia jako wypadkowej różnych 
ryzyk gospodarczych. Jest to niewątpliwie istotne zwiększenie„tradycyjnych” zadań 
biegłego i wymaga znacznego poszerzenia jego profesjonalnego warsztatu.  

Biorąc pod uwagę nowe wymagania regulacyjne, pojawia się ważne pytanie: 
w jaki sposób biegły rewident może wydać opinię o tym, czy system zarządzania 
ryzykiem gospodarczym jest poprawnie skonstruowany i wdrożony, czy spełnia 
swoje zadania – przypomnijmy – służące minimalizacji strat i maksymalizacji 
możliwości dla badanego podmiotu? 

Podstawowe metody analizy ryzyka, które proponuje MSRF 315 (zapytania 
do kierownictwa, innych osób, procedury analityczne, obserwacje i inspekcje) 
w świetle poszerzających się zadań audytora i praktyki zarządzania ryzykiem 
korporacyjnym wydają się niewystarczające. 

W rzeczywistości różnych sposobów oceny efektywności systemów zarzą-
dzania ryzykiem nie brakuje, przy czym podstawowym testem sprawdzającym jest 
już „fizyczne” istnienie takiego systemu, opisanego procesu zarządzania ryzykiem 
w organizacji, określenie obiegu dokumentów, wyznaczenie osób odpowiedzial-
nych, terminów raportowania itp. Pomocne w ocenie systemu zarządzania ryzykiem 
w badanym przez biegłego rewidenta podmiocie mogą być również opracowania 
Urzędu Komisji Nadzoru Finansowego. UKNF w publikacji „Rekomendacje doty-
czące funkcjonowania Komitetu Audytu”39 zamieszcza listę kilkudziesięciu pytań 
dotyczących zarządzania ryzykiem, które Członkowie Komitetów Audytu i cała 
Rada Nadzorcza powinni zadawać kierownictwu firmy. Biegły rewident może łatwo 
zaadoptować ten lub podobny zestaw zagadnień na potrzeby rewizji finansowej 
(rysunek 3). Także komunikacja z Komitetami Audytu, które powinny działać co 
najmniej w części przedsiębiorstw (dysponując wiedzą na temat funkcjonowania 
systemu zarządzania ryzykiem i kontroli wewnętrznej firmie) jest niezwykle ważna. 
Badanie efektywności systemu zarządzania ryzykiem w przedsiębiorstwie ma 
wielowątkowy charakter i – jak wynika z przytoczonego modelu trzech linii obrony 
– niezwykle istotną role powinien tu odgrywać dialog rewidenta z audytorem 
wewnętrznym. 

 

  

                                                        
39 „Rekomendacje dotyczące funkcjonowania Komitetu Audytu”, Urząd Komisji Nadzoru Finanso-
wego, Warszawa 2010.   
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Rysunek 3. Pytania dotyczące systemu zarządzania ryzykiem  

Proces zarządzania ryzykiem 

– Czy formalnie istnieje?  

– Realność procesu? 

– Przejrzystość, komplikacja procesu? 

– Dostosowanie procesu do struktury, specyfiki?  

– Odzwierciedlenie potrzeb działalności operacyjnej w działaniach procesu ZR? 

– Zarządzanie ryzykiem w planowaniu działalności jednostki? 

– Harmonogram procesu ZR w harmonogramie procesów i projektów? 

– Budżet procesu? 

– Dojrzałość procesu? 

Gromadzenie danych o ryzyku 

– Identyfikacja istotnych ryzyk?  

– Kompletność informacji o ryzyku? 

– Jakość danych? 

– Ilość identyfikowanych ryzyk? 

– Dostępność informacji o ryzyku? 

– Aktualność danych? 

– Proces uczenia się (lessons learned)? 

Dokumentacja zarządzania ryzykiem? 

– Kompletność? 

– Przejrzystość? 

– Dostępność? 

– Znajomość przez szeregowych pracowników? 
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Postępowanie z ryzykiem 

– Dokumentowanie? 

– Terminowość? 

– Realność odpowiedzi?  

– Adekwatność? 

– Właściciele ryzyka? 

– Sukcesy i porażki ? Lessons learned? 

Szkolenia 

– Kto uczestniczy? 

– Jak często?  

– Efektywność?  

– Potrzeby szkoleniowe? 

Źródło: opracowanie własne na podstawie: „Rekomendacje dotyczące funkcjono-
wania Komitetu Audytu”, Urząd Komisji Nadzoru Finansowego, Warszawa 2010. 

Nie można zapominać, że istotą misji biegłego rewidenta jest jego nieza-
leżność; najlepiej byłoby, gdyby dysponował on jak najszerszą wiedzą w zakresie 
metod i technik stosowanych w ramach zarządzania ryzykiem. Szczególnie, że będę 
one mu wskazywały kierunki analizy ryzyka gospodarczego, którego skutkiem może 
być wystąpienie istotnego zniekształcenia w sprawozdaniach finansowych przedsię-
biorstwa.  

Techniki analiz ryzyka gospodarczego przedsiębiorstwa można najogólniej po-
dzielić na ilościowe i jakościowe. Metody ilościowe to między innymi:  
– Analiza zmienności, 
– Analiza fundamentalna,  
– Analiza inwestycyjna (NPV, IRR), 
– Modele matematyczne (np. CAPM), 
– Analiza wartości narażonej na ryzyko (VaR, CFaR, EaR),  
– Stress i crash testing. 

Wśród metod jakościowych można wymienić:  
– Wywiady, kwestionariusze, 
– Burze mózgów, dyskusje grupowe, 
– Metody eksperckie (np. metoda Delficka), 
– Analiza danych historycznych, 
– Analiza dokumentacji (projektów, procesów, organizacyjnej), 
– Techniki rozwiązywania problemów (Ischikawa, Mind Mapping), 
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– Metoda Bow – tie (diagram muszkowy), 
– Metoda HAZOP, 
– Analiza scenariuszy. 

To tylko niektóre; publikacja „ISO 31010 Zarządzanie ryzykiem. Techniki sza-
cowania”40 wymienia ponad 30 różnych, mniej lub bardziej zaawansowanych tech-
nik analizy i ewaluacji ryzyka stosowanych w praktyce przedsiębiorstw. Stąd przy 
planowaniu przebiegu badania w jednostce wykorzystującej określoną technikę oce-
ny ryzyka ważne jest, aby biegły rewident zapoznał się z przesłankami jej wyboru 
przez przedsiębiorstwo, jej efektywnością, a w szczególności z jej ograniczeniami41.  

Obecnie w polskich przedsiębiorstwach do szacowania ryzyka najczęściej wy-
korzystuje się standardy COSO II lub ISO 31000. Rozwiązania te mają specyficzną, 
czasami nie pokrywającą się terminologię i nie zawsze ocena ryzyka odbywa się 
w taki sam sposób42. 

Sposobem oceny efektywności całościowego funkcjonowania zarządzania ry-
zykiem w organizacji jest ocena tak zwanej dojrzałości (inaczej mówiąc stopnia 
zaawansowania) systemu. W tym celu buduje się modele „dojrzałości”, które umo-
żliwiają nadanie istniejącym systemom zarządzania ryzykiem różnych wag określa-
jących ich dojrzałość43.  Także same przedsiębiorstwa, szczególnie duże, tworzą 
autorskie modele, na przykład dla celów audytu wewnętrznego. 

Biegły rewident, analizujący informacje z systemu zarządzania ryzykiem pod-
miotu, powinien mieć świadomość, że wdrażanie zarządzania ryzykiem, podobnie 
jak każda zmiana w organizacji, przechodzi przez różne fazy, choć zdarza się i tak, 
że nigdy nie osiąga zakładanej efektywności (pełnej dojrzałości). Przykładowo 
przyjmuje się, że wdrożenia systemu zarządzania ryzykiem i zintegrowanie go 
z całym systemem zarządzania przedsiębiorstwem musi trwać nawet kilka lat.   

Oczywiste jest, że im bardziej system zarządzania ryzykiem w badanym pod-
miocie jest „dojrzały”, tym ryzyko wystąpienia istotnego zniekształcenia będzie 
mniejsze. Typowe fazy dojrzałości systemu zarządzania ryzykiem w przedsię-
biorstwie pokazuje rysunek 4.   

  

                                                        
40 ISO 31010 Risk assesement techniques, International Electrotechnical Commission, Genewa 
2009. 
41 Po raz kolejny pomocny mogą być standardy zarządzania ryzykiem; standard ISO 31010 
wskazuje np. wady, zalety i najbardziej celowy sposób używania poszczególnych metod szaco-
wania ryzyka gospodarczego.  
42 Na przykład w standardzie ISO 31000 nie ma mowy o ocenie ryzyka inherentnego; koncepcja ta 
występuje jednakże w KSRF i MSRF. Wymienia ją również COSO II. 
43 Por. 2013 Risk Maturity Index Report, op. cit. 
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Rysunek 4. Poziomy dojrzałości zarządzania ryzykiem w przedsiębiorstwie 

 
Źródło: Opracowanie własne  

Inny sposób na analizę ryzyka i efektywności zarządzania ryzykiem to 
korzystnie z benchmarkingu, czyli odniesienia się do stopnia zaawansowania zna-
nych systemów zarządzania ryzykiem  u podobnych przedsiębiorstw, w całej bra-
nży, gospodarce, oraz korzystanie z dostępnych badań oceniających zaawansowanie 
zarządzania ryzykiem, prowadzonych na przykład przez organizacje branżowe, takie 
jak europejska FERMA, czy w Polsce, Stowarzyszenie POLRISK44. Jednak w Pol-
sce, gdzie niewielka liczba przedsiębiorstw wdrożyła systematyczne zarządzanie 
ryzykiem, benchmarking ma ograniczone zastosowanie.  

Należy mieć świadomość, że teoria i praktyka zarządzania ryzykiem, która jest 
jedną z „najmłodszych” gałęzi zarządzania, zmienia się nieustannie. W środowisku 
menadżerów ryzyka i osób zajmujących się profesjonalnie zarządzaniem ryzykiem 
toczą się na przykład dyskusje na ile poszczególne standardy umożliwiają efektywne 
zarządzanie ryzykiem, jaka jest istota koncepcji apetytu na ryzyko, jak określić 
wkład zarządzania ryzykiem w budowanie wartości organizacji i wiele innych. 

Zakończenie 

Nieustające kryzysy gospodarcze, które przechodzą falami przez gospodarkę 
światową, rodzą nowe pytania co do roli niezależnego, zewnętrznego audytu spra-
wozdań finansowych. Jak się wydaje, po przyjęciu paradygmatu oceny sprawozdań 
opartych o ryzyko, popularność uzyskują koncepcje przenoszenia uwagi, zarówno 
w obszarze rachunkowości jak i rewizji finansowej, z przeszłości na analizę tego, co 

                                                        
44 FERMA (European Federation of Risk Management Associations) prowadzi regularne badania 
rozwoju zarządzania ryzykiem w europejskich przedsiębiorstwach „European Risk Management 
Survey”, w Polsce za pośrednictwem POLRISK, który jest członkiem FERMA. Ostatnie takie ba-
danie, w którym wzięło udział 500 przedsiębiorstw z całej Europy odbyło się w 2012 roku.   
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wydarzy się w przyszłości45. Coraz częściej mówi się o potrzebie wprowadzenia 
zintegrowanego systemu sprawozdawczości finansowej obejmującej szerokie spek-
trum informacji finansowej i zarządczej, także w zakresie stosowania zasad Ładu 
Korporacyjnego46. Podejmowane są w tym celu rożne międzynarodowe inicja-
tywy.47 Pozostaje kwestią otwartą, na ile jest to najwłaściwsza odpowiedź na sła-
bości sprawozdawczości finansowej (a także audytu zewnętrznego) ujawnione 
w trakcie kryzysów finansowych.  

Skoro o ryzyku jest mowa, to nie należy zapominać, że podejmowanie coraz 
szerszych zobowiązań w zakresie audytu zewnętrznego powoduje pojawienie się 
szerokiej gamy ryzyk dla samych audytorów wewnętrznych. W szczególności mogą 
się tu ujawniać kluczowe dla wiarygodności rewizji finansowej ryzyka reputacyjne, 
a opinie wydawane w nowym zintegrowanym obszarze będą weryfikowane w ogniu 
kolejnych, nieuchronnych kryzysów. Nie ma przy tym wątpliwości, że środowisko 
rewizji finansowej będzie coraz szerzej włączać się w dyskusję o zarządzaniu ryzy-
kiem, szczególnie, że jak wskazano w artykule, na rewizję finansową nakładane są 
przez regulatorów nowe obowiązki związane z oceną systemów zarządzania ryzy-
kiem gospodarczym w badanych podmiotach i szerzej związane z nowymi kon-
cepcjami w zakresie niezależnej, zewnętrznej rewizji finansowej.  
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Streszczenie 

W artykule przedstawiono podstawowe wymagania związane z analizą ryzyka, za-
warte w Krajowych i Międzynarodowych Standardach Rewizji Finansowej. Wska-
zano ich relacje ze stosowanymi w przedsiębiorstwach standardami i meto-dami 
zarządzania ryzykiem gospodarczym. Zaproponowano, które dobre praktyki oraz 
regulacje zagraniczne i krajowe związane z analizą ryzyka gospodarczego mógłby 
w swej pracy zastosować biegły rewident. 

Summary 

The article presents the basic requirements for risk analysis which are set out in the 
National and International Standards of Auditing. It indicates their relationships to 
the standards and business risk management methods being applied by companies. 
It identifies the foreign and domestic good practices in, and regulations on, business 
risk analysis that might be useful in an auditor's work.  
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Wstęp  

Controlling jest rozwinięciem funkcji kontroli kierowniczej poprzez ukazanie 
jej elementarnego znaczenia w procesie podejmowania decyzji oraz w procesie 
pozyskiwania i przetwarzania informacji. Jako metodę zarządzania zaczęto go sto-
sować w Europie – najpierw w Niemczech – w latach 50-tych XX wieku, przez 
szereg lat jedynie w dużych firmach.  

Badania i wdrożenia narzędzi controllingowych w sektorze niemieckich 
małych i średnich przedsiębiorstw (MSP) rozpoczęto na początku XXI wieku. 
Proces wdrożenia controllingu obejmuje dwa aspekty: organizacyjny i informa-
tyczny. Aspekt organizacyjny dotyczy odwzorowania – na podstawie struktury orga-
nizacyjnej przedsiębiorstwa i struktury procesowej przedsiębiorstwa – centrów od-
powiedzialności, centrów kosztów, centrów zysków oraz centrów projektów. W ich 
ramach należy opracować procedury budżetowania oraz rozliczania przychodów 
i kosztów. Aspekt informatyczny controllingu odnosi się do systemów informa-
tycznych. 

Celem opracowania jest zaprezentowanie – na tle charakterystyki sektora MSP 
w Niemczech – możliwości zastosowania controlingu w przedsiębiorstwie rzemieśl-
niczym na przykładzie firmy „Danilo Wiehler” (drukarnia tekstyliów). Jako metodę 
badawczą zastosowano porównanie, indukcję i analizę przypadków.  

1.  Ogólna charakterystyka sektora małych i średnich firm (MSP) w Niem-
czech 

Kształt niemieckiej gospodarki w znacznym stopniu determinują małe i średnie 
firmy, których liczbę szacuje się na ponad 3,6 mln (tabela 1). Przedsiębiorstwa te 
stanowią 99,7 %wszystkich przedsiębiorstw1 i zatrudnionych jest w nich aż 70 % 
                                                        
1http://www.tatsachen-ueber-deutschland.de/pl/gospodarka/inhaltsseiten/hintergrund/male-i-
srednie-przedsiebiorstwa-podstawa-gospodarki.html?type=1000&no_cache=1, data dostępu 
25.06.2013 
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wszystkich pracobiorców. Prawie połowa (48,9 %) małych i średnich przedsię-
biorstw prowadzi swoją działalność w usługach, 31,4 % działa w przemyśle, 
a 19,7 % w handlu. 

Najliczniejszą grupę przedsiębiorstw stanowią firmy mikro, zatrudniając od 
2 do 4 pracowników – należy do niej 1.037.000 podmiotów (ponad 40% ogółu).  

Tablica 1. Przedsiębiorstwa w Niemczech – stan na 31.05.2013 rok 

Liczba pracowników Liczba przedsiębiorstw Udział % 

1- 9 3 322 090 91,03 

10 - 49 258 562 7,09 

50 – 249 56 199 1,54 

250 i więcej 12 546 0,34 

Razem 3 649 397 100,00 

Źródło: opracowanie własne na podstawie https://www.destatis.de/DE/ Publikatio-
nen/WirtschaftStatistik/UnternehmenGewerbeanzeigen/KMUDeutschland20091220
11.pdf?__blob=publicationFile, 25.06.2013 

Wyodrębnienie sektora małych i średnich przedsiębiorstw w Niemczech odby-
wa się w oparciu o stosowane w Unii Europejskiej kryteria oceny wielkości przed-
siębiorstwa. Obok kryterium podstawowego – wielkości zatrudnienia – uwzględnia 
się wielkość obrotu oraz sumę bilansową.  

Miary ilościowe wielkości przedsiębiorstw, zgodne z definicją Komisji Euro-
pejskiej, stosowane także w przypadku programów pomocowych, do grupy MSP 
zaliczają firmy najmniejsze, małe i średnie o następujących parametrach2:  

Klasa 
przedsiębiorstwa 

Liczba 
pracowników Obrót Suma bilansowa 

Najmniejsze < 10 max.  2 mln EUR max. 2 mln EUR 
Małe < 50 max. 10 mln EUR max. 10 mln EUR 
Średnie < 250 max. 50 mln EUR max. 43 mln EUR 
Duże min. 250 > 50 mln EUR > 43 mln EUR 

Jednak od szeregu lat w niemieckich kręgach biznesowych trwa dyskusja nad 
uzupełnieniem tych kryteriów o dodatkowe parametry, dotyczące innych obszarów 
działalności przedsiębiorstw. Przykładowo, Izba Przemysłowo-Handlowa z Ham-
burga proponuje rozszerzyć stosowane w Unii Europejskiej wyznaczniki o kryteria 

                                                        
2http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/facts-figures-analysis/sme-definition/index_de.htm 
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jakościowe, takie jak: własność, ośrodki zarządzania oraz odpowiedzialność właści-
ciela za decyzje biznesowe.3 Oznacza to, że miary jakościowe powinny być oparte 
na cechach charakterystycznych dla małych i średnich firm i uwzględniać takie 
kryteria jak:  
– właściciel – w MSP jest nim przedsiębiorca osobiście zaangażowany w zarzą-

dzanie firmą, 
– droga przekazywania informacji – dla sektora małych i średnich firm jest 

krótka, wynikająca z bezpośredniej interakcji i płaskiej hierarchii, 
– centrum uwagi – w MSP koncentruje się na codziennej działalności,  
– znajomość rynku i klientów przedsiębiorcy (w sektorze MSP bardzo dokładna),  
– stopień formalizacji procesów gospodarczych (w małych i średnich jednostkach 

bardzo niski).  

Wydaje się jednak, że kryteria ilościowe są bardziej wymierne i mogą znaleźć 
szersze zastosowanie, zatem, jako dodatkowe kryteria, zdaniem autora, należałoby 
przyjąć:  
– zaopatrzenie (kryterium dodatkowe: tworzenie wartości),  
– produkcja (kryterium dodatkowe: intensywność kapitału, tworzenie wartości), 
– zbyt (kryterium dodatkowe: obrót, tworzenie wartości). 

Dla pełniejszego scharakteryzowania sektora MSP w Niemczech warto przy-
toczyć wyniki badań zrealizowanych w formie kwestionariusza w wybranych loso-
wo firmach z terenu Meklemburgii4. Badaniem objęto 420 małych i średnich przed-
siębiorstw. Ich rezultaty są istotne dla idei wdrożenia controllingu w sektorze MSP. 

Z badań wynika, iż przedsiębiorstwa zaliczane do małych i średnich są to firmy 
prywatne, o ograniczonych możliwościach finansowania, pozbawione w razie kry-
zysu wsparcia ze strony państwa. W tych przedsiębiorstwach występuje niski po-
dział pracy, w zasadzie brak wyodrębnionych wydziałów, kadrę kierowniczą sta-
nowią osoby zorientowane technicznie, co przekłada się na szeroką wiedzę fachową, 
ale wiąże się z tym brak umiejętności kierowniczych i  niewystarczające zarządzanie 
informacją. W podejmowaniu decyzji – z uwagi na brak planowania – duże znacze-
nie pełni intuicja i improwizacja, i występują nikłe możliwości kompensaty w przy-
padku złych decyzji. 

Rozwój tych firm uzależniony jest od popytu a zaopatrzenie od zamówień, 
zatem małe i średnie przedsiębiorstwa mają słabą pozycje na rynku zaopatrzenio-
wym i występuje w nich niewielki efekt degresji kosztów.  

Cechą charakterystyczną zbadanych przedsiębiorstw jest to, iż przeważająca 
ich część prowadzi księgi handlowe; jedynie 3,3% tego typu firm prowadzi ewi-
dencję podatkową i dotyczy to najmniejszych jednostek. Ponadto, w najmniejszych 
                                                        
3http://www.hk24.de/standortpolitik/mittelstandspolitik/367862/mittelstand_definitionen.html, 
data dostępu 29.06.2013 
4 Na podstawie: Krey A., Controlling filialisierter Handelsunternehmen – Konzeption für ein 
empfängerorientiertes Controlling unter Berücksichtigung einer themenorientierten Waren-
präsentation, Verlag Dr. Kovac, Hamburg 2002, Schriftenreihe: Rostocker Beiträge zu Controlling 
und Rechnungswesen, Band 6,  s. 271. 
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jednostkach prowadzenie ksiąg handlowych często zleca się firmom zewnętrznym 
(72,1% przedsiębiorstw), natomiast w jednostkach średnich dominuje księgowość 
wewnętrzna (86 % podmiotów) – wykres 1. 

Wykres 1. Prowadzenie ksiąg handlowych w przedsiębiorstwach zaliczanych do 
MSP 

 

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań. 

Prowadzenie ewidencji księgowej wpływa na podejście do rachunku kosztów: 
230 zbadanych przedsiębiorstw zgłosiło jego prowadzenie i dotyczy to przede 
wszystkim firm, w których  księgi prowadzi się w siedzibie jednostki (wykres 2). 

Wykres 2. Prowadzenie rachunku kosztów w przedsiębiorstwach zaliczanych do 
MSP (w %) 

 

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań. 

0%

20%

40%

60%

80%

100%

Firmy
najmniejsze

Firmy małe Firmy średnie

Księgowość wewnetrzna

Księgowość zewnętrzna

34,1 
65,3 

84,3 

65,9 
34,7 

15,7 

Firmy najmniejsze Firmy małe Firmy średnie
Firmy z rachunkiem kosztów Firmy bez rachunku kosztów



123 

Spośród zbadanych firm 205 zadeklarowało prowadzenie planowania strate-
gicznego, natomiast 239 firm potwierdziło prowadzenie planowania operacyjnego, 
przy czym 221 firm stwierdziło, iż w planowaniu stosuje wskaźniki oceny efektyw-
ności. 

Podsumowując wyniki badań, należy zauważyć, iż w przedsiębiorstwach sekto-
ra MSP w Niemczech nadrzędna rolę w podejmowaniu decyzji pełni właściciel 
firmy oraz, że: 
1. instrumenty rachunkowości użytkowane są tylko częściowo,  
2. niezbyt często występuje systematyczne planowanie, 
3. bieżąca kontrola przedsiębiorstwa za pomocą porównania planu z realizacją 

jako podstawa działań kierowniczych jest rzadko spotykana,  
4. wskaźniki i ich systemy są niewystarczająco użytkowane, 
5. występuje silna koncentracja na działalności operacyjnej, 
6. kładzie się duży nacisk na zachowanie płynności, 
7. zawężone są możliwości finansowania, 
8. rzadko prowadzi sie systematyczne badania rynku,  
9. brak systematycznych badań i rozwoju.  

Mając na uwadze wymienione czynniki, dążąc do usprawnienia zarządzania 
przedsiębiorstwem, część niemieckich firm z sektora MSP zaczęła wdrażać 
controlling5. Przesłanką do wprowadzania controllingu stała się także konieczność 
intensywnego zabiegania o klientów, zdobywania nowych rynków, a także koniecz-
ność obniżania kosztów na każdym szczeblu działalności firmy oraz identyfikacja 
centrów powstawania kosztów i zysków. To z kolei oznacza pracę z coraz większą 
ilością danych i informacji. 

Do europejskich firm idea controllingu dotarła w połowie lat pięćdziesiątych 
XX wieku, przede wszystkim poprzez zakładanie filii przedsiębiorstw amery-
kańskich w Niemczech. Jednak dopiero w końcu lat 80-tych XX wieku powstały 
publikacje dotyczące specyficznych aspektów controllingu w przedsiębiorstwach 
średniej wielkości6.  

2.  Założenia controllingu w małych i średnich przedsiębiorstwach 

Powszechnie przez controlling uważa się system kierowania przedsiębiors-
twem, jako ponadfunkcyjny instrument zarządzania7. Szersze znaczenie control-

                                                        
5Początki controlingu sięgają 1921 roku kiedy to w Stanach Zjednoczonych Ameryki pojawiło się 
pierwsze stanowisko controllera, jako osoby odpowiedzialnej za sprawy finansowe przedsię-
biorstwa. Jednak prawdziwy rozwój controllingu  wiąże się z kryzysem światowym, kiedy to 
przedsiębiorstwa amerykańskie zostały zmuszone do intensywnych poszukiwań nowych metod 
zarządzania. W 1931 roku założono Controller’s Institute of America. Instytut ten w roku 1962 
opracował katalog zadań controllera, obejmujący: planowanie, sprawozdawczość i interpretację, 
ocenę i doradztwo, nadzór nad realizacja zadań, badania rozwoju całej gospodarki. (Vollmuth H.J., 
Controlling 2, instrumenty od A do Z, PLACET, Warszawa 2003, s. 24 ).  
6 Major A., System controllingu w przedsiębiorstwie, Wydanie naukowe Semper, Warszawa 1998, 
s. 5. 
7 Vollmuth H. J., Controlling planowanie, kontrola, kierowanie, Placet, Warszawa 2007, s 15. 
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lingowi przypisuje się w literaturze niemieckiej8, gdzie za controlling uważa się 
dyscyplinę naukową ukierunkowaną na opracowywanie koncepcji i metod doskona-
lenia procesu zarządzania w aspekcie utrzymania i zwiększania wartości firmy. 
W literaturze polskiej podaje się inne jego definicje, np. controlling to: 
– system wzajemnie zależnych zasad, metod, technik oraz przedsięwzięć służą-

cych wewnętrznemu systemowi sterowania i kontroli, zorientowany na osią-
gnięcie założonego wyniku9, 

– system zarządzania koordynujący procesy planowania, kontroli oraz zasilania 
w informacje i umożliwiający tym samym sterowanie przedsiębiorstwem 
z punktu widzenia wyznaczonych celów. Controlling nie zastępuje zarządzania, 
ale wspomagając, opiniując i doradzając czyni zarządzanie możliwym10. 

Celem controllingu jest przeprowadzenie korekt i sprawowanie nadzoru nad 
różnymi dziedzinami działalności firmy. Jest to proces kompleksowy, w którym do-
chodzi do scalania czynności koordynacyjnych, kontrolnych, informacyjnych i pla-
nistycznych. Ten strategiczny cel controllingu realizowany jest w przedsiębiorstwie 
przez tworzenie odpowiednich struktur i procedur wewnętrznych oraz integrowanie 
celów – stąd powstaje cały system powiązanych wzajemnie komórek i działań, przy 
tworzeniu którego należy uwzględnić szereg czynników.  

Czynniki wpływające na tworzenie systemu controllingu zwyczajowo dzieli się 
na:  
– czynniki wewnętrzne, takie jak: wielkość przedsiębiorstwa, branża, charakter 

działalności, relacja kosztów do wyników, struktura organizacyjna, 
– czynniki zewnętrzne, obejmujące zmiany w otoczeniu i konkurencyjność. 

Wdrażając system controllingu w przedsiębiorstwie powinno się uwzględniać, 
iż controlling jest koncepcją sterowania nastawioną na przyszłość i wspierającą 
kierowanie; jego zadaniem jest zorientowana na wyniki koordynacja planowania, 
kontroli i dostarczania informacji. 

Controlling charakteryzuje obszar zadań, który może być realizowany przez 
różne osoby, przy czym żadna konkretna osoba nie musi pełnić funkcji o nazwie 
„controller”. Ponadto należy konsekwentnie rozróżniać między controllingiem jako 
obszarem zadań oraz controllerem jako pełniącym funkcje lub zadania.  

Nadrzędnym celem controllingu w małym i średnim przedsiębiorstwie jest 
zorientowane na wynik wspieranie kierownictwa poprzez koordynację działań, dla 
których za punkt ciężkości przyjęto zapewnianie efektywności planowania, kontroli 
i dostarczania informacji.  

                                                        
8 Betriebliches Rechnungswesen und Controlling in Spannungsfeld von Theorie und Praxis, 
Herausgegeben von Heidrun Jander & Antje Krey,Verlag Dr. Kovac, Hamburg 2005, s. 94 oraz 
Aufbau und Einsatz eines wertorientierten Controlling-Systems, seminararbeit zum Generalthema: 
„Ausgewählte aktuelle Fragen aus Rechnungslegung, Wirtschaftsprüfung und Controlling“, am 
Department Wirtschaftswissenschaften der Universität Hamburg, Institut für Revisions- und 
Treuhandwesen, Lehrstuhl Prof. Dr. C.-Chr. Freidank, Hamburg 2007. 
9 Marciniak S., Controlling teoria i zastosowania, Difin, Warszawa 2008, s. 14. 
10 Kuc B.R., Kontroling narzędziem wczesnego ostrzegania, PTM, Warszawa 2006, s. 21. 
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Zadania controlingu obejmują czas dalszy (zadania strategiczne) i czas bliższy 
(zadania operacyjne). Zadania te przedstawia schemat 1.  

Schemat 1. Zadania controllingu 

zadania controllingu 

 
strategiczne 

zadania tworzące system 

 
operacyjne 

zadania łączące system 
 
 

tworzenie systemów 
 

dostosowywanie systemów i procesów 

system planowania system kontroli dostarczanie informacji 

Źródło: opracowanie własne   

Realizację wymienionych zdań zapewniają odpowiednio dobrane: instrumenty 
dostarczania informacji, instrumenty kontroli, instrumenty planowania, a także me-
tody raportowania, natomiast osoby realizujące zadania to osoby z przedsiębiorstwa, 
takie jak controller i zarząd firmy, oraz osoby z zewnątrz, przez które należy rozu-
mieć doradców i organizacje zajmujące się zarządczym wspieraniem małych i śred-
nich podmiotów gospodarczych.  

Controlling w małym bądź średnim przedsiębiorstwie ma: 
– uwzględniać kompetencje do zarządzania przez jedną osobę (najczęściej jest to 

właściciel firmy), 
– przygotowywać informacje ważne dla podejmowania decyzji (jednocześnie 

odciążając kierownictwo od zdobywania informacji i przygotowywania decyzji 
poprzez delegację zadań i odpowiedzialności),  

– dostarczać motywację do kierowania, planowania i kontroli, 
– zapewniać akceptację dla swych poczynań. 

Zatem wprowadzanie controllingu w MSP wymaga, aby był on:  
– dopasowany do potrzeb informacyjnych przedsiębiorstwa,  
– zorientowany na przyszłość strategicznie i operacyjnie,  
– wiążący się z niewielkim nakładem czasu,  
– elastyczny, przejrzysty i prosty w korzystaniu, 
– możliwy do codziennego zastosowania,  
– zazębiający się z rachunkowością przedsiębiorstwa.  
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3.  „Danilo Wiehler” jako przykład zastosowania controllingu w małym 
przedsiębiorstwie11 

„Danilo Wiehler” to drukarnia tekstyliów, przedsiębiorstwo rzemieślnicze 
z Rostoku, które podjęło decyzję o wdrożeniu system controllingu z uwagi na po-
trzebę pełniejszych informacji w celu planowego przyspieszenia rozwoju. Z powodu 
wzrostu przedsiębiorstwa, rosły wymagania względem właściciela w zakresie podej-
mowania decyzji operacyjnych i strategicznych. Ponadto, coraz większą rolę zaczęły 
odgrywać: zadowolenie klientów i oferowane produkty. Koniecznym stało się uszla-
chetnianie oferowanych tekstyliów: odzieży roboczej, mundurków szkolnych, 
koszulek itp. 

Zarówno w przypadku controllingu strategicznego jak i operacyjnego, przy 
wyborze instrumentów zalecane jest sporządzenie zestawienia zawierającego pyta-
nia pozwalające na zwiększenie dopasowania narzędzi controllingowych do możli-
wości i oczekiwań zarządzających (właścicieli) małą lub średnia firmą. Pytania skie-
rowane do zarządzających firmą „Danilo Wiehler” i instrumenty stosowane do ich 
rozwiązania zawarto w tabeli 2.  

Tabela 2. Problemy dotyczące controllingu w MSP i przykłady instrumentów 
stosowanych do ich rozwiązania: 

Pytanie  
 

Instrument  
 

Czy znam dokładną wysokość moich 
kosztów i swój wynik z działalności 
ustalany zgodnie z zasadami 
racjonalnego gospodarowania (bez 
zwracania uwagi na aspekty prawa 
podatkowego i prawa bilansowego)?  

 

Rachunek zysków i strat 
uwzględniający:  
– koszty według rodzaju,  
– MPK  
– koszty według nośników kosztów.  

 

Dlaczego konkurencja jest w stanie 
oferować taniej podobne produkty bądź 
usługi? 

Rachunek nośników kosztów.  
Rachunek kosztów bezpośrednich.  
Analiza ABC.  
Analiza kosztów ogólnych. 

Jakie czynniki powodują wzrost kosztów 
ogólnych? 

Rachunek kosztów według MPK.  
Karty rozdzielników kosztów. 

O jak wysoki kredyt powinienem starać 
się w przyszłym roku w banku?  

 

Planowanie płynności.  
 

 

Czy mogę przełożyć moją strategię 
przedsiębiorstwa na konkretny plan 
wyników i środków realizacji?  

 

Balanced Scorecard.  
Wskaźniki i ich systemy.  

 

                                                        
11 Zaprezentowany przykład został opisany z numerze 3 „Controller Magazin” z 2006 roku przez 
A. Krey w artykule Controllingkonzept fur Kleinunternehmen – modular geht’s besser. 
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Czy mogę dowiedzieć się wystarczająco 
wcześnie, czy trzymam się jeszcze 
planu czy też coś poszło już źle i czy 
mogę stwierdzić jak wygląda moja 
płynność (wypłacalność)?  

 

Planowanie operacyjne.  
Porównanie planu z wynikami.  
Systemy wskaźników.  

 

Czy korzystniej jest pozyskiwać z 
zewnątrz pewne świadczenia czy 
wykonywać je samemu, względnie czy 
wydzielać pewne własne obszary 
działań?  

 

Rachunek kosztów bezpośrednich.  
Make− or –Buy.  
Outsourcing.  

 

Jak powinienem prawidłowo 
skalkulować ceny jako usługodawca, w 
handlu i jako przedsiębiorstwo 
produkcyjne?  

 

Kalkulacja branżowa.  
 

 

Źródło: opracowanie własne. 

W momencie rozpoczęcia projektu12 jako warunki ogólne uznano, iż księgo-
wość prowadzona jest wewnątrz przedsiębiorstwa, a sama firma nastawiona jest na 
przekształcenia i rozszerzenie działalności.  

Za nadrzędny cel controllingu przyjęto wsparcie, motywację i odciążenie kie-
rownictwa przy przygotowywaniu decyzji, planowaniu i kontroli poprzez kordy-
nację i dostarczanie informacji. Jako podmiot controlingu wyznaczono kierow-
nictwo przedsiębiorstwa (pana Danilo Weihlera) i pracownika księgowości (później 
pełniącego zadania controllera). Zadaniem controllingu miała być analiza, plano-
wanie i kontrola wyników przedsiębiorstwa oraz koordynacja procesów gospo-
darczych.  

Zintegrowany system controllingu skomponowano w formie trzech modułów; 
w jego skład wszedł moduł strategiczny, moduł organizacyjny i moduł operacyjny. 
Zawartość tych modułów prezentuje tabela 3: 

Tablica 3. Zintegrowany system controllingu przedsiębiorstwa „Danilo Wiehler” 

Moduł strategiczny Moduł organizacyjny Moduł operacyjny 

– Krocząca analiza i pla-
nowanie wieloletnie. 

– Rachunek kapitału.  

– Oprogramowanie i do-
radztwo podatkowe.  

– System dokumentacji.  
 

– Analiza i planowanie 
(comiesięczna ocena 
wartości przedsię-
biorstwa).  

– Analiza i planowanie 
sprawozdania rocznego.  

– Kroczące planowanie 
płynności.  

– Kalkulacja zamówień. 

Źródło: opracowanie własne. 
                                                        
12 Ramy czasowe projektu obejmowały okres: luty 2003 - sierpień 2004.  
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Komponując moduł strategiczny, należało w fazie wstępnej wyjaśnić nastę-
pujące kwestie:  
– co przedsiębiorca chce robić za 10/15/25 lat?  
– jaki kapitał własny musi zgromadzić do tego czasu?  
– jak wysokie muszą być nadwyżki roczne?  

Poszukując odpowiedzi na te pytania  zastosowano wielostopniowy rachunek 
kapitału13 na moment sprzedaży przedsiębiorstwa (schemat 2): 

Schemat 2. Schemat rachunku kapitału zastosowany w firmie „Danilo Wiehler” 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

                                                                                          

Źródło: opracowanie własne na podstawie: A. Krey, Controllingkonzept für Klein-
unternehmen – modular geht’s besser, w:„Controlle Magazin” 3/2006, s. 230-238. 

Opracowując moduł organizacyjny skoncentrowano się na przebiegu procesu 
controllingu, za istotne uznając systematyczne przekazywanie informacji o postę-

                                                        
13 W praktyce i w literaturze polskojęzycznej rozpatruje się zagadnienie rachunku przepływu 
kapitału w aspekcie oceny wypłacalności firmy i obszaru finansowania wewnętrznego; Kiziukie-
wicz T., Sprawozdawczość i informacje finansowe dla menedżera: poradnik praktyczny. Ekspert, 
Wrocław 1993, s. 56. 
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pach prac wdrażających controlling i jego efektach. Zalecono regularne rozmowy 
właściciela firmy z tymi uczestnikami procesu wytwórczego, którzy podejmują de-
cyzje operacyjne. Za punkt wyjścia przyjęto spotkania pana Danilo Weihlera z pra-
cownikami, realizowane w następujących cyklach: 
– cotygodniowe rozmowy robocze – z przedstawicielami wszystkich działów; 
– spotkania miesięczne – z pracownikiem księgowości (controllerem), który do-

konuje comiesięcznej oceny sytuacji kosztowej w działach; 
– strategiczne rozmowy kwartalne – z pracownikiem księgowości. 

Wynikiem spotkań winna być dokumentacja zawierająca: 
– dane o przedsiębiorstwie (takie jak: suma obrotu, obrót w obszarze działań,  

suma nakładów materiałowych, wynik przedsiębiorstwa, wynik w obszarze 
działań, w rozbiciu na: wykonanie i plan, odchylenia oraz skumulowanie wy-
ników); 

– ocenę obszarów działań (wraz z ich analizą i zaleceniami);  
– ocenę sytuacji firmy uzupełnioną o obszary działań, wskazującą  : 

• problemy,  
• propozycje,  
• co należy zrobić/omówić,  

– bazę tematów do realizacji, ze wskazaniem środków działania, osób odpowie-
dzialnych i terminu zakończenia działań.  

W ramach modułu operacyjnego wprowadzono w firmie rachunek kosztów14 
oparty na kosztach bezpośrednich (poszczególne zlecenia) i kosztach pośrednich 
(wyodrębnione działy określone jako: Opracowywanie Zlecenia, Grafika, Tkalnia 
i Akcesoria, Druk Transferowy, Haft, Druk na Tekstyliach) oraz comiesięczną ich 
analizę i ekstrapolację, a także zastosowano w ujęciu miesięcznym badanie kosztów 
rodzajowych. Ponadto zajęto się systematyczną oceną płynności finansowej i spo-
rządzaniem planów płatności miesięcznych. 

Zaprezentowana koncepcja controllingu jest stosowana i dalej rozwijana 
w firmie „Danilo Wiehler”. Z uwagi na jej przydatność w zarządzaniu małym lub 
średnim przedsiębiorstwem podjęto działania zastosowania jej w innych jednostkach 
gospodarczych. 

Zakończenie  

Rolą controllingu jest doradzanie, koordynowanie, a także ujmowanie, ure-
alnienie i urzeczywistnienie systemu wiedzy o przedsiębiorstwie. Zatem stosowany 
winien być także w jednostkach prowadzących działalność na mniejszą skalę. 
W praktyce oznacza to przygotowanie i oddawanie do dyspozycji osób zarządza-
jących przedsiębiorstwem metod, technik, instrumentów, modeli, schematów inter-
pretacyjnych oraz informacji zasilających planowanie i nadzorowanie procesów 
                                                        
14 Zadaniem rachunku kosztów jest pełne ujecie kosztów powstających w przedsiębiorstwie 
związanych z uzyskaniem przychodu. Aby przeprowadzić możliwie dokładny krótkookresowy ra-
chunek wyników należy podzielić wszystkie powstające w przedsiębiorstwie koszty według ich 
stałego lub zmiennego charakteru. 
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realizacji planów. Odnosi się także do koordynowania przebiegu realnych procesów 
społeczno-gospodarczych w ramach produkcji, zaopatrzenia, marketingu, finanso-
wania, kierowania ludźmi, postępu i rozwoju, logistyki. W związku, z tym można 
określić, iż controlling pełni w małych i średnich przedsiębiorstwach funkcję organi-
zacyjno-doradczą, ale bez funkcji władczych. 
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Streszczenie  

W Europie po raz pierwszy zastosowano controlling w dużych firmach niemieckich 
w latach 50-tych XX wieku. Od kilkunastu lat prowadzi się badania i poszukuje się 
możliwości zastosowania controlingu w sektorze małych i średnich przedsiębiorstw, 
których liczbę w Niemczech szacuje się na przeszlo3,6 mln i które stanowią 99,7% 
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ogółu podmiotów gospodarczych. W artykule zaprezentowano opracowanie kon-
cepcji controllingu dla prywatnego przedsiębiorstwa branży tekstylnej oraz wdro-
żenie wybranych narzędzi controllingu w firmie „Danilo Wiehler”. 

Summary 

In Europe, the first time controlling had been used in large German companies in the 
50-ies of XX century. For several years, scientists have conducted research and 
sought the applicability of controlling in the sector of small and medium-sized 
enterprises. The number of them is estimated for over 3, 6 million. They represent 
99.7% of all entit ies in Germany. The article presents the development of a concept 
for a private company controlling in the textile industry and the implementation of 
the selected controlling tools in the company "Danilo Wiehler". 
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działalność środowiskowa przedsiębiorstw. 

ENVIRONMENTAL ACCOUNTING AS AN AREA OF COMPANIES’ 
ACCOUNTING DEVELOPMENT IN XXIST CENTURY 

Keywords: environmental accounting, environmental reporting, companies 
environmental activity. 

Wstęp 

W Polsce w ostatnich latach, wraz z popularyzacją idei społecznej odpowie-
dzialności biznesu, przedsiębiorstwa, a zwłaszcza spółki giełdowe, zaczęły przywią-
zywać coraz większą wagę do społecznych i środowiskowych aspektów swoich 
działań. Zjawisko to uwarunkowane jest występowaniem wielu czynników ekono-
micznych, ekologicznych, społecznych i prawnych. Obecnie przedsiębiorstwa mu-
szą sprostać bardzo wielu wymogom prawnym z zakresu ochrony środowiska, za-
wartym w różnych regulacjach. Zwłaszcza podmioty, których działalność jest szcze-
gólnie uciążliwa dla środowiska, na przykład z branży wydobywczej, chemicznej 
czy energetycznej, muszą przestrzegać restrykcyjnych norm prawnych. Nie dziwi 
zatem fakt, iż właśnie spółki działające w tych obszarach najczęściej sporządzają 
tzw. raporty środowiskowe. Początki opracowywania i publikowania raportów śro-
dowiskowych przez spółki w Polsce przypadają na przełom XX i XXI wieku. Wiele 
ze sporządzanych dotychczas raportów w Polsce zawiera informacje o charakterze 
jakościowym. Dominują w nich opisy podejmowanych działań proekologicznych, 
brakuje zaś przykładów liczbowych i danych ilościowych, które przedstawiałyby 
nakłady i efekty. Właśnie takie dane są, prawdopodobnie, najbardziej interesujące 
i przydatne dla interesariuszy przedsiębiorstw, w tym inwestorów. Przedsiębiorstwa 
mogą dostarczać swoim interesariuszom informacje ilościowe o działaniach środo-
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wiskowych, dzięki rachunkowości środowiskowej, funkcjonującej w ramach trady-
cyjnego systemu rachunkowości przedsiębiorstwa. Raport środowiskowy zawiera-
jący dane liczbowe, w tym dane finansowe jest głównym produktem rachunkowości 
środowiskowej. Celem niniejszego opracowania jest identyfikacja przesłanek roz-
woju rachunkowości środowiskowej i raportowania środowiskowego płynących 
z teorii rachunkowości oraz praktyki gospodarczej. Dla poparcia stanowiska doty-
czącego perspektyw rozwoju rachunkowości środowiskowej i raportowania środo-
wiskowego w Polsce przytoczone zostaną wyniki dotychczasowych badań wtórnych 
i badań własnych autorki prowadzonych wśród spółek z indeksu WIG20. W prze-
prowadzonych badaniach oraz na potrzeby przygotowania pracy wykorzystane zo-
stały między innymi metody: dedukcji, analizy i syntezy oraz metoda opisowa i po-
równawcza. Przeprowadzona została również analiza literatury przedmiotu oraz 
dobrowolnych standardów i dokumentów publikowanych przez międzynarodowe 
organizacje.  

1. Pojęcie rachunkowości środowiskowej 

Ekologiczny nurt w rachunkowości zaczął rozwijać się od około połowy lat 80-
tych XX wieku. Wówczas stworzone zostały pierwsze koncepcje i propozycje włą-
czenia aspektów środowiskowych w zakres rachunkowości. Sformułowano takie 
określenia, jak: rachunkowość środowiskowa, rachunkowość ekologiczna czy zielo-
na rachunkowość. Przez część badaczy pojęcia te stosowane są jako synonimy, inni 
odrębnie definiują rachunkowość środowiskową i ekologiczną. Jeszcze inni wpro-
wadzają takie nazwy, jak: rachunkowość zmodyfikowana środowiskowo czy 
rachunkowość zorientowana środowiskowo. Zestawienie różnych podejść do de-
finiowania rachunkowości środowiskowej spotykanych w literaturze przedstawia 
tabela 1. 

Tabela 1. Przykładowe definiowanie rachunkowości środowiskowej i pojęć dla niej 
alternatywnych spotykane w literaturze przedmiotu 

Autor/autorzy Definiowanie 

M. Stępień Rachunkowość środowiskowa jako część rachunkowości jed-
nostki gospodarczej, wyodrębniająca, na podstawie zasad obo-
wiązujących w prawie bilansowym danego kraju oraz zasad 
przyjętych w polityce rachunkowości zarządczej jednostki, infor-
macje o przebiegu i rezultatach prowadzonej działalności gospo-
darczej w zakresie jej wpływu na środowisko naturalne oraz 
o przebiegu i rezultatach procesu ochrony środowiska w danym 
okresie sprawozdawczym. 

M. Stępień Rachunkowość środowiskowa jako rachunkowość dostosowana 
do potrzeb ochrony i restytucji środowiska naturalnego. 

M. Stępień, 
W. Dotkuś 

Rachunkowość środowiskowa jako rachunkowość społecznej 
odpowiedzialności związana z ochroną i restytucją środowiska 
naturalnego. 
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S. E. Sefcik, 
N. S. Soderstrom, 
C. H. Stinson 

Rachunkowość środowiskowa jako kierunek (czy też przedmiot) 
zajmujący się badaniem, dociekaniem, jak kwestie środowisko-
we wpływają na tradycyjne „poddyscypliny” rachunkowości. 

P. Dhar Rachunkowość środowiskowa jako metoda służąca uspraw-
nieniu procesu podejmowania decyzji biznesowych w kontekście 
rosnących środowiskowych wyzwań i możliwości, w obliczu któ-
rych stoi dzisiejszy świat biznesu. 

A. K. Pramanik Rachunkowość środowiskowa jako proces zapisu i sumowania 
wartości środowiskowych dóbr i usług w ujęciu pieniężnym sta-
nowi element rachunkowości społecznej przedsiębiorstw i dąży 
do oceny wpływu organizacji na stan środowiska. 

M. Houldin Rachunkowość środowiskowa jako koncepcja obejmującą 
wszystkie obszary rachunkowości, w których mogą znaleźć odz-
wierciedlenie działania środowiskowe organizacji. Tak rozumia-
na rachunkowość zainteresowana jest w szczególności rejestro-
waniem zobowiązań i ryzyka środowiskowego, wyceną aktywów 
środowiskowych, analizą kosztów w kluczowych obszarach ta-
kich, jak: energia, odpady, ochrona środowiska, oceną inwestycji 
z uwzględnieniem czynników środowiskowych, rozwojem nowe-
go systemu rachunkowości i informacji dla objęcia wszystkich 
obszarów związanych z działalnością środowiskową, oceną 
kosztów i korzyści wynikających z wdrażania programów na 
rzecz poprawy stanu środowiska naturalnego, rozwojem technik 
rachunkowości, które będą wyrażały aktywa, zobowiązania 
i koszty w ekologicznych (a nie w finansowych) miarach. 

S. Schaltegger, R. 
Burritt 

Rachunkowość środowiskowa jako system składający się z ra-
chunkowości ekologicznej i rachunkowości zmodyfikowanej 
środowiskowo. Rachunkowość ekologiczna mierzy i przedstawia 
ekologiczny wpływ przedsiębiorstwa na środowisko, posługując 
się jednostkami fizycznymi (kilogramy, dżule, itp.). Natomiast 
rachunkowość zmodyfikowana środowiskowo jest rozumiana 
jako część tradycyjnego systemu rachunkowości, powstająca 
w wyniku nałożenia na istniejący system pewnych dodatkowych 
funkcji, służących ujawnieniu danych środowiskowych. Mierzy 
ona finansowy wpływ działań przedsiębiorstwa na środowisko, 
posługując się jednostkami monetarnymi. 

S. Sojak Rachunkowość zorientowana środowiskowo rozumiana jako 
tradycyjnie postrzegana rachunkowość przedsiębiorstw wzboga-
cona o informacje ekologiczne, w tym w szczególności infor-
macje na temat kosztów i przychodów wynikających z ochrony 
środowiska naturalnego. 

Źródło: S. Pakowska, Rachunkowość środowiskowa wyzwaniem rachunkowości XXI 
wieku [w:] J. Gierusz (red.), XIII Ogólnopolskie Seminarium Rachunkowości i Fi-
nansów, Sopocka Szkoła Wyższa, Sopot 2013, s. 94-95. 

W niniejszej pracy rachunkowość środowiskowa rozumiana jest jako część 
systemu rachunkowości jednostki gospodarczej zajmująca się, na potrzeby użytkow-
ników zewnętrznych i wewnętrznych rachunkowości, gromadzeniem, ujmowaniem 
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i ujawnianiem informacji o zdarzeniach gospodarczych, mających związek z oddzia-
ływaniem jednostki na środowisko naturalne. Obejmuje zatem, zarówno ewidencjo-
nowanie operacji gospodarczych związanych z działaniami podmiotu wywiera-
jącymi wpływ na środowisko, wycenę aktywów środowiskowych, jak też ujawnia-
nie informacji z tego zakresu w raportach środowiskowych, społecznych bądź 
w sprawozdaniu finansowym. Przedstawia zarówno wpływ działań środowiskowych 
jednostki na wyniki finansowe, jak też wpływ jej działalności (zarówno podsta-
wowej działalności operacyjnej, jak i działalności prośrodowiskowej) na stan środo-
wiska naturalnego. W ramach tak zdefiniowanej rachunkowości środowiskowej pro-
wadzone są kalkulacje na potrzeby zarządcze (środowiskowa rachunkowość zarząd-
cza) oraz na potrzeby sprawozdawcze, czyli na użytek interesariuszy zewnętrznych 
(środowiskowa rachunkowość finansowa i raportowanie środowiskowe). Schemat 1 
przedstawia obszary rachunkowości środowiskowej, uwzględniając również poziom 
makroekonomiczny rachunkowości środowiskowej, czyli dotyczący rachunkowości 
produktu narodowego1. 

Schemat 1. Obszary rachunkowości środowiskowej 

 
Źródło: opracowanie własne. 

2. Raport środowiskowy jako główny produkt rachunkowości środowiskowej 

Głównym produktem rachunkowości środowiskowej jest raport środowiskowy 
podobnie, jak głównym produktem rachunkowości finansowej jest roczne sprawoz-
danie finansowe. Początki raportowania środowiskowego na świecie sięgają lat 70-
tych XX wieku, kiedy to niektóre firmy działające w USA i Europie Zachodniej 
zaczęły informować o swoim wpływie na środowisko oraz kwestiach ochrony zdro-
wia i bezpieczeństwa pracy. Jedną z pierwszych firm, które dołączyły raport środo-
wiskowy do rocznego sprawozdania z działalności była spółka Abt & Associates, 

                                                        
1 Ujęcie makroekonomiczne rachunkowości środowiskowej omawiane jest np. w artykułach 
Muller N., Mendelsohn R., Nordhaus W. (2009),  Environmental Accounting for Pollution: 
Methods with an Application to the United States Economy,  http://nordhaus.econ.yale.edu/ 
documents/Env_Accounts_052609.pdf. (29.04.2013), INTOSAI Working Group for Environ-
mental Auditing. (2010), Environmental Accounting: Current Status and Options for SAIs, 
http://www.environmental-auditing.org/LinkClick.aspx?fileticket=s%2FFCvUzSKsk%3D&tabid 
=128&mid=568 oraz Hecht J. E., Environmental accounting. Where we are now, where we are 
heading, “Resources”, 1999, nr 135.  
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która uczyniła to w 1972 roku2. W gospodarkach rozwiniętych stopień zaawanso-
wania raportowania środowiskowego jest wyższy niż w Polsce. Największą niedo-
godnością w przypadku prowadzenia jakichkolwiek analiz jest brak jednolitości 
opracowywanych raportów środowiskowych. Praktycznie każdy z nich jest inny, 
porównując je zarówno w skali ogólnopolskiej, jak i globalnej. Wyjątek stanowią 
jedynie te raporty, które są opracowywane w oparciu o Wytyczne GRI (Global Re-
porting Initiative)3. Wytyczne GRI nie są jednak narzędziem doskonałym. Wpraw-
dzie zawierają wskaźniki ilościowe odnoszące się do wpływu jednostki na środo-
wisko naturalne, ale brakuje w nich rozwiązań wymagających od podmiotów ujaw-
niania bezpośrednio wartości kosztów i przychodów związanych z działalnością 
podmiotów w środowisku naturalnym oraz wynikających z podejmowania działań 
ekologicznych4. Raporty środowiskowe są na ogół sporządzane w formie odrębnego 
dokumentu obok raportu rocznego, często też stanowią integralną część raportu 
społecznej odpowiedzialności (CSR). W ostatnich latach raporty środowiskowe lub 
CSR opracowywane są również jako składowa tzw. raportu zintegrowanego5 i są 
wówczas traktowane przez spółkę, jako równie ważny element sprawozdawczości 
przedsiębiorstwa, co raport finansowy. Przedstawiając raport środowiskowy, jako 
główny produkt rachunkowości środowiskowej, należy odnieść się do Ram Koncep-
tualnych Sprawozdawczości Finansowej6. W pierwszym rozdziale tego dokumentu 
określono, iż celem ogólnego przeznaczenia sprawozdawczości finansowej jest 

                                                        
2 Skawińska K. (2009), Raportowanie społeczne – dobrowolne czy obowiązkowe?, FOB, 
www.odpowiedzialnybiznes.pl/pl/praktyka-csr/aktualnosci/raportowanie-spoleczne---dobrowolne-
czy obowiazkowe,2819.html (03.01.2011). Zob. też wyniki badania spółek z indeksu S&P100 
prowadzonego od 2005 r. przez Sustainable Investment Research Analyst Network 
zaprezentowane przez D. Dziawgo Idea zrównoważonego rozwoju w relacjach inwestorskich [w:] 
Sidorczuk-Pietraszko E. (red.), Funkcjonowanie przedsiębiorstw w warunkach zrównoważonego 
rozwoju i gospodarki opartej na wiedzy, Wyższa Szkoła Ekonomiczna, Białystok 2009. 
3 GRI jest organizacją non-profit zajmującą się od lat 90-tych XX wieku opracowywaniem 
dobrowolnych wytycznych dotyczących raportowania kwestii zrównoważonego rozwoju. Kolejne 
wersje wytycznych ukazały się latach: 2000, 2002 i 2006 oraz aktualizacja w 2011 roku. 
4 Autorka przeprowadziła szczegółowe analizy dotychczasowych wersji Wytycznych GRI. Zob.: 
S. Pakowska, Ewolucja wytycznych Global Reporting Initiative dotyczących raportowania kwestii 
zrównoważonego rozwoju [w:] Mezinárodni Masarykova Konference pro doktorandy a mladé 
vêdecké pracovníky. Conference Proceedings, Vol. II, Magnanimitas, Hradec Kralove 2011 oraz 
S. Pakowska, Wytyczne G3 i G3.1 Global Reporting Initiative dotyczące raportowania kwestii 
zrównoważonego rozwoju – analiza porównawcza [w:] Zarządzanie i Finanse. Journal of Mana-
gement and Finance, Vol. 10, nr 1, tom 2, marzec 2012. 
5 Raport taki sporządza np. spółka Lotos notowana na GPW w Warszawie. 
6 W maju 2008 roku Rada Międzynarodowych Standardów Rachunkowości (IASB) wraz 
z amerykańską Radą Standardów Rachunkowości Finansowej (FASB) opublikowały dokument 
pt. „Ramy konceptualne sprawozdawczości finansowej: cele sprawozdawczości finansowej oraz 
cechy jakościowe i ograniczenia użytecznej decyzyjnej informacji pochodzącej ze sprawozdaw-
czości finansowej”. Celem tych instytucji było stworzenie wspólnych ustaleń i unormowań 
dotyczących sprawozdawczości finansowej. Powyższy dokument jest jedną z serii publikacji 
opracowanych wspólnie przez obie organizacje w ramach projektu rozwoju podstaw koncep-
cyjnych sprawozdawczości finansowej. Zob. P. Kabalski, Cele sprawozdań finansowych według 
projektu „Ram konceptualnych sprawozdawczości finansowej”, Zeszyty Teoretyczne Rachunko-
wości, tom 48 (104), Warszawa 2009, s. 61-63. 
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dostarczenie informacji finansowej o jednostce, użytecznej dla obecnych i poten-
cjalnych inwestorów kapitałowych oraz pożyczkodawców i innych wierzycieli, przy 
podejmowaniu przez nich decyzji, które leżą w ich gestii, jako dostarczycieli ka-
pitału. Tak sformułowany cel odnosi się do raportowania finansowego w ogóle, 
a nie tylko do sprawozdań finansowych, które stanowią jej rdzeń. Zatem wszelkie 
raporty o charakterze finansowym publikowane przez jednostki powinny za prio-
rytet uznawać użyteczność prezentowanych informacji dla dostarczycieli kapitału. 
Aby raport środowiskowy był użyteczny musi zawierać konkretne dane ilościowe, 
które można wykorzystać do analiz i zarządzania. Powstanie takiego raportu jest 
możliwe jedynie, gdy w jednostce funkcjonuje rachunkowość środowiskowa, czyli 
wówczas, gdy są gromadzone i kalkulowane dane dotyczące wydatków i kosztów 
związanych z funkcjonowaniem jednostki w środowisku naturalnym, szacowane 
przychody z działalności prośrodowiskowej oraz zestawiane nakłady i efekty wyni-
kające z podejmowania inwestycji ekologicznych. Rzetelny, wiarygodny i przydatny 
dla użytkowników raport środowiskowy może powstać zatem jedynie wtedy, gdy 
w jednostce prowadzona jest rachunkowość środowiskowa. Rachunkowość zapew-
nia narzędzia umożliwiające właściwy pomiar i prezentację przygotowanych infor-
macji. Można też sformułować odwrotną zależność: jeżeli jednostka przedstawia 
w raporcie środowiskowym w mierniku pieniężnym pozycje kosztów i przychodów 
środowiskowych, dane liczbowe o nakładach inwestycyjnych i efektach inwestycji 
proekologicznych oraz inne informacje finansowe mające związek z funkcjono-
waniem podmiotu w środowisku naturalnym, oznacza to, iż w jednostce (świadomie 
bądź nie) prowadzona jest rachunkowość środowiskowa. Zasadniczo ostatecznym 
celem i jednocześnie produktem rachunkowości środowiskowej jest raport środo-
wiskowy, za pośrednictwem którego przedsiębiorstwo komunikuje swoim intere-
sariuszom informacje dotyczące swojej działalności środowiskowej. Można ocze-
kiwać, iż posiadane dotychczas jedynie przez zarząd informacje dotyczące zaanga-
żowania w działalność proekologiczną coraz częściej będą ujawniane w raportach 
zewnętrznych, zwłaszcza, jeżeli będzie to oznaczało korzyści dla przedsiębiorstwa. 
Zwłaszcza, że rachunkowcy zauważają tendencję do przesuwania informacji z ra-
portów wewnętrznych, przygotowywanych na potrzeby zarządcze, do sprawozdania 
finansowego skierowanego do użytkowników zewnętrznych7.  

3. Teoria rachunkowości a rozwój rachunkowości środowiskowej i raporto-
wania środowiskowego 

W wielowiekowej historii rozwoju nauki rachunkowości zaobserwować można 
dostosowywanie jej teorii do zmieniających się warunków rynkowych, a także 
korelację intensywności jej rozwoju z intensywnością rozwoju społeczno-gospodar-
czego8. Widoczne jest przystosowywanie narzędzi rachunkowości do bieżących 
potrzeb gospodarki oraz rozszerzanie przedmiotu jej badań. Najlepszym potwier-
dzeniem powyższych stwierdzeń może być fakt, iż procesy globalizacyjne dopro-
                                                        
7 Z. Luty, Kierunki zmian sprawozdawczości finansowej, Zeszyty Teoretyczne Rachunkowości, 
tom 56 (112), Warszawa 2010, s. 137. 
8 Por. E. Burzym, Przesłanki i perspektywy standaryzacji i międzynarodowej harmonizacji 
rachunkowości, Zeszyty Teoretyczne Rady Naukowej, tom 23, SKwP, Warszawa 1993, s. 7. 



139 

 

wadziły do pewnego rodzaju unifikacji rachunkowości w skali międzynarodowej9. 
Informacje zawarte w raportach finansowych przedsiębiorstw stosujących Między-
narodowe Standardy Sprawozdawczości Finansowej, mogą być porównywane i są 
zrozumiałe dla użytkowników na całym świecie. Co więcej, rozwój gospodarczo-
techniczny i rozwój informatyzacji doprowadziły do skomputeryzowania procesów 
księgowych. Zmiany i postęp są nieodłączną częścią rzeczywistości. Dlatego ważne 
jest, by umieć się do nich szybko przystosowywać i wyprzedzać w tym zakresie 
konkurencję. Należy zauważyć, że złożoność systemu rachunkowości rośnie wraz 
ze wzrostem złożoności i stopnia skomplikowania warunków społeczno-gospodar-
czych, w których funkcjonują jednostki. Prostota początkowych rozwiązań w ra-
chunkowości korespondowała z prostotą ówczesnych warunków funkcjonowania 
podmiotów gospodarczych. Wraz z rozrastaniem się struktur organizacji, rosnącymi 
rozmiarami i zasięgiem geograficznym przedsiębiorstw, rozwijał się i rozbudowy-
wał również system rachunkowości. Podobny wpływ na rozwój systemu rachunko-
wości miały rosnące potrzeby użytkowników wewnętrznych i zewnętrznych. Stymu-
lowały rozszerzanie zakresu przedmiotowego rachunkowości oraz rozwój rachun-
ków cząstkowych10. Obecnie trendy ekologiczne oraz regulacje odnoszące się do 
ochrony środowiska, sprawiają, że rachunkowość będąca nauką stosowaną, stoi 
w obliczu konieczności sprostania nowym zadaniom i potrzebom w obszarze ochro-
ny środowiska. M. Glautier i B. Underdown zauważają, iż „historia rachunkowości 
jest odbiciem ewolucyjnego procesu społecznego i w tym względzie wskazuje, jak 
bardzo rachunkowość jest produktem swego otoczenia, a równocześnie siłą oddzia-
łującą na zmianę tego otoczenia”11. Słowa te odpowiadają dokładnie 
okolicznościom rozwoju rachunkowości środowiskowej. Powstała ona w istocie, 
jako odpowiedź na potrzeby społeczno-gospodarcze i środowiskowe. Jednocześnie 
może oddziaływać na wzrost świadomości ekologicznej coraz szerszego grona osób 
i w efekcie wpłynąć na poprawę stanu środowiska naturalnego.  

Omawiając przesłanki teoretyczne rozwoju rachunkowości środowiskowej nie-
wątpliwie należy odwołać się do samej definicji rachunkowości. S. Skrzywan 
definiuje rachunkowość, jako szczególny rodzaj ewidencji odzwierciedlającej dzia-
łalność gospodarczą i sytuację majątkową jednostki gospodarczej. Przy czym, poj-
ęcie ewidencji rozumie, jako rejestrację opisową lub liczbową różnych zdarzeń 
gospodarczych. Ewidencja liczbowa może być prowadzona w jednostkach natural-
nych bądź pieniężnych. Zakres ewidencji może być różny. Może obejmować cało-
kształt działalności jednostki gospodarczej, wybrane jej fragmenty, grupy zjawisk 
lub zdarzeń szczególnie ważnych dla jednostki 12. W kontekście tak sformułowanej 
definicji rachunkowości, nie ma widocznych przeszkód, aby rachunkowość środo-

                                                        
9 Zob. E. Pogodzińska-Mizdrak, Rachunkowość w historycznej perspektywie [w:] B. Micherda 
(red.), Podstawy rachunkowości. Aspekty teoretyczne i praktyczne, PWN, Warszawa 2005, s. 34-
76. 
10 Zob. E. Burzym, Społeczna funkcja rachunkowości, Zeszyty Teoretyczne Rachunkowości, tom 
45 (101), SKwP, Warszawa 2008, s. 77. 
11 M. Glautier, B. Underdown, Accounting. Theory and Practice, Pitman Publishing, London 
1997, s. 5.  
12 S. Skrzywan, Teoretyczne podstawy rachunkowości, PWE, Warszawa 1973, s. 13. 



140 

 

wiskowa była rozumiana i rozwijana, jako jej część składowa. Co więcej, może 
obejmować pomiar i raportowanie wpływu działań przedsiębiorstwa na środowisko 
nie tylko w mierniku pieniężnym (co często bywa trudne), ale również w jed-
nostkach naturalnych takich, jak litry, kilogramy, dżule, itp., co jest istotne dla eko-
logów, którzy chcą znać skutki oddziaływania przedsiębiorstw na środowisko natu-
ralne oraz zachodzące w czasie zmiany w zakresie tego oddziaływania. Z kolei, 
W. Brzezin określa rachunkowość jako retro- i prospektywny system informacyjny 
organizacji, który wykorzystując metodę rachunku ekonomicznego i metodę bilan-
sową pozwala zmierzyć, analizować i planować dla celów zarządzania wynik finan-
sowy i kondycję finansową podmiotu gospodarczego13. Również zgodnie z takim 
rozumieniem rachunkowości, nie ma przeszkód, aby wyszczególnić w jej obszarze 
informację o działaniach środowiskowych, która usprawni procesy zarządzania i po-
dejmowania decyzji, a także ukaże bardziej szczegółowy obraz jednostki gospo-
darczej. Teoria rachunkowości wyposażona jest w system pomiaru i ewidencji zda-
rzeń gospodarczych oraz w inne narzędzia, zasady i procedury wykorzystywane dla 
ujmowania i ujawniania informacji o jednostce. M. Stępień pisze, iż: „rachunkowość 
jako system informacyjno-kontrolny charakteryzujący się uniwersalnością i elas-
tycznością jest w pełni uprawniona, a nawet zobowiązana do wykorzystania swoich 
możliwości pomiaru i ujawniania ekologicznych aspektów działalności gospo-
darczej w ujęciu mikroekonomicznym”14. Rachunkowość jest rozpatrywana współ-
cześnie, jako teoria pomiaru wartości (pomiar wyrażony w cenach) oraz jako system 
tego pomiaru w jednostkach gospodarujących15. Opisuje zatem liczbowo działalność 
gospodarczą jednostki. Częścią tej działalności są między innymi działania 
środowiskowe. Informacje na ich temat mogą być zawarte w ramach rachunków 
cząstkowych, które można traktować, jako rachunki problemowe obejmujące pewną 
część całości, wartościowo ujętej, działalności gospodarczej. Odpowiednio usyste-
matyzowane i powiązane ze sobą rachunki cząstkowe, razem będą tworzyły pełną, 
kompleksową i spójną charakterystykę działalności jednostki16.  

R. Mattessich zauważa, iż  „rachunkowość, podobnie jak prawo, podnosi mo-
ralność nie poprzez jej głoszenie, lecz poprzez projektowanie systemów, które czy-
nią nieuczciwość mniej opłacalną, ogranicza zatem pokusy, które skłaniają do 

                                                        
13 W. Brzezin, Ogólna teoria współczesnej rachunkowości, Częstochowskie Wydawnictwo 
Naukowe, Częstochowa 2006, s. 33. Rachunkowość często definiowana jest jako system infor-
macyjny. Takie ujęcie rachunkowości prezentują na przykład: A. Jaruga Rachunkowość w wa-
runkach gospodarki rynkowej [w:] A. Jaruga, G. Idzikowska, R. Ignatowski, L. Kopczyńska, 
Z. Owczarek, A. Szychta, E. Walińska, Rachunkowość finansowa, RAFiB, Łódź 1995, s. 8; 
K. Czubakowska, K. Winiarska, Rachunkowość bez konta, ODDK, Gdańsk 1997, s. 7; E. Burzym, 
Rachunkowość przedsiębiorstw i instytucji, PWE, Warszawa 1980, s. 13 i 18; oraz Z. Messner, 
B. Binkowski, Podstawy rachunkowości, PWE, Warszawa 1986, s. 17. 
14 M. Stępień, Zarys koncepcji rachunkowości środowiskowej [w:] M. Gmytrasiewicz, A. Kar-
mańska (red.), Polska szkoła rachunkowości, Szkoła Główna Handlowa, Warszawa 2004, s. 624. 
15 M. Stępień, Informacje o ochronie środowiska w sprawozdaniach finansowych według prawa 
Unii Europejskiej [w:] J. Famielec, M. Stępień, Informacja ekologiczna w ujęciu finansowym, 
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Kraków 2005, s. 17. 
16 Por. E. Burzym, Społeczna funkcja rachunkowości, op. cit., s. 77. 
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nieuczciwych działań”17. Rachunkowość środowiskowa będąc częścią „tradycyjnej” 
rachunkowości może być postrzegana, jako jej wewnętrzny system, który stosowany 
na zasadach takich, jak Międzynarodowe Standardy Sprawozdawczości Finansowej, 
ograniczy pewne nieuczciwe zachowania. Prowadzenie rachunkowości środo-
wiskowej według ogólnie określonych zasad może spowodować, że przedsię-
biorstwa zaczną odnosić się z należytą powagą do problemów środowiskowych 
i swojej odpowiedzialności środowiskowej. Możliwość ujawniania informacji we-
dług ogólnie przyjętych standardów sprawi, że przedsiębiorstwa będą przedstawiały 
nie tylko korzystne dla środowiska aspekty swoich działań, ale także i negatywne. 
Informacje przekazywane przez przedsiębiorstwa będą bardziej wiarygodne. Mniej 
będzie podstaw do posądzania przedsiębiorstw o fałszywe postawy etyczne i pro-
środowiskowe. 

4. Praktyczne przesłanki rozwoju rachunkowości środowiskowej i raporto-
wania środowiskowego – wyniki badań 

Zastanawiając się nad problemem związków pomiędzy przedsiębiorstwem, 
a środowiskiem naturalnym, nasuwa się refleksja, iż zasadniczo, nie jest możliwe 
funkcjonowanie przedsiębiorstwa niezależnie od środowiska naturalnego. Wpraw-
dzie jednostki mogą nie uwzględniać aspektów środowiskowych swojej działal-
ności, jednak wówczas muszą liczyć się z prawnymi tego konsekwencjami. Moty-
wację podejmowania inwestycji ekologicznych w przedsiębiorstwach mogą stano-
wić rosnące koszty operacyjne związane z ograniczeniami w zakresie emisji zanie-
czyszczeń do wody, gleby i powietrza, jak też wynikające z opłat za korzystanie 
z zasobów środowiska. Przekraczanie limitów emisyjnych wiąże się z wysokimi 
karami pieniężnymi. Również duże zużycie zasobów środowiskowych podwyższa 
koszty operacyjne przedsiębiorstwa. Dlatego wprowadzanie ekologicznych instalacji 
i technologii, które przyniosą oszczędności, staje się po prostu opłacalne, tym 
bardziej, iż stosowanie ekologicznych rozwiązań może wpłynąć na poprawę wize-
runku firmy. Ponosząc koszty związane z działalnością w środowisku naturalnym, 
prowadząc biznes w sposób odpowiedzialny społecznie i środowiskowo, przed-
siębiorstwa mogą być bardziej skłonne do przedstawiania informacji o swoim pod-
ejściu biznesowym i działaniach szerszemu gronu osób. Tym bardziej, jeżeli będą 
upatrywały uzyskania korzyści ekonomicznych z takiego raportowania. Dodatkowo, 
gromadzenie informacji na temat nakładów finansowych i przychodów związanych 
z działalnością środowiskową, może przynieść korzyści wewnętrzne w jednostce, 
a mianowicie przyczynić się do lepszego podejmowania decyzji w przyszłości, lep-
szego zarządzania przedsiębiorstwem oraz zmniejszenia ryzyka działania. Zauważyć 
należy również, że w ostatnich latach wzrosło zainteresowanie inwestorów i innych 
interesariuszy przedsiębiorstw informowaniem ich o ryzyku środowiskowym i po-
tencjalnych jego skutkach, które będą miały wpływ na kondycję finansową i przysz-
łość przedsiębiorstw. Obserwacje te można poprzeć zarówno wynikami przepro-
wadzonych dotychczas przez naukowców badań, jak również zgłaszanymi przez 

                                                        
17 R, Mattessich, Accounting as Cultural Force: Past, Present and Future, „The European 
Accounting Review” 1994, vol. 3, nr 2. 
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inwestorów zapytaniami. Szczególnie żywe zainteresowanie w tej tematyce wid-
oczne jest w Stanach Zjednoczonych. W styczniu 2010 roku amerykańska SEC 
(Securities and Exchange Commission) wydała, w odpowiedzi na formalne zapy-
tania i wnioski zgłaszane przez wiodące grupy inwestorów instytucjonalnych, wy-
tyczne dla spółek notowanych na giełdzie, określające, jakie informacje dotyczące 
wpływu operacji biznesowych na zmianę klimatu oraz strategii zarządzania tym 
wpływem powinny komunikować i raportować inwestorom18. W Polsce rozwój idei 
społecznie odpowiedzialnego inwestowania jest jeszcze w fazie początkowej. Ale 
coraz większa jest świadomość tych kwestii zarówno wśród inwestorów, jak i spó-
łek. W listopadzie 2012 roku opublikowany został raport z badania przeprowa-
dzonego wśród inwestorów instytucjonalnych przez GPW w Warszawie oraz firmę 
Deloitte pt. „Decyzje inwestycyjne a odpowiedzialny biznes”. Badanie pokazało, 
iż polski rynek kapitałowy coraz częściej zauważa, że stosowanie reguł odpowie-
dzialnego biznesu podnosi wartość spółek. 58% spośród zapytanych inwestorów 
uważa, że przedsiębiorstwa, które uwzględniają aspekty związane ze środowiskiem, 
społeczeństwem i ładem korporacyjnym, uzyskują dzięki temu korzyści przekła-
dające się na wyniki finansowe. Ponadto, 65% badanych sądzi, że działania wyni-
kające ze strategii CSR mają wpływ na zmniejszenie ryzyka biznesowego oraz, 
że inwestorzy mogą chętniej lokować pieniądze w akcje spółek stosujących tą stra-
tegię19. Inne badania, przeprowadzone w 2009 roku przez D. Dziawgo i L. Dziawgo 
wśród inwestorów indywidualnych pokazały, że 82% badanych inwestorów 
zapoznaje się z raportami z zakresu CSR, a 58% uwzględnia przestrzeganie przez 
spółki zasad odpowiedzialnego biznesu przy podejmowaniu decyzji inwestycyjnych. 
Jednocześnie 46% badanych inwestorów uważa, że opracowywanie przez spółki 
osobnych raportów CSR jest dobrym pomysłem20.  

Wyniki badań prowadzonych wśród największych spółek notowanych na GPW 
również pokazują rozwój zjawiska raportowania środowiskowego oraz wzrost za-
angażowania przedsiębiorstw w raportowanie działań społecznych i środowisko-
wych. Przeprowadzone przez autorkę w 2011 roku badanie raportów środo-
wiskowych w spółkach z indeksu WIG20 wskazało, iż na owy czas, jedynie 25% 
badanych podmiotów sporządzało raport środowiskowy lub osobny rozdział w ra-
porcie CSR, poświęcony działalności środowiskowej. W 2013 roku było to już 45% 
badanych spółek (wynik powtórnego badania autorki)21.  

                                                        
18 Zob. www.csrinfo.org/pl/component/content/article/1916-raportowanie-wpywu-klimatycznego-
w-spolkach-gieldowych (dostęp: 01.03.2013). 
19 Polscy inwestorzy doceniają ideę RESPECT Index – raport z badania, www.gpw.pl (dostęp: 
05.05.2013). 
20 L. Dziawgo, Zielony rynek finansowy. Ekologiczna ewolucja rynku finansowego, PWE, 
Warszawa 2010, s. 171-173. 
21 S. Pakowska, Environmental Accounting and Reporting – an Emerging Issue in Contemporary 
Economy (referat w trakcie procesu recenzyjnego) oraz S. Pakowska, Raportowanie środowiskowe 
w przedsiębiorstwie – analiza podejścia spółek z indeksu WIG20 [w:] Metody, techniki i narzędzia 
optymalizacji procesów gospodarczych, red. A. Antonowicz, P. Antonowicz, FRUG, Sopot 2011, 
s. 163. 
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Omawiając praktyczne przesłanki rozwoju rachunkowości środowiskowej i ra-
portowania środowiskowego, należy odwołać się również do ryzyk związanych 
z funkcjonowaniem jednostki w środowisku naturalnym. Mowa tu zwłaszcza o ryzy-
ku prawnym i ryzyku gospodarczo-środowiskowym. Ryzyko prawne wynika z fak-
tu, iż przedsiębiorstwa są zobowiązane do przestrzegania norm i ograniczeń doty-
czących ochrony środowiska. Firmy, które lekceważą normy i przekraczają dozwo-
lone limity są zmuszone płacić wysokie kary pieniężne, przez co ryzykują obniże-
niem lub utratą rentowności. Ryzyko gospodarczo-środowiskowe dotyczy zaś zuży-
wania zasobów traktowanych jako dobra wolne, chodzi tu głównie o zasoby natu-
ralne, ale także takie, jak woda czy dostęp do akwenów wodnych. Wyczerpywanie 
się zasobów naturalnych zmusza przedsiębiorstwa do przekształcenia procesów 
technologicznych i wdrażania nowych rozwiązań, które zastąpią wykorzystywane 
dotychczas zasoby naturalne. Na schemacie 2 zgrupowane zostały wszystkie 
omówione w niniejszym rozdziale czynniki mające wpływ na sporządzanie przez 
przedsiębiorstwa raportów środowiskowych. Natomiast, schemat 3 stanowi podsu-
mowanie prowadzonych w opracowaniu rozważań, przedstawiając syntetycznie 
szanse i bariery rozwoju rachunkowości środowiskowej w przedsiębiorstwach. 

Schemat 2. Czynniki mające wpływ na sporządzanie przez przedsiębiorstwa 
raportów środowiskowych  

 
Źródło: opracowanie własne. 
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Schemat 3. Uwarunkowania rozwoju rachunkowości środowiskowej 

 
Źródło: opracowanie własne. 

Zakończenie 

Analiza literatury przedmiotu  pozwala na sformułowanie wniosku, iż rachun-
kowość jest wyposażona w metody i narzędzia, które mogą służyć gromadzeniu, 
przetwarzaniu i raportowaniu działań środowiskowych przedsiębiorstw, w tym 
w szczególności kosztów i efektów tych działań oraz ich wpływu na wynik finanso-
wy jednostki. Istota rachunkowości środowiskowej koresponduje z przedmiotem, 
funkcjami i zasadami rachunkowości i dobrze wpisuje się w ich treści. Teoria ra-
chunkowości dostarcza zatem argumentów przemawiających za tym, że rachunko-
wość środowiskowa ma szanse rozwijać się w przyszłości. Podobne argumenty 
płyną z praktyki gospodarczej oraz wyników dotychczasowych badań, które wska-
zują na rosnącą świadomość kwestii ekologicznych zarówno wśród spółek, jak 
i wśród inwestorów. Należy jednak niewątpliwie pamiętać o tym, iż poza szansami, 
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występują również bariery rozwoju rachunkowości środowiskowej, które mogą 
utrudnić i spowolnić ten rozwój. Wskazany obszar zainteresowania wymaga prowa-
dzenia dalszych analiz i prac, które nie tylko pozwolą na głębsze rozpoznanie 
tematyki rachunkowości środowiskowej, ale także przyczynią się do jej rozwoju 
oraz będą niosły pozytywne efekty dla poprawy stanu środowiska naturalnego. 

Bibliografia 

1. Brzezin W., Ogólna teoria współczesnej rachunkowości, Częstochowskie Wy-
dawnictwo Naukowe, Częstochowa 2006.  

2. Burzym E., Przesłanki i perspektywy standaryzacji i międzynarodowej harmo-
nizacji rachunkowości, Zeszyty Teoretyczne Rady Naukowej, tom 23, SKwP, 
Warszawa 1993. 

3. Burzym E., Rachunkowość przedsiębiorstw i instytucji, PWE, Warszawa 1980.  

4. Burzym E., Społeczna funkcja rachunkowości, Zeszyty Teoretyczne Rachunko-
wości, tom 45 (101), SKwP, Warszawa 2008. 

5. Czubakowska K., Winiarska K., Rachunkowość bez konta, ODDK, Gdańsk 
1997. 

6. Dziawgo D., Idea zrównoważonego rozwoju w relacjach inwestorskich [w:] 
Sidorczuk-Pietraszko E. (red.), Funkcjonowanie przedsiębiorstw w warunkach 
zrównoważonego rozwoju i gospodarki opartej na wiedzy, Wyższa Szkoła Eko-
nomiczna, Białystok 2009. 

7. Dziawgo L., Zielony rynek finansowy. Ekologiczna ewolucja rynku finanso-
wego, PWE, Warszawa 2010. 

8. Glautier M., Underdown B., Accounting. Theory and Practice, Pitman Publi-
shing, London 1997.  

9. Hecht J. E., Environmental accounting. Where we are now, where we are 
heading, “Resources”, 1999, nr 135.  

10. INTOSAI Working Group for Environmental Auditing. (2010), Environmental 
Accounting: Current Status and Options for SAIs, [Online]. Available: 
http://www.environmental-auditing.org/LinkClick.aspx? fileticket =s%2FFCv 
UzSKsk%3D&tabid=128&mid=568. 

11. Jaruga A., Rachunkowość w warunkach gospodarki rynkowej [w:] A. Jaruga, 
G. Idzikowska, R. Ignatowski, L. Kopczyńska, Z. Owczarek, A. Szychta, 
E. Walińska, Rachunkowość finansowa, RAFiB, Łódź 1995. 

12. Kabalski P., Cele sprawozdań finansowych według projektu „Ram konceptual-
nych sprawozdawczości finansowej”, Zeszyty Teoretyczne Rachunkowości, 
tom 48 (104), Warszawa 2009. 

13. Luty Z., Kierunki zmian sprawozdawczości finansowej, Zeszyty Teoretyczne 
Rachunkowości, tom 56 (112), Warszawa 2010. 



146 

 

14. Mattessich R., Accounting as Cultural Force: Past, Present and Future, „The 
European Accounting Review” 1994, vol. 3, nr 2. 

15. Messner Z., Binkowski B., Podstawy rachunkowości, PWE, Warszawa 1986. 

16. Muller N., Mendelsohn R., Nordhaus W. (2009), Environmental Accounting for 
Pollution: Methods with an Application to the United States Economy, http:// 
nordhaus.econ.yale.edu/documents/Env_Accounts_052609.pdf.(29.04.2013). 

17. Pakowska S., Environmental Accounting and Reporting – an Emerging Issue 
in Contemporary Economy (referat w trakcie procesu recenzyjnego). 

18. Pakowska S., Ewolucja wytycznych Global Reporting Initiative dotyczących 
raportowania kwestii zrównoważonego rozwoju [w:] Mezinárodni Masarykova 
Konference pro doktorandy a mladé vêdecké pracovníky. Conference Proce-
edings, Vol. II, Magnanimitas, Hradec Kralove 2011. 

19. Pakowska S., Rachunkowość środowiskowa wyzwaniem rachunkowości XXI 
wieku [w:] J. Gierusz (red.), XIII Ogólnopolskie Seminarium Rachunkowości 
i Finansów, Sopocka Szkoła Wyższa, Sopot 2013, s. 96. 

20. Pakowska S., Raportowanie środowiskowe w przedsiębiorstwie – analiza po-
dejścia spółek z indeksu WIG20 [w:] Metody, techniki i narzędzia optymalizacji 
procesów gospodarczych, red. A. Antonowicz, P. Antonowicz, FRUG, Sopot 
2011. 

21. Pakowska S., Wytyczne G3 i G3.1 Global Reporting Initiative dotyczące 
raportowania kwestii zrównoważonego rozwoju – analiza porównawcza [w:] 
Zarządzanie i Finanse. Journal of Management and Finance, Vol. 10, nr 1, 
tom 2, marzec 2012. Omówione są w nich kluczowe kwestie dotyczące Wy-
tycznych GRI oraz sformułowane wnioski na temat jakości Standardów i nie-
dostatków, jakie w nich występują. 

22. Pogodzińska-Mizdrak E., Rachunkowość w historycznej perspektywie [w:] 
B. Micherda (red.), Podstawy rachunkowości. Aspekty teoretyczne i praktyczne, 
PWN, Warszawa 2005. 

23. Polscy inwestorzy doceniają ideę RESPECT Index – raport z badania, 
www.gpw.pl (dostęp: 05.05.2013). 

24. Skawińska K. (2009), Raportowanie społeczne – dobrowolne czy obowiązko-
we?, FOB, www.odpowiedzialnybiznes.pl/pl/praktyka-csr/aktualnosci/ raporto-
wanie-spoleczne-dobrowolne-czy obowiazkowe,2819.html (03.01.2011). 

25. Skrzywan S., Teoretyczne podstawy rachunkowości, PWE, Warszawa 1973. 

26. Stępień M., Informacje o ochronie środowiska w sprawozdaniach finansowych 
według prawa Unii Europejskiej [w:] J. Famielec, M. Stępień, Informacja eko-
logiczna w ujęciu finansowym, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Kra-
kowie, Kraków 2005. 



147 

 

27. Stępień M., Zarys koncepcji rachunkowości środowiskowej [w:] M. Gmytra-
siewicz, A. Karmańska (red.), Polska szkoła rachunkowości, Szkoła Główna 
Handlowa, Warszawa 2004. 

28. www.csrinfo.org/pl/component/content/article/1916-raportowanie-wpywu-
klimatycznego-w-spolkach-gieldowych (dostęp: 01.03.2013). 

Streszczenie 

Opracowanie podejmuje problematykę rozwoju rachunkowości środowiskowej, jako 
obszaru rozwoju rachunkowości przedsiębiorstw XXI wieku. Dzięki rachunkowości 
środowiskowej, funkcjonującej w ramach tradycyjnego systemu rachunkowości, 
przedsiębiorstwa mogą dostarczać swoim interesariuszom informacje ilościowe 
o podejmowanych działaniach środowiskowych. Głównym produktem rachunko-
wości środowiskowej jest raport środowiskowy zawierający dane liczbowe, w tym 
dane finansowe. W opracowaniu podjęto próbę identyfikacji przesłanek rozwoju ra-
chunkowości środowiskowej i raportowania środowiskowego płynących zarówno 
z teorii rachunkowości, jak i z praktyki gospodarczej. Dla poparcia stanowiska do-
tyczącego perspektyw rozwoju rachunkowości środowiskowej i raportowania środo-
wiskowego w Polsce przytoczone zostały wyniki dotychczasowych badań wtórnych 
oraz badań własnych autorki prowadzonych wśród spółek z indeksu WIG20. 

Summary 

The paper takes into consideration the issue of environmental accounting as an 
development area of corporate accounting in twenty-first century. Through the 
environmental accounting, which is included in the framework of the traditional 
accounting system, the company can provide its stakeholders with quantitative 
information about actions taken on the natural environment. The main product of 
environmental accounting is the environmental report with figures, including 
financial data. This paper attempts to identify the conditions of development of 
environmental accounting and environmental reporting flowing both from account-
ting theory and from business practice. In support of its position on the prospects for 
the development of environmental accounting and environmental reporting in Po-
land there are cited the results of existing secondary research and the author's own 
research conducted among companies included to the index WIG20 listed in War-
sow Stock Exchange. 
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SPORZĄDZENIE SPRAWOZDANIA FINANSOWEGO WEDŁUG ZAŁOŻEŃ 
IASB/FASB PO RAZ PIERWSZY 
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dawczości finansowej 

FINANCIAL REPORTING BY ASSUMPTIONS 
IASB/FASB FOR THE FIRST TIME 

Keywords: accounting system, the innovative concept of financial reporting 

Wstęp 

Rada Międzynarodowych Standardów Rachunkowości (IASB) i Rada Standar-
dów Rachunkowości Finansowej (FASB) wspólnie opracowały nowatorską koncep-
cję prezentacji sprawozdania finansowego. Praktyczne wykorzystanie zapropono-
wanych rozwiązań w przedsiębiorstwie wiąże się z wprowadzeniem odpowiednich 
norm i standardów. Po zapoznaniu się z projektem sformułowano następujące 
hipotezy:  
1. Dobór właściwych kryteriów podziału aktywów i zobowiązań wpływa na 

wartość informacyjną sprawozdania finansowego według IASB/FASB. 
2. Warunkiem efektywnego i sprawnego wdrożenia koncepcji sprawozdania 

finansowego według IASB/FASB w przedsiębiorstwie jest zastosowanie 
właściwych zasad i procedur przejścia z dotychczasowego układu na nowy. 

Przedstawione powyżej hipotezy zostaną zweryfikowane w oparciu o studia 
literaturowe, zarówno literatury krajowej jak i zagranicznej.  

Celem artykułu jest wskazanie potrzeb w zakresie opracowania zasad i pro-
cedur przejścia z dotychczasowego układu sprawozdania na nowy, zgodny z założe-
niami koncepcji IASB/FASB.  

1.  Założenia innowacyjnej koncepcji sprawozdawczości finansowej 

Zadaniem sprawozdania finansowego − według IASB/FASB − ma być dostar-
częnie informacji, przydatnej dla obecnych i przyszłych inwestorów, pożyczko-
dawców oraz innych wierzycieli1. Założono, że spełnienie potrzeb tych użytkow-
ników oznacza, że informacja będzie również użyteczna dla wszystkich pozostałych 
odbiorców, nie dostarczających kapitału. [2, s. 43−44]   

                                                        
1 Jako idea zawarte od szeregu lat w licznych publikacjach, przykładowo: H.K. Baker, J.A. Has-
lem, 1973, Information Leeds of individual investors, Journal of Accountancy, November; 
G.M. McNally, L. Hock Eng, C.R. Hasseldine, 1982, Corporate financial reporting in New 
Zeland: an analysis of user preferences, corporate characteristics and disclosure practices for 
discretionary information, Accounting and Business Research. 
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Podstawowym założeniem projektu jest prezentacja bilansu, rachunku zysków 
i strat oraz rachunku przepływów pieniężnych w nowym, spójnym układzie struktu-
ralnym. Modyfikacji ulega nazewnictwo poszczególnych raportów, i tak: 
– bilans  nosi nazwę Sprawozdanie z pozycji finansowej,  
– rachunek zysków i strat to Sprawozdanie z całkowitych dochodów,  
– rachunek przepływów pieniężnych określono jako Sprawozdanie z przepływów 

pieniężnych. 

Nowy układ został oparty na trzech kluczowych rodzajach działalności gos-
podarczej przedsiębiorstwa, a mianowicie działalności operacyjnej, inwestycyjnej 
i finansowej. Wynika to z faktu, że w praktyce ocena całokształtu działalności 
jednostki sprowadza się właśnie do oceny poszczególnych rodzajów jej działalności. 
Zastosowane zostało zatem kryterium podziału zgodne z podejściem zarządczym. 

Zasadniczą zmianą w odniesieniu do obecnie stosowanych rozwiązań, jest po-
dział na sekcje dotyczące działalności gospodarczej i finansowej. W praktyce ozna-
cza to, że informacja dotycząca sposobu generowania korzyści finansowych przez 
jednostkę będzie prezentowana oddzielnie od informacji o sposobie finansowania tej 
działalności. W ramach działalności gospodarczej wyodrębniono działalność opera-
cyjną i inwestycyjną. Ponadto przewidziano również sekcję podatku dochodowego, 
działalności zaniechanej oraz kapitału własnego. Zostało to przedstawione 
w tabeli 1. 

Tabela 1. Podział informacji wykazywanych w sprawozdaniu finansowym 

SPRAWOZDANIE 
Z POZYCJI 

FINANSOWEJ 

SPRAWOZDANIE 
Z CAŁKOWITYCH 

DOCHODÓW 

SPRAWOZDANIE 
Z PRZEPŁYWÓW 

PIENIĘŻNYCH 

DZIAŁALNOŚĆ GOSPODARCZA 

• aktywa i zobowiązania 
działalności operacyjnej 

• aktywa i zobowiązania 
działalności inwesty-
cyjnej 

• koszty i przychody 
działalności operacyjnej 

• koszty i przychody działal-
ności inwestycyjnej 

• przepływy pieniężne 
działalności opera-
cyjnej 

• przepływy pieniężne 
działalności inwesty-
cyjnej 

DZIAŁALNOŚĆ FINANSOWA 

• aktywa finansujące 
• zobowiązania 

finansowe 

• przychody z aktywów 
finansujących 

• koszty z tytułu 
zobowiązań finansujących 

• przepływy pieniężne 
aktywów finansujących 

• przepływy pieniężne ze 
zobowiązań finansu-
jących 

PODATEK DOCHODOWY 

Podatek dochodowy Podatek dochodowy  
z działalności 
kontynuowanej 
(gospodarczej i finansującej) 

Podatek dochodowy 
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DZIAŁALNOŚĆ ZANIECHANA 

Działalność zaniechana Działalność zaniechana  
po potrąceniu podatku 
dochodowego 

Działalność zaniechana 

 Inne całkowite dochody po 
potrąceniu podatku (koszty 
i przychody odnoszone 
wprost na kapitał własny) 
po potrąceniu podatku 
dochodowego 

 

KAPITAŁ WŁASNY 

Kapitał własny  Kapitał własny 

Źródło: opracowanie własne na podstawie Discussion Paper. Preliminary Views on 
Financial Statement Presentation. International Accounting Standards Board, 2008, 
s. 15. 

Sekcja: działalność gospodarcza dotyczy działalności prowadzonej z zamia-
rem tworzenia wartości, poprzez produkcję dóbr i/lub sprzedaż towarów i/lub 
świadczenie usług. 

Kategoria: działalność operacyjna jest wyodrębniona w sekcji działalność 
gospodarcza. W jej ramach ujmowane są aktywa i zobowiązania i ich zmiany, które 
są związane bezpośrednio z podstawową działalnością prowadzoną przez jednostkę. 

Kategoria: działalność inwestycyjna jest wyodrębniona w sekcji działalność 
gospodarcza. W tej kategorii prezentowane są aktywa i zobowiązania i ich zmiany, 
niezwiązane z głównym celem aktywności danej jednostki, czyli takie które nie są 
wykorzystywane w podstawowej działalności. 

Sekcja: działalność finansującą zawiera składniki aktywów i zobowiązań 
i ich zmiany, które są związane z finansowaniem działalności jednostki. 

Sekcja: kapitał własny dotyczy transakcji kapitałowych dokonywanych z pod-
miotami/osobami będącymi właścicielami jednostki. 

Sekcja: działalność zaniechana obejmuje swoim zakresem aktywa i zobowią-
zania dotyczące działalności zaniechanej, czyli zasobów jednostki już sprzedanych 
lub zakwalifikowanych do zbycia. 

Sekcja: podatek dochodowy obejmuje wszystkie aktywa i zobowiązania/ 
rezerwy związane z bieżącym i odroczonym podatkiem dochodowym. 

Przedstawiona powyżej koncepcja podważa podstawowe, tradycyjne zasady 
sprawozdawczości finansowej, takie jak na przykład struktura i zawartość bilansu. 
Przejawia się to w odstąpieniu od prezentacji w formie dwustronnej, braku zacho-
wania równowagi bilansowej w poszczególnych segmentach i zmianie nazwy. 
Niniejsze rozwiązanie podyktowane jest jednak zgłaszanymi przez użytkowników 
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potrzebami, a układ ten jest konsekwencją przesuwania się raportowania zarząd-
czego w kierunku zewnętrznej sprawozdawczości. Użytkownicy zabiegają o zmia-
ny, ponieważ chcą mieć lepszą możliwość oceny obecnej i przyszłej sytuacji finan-
sowej oraz tego, w jaki sposób dany rodzaj działalności przyczynił się do zmiany tej 
sytuacji. Ponadto nowa formuła sprawozdawcza ma ułatwić wykorzystywanie ujaw-
nianych informacji do oceny wielkości, momentu wystąpienia i stopnia niepewności 
przyszłych przepływów pieniężnych. Istnienie współzależności pomiędzy pozycjami 
poszczególnych segmentów sprawozdania oraz wzajemne ich wspieranie się i uzu-
pełnianie może stanowić udoskonalenie dotychczasowej formuły sprawozdawczej, 
w której praktycznie każdy element funkcjonuje niezależnie. 

2.  Uwarunkowania przekształcania sprawozdania finansowego na nowy 
układ  

Niewątpliwie istnieje konieczność sprawdzenia jak zachowa się opisany 
w poprzednim punkcie model na gruncie polskiej rzeczywistości gospodarczej. 
Z tego właśnie względu należałoby przeprowadzić badania, polegające na próbie 
implementacji nowej formuły sprawozdawczej w krajowym przedsiębiorstwie. 
Dzięki temu można by zidentyfikować praktyczne aspekty dotyczące wprowadzenia 
reguł sprawozdawczości według koncepcji IASB/FASB. Na tej podstawie zatem 
możliwe byłoby określenie faktycznych korzyści wynikających z wdrożenia oraz 
trudności związanych z przejściem na innowacyjne zasady. Pozwoliłoby to dokonać 
oceny projektu z perspektywy polskich realiów.  

Efektem pracy powinna być propozycja dotyczącą technik i procedur prze-
kształcenia sprawozdania finansowego na zgodne z zasadami zaproponowanymi 
przez IASB/FASB. W związku z tym, co przedstawiono powyżej, powstał problem 
badawczy, sprowadzający się do konieczności ustalenia jakie będą techniczne 
i organizacyjne aspekty przejścia na nową formułę sprawozdawczą przy zachowaniu 
porównywalności danych?  

Następnie uszczegółowiono problem poprzez wyznaczenie obszarów zaintere-
sowania. Zostały one opisane kolejno w podrozdziałach. 

2.1. Klasyfikacja aktywów i zobowiązań 

Przekształcenie sprawozdawczości podmiotu na nowy wzorzec będzie proce-
sem złożonym, bardzo często czasochłonnym i kosztochłonnym, ponieważ zakłada 
się, że trzy podstawowe elementy sprawozdania finansowego będą spójne na pozio-
mie każdego wiersza. W tym celu jednostka powinna wykazywać odpowiednie 
pozycje w tej samej sekcji i kategorii w sprawozdaniu z sytuacji finansowej, spra-
wozdaniu z całkowitych dochodów oraz sprawozdaniu z przepływów pieniężnych.  

Przedstawiona propozycja prezentacji informacji finansowej wymaga przede 
wszystkim wprowadzenia nowego sposobu klasyfikacji aktywów, pasywów, kosz-
tów, przychodów oraz wpływów i wydatków pieniężnych, w korespondencji do 
schematu przedstawionego w tabeli 1. W tym zakresie kluczowe znaczenie ma 
ustalenie metodologii podziału aktywów i zobowiązań w sprawozdaniu z pozycji 
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finansowej (bilansie), gdyż determinuje ona klasyfikację w pozostałych sprawozda-
niach [4, s. 1410]. Oznacza to, że przychody, koszty oraz przepływy pieniężne są 
przydzielane do tych samych kategorii i sekcji, do których klasyfikowane są po-
wiązane z nimi aktywa i zobowiązania. Dla przykładu, w ramach kategorii opera-
cyjnej klasyfikacja pozycji przychodów i kosztów w sprawozdaniu z całkowitych 
dochodów powinna być spójna z klasyfikacją w sprawozdaniu z sytuacji finansowej 
i odpowiednimi przepływami w sprawozdaniu z przepływów  pieniężnych.  

Rady IASB/FASB ustaliły, że zarząd będzie ustalał kryteria przydziału do 
danej sekcji i kategorii, ponieważ jest on w stanie najbardziej adekwatnie określić 
przeznaczenie aktywów i zobowiązań. Przyjęte zasady ich podziału będą stanowiły 
element polityki rachunkowości. 

Faktycznie, to właśnie ta klasyfikacja wpłynie w sposób bezpośredni na jakość 
otrzymanych danych finansowych w sprawozdaniu finansowym. Nie ulega wątpli-
wości, że w trakcie prac ujawni się wiele problemów natury praktycznej. Dla przy-
kładu na przestrzeni czasu sposób wykorzystywania składnika aktywów lub zobo-
wiązań może ulec zmianie. Ponadto jednostka może używać składnik aktywów lub 
zobowiązań w więcej niż jednym celu. Jak dotychczas nie wypracowano rozwiązań 
jak zakwalifikować dany składnik w takiej sytuacji. Ustalono jedynie, że w od-
niesieniu do wykorzystywanych w różnym celu środków pieniężnych, należy je 
wykazywać w jednym wierszu sprawozdania z sytuacji finansowej i tylko jedna 
sekcja lub kategoria powinna je zawierać. W przypadku, gdy jednostka nie jest 
w stanie w sposób jednoznaczny przypisać składnika aktywów lub zobowiązań do 
działalności operacyjnej, inwestycyjnej lub finansującej, to powinna uznać, że do-
tyczą one działalności operacyjnej.  

Problematykę, która została opisana powyżej można ująć w pytanie: w jaki 
sposób dokonać podziału aktywów i zobowiązań na operacyjne, inwestycyjne 
i finansowe? 

2.2. Podział kapitałów 

W opisanym projekcie sprawozdania finansowego działalność operacyjna, in-
westycyjna oraz finansująca posiadają swoje odrębne bilanse. Żaden z nich nie 
zachowuje zasady bilansowania, można więc powiedzieć, że są one „ułomne”. Jest 
to spowodowane tym, że kapitał własny jest kategorią niealokowaną na poszcze-
gólne rodzaje działalności i w dalszym ciągu stanowi kategorię ekonomiczną 
przypisaną przedsiębiorstwu jako całości [4, s. 1410]. 

Podczas definiowania sekcji i wyodrębnionych w ich ramach kategorii, Rady 
IASB/FASB rozpatrywały, czy jednostka powinna ujmować kapitały własne i tran-
sakcje z właścicielami w odrębnej kategorii zawartej w sekcji finansującej, czy też 
w niezależnej sekcji. Podjęto decyzję, że dla lepszego przedstawienia zakresu finan-
sowania jednostki przez właścicieli, kapitały własne ujęte będą w samodzielnej 
sekcji [2, s. 46]. Należy jednak zastanowić się, czy jest możliwe przydzielenie odpo-
wiedniej części kapitałów własnych do wyodrębnionych sekcji i kategorii. Stano-
wiło by to punkt wyjścia dla doprowadzenia do równowagi bilansowej poszcze-
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gólnych segmentów. W tym celu konieczna jest wnikliwa weryfikacja dokumentów 
źródłowych oraz analiza operacji gospodarczych związanych z kapitałami własnymi. 
Wprowadzenie takiej modyfikacji może stanowić znaczne ulepszenie struktury 
sprawozdania finansowego według IASB/FASB. Istotne jest jednak sprawdzenie 
czy nie jest to zbyt utrudnione lub niemożliwe.  

Jak wynika z powyższego, w kontekście nowej formuły sprawozdawczej 
należy podjąć problem podziału kapitałów własnych i odpowiedzieć na pytanie: czy 
i jak podzielić kapitały własne? 

2.3. Ustalenie bilansu otwarcia 

Kolejną ważną kwestią w procesie wdrażania nowej struktury sprawozdania 
finansowego jest ustalenie bilansu otwarcia, w sposób pozwalający zachować po-
równywalność danych. Ten etap sprowadza się do ustalenia pozycji sprawozdaw-
czych na dzień kończący okres porównywalny (dla sprawozdania z sytuacji finanso-
wej, sprawozdania z całkowitych dochodów, zestawienia zmian w kapitałach, spra-
wozdania z przepływów pieniężnych). Istota tego problemu wynika wprost z nad-
rzędnej zasady rachunkowości, którą jest zasada ciągłości. Jej przestrzeganie sta-
nowi warunek zapewniający porównywalność informacji przedstawionych w spra-
wozdaniach finansowych jednostki sporządzonych za kolejne okresy sprawoz-
dawcze. Istnieją dwa sposoby na uzgodnienie bilansowych pozycji otwarcia. Po 
pierwsze poprzez prowadzenie podwójnego systemu księgowania w okresie poprze-
dzającym przejście na nową strukturę. Polega to na stosowaniu dotychczasowych 
i nowych zasad jednocześnie. Dzięki zastosowaniu takiego rozwiązania, na koniec 
okresu uzyskany zostanie bilans zamknięcia i otwarcia dla nowego układu oparty 
o te same założenia. Drugim sposobem jest odpowiednie przekształcenie bilansu 
zamknięcia wynikającego z dotychczasowych zasad, poprzez odpowiednią weryfi-
kację  danych źródłowych.  

Niniejszy problem sprowadza się do pytania: jak ustalić bilans otwarcia w spo-
sób zachowujący porównywalność danych? 

2.4. Zmiany w polityce rachunkowości oraz zakładowych planach kont 

Szczególnie istotną rolę w zastosowaniu nowej struktury raportów wchodzą-
cych w skład sprawozdania finansowego odgrywa polityka rachunkowości. Bowiem 
to w niej odzwierciedlone są wszelkie zasady, reguły, metody, uzgodnienia umowne 
i procedury dotyczące rachunkowości, przyjęte przez kierownictwo podmiotu.  

Przede wszystkim w opisie stosowanych zasad (polityki) rachunkowości, po-
winny być wyraźnie wyjaśnione kryteria przyjęte dla przyporządkowywania akty-
wów i zobowiązań do działalności operacyjnej, inwestycyjnej oraz finansującej, 
a także powinny być wskazane wszelkie zmiany zasad tego podziału. [2, s. 50] 

Polityka rachunkowości stanowi zatem punkt wyjścia dla nowego układu spra-
wozdawczego, ponieważ przedstawienie informacji finansowych w spójny sposób, 
wymagać będzie ujednolicenia pozycji, ich opisów i porządku prezentacji informacji 
zawartych w sprawozdaniu z pozycji finansowej, sprawozdaniu z całkowitych do-
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chodów, sprawozdaniu z przepływów pieniężnych. W ramach praktycznych możli-
wości, jednostki muszą dokonać jednolitej segregacji, oznakowania i sumowania 
pozycji w poszczególnych sprawozdaniach. W związku z powyższym, konieczne 
będzie dokonanie zasadniczych zmian w dotychczasowej polityce rachunkowości 
oraz planach kont, na poziomie syntetycznym i analitycznym [3, s. 433]. Nowe 
rozwiązania muszą być precyzyjne i niezawodne, tak aby mogły sprostać wyma-
ganiom stawianym przez innowacyjną sprawozdawczość.  

Dlatego należy postawić następujące pytania: w jakim zakresie należy dokonać 
zmian w polityce rachunkowości w odniesieniu do nowej formuły sprawozdaw-
czości? oraz w jaki sposób skonstruować zakładowy plan kont? 

2.5. System finansowo-księgowy  

Wprowadzane zmiany w strukturze sprawozdania finansowego, w polityce 
rachunkowości oraz w planie kont jednostki spowodują konieczność przeszkolenia 
kadry finansowo-księgowej w zakresie praktycznego stosowania nowych reguł. 
Należy również zwrócić uwagę, że nowy układ wymaga menadżerskiego spojrzenia 
na działalność jednostki. Oznacza to, że wskazane jest włączenie w zakres prac 
sprawozdawczych nie tylko działów księgowych i finansowych lecz również 
produkcyjnych, inwestycyjnych, handlowych, marketingowych i innych. Pracow-
nicy, którzy sporządzają odpowiednie opisy na dokumentach księgowych muszą 
mieć pełną świadomość kryteriów klasyfikacji aktywów i zobowiązań ustalonych 
w polityce rachunkowości przez zarząd. W ten sposób właściwie opisany dokument 
stanie się podstawą poprawnego zaewidencjonowania zdarzenia gospodarczego. 
W konsekwencji pozwoli to uzyskać pełnowartościowe sprawozdanie finansowe, 
które spełnia założone potrzeby informacyjne użytkowników. 

W celu dostosowania do generowania informacji finansowych w nowych 
przekrojach zmianie ulegną również programy finansowo-księgowe.  

Przedstawione zagadnienie można ująć w pytanie: jak dostosować system 
finansowo-księgowy i jego obsługę do nowego układu sprawozdania finansowego?    

Zakończenie  

Podsumowując, problematykę sporządzania sprawozdania finansowego według 
IASB/FASB po raz pierwszy można ująć w następujących pytaniach: 
– w jaki sposób dokonać podziału aktywów i zobowiązań na operacyjne, 

inwestycyjne i finansowe? 
– czy i jak podzielić kapitały własne? 
– jak ustalić bilans otwarcia w sposób zachowujący porównywalność danych? 
– w jakim zakresie należy dokonać zmian w  polityce rachunkowości w odnie-

sieniu do nowej formuły sprawozdawczości? 
– w jaki sposób skonstruować  zakładowy plan kont? 
– jak dostosować system finansowo-księgowy do nowego układu sprawozdania 

finansowego?    
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Poszukiwanie odpowiedzi na te pytania wymaga obszernych badań w zakresie 
regulacji prawnych, rozpoznania wdrażanych przez jednostki gospodarcze zasad 
i procedur oraz określenie rozwiązania optymalnego. 
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Streszczenie 

Praktyczne wykorzystanie rozwiązań sporządzania sprawozdania finansowego 
według IASB/FASB po raz pierwszy wiąże się w przedsiębiorstwie z wprowa-
dzeniem odpowiednich norm i standardów. Dobór właściwych kryteriów podziału 
aktywów i zobowiązań wpływa na wartość informacyjną sprawozdania finansowego 
według IASB/FASB. Warunkiem efektywnego i sprawnego wdrożenia koncepcji 
sprawozdania finansowego według IASB/FASB w przedsiębiorstwie jest zastoso-
wanie właściwych zasad i procedur przejścia z dotychczasowego układu na nowy. 
W artykule wskazano obszary wymagające nowego spojrzenia i zaprezentowano 
ogólny zarys innowacyjnego podejścia do zagadnienia wdrażania sporządzania 
sprawozdania finansowego według IASB/FASB po raz pierwszy. 

Summary 

Practical use of solutions preparation of financial statements by the IASB / FASB 
for the first time in the company associated with the introduction of relevant 
standards and regulations. Choosing the right criteria for the distribution of assets 
and liabilities affect the value of financial statement information by the IASB / 
FASB. The condition for the effective and efficient implementation of the concept 
of the financial statements by the IASB / FASB in the company's application of the 
relevant rules and procedures for the transition from the previous system to the new. 
The paper identifies areas that require a new approach and presents an overview of 
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innovative approaches to the implementation of the preparation of financial 
statements by the IASB / FASB for the first time. 
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Cezary Sarnecki 

ZARZĄDZANIE ZYSKIEM (YIELD MANAGEMENT) 
PRZEDSIĘBIOSTWA HOTELARSKIEGO 

Słowa kluczowe: hotelarstwo, zarządzanie zyskiem, Standardowy System 
Rachunkowości Hotelowej (USALI). 

YIELD MANAGEMENT IN THE LODGING INDUSTRY 
Key words: Lodging Industry, Hotels, Yield Management, Uniform System 
of Accounts for the Lodging Industry.    

Wstęp 

W czasach rosnącej konkurencji coraz większą wagę przykłada się do metod 
zwiększania wartości sprzedaży i w konsekwencji zysku przedsiębiorstwa. Rela-
tywnie nową metodą stosowaną w przedsiębiorstwach usługowych jest Yield Mana-
gement. Po raz pierwszy technika ta zastosowana została w liniach lotniczych na 
początku lat 70-tych. Wynalezienie jej wiązało się ze zjawiskiem deregulacji lot-
nictwa cywilnego i wejściem na rynek tanich linii lotniczych. Gwałtowny wzrost 
podaży usług przewozowych oraz relatywnie ograniczone w krótkim czasie zasoby 
miejsc w samolotach poszczególnych linii lotniczych, zwróciły uwagę na zagadnie-
nie maksymalnego wykorzystania posiadanego potencjału transportowego. Zastoso-
wano segmentację rynku pasażerów ze względu na wrażliwość na cenę oraz pre-
ferencje zakupowe. Rozpoczęto różnicowanie cen w zależności od standardu ofero-
wanej usługi (klasa biznes czy klasa ekonomiczna) oraz od czasowego wyprze-
dzenia zakupu w stosunku do terminu realizacji usługi. Z biegiem czasu wiele 
innych gałęzi gospodarki (np. hotelarstwo, kolejowy transport pasażerski, morski 
transport pasażerski, gastronomia, obiekty sportowe) rozpoczęło stosowanie powyż-
szej metody.  

Metoda Yield Management jest stosunkowo nowa i nie istnieje wiele prac 
badawczych dowodzących jej skuteczności. Pierwsze z nich pojawiły się w Stanach 
Zjednoczonych i były poświęcone badaniu wykorzystania zdolności produkcyjnej 
linii lotniczych w kontekście zmienności popytu [1]. Pojawiły się również wyniki 
badań, głównie w Wielkiej Brytanii, poświęconych Yield Management w hotelarst-
wie [3], [4], [14] czy [15]. W znacznej części prace te były ograniczone do analizy 
przypadku (case study) lub poświęcone wybranemu kanałowi sprzedaży. W Polsce 
nie powstała jeszcze żadna pogłębiona praca badawcza poświęcona skuteczności 
stosowania tej metody w generowaniu dodatkowych przychodów (zysków). Jedyną 
napotkaną publikacją był referat obrazujący zastosowanie Yield Management 
w Grupie Kapitałowej Orbis SA [20]. Brak badań poświęconych analizie skutecz-
ności stosunkowo nowej metody zarządzania dochodem (zyskiem) stanowi zatem 
interesujący kierunek dalszych badań.  
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Produkt krajowy brutto PKB wyrażony w cenach bieżących wyniósł w Polsce 
w 2011 roku 1.523,2 mld zł [25 b], z czego ponad ⅔ zostało wytworzone w usłu-
gach [25a]. Według rachunku satelitarnego dla turystyki [5, s. 18 - 21], turystyczna 
wartość dodana wyniosła w 2008 roku1 – 76,6 mld pln, z czego nieco ponad połowa 
(54%) została wypracowana w charakterystycznych rodzajach turystycznej działal-
ności (CRDT), 22% w handlu – działalności związanej z turystyką, a pozostałe 24% 
jako efekt drugorzędnej produkcji produktów turystycznych w innych niż podsta-
wowe rodzajach działalności oraz wytwarzania tzw. produktów pozostałych.  

Wśród CRDT największy udział w tworzeniu turystycznej wartości dodanej 
miały: 
− hotele i pozostałe obiekty zakwaterowania – 14%,  
− gastronomia – 13%,  
− działalność transportowa - 9%,  
− biura podróży – 9%,  
− usługi kulturalno-rekreacyjne – 6%, 
− drugie „domy” – 3%.  

Polska w 2010 roku zajmowała ostatnie miejsce spośród krajów Unii Europej-
skiej ze wskaźnikiem 63 pokoje w hotelach i podobnych obiektach przypadających 
na 10 000 mieszkańców. Dla porównania nasi sąsiedzi należący do UE posiadają 
następujące wskaźniki: Czesi – 244, Słowacy – 138, Niemcy – 210, Litwa – 72 
(opracowanie własne na podstawie [16] i [22]). Pomimo znaczącego wzrostu zna-
czenia hotelarstwa i turystyki w Polsce w ostatnich latach, w dalszym ciągu istnieją 
znaczne obszary ich potencjalnego rozwoju.  

Aktualność metody, szerokie możliwości jej zastosowania w usługowej sferze 
gospodarki, istnienie obszarów potencjalnego wzrostu oraz założenie, że wiele 
przedsiębiorstw usługowych, które posiadają zbliżone uwarunkowania jak hotelarst-
wo, może zastosować zarządzanie metodą Yield Management, czynią tą metodę 
atrakcyjnym przedmiotem dalszych badań.  

1. Koncepcja Yield Management 

Wielki Słownik PWN – Oxford definiuje pojęcie Yield jako dochód, zysk, 
uzysk, wydajność, plon [24], zatem Yield Management oznacza zarządzanie docho-
dem, zyskiem. Wielu autorów proponowało różne ujęcia definicyjne tego pojęcia, 
które przedstawiały odmienne rozłożenie akcentów w kwestii, na czym proces 
zarządzania dochodem miałby polegać. Według S. E. Kimes, Yield Management jest 
aplikacją systemów informatycznych i strategii cenowych w celu sprzedaży odpo-
wiedniego produktu (usługi), właściwemu klientowi, w odpowiednim czasie i w od-
powiedniej cenie [9, s. 85].  K. A. Tranter zdefiniował YM jako akt umiejętnego, 
                                                        
1 Metodologia rachunku satelitarnego dla turystyki jest bardzo rozbudowana, jeżeli chodzi o szcze-
gółowość analiz, i w konsekwencji wymaga korzystania ze szczegółowych danych zastosowanych 
w rachunkach narodowych. Ponieważ dane te dostępne są dopiero po około trzech latach od roku 
referencyjnego, a ich zestawienie na potrzebnym poziomie dezagregacji jest pracochłonne, wyniki 
RST uzyskuje się ze znacznym opóźnieniem [5, s. 6].  

54% 
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ostrożnego i taktownego zarządzania, kontrolowania i kierowania zdolnościami pro-
dukcyjnymi i źródłami dochodu w ramach istniejących uwarunkowań popytu i po-
daży [21, s. 9]. Są to bardzo ogólne definicje, adekwatne do wszystkich przed-
siębiorstw stosujących Yield Management.  

W kontekście zarządzania zyskiem w przedsiębiorstwie hotelarskim najbardziej 
trafne wydają się definicje S. Jauncey, który określił YM jako metodę umożliwiającą 
maksymalizację przychodów ze sprzedaży usług hotelowych poprzez zastosowanie 
różnych cen pokoi wywołanych przewidywanym popytem [8]. K. Donaghy zaś 
zdefiniował YM jako technikę maksymalizacji przychodów, której celem jest wzrost 
zysku netto jednostki, poprzez dopasowanie przy optymalnej cenie, dostępnej 
zdolności usługi hotelu do predefiniowanych segmentów rynku [13, s. 233].  

Cechą wspólną stosowania YM jest rynkowa orientacja przedsiębiorstwa oraz 
możliwość dokonania precyzyjnej segmentacji rynku ze względu na wrażliwość 
cenową oraz preferencje zakupowe klientów. Alokacji ograniczonych zasobów 
przedsiębiorstwa dokonuje się poprzez zarządzanie niezwykle płynnymi cenami 
adresowanymi do poszczególnych rynków odbiorców, które uzależnione są od bar-
dzo zmiennego popytu w czasie. Maksymalizacja dochodu z posiadanych zasobów, 
przy danej w danej chwili strukturze cen, stanowi istotę metody YM. Ze względu na 
złożoność algorytmów i informacji, częstokroć stosuje się narzędzia informatyczne 
wspierające proces decyzyjny.  

Dla zobrazowania ważności problematyki zarządzania cenami przeanalizujmy 
następujący, uproszczony przypadek. W miejscowości X, średnie ceny (wyrażone 
w pln jako jednostce wartości) równowagi na miejsca noclegowe w Hotelu Y 
w minionym tygodniu przedstawiały się następująco: 

Tabela 1. Rozkład średnich cen w minionym tygodniu w Hotelu Y 

Dzień tygodnia Średnia cena dnia ADR 
(Average Daily Rate) w pln 

Poniedziałek 200 

Wtorek 220 

Środa 250 

Czwartek 250 

Piątek 180 

Sobota 140 

Niedziela 160 

Średnia cena tygodnia 200 

Źródło: opracowanie własne. 
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Hotel Y dla każdego dnia przyjął cenę sprzedaży 200 pln, a więc równą śred-
niej cenie w ubiegłym tygodniu. Relacja cen oferowanych przez Hotel oraz ceny 
rynkowej przedstawiała się następująco: 

Wykres 1. Porównanie cen równowagi w minionym tygodniu 

 
Źródło: opracowanie własne. 

Jak można zauważyć, Hotel Y jedynie w poniedziałek określił swoją cenę na 
poziomie ceny równowagi. Oznacza to, że sprzedał swoje zasoby pokoi po opty-
malnej cenie. We wtorek, środę i czwartek cena równowagi kształtowała się powy-
żej ceny sprzedaży pokoi, zatem popyt przewyższał podaż. Pokoje zostały sprze-
dane, ale poniżej ceny, która była możliwa do osiągnięcia na rynku. Zatem Hotel Y 
nie wykorzystał w tych dniach potencjalnych korzyści jakie oferował rynek. 
W piątek, sobotę i niedzielę Hotel oferował za wysoką cenę – powyżej ceny równo-
wagi, co oznacza, że część zasobów Hotelu Y nie została sprzedana.  

Przyjmując założenie, że (przy pełnej i doskonałej informacji) w czasie, gdy 
cena równowagi przewyższa, lub jest równa cenie oferowanej przez Hotel Y, Hotel 
ten jest w stanie sprzedać w danym dniu wszystkie swoje pokoje. Jeżeli cena równo-
wagi jest niższa od ceny oferowanej, jedynie część zasobów może zostać sprzedana. 
Osiągnięte wyniki sprzedaży, w stosunku do ich potencjalnych rezultatów, przed-
stawia tabela 2. 
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Tabela 2. Porównanie osiągniętych wyników sprzedaży Hotelu Y (100 pokoi) w re-
lacji do potencjalnych możliwości sprzedażowych wynikających z cen równowagi 

Dzień 
tygodnia 

Cena 
Hotelu 
w pln 

Sprzedane 
pokoje 

Sprzedaż 
Hotelu 

Cena 
równowagi 

Potencjal-
na 
sprzedaż 

Poniedziałek 200 100 20 000 200 20 000 

Wtorek 200 100 20 000 220 22 000 

Środa 200 100 20 000 250 25 000 

Czwartek 200 100 20 000 250 25 000 

Piątek 200 80 16 000 180 18 000 

Sobota 200 50 10 000 140 14 000 

Niedziela 200 60 12 000 160 16 000 

  Razem 118 000  140 000 

Źródło: opracowanie własne. 

Jak wynika z powyższej tabeli, Hotel Y wykorzystał w ubiegłym tygodniu 
84,3% swoich możliwości sprzedażowych (118 000 pln/140 000 pln x 100%), 
co oznacza różnicę 22 000 pln w stosunku do możliwości potencjalnej sprzedaży. 
Na kwotę tą składały się dwa czynniki – niewykorzystane możliwości sprzedażowe 
w wysokości 12 000 pln (∑ potencjalnej sprzedaży w okresie poniedziałek/czwartek 
− ∑ sprzedaży Hotelu w okresie poniedziałek/czwartek) oraz straty w wyniku nie-
sprzedanych pokoi w wysokości 10 000 pln – cena sprzedaży ustalona ponad war-
tość ceny rynkowej (∑ potencjalnej sprzedaży w okresie piątek/niedziela − 
∑ sprzedaży Hotelu w okresie piątek/niedziela).       

Generalną zasadą jest że, w okresach kiedy popyt przewyższa podaż usług, 
przedsiębiorstwo koncentruje się na maksymalizacji cen, zaś w przypadku kiedy 
popyt jest niższy od podaży, uwaga ta jest skierowana na maksymalizację wyko-
rzystania potencjału przedsiębiorstwa przy obniżonych cenach wyjściowych [11, 
s. 191]. 

Aby przedsiębiorstwa usługowe mogły stosować technikę YM oraz relatywnie 
swobodnie kształtować ceny, muszą zostać spełnione uwarunkowania dla stoso-
wania tej metody. S. E. Kimes [9, s. 4-5] zaliczyła do nich: 

− stałą w krótkim okresie i ograniczoną podaż usług, wynikającą z posiadanej 
infrastruktury. W krótkim okresie przedsiębiorstwo nie może w sposób zna-
czący zwiększyć posiadanego taboru, pokoi hotelowych, miejsc na stadionie, 
czy miejsc w restauracji. Ograniczoność ta zmusza przedsiębiorstwo do maksy-
malizacji wykorzystania posiadanych zasobów w danym interwale czasowym 
(lotu, doby hotelowej, etc.), poprzez dedykowanie swoich usług do wielu seg-
mentów rynku. Ze względu na różne preferencje klientów i ich różne postawy 
zakupowe w poszczególnych segmentach, wzbogaca się również podstawowe 
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usługi (augmented product) co dodatkowo zwiększa możliwości dywersyfikacji 
ich cen,     

− brak możliwości tworzenia zapasów jako jednostek fizycznych. Zapasy są 
tu rozumiane jako funkcja czasu. Niesprzedany w danym dniu pokój hotelowy, 
czy miejsce na konkretny lot jest traktowane jako strata dla przedsiębiorstwa – 
stąd pojęcie „psujących się zapasów” w czasie (perishable inventory). Dlatego 
też przedsiębiorstwa dążą do sprzedaży maksymalnej zdolności usługowej 
w danej jednostce czasu (miejsca na dany lot, pokoje w hotelu na daną dobę), 

− możliwość dokonywania zakupów z wyprzedzeniem. Różne postawy zaku-
powe klientów pozwalają na zastosowanie zróżnicowanych strategii cenowych. 
Z reguły zakupy z dużym wyprzedzeniem w stosunku do terminu realizacji 
usługi wiążą się ze znacznie niższymi cenami. Zatem klienci wrażliwi na cenę, 
z dużym wyprzedzeniem powinni zapewnić przedsiębiorstwu minimum opła-
calności,  

− relatywnie wysoki poziom kosztów stałych i niski poziom kosztów zmien-
nych. Taka struktura kosztów zapewnia wysoką marżę brutto, co pozwala na 
dużą swobodę w zakresie kształtowania cen. Bardzo często stajemy przed dyle-
matem: po jakiej cenie możemy sprzedać daną usługę? W przypadku przedsię-
biorstwa, które dysponuje „psującymi się zapasami”, każde niesprzedane miej-
sce na lot czy pokój na daną dobę to strata finansowa. Zatem każda „upłyn-
niona”w ostatnim momencie (last minute), sprzedana usługa powyżej kosztów 
zmiennych daje dodatkową marżę na pokrycie kosztów stałych. Ponadto, 
elastyczne kształtowanie cen daje możliwość definiowania różnych strategii 
cenowych, np. strategie wczesnego zakupu (first minute), późnego zakupu (last 
minute), ceny hurtowe dla dużych jednorazowych odbiorców, ceny dla agentów 
i pośredników, czy ceny kontraktowe wynegocjowane przy podpisywaniu 
stałych umów z klientami,   

− możliwość przewidywania popytu i duża jego zmienność w czasie. Jest to 
zagadnienie niezwykle istotne i dające znaczące korzyści (por. tabelę 2). Popyt 
na usługi jest zmienny zarówno w ciągu roku – np. popyt na loty czarterowe 
czy popyt na miejsca hotelowe w miejscach wypoczynkowych, wynikające 
z ruchu wakacyjnego,  tygodnia – z reguły w dni pracujące w hotelach odbywa 
się „ruch biznesowy” zaś w weekendy rezerwacji tego typu jest niewiele, czy 
dnia – stoliki w restauracjach sprzedawane są w porach lunchu czy wie-
czornych kolacji. Znajomość zmienności popytu pozwala na przygotowanie 
specjalnych strategii, których zadaniem jest wyrównywanie obniżonego zainte-
resowania usługą. W restauracjach np. stosuje się happy hour, a w hotelach 
ceny weekendowe. Oferty te adresowane są do segmentów klientów bardziej 
wrażliwych na cenę, którzy przy dotychczasowym poziomie cen nie skorzy-
staliby z danych usług.   

Przedsiębiorstwa usługowe również starają się mieć wpływ na kształtowanie 
się cen i dokonują tego metodą ich różnicowania. Dla przykładu przedsiębiorstwa 
hotelarskie wykorzystują następujące techniki [6, s. 26-29]:   



165 

 

− rabatowanie cen – z reguły dokonuje się przy ustalaniu wartości kontraktu. 
Klient deklaruje ilość pokojonocy, którą zrealizuje w hotelu w ciągu roku, 
a hotel na podstawie deklaracji określa poziom rabatu. Wartości te są weryfi-
kowane na koniec każdego roku. Jeżeli klient nie zrealizuje umowy, zostaje 
przesunięty do takiego przedziału rabatu, jaki wynika z ubiegłorocznej sprze-
daży pokojonocy,   

− segmentacja – różne ceny oferowane są różnym segmentom klientów. Inne 
ceny oferowane są gościom z segmentu biznesowego, a inne gościom z seg-
mentu turystycznego, których wrażliwość na ceny jest z reguły wyższa. Dla-
tego też ceny pokoi hotelowych w dni powszednie są wyższe (dominuje 
segment biznesowy) od oferty weekendowej (dominuje segment turystyczny), 

− pakiety – w jednej, zbiorczej cenie, oferowane są różne użyteczności dla klien-
tów, np. podstawowa cena może zawierać tylko cenę noclegu. Następny po-
ziom cenowy może zawierać nocleg ze śniadaniem, zaś kolejny np. nocleg ze 
śniadaniem, parking i dostęp do Internetu. Metoda ta pozwala budować wielo-
poziomową strukturę cen, ukrywając ceny poszczególnych składowych. Z re-
guły cena pakietu jest niższa od prostego zsumowania cen jego poszczególnych 
elementów, 

− różnicowanie poprzez wartość dodaną – w szczególności dotyczy to różni-
cowania standardów pokoi i ich wyposażenia w ramach jednego hotelu. Wyż-
szy standard pokoju (np. większy metraż, bogatsze wyposażenie, indywidualny 
serwis consierge) wiąże się również z różnymi poziomami oferowanych cen, 

− repozycjonowanie – dotyczy to zmiany oferty hotelowej spowodowanej pod-
niesieniem standardu hotelu lub też jej uzupełnienie o usługi nowo wybudo-
wanych obiektów rekreacyjnych – wówczas częstokroć do ceny pokoju doli-
czona jest możliwość korzystania z dodatkowych usług, np. basenu, sauny, czy 
fitness,  

− ustalanie cen w zależności od długości pobytu – im dłuższy pobyt, tym 
możliwość negocjowania niższych cen, 

− uzależnienie cen od wczesnego lub późnego zakupu – z reguły niższe ceny 
towarzyszą wcześniejszemu zakupowi. Dokonanie rezerwacji pokoju na kilka 
dni przed przyjazdem zapewne będzie wiązało się z zapłatą ceny maksymalnej 
oferowanej przez dany hotel tzw. rack rate. 

W kryzysie gospodarczym, który dotknął również hotelarstwo, silnie zaznaczył 
się rynek konsumenta. Sytuacja ta doprowadziła w wielu przypadkach do „wojen 
cenowych” pomiędzy hotelami. Zmienność popytu w czasie, a co za tym idzie 
możliwość kształtowania cen uległa ograniczeniu, co może mieć wpływ na wyniki 
badań. Profesjonaliści z branży hotelarskiej coraz wyraźniej podkreślają koniecz-
ność stosowania pozacenowych metod mających wpływ na sprzedaż. Do metod tych 
S. E. Kimes zaliczyła: ujawnienie strategii przedsiębiorstwa, dbałość o jakość ser-
wisu, tworzenie strategicznych aliansów, ukierunkowanie się na programy lojalnoś-
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ciowe, rozwój dodatkowych źródeł dochodu oraz rozwój dodatkowych segmentów 
rynku [10].  

2. Centra odpowiedzialności w rachunkowości hotelowej  

Rachunkowość w światowym hotelarstwie jest prowadzona w oparciu o Stan-
dardowy System Rachunkowości Hotelowej - USALI (Uniform System of Accounts 
for the Lodging Industry – Tenth Revised Edition). Historia tego rozwiązania sięga 
1926 roku. W tym czasie, w Stanach Zjednoczonych, powstało pierwsze wydanie 
Uniform System of Accounts for Hotels (USAH), jako odpowiedź na problemy śro-
dowiska hotelarzy związane z indywidualnymi rozwiązaniami rachunkowości stoso-
wanymi przez każdy obiekt, oraz koniecznością szkolenia pracownika w zakresie 
unikalnych rozwiązań stosowanych w konkretnym hotelu. Wywoływało do dużą 
nieefektywność czasu pracy oraz wysokie nakłady na szkolenia. 

W pierwszych pracach nad ujednoliceniem systemu wzięli udział:  
− przedstawiciele właścicieli hoteli takich marek jak: Pennsylvania, The Wal-

dorff-Astoria, Albert, McAlpin, Times Square, Astor, Willard czy Commodore; 
− przedstawiciele księgowości hotelowej reprezentujący oprócz powyższych 

marek także hotele: San Remo, Biltmore, The Plaza i Hotels Statler Company; 
− stowarzyszenia księgowe (N.Y. State Society of of CPAs oraz American Insti-

tute of Accountants). 

Opracowany pierwszy jednolity system rachunkowości był dedykowany dla 
dużych hoteli. Małe hotele i motele doczekały się jednolitych standardów w 1961 
roku, kiedy opracowany został system rachunkowości pod nazwą Uniform System 
of Accounts and Expence Dictionary for Small Hotels, Motels and Motor Hotels. 
Jednak standardy te odbiegały od rozwiązań określonych w USAH. Po próbach 
dostosowawczych obydwu systemów w latach 1979 i 1986 organizacje: Committee 
on Financial Management of the American Hotel & Lodging Association, Hotel 
Association of New York City oraz Hospitality Financial and Technology Profes-
sionals opracowały jednolite, wspólne standardy pod nazwą Uniform System 
of Accounts for the Lodging Industry (USALI), których X wersja obowiązuje do 
dzisiaj [20, preface ix - x ].      

Rachunkowość według USALI jest elementem systemu US GAAP (United 
States Generally Accepted Accounting Principles) – systemu ogólnie obowiązu-
jących zasad rachunkowości w Stanach Zjednoczonych. System ten, wraz z ekspan-
sją wielkich amerykańskich sieci hotelarskich na teren Europy i innych konty-
nentów, stał się ogólnie przyjętym rozwiązaniem branżowym w wielu krajach, 
w tym także i w Polsce. Zgodnie z USALI pracują wszystkie międzynarodowe sieci 
hotelarskie obecne w naszym kraju. Ze względu na obowiązujące krajowe 
rozwiązania legislacyjne dotyczące rachunkowości finansowej i podatkowej przyjęło 
się, że rachunkowość w oparciu o USALI jest w Polsce rozwiązaniem „przynależ-
nym” do rachunkowości zarządczej.  

Pierwszoplanową cechą rachunkowości według USALI jest przypisanie do 
odpowiednich centrów (zgodnie ze schematem organizacyjnym hotelu) przychodów 
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i/lub kosztów w korespondencji z zakresem odpowiedzialności za nie. Kolejnym 
wyróżnikiem rachunkowości jest posługiwanie się jednoznacznie zdefiniowanymi 
branżowymi wskaźnikami miar relatywnych, które zapewniają dla określonych 
kategorii i rodzajów hoteli porównywalność wyników w poszczególnych obiektach 
i ich departamentach. Porównanie to zapewnia odpowiedź na podstawowe pytania: 
gdzie w danej chwili znajdujemy się w relacji do bezpośredniej konkurencji? Jakie 
są nasze silne a jakie słabe strony? Na co powinniśmy zwrócić baczną uwagę, gdyż 
osiągane wyniki są relatywnie poza planem/konkurencją? Podstawą do takiej oceny 
jest realizowana pomiędzy hotelem a instytucją analizującą rynek, wymiana rzetel-
nych, osiąganych przez hotel wyników. Na rynku polskim instytucją, która zajmuje 
się analizami rynku i udostępnianiem wyników przedsiębiorstwom hotelarskim jest 
m.in. firma STR Global z Wielkiej Brytanii. Raportują do niej przede wszystkim 
duże sieci hotelarskie. Ciekawą inicjatywą jest budowa polskiej sieci informacyjnej 
pod egidą Instytutu Rynku Hotelarskiego, dostosowanej produktowo i cenowo rów-
nież dla niezrzeszonych hoteli (www.hospitality.pl). 

Budowę systemu rachunkowości zarządczej w oparciu o USALI determinuje 
struktura organizacyjna Hotelu oraz podział na centra odpowiedzialności – centra: 
zysków, kosztów i inwestycyjne. Układ sprawozdania z wyników według USALI 
prezentuje tabela 3:  

Tabela 3. Układ sprawozdania z wyników (Statement of Income) wg USALI 

Przychody Revenue 

   Pokoje    Rooms 

   Gastronomia    Food & Beverage 

   Inne departamenty operacyjne             Other Operated Departments 

   Wynajem i inne przychody    Rental & Other Income 

(−) Koszty departamentów (−) Departamental Expences 
   Pokoje    Rooms 

   Gastronomia    Food & Beverage 

   Inne departamenty operacyjne          Other Operated Departments 

(=) Dochód operacyjny (=)Total Departamental Income 
(−) Koszty niepodzielone (−) Undistributed Departamental Exp. 
   Administracja i Dyrekcja    Administrative & General 

   Sprzedaż i Marketing    Sales & Marketing 

   Koszty utrzymania budynku    Property Operations &  Maintenance 

   Media    Utilities 

(=) Zysk operacyjny brutto (=) Gross Operating Profit (GOP) 
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(−) Opłaty za zarządzanie 
(podstawowa i motywacyjna) 

(−) Management Fees (Base & 
Incentive Fee) 

(−) Koszty stałe (−) Fixed Charges 
   Wynajem/Leasing    Rent 

   Podatki i opłaty lokalne    Property & Other Taxes 

   Ubezpieczenie     Insurance  

(=) Dochód operacyjny netto (=) Net Operating Income 
(−) Koszty odpisów rezerw na fundusz 
remontowy (−) Replacement Reserves (FF&E) 

(=) Skorygowany dochód operacyjny 
netto 

(=) Adjusted Net Operating Income 
EBITDA 

Koszty finansowe Financial Expences 

Amortyzacja Depreciation 

Zysk brutto Gross Profit 

Dochód do opodatkowania Taxable Income 

Podatek CIT CIT 

Zysk netto Net profit  

Źródło: http://hotelmule.com/html/60/n-2760-7.html, data dostępu: 19.11.2012. 

Budowa sprawozdania z wyników potwierdza zasadność wyodrębnienia 
centrów: zysku i kosztów. 

Do centrów zysku zalicza się wszystkie departamenty, które generują zarówno 
przychody jak i koszty. Najważniejsze z nich to pokoje i gastronomia. Inne departa-
menty, jak np. SPA & Wellness, parkingi, kluby, etc. zgodnie z USALI zalicza 
się do pozostałych departamentów operacyjnych. Dochody osiągane z tytułu ich 
dzierżawy są sklasyfikowane w grupie „najem i inne przychody”. W skład tej kate-
gorii wchodzą także przychody z tytułu: 
− wynajmu powierzchni lub udzielonych koncesji na prowadzenie działalności,  
− otrzymanych prowizji, np. od usług przewoźników, automatów zręcznościo-

wych,       
− otrzymanych bonifikat z tytułu terminowych płatności, z wyłączeniem rabatów 

handlowych, 
− obciążeń z tytułu odwołanej rezerwacji grupowej, 
− obciążeń grup z tytułu zmniejszenia określonych w kontrakcie rezerwacji, 
− saldo (przychody i koszty) z dokonanych wymian walut,  
− przychody z tytułu odsetek od lokat i inwestycji finansowych, 
− odszkodowania otrzymane od ubezpieczyciela spowodowanej przerwą w pro-

wadzeniu działalności. 
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Centra kosztów to takie departamenty, które generują wyłącznie koszty, a są 
niezbędne dla kompleksowego funkcjonowania hotelu. Wśród nich przykładowo 
wymienić można:  
− administrację i dyrekcję,  
− sprzedaż i marketing,  
− dział techniczny,  
− media.  

Departamenty te zabierają na „swoje utrzymanie” część – z wypracowanego 
przez centra zysków – dochodu operacyjnego.  

Centra inwestycyjne są jednostkami organizacyjnymi, w których managerowie 
posiadają uprawnienia w zakresie kształtowania zdolności produkcyjnych poprzez 
podejmowanie decyzji inwestycyjnych drogą zakupu środków trwałych bądź ich 
budowy [11 s. 209]. Z reguły takie uprawnienia przysługują zarządom spółek, 
dlatego ich koszty znajdują się poniżej GOP (Gross Operating Profit/ Zysk opera-
cyjny brutto) – poziomu, powyżej którego określa się decyzyjność Dyrektora 
Generalnego Hotelu. 

Biorąc powyższe rozważania pod uwagę, można stworzyć logiczny schemat 
ośrodków odpowiedzialności (zbieżny z układem sprawozdania operacyjnego we-
dług USALI), rozróżniający trzy podstawowe typy ośrodków odpowiedzialności: 
centra zysków, centra kosztów i centra inwestycyjne. Układ ośrodków odpowie-
dzialności pozwala określić ogólną ramę sprawozdania, schemat organizacyjny zaś 
będzie stanowił o wypełnieniu tej ramy treścią.   

Schemat 1. Centra odpowiedzialności oraz przykładowe departamenty wchodzące 
w ich skład 

 
Źródło: na podstawie [11, s. 209]. 
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Centra zysków i kosztów są zbieżne z przykładową struktura organizacyjną 
hotelu, zaprezentowaną na schemacie 2: 

Schemat 2. Przykładowy schemat organizacyjny hotelu 

 
Źródło: opracowanie własne. 

Stworzenie centrów odpowiedzialności ułatwia ocenę efektywności usług hote-
lowych. W tym celu stosować można wskaźniki oparte na zysku operacyjnym.  

Podstawowym wskaźnikiem sprawności operacyjnej hotelu jest marża Zysku 
Operacyjnego Brutto wyrażona w procentach (GOP%)2. Wskaźnik ten definiuje 

                                                        
2 Definicje poszczególnych kategorii wynikają z układu sprawozdania finansowego Statement of 
Income zaprezentowanego w tabeli 3. 
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się jako iloraz wartości Zysku Operacyjnego Brutto (GOP) i Przychodów Ogółem 
(Total Revenue) x 100%. Wpływ na wysokość tego wskaźnika mają Dochody 
Operacyjne uzyskiwane w każdym z Centrów Zysków. Ponieważ charakterystyka 
marży dochodów jest zróżnicowana w poszczególnych departamentach operacyj-
nych [por. 17 i 18], zatem zakres funkcji hotelu ma zasadniczy wpływ na wysokość 
wskaźnika GOP%. Najwyższą sprawnością charakteryzują się obiekty, w których 
funkcja noclegowa jest dominująca, zaś pozostałe funkcje (np. F&B) ograniczone do 
niezbędnego minimum. Przykładem takim są hotele budżetowe, gdzie śniadanie jest 
sprowadzone do najprostszego, bardzo asortymentowo ograniczonego posiłku. 
Hotele wyższych kategorii, ze względu na większy zakres funkcji, posiadają niższą 
sprawność, jednakże wyrażony wartościowo GOP jest zdecydowanie wyższy. 
Kolejnym parametrem opisującym sprawności hotelu jest GOPPAR. Jest to wskaź-
nik pokazujący wartość GOP przypadającą na jeden Dostępny Pokój3 (Gross Ope-
rating Profit per Available Room). Wskaźnik ten niweluje wpływ jaką wielkość 
obiektu ma na wartość wskaźnika GOP. 

Wskaźniki, oparte na GOP, pokazują wyłącznie „czystą” sprawność operacyjną 
hotelu. Obliczane są one przed ewentualnymi opłatami za zarządzanie oraz przed 
kosztami finansowania działalności inwestycyjnej, niezależnie od sposobu jej finan-
sowania (kredyt, czy np. leasing). Dlatego też są bardzo dogodnymi i wiarygodnymi 
miernikami efektywności operacyjnej hotelu. Wskaźniki oparte na wartościach wy-
stępujących w Sprawozdaniu Operacyjnym poniżej GOP będą już obciążone różne-
go rodzaju dodatkowymi kosztami nie związanymi z bieżącymi operacjami. 

Frekwencja%  (Occupancy%) – jest to iloraz liczby Pokoi Zajętych (Rooms 
Occupied) do liczby Pokoi Dostępnych (Rooms Available) x 100%. Aby dobrze 
zrozumieć treść współczynnika, należy zdefiniować jego poszczególne elementy. 
Podstawą wyjściową do określenia liczby Pokoi Dostępnych jest liczba Pokoi w Ho-
telu (jednostek mieszkalnych lub – jak czasami jest to określane – liczba kluczy). 
W angielskiej nomenklaturze pozycja ta nazywa się Total Room Inventory. Od tej 
wielkości należy odjąć liczbę Pokoi Niedostępnych do Sprzedaży (Total Rooms Not 
Available for Rent), które są wyłączone z następujących powodów [23 s.189 – 193]: 
− wyłączenia sezonowe ze sprzedaży, na okres co najmniej 30-dniowy (np. po-

koje w pawilonach letnich) – Seasonally Closed Rooms; 
− wyłączenia na okres powyżej 6-miesięczny, wywołane klęskami żywiołowymi  

(trzęsienia ziemi, powodzie, huragany), lecz z zamiarem przywrócenia 
substancji do użytkowania – Extended Closed Rooms; 

− wyłączone na gospodarcze cele hotelu (magazyny, pokój managera) – Rooms 
for Permanent House Use. 

Po odjęciu od liczby Jednostek Mieszkalnych liczby Pokoi Niedostępnych do 
Sprzedaży otrzymujemy liczbę Pokoi Dostępnych (Rooms Available).  

Liczba Pokoi Zajętych (Rooms Occupied) jest sumą pokoi zajętych w poszcze-
gólnych segmentach sprzedaży przez gości tranzytowych, grupy oraz na podstawie 
                                                        
3 Definicja Dostępnego Pokoju (Available Room) zostanie przedstawiona w dalszej części 
niniejszego artykułu.  
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kontraktów. Jeżeli dodatkowo do Pokoi Zajętych dodamy pokoje, w których świad-
czone były nieodpłatne usługi noclegowe (complimentary), otrzymamy Całkowitą 
Liczbę Pokoi Zajętych (Total Rooms Occupied). Różnica pomiędzy Pokojami 
Dostępnymi (Available Rooms) a Całkowitą Liczbą Pokoi Zajętych (Total Occupied 
Rooms) stanowi o liczbie Wolnych Pokoi (Vacant Rooms). Liczba ta może ulegać 
dalszej dezagregacji na: 
− Liczbę pokoi nie sprzedanych (Rooms Unnocupied). 
− Liczbę pokoi wyłączonych z przyczyn technicznych na okres mniejszy niż 

6 miesięcy (Rooms out-of-order). 
− Liczbę czasowo wyłączonych pokoi z innych powodów na okres mniejszy niż 

6 miesięcy (Temporary Closed Rooms). 

Zatem możemy zauważyć, że liczba pokoi wyłączonych z przyczyn technicz-
nych (Rooms out-of-order) oraz liczba pokoi w których świadczone były nieodpłat-
ne usługi noclegowe (Complimentary) nie mają wpływu na wartość współczynnika 
Frekwencji%.  

Warto jeszcze wspomnieć o dwóch wskaźnikach stosowanych w hotelarstwie, 
a związanych z analizami pobytu gości. Pierwszym z nich jest liczba Gości Przypa-
dających na Zajęty Pokój (Number of Guests per Occupied Room); liczona jest 
ona jako iloraz Liczby Gości do Całkowitej Liczby Pokoi Zajętych (Total Rooms 
Occupied). Drugim zaś Przeciętna Długość Pobytu (Average Length of Stay) 
liczona jako iloraz Całkowitej Liczby Pokoi Zajętych (Total Rooms Occupied) do 
liczby Przyjazdów (Arrivals). Obydwa te wskaźniki są pomocne przy planowaniu 
sprzedaży gastronomii, a w szczególności śniadań. 

Średnia Cena Pokoju (Average Room Rate – ARR) – częstokroć Średnia 
Cena jest również nazywana Average Daily Rate (ADR) – są to pojęcia równo-
znaczne. ARR jest ilorazem Całkowitych Przychodów Departamentu POKOJE 
(Total Rooms Revenue) do Liczby Pokoi Zajętych (Rooms Occupied) w danym 
czasie. Mianownik ułamka (Rooms Occupied) nie uwzględnia pokoi udostępnianych 
nieodpłatnie (Complimentary). Jeżeli zatem oblicza się Średnią Cenę Pokoju, jaką 
uzyskaliśmy w danym miesiącu, to miesięczny przychód  Departamentu Pokoje 
dzielimy przez liczbę Pokoi Zajętych (Rooms Occupied) w ciągu tego miesiąca. 
Należy pamiętać, aby używać pojęć zgodnie z ich wcześniej przedstawionymi 
definicjami. Średnią Cenę Pokoju można również kalkulować dla poszczególnych 
segmentów sprzedaży. Wówczas  przychody uzyskane w danym segmencie i inter-
wale czasowym dzieli się odpowiednio przez liczbę Pokoi Zajętych przez dany seg-
ment sprzedażowy w tym samym czasie. 

Posiadając dane nt. Frekwencji i Średniej Ceny Pokoju możemy wyliczyć 
trzeci wskaźnik – Przychód na Dostępny Pokój (Revenue per Available Room – 
RevPAR). Wskaźnik ten jest iloczynem Frekwencji oraz Średniej Ceny Pokoju. 
Jego wartość możemy również oszacować jako iloraz Przychodów w Departamencie 
Pokoje do Liczby Pokoi Dostępnych. Wskaźnik ten jest bardzo dobrą miarą do 
porównań wzrostu dochodów w czasie oraz do benchmarkingu. W hotelach ekono-
micznych, gdzie głównym źródłem przychodów są przychody ze sprzedaży pokoi, 
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stosuje się wyłącznie RevPAR. Hotele o bardziej zróżnicowanych funkcjach i zdy-
wersyfikowanych przychodach, do celów analiz stosują dodatkowo wskaźnik 
Całkowity Przychód na Dostępny Pokój (Total Revenue per Available Room – 
Total RevPAR), który odzwierciedla Całkowite Przychody Hotelu (Total Revenue) 
przypadające na Dostępny Pokój (Rooms Available). Wskaźnik ten umożliwia 
kontrolę zarządzania przychodami hotelu (Revenue Management).  

Zakończenie  

Wyodrębnienie center odpowiedzialności ma związek z funkcją kontrolną ra-
chunkowości, a ustalanie poziomu wskaźników powinno ułatwiać podejmowanie 
decyzji. Zatem ten kierunek działań można kontynuować.  

Dalsze badania nad metodą YM mogą dotyczyć analizy relacji zachodzących 
pomiędzy podstawowymi wskaźnikami operacyjnymi stosowanymi w hotelarstwie – 
frekwencją, średnią ceną – a wartością przychodów ze sprzedaży i zyskiem opera-
cyjnym brutto (GOP), a także relacji pomiędzy operacyjnymi wskaźnikami po-
chodnymi [7, s. 259]. Zachodzi jednak pytanie, na ile istotny jest poziom tych 
korelacji i na ile potwierdzą one tezę, że zarządzanie zyskiem w hotelach techniką 
Yield Management jest metodą skuteczną.  

Innymi kierunkami analiz mogą być następujące obszary: 
− różnicowanie i dostosowanie cen sprzedaży do popytu zarówno w aspekcie 

czasu zakupu, jak i segmentacji rynku, a ich wpływ na maksymalizację 
sprzedaży, 

− relacja pomiędzy kategorią obiektu hotelowego4 a stosowaniem techniki Yield 
Management. 
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Streszczenie 

Celem niniejszego artykułu było przedstawienie metody zarządzania zyskiem 
w przedsiębiorstwie hotelowym (yield management). Metoda ta, przy spełnieniu 
szeregu warunków, może zostać także zastosowana w wielu branżach usługowych, 
prowadząc do wzrostu zysku w przedsiębiorstwach. Jako relatywnie nowe po-
dejście, wymaga ona jednak poszerzonych badań nad efektywnością jej stosowania. 
Ze względu na specyfikę branży, w artykule omówiony został także Standardowy 
System Rachunkowości Hotelowej, w oparciu o którego kategorie i wskaźniki 
funkcjonuje metoda yield management.       

Summary 

The main purpose of this article was to present the yield management method in the 
Lodging Industry. This method, after meeting a few conditions, could be applied 
in many service industries, leading to profit increase. As a relatively new approach, 
this method requires extended research towards efficiency of its application. 
Uniform System of Accounts for the Lodging Industry was discussed in this article, 
due to the industry specific, and because the Yield Management method runs on the 
basis of USALI characteristic indicators and definitions. 
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SYSTEMY ZARZĄDZANIA JAKOŚCIĄ W BRANŻY SPOŻYWCZEJ 
Słowa kluczowe: odbiorca, metodyka, logistyka, koncepcje zarządzania jakością. 

THE QUALITY MANAGEMENT SYSTEM IN THE FOOD INDUSTRY  
Keywords: recipient, methodics, logistics, concepts of quality management. 

Wstęp 

Jakość to proces, który występuje praktycznie od początku cywilizacji ludzkiej, 
już w starożytności można znaleźć wypowiedzi na ten temat, chociaż w rozważa-
niach z tego okresu uznaje się jakość jako termin niezdefiniowany. Informacje na 
temat ustalania kryteriów jakości wymienianych towarów pojawiły się po raz pierw-
szy w Egipcie już 2000 p.n.e. Dotyczyły one jakości płótna lnianego. Kodeks Ham-
murabiego zawiera jedną z pierwszych definicji jakości, która opierała się na wza-
jemnej odpowiedzialności. 1  Podczas panowania faraona Ramzesa III, nastąpiło pe-
wne usystematyzowanie kryteriów oceny jakości i około 1200 roku p.n.e. powstały 
tzw. listy towarowe określające wymagania stawiane towarom. 

Istotna zmiana w postrzeganiu jakości nastąpiła w okresie rewolucji przemy-
słowej. Rzemieślnicza produkcja na zamówienie została zastąpiona produkcją prze-
mysłową. Rozwijał się handel zagraniczny, pojawiały się coraz to nowe rynki zbytu. 
Powodowało to, że masowo produkowano tanie i łatwo zbywalne wyroby, cha-
rakteryzujące się na ogół niską jakością. Sytuacja taka nie mogła trwać długo − 

                                                        
1Kodeks Hammurabiego – jeden z kilku ale pierwszy zachowany w stanie kompletnym i najbar-
dziej znany zbiór przepisów prawnych wydanych przez trzeciego króla Babilonu około 1750 roku 
przed naszą erą. Dowodzą tego nastepujące paragrafy Kodeksu Hamurabiego: § 229: Jeśli budow-
niczy wybudował komuś dom, a dzieła swego nie wykonał trwale i dom, który wybudował, zawali 
się i zabije właściciela domu, budowniczy ten poniesie karę śmierci. § 230: Jeśli przez to zabił 
syna właściciela domu, będzie zabity syn tego budowniczego. http://www.konflikty.pl/a,1703, 
Starozytnosc,Kodeks_Hammurabiego.html, data dostepu: 06.06.2013. 



  178 

klient świadomy rosnącej wymiany handlowej oraz konkurencji miał większą możli-
wość wyboru, a co za tym idzie, większe wymagania. Zaczynały powstawać sto-
warzyszenia konsumenckie, dbające o interesy klienta i informujące o przysługu-
jących mu prawach. Ich działalność zmusiła producentów do zadbania o jakość pro-
dukowanych towarów oraz świadczonych usług. Stopniowo powstawały metody 
oceny jakości, w pierwszym etapie ilościowe, będące podstawą statystycznej 
kontroli jakości.  

Celem opracowania jest zaprezentowanie koncepcji dbania o jakość w firmie 
z branży spożywczej w aspekcie przyjętych do stosowania norm i standardów. Jako 
przykład pokazano funkcjonowanie systemu zarządzania jakością w przedsię-
biorstwie GoodMills Polska. 

Realizacja tak postawionego celu wymagała przeglądu źródeł literaturowych 
i regulacji prawnych. 

1.  Systemowe podejście do pojęcia jakości 

Rynek międzynarodowy to bardzo silna konkurencja, stąd też firmy różnej 
wielkości, zarówno duże jak i te mniejsze, szukają nowych metod i dziedzin działal-
ności, zachowując formy sprawdzone, czyniąc je jednak bardziej wydajnymi 
i sprawnymi. Wprowadzanie systemów zarządzania jakością  jest coraz bardziej zna-
ną i efektywną metodą osiągania tych celów. Systemy jakości nie tylko polepszają 
ogólną rentowność, ale również wzmacniają pozycję przedsiębiorstw na rynku i po-
większają zaufanie klientów. Odpowiednie opracowanie systemu zarządzania ja-
kością i osiągnięcie na tej płaszczyźnie oczekiwanych efektów oznacza znaczne 
i długofalowe korzyści dla firmy i jej klientów.2 

Pierwszym światowym standardem zarządzania systemem jakości był BS 5750, 
który został opublikowany przez British Standards Institution w 1979 roku. W 1987 
standard ten stał się normą ISO 9000 inicjując następną serię międzynarodowych 
standardów. Norma ISO 9000 została poprawiona w 1994 i udoskonalona w 2000 
roku, zapewniając międzynarodowy sukces systemu zarządzania jakością3. 

Obecnie najbardziej popularnym międzynarodowym standardem, określającym 
wymagania odnośnie systemu zarządzania jakością, jest norma ISO 9001:2009 
(rysunek nr 1). 

Założeniem tej normy jest dążenie do stałego dostarczania produktów speł-
niających wymagania i oczekiwania klientów (ich zadowolenie) przez zastosowanie 
systemu procesów doskonalenia, gdzie ma zaistnieć zgodność z wymaganiami klien-
ta i przepisami prawa. Należy więc przyjąć, iż najistotniejszym zadaniem produ-
centów – po dostarczeniu produktu – powinno być zbadanie zadowolenia klienta, co 
jest jednym z kryteriów oceny działania systemu zarządzania jakością. Wyniki takiej 

                                                        
2 H.H. Steinbeck, „TQM - Kompleksowe zarządzanie jakością”, Placet, Warszawa 1998,  s. 175. 
3PN-EN 9001/2008,  PN EN ISO 22000:2005. 
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analizy są istotnymi danymi dla producentów. Bazując na nich, można podjąć 
działania poprawiające i ulepszające system zarządzania jakością. 

Obok norm ogólnych funkcjonują standardy formułujące branżowe systemy 
zarządzania. Najpowszechniejszymi są:4 
− norma ISO 13485, która definiuje wymagania Systemu Zarządzania Jakością 

dla producentów wyrobów medycznych, 
− specyfikacja techniczna ISO TS 16949 przedstawiająca wymagania odnośnie 

Systemu Zarządzania Jakością dla producentów z branży motoryzacyjnej, 
− norma EN 9100 zawierająca wymagania dla dostawców w branży lotniczej  

i kosmonautyce (norma równoważna technicznie amerykańskiemu standardowi 
SAEAS 9100), 

− standard IRIS, czyli wymagania Systemu Jakości dla przemysłu kolejowego, 
− norma EN 15085 zawierająca wymagania dotyczące spawania pojazdów kole-

jowych i ich części, 
− norma ISO 3834 (pięcioczęściowa) definiująca wymagania systemu jakości do-

tyczącego spawania materiałów metalowych (system jakości dla spawal-
nictwa), 

− norma EN 1090 zawierająca wymagania dla wykonawców konstrukcji stalo-
wych i aluminiowych, 

− międzynarodowy standard TL 9001 przedstawiający wymagania dla przedsię-
biorstw z branży telekomunikacyjnej.  

Poza standardami międzynarodowymi funkcjonują systemy, w stosunku do 
których wymagania zostały zdefiniowane w przepisach prawa lub normach kores-
pondujących z regulacjami prawa krajowego. Należą do nich m. in. normy zharmo-
nizowane dla przedsiębiorstw produkujących wyroby budowlane, w których to dla 
producentów określonych grup wyrobów zdefiniowane zostały wymagania odnoś-
nie ZKP (Zakładowej Kontroli Produkcji) np. EN 13043 (dla producentów kruszyw 
do mieszanek bitumicznych i powierzchniowych utrwaleń stosowanych na drogach, 
lotniskach i innych powierzchniach przeznaczonych do ruchu)5. 

Istnieje też co najmniej kilka standardów łączących systemy zarządzania jakoś-
cią z innymi elementami systemów: środowiskowego, bezpieczeństwa i higieny 
pracy, a także bezpieczeństwa żywności. Należą do nich, w większości przypadków, 
wymagania zdefiniowane dla konkretnej branży przez przedsiębiorstwo lub przed-
siębiorstwa tworzące grupę dużych odbiorców danego asortymentu. 

Te standardy to np.: SQAS (transport i przechowywanie substancji chemicz-
nych)6, SQMS (System dla dostawców do McDonald's)7, standardy koncernów 

                                                        
4 http://www.pkn.pl. 
5http://www.iso.org/iso/home/store/catalogue_tc/catalogue_detail.htm?csnumber=52449, z dn. 
15.04.2011 
6J. Konkel,  „Jakość”, dziennik Puls Biznesu, wyd. czwarte, 17 maj 2004. 
7http://www.verification.co.nz/food-safety/mcdonald-s-supplier-quality-management-system-
sqms.html. 
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motoryzacyjnych, takich jak Toyota, Volvo czy też międzynarodowych firm 
z innych branż, np. Toshiba.  

Wprowadzenie systemu zarządzania jakością i zdobycie certyfikatu na zgod-
ność z normą ISO 9001 lub inną z jakościowych norm branżowych będzie skutko-
wało wieloma realnymi korzyściami, które będą się przejawiały się w:8 
− zwiększeniu rangi na rynku regionalnym i ogólnopolskim, 
− zagwarantowaniu układowego zarządzania zasobami, nauką i obsługą klienta, 
− zapoczątkowaniu sprawy nieustannego polepszania działalności, 
− zabezpieczeniu umiejętnego przesyłania przekazów o zadaniach i ich realizacji. 

Certyfikat Systemu Zarządzania Jakością daje firmie:9 
− lepsze zaufanie klientów do firmy, 
− zwiększenie współzawodnictwa, 
− racjonalizacja działania firmy i zarządzania, 
− bliższe rozpoznanie potrzeb klienta, 
− mniej utrudnień w przejmowaniu nowych rynków na terenie Unii Europejskiej, 
− zmniejszenie czasu produkcji wyrobu, 
− ekonomizacja nakładów materiałowych, 
− utworzenie jasnych zasad odpowiedzialności i nagradzania pracowników, 
− ukierunkowanie pracowników na cel zgodny z  rozwojem przedsiębiorstwa, 
− efektywne i szybkie rozwiązywanie problemów, 
− minimalizacja pomyłek, w miejsce ich poprawiania, 
− satysfakcja odbiorców, partnerów handlowych i kontrahentów, 
− odmienny stosunek myślenia co do jakości w przedsiębiorstwie, 
− wyrobienie konstrukcji odpowiedzialności za wyrób, 
− nowe możliwości otwarcia na przetargi i dostarczanie towarów, gdy posiadanie 

certyfikatu jest niezbędne dla złożenia propozycji handlowej, 
− polepszenie planowania, 
− polepszenie rygoru finansowego, 
− zabezpieczenie stałego, dużego poziomu jakości wyrobów i  usług, 
− powiększenie wiedzy pracowników odnośnie celów i dążeń firmy, 
− ożywienie i podtrzymywanie ciągłego doskonalenia się, 
− klarowność procesów, 
− skupienie się na częściach ważnych dla bezpieczeństwa i jakości wyrobu, 
− polepszenie czasowości usług, 
− zmniejszenie kosztów dotyczących reklamacji i zobowiązania za produkt. 

Podsumowując należy wspomnieć, że każda firma, oprócz korzystania z wy-
mienionych powyżej systemów, ma również swoje wewnętrzne systemy i wyma-
gania, implementowane w zależności od zidentyfikowanych potrzeb. Wprowadzane 
są własne standardy w zakresie bezpieczeństwa i jakości produktów, kontrolowane 

                                                        
8J. Łańcucki, „Zarządzanie jakością w przedsiębiorstwie”, OW OPT Bydgoszcz 1997 s. 307. 
9 Błeszyński T, „Z ISO 9000 pod rękę”, ALFA-WERO, Warszawa 1994 s. 104. 
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poprzez przeprowadzanie wewnętrznych audytów. Wiele firm stawia na system 
równorzędny do ISO 9001:2009, system, w którym nacisk kładziony jest na filo-
zofię zarządzania poprzez jakość. Niektóre firmy przyjmują go jako system 
nadrzędny, o wyższym poziomie, który dzisiaj określa się jako TQM (Total Quality 
Management), czyli Całościowe Zarządzanie Jakością (kompleksowe zarządzanie 
jakością, idealne zarządzanie jakością). Jest to stosunek do zarządzania firmą, gdzie 
każdy element działalności jest realizowany z wzięciem pod uwagę spojrzenia 
projakościowego. Biorą w nim udział wszyscy pracownicy, działając zespołowo 
z pełnym zaangażowaniem, samokontrolą i ciągłym podnoszeniem kwalifikacji 
zawodowych. Docelowo ma to wpłynąć na długoletni sukces, którego źródłem jest 
zadowolenie klienta i korzyści dla organizacji, oraz jej członków i dla społe-
czeństwa.10  

Idea zarządzania przez jakość TQM narodziła się po drugiej wojnie światowej. 
Zarządzanie przez jakość opiera się na kilku założeniach:11 
− zaangażowanie pracowników w firmie w doskonalenie najdrobniejszych części 

jego działalności; 
− doskonalenie – droga częstych, drobnych usprawnień. Powodem takiego po-

dejścia jest rachunek efektywności – inwestycja wiąże się z nakładami, czyli 
lepszą jakością, większą produkcją, niższymi kosztami okupionymi wcześniej-
szymi wydatkami. Wiarygodność wzrostu efektywności powoduje efekt wielu 
drobnych, tanich zmian. Racjonalizowanie procesów wiąże się z wykorzysta-
niem prostych i wszechstronnych narzędzi i maszyn, łatwych i szybkich do 
przezbrojenia, maksymalizacji czasu w procesie produkcyjnym; 

− koordynacja pracy wyszczególnionych stanowisk jest czynnikiem pozwala-
jącym zminimalizować koszty zapasów. Wykonanie zadań dobrze za pierw-
szym razem  daje rezultat niezachwiania pracy przez ciągłe poprawki.  

Przyczyna większości problemów jakościowych wynika z niewłaściwego za-
rządzania firmą, organizacją pracy, motywacją. Zaledwie kilka procent błędów 
powodowanych jest przez pracowników przy linii produkcyjnej. Pozostałe wynikają 
z niedbalstwa i zaniechania w pozostałych działaniach logistycznych: zaopatrzeniu 
i dystrybucji. 

2.  Zarządzania jakością w procesie produkcji i obrotu produktami spożyw-
czymi 

W branżach uczestniczących w łańcuchu żywnościowym wprowadzony został 
ujednolicony i globalnie zharmonizowany, zintegrowany z normą ISO 9001, bardzo 
obecnie popularny standard w zakresie bezpieczeństwa i higieny żywności – norma 
ISO 22000. Miało to jednocześnie na celu ułatwić implementację systemu HACCP12 

                                                        
10S. Wawak, „ Zarządzanie jakością – Teoria i praktyka”,  Helion, Gliwice 2002, s. 153. 
11L. Dwiliński, „Zarządzanie jakością i niezawodnością wyrobów”, OW PW, Warszawa 2000, 
s. 268. 
12 HACCP, czyli System Analizy Zagrożeń i Krytycznych Punktów Kontroli, zwany „systemem 
HACCP” – jest strategią, która ma zapewniać bezpieczeństwo żywności przez identyfikację i osza-
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jako nadrzędnej strategii w zakresie minimalizacji wystąpienia zagrożeń podczas 
przebiegu wszystkich etapów produkcji i obrotu żywnością.  

Norma ISO 22000 wprowadza nowy termin: PRP (prerequsite programme), 
który jest tłumaczony jako programy warunków wstępnych. Można zatem przyjąć, 
że PRP zastępuje i integruje pojęcia takie jak GMP (Good Manufacturing Practice), 
GHP (Good Hygienic Practice), GDP (Good Dystrybusion Practice). 

GMP – Dobra Praktyka Produkcyjna13 to grupa standardów mających zastoso-
wanie w wytwarzaniu przemysłowym, jak również w gastronomii. Standardy GMP 
gwarantują dobrą  jakość, czystość użytych surowców i części końcowego produktu. 
Gwarantują także całkowitą kontrolę nad jakością i genezą surowców. Przykładem 
odłamu tego systemu jest GMP Plus. GMP Plus to standard kierowany do produ-
centów pasz dla zwierząt oraz ich składników, jak również dla przedsiębiorstw 
transportowych i handlowców działających na tym rynku. Standard ten jest również 
kierowany do firm, które są świadome bycia częścią łańcucha żywieniowego i chcą 
działać zgodnie z koncepcją zapobiegania ryzyku zdrowotnemu (przenoszenia 
chorób drogą pokarmową).  

GHP, Dobra Praktyka Higieniczna,14 to implementacja postulatu, iż żywność 
musi być odpowiednio zabezpieczona. Muszą być podjęte wszelkie działania i wa-
runki higieniczne, kontrolowane i spełniane na wszystkich etapach produkcji lub 
obrotu. 

GDP, Dobra Praktyka Dystrybucji15, to zespół zasad i przedsięwzięć gwarantu-
jących bezpieczne przyjmowanie, transportowanie, przechowywanie i wydawanie 
produktów leczniczych. Procedury Dobrej Praktyki Dystrybucyjnej określają zasady 
utrzymania właściwego stanu technicznego i sanitarnego lokalizacji hurtowni 
farmaceutycznej, przechowywania produktów leczniczych, transportu i załadunku 
produktów leczniczych oraz prawidłowego prowadzenia hurtowni farmaceutycznej, 
a także zasady i tryb przyjmowania oraz wydawania produktów leczniczych. 

W branży spożywczej i wszystkich uczestników tego działu, a głównie produ-
centów wyrobów żywnościowych, obowiązuje IFS (International Food Standard), 
czyli międzynarodowy standard żywności. Generalnie dotyczy on firm detalicznych, 
które produkują dla dużych „sieciówek” pod własną marką. Nie uczestniczą w tym 
procederze importerzy i eksporterzy produktów żywnościowych. Budowa standardu 
IFS ma w sobie części różnych systemów. Obowiązkowy jest dobrze działający sy-
stem HACCP, dokumentacja potwierdzająca pochodzenie surowców, oraz potrzeba 
sformułowania zagrożeń i opracowania działań, które zapobiegną ich wystąpieniu. 
                                                                                                                                         
cowanie skali zagrożeń z punktu widzenia wymagań zdrowotnych żywności oraz ryzyka wystąpie-
nia zagrożeń podczas przebiegu produkcji i obrotu produktami spożywczymi. System ten ma rów-
nież na celu określenie metod eliminacji lub ograniczania zagrożeń oraz ustalenie działań kory-
gujących; E. Staszewska, „ABC Systemu HAACP”, Przegląd Piekarski i Cukierniczy, nr 9/2003. 
13 U. Puźniak, „Dobra Praktyka Produkcyjna i  Higieniczna w małych i średnich piekarniach”, 
tom trzeci, Warszawa 2001, s. 39. 
14 Ibidem, s. 41. 
15 www.wikipedia.org/wiki/Good_distribution_practice z dn. 17.07.2013. 
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Pozostałe elementy to: ISO 9000, SQF (Safe Quality Food)16, wymagania krajowe. 
Pierwsze wydanie standardu IFS zaczęło funkcjonować w roku 2002. Od tej pory 
standard ten stale poddawany jest regularnym aktualizacjom. Oprócz standardów 
IFS zagraniczne firmy (przykładowo w Wielkiej Brytanii) korzystają z systemu 
BRC17 – dotyczy to np. Tesco, Sainsbury's, Somerfield, Marks and Spencer. BRC to 
międzynarodowy standard bezpieczeństwa żywności, który określa szereg wyma-
gań, jakie powinna spełnić dana firma, aby zapewnić najwyższą jakość i bezpie-
czeństwo oferowanych produktów.18  

3.  Identyfikacja rozwiązań systemowych z zakresu zarządzania jakością 
w GoodMills Polska 

Przedsiębiorstwo GoodMills Polska, mające swoje filie zarówno w Polsce jak 
i zagranicą, jest największym na rynku europejskim producentem specjalizującym 
się w produkcji mąki. Ze względu na funkcjonowanie w branży spożywczej bardzo 
istotne jest wdrażanie niezbędnych i na bieżąco uaktualnianych procedur zwią-
zanych z systemami zarządzania jakością.  

Celem firmy jest zadowolenie i pełna satysfakcja klienta osiągane poprzez 
jakość i bezpieczeństwo zdrowotne żywności. Osiąga to dzięki wyposażeniu wszyst-
kich zakładów w nowoczesny park maszynowy szwajcarskiej firmy Bühler – lidera 
rozwiązań technologicznych dla młynarstwa.  

W każdym obiekcie produkcyjnym GoodMills Polska funkcjonuje specjali-
styczne laboratorium, gdzie weryfikuje się wszystkie parametry ziarna zbóż, jak 
i mąk, kaszek oraz otrąb.  

Dbanie o jakość produkcji to także proces stałej kontroli, zgodnie z nastę-
pującymi zasadami:19 
− na przyjęciu odbywa się ocena surowca,  
− w silosach realizowana jest kontrola jakości magazynowanego surowca 

(poprzez nadzór nad jego temperaturą i wilgotnością w trakcie przechowy-
wania), 

− na bieżąco przeprowadza się kontrolę procesów produkcji mąk (jest to tzw. 
kontrola międzyoperacyjna), 

− kontrola wyrobu gotowego odbywa się przed pakowaniem lub załadunkiem, 
− przed załadunkiem przeprowadza się kontrolę pojazdów. 

Firma GoodMills Polska, stawiając  sobie za cel produkcję wyrobów, których 
kontrolowanie odbywa się na każdym z jego etapów, dąży do wyeliminowania 
nieodpowiedniego surowca i złej jakości wytworzonego produktu tak, aby spełniał 

                                                        
16 SQF – certyfikacja zapewniająca nabywców i klientów, że jedzenie jest produkowane, przetwa-
rzane i przechowywane zgodnie z najwyższymi standardami. 
17 Pierwszy certyfikat BRC jako Global Standard Food, skierowany do producentów żywności, 
stworzony został w 1998 roku przez brytyjskie konsorcjum British Retail Consortium. 
18 http://www.brc-ifs-gmp.pl. 
19 Opracowano na podstawie materiałów wewnętrznych firmy GoodMills Polska – przyp. aut. 
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oczekiwania najbardziej wymagających klientów i spełniał wszelkie normy bezpie-
czeństwa żywności. Chcąc sprostać tym wymaganiom przedsiębiorstwo podjęło 
działania na rzecz opracowania i wdrożenia procesów doskonalenia jakości w lo-
gistyce i produkcji. Ich efektem jest Polityka Jakości, będąca najważniejszą wytycz-
ną dla całej kadry pracowniczej.  

W spółkach GoodMills Polska, systemy zarządzania jakością ujęte są w ukła-
dzie procesowym. Opracowanych zostało osiem kart procesów, w których zostały 
ustalone dane wejściowe i wyjściowe. Każdy proces ma swojego właściciela. 
Nadzór i zarządzanie tymi procesami ułatwia wdrożenie sześciu procedur, trzy-
dziestu jeden instrukcji i ponad stu instrukcji pomocniczych. 

Nadrzędnym dokumentem spinającym wszystkie wdrożone systemy jest:20 

− Norma PN-EN ISO 9001:2008 – praca z tą normą pomaga spółce produkować 
powtarzalne jakościowo mąki, gwarantować usługi i obsługę klienta na 
wysokim poziomie. 

− Norma PN-EN ISO 22000:2005 – norma ta pomaga w spółce produkować 
mąki na najwyższym poziomie bezpieczeństwa zdrowotnego dla klientów. 

− Norma IFS ver. 6.0 – jest to norma/zbiór wymagań określonych wspólnie przez 
sieci handlowe, które szerzej opisują wymagania stawiane jakości i bezpie-
czeństwu zdrowotnemu, a także, co jeszcze dla nas wydaje się nowością, bar-
dzo szczegółowo opisuje zagrożenia związane z bioterroryzmem. 

−  Księga Zarządzania jako dokument nadrzędny, w którym zamieszczona jest 
analiza SWOT dla każdego zakładu, wszelkie informacje związane ze spółką 
i jej filozofią związaną z jakością i bezpieczeństwem żywności, polityka ja-
kości, schemat identyfikacji, schemat organizacyjny, mapa procesów, itd. 

Procesy w GoodMills Polska podzielone są na wewnętrzne, czyli takie, które są 
realizowane na terenie spółki, oraz zewnętrzne, czyli te, które są prowadzone na 
zewnątrz (np. księgowość, serwisy odzieży, maszyn itd.). 

Procedury, a jest ich sześć, są to dokumenty opisujące najważniejsze aspekty, 
takie jak: 
− zarządzanie zasobami ludzkimi, 
− nadzór nad dokumentacją i zapisami, 
− audity wewnętrzne, 
− nadzór nad wyrobem niezgodnym, 
− działania korygujące, 
− działania zapobiegawcze. 

Dokumenty te powiązane są z 31-noma instrukcjami stanowiskowymi, szcze-
gółowo opisującymi poszczególne czynności wykonywanej pracy, etapów kontroli, 
zabezpieczeń itp.     

                                                        
20Opracowano na podstawie materiałów wewnętrznych firmy GoodMills Polska.  
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Respektowanie postanowień ustanowionych w omawianych dokumentach jest 
kontrolowane przy pomocy auditów. Audity te obejmują audyt wewnętrzny, ze-
wnętrzny i konsumencki. 

Audyt wewnętrzny przeprowadza się według planu auditów; jego terminy i za-
kres opracowuje Pełnomocnik Zarządu. Audity comiesięczne obejmują GMP+ 
i GHP, a także system HACCP. W jego trakcie odbywa się między innymi:  
− kontrola nad CCP 1 – poprawność zapisów, wykonywania analiz; 
− kontrola nad CCP 2 – stan i sprawność magnesu nad załadunkiem luzem oraz 

zapisy z kontroli; 
− kontrola nad CCP 3 – kontrola sprawności detektora metali przy workownicy 

oraz stan czystości magnesu na linią workowania i związane z tym zapisy; 
− kontrola nad CCP 4 – poprawność zapisów i kontrola zanieczyszczeń dla otrąb 

pszennych; 
− kontrola nad CCP 5 – nadzór i kontrola przesiewacza kontrolnego, zapisy. 

Audyt zewnętrzny (certyfikujący – w związku z wdrożeniem Systemu ISO) 
przeprowadzany jest  raz na 3 lata , lub – jak to jest w przypadku Systemu IFS,  raz  
w roku – przez akredytowaną jednostkę certyfikującą, z którą podpisani w tym 
zakresie umowę. 

Audyt kliencki realizowany jest raz do roku; przeprowadzają je firmy – od-
biorcy na podstawie opracowanych przez siebie, własnych systemów kontroli (check 
listy) np. Tesco, Yum. Coraz więcej dużych sieci handlowych lub strategicznych 
odbiorców posiada uściślone wymagania, dotyczące procesu produkcji wyrobu,  
sposobu pakowania, rodzajów opakowania, itp. Klienci zlecają również audity fir-
mom zewnętrznym,  specjalizującym się w przeprowadzaniu auditów, bądź audity 
przeprowadzają pracownicy działu jakości danej firmy. 

Osiąganie wysokiego poziomu jakości produkcji to praca ludzi zatrudnionych 
na wszystkich szczeblach, dlatego też wymaga się od nich, że będą postępować 
zgodnie z ustalonymi zasadami społecznymi i etycznymi. Firma GoodMills Polska 
ze swojej strony stara się promować i wspierać wszystkich pracowników w ich 
dążeniu do zdobywania kompetencji zgodnie z przepisami prawa oraz z zachowa-
niem dobrych obyczajów. Potwierdzeniem powyższego jest opracowanie i przekaza-
nie wszystkim pracownikom kodeksu etycznego, który stawia sobie trzy główne 
cele do realizacji i przestrzegania, tj.: 
− Kodeks Etyczny stanowi opis najważniejszych wartości i zasad, którymi 

kieruje się GoodMills Polska w swojej działalności. 
− Kodeks Etyczny GoodMills Polska jest zobowiązaniem firmy oraz pracowni-

ków do przestrzegania tych wartości i zasad. 
− Celem Kodeksu Etycznego przyjętego przez GoodMills Polska jest budowanie 

pozytywnego wizerunku firmy w oparciu o rzetelne, uczciwe i etyczne zasady 
pracy i prowadzenia działalności. 

Zagadnienie jakości jest w dużej korelacji z logistyką. W świetle wzrostu wy-
magań klientów co do poziomu kwalitatywności, oraz zapewnienia analogii usług 
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i procesów zgodnych z dyrektywami Unii Europejskiej, przedsiębiorstwa są zmu-
szone do prowadzenia polityki firmy związanej z systemami jakości współpra-
cującej i zależnej z logistyką. 

Zakończenie 

Jakość jest obecna we wszystkich procesach i podnoszenie wymogów oraz 
stawianie wyższych celów w dążeniu do produktu doskonałego, przekłada się na 
korzyści dla konsumentów. Słowo jakość na opakowaniu, oraz znajdujący się tam 
certyfikat – np. ISO 22000 − nie dla wszystkich jest zrozumiały, ale stanowi symbol 
czegoś sprawdzonego, wysokiej jakości, a przede wszystkim bezpiecznego. 

Artykuł miał na celu pokazanie czynników, które mają wpływ na efekt finalny, 
czyli dobrą, powtarzalną jakość, satysfakcję klientów, spełnianie ich oczekiwań. 
Jakość i dążenie do doskonałości przez firmy, nie tylko w branży spożywczej, 
wynika z oczekiwań konsumentów, w związku z czym są różne systemy certyfi-
kacji, oraz wymogi stawiane producentom zawarte w normach prawnych.  Dzisiaj, 
aby firma mogła się rozwijać i sprzedawać swoje wyroby/usługi, musi zapewnić 
klientom najwyższą jakość. W dobie Internetu i błyskawicznych mediów każda 
„wpadka” producenta znacząco odbija sie na jego biznesie poprzez utratę odbior-
ców, oraz dobrego wizerunku firmy. Odbudować dobre imię w oczach klientów jest 
o wiele trudniej i kosztowniej niż produkować pod pełną kontrolą i wyłapywać 
niezgodności na etapie produkcji, a nie u klienta.  

Podsumowując, można stwierdzić, że jakość w procesach logistycznych ma 
ogromne znaczenie. Zarówno słowa wypowiedziane przez Margaret Thatcher:  
"Jakość jest wtedy, gdy wracają klienci a nie towary” jak i Peters`a Watermana: 
"Jakość to nie wszystko, ale wszystko staje się niczym bez jakości" w pełni oddają 
znaczenie pojęcia jakości w przedstawionym artykule. 
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Streszczenie 

Wprowadzanie systemów zarządzania jakością w przedsiębiorstwie jest coraz bar-
dziej znaną i efektywną metodą wzrostu efektywności gospodarowania. Systemy 
zarządzania jakością nie są tylko sposobem na poprawę ogólnej rentowności firmy; 
systemy te wzmacniają także pozycję przedsiębiorstwa na rynku i powiększają 
zaufanie klientów. 

W artykule zaprezentowano wybrane aspekty realizacji systemu zarządzania 
jakością we wszystkich procesach logistycznych: zaopatrzeniu, produkcji i dystry-
bucji w branży spożywczej. Jako przykład posłużyła GoodMills Polska, największe  
w Europie przedsiębiorstwo specjalizujące się w produkcji mąki, kasz i otrębów.  
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Summary 

Introduction of quality management systems in the enterprise is increasingly well-
known and effective way to increase economic efficiency. Quality management 
systems are not only a way to improve the overall profitability of the company, the 
systems also strengthen the market position of the company and increase customer 
confidence. 

The paper presents selected aspects of the implementation of the quality mana-
gement system in all logistic processes: procurement, production and distribution in 
the food industry. As an example, served GoodMills Poland, Europe's largest 
company specializing in the production of flour and bran. 
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Wstęp 

Samorząd terytorialny i jego rola w życiu lokalnej społeczności ma podstawę 
konstytucyjną, zakres jego działania jest regulowany ustawami1, lecz skuteczność 
tego działania wymaga dysponowania środkami finansowymi – to zagadnienie także 
w znacznym stopniu ujęto w przepisach prawnych. Do decyzji władz samorządo-
wych pozostawiono pozyskiwanie zwrotnych środków finansowych oraz dochodów 
pochodzących z dotacji unijnych. Każda jednostka samorządu terytorialnego – na 
szczeblu województwa, powiatu czy gminy – korzysta z tych możliwości w sposób 
indywidualny. Dotyczy to przede wszystkim finansowania inwestycji infrastruktu-
ralnych.  

Celem artykułu jest przedstawienie sposobu finansowania inwestycji infra-
strukturalnych przez samorząd gminy miejskiej Chojnice. Chojnice należą do tych 
gmin, które w znacznym stopniu wykorzystały środki unijne na poprawę jakości 
życia mieszkańców i zwiększenie atrakcyjności turystycznej miasta. W opracowaniu 
skoncentrowano się na okresie, w którym Miasto Chojnice zaczęło podejmować 
najwięcej inwestycji infrastrukturalnych, tzn. na latach 2007−2009. Dodatkowym 
celem opracowania jest zaprezentowanie wpływu tych inwestycji na jakość życia 
mieszkańców.  

W opracowaniu posłużono się metodę teoretyczno–prawną, bazując na litera-
turze przedmiotu i aktach prawnych. Dla pokazania sposobu korzystania przez  
Chojnice z różnych źródeł finansowania inwestycji infrastrukturalnych oraz sporzą-
dzenia wykresów, w artykule wykorzystano informacje pochodzące ze źródeł inter-
netowych, stosując metody statystyczne.  
  

                                                        
1 Art. 16 ust. 2  oraz art. 165 Konstytucji Rzeczpospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 roku, 
Dz. U. z dnia 16 lipca 1997 roku; Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorządzie gminnym, Dz. U. 
z 2001 r. Nr 142, poz. 1591.  
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1.  Pojęcie i rodzaje inwestycji infrastrukturalnych 

Inwestycje infrastrukturalne są zadaniem trudnym i złożonym. Problemy, które 
należy rozwiązać, mają charakter społeczny, ponieważ inwestycje powstają w kon-
kretnym otoczeniu, określonym środowisku i wśród mieszkających w sąsiedztwie 
ludzi.2 W powszechnej encyklopedii możemy znaleźć następującą definicję infra-
struktury „(…)  podstawowe urządzenia i instytucje usługowe niezbędne do funkcjo-
nowania gospodarki i społeczeństwa; i ekonomiczna obejmuje instytucje (…) urzą-
dzenia techniczne i usługi, których funkcjonowanie zapewnia warunki działania  
i rozwoju gospodarki w zakresie przemysłu, transportu, komunikacji, energetyki, 
melioracji, ochrony środowiska, (…) społeczna obejmuje instytucje i usługi, zaspa-
kajające w zorganizowany sposób ludzkie potrzeby w dziedzinie prawa, bezpie-
czeństwa, kształcenia i oświaty, kultury, opieki społecznej i służby zdrowia, budo-
wnictwa mieszkaniowego (np.: szkoły, szpitale, sądy, więzienia, instytucje admi-
nistracji państwowej) (…) a nakłady na nią są wysoko kapitałochłonne.”3 Zdaniem 
J. Penca infrastruktura to „urządzenia i instytucje usługowe (np. w dziedzinie 
transportu, komunikacji, oświaty, ochrony zdrowia itp.) niezbędne do należytego 
funkcjonowania społeczeństwa i produkcyjnych działów gospodarki. Wobec wyso-
kich kosztów kapitału i wchodzącej w grę niepodzielności, infrastruktura zależy 
głównie od planowania państwowego, udzielenia poparcia ekonomicznego przez 
państwo podmiotom inwestującym w jej rozwój i funkcjonowanie.”4  

Infrastrukturę dzieli się na dwa rodzaje: techniczną (ekonomiczną) i społeczną. 
Według J. Penca infrastruktura społeczna „zawiera urządzenia i instytucje w dzie-
dzinie prawa, oświaty, nauki, kultury i wypoczynku, ochrony zdrowia i spraw so-
cjalnych itp.”5 Podobnego zdania jest Z. Silski, który uważa, że do infrastruktury 
społecznej zalicza się „ urządzenia i instytucje świadczące usługi w zakresie: nauki, 
oświaty, ochrony zdrowia, kultury, rekreacji, a także instytucje w dziedzinie prawa 
i bezpieczeństwa, administracji publicznej, finansów i ubezpieczeń, organizacji spo-
łeczno politycznych (niektórzy autorzy zaliczają tutaj także gospodarkę mieszka-
niową).”6 Powyższy rodzaj odnosi się przede wszystkim do instytucji świadczących 
usługi edukacyjne, zdrowotne oraz bezpieczeństwa i wypoczynku.  

Zdaniem D. Stawosz do podstawowych systemów infrastruktury technicznej 
zalicza się: „system transportu (drogowego, kolejowego, lotniczego, morskiego), 
zaopatrzenia w wodę i kanalizację, energetyczny, łączności, ochrony środowiska, 
a także urządzenia gospodarki komunalnej, magazyny, chłodnie, urządzenia handlu, 

                                                        
2 Inwestycje infrastrukturalne. Komunikacja społeczna i rozwiązywanie konfliktów, Ministerstwo 
Rozwoju Regionalnego, Warszawa 2008, s. 8. 
3 Wielka Encyklopedia PWN, Wydawnictwo naukowe PWN, tom 12, Warszawa 2002, s. 134. 
4 J. Penc, Leksykon Biznesu, słownik angielsko – polski, Agencja wydawnicza Placet, Warszawa 
1997, s. 163. 
5 Ibidem s. 163. 
6 Z. Silski, Elementy Ekonomiki i Polityki Regionalnej, Politechnika Koszalińska, Koszalin 2000, 
s. 141.  
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centra logistyczne.”7 Termin infrastruktura techniczna (inaczej: infrastruktura gos-
podarcza, ekonomiczna i techniczno–ekonomiczna) według J. Penca obejmuje urzą-
dzenia „w dziedzinie budownictwa, transportu, komunikacji, energetyki, irygacji, 
melioracji, zaopatrzenia w wodę i energię, ochrony środowiska i obrony itp.”8 Po-
wyższe rodzaje infrastruktury odgrywają ważną rolę w rozwoju regionalnym i lokal-
nym. Infrastruktura jest miernikiem rozwoju gospodarczego miasta. Im bardziej roz-
budowana infrastruktura techniczna i lepszy dostęp do infrastruktury społecznej, 
tym większy wzrost gospodarczy w regionie. 

2. Finansowanie inwestycji infrastrukturalnych 

Realizując inwestycje  infrastrukturalne należy wybrać odpowiednie źródła ich 
finansowania. Każde z nich nakłada na inwestora określone warunki, których prze-
strzeganie warunkuje powodzenie inwestycji. Można wyróżnić następujące metody 
finansowania inwestycji infrastrukturalnych: 
− środki własne:  

• z wygenerowanego zysku,  
• dochody podatkowe, 
• dochody niepodatkowe; 

− dotacje ze środków publicznych: 
• subwencje ogólne, 
• dotacje celowe; 

− pożyczki  o charakterze preferencyjnym: 
• EBI (Europejski Bank Inwestycyjny)9, 
• EBOR (Europejski Bank Odbudowy i Rozwoju)10, 
• NIB (Nordic Investment Bank);11 

− kredyty: 
• inwestycyjny, 
• pomostowy, 
• komercyjny: 
 na zakup nieruchomości12: 

o hipoteczne, 
o terminowe, 
o syndykatowe (konsorcjonalne), 
o rewolwingowe,  
o wieloopcyjne udogodnienia finansowe; 

                                                        
7 D. Stawosz, Infrastruktura jako czynnik warunkujący rozwój regionu, (w:) Ekonomiczno organi-
zacyjne uwarunkowania rozwoju – teoria i praktyka, praca zbiorowa pod red. D. Stawosz, 
Wydawnictwo Uniwersytetu Łódzkiego, Łódź 2004,  s. 231. 
8 J. Penc, Leksykon Biznesu… op. cit. s. 163. 
9 http://europa.eu/institutions/financial/eib/index_pl.htm z dnia 24.01. 2011 r. 
10 http://www.ebrd.com/pages/homepage.shtml z dnia 24.01.2011 r. 
11 http://www.nib.int/home z dnia 24.01.2011 r. 
12 E. Kucharska–Stasiak, Nieruchomości w gospodarce rynkowej, Wydawnictwo Narodowe PWN, 
Warszawa 2006, s. 172. 
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− obligacje13: 
• komunalne, 
• skarbowe, 
• przedsiębiorstw (korporacyjne); 

− akcje; 
− Partnerstwo Publiczno – Prywatne (PPP)14; 
− leasing; 
− fundusze UE: 

• środki z funduszy strukturalnych i Funduszu Spójności: 
 Infrastruktura i Środowisko, 
 Kapitał Ludzki, 
 Innowacyjna Gospodarka, 
 Regionalne Programy Operacyjne; 

− inne: 
• Mechanizm Finansowy Europejskiego Obszaru Gospodarczego15, 
• Norweski Mechanizm Finansowy16,  
• Szwajcarsko – Polski Program Współpracy17. 

W systemie finansowania inwestycji infrastrukturalnych można wyróżnić 
szereg kryteriów podziału źródeł pochodzenia kapitału; najpopularniejszy jest 
podział na kapitały własne i obce. Własne pochodzą głównie z dochodów własnych 
jednostek samorządu terytorialnego oraz z wypracowanego zysku. Najczęściej 
inwestycje finansuje się kapitałem obcym, który uzyskuje się poprzez zaciąganie 
kredytów, emisję obligacji i akcji, dotacje, fundusze UE i z innych źródeł.     

3. Charakterystyka gminy miejskiej Chojnice 

Chojnice zlokalizowane są na Pojezierzu Pomorskim, na terenach wyróżnia-
jących się walorami przyrodniczo – krajobrazowymi, które znalazły ochronę w ra-
mach Zaborskiego Parku Krajobrazowego oraz Parku Narodowego ,,Bory Tuchols-
kie”.18 Miasto jest położone przy drodze krajowej nr 22, która nabiera coraz więk-
szego znaczenia w transporcie krajowym, przyczyniając się do wzrostu konkuren-
cyjności miasta. Dodatkowym atutem Chojnic jest Filia Specjalnej Strefy Ekono-
micznej, która obejmuje 15,31 ha (teren kupiła firma Euronit Sp. z o. o.).19  

Od 2 listopada 1998 roku burmistrzem Chojnic jest dr Arseniusz Finster. 
W mieście znajdują się: Powiatowa Komenda Policji, Komenda Powiatowa Państ-

                                                        
13 K. Jajuga, Obligacje i akcje, CEDUR, Warszawa 2009, s. 6. 
14 P. Piłatkowski, Finansowanie infrastruktury w Systemie PPP, DEPFA Bank, Kraków 2005, s. 5. 
15 http://www.eog.gov.pl/ z dnia 24.01.2011 r.  
16 http://www.eog.gov.pl/ z dnia 24.01.2011 r. 
17 http://www.mi.gov.pl/2-486097c95045a.htm z dnia 24.01.2011 r. 
18 http://miasto.chojnice.pl/?a=157 z dnia 29.12.2010. 
19 K. Leper, Ł. Kiedrowicz, A. Kłos, A. Grajczak: Inwestycje w Filii Specjalnej Strefy Ekonomicz-
nej w Chojnicach jako czynnik rozwoju gospodarczego Ziemi Chojnickiej (w:) Wyzwania Współ-
czesnej Gospodarki, Studencki Zeszyt Naukowy, Sopocka Szkoła Wyższa, Sopot 2010, s. 15. 
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wowej Straży Pożarnej, Szpital Specjalistyczny im. J.K. Łukowicza, Wszechnica 
i wiele innych instytucji pożytku publicznego. Tablica 1 przedstawia podstawowe 
charakterystyki miasta.  

Chojnice jako miasto powiatowe posiadają bardzo dobrze rozwinięty system 
placówek oświatowych. Najliczniejszą grupą są szkoły podstawowe i gimnazja (14). 
Zaraz po nich publiczne i niepubliczne szkoły ponadgimnazjalne (10) oraz przed-
szkola (9). W Chojnicach znajdują się 4 szkoły policealne niepubliczne oraz 3 szko-
ły wyższe. Na uwagę zasługuje infrastruktura sportowa miasta – w ostatnich latach 
powstał między innymi park wodny, kluby sportowe (18), hale i sale sportowe (9), 
obszary rekreacji z boiskami sportowymi (7), parki wypoczynkowe (4) oraz 
stadiony sportowe (2).  

Tablica 1. Podstawowe charakterystyki miasta Chojnice w roku 2010 

Lp. Wyszczególnienie Ilość / wielkość 

1. Powierzchnia ogółem 2 105 ha 

  w  tym:   

2. tereny mieszkalne 317 ha 

3. tereny przemysłowe 112 ha 

4. tereny wypoczynkowe 37 ha 

5. tereny komunikacyjne 288 ha 

6. użytki rolne 1 022 ha 

7. użytki leśne 100 ha 

8. Liczba mieszkańców ok. 39 831 tys. 

9. Szkoły podstawowe i gimnazja 14 

10. 
Szkoły ponadgimnazjalne publiczne 
i niepubliczne 10 

11. Szkoły policealne niepubliczne 4 

12. Szkoły Specjalne 1 

13. Szkoły w Schroniskach dla Nieletnich 1 

14. 
Niepubliczne placówki kształcenia 
ustawicznego 3 

15. Szkoły wyższe 3 

16. Żłobki 1 

17. Przedszkola  9 

18. Poradnie  2 

19. Kluby zainteresowań (kultura) 1 
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20. Domy kultury 1 

21. Muzea 1 

22. Kluby sportowe 18 

23. Biblioteki 2 

24. Hale sportowe, sale sportowe 9 

25. Stadiony sportowe 2 

26. Park Wodny 1 

27. Parki wypoczynkowe 4 

28. 
Obszar rekreacyjny z zespołem boisk 
sportowych 7 

29. Długość sieci wodociągowej 113,7 km 

30. Długość sieci kanalizacyjnej 84,1 km 

31. Długość sieci ciepłowniczej 20,5 km 

32. Ciepłownie 1 

33. Kotłownie lokalne 3 

34. Długość sieci gazowej 87,1 km 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie strony internetowej Urzędu Miejskiego 
w Chojnicach, http://miasto.chojnice.pl/?a=95 z dnia 30.12.2010 r. 

Z tablicy 1 wynika, że powierzchnia Chojnic to 2105 ha, z tego największy 
udział przypada użytkom rolnym – 1022 ha. Tereny przemysłowe zajmują jedynie 
112 ha.  

Chojnice stale rozwijają się pod względem infrastruktury technicznej – 
świadczą o tym inwestycje w sieci wodociągowe, kanalizacyjne, ciepłownicze oraz 
gazowe.   

Chojnice zamieszkuje około 40 tys. mieszkańców. Niestety, istotnym proble-
mem miasta pozostaje wysokie bezrobocie (tabela 2): 
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Tablica 2. Liczba bezrobotnych w Chojnicach i w powiecie w latach 1999- 2009 

31 XII 
rok Kobiety Mężczyźni Ogółem Wzrost 

ubytek 
Liczba 

bezrobotnych 
w powiecie 

Stopa 
bezrobocia 
w powiecie 

1999 1 997 1 479 3 456 X 8 369 21,0 

2000 2 250 1 726 3 976 520 9 575 23,6 

2001 2 447 2 016 4 463 487 10 751 26,7 

2002 2 410 2 158 4 568 105 11 260 27,8 

2003 2 318 2 017 4 335 -233 11 100 27,2 

2004 2 138 1 717 3 855 -480 10 121 27,7 

2005 2 181 1 467 3 648 -207 9 766 26,6 

2006 1 869 1 297 3 166 -482 8 788 24,2 

2007 1 283 841 2 224 -942 6 200 17,5 

2008 1 052 808 1 860 -364 5 103 14,9 

2009 1 427 1 235 2 662 802 6 676 18,5 

Źródło: K. Ostrowski: W Polsce Ludowej i III Rzeczpospolitej (w:) Dzieje Chojnic, 
praca zbiorowa pod red. K. Ostrowskiego, wydanie II, Urząd Miejski w Chojnicach, 
Chojnice 2010, s. 858. 

Jak wynika z danych zawartych w tablicy 2, najwyższa stopa bezrobocia (27,8) 
wystąpiła w roku 2002. W kolejnych latach odsetek bezrobotnych stopniowo się 
zmniejszał, za wyjątkiem roku 2004, kiedy to odnotowano nieznaczny wzrost 
bezrobocia (27,7%). Najniższą stopę bezrobocia odnotowano w roku 2008 (14,9%). 
Jednakże ze względu na spowolnienie gospodarcze, w roku 2009 odnotowano 
wzrost odsetka osób pozostających bez pracy do 18,5%.  

Podobne tendencje zauważyć można analizując dane dotyczące liczby pod-
miotów gospodarczych rozpoczynających, kończących i prowadzących działalność 
na terenie Chojnic (tablica 3.) 
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Tablica 3. Liczba podmiotów gospodarczych rozpoczynających, kończących oraz 
prowadzących działalność gospodarczą w Chojnicach w latach 2003 – 2009 

Rok Wpisy do rejestru Wykreślenia z 
rejestru 

Liczba wpisów na 
dzień 31 grudnia 

2003 285 318 3 024 

2004 302 502 2 824 

2005 351 451 2 724 

2006 375 301 2 798 

2007 373 286 2 885 

2008 395 276 3 004 

2009 375 286 3 093 

Źródło: K. Ostrowski: W Polsce Ludowej i III Rzeczpospolitej (w:) Dzieje Chojnic, 
praca zbiorowa pod red. K. Ostrowskiego, wydanie II, Urząd Miejski w Chojnicach, 
Chojnice 2010, s. 859. 

Z danych tablicy 3 wynika, że najwięcej wpisów do rejestru działalności gospo-
darczej odnotowano w roku 2008 (395), przy czym wpisy te od roku 2005 utrzy-
mywały się w granicach 351 – 395 rocznie. Natomiast najwięcej wykreśleń z re-
jestru miało miejsce w 2004 roku (502). Od tego roku następował systematyczny 
spadek wykreśleń spowodowanych dobrą koniunkturą gospodarczą trwającą do roku 
2008. W wyniku pogorszenia się sytuacji gospodarczej na świecie, w roku 2009 
liczba wykreśleń wzrosła do 286. Najmniej zarejestrowanych podmiotów gospo-
darczych było w roku 2005 (2724) i od tego roku odnotowano tendencję rosnącą, do 
3093 osób ujętych w rejestrze działalności gospodarczej w 2009 roku.  

Po transformacji ustrojowej, w Chojnicach w miejsce upadających i likwi-
dowanych państwowych zakładów pracy zaczęły powstawać małe sklepiki i firmy 
rodzinne. Skutkiem tego zmieniła się struktura zatrudnienia mieszkańców Chojnic 
na rzecz sektora handlu i usług.20 Wiele powstałych w latach 90-tych XX wieku 
małych i średnich przedsiębiorstw nie utrzymało swojej pozycji na rynku i upadło, 
lecz dużo innych odniosło sukces i do dzisiaj utrzymuje się w wybranej branży.  

4. Struktura i wielkość nakładów inwestycyjnych na infrastrukturę tech-
niczną w Chojnicach 

Projekty infrastrukturalne charakteryzować można z uwagi na cechy ich 
finansowania. Z uwagi na fakt, iż te inwestycje mają spełniać swoje funkcje przez 
długie lata, zazwyczaj są bardzo kapitałochłonne, o długim okresie realizacji, posia-
dają także wysokie ryzyko inwestycyjne przy znacznym stopniu niepodzielności 

                                                        
20K. Ostrowski: W Polsce Ludowej i III Rzeczpospolitej (w:) Dzieje Chojnic, praca zbiorowa pod 
red. K. Ostrowskiego, wydanie II, Urząd Miejski w Chojnicach, Chojnice 2010, s. 858 – 859. 
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nakładów i ich nieodwracalności oraz braku mobilności powstałych aktywów. Ich 
cechą jest także generowanie przychodów w walucie kraju, w którym je zrealizo-
wano. Finansowanie projektów infrastrukturalnych jest zawsze długookresowe, 
o elastycznych warunkach przyznawania środków, wykorzystywane w zależności od 
tempa postępów prac inwestycyjnych, a spłata tego finansowania dostosowana jest 
do generowania przepływów finansowych. Wymienione atrybuty odnoszą się za-
róno do infrastruktury technicznej, jak i do infrastruktury społecznej. 

W gminie miejskiej Chojnice przeważały w latach 2007 – 2009 inwestycje 
w infrastrukturę techniczną – ich wysokość w 2007 roku wynosiła ponad 9 mln zł, 
a w roku 2009 wzrosła do prawie 27 mln zł (rysunek 1).  

Rysunek 1. Nakłady poniesione na infrastrukturę techniczną w Chojnicach w latach 
2007 – 2009 

 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie Sprawozdania z wykonania budżetu 
Miasta Chojnice za rok 2007 – 2009 i tablic: Nakłady poniesione na środki trwałe 
w 2007 – 2009 roku przez Miejskie Wodociągi Sp. z o.o. 

Wysokie zaangażowanie funduszy w 2009 roku wynika z dużych nakładów na 
budowę dróg osiedlowych i przebudowę głównej artylerii komunikacyjnej Miasta 
Chojnice, stanowiącej odcinek międzynarodowego układu komunikacyjnego Berlin 
– Kaliningrad. 

W latach 2007 – 2009 zewnętrzne środki finansowe pozyskane przez Miasto 
Chojnice na inwestycje w infrastrukturę pochodziły z: Europejskiego Funduszu 
Rozwoju Regionalnego (EFRR), Starostwa Powiatowego, Gminnego Funduszu 
Ochrony Środowiska i Gospodarki Wodnej, a także z kontraktu wojewódzkiego 
w ramach narodowego programu przebudowy dróg lokalnych.  

W roku 2007 jako najważniejsze inwestycje w drogi lokalne w szczególności 
wymienić należy21: 
 budowę ulic Karnowskiego, Jabłoniowej, Podlesie wraz z odwodnieniem – na 

kwotę 3.678.698,45 zł; 
 budowę ulic Lelewela, Wybickiego, Weilandta wraz z odwodnieniem − 

1.430.075,08 zł; 

                                                        
21 http://www.miastochojnice.pl/?a=151&id=3054, 25.03.2011 
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 budowę ulic Majkowskiego, Sienkiewicza, 3 Maja wraz z odwodnieniem − 
3.456.058,97 zł. 

Zatem do tej grupy zaliczyć można  również inwestycje firmy zajmującej się 
układem wodno – sanitarnym „Miejskie Wodociągi Sp. z o. o.. 

Rok 2008 to kolejny etap przebudowy ulic w Chojnicach – najważniejszą była 
budowa ul. Kartuskiej w Chojnicach wraz z odwodnieniem i oświetleniem, kwota 
inwestycji to 488.514,88 zł 

W 2008 roku rozpoczęto przebudowę głównej arterii komunikacyjnej Miasta 
Chojnice stanowiącej fragment międzynarodowego układu komunikacyjnego na 
trasie Berlin-Kaliningrad. To pierwszy projekt Gminy Miejskiej Chojnice obejmu-
jącej lata 2007-2013, opiewający na kwotę 14 mln zł, który uzyskał dofinansowanie 
z Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego, w ramach regionalnej infra-
struktury drogowej, zawartej w  Regionalnym Programie Operacyjnym dla Woje-
wództwa Pomorskiego na lata 2007-2013 (Oś priorytetowa 4. Regionalny system 
transportowy, Działanie 4.1 Rozwój). Kwota pozyskana z tego funduszu to 
10.000.000,00 zł (ponad 70% wartości projektu). 

Przebudowę dróg lokalnych kontynuowano w roku 2009; największą inwes-
tycją (2.369.199,64 zł) była przebudowa ul. Wyspiańskiego oraz ul. Kopernika wraz 
z odwodnieniem i oświetleniem.  

W latach 2007 – 2009 w Chojnicach poddano także modernizacji ulice: Książąt 
Pomorskich, Jana Pawła II oraz Filomatów; ogólny koszt tej inwestycji wyniósł 
6.235.571,99 zł. 

W roku 2009 podjęto następujące zadania inwestycyjne: 
− budowę baszty w Fosie Miejskiej w ramach projektu "Zintegrowany System 

Informacji Turystycznej: Budowa Centrów Informacji Turystycznej – Bramy 
Kaszubskiego Pierścienia wraz z kampanią promocyjną". Projekt ten realizo-
wany jest w ramach działania 6.2. Promocja i informacja turystyczna Regional-
nego Programu Operacyjnego Województwa Pomorskiego na lata 2007-2013; 

− przebudowę systemu odbioru, odprowadzania i oczyszczania wód opadowych 
i roztopowych na obszarze 17 ha zielonej strefy centrum w ramach projektu: 
„Poprawa bilansu wodnego w mieście Chojnice poprzez przebudowę i rozbu-
dowę systemu odbioru, odprowadzania i oczyszczania wód opadowych i rozto-
powych w części zlewni Strugi Jarcewskiej”. Z Europejskiego Funduszu Roz-
woju Regionalnego na ten cel przeznaczono kwotę 8 196 658,17 zł, prawie 80 
% wartości projektu. 

Finansowanie inwestycji w infrastrukturę techniczną, bez uwzględnienia włas-
nych środków finansowych Gminy Miejskiej Chojnice, przedstawia rysunek 2.  
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Rysunek 2. Finansowanie infrastruktury technicznej z środków zewnętrznych 
w Mieście Chojnice 

 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie Sprawozdania z wykonania budżetu 
Miasta Chojnice za rok 2007 – 2009 i tablic: Nakłady poniesione na środki trwałe 
w 2007 – 2009 roku przez Miejskie Wodociągi Sp. z o.o. 

Gminna Miasto Chojnice realizując projekty inwestycyjne korzystała z EFRR. 
W latach 2007 – 2009 roku realizowano projekt przebudowy dróg lokalnych w ra-
mach podpisanego kontraktu wojewódzkiego. Pozytywny wpływ na rozwój Chojnic 
ma spółka „Miejskie Wodociągi”, która z roku na rok przeznacza coraz większe 
nakłady finansowe na inwestycje wodno-kanalizacyjne. Niewielki wkład w inwes-
tycje Miasta Chojnice ma Starostwo Powiatowe i Gminny Fundusz Ochrony Środo-
wiska i Gospodarki Wodnej (GFOŚiGW).  

5. Struktura i wielkość nakładów inwestycyjnych na infrastrukturę społeczną 
w Chojnicach 

Znaczący wpływ na rozwój Chojnic ma infrastruktura społeczna, co wynika 
z planów samorządu terytorialnego, aby przyciągnąć jak największą liczbę inwesto-
rów i turystów korzystających z walorów przyrodniczych powiatu Chojnickiego. 
Zatem główną rolę  w inwestycjach w infrastrukturę społeczną pełnią inwestycje 
w kulturę, oświatę, sport i bezpieczeństwo.  

Finansowanie inwestycji w infrastrukturę społeczną  w Chojnicach przedstawia 
rysunek 3.  
  



  200 

Rysunek 3. Nakłady poniesione na infrastrukturę społeczną w Mieście Chojnice 

 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie Sprawozdania z wykonania budżetu 

Miasta Chojnice za rok 2007 – 2009 i tablic nakłady poniesione na środki trwałe 
w 2007 – 2009 roku przez Miejskie Wodociągi Sp. z o.o.. 

W przeciwieństwie do nakładów na infrastrukturę techniczną, najwięcej środ-
ków finansowych inwestowano w infrastrukturę społeczną w 2007 roku. Kolejne 
lata odznaczały się mniejszymi nakładami.  

Finansowanie obiektów infrastruktury społecznej ze środków zewnętrznych 
przedstawia rysunek 4.  

Rysunek 4. Struktura finansowania infrastruktury społecznej z środków zewnętrz-
nych w Mieście Chojnice w latach 2007 – 2009 

 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie Sprawozdania z wykonania budżetu 
Miasta Chojnice za rok 2007 – 2009 i tablic: Nakłady poniesione na środki trwałe 
w 2007 – 2009 roku przez Miejskie Wodociągi Sp. z o.o. 
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Na podstawie rysunku 4 można wnioskować, iż najwięcej środków udało się 
pozyskać na tego typu inwestycje z Ministerstwa Sportu oraz z Europejskiego 
Funduszu Rozwoju Regionalnego.  

Inwestycje, które wpłynęły na wysoki wynik roku 2007, wiążą się z przebu-
dową i rozbudową miejskiego stadionu oraz z restauracją obiektów dziedzictwa 
kulturowego w Chojnicach – Bazyliki Mniejszej wraz z otoczeniem. Najwięcej 
środków z zewnętrznych źródeł pozyskano w 2007 roku. W kolejnych latach 
realizowano projekty „Moje boisko Orlik 2012”, które finansowane były ze środków 
otrzymanych z  Ministerstwa Sportu i od Marszałka Województwa Pomorskiego.  

Generalnie, infrastruktura społeczna często wymaga mniejszych nakładów 
finansowych oraz charakteryzuje się większą możliwością pozyskiwania zewnętrz-
nych inwestorów.  

Zakończenie 

Dotychczasowe inwestycje w infrastrukturę na terenie Chojnic oceniane są 
pozytywnie, ponieważ skutecznie wpływają na kierowanie rozwojem Chojnic  
w kierunku centrum społeczno–gospodarczego. Przykładami mogą być, między 
innymi, takie inwestycje jak: 
− budowa kompleksu Krytych Pływalni "Park Wodny". Park Wodny daje 

możliwość rozwoju pasji i spożytkowania energii młodzieży powiatu Chojnic-
kiego, przy czym jest to idealne miejsce do wzmacniania więzi rodzinnych przy 
wspólnych zabawach przez cały rok kalendarzowy; 

− budowa Szpitala Rejonowego – inwestycja związana z budową szpitala przy-
czyniła się do poprawy bezpieczeństwa mieszkańców i turystów, którzy dzięki 
zapewnionej dobrej opiece medycznej chętniej przyjeżdżają w ten teren na 
wakacje; 

− budowa obwodnicy miasta Chojnice – dzięki tej inwestycji ruch tranzytowy 
skierowany został na obrzeża Miasta, a tym samym nastąpiło odciążenie ruchu 
ulicznego w mieście, wzrost bezpieczeństwa na drogach i polepszenie połączeń 
komunikacji miejskiej w Chojnicach. 

Dalszy rozwoju Chojnic opera się na ustanowionej wizji miasta „Chojnice 
w roku 2014”, kiedy to Chojnice mają stać się centrum społeczno-gospodarczym 
oraz kulturowym powiatu chojnickiego, a także ziem przyległych. Chojnice mają 
zapewnić mieszkańcom wysoką jakość życia, o czym stanowi czyste środowisko 
przyrodnicze, dobre warunki mieszkaniowe, a także dostęp do opieki medycznej, 
wyższego wykształcenia oraz kultury.22  

W związku z powyższym do priorytetów rozwoju Chojnic zalicza się rozwój 
kapitału ludzkiego opartego na wiedzy oraz aktywności, restrukturyzacji i unowo-
cześnieniu gospodarki, kreowaniu potrzeby podnoszenia jakości życia oraz rozwoju 
przy współpracy z innymi samorządami i organizacjami. Do osiągnięcia wyzna-

                                                        
22 http://miasto.chojnice.pl/?a=33&id=176, z dnia 08.06. 2011 r. 
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czonych celów wprowadzane są bloki programowe, które w znacznym stopniu 
pomagają w realizacji postawionych przedsięwzięć. Należą do nich:23 
− blok programowy aktywizacji gospodarczej pt. „Południowo – pomorski obszar 

przemysłowy”, 
− blok programowy poprawy środowiska i aktywizacji turystycznej pt. „Miasto 

na pojezierzu”, 
− blok programowy budownictwa mieszkaniowego pt. „Mieszkanie dla każdej 

rodziny”, 
− społeczny blok programowy pt.„Świadomość, zdrowie, bezpieczeństwo”. 

Miasto Chojnice, inwestując w infrastrukturę w latach 2007 – 2009, wybierało 
te projekty, które miały największy wpływ na poprawę sytuacji społeczno – ekono-
micznej jego mieszkańców. Wynikiem tego są zaobserwowane rozbieżności pomię-
dzy strukturą finansowania inwestycji społecznych i technicznych.  
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Streszczenie  

Infrastrukturę dzieli się na dwa rodzaje: techniczną i społeczną. Infrastruktura spo-
łeczna obejmuje urządzenia i instytucje w dziedzinie prawa, oświaty, nauki, kultury 
i wypoczynku, ochrony zdrowia i spraw socjalnych itp. Do infrastruktury technicz-
nej zalicza się przede wszystkim: system transportu, zaopatrzenia w wodę i kanali-
zację, energetyczny, łączności, ochrony środowiska, a także urządzenia gospodarki 
komunalnej, magazyny, chłodnie, urządzenia handlu, centra logistyczne. Celem 
opracowania jest zaprezentowanie sposobu finansowania tych inwestycji przez 
gminę Chojnice w latach 2007 – 2009. W gminie Chojnice wykorzystano na ten cel 
przede wszystkim środki z: Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego, kon-
traktu Wojewódzkiego w ramach narodowego programu przebudowy dróg lokal-
nych oraz miejskiej spółki zajmującej się układem wodno – sanitarnym Miejskie 
Wodociągi Sp. z o.o. 
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Summary 

Infrastructure is classified into two types: technical and social. Social infrastructure 
includes facilities and institutions in the fields of law, education, science, culture and 
recreation, health and social affairs, etc. The technical infrastructure primarily 
includes: transportation system, water supply and sanitation, energy, communica-
tions, environmental protection, and municipal equipment, warehouses, cold rooms, 
trade, logistics centres. The aim of this paper is to present the means of financing 
these investments by the municipality Chojnice in the years 2007 – 2009. Funds 
from the European Regional Development Fund, Voivodship Contract under the 
National Program of Reconstruction of Local Roads and municipal company 
engaged in the water supply and sanitation were used for these purpose in  the 
municipality of Chojnice. 
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