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WSTĘP 

SŁÓW PARĘ O PUBLIKACJI 
Przekazujemy Państwu kolejny numer czasopisma, zawierający – wzorem 

poprzednich wydawnictw – pięć oddzielnych bloków tematycznych.  

Tradycyjnie pierwsza część czasopisma zorientowana jest na zagadnienia spo-
łeczne. Tym razem ujęto w niej teksty poświęcone bardzo różnym problemom – od 
znaczenia staży zawodowych w kształtowaniu kwalifikacji pracowniczych, poprzez 
analizę popularności Władimira Putina, po rekrutację korpusu urzędniczego Unii 
Europejskiej. 

Część drugą tworzą artykuły z zakresu finansów – na temat cen obligacji skar-
bowych strefy euro oraz opodatkowania zakupu znaku towarowego. 

W części trzeciej znalazło się opracowanie poświęcone badaniom polskich 
spółek giełdowych w zakresie zastosowania wartości godziwej na dzień przejścia na 
MSSF. 

W numerze umieszczono – obok publikacji w języku polskim – także publi-
kacje w języku angielskim i rosyjskim, różne tematycznie (opisano w nich rozlicza-
nie dochodów w ubezpieczeniach i wybrane aspekty zrównoważonego rozwoju) – 
stanowią one treść części czwartej. 

Ostatnią część opracowania zajmują artykuły przygotowane przez studentów 
w ramach studenckiego ruchu naukowego. Podstawę tych artykułów stanowią bada-
nia zrealizowane przez studentów Sopockiej Szkoły Wyższej – Wydział Zamiejsco-
wy w Chojnicach oraz Wydział Ekonomiczno-Społeczny w Sopocie. Prowadzone 
przez studentów badania dotyczyły prognozowania w jednostkach samorządu 
terytorialnego i praktycznych aspektów logistyki w sklepie. 

 

 

Renata Pałczyńska–Gościniak 
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Karolina Gościniak 
Renata Pałczyńska-Gościniak 

POMIAR I OCENA ZJAWISK EKONOMICZNYCH        
TRUDNO MIERZALNYCH 

Wstęp 

Zagadnienia gospodarcze jako problemy naukowe tradycyjnie były i są domeną 
nauk ekonomicznych, a także etyki, psychologii i socjologii – zatem obszaru nauk 
społecznych. Przyjęto uważać, iż w tradycyjnej ekonomii nie ma możliwości stoso-
wania na szerszą skalę eksperymentów, stąd też ocenę zdarzeń ekonomicznych prze-
prowadza się zazwyczaj w drodze abstrakcyjnego rozumowania, stosując metody 
ilościowo-deterministyczne i uzupełnia metodami matematycznymi, statystycznymi 
oraz ekonometrycznymi1, co ma związek z tym, iż ekonomia w dużym stopniu doty-
czy badaniami zjawisk ilościowych. 

Celem opracowania jest zaprezentowanie istoty pomiaru w aspekcie możli-
wości wykorzystania go do badania zjawisk ekonomicznych trudno mierzalnych. 

1.  Etyka i wartość  

Niełatwo sobie wyobrazić ekonomię bez możliwości dokonywania pomiaru2. 
Jednak nie wszystkie zagadnienia związane z ekonomią można wyrazić za pomocą 
liczb – za przykład może posłużyć atmosfera w pracy, związki pracowników z właś-
cicielem lub kierownictwem przedsiębiorstwa, niechęć lub chęć wykonywania pole-
ceń, potrzeba jak najlepszego wykonywania obowiązków. W tym momencie poja-
wia się etyka biznesu, która łączy ze sobą etykę i ekonomię. Wszelkie działania 
w ramach etycznego biznesu wiążą ze sobą te dwie kategorie.  

Etyka w biznesie jest rozumiana znacznie szerzej niż stosowanie się do ogółu 
praw. Niezależnie od profilu działalności danego przedsiębiorstwa, podstawą jest 
dążenie do zysku. W niektórych firmach oznaczać to będzie zwiększenie produkcji, 
zdobycie nowych rynków lub nowych klientów, poszerzenie asortymentu lub lepsza 

                                                        
1 Związane jest to z przyjęciem w ekonomii wzorca, zgodnie z którym badanie ekono-
miczne traktowane jest jako zestaw instrukcji: „znajdź problem, opracuj jego model teo-
retyczny w ujęciu maksymalizacji, sformułuj kilka weryfikalnych hipotez (predykcji mo-
delu), zoperacjonalizuj konstrukcje teoretyczne, wykonaj obliczenia ekonometryczne, 
uzyskaj wyniki”. [Cadwell, B. J., Economic methodology and behavioral economics: 
An interpretative history. w: B. Gilad, S. Kaish (red.), Handbook of Behavioral Econo-
mics, CT:JAI Press, Greenwich 1986, s. 10]. 
2 Zgodnie ze Słownikiem wyrazów bliskoznacznych, synonimem pomiaru może być: mia-
ra, mierzenie; obliczanie; rachuba, rachunek; wycena, kalkulacja, przeliczanie, ważenie. 
(Słownik wyrazów bliskoznacznych, red. S. Skorupka, Wiedza Powszechna, Warszawa 
1972, s. 150). 
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metoda zarządzania kosztami. Etyka biznesu ukierunkowana jest na zyski ludzi – 
członków społeczeństwa, przy czym celem etyki jest doskonalenie człowieka. 

Wspólną cechą wszystkich przedsiębiorstw oraz zagadnień filozoficznych są 
ludzie. To właśnie człowiek decyduje o sposobie prowadzenia działalności i to na 
nim, jako przedsiębiorcy, skupia się etyka biznesu. Etyka biznesu obejmuje ogół 
norm, którymi kieruje się całe środowisko związane zawodowo z działalnością gos-
podarczą, czyli tak zwany etos ludzi biznesu. Zauważalne jest jednak ścisłe powią-
zanie etyki biznesu i rozwoju gospodarczego. Im wyższy rozwój gospodarczy, a co 
za tym idzie – również cywilizacyjny – tym większą wagę przykłada się do etyki. 
W praktyce etyka sprowadza się do rozważań dotyczących zasadności podjęcia 
niektórych działań i odpowiedzi na pytanie: czy te działania są etyczne? Nadrzęd-
nym celem etyki jest wskazanie dobra i zła. Zdefiniowanie etyki wymaga podziału 
na trzy działy: etykę opisowa, etykę normatywną i metaetykę. Etyka opisowa to 
kreowanie – głównie przez psychologów społecznych i socjologów – bieżącego 
stanu moralności, stąd też etyka ta bywa nazywana etologią moralności. Etologia 
umożliwia opisanie i wyjaśnienie systemów moralnych w ich konkretnych histo-
rycznych, socjologicznych i psychologicznych. 

Etyka normatywna główny nacisk kładzie na praktyczne przekształcanie rze-
czywistości w celu tworzenia standardów i wyznaczania wartości docelowych. Te-
orie etyki normatywnej mają na celu oddziaływanie na konkretne postawy moralne 
poprzez ich racjonalne uzasadnienie. Przykładem takiej etyki jest etyka biznesu3. 

Metaetyka, trzeci dział etyki, zamiennie nazywana jest logiką etyki, etyką kry-
tyczną lub filozofią moralną. Meta oznacza ponad, z lotu ptaka, zatem metaetyka 
zajmuje się możliwością uzasadniania sądów etyki normatywnej oraz logicznym 
wartościowaniem i przypisywaniem znaczenia orzecznikom i sądom etycznym. Me-
taetyka rozróżnia trzy główne stanowiska etyczne: deontologię, etykę aksjologiczno-
teleologiczną oraz etykę egzystencjalną. 

Deontologia (deon – obowiązek, to, co konieczne) rozpatrywana jest w zna-
czeniu dosłownym, potocznym i etycznym. Podstawowym jest postrzeganie deonto-
logii jako „nauki o obowiązkach” (to element każdego uniwersalnego systemu filo-
zoficznego). Znaczenie potoczne to kodeks zasad i norm moralnych dotyczących 
konkretnych zawodów (wyróżnia się etykę lekarską, etykę prawniczą, etykę bie-
głego rewidenta i inne).  

Etyka aksjologiczno-teleologiczna podkreśla ludzkie powołanie do szczęścia 
(aksin, czyli wartość oraz telos, czyli cel), akcentuje orientację na skuteczne osią-
ganie celów, optymalizację działalności – przez samorealizację człowieka. 

Etyka egzystencjalna wynika z odpowiedzialności i sumienia. Jako uzupełnie-
nie dwóch powyższych, jest zorientowana na wnętrze człowieka. Oznacza to, 
że działania ludzkie powinny być oparte na osobistym systemie wartości, a nie 

                                                        
3 Opracowano na podstawie: Pratley P., Etyka w biznesie. The Essence of Business 
Ethics, Wydawnictwo Geberthner i Ska, Warszawa 1998, s. 34. 



9 

wynikać z zewnętrznych bodźców. Etyka ta głosi, że tylko człowiek sumienny może 
być moralny, a człowiek nieetyczny nie może być profesjonalistą. 

Generalnym celem etyki jest „ocena praktyk ludzkich, odwołująca się do stan-
dardów moralnych, a poza tym także bycie źródłem preskryptywnych rad, jak postę-
pować moralnie w określonych sytuacjach”4. Natomiast głównym zadaniem, które 
stawiane jest etyce, to ukształtowanie hierarchii wartości; uwrażliwienie na takie 
wartości jak: rozumność, uczciwość, wolność i dobro (wyczulenie na wartości wyż-
sze) – jako konstytutywnych atrybutów człowieka. Cechy te czynią z człowieka 
wartość najwyższą.5 Wnioskowanie powyższe wynik z istoty etyki. 

Samo pojęcie „wartość” ma charakter ogólny i wieloznaczny, odmiennie de-
finiowany w różnych dyscyplinach nauki. Termin ten wywodzi się z filozofii – 
zajmuje się nim dziedzina filozofii nazywana filozofią wartości, czyli aksjologią 
(z greckiego: áksios = cenny, godny, wartościowy; lógos = nauka).  

Według W. Tatarkiewicza6, głównymi filozoficznymi zagadnieniami wartości są:  

– „Czy rzeczy, jeśli mają wartość, to mają ją same przez się? Czy też my im tę 
wartość przypisujemy, zależnie od naszych potrzeb i upodobań?” 

– „Czy każda rzecz ma swoją stałą wartość, czy też zmienia ją zależnie od czasu, 
miejsca i okoliczności i od tego, kto jest jej użytkownikiem i sędzią?” 

– „Jak wartość wyliczyć, a potem podzielić i pogrupować?” 

W tym momencie ujawnia się subiektywność w podejściu do wartości. Pro-
wadzi to do wniosku, iż wartość – podobnie jak jakość lub wizerunek – są nie-
wymierne. Często jest związane to z problemem obiektywnego ich oszacowania, co 
zazwyczaj wynika z różnorodnych ludzkich preferencji. Preferencje poszczególnych 
osób nadają wartość zarówno dobrom materialnym (ujawniają się na rynku) jak 
i niematerialnym, a także zagadnieniom moralnym. Zgodnie z tym podejściem 
wartością jest to wszystko, co uchodzi za ważne i cenne dla jednostki i społe-
czeństwa oraz jest godne pożądania, co łączy się z pozytywnymi przeżyciami i sta-
nowi jednocześnie cel dążeń ludzkich7. Takie stanowisko prezentuje psychologia. 
Z kolei w socjologii wartość ma wymiar społeczny, co wiąże się z rodowodem 
wartości – powstaje ona i zmienia się wraz ze zmianami zachodzącymi w świecie. 
Należy przytoczyć także podejście kulturowe, w którym najważniejszy jest uni-

                                                        
4  Pratley P., Etyka…, op. cit., s. 12. 
5 Patrz: Uwarunkowania przedsiębiorczości – aspekty ekonomiczne i antropologiczno-
społeczne. pr. zbiorowa pod red. K Jaremczuka, Państwowa Wyższa Szkoła Zawodowa 
im. Prof. Stanisława Tarnowskiego w Tarnobrzegu, Tarnobrzeg 2006, s. 97.  
6 Tatarkiewicz, W., O filozofii i sztuce, Polskie Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 
1986 1986, s. 71−73. 
7 Łobocki M., Wprowadzenie do metodologii badań pedagogicznych, Impuls, Warszawa 
2009, s. 23, [za:] B. Nadolna, Wpływ koncepcji wartości na pomiar wartości ekono-
micznej w rachunkowości [w:] Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia, Nr 32, Zeszy-
ty Naukowe Nr 625, Uniwersytetu Szczecińskiego, Szczecin 2011, s. 170. 
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wersalny, dominujący w danym społeczeństwie, wymiar wartości wobec czło-
wieka8.  

W polskiej terminologii słowo „wartość” może być stosowane zamiennie 
z takimi określeniami jak: znaczenie, ranga, rola, ważność, waga, siła, istotność; 
jakość, marka, renoma, klasa, cena, notowanie, parytet, koszt9.  

W tym kontekście pojawia się problem pomiaru wartości.  

2. Istota pomiaru w naukach społecznych 

Samo pojęcie pomiaru zostało określone między innymi w Słownik języka 
polskiego, gdzie przez pomiar rozumie się porównywanie danej wielkości fizycznej 
z wielkością tego samego rodzaju, przyjętą za jednostkę; określanie wielkości, 
nasilenia, itp. czegoś, mierzenie; rezultat mierzenia, dane uzyskane przez mierzenie 
czegoś.10 

W definicji autorstwa L. Finkelsteina11, pomiar jest procesem empirycznym 
obiektywnego przyporządkowania liczb właściwościom obiektów i zdarzeń ze świata 
realnego w sposób pozwalający je opisywać. Pomiar oznacza pewność – dokładną 
wielkość, która nie powinna być obarczona błędem. Jednakże w naukach iloś-
ciowych – chociażby w statystyce czy w ekonometrii – błąd jest dopuszczalny i pod-
lega oszacowaniu, co znowu oznacza liczbę. Pojawia się zatem pytanie – czy i jak 
mierzyć coś, co jest niemierzalne w obiegowym osadzie? 

Najistotniejszą jest społeczna świadomość, iż pomiar nie służy spełnieniu 
niemal nieosiągalnych standardów pewności. Należy odejść od przekonania, że coś 
jest niewymierne – powszechnym powinno być przyjęcie stanowiska, iż wszystko to 
co można zdefiniować – można także zmierzyć. 

Pamiętać jednak należy o mnogości definicji odnośnie danej rzeczy; przy-
kładowo, naukowcy, aktuariusze lub statystycy dokonując pomiarów, bazują na 
różnych definicjach, gdyż każdy z tych zawodów wymaga precyzyjnego dobierania 
słów i używania danych terminów dla swoich potrzeb. Istotnym staje się fakt, że 
terminologia specjalistyczna wykracza poza jednozdaniową definicję i należy do 
szerszego, teoretycznego modelu.  

Chcąc precyzyjnie zrozumieć pomiar, należy rozpoznać kryjący się za nim 
kontekst teoretyczny. Odnosi się to do pojmowania pomiaru jako rodzaju informacji 
                                                        
8 Por.: Nadolna B. Wpływ koncepcji wartości na pomiar wartości ekonomicznej…, 
op cit., s. 170. 
9 Patrz: Dąbrówka A. Geller E., Turczyn R., Słownik synonimów, Świat Książki, 
Warszawa 2004, s. 143. 
10 Słownik języka polskiego, tom 6, PWN, Warszawa 1964, s. 931; jako przykład podano, 
iż pierwszy pomiar Ziemi wykonał uczony polihistor Eratostenes.  
11 Definicja „pomiaru” ujęta w publikacji: Podręcznik metrologii, [red.:] P.H. Synden-
ham, Warszawa 1988, s. 26, [za:] Brzezin W., Knop J., Przyczynek do dyskusji nad 
teoria pomiaru w rachunkowości, Zeszyty Teoretyczne Rachunkowości, tom 32(88), 
SkwP, Warszawa 2006, s. 32. 
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– zajmuje się tym dziedzina nauki określona jako teoria informacji. Jej twórca, 
Claude Elwood Shannon, amerykański matematyk i inżynier, zaproponował mate-
matyczną definicję informacji jako stopnia redukcji niepewności w sygnale, a sto-
pień redukcji omawiał w kategoriach entropii12 usuwanej przez sygnał. Według 
niego odbiorcę informacji można opisać jako kogoś będącego wcześniej w stanie 
niepewności. Zatem odbiorca wcześniej coś wiedział, a nowa informacja zlikwi-
dowała lub zmniejszyła tę niepewność. 

W badaniach naukowych pomiar uważa się za rezultat spostrzeżeń, które 
ilościowo redukują niepewność.13 Najważniejszym okazuje się być zmniejszenie 
niepewności co do istoty rzeczy, a nie całkowita eliminacja niepewności. „To, że nie 
można uniknąć pewnego zakresu błędu, lecz mimo to zrobić jakiś postęp w rozwoju 
wiedzy, jest zasadniczym twierdzeniem, na bazie którego przeprowadza się ekspery-
menty, analizy i dokonuje innych naukowych pomiarów.”14 Na tym tle wyłania się 
całkiem inna definicja pomiaru: jest to redukcja niepewności ujęta ilościowo, oparta 
na jednej lub większej liczbie obserwacji. Dyskusyjnym jest ujęcie ilościowe 
pomiaru. 

Nie wszystkie pomiary liczbowe muszą znajdować wyraz w konwencjonalnych 
wartościach. Niepewność można także wyrazić w procentach – np. istnieje 70% 
prawdopodobieństwa, iż nowy udziałowiec wprowadzi produkty firmy na nowe 
rynki. Dla działań biznesowych istotne jest każde zmniejszenie niepewności – zre-
dukowanie niepewności przy podejmowaniu decyzji może oznaczać olbrzymie 
korzyści finansowe. 

Idea pomiaru jako redukcji niepewności opiera się na rzetelnych podstawach 
matematycznych – C.E. Shannon opracował wiele ważnych do dziś formuł matema-
tycznych, które stanowią podstawę nowoczesnej teorii informacji15. Kontynuatorem 
prac C.E. Shannona był Marian Mazur, który miedzy innymi opracował „jakościową 
teorię informacji”. Wyjaśnił w niej, na czym polega „treść informacji”, „rozumienie 
informacji”, „znaczenie informacji”, itp. Nie udało mu się jednak zdefiniować „ja-
kości informacji” w znaczeniu jej cenności (wartości). Twierdził jednak, iż celem 
poznania jest zdobycie nowych informacji.16 

Rzetelny pomiar nie musi być precyzyjny, nie musi także wyeliminować 
niepewności. Poprawny pomiar nie musi także dotyczyć ilości w zwykłym 
rozumieniu. Chociaż niepewność musi być w jakiś sposób zmierzona, to wynik 
obserwacji sam w sobie nie musi być ilościowy – może być określony jakościowy 

                                                        
12 Entropię interpretuje się jako niepewność wystąpienia określonego, podstawowego 
zdarzenia w następnej chwili. Gdy zdarzenie występuje z prawdopodobieństwem rów-
nym 1, to jego entropia wynosi 0 – nie ma niepewności, jako że z góry wiadomo, co się 
stanie.  
13 D. W. Hubbard, Pomiar uniwersalny, wyd. MT Biznes, Warszawa 2013, s. 43. 
14 Tamże.  
15 Tamże, s. 44. 
16 Cybernetyka i charakter – Marian Mazur, http://www.math.uni.opole.pl/~ebryniarski/ 
cybernetyka%20i%20charakter.pdf, 28.01.2015. 
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(jak w socjologii i psychologii – czyli tam, gdzie chodzi o zrozumienie istoty rzeczy 
poprzez badania ankietowe, wywiady, obserwacje) – gdyż każda redukcja niepew-
ności spełnia warunki podane przez definicję pomiaru. 

Stanowisko o użyteczności pomiaru opartego na pytaniach z odpowiedziami 
tak lub nie albo na innym rozróżnieniu jakościowym, jest zgodne z innym 
podejściem do pomiaru. Psycholog Stanley Smith Stevens wprawdzie określił po-
miar jako przypisywanie liczb przedmiotom lub zdarzeniom, stosownie do pewnych 
reguł17, jednak w artykule „O teorii skali i pomiaru”, zainteresowany taksonomią 
typów pomiarów18, wyodrębnił różne skale pomiaru, łącznie z nominalną i porząd-
kową. W skali nominalnej nie ma domniemanego porządku ani wyczucia stosunku 
wielkości. Pomiary nominalne pozwalają np. stwierdzić przynależność do jednej 
z możliwych grup. Skala porządkowa natomiast pozwala stwierdzić, że jedna z war-
tości jest większa od drugiej, ale nie pozwala określić, o ile jest większa. 19 

Skale nominalne i porządkowe stanowią źródło pożytecznych spostrzeżeń na 
temat rzeczywistości. 

Metodę porządkowania liniowego obiektów w wielowymiarowej przestrzeni 
cech, nazwaną wielowymiarową analizą porównawczą, rozwinął w Polsce 
prof. Z. Hellwig, wskazując jej zastosowanie dla ustalenia rankingu obiektów przy 

                                                        
17 Stevens S. S., 1946, On the Theory of Scales of Measurement, Vol. CIII, s. 677, [za:] 
Szejna S., Pomiar w rachunkowości, [w:] Wybrane prace w dorobku 60-lecia Katedry 
Rachunkowości Uniwersytetu Łódzkiego 1948–2008, wyd. Uniwersytetu Łódzkiego, 
Łódź 2008, s. 207. Koncepcja pomiaru Stevensa znalazła swoje rozwinięcie w publikacji 
R. Mattessich'a i Y Ijiri'a, którzy doprecyzowali wskazaną definicję pomiaru i uznali, 
iż pomiar w rachunkowości polega na przypisaniu liczb do przedmiotów oraz do minio-
nych, bieżących lub przyszłych zdarzeń gospodarczych jednostki, na podstawie obser-
wacji i zgodnie z zasadami. Y. Ijiri sformułował dodatkowo trzy aksjomaty pomiaru, 
określające związki i własności pojęć pierwotnych:  
– aksjomat ilości (kwantyfikowalności) oznaczający, że wszystkie występujące w ra-

chunkowości przedmioty (obiekty) mają właściwości ilościowe (mierzalne), 
– aksjomat własności (identyfikacji posiadania), wskazujący, iż podmiot w rachun-

kowości ma zdolność do posiadania przedmiotów, przy czym przedmioty w rachun-
kowości są identyfikowalnymi rzeczami, które mają zdolność bycia własnością 
podmiotu, 

– aksjomat wymiany, dotyczący zjawisk, które zmniejszają zbiór własności podmiotu 
w danym czasie, obejmujący zarówno wymianę między podmiotami, jak i wystę-
pującą w procesach gospodarczych. 

[Patrz: Y. Ijiri, 1965, Axioms and Structures of Conventional Accounting Measurement, 
„The Accounting Review”, vol. 40 (1), [za:] W. Brzezin, J. Knop, op. cit., s. 31 i 35–36. 
18 Taksonomia, nauka o zasadach i metodach klasyfikowania otaczającej nas rzeczy-
wistości (przede wszystkim w obszarze społeczno-ekonomicznym), jest jednocześnie 
narzędziem i celem poznania.  
19 Pociecha J., Rozwój metod taksonomicznych i ich zastosowań w badaniach 
społeczno-ekonomicznych, http://stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/POZ_Rozwoj_metod_ 
taksonomicznych.pdf, 30.01.2015. 
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uwzględnieniu pewnych kryteriów porządkowania. Dla celów badawczych zdefinio-
wał on takie pojęcia jak: stymulanty i destymulanty oraz zaproponował dwa warian-
ty metody postępowania: porządkowanie bezwzorcowe i wzorcowe20.  

Prowadzone badania i coraz szersze zastosowanie taksonomii doprowadziły do 
rozwoju tej nauki w kierunku klasyfikacji i analizy danych. Obecnie taksonomia 
zajmuje się ogólnymi problemami grupowania, teorią rozkładów wielowymiaro-
wych, optymalizacją podziałów, klasyfikacją i regresją, teorią grafów, własnościami 
procedur taksonomicznych, taksonomią struktur, taksonomią szeregów czasowych, 
eksploracją danych (wydobywanie danych, data mining), a także innymi aplikacjami 
metod taksonomicznych (w analizach rynków kapitałowych, przedsiębiorstwach, 
budowach strategii ekonomicznych, analizach jakości życia i in.). Jej celem jest 
zwiększenie zakresu informacji na temat przedmiotu badań, pozyskiwanie wiedzy 
celem zmniejszenia niewiedzy i ograniczenia niepewności. 

3.  Ekonomia behawioralna i jej rola w ograniczaniu niepewności 

Ekonomia behawioralna zajmuje się analizowaniem zachowań człowieka 
w sprawach ekonomicznych poprzez analizę mechanizmów społeczno-psycholo-
gicznych będących podstawą zachowań ekonomicznych. Jest ona powiązana z fi-
nansami oraz naukami o organizacji i zarządzaniu, a także z innymi naukami spo-
łecznymi: filozofią, psychologią, socjologią, historią, demografią itp., ma więc cha-
rakter wybitnie interdyscyplinarny. Psychologia w ekonomii jest stosowana w takich 
obszarach jak: zachowania konsumenckie, pieniądz, inflacja, praca, bezrobocie, 
ograniczoność zasobów, produkt i marka, promocja i cena. 

Zastosowanie psychologii w ekonomii wiąże się z kompleksowym podejściem 
do kwestii gospodarczych: z punktu widzenia psychologii to wyodrębnienie kon-
cepcji psychologicznych, które wyjaśniają zjawiska ekonomiczne; z punktu wi-
dzenia ekonomii to wykorzystanie myślenia psychologicznego i psychologicznych 
metod badawczych przez ekonomistów.  

W ekonomii coraz częściej dopuszcza się stosowanie metody eksperymen-
talnej21 – jej uwzględnienie w naukach ekonomicznych to zasługa psychologii. 
Psychologia zaangażowała się w badania zachowań ekonomicznych, w szczegól-
ności związanych z podejmowaniem decyzji. W badaniach tych na szeroką skalę 
stosowano eksperymenty, kwestionariusze i doświadczenia laboratoryjne.  

Ekonomiści zaakceptowali dane pochodzące z badań ankietowych, zaadopto-
wali jako metodę badawczą kontrolowany eksperyment laboratoryjny, oraz zaczęli 

                                                        
20 Hellwig Z., Zastosowanie metody taksonomicznej do typologicznego podziału krajów 
ze względu na poziom ich rozwoju oraz zasoby i strukturę wykwalifikowanych kadr, 
Przegląd Statystyczny, Nr 4/1968. 
21 Do rozpowszechniania metody eksperymentalnej, coraz częściej nazywanej metodą 
behawioralną, na takie dziedziny jak przedsiębiorczość i badanie ryzyka, finanse beha-
wioralne, marketing, negocjacje w biznesie i podatk,i przyczynił się także rozwój nauki 
zwanej ekonomia globalna.  
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wykorzystywać pojęcia i hipotezy z zakresu psychologii poznawczej. Do tych 
terminów należą przykładowo takie określenia jak: oczekiwania, postawy, spostrze-
ganie ryzyka, niechęć do ryzyka, przedsiębiorczość i przedsiębiorca i inne.22 W tych 
przypadkach zastosowanie psychologii w ekonomi wpłynęło na lepsze zrozumienie 
zjawisk i zdarzeń ekonomicznych oraz ułatwiło ich ocenę. 

Ekonomia behawioralna zmierza do wzbogacenia analitycznych ekonomii23 
poprzez nadanie modelom ekonomicznym bardziej realistycznego wymiaru i przez 
to zwiększenie ich trafności. Umożliwiając zastosowanie różnych metod badaw-
czych, pozwoliła na lepsze rozpoznanie przedmiotu badań i zwiększenie zakresu 
informacji o nim, a także zgłębić wiedzę na jego temat, w ten sposób zmniejszając 
lub nawet eliminując niepewność. 

4.  Zarządzanie ryzykiem jako przykład mierzenia tego, co trudno mierzalne  

W świecie biznesu często podejmuje się decyzje w stanie niepewności. Kiedy 
niepewność wiążę się z ważkimi, ryzykownymi decyzjami, wtedy jej redukcja ma 
ogromne znaczenie. Odnosi się to przede wszystkim do ryzyka każdej działalności 
gospodarczej, każdej decyzji związanej z przedsięwzięciem pieniężnym. Podejmo-
wanie ryzyka jest jednym z wyznaczników osiągania zysku i z tego punktu widzenia 
należy je traktować jako szansę lub jako zagrożenie dla gospodarowania majątkiem. 
Stąd też zachodzi konieczność zarządzania ryzykiem, czyli określenie, gdzie to ry-
zyko występuje, jaka jest jego wielkość24, jakie jest jego znaczenie dla podejmo-
wanej decyzji i podmiotu, a także – w dalszej kolejności – co można zrobić, by to 
ryzyko wyeliminować lub ograniczyć. 

                                                        
22 Trzeba jednak zwrócić uwagę na fakt, iż czasem pojęcia te mają różnie brzmiące zna-
czenie, jako że psychologia rozpatruje je na poziomie jednostek, ekonomia zaś postrzega 
je jako dane wydedukowane na podstawie innych danych obiektywnych. 
23 Ekonomia analityczna zajmuje się wyszukiwaniem i mierzeniem związków zacho-
dzących między zjawiskami ekonomicznymi oraz wykrywaniem za pomocą różnych 
metod badawczych prawidłowości dotyczących zachowania się podmiotów gospodar-
czych i ich reakcji na bodźce płynące z otoczenia [Analiza ekonomiczna w przedsię-
biorstwie, praca zbiorowa pod redakcją Jerzemowskiej M., Polskie Wydawnictwo 
Ekonomiczne, Warszawa 2013, s. 13]. 
24 Konkretna metoda pomiaru wielkości ryzyka zależy przede wszystkim od rodzaju 
ryzyka poddawanemu badaniu. Odmienną metodologię należy stosować wobec pomiaru 
tzw. ryzyk majątkowych, a inną wobec ryzyk np. z tytułu odpowiedzialności cywilnej. 
Zawsze jednak można oceniać ryzyko poprzez oszacowanie zakładanej szkody, usta-
lając:  
1. prawdopodobną wysokość szkody,  
2. maksymalną wysokość szkody. 
Prawdopodobną wysokość szkody otrzyma się uwzględniając wszystkie zabezpieczenia, 
o których ma się prawo sądzić, że w chwili jej wystąpienia zadziałają Ustalając maksy-
malną wysokość szkody zakłada się, iż w momencie wystąpienia zdarzenia żaden z sys-
temów zabezpieczeń nie zadziała. 
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Określenie „ryzyko” ma niejednoznaczny sens i nie jest go łatwo zdefiniować. 
Słowem tym określa się zazwyczaj prawdopodobieństwo wystąpienia dowolnego 
zdarzenia, działania lub braku działania, którego skutkiem może być szkoda 
w majątku lub wizerunku określonej jednostki; zdarzenie takie może także 
przeszkodzić w osiągnięciu wyznaczonych celów i zadań25.  

Obecnie „ryzyko” jest definiowane jako „efekt oddziaływania niepewności na 
cele organizacji”26, czym podkreśla się utrudnienia w jego pomiarze. Nieistotną – 
z punktu widzenia jednostek gospodarujących – stała się dyskusja prowadzona 
w teorii ekonomii odnośnie konieczności rozróżnienia między ryzykiem mierzalnym 
a niemierzalnym. Najważniejszym okazało się być zarządzanie ryzykiem.  

Zarządzanie ryzykiem gospodarczym to „skoordynowane działania dotyczące 
nadzorowania i kierowania organizacją w odniesieniu do ryzyka”27. Australijsko- 
nowozelandzki standard AS/NZS 4360 wylicza, że „zarządzanie ryzykiem to 
logiczna i systematyczna metoda identyfikacji, analizy, oceny, działania, nadzoru 
oraz informowania o ryzyku, który umożliwi jednostce minimalizację strat i maksy-
malizację możliwości28.  

Główną ideą procesu zarządzania ryzykiem jest szczegółowe rozpoznanie 
zagrożeń występujących w działaniach jednostek gospodarczych (i szeregu innych 
podmiotów). Efektywna walka z ryzykiem bez tej wiedzy jest praktycznie niemoż-
liwa Należy jednak podkreślić, iż najważniejszą korzyścią z zarządzania ryzykiem 
jest bezpieczeństwo. Podmiot, który nie zna dokładnie zagrożeń, na które jest nara-
żony, ani nie planuje w odpowiedni sposób zająć się tymi ryzykami (chociażby 
poprzez ich minimalizację), zmierza ku zakończeniu bytu.  

Bezspornym jest, iż wszystkie jednostki, które ciągle i drobiazgowo zarządzają 
ryzykiem, lub chociażby je redukują, odnotowują lepsze wyniki finansowe i sku-
tecznie rywalizują z konkurencją. 

Ryzyko powinno być monitorowane przede wszystkim w projektach badaw-
czych finansowanych przez Unię Europejską – dotyczy to zwłaszcza tych ryzyk, 
które mogą zwiększyć koszt prowadzenia projektu, gdyż parametr ten należy 
w większości przypadków uznać za stały. Zdecydowanie większa elastyczność jest 
natomiast możliwa w odniesieniu do zakładanych celów szczegółowych projektu. 
Przy założeniu, że efekt prac będzie zgodny z wysoko poziomowym celem projektu, 
same ścieżki dojścia (np. wybór technologii) mogą ulegać zmianie.  

                                                        
25 T. Kufel, Ryzyko i jego analiza na potrzeby audytu wewnętrznego, (w:) T. Kiziu-
kiewicz (red.), Audyt wewnętrzny w jednostkach sektora finansów publicznych, Difin, 
Warszawa 2009, s. 67.  
26 Por. ISO 31 000 Zarządzanie ryzykiem zasady i koncepcje, PKN 2012. 
27 Tamże 
28 Por. Podręcznik zarządzania ryzykiem w sektorze publicznym, http://www.zut.edu.pl/ 
fileadmin/pliki/audytor/kontrolazarzadcza/podr%C4%99cznik_zarzadzanie_ryzykiem_w
_sektorze_publicznym.pdf, 20.01.2015. 
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Skuteczne prowadzenie złożonego, międzykulturowego, obarczonego wysokim 
stopniem niepewności projektu badawczego wymaga twórczego podejścia do klasy-
fikacji ryzyk. Dla celów praktycznych warto poszczególne kategorie ryzyk przy-
pisać do poszczególnych etapów projektu: fazy przygotowawczej, fazy analitycznej, 
projektowania, fazy implementacyjnej oraz ewaluacyjnej. Klasyfikację tę należy 
rozszerzyć o aspekt ryzyk związanych z międzykulturowym, rozproszonym środo-
wiskiem projektowym oraz wysokim stopniem niepewności na etapie tworzenia 
planów projektu. Ryzyko międzykulturowe odnosi się do różnic w postrzeganiu 
hierarchii, podejściu do pracy i terminowości oraz jakości rozwiązań, jak również 
systemu wartości i sposobu komunikacji. Wymogi informacyjne, związane ze 
współfinansowaniem z funduszy unijnych, powodują wzmożone ryzyko wystą-
pienia niewystarczającego przepływu informacji. 

Najbardziej istotnym miernikiem sukcesu takiego projektu badawczego jest 
przydatność oraz innowacyjność wypracowanego rozwiązania – są one jednak trud-
no mierzalne.  

Powszechnie ryzyko kojarzone jest z realizacją inwestycji. Oceniając efektyw-
ności inwestycji należy pamiętać, iż ryzyko jest wypadkową dwóch grup czyn-
ników: ilości i jakości informacji będących w dyspozycji inwestora, oraz zmienności 
warunków realizacji i eksploatacji inwestycji.29 

Ponadto decyzyjne inwestycyjne podejmowane są w warunkach: 

– pewności, kiedy to każda decyzja inwestycyjna niesie ze sobą określony wynik; 
decydenci posiadają wszystkie wymagane informacje, tym samym na skutki 
ich decyzji wpływają tylko całkowicie określone parametry; 

– ryzyka, gdy każda decyzja ma pewnie zbór rozwiązań dopuszczalnych, 
z których każde może wystąpić z określonym prawdopodobieństwem; rynek 
pozwala na podejmowanie decyzji przy granicach optymalnych lub podwyż-
szonego ryzyka; 

– niepewności, kiedy wyniki podjętych decyzji mogą wystąpić z określonym 
prawdopodobieństwem, jednakże pozom poszczególnych nie jest znany, tym 
samym budzi niepokój u inwestorów.30 

Wyznacznikiem ryzyka jest prawdopodobieństwo wystąpienia straty bądź 
zysku. Ryzyko również łączy się z brakiem lub nadmiarem informacji, które 
uniemożliwiają podjęcie odpowiedniej decyzji inwestycyjnej. 

  

                                                        
29 Ostrowska E., Ryzyko inwestycyjne identyfikacja i metody oceny, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Gdańskiego, Gdańsk 1999, s. 24. 
30Ostrowska E., Inwestycje finansowe, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdańskiego, Gdańsk 
2003, s. 92. 
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W odniesieniu do ryzyka wyróżnia się trzy modele podejmowania decyzji: 

– modele deterministyczne: parametry inwestycyjne są znane, podjęta decyzja 
inwestycyjna łączy się z maksymalizacją osiąganych korzyści finansowych; 

– model w warunkach ryzyka: przy podejmowaniu decyzji inwestycyjnej ko-
rzysta się z modeli ekonometrycznych (wykorzystuje się np. rozkład prawdo-
podobieństwa); 

– modele w warunkach niepewności: parametry inwestycji są określone, jed-
nakże ich wartości są nieznane.31 

Zróżnicowany poziom ryzyka, jaki jest uwzględniany przy podejmowaniu 
decyzji, jest przyczyną występowania różnych zachowań inwestorskich. Pierwszy 
typ zachowań wiąże się z preferowaniem ryzyka oraz jego następstw. Inwestor 
podejmuje decyzje w każdej sytuacji, nawet gdy prawdopodobieństwo uzyskania 
straty jest wyższe nie osiągnięcia zysku. Przy drugim zachowaniu, gdy szansa 
uzyskania zysku jest niekorzystna, inwestor nie podejmuje żadnych działań (za-
chowuje się neutralnie wobec ryzyka). Trzeci typ zachowań charakteryzuje się dużą 
niechęcią do ryzyka oraz jego pomiaru – oznacza to zaniechanie zamierzeń 
inwestycyjnych. 

Zakończenie 

Kluczem do sukcesu w działalności gospodarczej (i nie tylko) jest właściwe 
zrozumienie kategorii ekonomicznych (pojęć ekonomicznych) – pomocne w tym 
okazały się między innymi także etyka i etyka biznesu, teoria informacji i psy-
chologia. Równie ważnym jest pomiar i ocena tychże kategorii – w szczególności do 
pojęcia „wartość”. Wszystko można zmierzyć, a zatem i ocenić. Pomiar i osąd 
umożliwiają rozwiązanie wielu problemów, zarówno w biznesie, jak i w ogóle. 
Należy zatem mierzyć także te aspekty ekonomii, które do tej pory uważano za 
„abstrakcyjne”, niepoliczalne, takie jak atmosfera w pracy, satysfakcja z wykonania 
zadań, elastyczność organizacyjna jednostki, a także zwrot z inwestycji techno-
logicznych, ryzyko związane z nową technologią i inne. 

Przekonanie, że pewne zdarzenia i zjawiska są niewymierne, bywa argu-
mentem – między innymi – zmniejszania środków finansowych na inwestycje 
publiczne, np. w zakresie infrastruktury społecznej, ochrony zdrowia czy ochrony 
środowiska.  

Nieprzeprowadzenie właściwego pomiaru może stanowić przyczyną strat 
w rozwoju osobowości, kreowaniu życia lub wypełniania obowiązków zawodo-
wych.  

  

                                                        
31 Tamże. 
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STUDENCKIE STAŻE ZAWODOWE – 
ANALIZA PROCESU KWALIFIKACJI W KONTEKŚCIE DOPASOWANIA 

CZŁOWIEK – ORGANIZACJA 

Słowa kluczowe: studencki staż zawodowy, rozwój zawodowy studentów, proces 
kwalifikacji na studencki staż zawodowy. 

STUDENT PROFESSIONAL INTERNSHIPS – 
ANALYSIS OF THE  QUALIFICATION PROCESS IN THE CONTEXT OF 

PERSON – ORGANIZATION FIT 
Keywords: internship, professional practice, student’s vocational development, 
process of qualification. 

Wstęp 

Studia inżynierskie i licencjackie mają charakter zawodowy – ich zadaniem jest 
przekazanie umiejętności praktycznych oraz wiedzy niezbędnej do podjęcia pracy 
w określonym zawodzie. Niemniej, żadne studia nie uczą, i nie są w stanie nauczyć, 
jak zastosować nabyte kompetencje w rzeczywiści: w konkretnej firmie, w kon-
kretnej relacji z klientem czy też w relacjach z przełożonymi i współpracownikami. 
Niezależnie od liczby zajęć praktycznych w programie studiów, nauka w uczelni 
wyższej ma zawsze charakter „laboratoryjny” – odbywa się w sztucznie stworzo-
nych warunkach z symulowanymi zadaniami i relacjami.  

Praktycznej weryfikacji kompetencji studentów, merytorycznych i społecz-
nych, służą praktyki i staże zawodowe, mające miejsce w realnym otoczeniu bizne-
sowym, gdzie student ma szansę poznać środowisko zawodowe oraz zaoferować 
swoje umiejętności i cechy, czyli „odpowiedzieć na oczekiwania rynku”. Staż lub 
praktyka zawodowa jest także szansą i okazją dla studenta, aby „przymierzył” swoje 
kompetencje do praktycznego wzorca, a nie tylko do swoich wyobrażeń oraz 
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wymagań wykładowców realizujących określony program. Refleksja dotycząca 
przydatności własnych kompetencji dotyczy zarówno kwalifikacji merytorycznych 
(stricte zawodowych), jak i umiejętności społecznych, czyli wykazania się postawą 
i cechami oczekiwanymi w konkretnej firmie. Nie zawsze zetknięcie „oferty” 
studenta oraz oczekiwań pracodawcy kończy się sukcesem, podobnie zresztą jak 
w przypadkach osób poszukujących pracy.  

Dopasowanie jednostki do organizacji oznacza zakres, w jakim wkład wno-
szony przez jednostkę pasuje do zachęt, jakie daje jej organizacja1. 
P. M. Muchinsky i C. J. Monahan rozróżnili dwa rodzaje dopasowania w relacjach 
człowiek – organizacja:  

1.  dopasowane suplementarne, które oznacza podobieństwo pracownika i orga-
nizacji w zakresie celów i wartości – typu „jabłko−jabłko” oraz  

2.  dopasowanie komplementarne, zdefiniowane jako wzajemne uzupełnianie się 
brakujących i jednocześnie potrzebnych elementów w charakterystykach 
pracownika i organizacji – typu „wtyczka–kontakt”2.  

Z kolei opracowany przez B. Schneidera model ASA, wskazuje na trzy główne 
etapy szacowania wzajemnego dopasowania pracownika i organizacji3. Pierwszy 
etap – A (attraction) jest związany ze świadomymi i nieuświadamianymi komuni-
katami kierowanymi przez firmę na rynek; etap ten decyduje o przyciągnięciu 
pracowników o określonych oczekiwaniach. Drugim etapem jest proces selekcji 
S (selection), w wyniku którego wybierany jest konkretny kandydat. W trzecim 
etapie A (attrition) następuje „docieranie się” wzajemnych oczekiwań oraz możli-
wości. W pierwszym etapie dominuje ocena kandydata, w drugim – ocena przedsta-
wicieli firmy, natomiast w trzecim – proces jest wzajemny i następuje najbardziej 
realistyczna ocena wzajemnego dopasowania.  

Artykuł ma charakter empiryczny, jest oparty na danych jakościowych, 
zastosowano dwie metody badawcze: obserwacje uczestniczące oraz wywiady 
niestrukturalizowane. Przeprowadzono 24 wywiady – uczestniczyło w nich 12 stu-
dentów oraz 12 opiekunów staży.  

Badania zrealizowano w Sopockiej Szkole Wyższej (SSW). Przedstawiona 
analiza dotyczy dwóch edycji staży – rocznych (10 miejsc, kwalifikacja: styczeń – 
luty 2014, początek staży: 1 marca 2014) oraz trzymiesięcznych (45 miejsc, 
kwalifikacja: maj 2014, początek staży: 1 lub 15 czerwca albo 1 lipca 2014). Stu-
denckie staże zawodowe są elementem projektu pt. Program rozwoju Sopockiej 
Szkoły Wyższej w obszarze Architektury w ramach Działania 4.3 POKL Wzmoc-
nienie potencjału dydaktycznego uczelni w obszarach kluczowych w kontekście 

                                                        
1 R. W. Griffin, Podstawy zarządzania organizacjami, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 
2013, s. 427–428. 
2 za: J. Czarnota–Bojarska, Dopasowanie człowiek – organizacja i tożsamość organiza-
cyjna, Wyd. Naukowe Scholar, Warszawa 2010, s. 33.  
3 za: J. Czarnota–Bojarska, op. cit., s. 35.  
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celów Strategii Europa 2020, współfinansowanego ze środków pochodzących 
z Europejskiego Funduszu Społecznego. 

Celem artykułu jest określenie, czy proces kwalifikacji studentów na staże 
zawodowe w obecnej postaci jest skuteczny oraz czy warto ten proces sprofesjo-
nalizować poprzez zastosowanie reguł stosowanych podczas rekrutacji do pracy. 
Praktycznym wyrazem przeprowadzonych analiz jest propozycja zmian, które 
zostaną wdrożone w kolejnych działaniach kwalifikacyjnych, zaplanowanych na 
wrzesień – październik 2014 oraz kwiecień – maj 2015. 

1.  Przebieg procesu kwalifikacji 

Proces kwalifikacji studentów na staże zawodowe przebiegał w sześciu 
etapach, przy czym dwa pierwsze przeprowadzane były równolegle4.  

Etap informacyjny. Proces kwalifikacji rozpoczął się działaniami informa-
cyjnymi w postaci plakatów rozwieszonych w budynku uczelni, ogłoszenia na 
szkolnej stronie portalu Facebook, utworzenia zakładki dotyczącej staży na stronie 
internetowej SSW oraz na platformie Ilias. Na portalach internetowych, oprócz 
podstawowych informacji, umieszczono formularz zgłoszeniowy. 

Dodatkowo, koordynator staży oraz doradca zawodowy w bezpośrednich 
rozmowach (podczas zajęć lub wypełniania testów kompetencyjnych) zachęcały do 
zapoznania się z ofertą staży oraz do składania podań. 

Uzgodnienia z pracodawcami. Równolegle z etapem informacyjnym kordy-
nator staży oraz asystent menadżera projektu poszukiwały pracodawców gotowych 
przyjąć studentów na staż zawodowy. Listę pracodawców podano do wiadomości 
studentów. 

Składanie wniosków. Studenci zobowiązani byli do złożenia formularza 
zgłoszeniowego wraz z listem motywacyjnym oraz CV. Przy pisaniu CV i listu 
motywacyjnego studenci mogli skorzystać z pomocy doradcy zawodowego. Termin 
składania wniosków w obu edycjach został zmodyfikowany. W przypadku staży 
rocznych – przesunięto termin składania wniosków dla wszystkich zaintereso-
wanych, w przypadku staży trzymiesięcznych – wyznaczono dodatkowy termin. 

Ocena formalna. Złożone wnioski poddano ocenie – każdy student mógł zdo-
być maksymalnie 180 punktów przyznawanych za wyniki w nauce (średnia ocen 
z dwóch ostatnich semestrów), znajomość programów komputerowych, zaanga-
żowanie zawodowe (udział w warsztatach, konkursach i konferencjach) i społeczne 
(np. wolontariat), CV, list motywacyjny oraz rozmowę kwalifikacyjną. Oceny CV 

                                                        
4 Kwestie formalne dotyczące staży zawodowych zawarte są w Regulaminie płatnych 
studenckich staży zawodowych dla uczestników Projektu – studentów Wydziału Architek-
tury współfinansowanych ze środków Unii Europejskiej w ramach Projektu „Program 
Rozwoju Sopockiej Szkoły Wyższej w obszarze architektury”, Sopot 2013 (materiały 
wewnętrzne). 
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i listu dokonywała doradca zawodowy. Ocenie podlegała strona formalna dokumen-
tów (forma i przejrzystość) oraz merytoryczne ujęcie kompetencji.  

Rozmowy kwalifikacyjne. Rozmowy przeprowadzano komisyjnie, kandydaci 
kwalifikowani byli pojedynczo. Podczas spotkań oceniano zachowanie studenta, 
jego ubiór, punktualność oraz treść odpowiedzi. Celem spotkania było rozpoznanie 
zainteresowania studenta zawodem oraz poznanie jego wyobrażeń i oczekiwań 
związanych ze stażem. Rozmowy były okazją do weryfikacji, nie zawsze realistycz-
nych, wyobrażeń studentów na temat stażu, a przede wszystkim zakresu zadań oraz 
charakteru przedsiębiorstwa. 

Informacje na temat przedsiębiorstw przekazywali ich przedstawiciele albo 
asystent menadżera projektu i koordynator staży, którzy opierali na przekazanych im 
wymaganiach odnośnie przyszłych stażystów oraz na własnych doświadczeniach 
i obserwacjach.  

Rozmowę kończyło dobranie optymalnego dla studenta miejsca na odbycie 
stażu. Student mógł wskazać miejsce odbycia stażu spośród zaproponowanych, 
mógł zgłosić własnego pracodawcę przedstawiając list od niego lub poddać się 
doradztwu komisji kwalifikacyjnej. Studenci korzystali z wszystkich form. Decyzję 
podejmowano komisyjnie, choć pierwszeństwo w wyborze kandydata mieli obecni 
na spotkaniach przedstawiciele pracodawców, w przypadku firm zrzeszonych 
w Gdańskim Klastrze Budowlanym – decydowała asystent menadżera projektu, 
a koordynator staży reprezentowała pozostałe firmy.  

Kwestie formalne. Ostatnim etapem było podpisywanie umowy, skutkujące 
otrzymaniem skierowania na odbycie stażu w konkretnej firmie.  

2.  Podmioty uczestniczące w procesie kwalifikacji 

W proces rekrutacji zaangażowane były trzy rodzaje podmiotów: pracodawcy – 
oferenci staży, studenci oraz Komisja ds. studenckich staży zawodowych.  

Pracodawcy – oferenci staży. Partnerem SSW w zakresie organizacji miejsc 
odbywania staży jest Gdański Klaster Budowlany (GKB) zrzeszający firmy z sekto-
ra usług inżynierskich. Wśród firm budowlanych dominują firmy wykonawcze, pro-
dukcyjno-wdrożeniowe, consultingowe, w mniejszym stopniu zajmujące się projek-
towaniem. Ze względu na specyfikę adresatów staży (architektura krajobrazu oraz 
architektura wnętrz), listę pracodawców poszerzono o firmy spoza klastra, działające 
w sferze projektowania architektonicznego, urbanistycznego, projektowania wnętrz 
i krajobrazu. 

Studenci. Adresatami staży zawodowych byli studenci kierunków architekto-
nicznych (architektura krajobrazu, architektura wnętrz, architektura i urbanistyka) 
studiujący w Sopockiej Szkole Wyższej w trybie stacjonarnym lub niestacjonarnym, 
którzy zaliczyli: w przypadku staży rocznych – 2 semestr; trzymiesięcznych – 
3 semestr studiów.  
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W kontekście koncepcji dopasowania organizacyjnego oraz sposobu ubiegania 
się o staż studencki wyróżniono trzy grupy studentów: 

1. Osoby otwarte na wszelkie doświadczenia zawodowe, których celem było 
poznanie praktycznych aspektów zawodu architekta w różnych jego zakresach, 
zwykle bez wcześniejszego doświadczenia zawodowego. 

2. Osoby z nieuzasadnionymi lub nierealistycznymi wyobrażeniami na temat 
zakresu stażu lub oferty pracodawcy.  

3. Osoby zdeterminowane, o bardzo ściśle określonych zainteresowaniach, nasta-
wione na uzyskanie stażu w konkretnej firmie lub o bardzo ściśle określonym 
zakresie zadań.  

Komisja ds. studenckich staży zawodowych. Wiodącą rolę miała koordynator 
staży, której zadaniem było: organizacja całego procesu, dbałość o kompleksowość 
oferty dla studentów oraz monitorowanie przebiegu staży zawodowych i rozwiązy-
wanie pojawiających się problemów. Ponadto, stałymi członkami Komisji byli: 
koordynator merytoryczny, doradca zawodowy oraz asystent menadżera projektu – 
przedstawicielka partnera projektu, która pośredniczyła pomiędzy pracodawcami 
zrzeszonymi w GKB a studentami. Na etapie rozmów kwalifikacyjnych, w prace 
komisji włączani byli przedstawiciele pracodawców.  

Zadaniem Komisji była ocena studentów według kryteriów przyjętych w re-
gulaminie5 oraz podjęcie decyzji odnośnie przypisania studentów do konkretnych 
pracodawców. Decyzje podejmowano kolektywnie, uwzględniając potrzeby praco-
dawców oraz kompetencje i oczekiwania studentów.  

3.  Sytuacje krytyczne - analiza przypadków    

Poniżej opisano sytuacje krytyczne, które powstały w trakcie trwania staży. 
Zaliczono do nich wszystkie, w których student lub pracodawca był niezadowolony 
i wymagały interwencji „z zewnątrz”, czyli ze strony przedstawiciela podmiotu 
realizującego projekt: koordynatora staży, asystenta menadżera projektu lub 
menadżera projektu.  

Poniżej krótka charakterystyka poszczególnych przypadków. W przypadku 
staży rocznych opisano pięć sytuacji (50% wszystkich), natomiast w przypadku 
staży trzymiesięcznych – 7 (16 % wszystkich). Dane zostały zanonimizowane, aby 
zachować poufność zarówno studenta, jaki i miejsce odbywania stażu. 

3.1. Staże roczne  

Połowa staży rocznych wygenerowała sytuacje krytyczne. Najmniej proble-
mów miały osoby, które znały wcześniej firmy zaproponowane przez komisję lub 
zaproponowały własnych pracodawców. Znajomość miejsca stażu eliminowała oba 
rodzaje niedopasowania. 

  
                                                        
5 Regulamin …, op. cit. 
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Student 1A.  

Opis sytuacji. Studenta skierowano do przedsiębiorstwa „z dnia na dzień”; co było 
spowodowane zwolnieniem się miejsca i koniecznością podjęcia natychmiastowej 
decyzji. Student nie mógł odnaleźć się w firmie: narzekał, że nie przydziela się mu 
indywidualnych zadań do wykonania, zadania są nudne i nie związane z jego 
kierunkiem studiów lub wykonuje prace, które zrzucają na niego starsi pracownicy. 

Analiza postawy studenta. Brak wiedzy o zadaniach przedsiębiorstwa, przerost 
wyobrażeń o własnych umiejętnościach; nierealistyczne wyobrażenia o zawodzie. 

Analiza postawy pracodawcy. Nieprzygotowane stanowisko pracy, brak opieki na 
początku stażu. Zmiana nastąpiła po wyjaśnieniu zasad wynagradzania opiekuna 
stażysty. 

Podjęte działania. Indywidualne rozmowy. Rozmowa ze stażystą: o potrzebie czasu 
na wdrożenie do pracy w dużym przedsiębiorstwie oraz wzroście liczby ciekawych 
zadań z nadejściem sezonu wiosennego. Rozmowa z opiekunem stażysty: przeka-
zanie skarg studenta, prośba o zajęcie się problemem, zaangażowanie studenta do 
bieżących prac i zmianę sposobu działania. 

Efekt działań. Student nawiązał lepsze relacje z pracownikami i zaangażował się 
w kolejne zadania. Opiekun zainteresował się studentem i zaczął sprawować rzeczy-
wistą opiekę, wyznaczając mu indywidualne zadania. 

Student 1B.  

Opis sytuacji. Student przedstawił pracodawcę, u którego chciałby odbyć staż. 
Komisja przekonała go do wyboru przedsiębiorstwa, w którym ma szanse więcej się 
nauczyć. Studenta obciążano coraz trudniejszymi zadaniami, często przekracza-
jącymi jego kompetencje oraz odpowiedzialność, jaką mógł ponosić. Student zgłosił 
wniosek o zmianę pracodawcy na pierwotnie przez siebie proponowanego, który go 
nie przyjął. Student zrezygnował ze stażu, nie przyjął innych propozycji. Wpływ na 
decyzję miała także zmiana warunków finansowych. 

Postawa studenta. Student był otwarty i chętny do współpracy. Wnioskując o zmia-
nę pracodawcy chciał zabezpieczyć się przed wyzyskiem i przerzucaniem na niego 
nadmiernej odpowiedzialności.  

Postawa pracodawcy. Pracodawca nie wywiązał się z umowy, nie realizował roli 
nauczyciela, jaka była mu przypisana wraz z opieką nad studentem. 

Podjęte działania. Mediacje. 

Efekt działań. Brak efektów – rozwiązano umowę o staż. 

Student 1C.  

Opis sytuacji. Przedstawiciel pracodawcy podczas rozmowy kwalifikacyjnej 
dokładnie wyjaśnił charakter pracy. Pomimo dobrych warunków pracy, po sześciu 
miesiącach student wystąpił z wnioskiem o zmianę pracodawcy. 
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Analiza postawy studenta. Zdaniem studenta, powierzane zadania nie były zbieżne 
z jego zainteresowaniami i nie budowały jego kariery zawodowej. Zachowanie 
studenta podczas zmiany pracodawcy świadczy o niedojrzałości: niegrzeczne 
zachowanie, płacz, żalenie się innym.  

Analiza postawy pracodawcy. Pracodawca dołożył starań, aby stworzyć dobre wa-
runki pracy: nowe stanowisko komputerowe, praca w młodym zespole, uregulowane 
godziny pracy, interesując zadania. Odejście studenta w okresie urlopowym utrudni-
ło pracę w dziale projektowym.  

Podjęte działania. Mediacje. 

Efekt działań. Brak efektów – zmieniono miejsce odbywania stażu. 

Studenci 1D i 1E.  

Opis sytuacji. Sytuacje dwóch studentów były podobne: trafili do tego samego 
przedsiębiorcy i na początku byli zadowoleni. Stopniowo, coraz bardziej zniechęcali 
się panująca atmosferą – duży poziom stresu oraz praca ponad osiem godzin bez 
rekompensaty. Niezadowolenie pogłębiły względy merytoryczne: obaj wskazali na 
brak możliwości rozwoju: jeden – na monotonię zadań, drugi – na zadania niezgod-
nych z kierunkiem studiów. 

Analiza postaw studentów. Obaj studenci wykazali się odpowiedzialnością – zgłosili 
wniosek o zmianę pracodawcy po ukończeniu powierzonych zadania. Prośbę 
motywowali chęcią znalezienia miejsc, w których mogliby się rozwijać. 

Analiza postawy pracodawcy. Pracodawca, pomimo deklaracji kształcenia, wyko-
rzystywał studentów ponad miarę, nie omawiał rezultatów prac, nie zachęcał, 
stwarzał napiętą atmosferę. Powstaje pytanie, dlaczego przyjął jednego ze studentów 
na staż, skoro nie miał zadań zgodnych z jego kierunkiem studiów? 

Podjęte działania. Mediacje. 

Efekt działań. Brak efektów – zmieniono miejsce odbywania stażu. 

W tabeli poniżej podsumowano scharakteryzowane sytuacje pod kątem rodzaju 
niedopasowania.  

Tabela 1. Sytuacja krytyczne – rozwiązanie problemu i rodzaje niedopasowania 
(staże roczne)  

Osoba  Rozwiązanie Rodzaj niedopasowania   

1A Wyjaśnienie nieporozumień 
i kontynuacja stażu. 

Komplementarne – brak świadomości 
użyteczności własnych kompetencji. 

1B Rezygnacja ze stażu. Komplementarne – za wysokie 
oczekiwania wobec kwalifikacji studenta. 
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1C Zmiana miejsca odbywania 
stażu. 

Suplementarne – student oczekiwał pracy 
w innym otoczeniu, w miejscu nowo-
czesnym, w ekskluzywnej lokalizacji, itp. 

1D i 1E Zmiana miejsca odbywania 
stażu. 

Komplementarne – praca rutynowa, zada-
nia nie pozwalające na naukę i rozwój oraz 
suplementarne: warunki i godziny pracy, 
poczucie bycia „wyrobnikiem”. 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie obserwacji uczestniczącej 

Wystąpiły oba rodzaje niedopasowania, choć przeważało niedopasowanie 
komplementarne związane ze zbyt wysokimi (1B) lub niskimi (1D) oczekiwaniami 
wobec kompetencji studentów, także z nieadekwatnością oczekiwań pracodawcy 
wobec możliwości studenta (1A oraz 1E). Dodatkowo, w jednym przypadku (1B) na 
decyzję studenta wzmocniła zmiana warunków finansowania stażu.  

3.2. Staże trzymiesięczne  

Odsetek sytuacji krytycznych był mniejszy, jednak ich liczba większa, co 
mogło wiązać się z postrzeganiem przez studenta mniejszego ryzyka i mniej 
dokładnym przemyśleniem decyzji. 

Student 3A.  

Opis sytuacji. W trakcie rozmowy kwalifikacyjnej student zgłosił chęć odbycia 
stażu w przedsiębiorstwie o profilu niezgodnym z jego kierunkiem, tłumacząc, że 
chce spróbować czegoś innego. Jednak Komisja przekonała go do wyboru przedsię-
biorstwa o profilu zgodnym z kierunkiem kształcenia. Po miesiącu student zgłosił 
wniosek o zmianę pracodawcy uzasadniając go trudnościami w adaptacji do 
atmosfery panującej w przedsiębiorstwie. 

Analiza postawy studenta. Student zdolny, chętny do pracy, wrażliwy. Od początku 
sygnalizował, że chce „odpocząć” od swojego kierunku. Nie był w stanie wytrzy-
mać stresującej i napiętej atmosfery – porzucił pracodawcę nie kończąc zadań. 

Analiza postawy pracodawcy. Pracodawca, pomimo deklaracji kształcenia, wyko-
rzystywał studenta ponad miarę, nie omawiał rezultatów prac, nie zachęcał. Stwarzał 
napiętą atmosferę, która dodatkowo osłabiała od początku niezbyt silną motywację 
studenta. 

Podjęte działania. Mediacje. 

Efekt działań. Brak efektów – zmiana miejsce odbywania stażu: skierowano studen-
ta do pracodawcy, u którego chciał pracować, gdzie wszystko ułożyło się pomyślnie. 
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Student 3B.  

Opis sytuacji. Podczas rozmowy koordynator staży wyjaśniła charakter pracy, 
student mógł poznać profil przedsiębiorstwa ze strony www. Pomimo tego student 
był zaskoczony zadaniami. Przed rozpoczęciem stażu wystąpił z prośbą o zmianę 
miejsca. 

Analiza postawy studenta. Student nie zrozumiał profilu działania firmy, ani 
korzyści jakie mógł odnieść z odbytego tam stażu.  

Analiza postawy pracodawcy. Pracodawca przeprowadził rozmowę ze studentem 
przed rozpoczęciem stażu. Po rozmowie stwierdził, że student nie odnajdzie się 
w zespole i nie skorzysta ze stażu w jego przedsiębiorstwie. 

Podjęte działania. Rozmowy indywidualne. Rozmowa ze studentem: naświetlenie 
różnych aspektów pracy w przedsiębiorstwie i korzyści z nich wynikających. 
Rozmowa z pracodawcą: uzgodnienie, że korzystniejsze dla studenta będzie umiesz-
czenie go u innego pracodawcy.  

Efekt działań. Zmiana miejsca stażu, gdzie wszystko ułożyło się pomyślnie. 

Studenci 3C i 3D.  

Opis sytuacji. Sytuacje dwóch studentów są podobne ze względu na ich oczekiwania 
wobec zadań w ramach stażu. Pracodawca podczas rozmowy ze Studentem 3C 
wyjaśnił charakter stażu. Student jednak narzekał na szorstkie traktowanie i wysokie 
wymagania w pracy. Student 3D chciał zostać przeniesiony do firmy zajmującej się 
wyłącznie projektowaniem architektury krajobrazu. 

Analiza postaw studentów. Obaj studenci nie zdawali sobie sprawy z realiów 
wykonywania zawodu i pracy zawodowej w ogóle. 

Analiza postawy pracodawców. Pracodawcy dopełnili wszystkich powinności.  

Podjęte działania. Indywidualne rozmowy. Student 3C i opiekun stażu: naświetlenie 
i wyjaśnienie problemu. Student 3D: naświetlenie sytuacji na rynku w zakresie 
możliwości zatrudnienia w firmach związanych wyłącznie z projektowaniem 
krajobrazu. 

Efekt działań. Kontynuacja staży bez zmiany pracodawcy. 

Studenci 3E, 3F oraz 3G.  

Opis sytuacji. Sytuacje trzech studentów są podobne ze względu na rezygnację ze 
stażu z innych względów niż relacje z pracodawcą. W pierwszej sytuacji przedsta-
wiciel firmy o wysokich wymaganiach względem stażystów wybrał Studenta 3E 
spośród kilku innych. Student chciał pracować tylko w tym konkretnym przedsię-
biorstwie. W sytuacji drugiej, pracodawca podczas rozmowy ze Studentem 3F 
nawiązali dobry kontakt i szybko osiągnęli porozumienie odnośnie zakresu stażu. 
Student 3G miał odbyć staż z opóźnieniem ze względu na inne priorytety. Poszu- 
kiwanie pracodawcy zostało odłożone. 
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Studenci zrezygnowali ze stażu. Dwaj pierwsi, po rozpoczęciu stażu, ze względów 
finansowych. Student 3G przed rozpoczęciem stażu, ze względów osobistych. 

Analiza postaw studentów. Student 3E robił wrażenie zdecydowanego, o jasno spre-
cyzowanych celach zawodowych. Zrezygnował, pomimo wiedzy jak trudno dostać 
się na staż w danym przedsiębiorstwie. Nie brał pod uwagę ewentualnych kon-
sekwencji (np. braku możliwość zatrudnienia w firmie w przyszłości). Studenci 3F 
oraz 3G nie umieli ocenić swoich możliwości, ani sprecyzować celów zawodowych. 

Analiza postawy pracodawców. Pracodawcy dopełnili wszystkich powinności. 

Podjęte działania. Nie podjęto rozmów ani mediacji – decyzje studentów były 
nieodwołalne. 

Efekt działań. Rozwiązano umowy o staż lub ich nie zawarto. 

W tabeli poniżej podsumowano scharakteryzowane sytuacje pod kątem rodzaju 
niedopasowania. 

Tabela 2. Sytuacja krytyczne – rozwiązanie problemu i rodzaje niedopasowania 
(staże 3-miesięczne)  

Osoba  Rozwiązanie Przyczyna / Rodzaj niedopasowania 

3A Zmiana pracodawcy. Suplementarne – niesprzyjające warunki 
pracy: duży stres, napięta atmosfera. 

3B Zmiana pracodawcy. Komplementarne – brak postrzegania 
rozwoju własnych kompetencji oraz ich 
przydatności w karierze zawodowej. 
Obopólnie suplementarne – obie strony 
uznały wzajemny „brak dopasowania”. 

3C i 3D Wyjaśnienie nieporozumień 
i kontynuacja staży. 

W obu przypadkach komplementarne:  
– student 3C – zbyt wysokie wymagania 

w pracy;  
– student 3 D – zadania częściowo 

niezgodne z kierunkiem studiów.  

W przypadku studenta 3C także 
suplementarne – atmosfera i „twarde” 
relacje z przełożonym. 

3E, 3F 
i 3G 

Rezygnacja z innych 
względów niż relacja 
z pracodawcą  

- (nie analizowano) 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie obserwacji uczestniczącej 
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W przypadku staży trzyletnich wystąpiły oba rodzaje niedopasowania. Z reguły 
na decyzje wpływało niedopasowanie suplementarne, związane z relacjami inter-
personalnymi. Może to zaskakiwać o tyle, że okres 3 miesięcy wydaje się stosunko-
wo krótki i można było zakładać, że student przedłoży własny rozwój nad atmosferę 
w firmie. 

Ponadto, w trzech przypadkach na decyzję studenta wpłynęła zmiana warun-
ków finansowych. Z jednej strony, jest to zaskakujące ze względu na krótki okres 
trwania stażu, a drugiej strony – wakacje dają studentom szerokie możliwości znale-
zienia zatrudnienia i atrakcyjnego wynagrodzenia (choć nie w zawodzie).  

4.  Przyczyny zaistniałych sytuacji krytycznych 

Przyczyny niedopasowania stron staży zawodowych przeanalizowano w ra-
mach poszczególnych podmiotów zaangażowanych w proces kwalifikacji, uwzglę-
dniając także czynniki zewnętrzne, niezależne od uczestników procesu (tabela 3). 

Tabela 3. Przyczyny sytuacji krytycznych  

Źródła  Przyczyny 

Czynniki 
zewnętrzne 

 ograniczenia czasowe: okres trwania projektu, organizacja 
roku akademickiego (terminy sesji i wakacji) 

 zmiana warunków finansowania staży – znaczące obniżenie 
wynagrodzenia wynikające ze zmiany interpretacji prze-
pisów podatkowych  

 ograniczona liczba studentów (kandydatów na staże), przy 
konieczności wykorzystania dotacji unijnych 

Pracodawcy   brak opisanych zadań dla przyszłego stażysty 

 nieobecność przedstawiciela pracodawcy na rozmowie 
kwalifikacyjnej spowodowana brakiem czasu lub zbyt póź-
nym powiadomieniem o terminie rozmowy 

 brak wcześniejszego przygotowania miejsca pracy dla sta-
żysty (np. wyposażenia w komputer lub zaangażowania opie-
kuna stażu) 

 nieznajomość roli opiekuna stażu i nieświadomość jej zna-
czenia dla studenta  

Studenci    małe zaangażowanie studentów w zdobycie wiedzy o poten-
cjalnych pracodawcach 

 ograniczona wiedza na temat potencjalnych pracodawców, 
pochodząca głównie ze stron internetowych oraz ustnych 
informacji przekazywanych przez członków komisji 
kwalifikacyjnej 
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 brak wiedzy na temat realiów wykonywania zawodu i pole-
ganie na wyobrażeniach / mitach (własnych lub innych) na 
jego temat 

 ogólnikowe lub nadmiernie wąskie oczekiwania wobec stażu 

 nierealistyczna ocena własnych możliwości, a w konsekwen-
cji – możliwości wykonania potencjalnych zadań 

 brak wiedzy odnośnie przydatności umiejętności nabywa-
nych u różnych pracodawców (także na stanowisku nie zwią-
zanym bezpośrednio z zawodem) 

Komisja ds. 
studenckich staży 
zawodowych 

 zbyt krótki czas przekazywania informacji na temat firm 

 brak charakterystyki firmy oraz spisanego zakresu zadań  

 ograniczony czas spotkań z pojedynczymi osobami 

 nie zawsze właściwe rozpoznanie motywacji i możliwości 
studenta 

 paternalistyczne podejście do studentów – „naginanie” ich do 
własnych pomysłów 

 zbyt partnerskie podejście do studentów – nadmierne zaufa-
nie odnośnie ich możliwości studentów  

 podejście: każdy staż jest korzystny, bo pokazuje studentowi 
jego potencjalny zawód (co nie zawsze podzielał student) 

Źródło: Opracowanie własne podstawie obserwacji uczestniczącej 

Analiza przyczyn, których skutkiem było niewłaściwe dopasowanie studentów 
do miejsc stażu pokazują w miarę równomierny wpływ wszystkich zaangażowanych 
podmiotów. Tabela 3 pokazuje, że kluczowym czynnikiem porażki, a więc i poten-
cjalnego sukcesu, jest pozyskiwanie oraz wymiana informacji między osobami 
uczestniczącymi w procesie kwalifikacji.  

5.  Uwarunkowania procesu kwalifikacji 

Odsetek zaistniałych sytuacji krytycznych – 50 % w przypadku staży rocznych 
oraz 16 % – w przypadku staży trzymiesięcznych może być postrzegany jako 
wysoki. W przypadku doboru pracowników z pewnością miałby charakter alarmu-
jący. Niemniej jednak, proces kwalifikacji na staże zawodowe – mimo, że efekt 
wydaje się być podobny (zatrudnienie) – ma inne uwarunkowania, a przede wszyst-
kim inny jest jego cel, o czym nie zawsze pamiętają pracodawcy. 

Po pierwsze, cel stażu zawodowego i rola opiekuna stażu. Staż zawodowy 
służy zapoznaniu studenta z realiami pracy w konkretnym zawodzie. Jego celem jest 
zetknięcie możliwości i oczekiwań studenta z wymaganiami i ograniczeniami rynku 
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pracy. Staż zawodowy ma rozwijać kwalifikacje merytoryczne studenta, a także jego 
kompetencje społeczne. Student jest pracownikiem niewykwalifikowanym i nisko-
płatnym (często nieodpłatnym), pozostanie w firmie przez określony czas, a wyma-
ga dużego wsparcia. Student jest w podwójnie trudnej sytuacji – z jednej strony 
musi dopasować się do wymagań merytorycznych i zastosować swoje umiejętności, 
z drugiej – dopasować się do otoczenia społecznego. D. Arnott6 zauważa, że wiele 
osób jest gotowych „poddać się” organizacji – poszukują w nich wsparcia emo-
cjonalnego, a poprzez zaangażowanie i oddanie budują poczucie własnej wartości. 
Stąd istotna jest rola opiekuna stażu jako osoby wspierającej studenta, który nie 
tylko jest zleceniodawcą i odbiorcą zadań, ale ma też służyć pomocą merytoryczną 
i wsparciem w sytuacjach trudnych. 

Drugim istotnym czynnikiem jest czas przeznaczony na proces kwalifikacji 
ograniczony czynnikami zewnętrznymi: czasem trwania projektu, sesją egzamina-
cyjną, okresem wakacji, okresem nauki. Skutkiem jest ograniczony czas na rozmo-
wę kwalifikacyjną, choć – paradoksalnie – nie przełożyło się to bezpośrednio na 
sytuacje krytyczne. Przeciwnie, wystąpiły one u kandydatów, którym poświęcono 
relatywnie dużo czasu i którzy otrzymali wyczerpujące informacje na temat 
przyszłego stażu. 

Kolejnym czynnikiem jest złożoność procesu. Nie ma możliwości, aby każdy 
student zapoznał się z ofertą każdego pracodawcy, zastanowił i wybrał racjonalnie. 
Trudność kwalifikacji polega na wielości możliwych kombinacji wynikającej 
z liczby pracodawców i liczby studentów – jednorazowo 10 staży rocznych oraz 
45 staży trzymiesięcznych. 

Nastawienie pracodawców w procesie kwalifikacji jest kolejnym uwarunko-
waniem, skutkującym często lżejszym traktowaniem zarówno procesu kwalifikacji, 
jak i zadań studenta oraz problemów pojawiających się podczas stażu. Pracodawcy, 
z reguły, nie doceniają znaczenia wcześniejszego przygotowania programu stażu 
określającego zadania studenta, ani też obecności na rozmowach kwalifikacyjnych. 
Przychodzą ci, którzy mają największe wymagania, którzy dysponują większą 
ilością czasu lub mogą wysłać pracownika. Komisja nie jest w stanie w każdym 
przypadku dopasować kompetencji studentów do potrzeb pracodawcy. 

Ostatnim, a być może najważniejszym czynnikiem, jest brak doświadczenia 
i samoświadomości studentów, czyli trudność w ocenie własnego przygotowania 
zawodowego oraz kompetencji społecznych. Można zauważyć dwie postawy: 
„wiedzą, że nie wiedzą” oraz „wydaje im się, że wiedzą”. Nie znając realiów pracy 
zawodowej, a swojego zawodu w szczególności, narażeni są na rozczarowania 
i frustracje.  

W porównaniu z procesem rekrutacji, którego celem jest zatrudnienie 
pracownika, uwarunkowania procesu kwalifikacji oraz konsekwencje ewentualnych 
porażek są odmienne. Pracodawca ponosi mniejsze koszty zatrudnienia studenta 

                                                        
6 D. Arnott, Corporate Cults: The Insidious Lure of the All-Consuming Organization, 
AMACOM, New York 2000. 
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i ma świadomość, że relacja ograniczona jest czasem. Z kolei student poznaje lepiej 
środowisko pracy, nawet brak zadowolenia ze stażu przynosi mu korzyści: służy 
dookreśleniu oczekiwań, pozwala na bardziej racjonalne podejście do kształtowania 
ścieżki zawodowej oraz zmniejsza szanse na negatywne wybory w przyszłości. 

Uwarunkowania powyższe wzięto pod uwagę przy formułowaniu zaleceń 
odnośnie modyfikacji kolejnych edycji staży. 

Zakończenie 

Opisany proces kwalifikacji na staże zawodowe ma charakter intuicyjny. 
Stosunkowo wysoki odsetek zaistniałych sytuacji krytycznych skłonił do analizy 
skuteczności procesu określonej poprzez odniesienie do sytuacji krytycznych. 
Zastosowano dwie koncepcje z obszaru zarządzania personelem – model ASA oraz 
koncepcję dopasowania organizacyjnego. Obie są stosowane w procesach rekrutacji 
i mają dawać gwarancje efektywności procesu rekrutacji.  

Przeprowadzona analiza pokazała, że w przypadku studenckich staży zawo-
dowych oba rodzaje niedopasowania mogą być przyczyną nieporozumień, których 
efektem może być nawet rozwiązanie umowy o staż. Interesujące jest, że w zależ-
ności od czasu trwania stażu dominującą rolą odgrywa inny rodzaj dopasowania. 
W przypadku staży rocznych przeważa dopasowanie komplementrane, co wskazuje, 
że ważniejszy jest rozwój zawodowy niż atmosfera pracy. Studenci traktują staż 
długofalowo, w kategoriach inwestycji. Natomiast w przypadku staży trzymie-
sięcznych wystąpiły oba rodzaje niedopasowania, co świadczy o zróżnicowanej 
motywacji, a także krótkofalowym postrzeganiu celu stażu (atmosfera). Spostrze-
żenia te mogą mieć znaczenie podczas rozpoznawania motywacji studentów w pro-
cesie ich kwalifikacji. 

Wydaje się jednak, iż nie ma potrzeby stosowania reguł doboru pracowników 
w procesie kwalifikacji studentów na staże zawodowe. Analiza pokazała, że można 
zawierzyć studentom odnośnie ich oczekiwań oraz pracodawcom – oferentom staży 
odnośnie ich obietnic. Warto jednak ten proces wzmocnić poprzez nadanie większe-
go znaczenia pozyskiwaniu i przekazywaniu informacji. Autorki uznają, iż wpro-
wadzenie poniższych zaleceń może usprawnić proces kwalifikacji oraz obniżyć 
liczbę sytuacji krytycznych w kolejnych edycjach kwalifikacji na staże zawodowe. 
Zalecenia, podzielono na cztery grupy – zalecenia ogólne oraz trzy grupy, zgodnie 
z etapami ujętymi w modelu ASA.  

Zalecenia ogólne: 

1.  Rozważenie umożliwienia studentowi zmiany pracodawcy w połowie rocznego 
stażu, co jest zgodne z zapisami programu. 

2.  Odmienne potraktowanie kwalifikacji na staże roczne i trzymiesięczne – staże 
roczne wymagają większego zaangażowania potencjalnego pracodawcy. 

3.  Dookreślenie roli opiekuna stażu, która ma charakter odmienny niż w stosunku 
pracy – podkreślenie bycia nauczycielem i wychowawcą. Należy uświadamiać 
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pracodawcy jego rolę nauczyciela–wychowawcy, a nie tylko zleceniodawcy 
i odbiorcy zadań. 

Etap 1. A (attraction) – komunikaty kierowane przez firmę na rynek i przyciąganie 
określonego typu pracowników: 

4.  Większy nacisk na pozyskiwanie informacji od pracodawców, np. uzyskanie 
krótkiego programu stażu wyszczególniającego przyszłe zadania stażysty. 

5.  Przekazywanie studentom konkretnych informacji odnośnie zakresu działania 
firmy.  

6.  Przekazywanie studentom precyzyjnych informacji dotyczących zakresu zadań 
podczas stażu.  

Etap 2. S (selection) – wybór konkretnego kandydata: 

7.  Konieczna obecność przedstawiciela pracodawcy podczas kwalifikacji na staż 
roczny.  

8.  W przypadku staży rocznych – większe zaufanie studentom odnośnie ich wy-
borów i oczekiwań. 

9.  W przypadku staży trzymiesięcznych – większy nacisk komisji na sprawdzenie 
motywacji studentów, szczególnie w kontekście dopasowania suplementarnego 
(atmosfera pracy). 

Etap 3. A (attrition) – wzajemne docieranie się i (świadoma lub nie) decyzja 
o poziomie dopasowania: 

10.  Monitorowanie przebiegu stażu i pomoc w wyjaśnianiu nieporozumień. 

Pozytywnie zakończony staż zawodowy ma duże znaczenie dla rozwoju zawo-
dowego studenta. Jest to jego pierwsze „starcie” z realiami pracy zawodowej. Jakość 
nawiązanych relacji wpływa na jego umiejętności merytoryczne oraz na kształto-
wanie kompetencji przedsiębiorczych7, decydujących o jego efektywności i umiejęt-
ności poruszania się na rynku pracy8, ale także pożądanych przez pracodawców. 

Opisane sytuacje wskazują na zmianę modelu podejścia do pracy, co wiąże się 
z wejściem na rynek pracy pokolenia Y9. Pracodawcy nie zawsze zauważają, 
że przychodzi do nich „nowy student”, dla którego dany pracodawca jest jednym 
z wielu oferentów. Podobnie jak studiowanie przestaje być priorytetem, w sensie 
naukowym (zdobywanie wiedzy) oraz towarzyskim (nawiązywanie relacji z inny-
                                                        
7 D. J. Campbell, The proactive employee: managing workplace initiative, „Academy 
of Management Executive” 2000, Vol. 14 No. 3, pp. 52-66. 
8 V. P. Prabhu, Proactive Personality and Career Future: Testing a Conceptual Model 
and Exploring Potential Mediators and Moderators, “American Journal of Mana-
gement” 2013, Vol. 13(1), pp. 11–31. 
9 M. Grabus, Społeczeństwo dobrobytu a indywidualizacja oczekiwań wobec organizacji, 
s. 114–123 [w:] Prace i materiały Powiślańskiej Szkoły Wyższej w Kwidzynie, Kwidzyn 
2013. 
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mi), tak też możliwość odbycia stażu staje się „jedną z opcji”. Przyczyny omówio-
nych sytuacji krytycznych pozwalają wnioskować, że nie wszyscy pracodawcy 
są przygotowani na zmiany zachodzące na rynku pracy. 
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Streszczenie 

Proces kwalifikacji studentów na staże zawodowe ma charakter intuicyjny, główną 
rolę odgrywają w nich studenci oraz pracodawcy – oferenci staży. Skuteczność 
procesu można pokazać poprzez analizę sytuacji krytycznych. Artykuł omawia 
sytuacje, jakie pojawiły się w dwóch edycjach kwalifikowania na staże zawodowe. 
Do analizy procesu zastosowano dwie koncepcje teoretyczne: model ASA oraz 
dopasowanie organizacyjne, stosowane w doborze pracowników. Efektem podjętych 
prac jest analiza przyczyn sytuacji krytycznych, opisanie uwarunkowań procesu 
kwalifikacji, a także zalecenie odnośnie modyfikacji działań, które można 
wykorzystać w kolejnych edycjach kwalifikacji na studenckie staże zawodowe.  

Summary 

The process of qualifications for student’s professionals internships is an intuitive, 
central roles play students and employers. The efficiency of the process can be 
shown by an analysis of critical situations. The paper discusses the situations that 
appeared in two editions of qualification for internships. To analyze the process used 
two theoretical concepts: ASA model and person – organization fit, used in the 
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selection of employees. The result of the work are listed causes of analyzed cases, 
conditions of the qualification process, as well as recommendations for modification 
of activities that can be used in the next two editions of the qualifications for 
internships. 
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ŹRÓDŁA POPULARNOŚCI WŁADIMIRA PUTINA 
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VLADIMIR PUTIN’S POPULARITY CONDITIONS 
Keywords: popularity, Vladimir Putin, Russia 

Wstęp 

Poziom popularności Władimira Putina od lat pozostaje na wysokim poziomie. 
Analizując ten swoisty fenomen badacze wskazują na charakterystyczne cechy 
rządów Putina, takie jak umiejętność łączenia tradycyjnego sowieckiego stylu 
przywództwa z technikami populizmu XXI wieku1. Aprobatę społeczną zapewniać 
ma mu udział w dorocznych programach telewizyjnych, w których odpowiada na 
pytania publiczności, zadawanych mu przez telefon, sms i e-mail. Rosjanie 
uczestniczą w życiu prezydenta za pośrednictwem mediów biorąc udział w obcho-
dach świąt lub w spontanicznych aktach poparcia. Autorzy badań zwracają także 
uwagę na to, że Putin wykorzystał chaos społeczny wywołany upadkiem Związku 
Radzieckiego i utratą idei, niezadowoleniem ze sposobu rządzenia Borysa Jelcyna, 
zagrożeniem związanym z wojną w Czeczeni oraz wysokimi kosztami prywatyzacji 
niektórych państwowych sektorów gospodarki. Pod rządami Putina Rosja odzyskała 
utraconą dumę i podjęła próbę odbudowy mocarstwowości. Wysoka pozycja i mo-
żliwości decyzyjne prezydenta oraz jego indywidualne cechy charakteru pozwalają 
na swobodne kształtowanie polityki Rosji. Dużą rolę ma również pozytywny odbiór 
społeczny Putina, który sprawia, że jego decyzje są aprobowane. Dzięki temu 
wzmocniono władzy, ograniczono roli oligarchów, uzyskano wzrost gospodarczy, 
stabilizację finansową i poprawę jakości życia. 

Niewątpliwie na pozycję Putina składa się wiele uwarunkowań. Wyko-
rzystując metodę czynnikową w artykule przeanalizowane zostaną determinanty 
kształtujące społeczny wizerunek prezydenta Federacji Rosyjskiej uwzględniając 
ich znaczenie. Na ich podstawie wysunięto przypuszczenie o możliwościach 
utrzymania się pozycji przywódczej Putina. 

1. Istota i charakter popularności 

Prezydentura Putina to okres odchodzenia od demokracji w kierunku autory-
taryzmu. Niewątpliwie proces ten jest złożony, a wśród elementów, które wpłynęły 
na zahamowanie tendencji demokratycznych w Rosji można wyróżnić: brak 

                                                        
1 The Putin Popularity Score by Richard Morin and Nilanthi Samaranayake, Pew 
Research Center for the People & the Press, http://www.pewglobal.org, dostęp dnia 
10.01.2015. 
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trwałych i wyraźnych tradycji demokratycznych w historii państwowości, brak 
efektywnych instytucji demokratycznych, czynnik moralno-społeczny związany ze 
spadkiem pozycji Rosji i kryzysem tożsamościowych samych Rosjan oraz zły stan 
gospodarki, skutkujący zubożeniem społeczeństwa. Objęcie władzy przez Putina 
wiązało się więc z nadziejami na zmianę sytuacji społeczno-gospodarczej i odzys-
kanie międzynarodowej pozycji Rosji poprzez odejście od koncepcji liberalnej 
demokracji na rzecz systemu autorytarnego („reżimu hybrydowego”) i antyzachod-
niego kursu w polityce zagranicznej2. O ile zachodni badacze porównują prezyden-
turę Putina z obecnymi np. w Ameryce Łacińskie reżimami autorytarnymi, rosyjscy 
politolodzy zwracają uwagę na jej szczególny, swoisty charakter. W literaturze na 
określenie reżimu Putina pojawiają się takie pojęcia jak: „putinizm”, „korporacja 
siłowników” „gosmonkap” (gosudarstwiennyj monopoliticzeskij kapitalizm), „pań-
stwo policyjne”, „nieudolny pluralizm” jako nowy system polityczny o specyficznej 
formie legitymizacji władzy państwowej i sposobie rządzenia, powstały po rozpa-
dzie ZSRR jako forma adaptacji do zmieniającej się rzeczywistości3. 

Prezydentura Putina to również stosowanie przymusu i środków militarnych 
w stosunkach z innymi państwami, łamanie praw człowieka, fałszerstwa wyborcze 
i  ograniczanie wolności słowa. Zjawiska te nie wpływają jednak znacznie na utrzy-
mujący się od wielu lat wysoki poziom popularności prezydenta. W 2007 (według 
„Time”) i 2013 (według „The Times”) Putin został człowiekiem roku. W 2008, 
2009 i 2013 roku uznano go za jedną z najbardziej wpływowych osób na świecie 
(według czasopism „Vanity Fair” i „Forbes”). Z badań wynika, że ponad 80% 
ankietowanych Rosjan ufa Putinowi i wierzy, że jego decyzje są korzystne dla 
państwa i społeczeństwa. Pomimo niestabilnego środowiska międzynarodowego, 
kryzysu finansowego i problemów wewnętrznych Putin cieszy się niesłabnącą 
popularnością. Ankietowani wierzą, że potrafi on rozwiązać najważniejsze pro-
blemy w państwie. Wskazują również na to, że urzędujący prezydent nie ma 
konkurenta, którego mogliby obdarzyć zaufaniem.  Paradoksalnie największym po-
parciem Putin cieszył się w 2008 roku, co było spowodowane niedawnym zwy-
cięstwem w wojnie z Gruzją o niezależność Osetii Południowej (Ryc. 1.). Mimo że 
Putin w tym czasie był jedynie premierem, pozostawał niekwestionowanym liderem 
i skupiał pełnię władzy w państwie. Z badań wynika również, że polityczne i gospo-
darcze konsekwencje zaangażowania we wschodniej Ukrainie pobudzają uczucia 
patriotyczne i przyczyniają się wzrostu poparcia dla prezydenta. Do sondaży należy 
podchodzić z dużą ostrożnością, gdyż mogą być one fałszowane. 

                                                        
2 Bil I., Otłowski T., Federacja Rosyjska jako mocarstwo? Stan obecny i perspektywy, 
Warszawa 2008, s. 2–3. 
3 Gudkow L., Probliemy rossijskogo obszczestwa i zadaczi jego issliedowanija. Priroda 
„Putinizma”, „Wiestnik obszczeswiennogo mnienija” 2009, Nr 101/3, s. 6–21, 
Romaniuk S.N., Russia's Authoritarianism in Strategic Perspective, „European Journal 
of Social Sciences” 2009, Nr 10/4, s. 614–627. 
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Źródło: Opracowanie własne na podstawie Centrum Levady, http://www.levada.ru. 

2. Uwarunkowania popularności 

Popularność Putina w społeczeństwie rosyjskim wynika z kilku czynników. 
Można wśród nich wyróżnić: 1. Systemowe; 2. Polityczne; 3. Osobowościowe. 
Najważniejsze wydają się być elementy decydujące o ustroju i sposobie funk-
cjonowania państwa. Decydują one także o relacjach między władzą a społe-
czeństwem.  

Za czynniki polityczne uznano zmienne środowisko, które wymaga od 
państwa adaptacji, regulacji lub innowacji. Wpływają one na podejmowane decyzje 
o dostosowywaniu się państwa do otoczenia, tworzenia wzorów zachowań pozwa-
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lających na zachowanie integralności, autonomii i ładu wewnętrznego państwa lub 
na wprowadzaniu nowych elementów ukierunkowanych na przeobrażanie się 
środowiska międzynarodowego4.  

Na uwarunkowania osobowościowe składają się czynniki związane z życiem, 
wychowaniem, prywatnymi przekonaniami i działa-niami Putina kształtującymi 
jego wizerunek i odbiór społeczny.  

2.1 Uwarunkowania systemowe 

Lucan Way zwrócił uwagę na to, że poziom stabilności systemów autory-
tarnych na obszarze byłego Związku Radzieckiego zależy od: 1) siły powiązań 
określonego państwa z Zachodem oraz 2) siły i znaczenia instytucji tworzących 
system autorytarny. Trwałość systemu jest więc bardziej prawdopodobna w przy-
padku, gdy lider państwa nie utrzymuje stosunków z demokratycznymi państwami 
Zachodu (lub relacje takie są bardzo słabe) bądź też, gdy wywodzi się lub przy-
należy do jednej z instytucji charakterystycznej dla reżimów autorytarnych 
(hierarchiczna partia rządząca, rozbudowany aparat represji, kontrolowane przez 
państwo przedsiębiorstwa w strategicznych dziedzinach gospodarki). Duże powią-
zania (ideologiczne, gospodarcze) z Zachodem wymuszają zmianę i dostosowy-
wanie się do norm i reguł państw demokratycznych przez reżim autorytarny. 
W przypadku państw utrzymujących niewielkie relacje z Zachodem lub o relatyw-
nie silnej pozycji międzynarodowej, tak jak w przypadku Rosji, prawdopodo-
bieństwo szybkich zmian demokratycznych jest niewielkie5. 

Dynamika zmian w systemach autorytarnych zależy także o od stabilności 
samego systemu i siły partii rządzącej, jak również świadomości i aktywności 
ruchów demokratycznych. Zasadnicze zmiany systemowe w kierunku ustroju 
demokratycznego wymagane są w przypadku chęci intensyfikacji powiązań 
a państwami Zachodu, na przykład ze względu na przynależność do Unii Euro-
pejskiej. Ponieważ członkostwo stwarzało realną konieczność zmiany reżimu, od lat 
dziewięćdziesiątych XX wieku było wykorzystywane jako element presji na 
państwa Europy Środkowo–Wschodniej. Towarzyszyły temu pomoc finansowa 
i wsparcie merytoryczne dla opozycyjnych ruchów demokratycznych. W większoś-
ci przypadków proces przechodzenia od ustrojów autorytarnych ku demokracji był 
złożony i długotrwały. Według Way’a większe znaczenie dla stabilności reżimów 
autorytarnych mają czynniki systemowe niż presja polityczna ze strony państw 
zachodnich. Jego zdaniem silny lider cieszący się zaufaniem społecznym, 
konsolidacja partii rządzących, która chroni przed rozłamem oraz instytucjona-
lizacja aparatu kontroli, zapobiegającego przed aktywnością opozycyjną decydują 
o ciągłości i trwaniu systemów autorytarnych.  

                                                        
4 Korybski A., Funkcje państwa [w:] Wprowadzenie do nauki o państwie i polityce, 
B. Szmulik, M. Żmigrodzki (red.), Lublin 2002, s. 101–110. 
5 Way L., The Real Causes of the Colour Revolutions, „Journal of Democracy” 2008, 
vol. 19/3, s. 55–69. 



43 

Rosja jest jednak przykładem nowego typu autorytaryzmu konkurencyjnego6. 
Reżim Rosji jest mniej represyjny niż kiedykolwiek w bogatej historii Rosji. Mimo 
represji opozycjonistów politycznych i dziennikarzy, łamaniu praw człowieka 
i ograniczaniu swobód obywatelskich, w Rosji istnieje wolny rynek z własnością 
prywatną, funkcjonują organizacje pozarządowe i wolne media (nieliczne), a oby-
watele mają dostęp do Internetu. Mogą przemieszczać się, swobodnie podejmować 
pracę i wyjeżdżać na wakacje. W przeciwieństwie do Związku Radzieckiego, 
w którym społeczeństwo miało być samowystarczalne i zaspokajać własne potrzeby 
w granicach państwa, współczesna Rosja jest otwarta na międzynarodową współ-
pracę gospodarczą, wymianę idei i migrację.  

2.2 Uwarunkowania polityczne 

W odniesieniu do powyższej analizy Way’a Martin K. Dimitrov wskazuje trzy 
elementy wzmacniające popularność Putina w Rosji7. Jednym z nich jest populizm 
gospodarczy, polegający na relatywnie wysokim poziomie partycypacji społecznej 
w dyspozycji środków pochodzących ze wzrostu gospodarczego Rosji. Dzięki 
konsumpcji części dochodów poziom życia społecznego nieznacznie wzrósł w cza-
sie prezydentury Putina w porównaniu z danymi sprzed roku 2000 (wzrósł również 
poziom nierówności społecznych zwiększający przepaść pomiędzy bogatymi 
i biednymi), co oznacza, że społeczeństwo rosyjskie ma mniej podstaw do bycia 
niezadowolonym z rządów Putina. Zabieg ten umożliwiły utrzymujące się wysokie 
ceny ropy na rynku światowym. W tym samym czasie Rosja nie podjęła działań, by 
zdywersyfikować źródła swojego rozwoju gospodarczego. Pozostałe czynniki to: 
antyzachodni nacjonalizm oraz ograniczenie niezależności mediów. Utrzymują one 
stabilność systemu i legitymizują działania władzy. Zainteresowanie „rosyjską 
ideą” składającą się w dużej mierze z nostalgii za Związkiem Radzieckim, utraconą 
potęgą i tradycją wynika z odrzucenia myśli zachodniej. Podstawą antyzachodniego 
nacjonalizmu jest postrzeganie państw zachodnich jako wrogów, którzy zagrażają 
integralności i stabilności państwa. W tej koncepcji istotną rolę pełnią media, 
w których świat prezentowany jest w sposób korzystny dla władzy, a dziennikarski 
indywidualizm i niesubordynacja brutalnie karane (najbardziej znanym przykładem 
była śmierć Anny Politkowskiej w 2006 roku). Kontrola mediów ogranicza także 
możliwości komunikacji społecznej i krytykowanie władzy.  

Według Dimitrova społeczna redystrybucja środków pochodzących z ko-
niunktury gospodarczej wpływa na kształtowanie pozytywnego obrazu prezydenta 
i jego otoczenia oraz utrzymanie jedności społecznej. Antyzachodnia retoryka 
sprawia, że alternatywną wizją dla społeczeństwa jest autorytarny styl sprawowania 
władzy. Należy jednak pamiętać, że stosunki Federacji Rosyjskiej z USA nie 
zawsze były konfrontacyjne. W okresie pierwszej prezydentury Putin deklarował 

                                                        
6 Krastev I., Paradoxes of the New Authoritarianism, „Journal of Democracy” 2001, 
vol. 22/2, s. 5–16. 
7 Dimitrov M.K., Popular Autocrats, „Journal of Democracy” 2009, vol.20/1, s. 78–81. 
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wieloaspektową współpracę8, a jej szczytowy okres przypadł po 11 września 2001 
roku. Federacja Rosyjska włączyła się w międzynarodową walkę z terroryzmem 
i uzyskała podstawy, by brutalnie rozprawić się z fundamentalistami i ekstre-
mistami we własnych granicach. Dwie wojny prowadzone przez Rosję z separa-
tystami czeczeńskimi w latach 90. XX wieku nie zakończyły konfliktu, dlatego 
działania bojowników czeczeńskich zostały uznane przez Rosję i wpisane w mię-
dzynarodową walkę z terroryzmem9. Szczególnym wydarzeniem w tym kontekście 
był akt terrorystyczny w Biesłanie z 1–3 września 2004 roku10. Uważam zatem, że 
to szczególna umiejętność definiowania wroga i budowanie poczucia ciągłego stra-
chu jest czynnikiem wpływającym na wzrost aprobaty Putina ze strony społe-
czeństwa, gdyż w momentach zagrożenia społeczeństwo ulega presji ograniczenia 
wolności obywatelskich na rzecz stabilności i suwerenności państwa. Dodatkowo 
do popularności przyczynił się sukces prezydenta w rozwiązywaniu trudności. 
Paradoksalnie więc rozwiązania siłowe w walce z separatyzmem i terroryzmem 
podnoszą autorytet rządzących i sprzyjają wzrostowi ich popularności. Tak więc nie 
tylko idea antyzachodnia jest podstawą do utrzymania status quo i poparcia dla 
autorytarnego stylu przywództwa, ale także przekonanie społeczeństwa do istnienia 
subiektywnego lub obiektywnego wroga, co w rezultacie doprowadza do jedności 
i zwiększa posłuch obywateli wobec kontrowersyjnych decyzji rządzących. Warto 
w tym miejscu zwrócić uwagę na relatywnie niską obawę społeczeństwa ro-
syjskiego o wzrost zagrożeń ze strony państw UE i USA, która zmieniła się dia-
metralnie dopiero po wprowadzeniu sankcji w związku z aneksją Krymu i zaanga-
żowaniem się Rosji na Ukrainie11 (Ryc. 2). 

  

                                                        
8 Nikolai Zlobin nazywa współpracę między USA a Rosją „elastyczną koalicją” 
(flexible coalision), która ma umożliwić państwom realizację narodowych interesów 
oraz zapobiegać tworzeniu długoterminowych porozumień, Zlobin N., The New World 
Order: US and Russia in the Post-Soviet Space: Mutual Squeezing or Cooperation?, 
„International Journal” 2008, vol.63/2, s. 307–319. 
9 Foot P., „Terroryzm, „wojna” i demokracja: swoisty kompromis [w:] 11 września. 
Przyczyny i konsekwencje w opiniach intelektualistów, P. Scraton (red.), Warszawa 
2003, s. 55–60. 
10 Strunk A., Biesłan. Requiem, Lublin 2006. 
11 Does Russia need democracy?, http://www.levada.ru/eng/does-russia-need-
democracy, dostęp dnia 21.01.2015. 
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Ryc. 2. Ocena społeczeństwa rosyjskiego zagrożeń ze strony Zachodu na tle 
zagrożeń o charakterze ekonomicznym 

 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie Centrum Levady, http://www.levada.ru. 

Pod koniec lat 90. XX wieku realnym zagrożeniem była wojna z Czeczenią, 
a następnie fundamentalizm islamski. Stałym elementem tożsamości strachu jest 
rozszerzenie NATO, które doprowadziło do zaangażowania się Rosji w kryzys we 
wschodniej Ukrainie. Silne emocje wzbudza także kwestia ochrony diaspory m.in. 
w krajach bałtyckich, w Gruzji i na Ukrainie. „Innym” mogą być Amerykanin, 
Czeczen lub Muzułmanin, dlatego negatywne i zagrażające bezpieczeństwu spo-
łecznemu konstrukcje budowane są wokół idei zachodniej, ochrony mniejszości 
rosyjskiej zagranicą, terroryzmu i islamu, które tworzone są lub pojawiają się 
w zależności od sytuacji.  Moim zdaniem to właśnie strach przed „obcym” powo-
duje, że społeczeństwo akceptuje działania Putina i godzi się na ograniczenie 
wolności. Koniecznym elementem jest jednak utrzymanie kontroli nad mediami, 
która zapobiega dywersyfikacji poglądów na temat „suwerennej demokracji” 
w Federacji Rosyjskiej. Rozwiązania siłowe i sukcesy w restauracji Russian great 
power sprzyjają aprobacie społecznej i dużej popularności Putina. 

Wysokiej popularności Putina sprzyja dodatkowo brak realnego rywala, który 
mógłby zagrozić jego dotychczasowej pozycji. Ponadto Putin dysponuje efektyw-
nymi metodami, umożliwiającymi eliminowanie, dyskredytowanie i neutralizację 
potencjalnych oponentów. 

2.3 Uwarunkowania osobowościowe 

Silny przywódca jest charakterystyczną instytucją w ustroju autorytarnym 
i źródłem stabilności posowieckiej kultury politycznej. W teorii Theodora Adorno, 
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Else Frenkel–Brunswik, Daniela Levinsona i Nevitta Sanforda12 zabiega o poparcie 
społeczne, by cieszyć się popularnością i aprobatą. Działając zgodnie z określonymi 
motywami i dysponując pewną podstawą władzy uruchamia motywacje zwolen-
ników, aby zrealizować swoje i ich cele. System autorytarny wspiera przywódców 
i wykazuje wysokie zapotrzebowanie na nich. Oczekuje się jednak od nich 
stanowczości, pewności siebie i zdecydowanych działań, ale także łagodności 
i umiejętności dyplomatycznych. Istotą przywództwa jest cel przywódcy, czyli 
podtrzymywanie starego porządku lub jego nieznaczne zmodyfikowanie, a nie 
zmiana całkowita systemu. 

Putin zdobył wysoką pozycję polityczną dzięki podporządkowaniu i lojalności 
wobec byłego prezydenta i jego otoczeniu. Wierzono, że łatwo będzie nim kierować 
i w dalszym ciągu będzie wykonywał powierzone zadania13. Tymczasem okazał się 
silnym liderem, wzmacniając pozycję prezydenta poprzez centralizację władzy, 
ograniczając wolność słowa i atakując niezależne media. Idea великой державы 
(great power) oznaczała wprowadzenie elementów neoautorytarianizmu lub 
restytucję systemu sowieckiego. Putin nigdy nie zaprzeczał, że służył w KGB. Był 
dumny ze swej przeszłości i wielokrotnie odnosił się do „patriotycznych” 
sowieckich wartości. Uważał, że powrót do symboli radzieckich (m.in. 
przywrócenie hymnu, podniesienie statusu i prestiżu armii) przyczyni się do 
wzrostu międzynarodowej pozycji Rosji i wzbudzi dumę narodową Rosjan14. 

Już po pierwszym roku prezydentury Putina, jego działanie oceniano bardzo 
pozytywnie. Putin doskonale wykorzystał sytuacje polityczną i psychologię spo-
łeczną. Udało mu się zdobyć popularność i poparcie społeczeństwa oraz podnieść 
międzynarodową pozycję Rosji. W czasie II wojny czeczeńskiej Putin dał odczuć 
Rosjanom, że jest za nich odpowiedzialny i obiecał odzyskać utracona godność 
i dumę (już wcześniej nazywany był „wojennym premierem”). Jego notowania nie 
obniżyły się nawet po tragedii okrętu podwodnego „Kursk” 12 sierpnia 2000 roku. 
W pierwszym roku prezydentury udało mu się spotkać z najważniejszymi 
przywódcami światowymi (z grupy G–7), wzmocnił współpracę z krajami bliskiej 

                                                        
12 Adorno T. W., Frenkel-Brunswik E., Levinson D.J., Sanford R. N., The Authoritarian 
Personality, Nowy Jork 1950. 
13 Maria A. Gessen pisze, że ludzie, którzy doprowadzili Putina do władzy, naprawdę 
wiedzieli o nim niewiele. Zaufany współpracownik Jelcyna, oligarcha i biznesmen 
Borys A. Bieriezowski osobiście przedstawił Jelcynowi kandydaturę Putina na prezy-
denta. Początkowo podkreślał, że Putin jest jego osobistym protegowanym. Później 
wyznał, że nigdy nie uważał Putina za swojego przyjaciela, a jego osobowość uważał za 
mało interesującą. Wydawało mu się, że osobę pozbawioną oryginalności, uroku 
osobistego i interesowności łatwo będzie manipulować i kontrolować, Gessen M., Putin 
– człowiek bez twarzy, Warszawa 2012, s. 16–27. 
14 Morales J., Who rules Russia today? An analysis of Vladimir Putin and his political 
project (II), „Unisci Discussion Papers” 2004, Nr styczeń, s. 1–11. 
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zagranicy oraz odwiedził Koreę Północną, Mongolię, Kubę i Indie15. Już w końcu 
prezydentury Jelcyna wzrastały nastroje antyzachodnie (zwłaszcza wobec NATO 
po interwencji w Kosowie), dlatego Putin zdecydował się na politykę wielo-
kierunkową i wielowektorową oraz większy nacisk na kontakty z Azją. Podstawą 
miały być współpraca ekonomiczna i zneutralizowanie pozycji USA w regionie i na 
świecie. Razem z Chinami Rosja przyjęła rolę mediatora i arbitra w potencjalnych 
konfliktach między dwoma Koreami lub Koreą Północną i Stanami Zjednoczonymi. 

Priorytetami w polityce Putina jako prezydenta były centralizacja władzy 
poprzez ograniczenie pozycji oligarchów i regionalnych liderów oraz wzmocnienie 
roli Rosji jako światowego mocarstwa poprzez rozwój ekonomiczny. Realizację 
zadań rozpoczął od zmian antydemokratycznych (zwalczanie opozycji, ogranicze-
nie wolności mediów), które nie były niczym zaskakującym, gdyż według niektó-
rych badaczy Rosja nigdy nie była państwem demokratycznym, a jej kultura poli-
tyczna charakteryzowała się wysokim stopniem autorytarności. Z kolei powrót do 
carskiego i sowieckiego dziedzictwa tłumaczony jest przez pryzmat polityki kon-
tynuacji państwowości i tradycjonalizmu, podobnie jak w przypadku polityki 
Charlesa de Gaulle'a, która ideologicznie nawiązywała do wartości Rewolucji 
Francuskiej i bonapartyzmu. Celem tak skonstruowanej polityki historycznej jest 
łączenie przeszłości i przyszłości i promocja narodowego dziedzictwa16. 

Swoje sukcesy Putin zawdzięcza arbitralnym decyzjom, pewności siebie 
i stałym poglądom. Jego sposób działania znacznie różni się od modelu poprzed-
niego prezydenta. Jelcyn był zwolennikiem nieformalnych relacji i podejmowania 
decyzji w kuluarach. Putin otwarcie mówi o interesach Rosji17. W sprawach, 
w których musi polegać na innych, korzysta z opinii doradców i specjalistów, 
jednak wtedy jego decyzje są ambiwalentne i ulegają zmianom. Jego polityka nie 
zawiera emocji, a sam Putin jest chłodny i pragmatyczny. Ekaterina Michaj-
lowskaja pisze, że spontaniczność, jeśli pojawia się u Putina, jest „zaprogra-
mowana”. Nazywa go również „produktem społecznego zapotrzebowania – 
narodowym liderem”18. Najbardziej efektywne działania według Putina, to zacho-
wanie równowagi w polityce zagranicznej, która doprowadzi do wzmocnienia 
statusu międzynarodowego Federacji Rosyjskiej oraz zbalansowanie siły USA. 
Dzięki konsekwencji realizuje własne interesy, a w zależności od sytuacji stosuje 
zróżnicowane środki. Na przykład w stosunku do państw prorosyjskich stosuje 
zachęty i obietnice. W przypadku krajów prozachodnich jest gotowy do konfron-
tacji przy użyciu nacisków, środków ekonomicznych i zaostrzonej polityki 

                                                        
15 Chinyaeva E., Vladimir Putin Completes his First Year as President, „Prism” 2001, 
Nr 7/2 z dn. 27.02.2001, http://www.jamestown.org/archives/prism/p2001/?tx_publica-
tionsttnews_pi2%5Bissue%5D=2, dostęp dnia 3.04.2012. 
16 Hassner P., Russia's Transition to Autocracy, „Journal of Democracy” 2008, Nr 19/2, 
s. 5–15. 
17 Rutland P., Putin's path to power, „Post-Soviet Affairs” 2000, vol. 16/4, s. 313–354. 
18 Michajlowskaja E., Nacionalizm, ekstremizm, ksenofobija, www.panorama.ru/ 
works/patr/bp/6rus.html, dostęp dnia 4.01.2012. 
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wizowej. W czasie jego prezydentury stosunki Rosji z innymi państwami opierały 
się głównie na relacjach dwustronnych. 

Naród ceni prezydenta za pewność siebie, zdecydowanie i bezkompromiso-
wość oraz wygląd zewnętrzny (przystojny, wysportowany). Putin uosabia tra-
dycyjne wartości rosyjskie, w tym kult jednostki i silną władzę. W przeciwieństwie 
do Jelcyna, obchodzi święta prawosławne i bierze udział w pielgrzymkach do 
monastyrów. Podróżuje, odwiedza robotników i żołnierzy. Rosjanie cenią Putina za 
ceremonialność i szacunek do bogatej, ale trudne historii. W Rosji kategorie 
narodowe i historyczne zostały włączone w sferę sacrum, dlatego wydarzenia 
z nimi związane przybierają charakter religijny. Szczególnie uroczyście i paradnie 
obchodzone są rocznice upamiętniające zwycięstwa państwa rosyjskiego i świad-
czącej o jego potędze. Wydarzenia te są przyjmowane przez Rosjan z dużym 
entuzjazmem i aprobatą. Na cześć prezydenta powstają wiersze i pieśni, a jego 
podobizny zdobią kalendarze, plakaty, znaczki i koszulki. Na przykład w 2002 roku 
opublikowano książkę mieszkającego na Łotwie Aleksandra Olbika pt. „Prezy-
dent”. Osnową wydarzeń są akty terrorystyczne w Moskwie, a Putin przedstawiony 
został jako bohater, zdolny ochronić Rosję przed zagrożeniem19. Putin stara się nie 
angażować bezpośrednio w konflikty przyjmując postawę neutralną. Spory 
w swoim otoczeniu rozstrzyga za pomocą arbitralnych decyzji. W relacjach ze 
społeczeństwem jest empatyczny i wyraża zrozumienie, chociaż z pewnością są to 
działania populistyczne. Tak jak wielu polityków w publicznych wystąpieniach 
posługuje się „pustymi frazesami” („wzmocnienie państwa”, „silne państwo”, 
„tworzenie państwowości”). Używa również nowych słów i pojęć („dyktatura 
prawa”). Jego język bywa też brutalny, zwłaszcza w kontekście Czeczenii i walki 
z terrorystami. Najbardziej znana jest wypowiedź z 24 września 1999 roku podczas 
konferencji prasowej w Astanie. Komentując wydarzenia z poprzedniego dnia 
(bombardowanie rosyjskiego lotniska w Groznym) Putin powiedział: „Мы будем 
преследовать террористов везде. В аэропорту — в аэропорту. Значит, вы 
уж меня извините, в туалете поймаем, мы в сортире их замочим, в конце 
концов. Всё, вопрос закрыт окончательно” („Będziemy ścigać terrorystów 
wszędzie. Na lotnisku. Złapiemy w toalecie i w końcu wykończymy w więzieniach. 
Problem rozwiązany”), a kilka dni wcześniej, 16 września na posiedzeniu rządu 
rozkazał: „Мобилизовать те силы и средства, которые будут адекватны 
угрозе, сделать это быстро, решительно - сжав зубы, задушить гадину в ее 
логове” („Zmobilizować siły i środki, które będą adekwatne do zagrożenia, zrobić 
to szybko, zdecydowanie – zaciskając zęby, zdusić gadzinę w zarodku”). Potrafi też 
bezwzględnie rozprawić się z przeciwnikami, czego dowodem był pokazowy 
proces Michaiła B. Chodorkowskiego, szefa spółki naftowej Jukos20. Fenomenem 
jest także obecny kult Putina, nazywanego „przywódcą narodu”, „umiejętnym 

                                                        
19 Wawrzyńczak A., Wladimir Putin kak literaturnyj gieroj, „Literatūra” 2007, Nr 49/2, 
s. 113–125. 
20 Chodorkowski M., Gieworkian N., Więzień Putina, Warszawa 2012. 
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modernizatorem”, porównywanym z Piotrem I21. Putin wspierany jest przez 
specjalnie stworzone młodzieżowe bojówki, wspomagające policję w walce z opo-
zycją i mniejszościami narodowymi. Te rasistowskie i nazistowskie działania 
paradoksalnie cieszą się poparciem społecznym, choć oficjalnie władza zaprzecza, 
by miała powiązania z organizacjami nacjonalistycznymi. Polityka Kremla nie 
może być w pełni zrozumiana bez odniesienia do jej przeszłości (resentymenty 
narodowe o utracie mocarstwowości, związane z upokorzeniem oraz neoimperialne 
ambicje liderów). Wielu Rosjan wierzy więc w swoje państwo i realne zagrożenie. 
Gwarancją bezpieczeństwa ma być Władimir Putin. 

3. Przewidywania 

Zgodnie z przewidywaniami Way’a bardziej zintensyfikowana współpraca 
z Zachodem będzie sprzyjała bardziej dynamicznym procesom demokratycznym. 
Z kolei niski poziom powiązań będzie sprzyjał utrzymaniu status quo. Proces 
demokratyzacji w Rosji spowodowałby jednak utratę władzy przez niego i grupę 
zaufanych oligarchów. W związku z tym należy przewidywać, że proces ten, o ile 
będzie miał miejsce, będzie długotrwały i złożony. Bardziej prawdopodobna jednak 
wydaje się konsolidacja autorytaryzmu i zachowanie władzy przez ekipę Putina.  

O ile wysoki poziom poparcia dla urzędującego prezydenta pozwala mu na 
podejmowanie arbitralnych decyzji i kształtowanie środowiska międzynarodowego 
i wewnętrznego według własnych przekonań, w niektórych przypadkach jest zmu-
szony użyć środków militarnych, by wymusić posłuszeństwo swojego elektoratu. 
Uzasadnieniem dla brutalnej siły ma być zagrożenie suwerenności państwa i bez-
pieczeństwa obywateli. Paradoksalnie więc wewnętrzne kryzysy społeczne i gospo-
darcze wzmacniają jego rolę i stwarzają możliwości do dalszej konsolidacji władzy. 

Duże znaczenie w kształtowaniu się wizerunku prezydenta będzie miało po-
czucie zagrożenia wśród Rosjan. Obejmując urząd prezydenta w 2000 roku Putin 
wykorzystał sytuację subiektywnego i obiektywnego ograniczenia bezpieczeństwa 
i stabilności, które są jednymi z przyczyn pojawienia się i rozbudzania postaw 
nacjonalistycznych. W określonych sytuacjach przejawy takich zachowań mogą 
dotyczyć niewielkiej części lub większości społeczeństwa, a także koncentrować się 
wokół konkretnych idei, osób i struktur i przybierać mniej lub bardziej sponta-
niczną formę. Poczucie braku bezpieczeństwa może wynikać z realnej rzeczy-
wistości zagrożenia lub być subiektywnym odbiorem społeczeństwa lub danej 
grupy. Sytuację poczucia zagrożenia mogą wywołać również świadome działania 
polityczne w celach zdobycia lub utrzymania władzy. Do eskalacji strachu mogą 
przyczynić się także mass media, w znacznej części kontrolowane przez władzę. 
Każda z tych sytuacji wydaje się prawdopodobna, biorąc pod uwagę fakt, że Putin 
dysponuje szeregiem instrumentów dla rozbudzania poczucia strachu i wrogości 

                                                        
21 Umland A., Bredis I., Postsowietskij paradoks: demokratija w Ukrainie, awtokratija 
w Rossii, http://www.researchgate.net/profile/Andreas_Umland/publication/255822249 
/file/72e7e520beeda7b67c.pdf, dostęp dnia 20.02.2014. 
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w stosunku do „innego”, a sukcesy w walce z wrogiem przyczyniają się do popular-
ności władzy.  

Pozycja Putina w Rosji nie jest obecnie zagrożona. Nie posiada żadnych 
konkurencyjnych rywali, a wskazane uwarunkowania umacniają jego dotychcza-
sową rolę. Zaangażowanie Rosji w konflikt na Ukrainie i aneksja Krymu wyraźnie 
potwierdzają zależność popularności Putina od działań ukierunkowanych na ochro-
nę Rosjan w obszarze „bliskiej zagranicy” oraz tworzeniu obrazu „wrogich państw 
zachodnich”. Biorąc pod uwagę fakt, że nie przewiduje się istotnej zmienności 
jakości uwarunkowań, prawdopodobne jest utrzymanie wysokiego poziomu popu-
larności Putina w Rosji. 

4. Zakończenie 

Celem analizy było wykazanie zróżnicowania uwarunkowań wpływających na 
wysoki poziom popularności Władimira Putina. Aprobata społeczna jest wynikiem 
czynników systemowych, politycznych i osobowościowych. O ile uwarunkowania 
systemowe (autorytaryzm i silna pozycja przywódcy) i polityczne (społeczna 
redystrybucja środków, idea antyzachodnia, kontrola mediów) są powszechnie roz-
poznawalne, moim zdaniem należy zwrócić szczególną uwagę na czynniki zwią-
zane z osobowością Putina. Na przykład Zbigniew Brzeziński nazywając Putina 
„bezwzględnym produktem KGB”, któremu dyscypliny i nacjonalistyczna deter-
minacja umożliwiły przejęcie władzy i odbudowę pozycji Rosji na świecie22, 
wskazuje na indywidualna ścieżkę kariery politycznej, charakter i sposób spra-
wowania władzy obecnego prezydenta. 

Istotne jest również określenie zagrożenia i umiejętna konsolidacja społe-
czeństwa wokół wspólnych wartości. Popularność i silna pozycja Putina w państwie 
nie wynika jedynie z postawy antyzachodniej. Ich źródłem jest tworzenie wizji 
wroga i ciągłego zagrożenia. W takim przypadku ograniczanie praw i wolności 
człowieka dokonywane jest za przyzwoleniem społecznym. Dodatkowo inne 
działania temu towarzyszące (m.in. osłabianie niezależności liderów regionalnych, 
kontrola mediów) wzmacniają jedność społeczną i stabilność systemu. 

Putin jest zwycięzcą każdej konfrontacji politycznej. Popularność Putina 
należy oceniać  więc przez pryzmat systemu autorytarnego, wzrostu gospodarczego 
i dobrobytu społecznego,  kontroli mediów publicznych i ograniczania dostępu do 
niezależnych informacji, idei antyzachodnich i tworzenia kategorii wroga, a także 
indywidualnych predyspozycji prezydenta, choć te elementy są niewątpliwie ważne 
i w dużym stopniu tworzą społeczny obraz Putina. Wizerunek ten kształtowany 
przez zmanipulowaną w dużej mierze telewizję i zafałszowane sondaże, jest 
konstrukcją odzwierciedlającą podstawowe wartości społeczne i zapotrzebowanie 
na silnego przywódcę. Powodzenie Putina wynika z efektywności jego przekazu, 
w którym odbiorcy otrzymują to, czego potrzebują.  

 

                                                        
22 Brzezinski Z., Putin Choice, „The Washington Quarterly” 2008, vol. 31/2, s. 95–116. 
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Streszczenie 

Poziom popularności Władimira Putina od lat pozostaje na wysokim poziomie. 
Analizując ten swoisty fenomen należy zwrócić uwagę na czynniki systemowe, 
polityczne i osobowościowe. O ile uwarunkowania systemowe (autorytaryzm i silna 
pozycja przywódcy) i polityczne (społeczna redystrybucja środków, idea anty-
zachodnia, kontrola mediów) są powszechnie rozpoznawalne, moim zdaniem 
istotne znaczenie mają czynniki związane z osobowością Putina. Istotne jest 
również określenie zagrożenia i umiejętna konsolidacja społeczeństwa wokół 
wspólnych wartości. Popularność i silna pozycja Putina w państwie nie wynika 
jedynie z postawy antyzachodniej. Ich źródłem jest tworzenie wizji wroga 
i ciągłego zagrożenia. Wizerunek ten kształtowany przez zmanipulowaną w dużej 
mierze telewizję i zafałszowane sondaże, jest konstrukcją odzwierciedlającą 
podstawowe wartości społeczne i zapotrzebowanie na silnego przywódcę. Powo-
dzenie Putina wynika z efektywności jego przekazu, w którym odbiorcy otrzymują 
to, czego potrzebują. 

Summary 

High Vladimir Putin’s popularity over his presidency depends on some factors. 
They are connected with systemic and political factors and Putin’s personality. 
While systemic (authoritarianism and the strong position of the leader) and political 
conditions (social redistribution, the anti-Western idea, the media control) are 
widely recognized, there are other serious factors associated with the personality of 
Putin. It is also necessary  to determine the risks and society consolidation because 
of the threat. Putin’s popularity and his strong position in the country do depend on 
the anti-Western attitude and the objective or imagined enemy  in Russian society 
as well. This image created by largely manipulated and falsified satellite surveys, is 
a structure that reflects the basic social values and the need for a strong leader. 
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Putin's popularity success is the result of the effectiveness of the message in which 
Russian society receive what they need. 
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Wstęp 

Od przeszło dekady Polska jest członkiem Unii Europejskiej z wszelkimi z tego 
płynącymi prawami i obowiązkami. Pośród przywilejów jakimi dysponują obywa-
tele Unii Europejskiej, czyli także Polacy, jest swoboda przemieszczania się i de 
facto nieskrępowanego podejmowania pracy na całym terenie UE. Dotyczy to także 
pracy w instytucjach samej Unii Europejskiej rozsianych po całym kontynencie. 
Mimo to, pośród unijnych urzędników, nie polityków wybieranych czy nomino-
wanych na określone stanowiska, udział Polaków wciąż jest mniejszy niż nasz 
udział procentowy w populacji całej wspólnoty. 

Dlatego warto przedstawić podstawowe informacje dotyczące korpusu urzęd-
niczego Unii Europejskiej oraz instytucji zajmującej się rekrutacją do wspólno-
towych instytucji. Temu celowi służy niniejsze opracowanie. Informacje te, uaktual-
nione wedle najnowszego stanu prawnego, powinny być pomocne szczególnie stu-
dentom kierunku europeistyka, ale też innymi, którzy planują swoją karierę związać 
z organami Unii Europejskiej.  

Niniejszy tekst, z uwagi na swoje ograniczenia redakcyjne, nie podejmuje 
bezsprzecznie interesującego wątku procedur obowiązujących podczas rekrutacji 
przez EPSO, które to autorzy pragną omówić w osobnym opracowaniu. Dla wska-
zania konkretnej ścieżki postępowania koniecznym jest wszakże przedstawienie 
informacji natury ogólnej i instytucjonalnej.   

1. Korpus urzędniczy Unii Europejskiej 

1.1. Kategorie urzędników Unii Europejskiej 

Bardzo mocno rozbudowana struktura Unii Europejskiej stwarza szerokie 
możliwości podjęcia zatrudnienia1. W chwili obecnej instytucje UE zatrudniają 
około 55 tysięcy osób. Urzędników służby cywilnej UE można podzielić na 
                                                        
1 Więcej: G. Vilella, Le fonctionnaire européen: un essai d’introduction, Edition du 
Boulevard, Strasbourg 2006. 
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funkcjonariuszy i pozostałych urzędników służby cywilnej2. Pierwsza kategoria 
obejmuję pracowników nominowanych i mianowanych. Powołany w roku 1968 
Regulamin Pracowniczy3 w sposób typowy dla korpusów urzędniczych w art. 5 do-
konuje podziału funkcjonariuszy na trzy grupy funkcyjne: AD administratorów, 
odpowiedzialnych za politykę UE i prawo unijne; AST asystentów, którzy pełnią 
funkcję wspomagającą oraz AST/SC wykonujących prace sekretarskie i administra-
cyjne. Każda z tych kategorii podzielona jest na stopnie określające wysokość 
stanowiska. Łącznie system przewiduje 16 stopni zaszeregowania, w czym grupa 
funkcyjna AD liczy 12 stopni (od 5 do 16) natomiast grupa AST liczy 11 stopni (od 
1do 11) a grupa SC liczy 6 stopni (od 1 do 6). 

Grupa AD obejmuje personel odpowiedzialny za zadania w zakresie zarzą-
dzania, prac koncepcyjnych i studyjnych, językowych lub naukowych, przy czym 
dla grup zaszeregowania 5 i 6 (od których zaczyna się grupa AD) wymagane jest, co 
najmniej trzyletnie wykształcenie uniwersyteckie. Od roku 2011 zrezygnowano 
z kategorycznego wymogu doświadczenia zawodowego przy zatrudnieniu na naj-
niższym stopniu zaszeregowania grupy AD (AD 5). Dla stopni AD 7–16 wymagane 
jest, co najmniej, 4 letnie wykształcenie uniwersyteckie. Jeżeli jest to wykształcenie 
uniwersyteckie w mniejszym wymiarze (np. polskie trzyletnie studia licencjackie), 
poparte musi być dodatkowo przynajmniej rocznym doświadczeniem zawodowym. 
Grupa AD obejmuje następujące stanowiska: Administrator (zaszeregowanie AD 5–
AD 12), Kierownik wydziału lub stanowisko równoważne (zaszeregowanie AD 9– 
AD 14), Doradca lub stanowisko równoważne (zaszeregowanie AD 13 – AD 14), 
Dyrektor (zaszeregowanie AD 14 – AD 15) i  Dyrektor Generalny (zaszeregowanie 
AD 15 – AD 16)4. Przy czym możliwość awansu np. na kierownika wydziału, czy 
doradcę lub stanowisko równoważne do stopnia jest możliwe tylko do zaszere-
gowanie AD 14, a dla administratorów tylko do stopnia AD 12 . Stopnie AD 13 
i AD 14  mogą być obsadzane w ramach zewnętrznej procedury naboru lub pro-
mocji, w tym wyborów politycznych. 

Grupa funkcyjna AST obejmuje personel odpowiedzialny za zadania wyko-
nawcze,  techniczne i szkoleniowe. Dla zatrudnienia w tej grupie wymagane jest 
wykształcenie pomaturalne lub średnie dające dostęp do studiów wyższych, poparte 
przynajmniej trzyletnim doświadczeniem zawodowym. Grupa AST obejmuje 
stanowiska od woźnego w parlamencie, pomocnika urzędnika, technika, operatora 

                                                        
2  Z. Brodecki, Europa Urzędników, Lexis Nexis, Warszawa 2009, str.30–33. 
3 Regulamin pracowniczy urzędników i warunki zatrudnienia innych pracowników 
Wspólnot Europejskich wydany na podstawie art. 2 i 3 rozporządzenia Rady Nr 259/68 
z dnia 29 lutego 1968 r. (Dz. U. WE L 56 z 4.3.1968) zmieniany ponad 100 razy a jego 
najnowsze brzmienie obowiązuje od 01.01.2014. Dalej jak „Regulamin”. 
4 W drodze odstępstwa w grupie funkcyjnej AD w odniesieniu do urzędników czynnie 
zatrudnionych w dniu przed 01.01.2014 stosowany jest wcześniejszy podział: 
Administrator (AD 5 – AD 12), Administrator w okresie przejściowym (AD 13), Starszy 
administrator w okresie przejściowym (AD 14), Doradca lub stanowisko równoważne 
(AD 13 – AD 14), Kierownik wydziału lub stanowisko równoważny (AD 9 – AD 14), 
Dyrektor  (AD 14 – AD 15), Dyrektor Generalny  (AD 15 – AD 16). 
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do spraw technologii informacji (AST 1–2), przez młodszych urzędników, 
techników, operatorów ds. technologii informacyjnej (AST 3−4), urzędników i star-
szych urzędników oraz techników i operatorów (AST 5−8), aż do osobistych asys-
tentów (AST 9–11)5. Przy czym urzędnicy tej kategorii mają drogę awansu do 
poziomu AST 9, po nim na AST 10 i AST 11 wymagana jest dodatkowa procedura 
i selekcja. Natomiast urzędnicy rozpoczynający pracę w Komisji Europejskiej 
w kategorii „asystentów” mogą zostać przeniesieni do kategorii „administratorów” 
poprzez przejście procedury certyfikacji. Procedura ta umożliwia wybranym pra-
cownikom, którzy wykazali, że są zdolni do wykonywania zadań „administratora”, 
udział w szkoleniu obejmującym zestaw obowiązkowych modułów oraz przystą-
pienie do egzaminów końcowych. Jeśli wyniki egzaminu są pozytywne, mogą oni 
ubiegać się o powołanie na stanowisko „administratora”. 

Grupa funkcyjna SC pojawiła się z początkiem 2014 roku. Należą do niej 
sekretarze i pracownicy biurowi (zaszeregowani SC1 – SC6). Zajmują się oni 
wykonywaniem prac biurowych i sekretarskich, zarządzaniem biurem oraz pracami 
równoważnymi zadania wymagające pewnej samodzielności. 

Pozostałych urzędników UE dzielimy na personel: pomocniczy, kontraktowy 
i tymczasowy. Umowy z personelem pomocniczym zawiera się na czas określony6. 
Personel pomocniczy dzieli się na cztery kategorie A, B, C i D, podzielone na grupy 
odpowiadające wykonywanym obowiązkom: od I do IX. W ramach każdej grupy 
personel pomocniczy dzieli się na cztery klasy. Podział ten uwzględnia kwalifikacje 
i doświadczenie pracowników. Obejmuje stanowiska od niewykwalifikowanego 
robotnika, posłańca, wykwalifikowanego robotnika, portiera lub szofera, zaszere-
gowanych w najniższej kategorii D, poprzez doświadczonego sekretarza, doświad-
czonego pracownika biurowego w kategorii C i  personelu kategorii B, wykonują-
cego trudną pracę (opracowywanie projektów, korekta, księgowość lub prace natury 
technicznej), do doświadczonego weryfikatora tłumaczeń i  badacza z dużym 
doświadczeniem w więcej niż jednej dziedzinie, na najwyższym stanowisku 
pracowników kategorii A. 

System instytucjonalny Unii Europejskiej umożliwia także podjęcie pracy 
kontraktowej na czas określony. Personel kontraktowy dzieli się na cztery grupy 
funkcyjne: IV, III, II i I, odpowiadające wykonywanym obowiązkom. Każda grupa 
funkcyjna dzieli się na grupy zaszeregowania (od 1 do 18) i stopnie. W grupie 
funkcyjnej II–III wymagane jest wykształcenie na poziomie pomaturalnym 

                                                        
5 Ponownie wobec urzędników czynnie zatrudnionych przed 01.01.2014 stosuje się 
wcześniejszy podział: Starszy asystent w okresie przejściowym (AST 10 – AST 11), 
Asystent w okresie przejściowym (AST 1 – AST 9), Asystent administracyjny w okresie 
przejściowym (AST 1 – AST 7), Pracownik pomocniczy w okresie przejściowym 
(AST 1 – AST 5). 
6 J. Korczak, Europejskie prawo urzędnicze [w:] Między tradycją a przyszłością w nauce 
prawa administracyjnego. Księga jubileuszowa dedykowana Profesorowi Janowi 
Bociowi, J. Supernat (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu Wrocławskiego, Wrocław 
2009, str. 359–376. 
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potwierdzone dyplomem; lub wykształcenie średnie potwierdzone świadectwem 
dające dostęp do studiów wyższych oraz odpowiednie, co najmniej trzyletnie 
doświadczenie zawodowe; lub gdy jest to uzasadnione interesem służby, wykształ-
cenie zawodowe lub doświadczenia zawodowe na równoważnym poziomie. Dla 
grupy IV wymagany jest poziom wykształcenia odpowiadający ukończonym 
studiom uniwersyteckim trwającym, co najmniej trzy lata, potwierdzony dyplomem; 
lub gdy jest to uzasadnione interesem służby, wykształcenie zawodowe na równo-
ważnym poziomie. Obejmuje stanowiska od pracowników fizycznych i pracowni-
ków pomocniczych w zadaniach administracyjnych, w najniższej kategorii I, do 
pracowników wykonujących zadania administracyjne, doradcze, językowe oraz rów-
noważne zadania techniczne, w najwyższej IV kategorii zaszeregowania. Wszyscy 
pracownicy kontraktowi wykonują swoje zadania pod nadzorem urzędników lub 
personelu tymczasowego. 

Personel tymczasowy może być zatrudniony na czas określony lub nieokreślo-
ny na podstawie umowy. Grupa zaszeregowania i stopień, na które zatrudniany jest 
pracownik personelu tymczasowego, określone są w umowie. Odpowiadają one 
wcześniej opisanemu podziałowi na SC, AST i AD. 

Oprócz wyżej wymienionych istnieją jeszcze dwie odrębne kategorie urzęd-
ników: personel miejscowy i specjalni doradcy. Zatrudnienie w tych kategoriach 
odbywa się na odrębnych warunkach. Nie mają również do nich zastosowania żadne 
z opisanych podziałów na kategorie, szczeble czy grupy funkcyjne, gdyż są pra-
cownikami de facto politycznymi7.    

1.2. Status urzędnika Unii Europejskiej 

Osoby zatrudnione w instytucjach Unii Europejskiej na podstawie mianowania, 
po odbyciu dziewięciomiesięcznego okresu próbnego, zyskują status urzędnika 
służby cywilnej UE8. Prawa i obowiązki korpusu służby cywilnej, zasady jej 
organizacji i funkcjonowania określa Regulamin.  

Urzędnicy UE podczas pełnienia swych funkcji są niezawiśli i niezależni od 
władz zewnętrznych. Na korpusowy charakter zatrudnienia funkcjonariuszy UE 
wskazuje specyficzny układ elementów powinnościowych i uprawnieniowych 
wchodzących w konstrukcję ich statusu prawnego. Szczególnie akcentowane są 
obowiązki urzędnicze, odpowiedzialność służbowa i przepisy o charakterze 
antykorupcyjnym9. Aspekt zawodowego charakteru zatrudnienia ma swoje odzwier-
ciedlenie w obowiązkach, według których urzędnik UE:   

                                                        
7 Każda instytucja przyjmuje, w miarę konieczności, ogólne przepisy regulujące 
zatrudnienie personelu kontraktowego zgodnie z art. 110 Regulaminu. 
8 Definicja w ustępie 1 stosuje się także do osób powołanych przez organizacje UE 
(zwane dalej "agencjami"), do których niniejsza ustawa ma zastosowanie, art.1 bis 
Regulaminu. 
9 J. Korczak, Op.cit., str. 359–376. 



59 

– wykonując swoje obowiązki musi kierować się wyłącznie interesem Unii 
Europejskiej10, 

– nie może otrzymywać żadnych instrukcji od władz kraju pochodzenia, czy też 
innego rządu, organu lub innej osoby spoza instytucji zatrudniającej, 

– nie wolno mu podejmować czynności w sprawach, które dotyczą go osobiście 
lub w  sytuacjach, w których podlega wyłączeniu z innych względów rodzin-
nych bądź finansowych, 

– bez uzyskania zgody nie może podejmować dodatkowej działalności, bez 
względu na jej charakter, podlega również bezwzględnemu zakazowi podejmo-
wania działań, które mogłyby naruszyć w jakikolwiek sposób powagę urzędu,  

– bez zezwolenia nie wolno mu przyjmować jakiegokolwiek tytułu, odznaczenia, 
przywileju, wyróżnienia, prezentu lub wynagrodzenia, 

– nie może posiadać udziałów lub akcji w przedsiębiorstwie instytucji, w której 
jest zatrudniony11, 

– aktywność polityczna, w tym korzystanie z biernego prawa wyborczego, wy-
maga urlopowania12, 

– przepisy antykorupcyjne rozciągają się również na małżonka funkcjonariusza, 

– urzędnik zobowiązany jest do zachowania poufności posiadanych informacji, 
nie tylko w życiu prywatnym, lecz również w postępowaniu przed sądami 
powszechnymi13, objęty jest tym obowiązkiem nawet w wypadku zaprzestania 
służby14, jak także zachowania lojalności wobec instytucji UE, 

– urzędnik jest zobowiązany do odpowiedniego zachowania względem swoich 
współpracowników, a zwłaszcza podwładnych, 

– urzędnik aktywnie zatrudniony według art. 55 regulaminu, pozostaje do dyspo-
zycji swojej instytucji, co pozwala zobowiązywać go do pracy w godzinach 
nadliczbowych, a także w porze nocnej, niedziele i święta, w zamian za pod-
wyższone wynagrodzenie i przyznanie czasu wolnego od pracy tytułem 
rekompensaty, 

– na urzędniku spoczywa również obowiązek godnego zachowania się poza 
służbą15. 

Ponadto na podstawie art. 24a Regulaminu, na każdym urzędniku spoczywa 
obowiązek rozwoju zawodowego, który jest warunkiem kariery16. Urzędnik za 
                                                        
10 Regulamin art.11. 
11 Ibidem, art. 11 a ust. 3. 
12 Ibidem, atr.15. 
13 Ibidem, atr.17 i 19.  
14 A. Chochowska, K. Chochowski, Status prawny urzędnika Wspólnot Europejskich, 
Prawo Europejskie w Praktyce, 2007, vol. 10, Nr 40, str. 54. 
15 Regulamin pracowniczy art. 16. 
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wykonywanie swych obowiązków odpowiedzialny jest przed swoim bezpośrednim 
przełożonym. Prawo odmowy wykonania polecenia przysługuje tylko w wypadku, 
gdy uzna je za błędne lub niezgodne z prawem, jednocześnie informując swego 
przełożonego o swoich wątpliwościach. Przełożony może odwołać polecenie lub 
utrzymać je w mocy. Potwierdzenie wykonania polecenia jest wiążące dla urzęd-
nika. Za niewłaściwe wykonanie obowiązków służbowych grozi kara dyscyplinarna, 
orzekana po przeprowadzeniu postępowania dyscyplinarnego17.  

Bardzo ważne znaczenie ma również kształtowanie odpowiednich postaw 
etycznych18. Istotnym zagadnieniem jest działanie administracji w kierunku rozwi-
jania indywidualnej odpowiedzialności urzędnika przez zerwanie z kolegialnością 
procesu podejmowania decyzji. Każdy funkcjonariusz publiczny, a w szczególności 
funkcjonariusz UE, z pewnością winien kierować się w swym działaniu dobrem 
(interesem ogólnym), a przynajmniej winien go odpowiednio uwzględniać przy 
podejmowaniu decyzji. Interes publiczny i dobro wspólne, mimo że nie mają jednej 
zobiektyzowanej treści, są traktowane, jako wartości uniwersalne, a zarazem 
kształtujące pojęcie samej administracji.  

Podstawowym statusem urzędnika UE jest status aktywnego zatrudnienia. 
Regulamin wprowadza także kilka instytucji zmieniających status prawny urzędnika 
w zależności od potrzeb organu powołującego lub sytuacji życiowej urzędnika19. Są 
to: oddelegowanie, urlop z przyczyn osobistych, tymczasowy stan spoczynku, urlop 
na czas odbywania służby wojskowej, urlop rodzicielski lub ze względów 
rodzinnych. 

Urzędnik oddelegowany zostaje przeniesiony na czas określony poza swoją 
macierzystą instytucję. Taki sam status przysługuje mu, gdy oddelegowanie nastę-
puje na jego prośbę. Pensja urzędnika oddelegowanego nie może być niższa od tej, 
którą otrzymywał przed oddelegowaniem, otrzymuje on również zwrot poniesio-
nych kosztów, a okres oddelegowania wlicza się w staż pracy. 

Urlopowanie z powodów osobistych nie może przekroczyć jednego roku20, nie 
wlicza się do stażu pracy i charakteryzuje się brakiem wynagrodzenia oraz pozbawia 

                                                                                                                                         
16 Ponadto Decyzją 2005/118/WE Parlamentu Europejskiego, Rady Komisji, Trybunału 
Sprawiedliwości, Trybunału Obrachunkowego, Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-
Społecznego, Komitetu Regionów i Europejskiego Rzecznika Praw Obywatelskich 
z dnia 26 stycznia 2005 r. ustanawiającej Europejską Szkołę Administracji (Dz. U. L 
37/14 z 10.2.2005) utworzoną zinstytucjonalizowaną formę do wdrożenia pewnych 
rozwiązań doskonalenia zawodowego z punktu widzenia rozwoju zasobów ludzkich 
i przebiegu kariery zawodowej (art. 1 ust.1). 
17 A. Chochowska, K.. Chochowski, Op. cit., str.54. 
18 Więcej : P. Giusta, Des valeurs et des choix : guide d'éthique pratique à l'intention des 
fonctionnaires de l'Union européenne, Court of Auditors of the European Communities, 
QJ-76-06-044-FR-C, Luxembourg: EUR-OP, 2006. 
19  Regulamin art. 35. 
20 Art. 40 Regulaminu pracowniczego urlopowanie z powodów osobistych, łącznie 
w przeciągu całej kariery nie może przekraczać 15 lat. 
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prawa do awansu. Niemniej jednak urzędnik po swoim powrocie ma prawo do 
objęcia stanowiska równorzędnego do zajmowanego uprzednio. 

Tymczasowy stan spoczynku stosowany jest w przypadku redukcji liczby 
stanowisk. W następstwie czego urzędnik przestaje wykonywać swoje obowiązki, 
traci wynagrodzenie, ale zachowuje prawo do świadczenia pieniężnego, które maleje 
z czasem. Zachowuje on jednak przez okres pięciu lat prawo do emerytury oraz 
w przeciągu 2 lat pierwszeństwo do zatrudnienia na zwolnionym lub równo-
rzędnym, nowoutworzonym stanowisku. Szczególny charakter ma urlopowanie na 
czas odbywania służby wojskowej, gdzie urzędnik utrzymuje prawa emerytalne 
i bieg okresów do awansowania21. 

Jeszcze inna formą jest urlop rodzicielski lub ze względów rodzinnych. W tym 
przypadku urzędnik otrzymuje zasiłek. Okres urlopowania wlicza się do stażu pracy, 
ponadto instytucja zatrudniająca zobowiązana jest do opłaty składek na ubezpie-
czenie społeczne22.  

Powszechnie stosowaną instytucją jest ocena okresowa23. Przedmiotem oceny 
są: kwalifikacje, wydajność i zachowanie urzędnika w ramach służby. Przyjmuje się 
zasadę, że awansem są objęte osoby, które uzyskają pozytywną ocenę24 w sprawoz-
daniu okresowym, wyróżniają się zasługami oraz wzbogaciły swoje znajomości 
językowe25. Przy spełnionych warunkach następuje automatyczne przeniesienie na 
kolejny stopień, ale tylko w ramach tej samej grupy zaszeregowania, po upływie 
2 lat od momentu zatrudnienia. 

Prawa urzędnika UE można podzielić na dwie kategorie: prawa socjalne i pra-
wa pracownicze. Zgodnie z przyjętymi regulacjami, tygodniowy wymiar pracy nie 
może przekroczyć 42 godzin26. Funkcjonariuszom, w zależności od zajmowanego 
stanowiska, stażu pracy i odległości od kraju ojczystego przysługuje od 24 do 30 dni 
roboczych płatnego urlopu wypoczynkowego w ciągu roku kalendarzowego. 
Ponadto prawo przewiduje wiele sytuacji, w których funkcjonariusze mogą ko-
rzystać z dodatkowych, odpłatnych wolnych dni. Dni wolne obejmują także święta 
ustalone ze wszystkimi instytucjami UE. Podstawowa wysokość wynagrodzenia 
urzędników UE zależy od stopnia i rangi. Kształtuje się ono od ok. 2.500 € 
w najniższej grupie zaszeregowania i osiąga ponad 17 tysięcy € na trzecim stopniu 
zaszeregowania dla grupy AD 16, przy czym funkcjonariusze są całkowicie 

                                                        
21 Regulamin art. 42. 
22 W wysokości proporcjonalnej do wynagrodzenia podstawowego urzędnika, 
Regulamin art. 42.  
23 Sporządzanej, co najmniej, co dwa lata, Regulamin art. 45.  
24 Przy czym punktacja przydzielana w ramach oceny jest zróżnicowana dla 
poszczególnych instytucji. 
25 Istotne jest, że urzędnik przed pierwszym awansem od momentu zatrudnienia musi 
wykazać się znajomością trzeciego języka UE. W tym celu załącznik III Regulaminu 
określa zasady dostępu do szkolenia w zakresie trzeciego języka w art. 7 ust. 2 lit. d. 
26 Aktualnie średnia wynosi 37,5 godzin tygodniowo. Coraz częściej w instytucjach 
europejskim ma zastosowanie tzw. flexi-time. 



62 

zwolnieni od opłaty podatków krajowych27. Funkcjonariuszom UE oprócz 
wynagrodzenia podstawowego przysługuje wiele dodatków i zasiłków, w tym 
między innymi28: 

– dodatek ekspatriacyjny, w wysokości do 16% pensji podstawowej, dla osób, 
które opuściły swój kraj ojczysty w celu podjęcia pracy, 

– dodatek na gospodarstwo domowe, jeżeli są jedynymi żywicielami rodziny, 

– dodatek na dziecko w wysokości 130 € na każde, przysługujący dzieciom 
nawet do 26 roku życia, jeżeli kontynuują naukę, 

– dodatek na kształcenie dziecka,  

– zwrot kosztów przeprowadzki i zagospodarowania się, związany ze zmianą 
miejsca zamieszkania, w celu świadczenia pracy w instytucjach UE, 

– dodatki i zasiłki specjalne. 

Ponadto unijny system ubezpieczenia zdrowotnego pokrywa 100% kosztów 
leczenia w  przypadku np. chorób ciężkich i przewlekłych. W pozostałych przy-
padkach jest to 85%29. Roczne składki ubezpieczenia zdrowotnego stanowią 16% 
wynagrodzenia. Maksymalna emerytura wynosi 70% wynagrodzenia podstawo-
wego przy założeniu 35 lat pracy. Funkcjonariusz przechodzi na emeryturę w wieku 
65 lat30.  

Unia Europejska w celu zapewnienia swoim funkcjonariuszom dogodnych 
warunków życiowych, prowadzi i finansuje szkoły europejskie31. Kształcenie w tych 
szkołach jest nieodpłatne dla dzieci urzędników a zajęcia są prowadzone w kilku 
sekcjach językowych, w  zależności od kraju pochodzenia dziecka32.  Funkcjo-
nariusze i ich rodziny mogą również korzystać z licznych, bezpłatnych kursów 
językowych.  

                                                        
27 Dochody funkcjonariuszy UE są opodatkowane stawkami progresywnymi unijnego 
podatku dochodowego od 8 do 45%. Dochody te są również opodatkowane stawkami 
specjalnej daniny, która stanowi dochód budżetu ogólnego UE i stanowi w roku 2012   
5,5% wynagrodzenia podstawowego.  
28 K. Wach, Op. cit., str. 438. 
29 M. Małecki, K. Tomaszewski, Status Urzędnika Unii Europejskiej, Wydawnictwo 
Sejmowe, Warszawa 2005, str. 73. 
30 Według art. 52 Regulaminu, na własną prośbę, jeśli pracownik ma co najmniej 63 lata 
lub jeżeli jest w wieku pomiędzy 55 i 63 rokiem życia i spełnia wymogi dotyczące 
natychmiastowego uzyskania emerytury zgodnie z art. 9 załącznika VIII Regulaminu. 
Jednakże w przypadkach wyjątkowych urzędnik może na własną prośbę oraz wyłącznie 
wtedy, gdy organ powołujący uznaje to za uzasadnione w interesie służby, wykonywać 
pracę do ukończenia 67 lat. 
31 W Brukseli, Luksemburgu i Strasburgu. 
32 Ł. Dzienisz, J. Sobieska., Praca i staże w Unii Europejskiej, Wydawnictwo Studio 
Emka, Warszawa 2003, str. 95.  
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Jest to oczywiście niepełna lista przywilejów33. Praca w administracji Unii 
Europejskiej jest atrakcyjna finansowo. Wyżsi funkcjonariusze zarabiają więcej niż 
ich odpowiednicy w administracjach narodowych, lub organizacjach międzyna-
rodowych34. W zamian za to, urzędnicy zobowiązani są do pełnienia swojej funkcji 
z zastosowaniem zasad etyki i etosu zawodowego35. Realizowanie misji UE jest 
możliwe jedynie przez powierzenie części kompetencji odpowiednio przygoto-
wanemu profesjonalnemu korpusowi urzędniczemu kreując tym samym w opinii 
społecznej pozytywny wizerunek instytucji, jak i  funkcjonariusza europejskiego36. 

2. Europejski Urząd Doboru Kadr (EPSO37) 

2.1. Rys historyczny  

Model administracji przyjęty w Unii Europejskiej wywodzi się z początku lat 
pięćdziesiątych poprzedniego stulecia38. Wbrew temu korpus urzędniczy nie został 
powołany wraz z pojawieniem się pierwszych instytucji wspólnotowych. Przyczyną 
tego było stopniowe wdrażanie poszczególnych traktatów ustanawiających, łączą-
cych i przekształcających instytucje wspólnotowe, co wywoływało opóźnienie, lub 
dezaktualizację w zastosowaniu przepisów odnoszących się do rekrutacji i zatrud-
nienia urzędników. Traktat Paryski powołujący do życia pierwszą instytucję wspól-
notową Europejską Wspólnotę Węgla i Stali przewidział zatrudnienie pierwszych 
urzędników w sekretariatach, departamentach i biurach obsługujących jej 4 orga-
ny39. Przyjęta na podstawie tego Traktatu IV Konwencja dotycząca postanowień 
przejściowych przewidziała, że Wspólnota będzie zatrudniać urzędników i  innych 
pracowników na podstawie Regulaminu Personalnego. Do czasu jego ustanowienia, 
personel administracyjny będzie zatrudniany na podstawie umów na czas określo-
ny40. Dopiero tzw. Traktat Fuzyjny41 utworzył po raz pierwszy jednolity korpus 
urzędniczy nazywany „wspólną administracją”. Jednakże przewidziane w Traktacie 
regulamin i warunki zostały wprowadzone w życie dopiero pod koniec lat sześć-
dziesiątych.  

                                                        
33 Należy jednak wspomnieć, że przygotowywana reforma kadrowa może przynieść 
wiele niekorzystnych zmian w statucie urzędnika UE. 
34 Więcej: R. Bloch, J. Lefèvre,  La fonction publique internationale et européenne, 
Librairie générale de droit et de jurisprudence, Paris 1963. 
35 Uchwalony 6 września 2001 r. przez Parlament Europejski „Europejski Kodeks 
Dobrej Praktyki Administracyjnej” został opracowany przez Ombudsmana (Rzecznika 
Praw Obywatelskich) Unii Europejskiej. 
36 M. Małecki, K. Tomaszewski, Op. cit., str. 35–36. 
37 Akronim od angielskich słów: European Personnel Selection Office. 
38 A. Dębicka, M. Dębicki, M. Dmochowski, Statut prawny urzędników Unii Euro-
pejskiej, „Służba cywilna”, 2005r., Nr 9, str. 71. 
39 Art. 7 Traktatu Paryskiego ustanawiał Wysoką Władzę, Zgromadzenie, Radę i Try-
bunał Sprawiedliwości. 
40 Na podstawie art. 85 Traktatu Paryskiego, IV Konwencja, dotycząca postanowień 
przejściowych w art. 7 rozdziału 1 „Powołanie instytucji Wspólnoty”. 
41 Traktat Fuzyjny z 8 kwietnia 1965 r., rozdział IV, art. 24. 
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W początkowym więc okresie powstawania struktur europejskich, wystę-
powała swoista atomizacja. Każda instytucja wspólnotowa, z osobna ustalała reguły 
rekrutacji i  zatrudnienia urzędników w swojej strukturze. Model administracji 
wspólnotowej był modelem zamkniętym, opartym na systemie kariery. Pierwsze 
pojawiające się procedury naboru konkursowego, miały zastosowanie tylko do 
obsadzenia stanowisk usytuowanych na najniższych stopniach hierarchicznych. 
Takie podejście nie odpowiadało jednak już wymogom współczesności42. 

Kierunki zmian zostały sformułowane po raz pierwszy w Białej Księdze 
„Reformy Komisji”43. Pod wpływem jej publikacji w marcu 2004 roku nastąpiła 
naj-poważniejsza reforma administracyjna, nazwana reformą Kinnocka44. 
Głównymi determinantami w tej dziedzinie, były oczekiwania społeczeństwa, 
zaostrzenie wymagań w zakresie efektywności działań poszczególnych instytucji jak 
również podniesienie standardu zatrudnienia dla osób decydujących się na 
zatrudnienie w ich strukturach45. Reforma ta miała na celu między innymi 
wprowadzenie nowych zasad rekrutacji z przejrzystymi procedurami 
i  przestrzeganiem zasad równowagi geo-graficznej i równowagi płci oraz 
utworzenie jednego, wspólnego dla wszystkich instytucji UE, biura ds. selekcji kadr.  

Realizując jedną z podstawowych założeń reformy Białej Księgi, 25 lipca 2002 
roku zostało powołane Europejskie Biuro ds. Selekcji Kadr (EPSO)46. Przyczyną 
powołania tej instytucji, była nie tylko potrzeba zreformowania skomplikowanego 
i nieprzejrzystego systemu rekrutacji, lecz również nadchodzące rozszerzenie UE. 
Oczywistym faktem było, że funkcjonujące do tej pory zasady rekrutacji nie 
wytrzymałyby próby organizacji konkursów dla wszystkich urzędników, pocho-
dzących z nowych państw członkowskich. Brak takiej reformy wywarłby ogromne 
opóźnienie w rekrutacji nowych pracowników, a w związku z  tym reperkusje dla 
całego procesu integracji nowych państw członkowskich. 

Europejski Urząd Doboru Kadr rozpoczął swą działalność 1 stycznia 2003 
roku, tuż przed największym naborem urzędników, dotychczas realizowanym 
w całej historii Unii Europejskiej. 

 

 

                                                        
42 M. Małecki, K. Tomaszewski,  Op. cit., str. 15. 
43 Biała Księga, Reforming the Commission, White Paper  COM(2000), wydana 
w marcu 2000 roku. 
44 Od nazwiska wiceprzewodniczącego Komisji Europejskiej, odpowiedzialnego za jej 
wprowadzenie, Neila Kinnocka. 
45 J. Czaputowicz, Służba cywilna w instytucjach Unii Europejskiej, „Służba cywilna”, 
wiosna–lato 2003r., Nr 6, str. 39. 
46 Decyzja 2002/620/WE Parlamentu Europejskiego, Rady, Komisji, Trybunału 
Sprawiedliwości, Trybunału Rewidentów Księgowych, Komitetu Ekonomiczno-
Społecznego, Komitetu Regionów oraz Ombudsmana z 25.07.2002 r., ustanawiająca 
Europejskie Biuro ds. Selekcji Kadr (Dz. U. UE L 197/53, 26.07.2002). 
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2.2. EPSO w systemie instytucjonalnym Unii Europejskiej 

Europejski Urząd Doboru Kadr (EPSO)47 jest organem międzyinstytucjo-
nalnym Unii Europejskiej. Głównym zadaniem EPSO jest przeprowadzenie dla 
instytucji europejskich profesjonalnego naboru pracowników. EPSO organizuje 
konkursy otwarte w celu zapewnienia zatrudnienia urzędników na optymalnych 
warunkach zawodowych i finansowych. Rekrutacja przebiega dzięki niemu spraw-
niej, niż w wypadku gdyby każda z  instytucji prowadziła osobne konkursy. Urząd 
opracowuje również listy rezerwowe, umożliwiając w ten sposób instytucjom nabór 
wysoko wykwalifikowanego personelu, który odpowiada potrzebom przez nie 
określonym48. Do zadań EPSO należy w szczególności: 

– realizowanie konkursów zgodnie z Regulaminem na podstawie zharmonizo-
wanych kryteriów, 

– na wniosek poszczególnych instytucji49 EPSO organizuje i przeprowadza 
postępowanie konkursowe, a po zakończeniu procedury sporządza tzw. listy 
rezerwowe kandydatów, w celu mianowania ich na urzędników, 

– obowiązkiem EPSO jest ścisła współpraca z instytucjami, która ma celu 
oszacowanie przyszłych potrzeb personalnych poszczególnych instytucji 
a także realizacja programu konkursów w sposób umożliwiający niezwłoczne 
zaspokojenie tych potrzeb, 

– zadaniem EPSO jest również opracowywanie metod i technik selekcyjnych 
z  zastosowaniem najlepszych praktyk i ściśle odpowiadających profilom 
zawodowym, określonym dla różnych kategorii personelu, 

– EPSO ponadto sprawdza i administruje wykorzystanie list rezerwowych, 
utworzonych na podstawie konkursów międzyinstytucjonalnych, 

– zobligowane jest również do przekazywania instytucjom corocznych sprawoz-
dań ze swojej działalności. 

Oprócz wyżej wymienionych, EPSO zapewnia pomoc techniczną w przepro-
wadzaniu konkursów wewnętrznych, organizowanych przez poszczególne insty-
tucje, biura, organy, agencje lub urzędy UE. Odpowiedzialne jest również za szereg 
innych usług, związanych z zarządzaniem zasobami ludzkimi, wspierając w ten 
sposób instytucje w wykonywanej przez nie pracy. W założeniach programowych 
EPSO znajduje się, między innymi, dążenie do uzyskania międzynarodowej renomy 
doskonałego ośrodka doboru kadr, cenionego przez instytucje i cieszącego się ich 
zaufaniem.  

 

                                                        
47 Więcej: www.europa.eu/epso/index_pl.htm. 
48  K. Wach, Op. cit., str.422-423. 
49 Parlamentu Europejskiego, Rady, Komisji Europejskiej, Trybunału Sprawiedliwości, 
Komitetu Ekonomiczno Społecznego, Komitetu Regionów, Rzecznika Praw Obywa-
telskich, Trybunału Obrachunkowego, Rzecznika ochrony danych osobowych. 
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Jako podstawowe wartości swego działania EPSO wskazuje: 

– uczciwość: wzajemne relacje oparte są na uczciwości i zaufaniu. Wszystkie 
osoby traktowane są sprawiedliwie i przy zastosowaniu jawnych i przejrzys-
tych procedur, 

– ambicje: EPSO nieustannie stara się doskonalić swoje metody pracy dążąc do 
osiągnięcia najlepszych rezultatów, z wykorzystaniem posiadanego potencjału, 
stara się również pozostać dynamiczne i wprowadzać innowacyjne rozwią-
zania, 

– profesjonalizm: stosuje skuteczne metody w oparciu o najlepszą praktykę, 
przeprowadzając selekcje w sposób sprawiedliwy,przejawia się to również 
w dużym zaangażowaniu EPSO i jego wykwalifikowanego zespołu pracowni-
czego w zapewnieniu jakości i zadowolenia, 

– jakość usług: EPSO stara się zagwarantować swoim klientom terminowe usługi 
o najwyższej jakości, 

– różnorodność: odzwierciedla ją na przykładzie swego własnego zespołu, 

– szacunek: uznaje i szanuje różnorodność, stosując zasady tolerancji. 

Ze swojej strony, poszczególne instytucje, w celu zapewnienia sprawnego prze-
biegu procedur selekcyjnych50, są zobowiązane do oddania do dyspozycji EPSO 
wystarczającej liczby członków komisji selekcyjnej, egzaminatorów i obserwa-
torów. Komisja Europejska mianuje dyrektora kierującego urzędem na pięcioletnią 
kadencję. W jego funkcji dyrektor wspomagany jest przez zarząd, w którego skład 
wchodzi po jednym członku mianowanym przez każdą instytucję oraz trzech 
przedstawicieli personelu EPSO, mających statut obserwatorów. Dyrektor EPSO jest 
odpowiedzialny za sprawne funkcjonowanie urzędu. W zakresie kompetencji zarzą-
du działa on z jego upoważnienia. Środki finansowe przeznaczone dla EPSO 
stanowią w całości oddzielną pozycję budżetową w sekcji budżetu Komisji Euro-
pejskiej, umiejscawiając w pewnym sensie EPSO w strukturze administracyjnej 
Komisji Europejskiej. Należy jednak rozumieć przez to, że od 2003 r. Urząd Doboru 
Kadr jest organem autonomicznym strukturalnie, mającym własny budżet, plan 
zatrudnienia, organ powołujący i własną siedzibę. Działa on przy Komisji Euro-
pejskiej wyłącznie ze względów logistycznych, lecz nie oznacza to, że podlega jej 
administracyjnie. EPSO wykonuje określoną funkcję administracyjną i w związku 
z tym można go najtrafniej określić, jako „wspólne służby” obsługujące wszystkie 
odpowiednie instytucje UE. 

Stanowiska w UE są dostępne dla wszystkich obywateli państw członkowskich 
pod warunkiem, że spełniają oni kryteria wyboru na dane stanowisko. Instytucje 
europejskie stosują politykę równych szans i akceptują kandydatów niezależnie  od 
płci, rasy, koloru skóry, pochodzenia etnicznego lub społecznego, cech genetycz-
nych, języka, wyznania, poglądów politycznych i innych, przynależności do mniej-
szości narodowej, majątku, urodzenia, niepełnosprawności, wieku, orientacji se-
                                                        
50 Zgodnie z art.3 załącznika III do Regulaminu. 
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ksualnej, stanu cywilnego czy też sytuacji rodzinnej. Zawsze i wszędzie, jeżeli tylko 
jest to możliwe, zapewnia się osobom niepełnosprawnym warunki, które pozwalają 
im konkurować na tych samych prawach z osobami w pełni sprawnymi51, a kandy-
daci, którzy pozytywnie przejdą proces rekrutacji, mają zapewnioną skuteczną 
integrację w otoczeniu zawodowym. W instytucjach UE nie toleruje się dyskry-
minacji. Kierując się w pierwszym rzędzie zasadą zatrudniania osób na podstawie 
ich kwalifikacji, dokłada się starań, aby utrzymać równowagę personelu pod wzglę-
dem geograficznym, wdrażając również politykę promującą powszechniejszy dostęp 
kobiet do wyższych stanowisk52. Europejskie Urząd Doboru Kadr ściśle trzyma się 
zasady, że każda organizacja powinna być faktycznym odzwierciedleniem społe-
czeństwa, jakiemu służy.   

Zakończenie.  

Do sprawnego administrowania, czy to w sektorze prywatnym czy publicznym, 
niezbędne są odpowiednie kadry. Jest to tym bardziej konieczne, gdy idzie o zarzą-
dzanie sprawami publicznymi przeszło 500 milionów obywateli całej Unii Euro-
pejskiej. Stąd od 2003 roku przeważającą częścią procesów rekrutacyjnych do 
wszystkich instytucji Unii Europejskiej zajmuje się jeden wyspecjalizowany organ 
jakim jest Europejski Urząd Doboru Kard (EPSO). Rolą tej instytucji jest sprawne 
informowanie, rekrutowanie, weryfikowanie i uzupełnianie kadrowych braków 
całej, nie małej przecież, unijnej machiny biurokratycznej.  

Nie wchodząc w szczegóły samego procesu rekrutacji, co byłoby niemożliwe 
przy redakcyjnych ,ale i logicznych ograniczeniach niniejszego tekstu, a zagadnienie  
stać się powinno przedmiotem osobnego opracowania, warto podkreślić status 
unijnych urzędników rekrutowanych przez EPSO. Katalog obowiązków urzędników 
wspólnotowych nie odbiega znacząco od tego, czego wymaga się współcześnie od 
urzędników krajowych czy samorządowych, także w Polsce. Przy czym należy 
podkreślić większy, niż w polskim modelu Służby Cywilnej, akcent kładziony we 
wspólnotowym korpusie urzędniczym na kwestie równości płci i, co za tym idzie, 
równości zarobków na podobnych stanowiskach oraz partytetów dotyczących zaj-
mowania także wysokich stanowisk przez kobiety. Za obowiązkami idą jednak 
prawa oraz przywileje urzędników Unii Europejskiej w zakresie świadczeń i urlo-
pów niespotykane w polskim modelu urzędniczym. Zauważyć należy także precy-
zyjnie określone ścieżki i możliwości awansów w poszczególnych kategoria 

                                                        
51 W Tytule III Karty Praw Podstawowych Unii Europejskiej przewidziano, że zakazana 
jest wszelka dyskryminacja w szczególności ze względu na płeć, rasę, kolor skóry, po-
chodzenie etniczne lub społeczne, cechy genetyczne, język, religię lub przekonania, 
poglądy polityczne lub wszelkie inne poglądy przynależność do mniejszości narodowej, 
majątek urodzenie, niepełnosprawność, wiek lub orientację seksualną.   
52 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2002/73/WE z dnia 23 września 2002 r. 
zmieniająca dyrektywę Rady 76/207/EWG w sprawie wprowadzenia w życie zasady 
równego traktowania mężczyzn i kobiet w zakresie dostępu do zatrudnienia, kształcenia 
i awansu zawodowego oraz warunków pracy (Dz. U. UE L269/15 z 5.10.2002). 
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urzędników, w tym także ograniczenia i limity, oraz szczegółowo określone kate-
gorie zaszeregowania.  

Niewątpliwie kariera urzędnicza w instytucjach Unii Europejskiej może i po-
winna stawać się przedmiotem planów absolwentów polskich uczelni, szczególnych 
tych, których ścieżki kształcenia uwzględniały już wspólnotowe standardy i wytycz-
ne. Może być to interesujące zarówno dla studentów kierunku europeistyka ,jak 
i poszczególnych, specjalistycznych obszarów działalności wspólnotowej biuro-
kracji, które dotyczą wszelkich aspektów życia, od architektury i ochrony środo-
wiska począwszy a na controllingu finansowym skończywszy.     
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Streszczenie  

Niniejszy tekst przedstawia status prawny i formalny urzędników Unii Europejskiej 
oraz Europejski Urząd Doboru Kadr (EPSO) jako organ wyspecjalizowany w re-
krutacji do korpusu urzędniczego Unii Europejskiej.    

Pierwsza jego część przedstawia informacje o strukturze korpusu urzędniczego UE, 
podziale na poszczególne kategorie, rangi i grupy. W tej też części wymieniono 
szereg praw i przywilejów oraz obowiązków unijnych urzędników.  

Część druga tekstu dotyczy instytucjonalizacji rekrutacji do unijnych instytucji. 
Zaczyna się od krótkiego rysu historycznego aby skupić się na powołaniu w 2003 
roku Europejskiego Urzędu Doboru Kadr (EPSO). Omówiono tu także jego 
strukturę, umocowanie prawne i kwestie organizacyjne.  

Całość kończy podsumowanie i wykaz wykorzystanych źródeł, aktualnych na dzień 
31.12.2014. 

Summary  

The text presents legal and formal status of officers and clerks of the European 
Union along with presentation of the European Personnel Selection Office (EPSO) 
as an office specializing in recruitment to the civil corpus of the European Union. 

The first part presents information on structure of EU civil corpus, its division into 
categories, ranges and groups. In that part are also pointed rights and privileges with 
duties of EU officers. 

The second part refers to institutionalization of recruitment to EU institutions. 
It begins with short historical background and focuses on establishment of European 
Personnel Selection Office (EPSO). Its structure, legal base and organization is also 
discussed here. 

The paper finishes with conclusions and list of references and sources valid on 
December 24th of 2014. 
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IN EURO AREA COUNTRIES 
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Wstęp 

Ceny obligacji skarbowych odgrywają kluczową rolę w procesie transmisji 
impulsów polityki pieniężnej, prowadzonej przez niezależny Europejski Bank 
Centralny (EBC), do rynków finansowych strefy euro oraz realnej gospodarki jej 
państw członkowskich. W początkowym okresie funkcjonowania Unii Gospodarczej 
i Walutowej (UGW), tj. od 1 stycznia 1999 r. do pierwszej połowy 2007 r., ceny 
tych obligacji dla poszczególnych państw były do siebie bardzo zbliżone, mimo 
znaczących różnic w ich pozycjach fiskalnych.1 Znaczne rozpiętości (ang. spreads) 
między tymi cenami zaczęły się pojawiać wskutek m. in. napięć na rynkach 
pieniężnych w pierwszej połowie 2008 r.2 Natomiast po upadku banku inwesty-
cyjnego Lehman Brothers w Stanach Zjednoczonych we wrześniu 2008 r., co istot-
niejsze, po ujawnieniu bardzo złej sytuacji fiskalnej Grecji w październiku 2009 r., 
ostro wzrosły obawy o stabilność finansów publicznych w kilku innych krajach 
UGW, a także rozpiętości w cenach ich obligacji skarbowych. Rynek papierów 
dłużnych uległ fragmentacji na skutek nierównowagi fiskalnej w części tych krajów. 
Z kolei mechanizm transmisyjny polityki pieniężnej został osłabiony. W najtrud-
                                                        
1 The determinants of euro area sovereign bond yield spreads during the crisis, ECB 
„Monthly Bulletin”, May 2014, s. 67. 
2 Ibidem, s. 75. 
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niejszej fazie kryzysu zadłużenia pojawiły się nieuzasadnione obawy o denominację 
wspólnej waluty euro, co zmusiło EBC do ich złagodzenia poprzez niestandardowe 
decyzje w polityce pieniężnej. Miały one na celu utrzymanie stabilności cen 
w UGW.3 

Celem artykułu jest omówienie istoty i przyczyn rozpiętości cen obligacji skar-
bowych, przedstawienie ich rozpiętości w okresie funkcjonowania wspólnej waluty 
euro oraz analiza wpływu nadzwyczajnych operacji polityki pieniężnej EBC na 
zmiany cen tych papierów w krajach należących do strefy euro. Realizując powyż-
szy cel, zastosowano metodę badawczą studiów i krytycznej analizy literatury, 
w większości anglojęzycznej. Posłużono się również analizą danych w odniesieniu 
do rynków obligacji skarbowych w strefie euro. 

1. Istota rozpiętości cen obligacji skarbowych w strefie euro i przyczyny ich 
powstawania 

Rozpiętości cen obligacji skarbowych w strefie euro dotyczą różnicy między 
zyskownością tych obligacji (z terminem zapadalności 10 lat), emitowanych przez 
kraj członkowski tej strefy, a zyskownością obligacji, które emituje rząd Niemiec. 
Warto podkreślić, iż 10 letnie obligacje skarbowe państwa niemieckiego służą 
często jako benchmark, ponieważ charakteryzują się one od jakiegoś czasu najwyż-
szym ratingiem. W związku z tym, dochodowość tych papierów często utożsamia 
się z zyskami z papierów wolnych od ryzyka (ang. risk free asset returns).4 Takie za-
łożenie jest niezwykle istotne dla funkcjonowania rynków finansowych oraz analizy 
polityki pieniężnej. Wystawca tego typu papierów, w tym przypadku rząd Niemiec, 
będzie honorował je we wszystkich państwach świata.5 

Różnice cen obligacji skarbowych są spowodowane wieloma czynnikami. 
Mogę one być odzwierciedleniem premii, której żądają inwestorzy w zamian za ry-
zyko kredytowe i ryzyko płynności, którymi charakteryzuje się dany emitent. Z dru-
giej strony, wrażliwość tej premii, często definiowanej ceną ryzyka, zależy od stop-
nia tolerancji tych ryzyk przez inwestorów (inaczej ich stopnia awersji do ryzyka). 
Niemniej jednak rozpiętości cen obligacji skarbowych krajów UGW mogą być spo-
wodowane innymi, mniej tradycyjnymi czynnikami. Mogą one zostać wywołane np. 
poprzez „bańki finansowe” albo samospełniające się przekonania. Zidentyfikowano 
wiele takich czynników i ich współzależności. Mimo tego, bardzo trudno jest zmie-
rzyć ich względną istotność.6 

Premia kredytowa (ang. credit premium) jest rekompensatą, której żądają 
inwestorzy za ryzyko niewypłacalności państwa. Zmienne, stosowane przy ocenie 
                                                        
3 Ibidem, s. 67. 
4 W zasadzie obligacje skarbowe Niemiec również posiadają premię za ryzyko. Na 
potrzebę tego artykułu takie założenie będzie jednak podtrzymane. Szerzej patrz: The 
determinants…, op. cit., s. 67. 
5 Euro area risk – free rates: measurement issues, recent developments and relevance to 
monetary policy, ECB „Monthly Bulletin”, July 2014, s. 63–64. 
6 The determinants…, op. cit., s. 68. 
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tego ryzyka, są powiązane z jego bieżącą i oczekiwaną pozycją fiskalną. Zrówno-
ważone finanse publiczne są determinowane przede wszystkim przez: 
– wskaźnik długu publicznego, 
– wskaźnik deficytu pierwotnego7, 
– wydatki odsetkowe, 
– okres zapadalności długu publicznego, 
– profil własności długu publicznego. 

Z premią kredytową są również powiązane zmienne makroekonomiczne, które 
określają zdolność kraju członkowskiego do spłaty zadłużenia. Możemy do nich 
zaliczyć: 
– bieżący PKB, 
– potencjalny wzrost gospodarczy, 
– saldo rachunku bieżącego, 
– ceny konsumpcyjne, 
– mierniki konkurencyjności. 

Kryzys finansowy oraz kryzys zadłużenia, połączone z pogorszeniem pozycji 
fiskalnych w kilku krajach UGW, zwiększyły znaczenie ryzyka kredytowego. Nale-
ży podkreślić, iż uczestnicy rynków finansowych uważają to ryzyko za czynnik 
rozpiętości cen obligacji skarbowych. Taka sytuacja może częściowo wynikać ze 
sprzężenia zwrotnego od prywatnego zadłużenia, które naruszyło stan finansów 
publicznych. V. Constancio wskazuje na znaczenie nierównowagi fiskalnej, wywo-
łanej w dużej mierze przez rosnące wydatki sektora prywatnego. Wydatki te były 
natomiast finansowane przez instytucje sektora bankowego. Znaczny wzrost długu 
publicznego był również spowodowany spadkiem przychodów podatkowych oraz 
szybko rosnącymi wydatkami socjalnymi na skutek recesji.8 

Im wyższy jest poziom długu publicznego, tym wyższe są koszty jego obsługi, 
tj. wydatki odsetkowe9. Przyczyna wzrostu tych kosztów nie leży tylko i wyłącznie 
w wyższym poziomie wskaźnika zadłużenia. Wiąże się ona również z wyższym 
ryzykiem pożyczaniu państwu, a chodzi tu dokładnie o nabywanie skarbowych 
papierów wartościowych. Rosnące ryzyko oznacza, że dany kraj, w celu sfinanso-
wania bieżącego deficytu budżetowego i w konsekwencji dokonania rolowania dłu-
gu, musi zaproponować nabywcom swoich skarbowych papierów wartościowych 
wyższą premię za ryzyko. Wiąże się to z wyższą rentownością tych papierów.10 

Ponadto ryzyko kredytowe może być wzmacniane poprzez niekorzystne infor-
macje zwrotne, jak np. ogłoszenie pakietów ratunkowych dla banków. Taka infor-

                                                        
7 Deficytem pierwotnym określamy niepokrytą dochodami publicznymi część wydatków 
publicznych, pomniejszoną o koszty obsługi długu publicznego. 
8 The determinants…, op. cit., s. 68. 
9 Szerzej zob. np.: A. Wernik, Finanse publiczne, PWE, Warszawa 2014, s. 98–100.  
10 D. Malinowski, Skutki wzrostu deficytu ekonomicznego budżetu państwa i długu 
publicznego dla gospodarki i stanu finansów publicznych, w: Współczesne państwo 
a dług publiczny. Dylematy i mity, Zawiślińska I. (red.), SGH, Warszawa 2014, s. 28–30. 
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macja wywołała przeniesienie ryzyka sektora prywatnego do sektora publicznego, 
powodując ponowną wycenę ryzyka wypłacalności przez inwestorów. 

Z kolei premia płynności (ang. liquidity premium) jest związana z dodatkową 
rekompensatą za ryzyko konieczności sprzedaży obligacji po niższej cenie. Przy-
czyną tego stanu rzeczy są trudności w znalezieniu inwestorów, którzy zakupią te 
papiery. Premia płynności zwykle wynika z wielkości rynków obligacji (tj. całko-
witej kwoty długu publicznego pozostającego do spłaty), kosztów poniesionych 
przez inwestorów na pokrycie pozycji aktywów (rozpiętości cen kupna – sprzedaży) 
oraz rozmiaru handlu. 

Ponadto rozpiętości cen obligacji skarbowych w krajach strefy euro mogą 
wynikać z awersji inwestorów do ryzyka11. Awersja ta zwykle wzrasta w czasie glo-
balnych spadków gospodarczych i może ona zwiększyć wrażliwość oprocentowania 
obligacji skarbowych.12 

2. Rozpiętości cen obligacji skarbowych w strefie euro w okresie funkcjono-
wania wspólnej waluty 

2.1. Pierwsze lata funkcjonowania euro 

W okresie przygotowawczym do wprowadzenia wspólnej waluty euro13, 
tj. przed 1 stycznia 1999 r., rozpiętości na oprocentowaniu obligacji skarbowych 
między krajami kandydującymi do strefy euro spadły znacząco. Spadki te wynikały 
ze stopniowej eliminacji ryzyka kursowego oraz spadku ryzyka inflacji. Co więcej, 
kraje te, osiągając minimalną zbieżność (konwergencję) w zakresie kryteriów fiskal-
nych, zredukowały swoje ryzyko kredytowe. 

Po wprowadzeniu euro w jedenastu suwerennych krajach, rozpiętości cen ich 
obligacji skarbowych były w miarę stabilne. Taki stan utrzymywał się do początku 
2001 r. Następnie ceny te uległy kompresji (trwało to do 2007 r.). Warto podkreślić, 
iż w okresie 2002–2007, mimo znacznych nierównowag w pozycjach fiskalnych 
krajów UGW, różnice w oprocentowaniu ich papierów skarbowych były na niskim 
poziomie (zob. Rysunek 1). Zastanawiano się wówczas, czy czynniki o charakterze 
niefiskalnym mają jakieś znaczenie. 

Na podstawie badań ekonometrycznych można wyciągnąć ogólny wniosek, 
że zmienne fiskalne mają wpływ na oprocentowanie obligacji skarbowych, chociaż 
wpływ ten był marginalny w początkowej fazie funkcjonowania wspólnej waluty 
(zob. rysunek 1). Taka sytuacja mogła być spowodowana niedoszacowaniem ryzyka 
przez inwestorów. Małe różnice w spreadach na obligacjach skarbowych były 
rezultatem, w jakiejś części, poszukiwania zysku przez inwestorów. Odzwiercie-
dlały one zdolność tych inwestorów do dywersyfikacji ryzyk państw, w granicach 
                                                        
11 Szerzej zob. w sekcji: Tradycyjne czynniki rozpiętości cen obligacji skarbowych 
krajów UGW: ankieta. The determinants…, op. cit., s. 69–71. 
12 The determinants…, op. cit., 68–69. 
13 Szerzej zob. np.: J. Giżyński, Polityka fiskalna w strefie euro, CeDeWu.pl, Warszawa 
2013, s. 10–21. 
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strefy euro, bez konieczności akceptacji ryzyka kursowego. Co więcej, fakt braku 
„obowiązku” utrzymywania zabezpieczenia kapitałowego dla obligacji denomino-
wanych w euro przez banki, niezależnie od kraju emitenta, oraz zmiany w nadzorze 
i w przepisach rachunkowości, dotyczące inwestorów instytucjonalnych, mogły 
doprowadzić do całkowitego niedoszacowania ryzyka niewypłacalności przez rynki 
finansowe.14 

Znaczne spready na obligacjach skarbowych krajów UGW zaczęły się pojawiać 
wskutek m. in. napięć na rynkach pieniężnych w pierwszej połowie 2008 r. (zob. 
Rysunek 1). Nowa wycena ryzyka niewypłacalności tych krajów była zbieżna z ogól-
nym wzrostem awersji do ryzyka, zauważanej na globalnych rynkach finansowych. 
Pierwsze symptomy dotyczyły zanikania płynności na niektórych rynkach obligacji 
skarbowych państw UGW (premia płynności). Pojawiały się także coraz wyższe 
ryzyka specyficzne związane z gorszą prognozą fiskalną i makroekonomiczną danych 
państw (premia kredytowa). Powyższe czynniki doprowadziły do wzrostu popytu na 
papiery dłużne, które charakteryzowały się wyższym poziomem bezpieczeństwa 
i płynności. W szczególności zaliczano do nich obligacje skarbowe Niemiec.15 

Rysunek 1. Spready na 10 letnich obligacjach skarbowych w wybranych krajach 
strefy euro w relacji do spreadów Niemiec w okresie styczeń 1999 r. – 
luty 2014 r. (w pkt. proc.). 

 
Notka: Pierwsza od lewej linia pionowa wskazuje na upadek Lehman Brothers z 15.10.2008. 
Druga zaś oznacza porozumienie z Deauville16 z 18.10.2010. 

Źródło: The determinants…, op. cit., s. 74. 

                                                        
14 The determinants…, op. cit., s. 74–75. Szerzej zob.: Fiscal policies and financial 
markets, ECB “Monthly Bulletin”, February 2006, s. 71–84. 
15 The determinants…, op. cit., s. 75. 
16 Szczyt w Deauville odbył się w dniach 18–19 października 2010 r. W jego trakcie 
przywódcy Niemiec i Francji m. in. zawarli porozumienie w sprawie zasad dyscypliny 
budżetowej w strefie euro. 
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2.2.  Upadek Lehman Brothers i początek kryzysu zadłużenia 

Po upadku banku inwestycyjnego Lehman Brothers w Stanach Zjednoczonych 
we wrześniu 2008 r., oprocentowanie obligacji skarbowych krajów należących do 
strefy euro wzrosło znacząco w stosunku do obligacji największego członka tej 
strefy – Niemiec. Sytuację tę prawdopodobnie spowodowała globalna niepewność 
oraz ucieczka inwestorów w bezpieczne aktywa (wzrost popytu na niemieckie 
skarbowe papiery wartościowe). W dodatku głęboka recesja oraz rządowe pakiety 
pomocy finansowej dla banków zwiększyły wrażliwość inwestorów na specyficzne 
ryzyko kredytowe poszczególnych państw. Sytuacja poprawiła się tymczasowo 
w pierwszej połowie 2009 r., kiedy zaobserwowano zmniejszenie globalnej niepew-
ności. 

W dniu 16 październiku 2009 r. premier Grecji ujawnił bardzo zły stan finan-
sów publicznych swego kraju. Okazało się, iż deficyt budżetowy jest dwukrotnie 
wyższy (12,7 proc. PKB) niż zakładano w prognozie. Informacja ta spowodowała 
znaczny wzrost spreadów na obligacjach skarbowych w strefie euro, wyznaczając 
początek kryzysu zadłużenia. Do czynników wpływających na ten wzrost w Grecji, 
w Irlandii, w Portugalii, we Włoszech i w Hiszpanii, w okresie wrzesień 2008 r. – 
maj 2011 r., można zaliczyć przede wszystkim: 
– awersję inwestorów do ryzyka, 
– wrażliwość rynku na specyficzne ryzyka kredytowe w tych krajach, 
– ryzyko płynności (ang. liquidity risk), 
– mechanizm zarażania17 (ang. cantagion effect).18 

Rola awersji do ryzyka oraz premii płynności jest wyjaśniona dochodami 
z wysoko oprocentowanych papierów skarbowych. Należy podkreślić, iż zyskow-
ność obligacji skarbowych, emitowanych przez Austrię, Finlandię, czy Holandię, 
również wzrastała w relacji do obligacji skarbowych Niemiec, mimo, że kraje te 
charakteryzowały się najwyższym ratingiem. Dlatego nagły wzrost ich cen nie mógł 
być wyjaśniony przez wyższe ryzyko kredytowe. Od momentu nasilania się kryzysu 
finansowego, tj. września 2008 r., inwestorzy zwiększyli popyt na papiery (Niemiec) 
o wysokim stopniu bezpieczeństwa i płynności. Spowodowało to wzrost spreadów 
we wszystkich pozostałych krajach UGW, w tym tych o najwyższym ratingu. 

W okresie wrzesień 2008 r. – maj 2011 r. ocena ryzyka kredytowego, dokony-
wana przez inwestorów, również znacząco wpływała na wysokość spreadów obli-
gacji skarbowych. Czynniki takie jak: niższy wzrost gospodarczy, pogorszenie mię-
dzynarodowej konkurencyjności, osłabienie sektora bankowego oddziaływały 
negatywnie wraz ze zmiennymi fiskalnymi, zwiększając presję na długoterminowe 
stopy procentowe w strefie euro. 
                                                        
17 Mechanizm ten polega na tym, iż najpierw następuje obniżenie ratingów dla kolejnych 
państw o wysokim wskaźniku deficytu budżetowego i długu publicznego do PKB. 
Następnie wzrastają koszty obsługi tego długu oraz ujawniają się problemy w plaso-
waniu nowych emisji obligacji skarbowych. 
18 The determinants…, op. cit., s. 75. 
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Sygnały mechanizmu zarażania dotyczące trudności w polityce fiskalnej Grecji 
zaczęły pojawiać się wraz z rosnącymi spreadami na obligacje skarbowe państw 
o słabszych fundamentach, takich jak: Irlandia, Portugalia, Włochy czy Hiszpania. 
W mniejszym stopniu dotyczyło to Belgii i Francji. Wynikało to z faktu, iż kraje 
odznaczające się słabszymi podstawami makroekonomicznymi, w szczególności 
słabszą kondycją fiskalną, są bardziej wrażliwe na mechanizm zarażania (zob. 
Rysunek 2).19 

Rysunek 2. Spready na 10 letnich obligacjach skarbowych w wybranych krajach 
strefy euro w relacji do spreadów Niemiec w okresie styczeń 2009 r. – 
luty 2014 r. (w pkt. bazowych). 

  
Notka: Czarna pionowa linia oznacza porozumienie z Deauville20 z 18.10.2010. 

Źródło: The determinants…, op. cit., s. 77. 

2.3. Kryzys zadłużenia wykraczający poza Grecję, Irlandię i Portugalię 

Spready na 10 letnich obligacjach skarbowych Grecji, Irlandii i Portugalii 
zwiększały się na przestrzeni 2011 r., osiągając w lipcu tego roku odpowiednio 
1.600, 1.200, i 1.100 pkt. bazowych. Z kolei różnica w cenach obligacji Hiszpanii 
i Włoch sięgnęła 400 pkt., natomiast Belgii i Francji odpowiednio 200 i 90 pkt. 
Należy podkreślić, iż między czwartym kwartałem 2010 r. a drugim kwartałem 
2011 r. wysokość długu publicznego (w relacji do PKB) Grecji (wzrost o 11 pkt. 
proc.), Portugalii (wzrost o 13 pkt. proc.), Irlandii (wzrost o 8 pkt. proc.) i Hiszpanii 
(wzrost o 6 pkt. proc.) sugerowała wyższe ryzyko niewypłacalności tych państw, 
                                                        
19 Szerzej zob.: Ibidem, s. 75–77. 
20 Szczyt w Deauville odbył się w dniach 18–19 października 2010 r. W jego trakcie 
przywódcy Niemiec i Francji m. in. zawarli porozumienie w sprawie zasad dyscypliny 
budżetowej w strefie euro. 
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doprowadzając do wzrostu spreadów na ich papiery.21 Kształtowanie się wskaź-
ników długu publicznego do PKB w wybranych krajach strefy euro zaprezentowano 
w Tabeli 1. 

Warto dodać, iż istniejący dług publiczny nie jest w rzeczywistości ciężarem 
dla gospodarki22. Dzieje się tak do czasu, kiedy nie przekroczy on pewnego krytycz-
nego poziomu, który wyznacza każdorazowo rynek finansowy. Dług publiczny jest 
więc neutralny dopóki uczestnicy tego rynku akceptują jego poziom. Istnieje jednak 
ryzyko, iż uczestnicy ci przestaną go akceptować, a wówczas może nastąpić utrata 
zdolności kredytowej państwa. W praktyce oznacza to katastrofę finansową.23 

Tabela 1. Dług publiczny w wybranych krajach strefy euro w latach 2007 – 2015 
(w proc. PKB) 

 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014* 2015* 

Strefa euro 70,1 79,9 85,7 88,1 92,7 95,0 96,0 95,4 

Belgia 89,2 95,7 96,6 99,2 101,1 101,5 101,7 101,5 

Niemcy 66,8 74,5 82,5 80,0 81,0 78,4 76,0 73,6 

Irlandia 44,2 64,4 91,2 104,1 117,4 123,7 121,0 120,4 

Grecja 112,9 129,7 148,3 170,3 157,2 175,1 177,2 172,4 

Hiszpania 40,2 54,0 61,7 70,5 86,0 93,9 100,2 103,8 

Francja 68,2 79,2 82,7 86,2 90,6 93,5 95,6 96,6 

Włochy 106,1 116,4 119,3 120,7 127,0 132,6 135,2 133,9 

Portugalia 71,7 83,7 94,0 108,2 124,1 129,0 126,7 124,8 
*Prognoza na dzień 24 kwietnia 2014 r. 

Źródło: European Commission, Statistical Annex of European Economy, Spring 
2014, s. 184. Witryna internetowa Komisji Europejskiej: http://ec.europa.eu/ 
economy_finance/publications/european_economy/2014/2014-sa-spring_en.htm 
(dostęp: 05.09.2014). 

Wzrost popytu na bardziej płynne i bezpieczne aktywa, jak obligacje skarbowe 
Niemiec, może tłumaczyć ponowne poszerzenie spreadów na obligacje krajów 
UGW, mimo faktu posiadania przez nie zbieżnych fundamentów fiskalnych 
z państwem niemieckim. Jednakże w drugiej fazie kryzysu zadłużenia, mechanizm 
zarażania doprowadził, jak już wspominano, do jeszcze większej różnicy tych 
                                                        
21 The determinants…, op. cit., s. 77. 
22 Szerzej na temat tego problemu zob. np.: K. Waśniewski, Czy dług publiczny musi 
rosnąć?, Scholar, Warszawa 2014, s. 21–41. 
23 Szerzej patrz: A. Wernik, op. cit., s. 124. 
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spreadów, szczególnie w krajach o słabszych podstawach gospodarczych. Ogło-
szenie porozumienia z Deauville w październiku 2010 r., mającego na celu zaanga-
żowanie sektora prywatnego w rozwiązanie kryzysu zadłużenia Grecji oraz restruk-
turyzacja jej długu publicznego w lipcu 2011 r., gdy jednocześnie debatowano nad 
efektywną ochroną dla wypłacalnych rządów, doprowadziło do zwiększenia ryzyka 
zarażenia. 

W związku z niepewną sytuacją Grecji, spready obligacji skarbowych po-
zostałych krajów członkowskich wzrosły znacząco. Było to spowodowane przeko-
naniem, że zaangażowanie sektora prywatnego może stać się warunkiem wstępnym 
dla oficjalnego pożyczania środków finansowych innym krajom. Warto podkreślić, 
iż pomysł zaangażowania sektora prywatnego wpłynął negatywnie na sektory ban-
kowe w strefie euro, w tym relacje banków z państwem, czego przejawem był 
wzrost spreadów na tzw. CDSy24 zarówno w sektorze publicznym, jak i w sektorze 
bankowym.25 

Kryzys na rynkach obligacji skarbowych w niektórych krajach należących do 
strefy euro w latach 2010–2011 spowodował wzrost ryzyka na część papierów 
dłużnych denominowanych w euro. Inwestorzy mieli wówczas trudności w pra-
widłowej ocenie funkcjonowania tych rynków.26 

Rozwój sytuacji na rynku długu publicznego strefy euro w 2012 r. był bardziej 
dramatyczny niż w 2011 r. We Włoszech rozpiętość cen obligacji skarbowych 
o terminie zapalności 10 lat osiągnęła 500 pkt. bazowych. Z kolei Hiszpańskie pa-
piery skarbowe, z tym samym terminem zapadalności, były droższe o 600 pkt. bazo-
wych. Uczestnicy rynków finansowych wycenili bowiem nierównowagę w części 
państw UGW. Obawiano się denominacji waluty euro do waluty krajowej. Groźba 
ta była głównym czynnikiem występujących spreadów w 2012 r.27 

3. Nadzwyczajne programy Europejskiego Banku Centralnego jako odpo-
wiedź na rozpiętości cen obligacji skarbowych w strefie euro 

3.1.  Program rynków papierów wartościowych 

Nieuzasadnione obawy o denominację waluty euro zwiększyły ryzyko utrzy-
mania stabilności cen w strefie euro. Zmusiło to Europejski Bank Centralny, odpo-
wiedzialny za tą stabilność, do zmniejszania tego ryzyka.28 

W dniu 10 maja 2010 r. EBC uruchomił program rynków papierów wartoś-
ciowych (ang. Securities Markets Programme, SMP). Program ten, podobnie jak 
                                                        
24 Instrumenty CDS (ang. credit default swap) są instrumentami finansowymi, które 
transferują ryzyko z jednego podmiotu na inny. 
25 The determinants…, op. cit., s. 77. 
26 J. Giżyński, R. Wierzba (2013), Funkcjonowanie euro jako waluty międzynarodowej 
w warunkach kryzysu gospodarczego, „Zarządzanie i Finanse”, Fundacja Rozwoju 
Uniwersytetu Gdańskiego, Sopot 2013, Nr 2/4, s. 175.   
27 The determinants…, op. cit., s. 77–78. 
28 Ibidem, s. 78. 
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wszystkie niestandardowe środki stosowane w polityce pieniężnej od października 
2008 r. w reakcji na ostre napięcia na rynkach finansowych, był z definicji tym-
czasowy i w pełni zgodny z zadaniem utrzymania stabilności cen w średnim okresie. 
Ponadto na początku maja 2010 r. przywrócono część niestandardowych środków, 
wycofanych w poprzednich miesiącach, by uniknąć rozprzestrzeniania się niepożą-
danych zjawisk z wewnętrznych rynków obligacji skarbowych na inne rynki finan-
sowe. Prawidłowe funkcjonowanie rynków było bowiem zagrożone, zwłaszcza 
początkowe ogniwo mechanizmu transmisji polityki pieniężnej, tj. między bankiem 
centralnym a instytucjami kredytowymi.29 

Program rynków papierów wartościowych miał wymierny wpływ na: wielkość 
i płynność rynku, spready obligacji skarbowych, zmienność zysków i skalę mecha-
nizmu zarażania. Jednakże całkowity rozmiar tego wpływu na rynek finansowy jest 
niezwykle trudny do oszacowania. 

Przeprowadzone badania wskazują30, że program rynków papierów wartościo-
wych był efektywny w hamowaniu uszkodzenia mechanizmu transmisji polityki 
pieniężnej. Działo się tak mimo tego, że zmniejszenie rozpiętości spreadów (specy-
ficznych dla danego kraju) nie przekładało się automatycznie na stosowny spadek 
w oprocentowaniu (specyficznym dla danego kraju). 

W latach 2010–2012 skupiono publiczne papiery wartościowe Grecji, Irlandii, 
Portugalii, Włoch i Hiszpanii na całkowitą wartość księgową 211 miliardów euro.31 
Papiery w ramach tego programu skupowano do lutego 2012 r., a w kulminacyjnym 
okresie jego funkcjonowania EBC był w posiadaniu walorów o łącznej wartości 
219,5 miliardów euro, w porównaniu z wartością 208,7 miliardów euro na koniec 
2012 r.32 

3.2. Program bezwarunkowych transakcji monetarnych 

W celu uniknięcia poważnych rozbieżności w wycenie papierów skarbowych 
niektórych krajów strefy euro, w sierpniu 2012 r., Rada Prezesów EBC zapowie-
działa wprowadzenie bezwarunkowych transakcji monetarnych (ang. Outright 
Monetary Transactions, OMT), zaś szczegóły techniczne tych transakcji ogłoszono 
w dniu 6 września tego samego roku. Jednocześnie zakończono program dotyczący 
rynków papierów wartościowych, tj. program SMP.33 

Zanim ogłoszono gotowość wprowadzenia programu OMT, segmentacja ryn-
ków finansowania powodowała duże rozbieżności w kosztach pozyskiwania kapi-
tału we wszystkich krajach UGW.34 W rezultacie nie dochodziło do równomiernej 
                                                        
29 Raport Roczny 2010, EBC, Frankfurt nad Menem 2011, s. 18–21. 
30 Szerzej patrz w ramce zatytułowanej: Skupowanie aktywów w ramach programu 
rynków papierów wartościowych. The determinants…, op. cit., s. 79. 
31 Ibidem, s. 79. 
32 Raport roczny 2012, EBC, Frankfurt nad Menem 2013, s. 86. 
33 Ibidem, s. 15. 
34 Szerzej patrz: Assessing the retail bank interest rate pass-through in the euro area at 
times of financial fragmentation, ECB “Monthly Bulletin”, August 2013, s. 75–91. 
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transmisji impulsów polityki pieniężnej w tych krajach. Dodatkowo pojawiało się 
nieuzasadnione ryzyko, iż jedno bądź więcej państw przyczyni się do jeszcze wyż-
szego poziomu kosztów finansowania długu publicznego i prywatnego. Sytuacja ta 
oraz ryzyko m. in. denominacji wspólnej waluty w niektórych krajach UGW 
skłoniły, jak już wspominano, władze EBC do zgłoszenia gotowości wprowadzenia 
bezwarunkowych transakcji monetarnych, w przypadku spełnienia określonych 
warunków przez kraje członkowskie.35 Transakcje te miały stanowić skuteczny 
mechanizm ochronny przed poważnym zagrożeniem utrzymania stabilności cen.36 
Ich głównym celem miało być zapewnienie odpowiedniej transmisji polityki 
pieniężnej i zachowanie jedności tej polityki. 

Komunikat dotyczący gotowości wprowadzenia bezwarunkowych transakcji 
monetarnych bardzo szybko przyniósł efekty. Do połowy sierpnia 2012 r., spready 
obligacji skarbowych Włoch i Hiszpanii spadły od 250 do 350 pkt. bazowych 
w porównaniu do szczytu z lipca tego samego roku. Należy podkreślić, iż mocny 
spadek cen tych papierów zanotowano w trakcie 2012 r. (biorąc pod uwagę cały 
rok). W latach 2013 i 2014 notowano dalsze spadki spreadów – 230 pkt. jesienią 
2013 r. oraz 180 pkt. wiosną 2014. 

Decyzja w sprawie programu bezwarunkowych transakcji monetarnych dopro-
wadziła m. in. do zmniejszenia fragmentacji finansowej oraz wyeliminowania 
ryzyka denominacji wspólnej waluty euro37, mimo tego, iż żaden kraj strefy euro, 
jak do tej pory38, nie zgłosił prośby o uruchomienie tego programu.39 

Zakończenie 

W ostatnich latach rozpiętości cen obligacji skarbowych krajów strefy euro 
były spowodowane niespotykanymi dotąd zmianami w premiach za ryzyko. Ros-
nące obawy o niewypłacalność części tych krajów wpłynęły na poziom spreadów 
ich obligacji. Sytuacja ta oznaczała konieczność utrzymania kontroli nad finansami 
publicznymi oraz podjęcie reform strukturalnych w celu poprawy konkurencyjności 
i wsparcia wzrostu gospodarczego.40 Tego typu działania mają jeszcze większe 
znaczenie w kontekście niekorzystnego wpływu starzenia się społeczeństwa na 
finanse rządów państw członkowskich.41 Ponadto sektor bankowy tych państw 
powinien charakteryzować się większą elastycznością. 

Mimo stabilnej sytuacji w niektórych krajach strefy euro, w najostrzejszej fazie 
kryzysu zadłużenia, mechanizm zarażania oraz nieuzasadnione obawy o ryzyko 
denominacji waluty euro wpływały na rozpiętości cen obligacji skarbowych w tych 
                                                        
35 The determinants…, op. cit., s. 81. 
36 Raport roczny 2012, op. cit., s. 5–16. 
37 The determinants…, op. cit., s. 78 i 81. 
38 Stan na dzień: 7.09.2014. 
39 C. Altavilla, D. Giannone, M. Lenza, The financial and macroeconomic effects 
of OMT announcements, ECB “Working Paper” 1707, August 2014, s. 4. 
40 The determinants…, op. cit., s. 82. 
41 Raport Roczny 2013, EBC, Frankfurt nad Menem 2014, s. 79. 
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krajach. Taki stan rzeczy wymusił na władzach EBC interwencje mające na celu 
przywrócenie odpowiedniej ścieżki mechanizmu transmisji polityki pieniężnej.42 
EBC, stosując niestandardowe środki w polityce pieniężnej, umożliwił funkcjo-
nowanie niepłynnych oraz niewypłacalnych instytucji i państw UGW. Niektóre jego 
działania, mimo, że nie do końca były zgodne z prawem, okazały się skuteczne. 
Ocaliły one strefę euro od dezintegracji oraz stworzyły warunki czasowe do opraco-
wania i wdrażania istotnych reform w zakresie m. in. polityki fiskalnej oraz archi-
tektury rynkowego systemu finansowego.43 
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Streszczenie 

Rozpiętości cen obligacji skarbowych w strefie euro stanowią różnicę między zys-
kownością tych obligacji (z terminem zapadalności 10 lat), emitowanych przez dany 
kraj członkowski tej strefy, a zyskownością obligacji, które emituje rząd Niemiec. 
Papiery te często służą jako benchmark (wyższy poziom bezpieczeństwa i płyn-
ności). Różnice w zyskowności papierów skarbowych są spowodowane wieloma 
czynnikami, do których możemy zaliczyć m. in.: ryzyko kredytowe i płynności 
danego emitenta, stopień awersji do tych ryzyk, czy „bańki finansowe”. W okresie 
1999–2007 różnice w oprocentowaniu papierów skarbowych państw strefy euro 
były małe. Znaczne rozpiętości tych cen zaczęły pojawiać się w 2008 r., szczególnie 
po upadku banku Lehman Brothers w Stanach Zjednoczonych we wrześniu 2008 r. 
Wówczas nastąpił znaczny wzrost popytu na papiery skarbowe Niemiec. Kryzys 
zadłużenia, który rozpoczął się w Grecji pod koniec 2009 r., spowodował ponowne 
zmiany w cenach papierów niektórych krajów strefy euro. Zmusiło to Europejski 
Bank Centralny (EBC) do podjęcia niestandardowych środków w polityce pienięż-
nej, tj. uruchomienia programu rynków papierów wartościowych w maju 2010 r., 
oraz zapowiedzi wprowadzenia bezwarunkowych transakcji monetarnych w sierpniu 
2012 r. Szczególnie ta druga decyzja EBC zmniejszyła fragmentację finansową 
w krajach strefy euro oraz wyeliminowała ryzyko denominacji wspólnej waluty 
euro. 

Summary 

Euro area sovereign bond yield spreads are defined as the difference between the ten 
– year bond yields of a euro area country and the ten – year bond yields, issued by 
the German government. German bonds are often considered as a benchmark 
(a higher level of safety and liquidity). Differences between the bond yields of the 
euro area countries are caused by many factors, e.g. credit and liquidity risk 
premium, level of aversion to those risks or financial bubbles. Over the period 1999 
–2007 those differences were very low. They started rising in 2008, particularly after 
the collapse of Lehman Brothers in the United States of America in September 2008. 
At that time, a demand for German bonds rose significantly. Debt crisis, which 
began in Greece at the end of 2009, caused changes in the euro area bonds spreads 
again. It pushed the European Central Bank (ECB) to introduce non – standard 
policy measures as Securities Markets Programme in May 2010 and the possibility 
of undertaking Outright Monetary Transactions in August 2012. Particularly this 
second ECB decision successfully helped to reduce financial fragmentation in the 
euro area countries and eliminate redenomination risk of the euro currency. 
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Wstęp  

Oznaczenie przedsiębiorcy jest jednym z najważniejszych praw indywidual-
nych przysługujących podmiotom gospodarczym. Identyfikacja przedsiębiorcy 
odbywa się poprzez odczytanie przez klienta, partnera biznesowego nazwy pod-
miotu lub graficznego znaku tego przedsiębiorcy. Z upływem czasu pozycja rynko-
wa np. spółki kapitałowej może wzrastać – a wraz z nią – wartość oznaczenia 
podmiotu. Dlatego też niektórzy decydują się na zarejestrowanie znaku towarowego 
w Urzędzie Patentowym i uzyskanie ochrony prawnej dla danego wzoru przemysło-
wego. W ten sposób klient uzyskuje pewność, ze kupując produkty konkretnej firmy 
ma do czynienia z tym samym przedsiębiorcą. Natomiast spółka uniemożliwia 
nieuczciwym konkurentom wprowadzanie w błąd klientów poprzez używanie 
identycznego znaku w odniesieniu do towarów innego podmiotu. Rejestracja znaku 
towarowego jest jedynie etapem usankcjonowania ochrony prawnej dla danego 
wzoru. Przedsiębiorca musi znaleźć sposób zewidencjonowania znaku towarowego 
dla celów podatkowych. Zwłaszcza problematyczne może wydawać się dokony-
wanie czynności rozporządzających tym znakiem w kontekście obowiązków 
określonych w ustawie o podatku dochodowym od osób prawnych1. Autor swoimi 
rozważaniami obejmie przypadek gdy spółka z ograniczoną odpowiedzialnością 
wnosi tytułem wkładu niepieniężnego znak towarowy do innej sp. z o.o., powodując 
przy tym podniesienie kapitału zakładowego spółki i objęcie w nim nowych 
udziałów przez wnoszącego. Celem artykułu jest przedstawienie problematyki 
amortyzacji znaku towarowego wnoszonego do spółki aportem oraz przesłanek 
uznania wydatków związanych z nabyciem znaku jako kosztów uzyskania przy-
chodów. Warto zastanowić się w jaki sposób spółka kapitałowa otrzymująca prawo 
do znaku towarowego rozliczy nabycie tego prawa niematerialnego na gruncie 
podatku dochodowego. Ciekawe jest rozważenie charakteru amortyzacji prawa 
zastrzeżonego znaku towarowego lub prawa ze zgłoszenia znaku do Urzędu Patento-
wego jako wartości niematerialnej i prawnej.  

                                                        
1Ustawa z dnia 15 lutego 1992 r. o podatku dochodowym od osób prawnych (t.j. Dz. U. 
z 2014 r., poz. 1328) – zwana także ,,ustawa o CIT''.  
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Charakter prawny znaku towarowego 

Zgodnie z art. 120 Prawa własności przemysłowej2 każde oznaczenie, które 
można przedstawić w sposób graficzny, jeżeli oznaczenie takie nadaje się do odróż-
nienia towarów jednego przedsiębiorstwa od towarów innego przedsiębiorstwa, 
może być uznane za znak towarowy. Tym samym, znakiem towarowym mogą być: 
wyraz, rysunek, ornament, kompozycja kolorystyczna, forma przestrzenna, w tym 
forma towaru lub opakowania, a także melodia lub inny sygnał dźwiękowy. Do 
momentu zastrzeżenia znaku towarowego oznaczenie graficzne może być wyko-
rzystywane przez inne podmioty gospodarcze, o ile przedsiębiorcy nie wprowadzają 
w błąd klientów co do swojej tożsamości. Jeśli jednak podmiot gospodarczy 
stworzył znak graficzny, który w sposób skonkretyzowany nie personifikuje go to 
musi się liczyć z tym, że znak ten może być używany także przez innych. Dlatego 
też zasadne jest zastrzeżenie przez przedsiębiorcę znaku towarowego w sytuacji gdy 
znak ten posiada istotną wartość rynkową. Aby dokonać zastrzeżenia, znak musi się 
odróżniać od innych podobnych oznaczeń występujących na rynku usług. Odróż-
nienie powinno być przynajmniej dostateczne, tj. klient nie może domyślać się czy 
ma do czynienia z tym samym znakiem3. Ponadto zgłoszenie nie może nastąpić 
w złej wierze, np. wnioskodawca nie może występować o zastrzeżenie dla siebie 
znaku towarowego w sytuacji, gdy inny podmiot korzystał w przeszłości z analo-
gicznego znaku niechronionego prawem. Oznacza to, że znak towarowy winien 
zastrzegać przedsiębiorca, który wymyślił ten znak i jako pierwszy korzystał 
z niego w prowadzonej działalności gospodarczej. Pierwotne prawo do znaku 
przysługuje osobie, która stworzyła od podstaw przedmiotowe dobro niematerialne. 
W świetle 126 PWP pierwszeństwo do uzyskania ochrony prawnej znaku towaro-
wego ma ten przedsiębiorca, który wcześniej ukazał szerszej grupie odbiorców swój 
znak na towarze, produkcie, materiale (np. wystawa sklepowa, reklama w gazecie). 
Nawet jeśli dany podmiot uzyska jako pierwszy ochronę prawną znaku towarowego, 
którego wzór wykorzystywał inny przedsiębiorca nie oznacza to jednak braku 
legitymacji do wystąpienia o zastrzeżenie znaku towarowego przez inny podmiot. 
Ustawodawca przyjął tu założenie, że znak towarowy podlega ochronie tylko 
                                                        
2 Ustawa z 30 czerwca 2000 r. Prawo własności przemysłowej (t.j. Dz. U. z 2013 r., 
poz. 1410) – zwana także PWP. Procedura rejestracji znaku towarowego została 
uregulowana w art. 138–152 PWP oraz w Rozporządzeniu Prezesa Rady Ministrów 
z dnia 8 lipca 2002 r. w sprawie dokonywania i rozpatrywania zgłoszeń znaków 
towarowych (Dz. U z 2002 r., Nr 115, poz. 998). 
3 Zob. I. Wiszniewska, Znaki towarowe w prawie własności przemysłowej, ,,Przegląd 
Prawa Handlowego'' 2001, Nr 12, s. 8; K. Krupa, Zdolność odróżniania a zdolność 
odróżniająca w świetle prawa polskiego i europejskiego, ,,Studia Iuridica'' 2009, Nr 50, 
s. 71–73; W. Włodarczyk, Zdolność odróżniająca znaku towarowego, Lublin 2001, 
s. 115. Znak towarowy jest pojęciem ustawowym i nie należy go mylić z marką, która 
jest (składnikiem przedsiębiorstwa i) pojęciem szerszym, oznaczającym całokształt 
wizerunku przedsiębiorcy wpływającego na odbiór podmiotu przez klienta – por. 
M. Bąk, Marka jako składnik majątku niewidzialnego – rozważania z perspektywy 
rachunkowości, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecińskiego. Finanse. Rynki 
finansowe. Ubezpieczenia'' 2011, Nr 46, s. 320 i n. 
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i wyłącznie w formie podlegającej zastrzeżeniu. Dopuszczalne jest stosowanie 
identycznych elementów wzoru w innej konfiguracji o ile nie wprowadza to w błąd 
klientów przedsiębiorcy.  

Decyzja o nadaniu znaku towarowego ma skutek na przyszłość, tj. od chwili 
rejestracji przez Urząd Patentowy (decyzja ex nunc). Zwyczajowo ochrona prawna 
przyznawana jest na okres 10 lat (istnieje możliwość przedłużenia). Prawo do 
zastrzeżonego znaku towarowego jest zbywalne, podlega dziedziczeniu, sprzedaży, 
zamianie oraz innym czynnościom rozporządzającym (por. art. 162 PWP). Ponadto 
uprawniony z prawa ochronnego do znaku towarowego może udzielić licencji do 
używania znaku towarowego. W trakcie używania znaku przez licencjobiorcę moż-
na informować odbiorcę oznaczenia o fakcie uzyskania licencji poprzez umiesz-
czanie przy znaku towarowym określenia ,,lic''. Jeśli licencjobiorca jest upoważ-
niony przez licencjodawcę to może dokonać sublicencji na podmiot trzeci. Uży-
wanie znaku towarowego polega na umieszczaniu tego znaku na towarach objętych 
prawem ochronnym, dokumentach związanych z wprowadzeniem towarów do obro-
tu lub związanych ze świadczeniem usług. Dysponujący prawem do znaku towa-
rowego może także posługiwać się nim w celach marketingowych, reklamowych. 
Prawo do znaku wygasa (co do zasady) na skutek upływu okresu, na który było 
udzielone lub zrzeczenia się tego prawa przez uprawnionego. Inne przesłanki 
wygaśnięcia tego prawa to: brak używania zarejestrowanego znaku towarowego 
w sposób rzeczywisty dla towarów objętych prawem ochronnym w ciągu nieprzer-
wanego okresu pięciu lat, utrata przez znak znamion odróżniających, dokonywanie 
czynności przez uprawnionego w sposób wprowadzający  w błąd odbiorców znaku 
towarowego lub wykreślenie z Rejestru Przedsiębiorców Krajowego Rejestru Sądo-
wego (KRS) spółki dysponującej prawem. Istnieje także możliwość unieważnienia 
prawa ochronnego do znaku (w całości lub w części) jeśli nie zostały spełnione usta-
wowe warunki wymagane do uzyskania tego prawa. Jednakże do czasu wygaśnięcia 
prawa lub jego unieważnienia uprawniony do zastrzeżonego znaku towarowego 
może w sposób dowolny rozporządzać swoim prawem. Warto zastanowić się jakie 
implikacje podatkowe (na gruncie ustawy o CIT) mają miejsce gdy sp. z o.o. sprze-
daje, wnosi znak tytułem wkładu do spółki kapitałowej lub oddaje go w drodze 
udzielenia licencji.  

Dochód z tytułu zbycia znaku towarowego 

Przychodem z praw majątkowych jest taki przychód, którego bezpośrednim 
źródłem jest prawo majątkowe. Oznacza to, że w przypadku dzierżawy praw 
majątkowych do znaku towarowego źródłem przychodu jest prawo z dzierżawy4. 
Charakter prawny czynności rozporządzającej prawem do komercjalizowanej 
własności intelektualnej (art. 4a pkt. 23 ustawy o CIT) wpływa na kwalifikację 
otrzymującego przysporzenie z tego tytułu na gruncie podatku dochodowego. Jeśli 
spółka kapitałowa wprowadza do innej spółki kapitałowej prawo do zastrzeżonego 
                                                        
4 Wyrok WSA w Poznaniu z dnia 5 marca 2014 r., I SA/Po 819/13, Lex Nr 1443207 
a simile Dyrektor Izby Skarbowej w Poznaniu w interpretacji indywidualnej z dnia 
7 marca 2011 r.,  ILPB1/415-1401/10-2/AG. 
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znaku towarowego tytułem wkładu to przychodem dla wnoszącego będzie wartość 
nominalna (nie zaś rynkowa) objętych udziałów. Uzasadnienie tego rozwiązania 
należy wywodzić z zastosowania wykładni systemowej (argumentum a rubrica) 
przepisów prawa spółek handlowych dotyczących praw udziałowych w spółce z o.o. 
Zgodnie z art. 242 Kodeksu spółek handlowych5 wspólnik wykonuje przyznane mu 
prawa i obowiązki w spółce (np. głosowanie, prawo do kontroli dokumentacji 
podmiotu, prawo do dywidendy etc.) zgodnie z zakresem wyznaczanym przez posia-
dane przez niego udziały w wartości nominalnej. Oznacza to, że na gruncie prawa 
spółek handlowych wnosząc aport w postaci znaku towarowego wspólnik otrzymuje 
tylko tyle ile wynika z wartości nominalnej (nie rynkowej) objętych udziałów. 
Zdaniem organów podatkowych, przychód w przedmiotowej sytuacji zawsze 
powstaje z chwilą zarejestrowania sp. z o.o. lub dokonania zmiany wpisu w KRS 
(jeśli spółka już istnieje)6. Takie twierdzenie może wynikać z wykładni grama-
tycznej art. 12 ust. 1 b pkt. 1–2 ustawy o CIT. W przypadku gdy członkowie zarządu 
spółki z o. o. złożyliby do sądu rejestrowego wniosek wraz z uchwałą o podwyższe-
niu kapitału zakładowego (poprzez wniesienie prawa do znaku towarowego) po 
upływie terminu 6 miesięcy od daty podjęcia uchwały zgromadzenia wspólników 
spółki o wniesieniu prawa, wniosek ten zostałby odrzucony. Wtedy nie można 
stwierdzić przeniesienia prawa do znaku na spółkę i (w konsekwencji) powstania 
u niej przychodu podatkowego. Ustawodawca w sposób prawidłowy skonstruował 
powyższy przepis uniemożliwiając organom podatkowym definiowanie powstania 
obowiązku podatkowego w podatku dochodowym od osób prawnych w chwili pod-
jęcia uchwały o wniesieniu wkładu. Zbycie prawa do znaku towarowego może także 
nastąpić wskutek wypłaty przez spółkę kapitałową dywidendy w formie niepie-
niężnej dla wspólnika (sp. z o.o.). W takim przypadku po stronie spółki 
wypłacającej nie występuje przychód gdyż spółka ta nie otrzymuje żadnego 
przysporzenia od wspólnika a jedynie reguluje wobec niego obowiązek statutowy 
(wypłata podzielonego zysku). Sposób opodatkowania przychodu uzyskanego ze 

                                                        
5 Ustawa z dnia 15 września 2000 r. Kodeks spółek handlowych (t.j. Dz. U. z 2013 r., 
poz. 1030) – zwana także ,,Ksh’’. W piśmiennictwie przyjmuje się, że prawami 
udziałowymi wspólnika sp. z o.o. są jego osobiste uprawnienia wynikające z posia-
danych udziałów w kapitale zakładowym, min. prawo do udziału w zysku, prawo do 
kwoty likwidacyjnej, prawo pierwszeństwa do nabycia nowych udziałów, prawo głosu – 
P. Zdanikowski, Prawo udziałowe w sp. z o.o., Warszawa 2011, s. 190–223; 
P.J. Turowicz, Prawa przyznane osobiście poszczególnym wspólnikom i akcjonariuszom, 
,,Przegląd Prawa Handlowego'' 1999, Nr 5, s. 41; S. Sołtysiński, Osobiste uprawnienia 
udziałowców w spółkach kapitałowych. Przyczynek do analizy art. 159 i 354 k.s.k. [w:] 
A. Całus (red.), Studia z prawa prywatnego gospodarczego. Księga pamiątkowa ku czci 
profesora Ireneusza Weissa, Kraków 2003, s. 268; B. Gessel–Kalinowska vel Kalisz, 
Oświadczenia i zapewnienia w umowie sprzedaży udziałów w spółce z ograniczoną 
odpowiedzialnością (w świetle zasady swobody umów), Warszawa 2010, s. 134 i n.  
6 Interpretacja indywidualna z 15 stycznia 2010 r. Dyrektora Izby Skarbowej 
w Warszawie, IPPB3/423-783/09-2/MS; Interpretacja indywidualna z 12 stycznia 2010 
r. Dyrektora Izby Skarbowej w Poznaniu, ILPB3/423-938/09-12/MM. 
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zbycia prawa do znaku towarowego nie odznacza się takim formalizmem jak 
amortyzacja znaku towarowego przez spółkę kapitałową.  

Amortyzacja znaku towarowego  

W przypadku nabycia przez spółkę kapitałową niezastrzeżonego znaku gra-
ficznego od innego podmiotu prawo  do dokonywania odpisów amortyzacyjnych na 
podstawie przepisów ustawy o podatku dochodowym od osób prawnych bywa nie-
kiedy kwestionowane7. Amortyzacji podlegają nabyte (nadające się do gospodar-
czego wykorzystania) autorskie lub pokrewne prawa majątkowe o przewidywanym 
okresie użytkowania dłuższym niż rok, wykorzystywane przez podatnika na potrze-
by związane z prowadzoną przez niego działalnością gospodarczą albo oddane przez 
niego do używania na podstawie umowy licencyjnej (sublicencji), umowy najmu, 
dzierżawy (por. art. 16 b ust. 1 pkt. 6 ustawy o CIT). Tym samym przesłankami 
negatywnymi możliwości dokonywania przedmiotowej amortyzacji są: wykorzysty-
wanie znaku dla potrzeb innych niż związane z działalnością gospodarczą, wyko-
rzystywanie znaku w okresie krótszym niż rok. Amortyzacja znaku towarowego 
następuje począwszy od pierwszego dnia miesiąca następującego po miesiącu,  
w którym wprowadzono znak do ewidencji8. Amortyzacji znaków dokonuje się do 
końca tego miesiąca, w którym następuje zrównanie sumy odpisów amortyza-
cyjnych z ich wartością początkową, lub w którym postawiono je w stan likwidacji, 
zbyto lub stwierdzono ich niedobór. Okres dokonywania odpisów amortyzacyjnych 
od tych wartości niematerialnych i prawnych nie może być krótszy niż 5 lat. 
Podatnik ustala stawkę amortyzacyjną dla znaku na cały okres amortyzacji przed 
rozpoczęciem dokonywania odpisów amortyzacyjnych (art. 16m ust. 1 i 3 ustawy 
o CIT). W przypadku aportu spółki z ograniczoną odpowiedzialnością do innej 
spółki kapitałowej, przeniesienie znaku towarowego należy poczytywać w dniu 
wydania przez sąd rejestrowy postanowienia o zmianie wpisu w Krajowym Re-
jestrze Sądowym. Ponieważ wkład niepieniężny zawsze podnosi wartość kapitału 
zakładowego spółki kapitałowej, a wnoszący obejmuje nowe udziały w spółce – 
zmiana wymaga formy notarialnej. Przyjęcie przez wspólników, że znak towarowy 
przechodzi już w chwili podpisania aktu notarialnego może być problematyczne 
                                                        
7 Należy zwrócić uwagę na wątpliwości jakie pojawią się w odniesieniu do możliwości 
dokonywania odpisów amortyzacyjnych gdy spółka nabyła niezastrzeżony znak 
towarowy od innego podmiotu – zob. Interpretacja indywidualna z 10 czerwca 2008 r. 
Dyrektora Izby Skarbowej w Katowicach, IBPB1/415-222/08/ZK; Interpretacja 
indywidualna z 27 stycznia 2010 r. Dyrektora Izby Skarbowej w Bydgoszczy, 
ITPB3/423-665e/09/MT; Interpretacja indywidualna z 28 stycznia 2010 r. Dyrektora 
Izby Skarbowej w Poznaniu ILPB3/423-982/09-7/MM. Podobnie J. Brolik, Podatkowa 
amortyzacja prawa do znaku towarowego, ,,Glosa'' 2010, Nr 4, s. 125; NSA w wyroku 
z dnia 9 października 2012 r., II FSK 465/11, Lex Nr 1234226 i WSA w Rzeszowie 
w wyroku z dnia 18 listopada 2010 r., I SA/Rz 638/10, Lex Nr 750204.  
8  Niektórzy podnoszą, że wskutek nabycia prawa do zastrzeżonego znaku towarowego 
powstają dwie wartości niematerialne i prawne – majątkowe prawa autorskie do znaku 
i prawa ochronne do znaku – K. Gawor, Aport znaku towarowego w trakcie rejestracji, 
,,Monitor Podatkowy'' 2014, Nr 1, s.  21. 



90 

zwłaszcza wtedy gdy sąd odrzuci wniosek o wpis. W takim przypadku będzie miała 
miejsce ,,pustka prawna''9– znak towarowy stał się własnością spółki poprzez 
wniesienie aportu, jednak wkład niepieniężny nie został zarejestrowany i może 
nigdy formalnie nie dojść do skutku. Dlatego też, momentem wprowadzenia do 
ewidencji znaku towarowego powinien być dzień rejestracji podwyższenia kapitału 
zakładowego wskutek wniesionego znaku do spółki. Brak zrozumienia tej kwestii 
przez organy podatkowe należy poczytywać jako przykład stosowania niedozwo-
lonej autonomii prawa podatkowego10. Przedstawiciele administracji skarbowej 
mają prawo nadawać znaczenia oraz interpretować treść stosunków cywilnych dla 
potrzeb prawa podatkowego. Jednak nie powinni tego dokonywać w sposób 
sprzeczny z zasadami logiki oraz prawem spółek handlowych. W opinii judykatury 
możliwe jest amortyzowanie praw ochronnych na znaki towarowe wniesione apor-
tem jako prawa z rejestracji znaków towarowych (jako elementów składowych 
zorganizowanych części przedsiębiorstwa czy przedsiębiorstw), w sytuacji, gdy pra-
wa ochronne zostały przyznane po wniesieniu aportu11. Przeciwnie wypowiadają się 
organy podatkowe II instancji twierdząc, że prawo ze zgłoszenia do zastrzeżenia 
znaku towarowego chociaż może być przedmiotem sukcesji na gruncie prawa 
cywilnego to jednak w odniesieniu do ustawy o CIT nie może być uznane za war-
tość niematerialną i prawną, tj. nie podlega amortyzacji12.  Należy nadmienić,  że 
opinia organów podatkowych jest logiczna i zasadna zwłaszcza w odniesieniu do 
możliwych aportów dotyczących znaków towarowych do spółki kapitałowej. Prawo 
ze zgłoszenia znaku towarowego (vide art. 162 ust. 6 PWP) chociaż jest zbywalne to 
jednak nie może być aportem gdyż cechuje je niepewność i zmienność13. Wkład 
                                                        
9 Termin ,,pustka prawna'' należy używać w odniesieniu do sytuacji,w której podmiot 
wykonując pewną czynność prawną powinien spowodować powstanie danego stosunku 
prawnego – jednakże w wyniku zajścia nadzwyczajnych okoliczności – określony sto-
sunek prawny nie może mieć miejsca, tj. przypadek ten nie został przewidziany przez 
ustawodawcę, nie określono dla niego charakteru p1.rawnego. Obligatoryjną cechą 
,,pustki prawnej'' jest niepewność podmiotu co do właściwych przepisów prawnych lub 
istnienia danego stosunku prawnego.  
10 Przeciwnie M. Trzebiatowski, Data rozpoczęcia amortyzacji prawa ochronnego na 
znak towarowy, cz. 2, ,,Przegląd Podatkowy '' 2008, Nr 11, s.  44. 
11 Wyrok NSA z dnia 28 sierpnia 2009 r., II FSK 412/08, LEX Nr 552665; wyrok WSA 
w Poznaniu z dnia 28 czerwca 2011 r., I SA/Po 210/11, Lex Nr 853012; wyrok NSA 
z dnia 25 sierpnia 2010 r., II FSK  627/09, Lex Nr 602022. Przeciwnie WSA 
w Rzeszowie w wyroku z dnia 7 lipca 2009 r. I SA/Rz 424/09, Monitor Podatkowy 
2009, Nr 10, s. 44. 
12  Interpretacja indywidualna 8 grudnia 2010 r. Dyrektora Izby Skarbowej w Poznaniu 
ILPB4/423-180/10-2/DS; Interpretacja indywidualna Dyrektora Izby Skarbowej 
w Warszawie w z dnia 7 listopada 2008 r., IPPB3/423-1251/08-2/MS;  Interpretacja 
indywidualna Dyrektora Izby Skarbowej w Łodzi z dnia 13  stycznia 2014 r. 
IPTPB3/423-355/13-13/PM. 
13 Ł. Żelechowski, ,,Cesja wolna'' prawo ochronnego na znak towarowy, ,,Przegląd 
Prawa Handlowego'' 2005, Nr 4, s. 49; tenże, Zastaw zwykły i rejestrowy na prawie 
ochronnym na znak towarowy. Zagadnienia wybrane, ,,Kwartalnik Prawa Prywatnego 
2008'', Nr 1, s. 139. 



91 

niepieniężny musi być wyceniony  i właściwie określony w chwili przeniesienia. 
W przypadku zgłoszenia znaku towarowego do Urzędu Patentowego nie ma 
pewności, że znak otrzyma ochronę prawną co wpłynie na podniesienie jego war-
tości rynkowej. Skoro prawo ze zgłoszenia znaku towarowego nie ma zdolności 
aportowej i nie może podwyższyć kapitału zakładowego spółki kapitałowej to także    
zastosowania mieć nie będzie art. 16 ust. 1 pkt. 63 lit. d ustawy o CIT odnoszący się 
do możliwości zaliczenia w koszty podatkowe odpisów amortyzacyjnych dokony-
wanych od wprowadzonych wkładem środków niematerialnych i prawnych. Należy 
przy tym zauważyć, że wykładnia przepisów podatkowych w obecnym kształcie 
może prowadzić do błędów po stronie podatnika w aspekcie prawidłowej kwali-
fikacji prawa ze zgłoszenia do znaku towarowego. Warto dokonać także analizy 
wydatków i innych wartości dotyczących znaków towarowych, które mogą być 
kwalifikowane do kosztów uzyskania przychodów. 

Prawo do znaku towarowego a  koszty uzyskania przychodów 

Spółka kapitałowa rejestrując oznaczenie graficzne jako znak towarowy ponosi 
wydatki związane z procedurą przed Urzędem Patentowym. Stanowią one koszty 
uzyskania przychodów (zwane także KUP) tego przedsiębiorcy o ile znak towarowy 
powoduje powstanie możliwości uzyskania dodatkowego przychodu i ma wartość 
nie większą niż 3500 zł (art. 16e ust. 1 ustawy o CIT). Podobnie jeśli znak towarowy 
będzie – w przeświadczeniu podatnika – użytkowany krócej niż 12 miesięcy. Jeśli 
jednak użytkowanie wyniesie więcej niż 1 rok, należy dokonać korekty w pierw-
szym miesiącu następującym po miesiącu, w którym upłynął jednoroczny okres 
użytkowania. Ponadto zmniejszeniu ulegną koszty uzyskania przychodów o kwotę 
korekty a podatnik będzie zobowiązany do wpłacenia, w terminie do dwudziestego 
dnia tego miesiąca, do urzędu skarbowego kwoty odsetek naliczonych od dnia 
zaliczenia do kosztów uzyskania przychodów wydatków na nabycie do dnia, 
w którym okres ich używania przekroczył rok. Kosztem uzyskania przychodów ze 
zbycia znaków towarowych są wydatki poniesione na ich nabycie. Jeśli znak 
towarowy jest kwalifikowany jako wartości niematerialne i prawne to kosztem 
podatkowym są także odpisy amortyzacyjne. Podstawę naliczania tych odpisów 
stanowi wartość rynkowa z dnia nabycia znaku przez spółkę otrzymującą. Zgodnie 
z art. 16g ust. 1 pkt. 4 ustawy o CIT wartością początkową wniesionego wkładu 
niepieniężnego jest wartość ustalona przez podatnika (wnoszącego) ustalona na 
dzień dokonania aportu. Wartość ta nie powinna w sposób znaczący odbiegać od 
wartości rynkowej, tj. stosowanej (na terenie spółki otrzymującej) zwyczajowo na 
rynku usług wobec praw tego samego rodzaju. Należy przyznać, że cena rynkowa 
przedmiotu aportu w postaci znaku towarowego zostaje wprowadzona do aktu 
notarialnego dotyczącego zmiany umowy spółki kapitałowej14. Jednak widoczna jest 
ona uprzednio w księgach rachunkowych spółki wnoszącej. Jeśli przedmiotem 

                                                        
14 Por. A. Bernaziuk, Optymalizacje podatkowe jako przykład strategii podatkowych, 
,,Zeszyty Naukowe SGGW w Warszawie, Ekonomika i Organizacja Gospodarki Żyw-
nościowej'' 2011, Nr 94, s. 163. 
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aportu jest znak towarowy wraz z innymi składnikami przedsiębiorstwa wnoszącego 
to całość ma wartość rozumianą jako suma poszczególnych jego elementów. 

Nie stanowią kosztu podatkowego odpisy amortyzacyjne od wartości począt-
kowej środków trwałych oraz wartości niematerialnych i prawnych nabytych 
w formie wkładu niepieniężnego, od tej części ich wartości, która nie została 
przekazana na utworzenie lub podwyższenie kapitału zakładowego spółki (art. 16 
ust. 1 pkt. 63 lit. d ustawy o CIT). Tym samym wyłączono możliwość pomniejsze-
nia podstawy opodatkowania w podatku dochodowym dla wspólników wnoszących 
aport pozorny (w postaci znaku towarowego) lub, których wniesienie zostało 
zakwestionowane przez sąd rejestrowy. Pozorność aportu nastąpi jeśli wraz z prze-
niesieniem znaku towarowego jako wkładu niepieniężnego do spółki kapitałowej nie 
nastąpi faktyczne (realne) alokowanie prawa do spółki i podwyższenie kapitału 
zakładowego.  

W przypadku udzielenia przez spółkę z o.o. innej spółce kapitałowej licencji na 
korzystanie z prawa do znaku towarowego, kosztem uzyskania przychodów licen-
cjobiorcy jest wartość uiszczonej opłaty licencyjnej. Wymagane jest jednak wyka-
zanie związku przyczynowego pomiędzy używanym znakiem towarowym a możli-
wością osiągnięcia lub zabezpieczenia (zachowania) źródła przychodu. Nie oznacza 
to, że przedsiębiorca powinien dysponować szczegółową analizą ekonomiczną 
uprawdopodobniającą twierdzeniu o wzroście przychodu od chwili wejścia w życie 
umowy licencyjnej na znak towarowy. Wystarczy jeśli znak towarowy będzie 
permanentnie używany w standardowej działalności gospodarczej podmiotu. Przes-
łanką negatywną, umożliwiającą kwalifikowanie opłat licencyjnych z tytułu uży-
wania znaku towarowego jest zaniechanie przez licencjobiorcę umieszczania ozna-
czenia na swoich towarach lub działanie naruszające umowę licencyjną. Ponieważ 
przedmiotowa opłata stanowi koszt pośredni to należy go potrącać w dacie ponie-
sienia (dzień ujęcia w księgach rachunkowych). Jeśli wydatki na opłatę licencyjną 
dotyczą okresu przekraczającego pełen rok podatkowy (i nie można sprecyzować 
jaka ich część dotyczy danego roku podatkowego) to stanowią KUP proporcjonalnie 
do długości okresu, którego dotyczą.    

Podsumowanie 

Ochrona znaku towarowego wpływa pozytywnie na realizację zasady pewności 
identyfikacji danego przedsiębiorcy. Klienci mają gwarancję, że wybierając produkt 
oznaczony danym znakiem kupują towar konkretnego podmiotu gospodarczego. 
Taka pewność nie występuje w odniesieniu do czynności rozporządzających zna-
kiem towarowym na gruncie podatku dochodowego i podatku od towarów i usług. 
Jeśli spółka kapitałowa otrzymała wkład niepieniężny w postaci znaku towarowego, 
to może rozpocząć jego amortyzację niezależnie od tego czy znak ten jest zastrze-
żony w Urzędzie Patentowym. Samo prawo ze zgłoszenia zastrzeżenia znaku towa-
rowego chociaż może być przedmiotem sukcesji na gruncie prawa cywilnego to 
jednak nie może być uznane za wartość niematerialną i prawną w rozumieniu 
ustawy o CIT. W takim wypadku  art. 16 ust. 1 pkt. 63 lit. d ustawy o CIT nie ma 
zastosowania. Wydatek licencjobiorcy z tytułu umowy licencji na znak towarowy 
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stanowi dla niego koszt uzyskania przychodów, o ile znak towarowy używany jest 
zgodnie z jego przeznaczeniem oraz obowiązującą umową licencyjną. Wyjątkiem 
jest sytuacja gdy przedsiębiorca nie będzie umieszczał oznaczeń na swoich towarach 
lub swoim działaniem naruszy umowę licencyjną. Należy stwierdzić, że aktualny 
stan prawny nie pozwala na realizację zasady pewności prawa w zakresie defini-
tywnego wyłączenia możliwości amortyzacji przez otrzymującego, prawa ze zgło-
szenia do znaku towarowego. Jako postulat de lege ferenda przyjęto potrzebę 
wprowadzenia nowelizacji, dzięki której niemożliwe będzie dokonywanie amorty-
zacji w przypadku przeniesienia na spółkę kapitałową prawa ze zgłoszenia do 
zastrzeżenia znaku towarowego. Prawa podatników dotyczące praw niematerialnych 
należy bowiem definiować przez pryzmat przepisów szczególnych (np. Prawa 
własności przemysłowej) a dopiero potem precyzować ich sytuację podatkową.  
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Streszczenie 

Oznaczenie graficzne spółki kapitałowej może zostać objęte ochroną prawną 
poprzez zastrzeżenie znaku towarowego. Takie prawo do znaku bywa niekiedy 
przedmiotem aportu do innej sp. z o.o. Publikacja swoim zakresem obejmuje 
rozważania dotyczące skutków na gruncie podatku dochodowego dokonania 
przedmiotowego zbycia znaku (także udzielenia licencji tego prawa). W publikacji 
zastosowano językowo-logiczną oraz analityczną metodę badawczą. W szcze-
gólności analizie poddano sposób amortyzacji zastrzeżonego znaku towarowego 
oraz prawa ze zgłoszenia do zastrzeżenia znaku towarowego. Zbadano możliwość 
zaliczenia wydatków związanych z nabyciem znaku towarowego do kosztów 
uzyskania przychodów. Jeśli spółka kapitałowa otrzyma wkład niepieniężny 
w postaci znaku towarowego, to może rozpocząć jego amortyzacje niezależnie od 
tego czy znak ten jest zastrzeżony w Urzędzie Patentowym. Samo prawo ze 
zgłoszenia do zastrzeżenia znaku towarowego chociaż może być przedmiotem 
sukcesji na gruncie prawa cywilnego to jednak  nie stanowi wartości niematerialnej 
i prawnej w rozumieniu ustawy o CIT. Przyjęto przesłanki negatywne, wykluczające 
możliwość dokonywania amortyzacji, tj.: wykorzystywanie znaku dla potrzeb 
innych niż związane z działalnością gospodarczą, wykorzystywanie znaku w okresie 
krótszym niż rok. Wydatek licencjobiorcy z tytułu umowy licencji na znak to-
warowy stanowi dla niego koszt uzyskania przychodów o ile znak towarowy 
używany jest zgodnie z jego przeznaczeniem oraz postanowieniami umowy licen-
cyjnej. Jako postulat de lege ferenda przyjęto potrzebę wprowadzenia przepisów 
podatkowych uniemożliwiających dokonywanie amortyzacji w przypadku przenie-
sienia na spółkę kapitałową prawa ze zgłoszenia do zastrzeżenia znaku towarowego  

Summary 

Graphical indication of a capital company may be subject to legal protection through 
trademark disclaimer. The right to the trademark is sometimes the subject of contri-
bution in kind to another limited liability company. Publication scope covers the 
considerations on the basis of the income tax effects of the disposal of the trademark 
(also license this right). In the publication linguistic-logical and analytical research 
methods were applied. In particular, the trademark claimed depreciation were ana-
lysed, and the right to notification concerns trade mark. It was examined the pos-
sibility of the inclusion of the expenditure related to the acquisition of a trademark to 
the cost of obtaining revenue. If the company receives a non-monetary contribution 
to capital in the form of a trademark, it may start its depreciation, if this character is 
reserved in the Patent Office. The right to notification concerns trademark although 
it may be the subject of succession under civil law, however, can't be regarded as 
intangible value and legal within the meaning of the Corporate Income Tax Act. 
Conditions were negative, ruling out the possibility of making depreciation, i.e.: the 
use of the mark for non-business-related, use of the mark within a period of less than 
a year. Expense of the licensee in respect of the trademark license agreement 
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represents for him the cost of revenue as long as the mark is used in accordance with 
its intended purpose and the provisions of the license agreement. As de lege ferenda 
postulate was accepted the need to introduce tax legislation preventing the making 
of depreciation in the case of a transfer of a capital with rights to the objections of 
the trademark. 
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CZĘŚĆ III 
PART III 

 
WYBRANE PROBLEMY Z RACHUNKOWOŚCI 

SELECTED PROBLEMS OF ACCOUNTING 
 
 
 

Karolina Gościniak 

ZASTOSOWANIE WARTOŚCI GODZIWEJ DO WYCENY 
POLSKICH SPÓŁEK GIEŁDOWYCH W ŚWIETLE MSSF 1 

Słowa kluczowe: MSSF 1, MSSF 13, pomiar wartości godziwej. 

FAIR VALUATION OF POLISH PUBLICALLY-LISTED 
COMPANIES ON THE BASIS OF IFRS 1 

Keywords: IFRS 1, IFRS 1, fair value measurement. 

Wstęp 

Mający miejsce na początku XXI wieku największy od lat kryzys finansowy 
(określany często mianem "kryzysu zaufania"), spowodował dyskusję o wiarygod-
ności i użyteczności informacji sprawozdawczej, a także o tym, w jakim stopniu 
publikowane (często fikcyjne) informacje przyczyniły do tego kryzysu1. Odbior-
cami sprawozdań finansowych jest dziś szeroko rozumiana grupa użytkowników 
(interesariuszy)2, zaś głównym celem rachunkowości finansowej – sprostanie ros-
nącym potrzebom informacyjnym tych użytkowników. Wcześniej interesariusze 
oczekiwali, aby sprawozdania finansowe w zrozumiały sposób prezentowały wynik 
finansowy i kapitały własne jednostki, współcześnie oczekują informacji o wartości 

                                                        
1Por.: M. Kwiecień, Sprawozdawczość finansowa a kryzys finansowy, artykuł na ogół-
nopolską Konferencję Naukową „Sprawozdawczość finansowa jako źródło informacji 
ekonomicznej, Uniwersytet Marii Curie-Skłodowskiej w Lublinie, Lublin 2009, s. 1.  
2 Pod pojęciem "grupy interesariuszy" (grupy interesów, ang. stakeholders) należy 
rozumieć osoby, podmioty i organizacje zainteresowane działalnością danego przed-
siębiorstwa, mające lub mogące mieć wpływ na jego funkcjonowanie. Rozwój idei spo-
łecznej odpowiedzialności biznesu (CSR, ang. corporate social responsibility), przyczy-
nił się do rozszerzenia tego grona o społeczeństwo ogółem.  
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przedsiębiorstwa3, oraz informacji (finansowych i niefinansowych) pozwalających 
na ocenę zdolności podmiotu do kreowania tej wartości4. Globalizacja i umię-
dzynarodowienie rynków finansowych stworzyły potrzebę ujednolicenia spra-
wozdań finansowych i przyczyniło się do opracowania międzynarodowych regulacji 
w tym zakresie. Porównywalność prezentowanych w sprawozdaniach finansowych 
informacji stała się przede wszystkim przedmiotem Dyrektyw Unijnych oraz 
Międzynarodowych Standardów Sprawozdawczości Finansowej. Efektem prowa-
dzonych prac było ustanowienie Międzynarodowych Standardów Sprawozdaw-
czości Finansowej5, na czele z MSSF 1 „Zastosowanie Międzynarodowych Stan-
dardów Sprawozdawczości Finansowej po raz pierwszy”6. Standard ten zawiera 
konkretne wymagania stosowania zasad rachunkowości przy sporządzaniu spra-
wozdań finansowych według MSSF. Podstawowym celem MSSF 1 jest ułatwienie 
przejścia na normy standardów międzynarodowych spółkom giełdowym w Unii 
Europejskiej. Spółki te mają obowiązek prezentować jednostkowe bądź skonsoli-
dowane sprawozdania finansowe w oparciu o zasady zawarte w MSSF-ach po-
cząwszy od roku 2005. Treść standardów stanowi także o porównywalności stanów 
oraz wyników lat obrachunkowych danej jednostki gospodarczej i o takowej po-
równywalności różnych spółek akceptujących MSSF po raz pierwszy od ustalonej 
daty. 7  

Jednym z zagadnień ujętych w MSSF 1 jest wycena pozycji aktywów lub 
zobowiązań finansowych do wartości godziwej w momencie początkowego ujęcia.8 

                                                        
3 Por.: E. Walińska, Sprawozdawczość finansowa XXI wieku – bez granic? [w]: „Ra-
chunkowość wczoraj, dziś, jutro”, [red.:] T. Cebrowska, A. Kowalik, R. Stępień, SKwP, 
Warszawa 2007, s. 336–337. 
4 Por.: G. K. Świderska, Wyzwania dla ekspertów rachunkowości wobec nowych kon-
cepcji raportowania, [w:]: „Rachunkowość wczoraj, dziś, jutro”, [red.:] T. Cebrowska, 
A. Kowalik, R. Stępień, SKwP, Warszawa 2007, s. 323. Z końcem lat osiemdziesiątych 
XX wieku wyłoniły się współczesne koncepcje wartości, które za nadrzędny cel jed-
nostek gospodarczych uważają maksymalizację ich wartości [Por.: K. Stępień, 
Nadrzędne cele działalności jednostek gospodarczych, Zeszyty Naukowe Akademii 
Ekonomicznej w Krakowie Nr 674, Kraków 2005. 
5 Ang. International Financial Reporting Standards (IFRS) – standardy opracowywane 
przez Radę Międzynarodowych Standardów Rachunkowości (RMSR, ang. Interna-
tional Accounting Standards Board, IASB). W literaturze przedmiotu na określenie 
standardów międzynarodowych spotyka się skróty: "MSR", "MSSF" i "MSR/MSSF".  
6 MSSF 1 – Zastosowanie Międzynarodowych Standardów Sprawozdawczości Finan-
sowej po razpierwszy. [w:]: Międzynarodowe Standardy Sprawozdawczości Finanso-wej 
według stanu na dzień 1 stycznia 2011 r. Część A. IFRS Foundation oraz Stowa-
rzyszenie Księgowych w Polsce, London-Warszawa 2011, s. A75 
7 Biuletyn do czasopisma Rzeczpospolita „Rachunkowość 2006”, Przewodnik po MSSF 
1 Zastosowanie Międzynarodowych Standardów Sprawozdawczości Finansowej po raz 
pierwszy, Deloitte 2006, s. 8 
8 J. Gierusz, K. Gościniak, B. Zackiewicz, MSSF 1 Zastosowanie Międzynarodowych 
Standardów Sprawozdawczości Finansowej po raz pierwszy, Międzynarodowe i krajo-
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Spółka przechodząca na MSSF może wycenić składniki rzeczowego majątku 
trwałego według wartości godziwej na dzień przejścia na MSSF9.  

Jako zasadniczy cel artykułu przyjęto – na tle scharakteryzowania wyceny 
w wartości godziwej – przeanalizowanie kategorii wybieranych najczęściej za pod-
stawę wyznaczania wartości godziwej przez polskie spółki giełdowe na dzień 
przejścia na MSSF.  

Przy pisaniu opracowania posłużono się dedukcją i indukcją oraz metodą 
analizy dokumentów w odniesieniu do wybranych polskich spółek notowanych na 
Warszawskiej Giełdzie Papierów Wartościowych. 

1.  Wybrane problemy wyceny aktywów w wartości godziwej 

Wartość jest pojęciem o charakterze ogólnym i wieloznacznym, odmiennie 
definiowanym w różnych dyscyplinach nauki. Termin ten wywodzi się z filozofii – 
zajmuje się nim dziedzina filozofii nazywana filozofią wartości; a także filozofia 
gospodarki, filozofia poznania, filozofia moralności i filozofia estetyki10.  

Pojęcie wartości zajmuje też czołowe miejsce w teorii ekonomii, gdzie jest 
jedną z najważniejszych kategorii. Najczęściej wymienianymi miernikami wartości 
w literaturze ekonomicznej są11:  

– rzeczywista (rzetelna, sprawiedliwa) wartość rynkowa – cena, za jaką 
można nabyć aktywa w danym momencie, dysponując informacjami niezbęd-
nymi do podjęcia racjonalnej decyzji, 

– wartość rynkowa – cena, za jaką można dokonać transakcji aktywem na dos-
tatecznie konkurencyjnym i otwartym rynku, 

– wartość inwestycyjna – wartość dla konkretnego właściciela (inwestora), 
która odpowiada jego preferencjom, 

– wartość fundamentalna (wewnętrzna) – odzwierciedlająca zdolność pod-
miotu do generowania dochodów dla właścicieli (inwestorów), 

                                                                                                                                         
we regulacje sporządzania sprawozdań finansowych w praktyce, Difin, Warszawa 2007, 
s. 47–48 
9 Wycena stanowi – z uwagi na istniejące rozbieżności pomiędzy polskimi uregulowa-
niami rachunkowości a Międzynarodowymi Standardami Sprawozdawczości Finanso-
wej i amerykańskimi Ogólnie Akceptowanymi Zasadami Rachunkowości (ang. Gene-
rally Accepted Accounting Principles (GAAP; regulacje te są publikowane przez ame-
rykańską Radę Standardów Rachunkowości Finansowej /ang. Financial Accounting 
Standards Bard, FASB/) – istotny problem podczas ustalania wartości spółek giełdo-
wych.  
10 Por.: J. Pieter, Oceny i wartości, Wydawnictwo „Śląsk”, Katowice1973, s. 22. 
11 Por.: D. Zarzecki, 1999, Metody wyceny przedsiębiorstw, Fundacja Rozwoju Ra-
chunkowości w Polsce, Warszawa, s. 52–54, [za:] W. Molenda, Wartość godziwa – 
zastosowanie i procedury ustalania, SKwP, Warszawa 2008, s. 7–8. 
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– wartość sprawiedliwa – kategoria spotykana w aktach prawnych i umowach, a 
także na gruncie etyki w biznesie. 

Z uwagi na fakt, iż sprawozdanie finansowe stanowi dla szerokiego grona 
odbiorców podstawę oceny prawidłowości i skuteczności gospodarowania zain-
westowanym kapitałem, ważne jest zagadnienie wiarygodnej i precyzyjnej wyceny 
wartości poszczególnych składników aktywów i zobowiązań12 Rachunkowość, 
w trakcie swojego rozwoju, wykształciła dwa przeciwstawne podejścia do wyceny:  

– transakcyjne (zdarzeniowe) - oparte na koszcie historycznym, i  

– wartości – oparte na koncepcji wartości godziwej13.  

Ich najważniejsze założenia ujęto w tabeli 1: 
  

                                                        
12 Por.: M. Skoczek−Spychała, Wycena składników Sprawozdania finansowego, [W:] 
Standardy rachunkowości w świetle wyzwań współczesnej gospodarki, Tom II, Analiza 
standardów rachunkowości, [w:] Zb. Messner, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej 
w Katowicach, Katowice 2006, s. 453. 
13 Por.: J. Gierusz, Koszt historyczny czy wartość godziwa – dylematy wyceny w ra-
chunkowości, Zeszyty Teoretyczne Rachunkowości, tom 62 (118), SKwP, Warszawa 
2011, s. 113; P. Mućko, Koncepcja zmian w sprawozdawczości finansowej spółek pu-
blicznych, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecińskiego, Szczecin 2008, 
s. 208–216; E. Engelgardt, Rola wartości godziwej w procesie pomiaru wartości, [w:] 
Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia Nr 32, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu 
Szczecińskiego, Szczecin 2011, s. 146−147. 
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Tabela 1.Wycena w rachunkowości – podstawowe różnice pomiędzy podejściem 
transakcyjnym i wartości 

Podejście do 
wyceny 

Aspekt 
Transakcyjne Wartości 

Podstawowe 
założenia 

– wycena składników sprawoz-
dania finansowego następuje 
według kosztu historycznego, 

– przychód ujmowany jest 
w momencie sprzedaży, 

– bilans stanowi rachunek reszt 
– zestawienie sald końcowych, 
kategorii ujmowanych na tych 
samych kontach księgowych. 

– wycena składników sprawoz-
dania finansowego oparta na 
aktualnych cenach sprzedaży 
(wartościach godziwych), 

– przychód ujmowany każdo-
razowo, gdy wzrasta wartość 
aktywów lub maleją zobowią-
zania (zysk obejmuje więc 
część zrealizowaną i niezreali-
zowaną). 

Główny cel 
sprawozdań 
finansowych 

przekazanie użytkownikom 
informacji o zdarzeniach 
przeszłych 

precyzyjne odzwierciedlenie 
wartości podmiotu 

Element 
sprawozdania 
finansowego 

rachunek zysków i strat bilans 

Źródło: Opracowanie własne 

Kategoria wartości godziwej jako podstawy wyceny aktywów i zobowiązań 
ujętych w sprawozdaniu finansowym jest przewidziana w większości stosowanych 
obecnie systemach rachunkowości. Wartość godziwą według MSSF stanowi 
„kwota, za jaką na warunkach rynkowych składnik aktywów mógłby zostać 
wymieniony, a zobowiązanie wykonane, pomiędzy zainteresowanymi i dobrze 
poinformowanymi stronami”.  

1 stycznia 2013 roku przyjęto do stosowania MSSF 13 Mierzenie wartości 
godziwej, który został opublikowany w maju 2011 roku przez Radę Międzynaro-
dowych Standardów Sprawozdawczości Finansowej. Z tego standardu mogą ko-
rzystać jednostki stosujące przepisy ustawy o rachunkowości, jako że w razie bra-ku 
polskich przepisów, w tym krajowych standardów rachunkowości, można wy-
korzystać odpowiednie MSSF. Międzynarodowy Standard Sprawozdawczości Fi-
nansowej 13, który wszedł do porządku prawnego Unii Europejskiej na mocy 
Rozporządzenia Komisji (UE) Nr 1255/2012 z dnia 11 grudnia 2012 r.14, jest 
                                                        
14 Rozporządzenie Komisji (UE) Nr 1255/2012 z dnia 11 grudnia 2012 r. zmieniające 
rozporządzenie (WE) Nr 1126/2008 przyjmujące określone międzynarodowe standardy 
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standardem nietypowym, nie zawarto w nim wskazówek ani wymogów stosowania 
wartości godziwej, ale określono sposób, w jaki ustalać wartość godziwą w przy-
padku, gdy inny standard tego wymaga. Znaczna część standardu poświęcona jest 
objaśnianiu pojęć, stanowiących podstawę koncepcyjną nowej definicji wartości 
godziwej; przykładowo zawarto w nim charakterystykę wycenianej pozycji, defi-
nicję transakcji, określenie uczestnika rynku oraz określenie ceny. 

Umieszczona w MSSF 13 definicja wartości godziwej stanowi, iż jest to „cena, 
która byłaby otrzymana w wyniku sprzedaży składnika aktywów lub zapłacona za 
przeniesienie zobowiązania w zwyczajnej transakcji między uczestni-kami rynku w 
dniu wyceny”. Zatem wycena wartości godziwej składnika aktywów lub 
zobowiązania odbywa się na podstawie założeń, które przyjęliby uczestnicy rynku w 
celu ustalenia ceny składnika aktywów lub zobowiązania, przyjmując, że uczestnicy 
rynku działają w swoim najlepszym interesie gospodarczym. 

Podstawowym problemem w praktycznym zastosowaniu wyceny wartości go-
dziwej jest ustalenie wiarygodnych i rzetelnych technik jej pomiaru. 

Ostatecznie ważnym jest, iż obowiązkiem jednostki jest stosowanie takich 
technik wyceny, które są odpowiednie do okoliczności i są dla tych technik dostęp-
ne dostateczne dane do wyceny wartości godziwej, przy maksymalnym wyko-
rzystaniu odpowiednich obserwowalnych danych wejściowych oraz minimalnym 
oparciu się na danych wejściowych nieobserwowalnych.  

2.  Zastosowanie wartości godziwej do wyceny na dzień przejścia na MSSF 

W bilansie sporządzonym na dzień przejścia na MSSF, zgodnie z MSSF 1, 
jednostka powinna: 

– ująć wszystkie aktywa i zobowiązania zgodnie z treścią standardów, 

– nie ujawniać składników aktywów i zobowiązań niezgodnych z zasadami 
standardów, 

– odpowiednio zaklasyfikować, stosując zasady MSSF, składniki aktywów, 
zobowiązań lub kapitału własnego do określonych ich kategorii, 

– dokonać wyceny aktywów i zobowiązań stosownie do standardów. 15  

                                                                                                                                         
rachunkowości zgodnie z rozporządzeniem (WE) Nr 1606/2002 Parlamentu Euro-
pejskiego i Rady w odniesieniu do Międzynarodowego Standardu Rachunkowości 
(MSR) 12, Międzynarodowych Standardów Sprawozdawczości Finansowej (MSSF) 1 
i 13 oraz Interpretacji Komitetu ds. Interpretacji Międzynarodowej Sprawozdawczości 
Finansowej (KIMSF) 20. http://www.mf.gov.pl/documents/764034/1002221/20130114 
_rozp_KE_1255-2012.pdf, data dostępu: 12.10.2014 
15 Biuletyn do czasopisma Rzeczpospolita „Rachunkowość 2006”, Przewodnik po MSSF 
1 Zastosowanie Międzynarodowych Standardów Sprawozdawczości Finansowej po raz 
pierwszy, Deloitte, s. 11 
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Jednostka, w oparciu o MSSF 1 Zastosowanie Międzynarodowych Standar-
dów Sprawozdawczości Finansowej po raz pierwszy (par. 135), może zdecydować 
się, aby na dzień przejścia na MSSF wycenić wybrane składniki aktywów w war-
tości godziwej oraz stosować wartość godziwą jako zakładany koszt ustalony na ten 
dzień. Zatem wartość godziwa w zapisie MSSF 1 została ujęta jako możliwa opcja 
wyboru przy wycenie poszczególnych składników aktywów lub zobowiązań na 
dzień przejścia na MSSF przez jednostki stosujące wcześniej inne normy 
rachunkowości. 

Wycena bilansowa w wartości godziwej aktywów i zobowiązań finansowych 
wymaga określonych informacji – ich zakres ujęto w MSSF 7 (tabela 2). 

Tabela 2. Wybrane wymogi MSSF 7 w zakresie prezentacji informacji związanych z 
wyceną w wartości godziwej aktywów i zobowiązań finansowych 

Paragraf 
MSSF 7 

Najważniejsze ujawnienia dotyczące wyceny bilansowej aktywów 
i zobowiązań finansowych w wartości godziwej 

MSSF 7.8 
(a, d i e) 

W sprawozdaniu z sytuacji finansowej lub w informacji dodatkowej 
należy ujawnić wartości bilansowe: 

a) aktywów/zobowiązań finansowych wycenianych w wartości 
godziwej poprzez rachunek zysków i strat, ujmując oddzielnie: 
– aktywa/zobowiązania określone jako wyceniane w wartości 

godziwej poprzez rachunek zysków i strat w momencie 
początkowego ujęcia, 

– aktywa zaklasyfikowane jako przeznaczone do sprzedaży zgodnie 
z MSR 39; 

b) aktywów/zobowiązania finansowych dostępnych do sprzedaży/ 
przeznaczone do obrotu. 

MSSF 7.20 
(a) 

W sprawozdaniu z całkowitych dochodów lub w notach dodatkowych 
podmiot powinien ujawnić zysk/stratę netto z tytułu: 

– aktywów lub zobowiązań finansowych wycenionych w wartości 
godziwej poprzez wynik finansowy, wykazując oddzielnie te aktywa 
i zobowiązania, które w chwili początkowego ujęcia uznał za wyce-
niane w wartości godziwej poprzez rachunek zysków i strat oraz te, 
które klasyfikuje jako przeznaczone do obrotu; 

– aktywów finansowych dostępnych do sprzedaży, wykazując 
oddzielnie kwotę zysku lub straty ujętą w innych składnikach 
całkowitego dochodu za dany okres. 
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MSSF 7.21 
7B.2 

W podsumowaniu swych głównych zasad rachunkowości jednostka 
ujawnia podstawę (-y) wyceny wykorzystane podczas opracowywania 
sprawozdania finansowego oraz inne zasady istotne dla zrozumienia 
tego dokumentu. Dla aktywów lub zobowiązań finansowych wycenia-
nych w wartości godziwej przez wynik finansowy informacje te mogą 
obejmować charakter tych składników i przyjęte kryteria wyceny. 

MSSF 7.25 
MSSF 7.26 

Dla każdej klasy aktywów i zobowiązań finansowych jednostka powinna 
ujawnić informacje o wartości godziwej w sposób umożliwiający ich po-
równanie z odpowiednią wartością bilansową. Aktywa i zobowiązania 
należy pogrupować w odpowiednie klasy, przy czym można je kompen-
sować tylko w zakresie, w jakim ich kwoty kompensują się w sprawozda-
niu z sytuacji finansowej. 

MSSF 7.27 

 

Podmiot powinien ujawnić dla każdej klasy instrumentów finansowych 
metody i założenia zastosowane w ustaleniu ich wartości godziwej. Jeśli 
nastąpiła zmiana w zakresie użytych technik wyceny, jednostka powinna 
ujawnić tę zmianę i jej przyczyny. 

Źródło: Opracowanie własne. 

W toku sporządzenia sprawozdania finansowego po raz pierwszy – zgodnie 
z MSSF – podstawę wyceny w wartości godziwej stanowić może cena rynkowa, 
opinia ekspertów, ewidencja transakcji rynkowych i inne. Dla wybranych grup 
składników aktywów podstawę szacowania wyceny w wartości godziwej przedsta-
wia tabela 3: 

Tabela 3. Zalecenia szacowania wartości godziwej niektórych aktywów 

Składnik 
aktywów Podstawa wyceny wartości godziwej Źródło 

zalecenia 

Grunty 
oraz budynki 

Wycena oparta na ewidencji transakcji rynkowych, 
dokonywanej przez profesjonalnych rzeczoznawców. 

MSR 16, 
par. 32 

Maszyny 
i urządzenia 

Wartość rynkowa ustalona na podstawie wyceny 
rzeczoznawców. 

MSR 16, 
par. 32 

W przypadku braku ewidencji transakcji rynkowych do-
kumentujących wartość godziwą, gdy są to maszyny 
i urządzenia szczególnego charakteru, oraz z faktu, 
iż pozycje rzeczowych aktywów trwałych są rzadko 
sprzedawane osobno, konieczne może być oszacowa-
nie wartości godziwej metodą dochodową lub zamor-
tyzowanego kosztu zastąpienia. 

MSR 16, 
par. 33 
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Aktywa 
niematerialne 

Do wyceny należy zastosować cenę rynkową w przy-
padku, gdy dane aktywa niematerialne są przedmiotem 
obrotu. 

MSR 38, 
par. 78 

Jeżeli nie istnieje aktywny rynek na dane składniki 
wartości niematerialnych, to zalecane jest stosowanie 
modelu wartości przeszacowanej: wykazanie w cenie 
nabycia lub koszcie wytworzenia pomniejszonym o póź-
niejsze łączne odpisy amortyzacyjne i późniejsze łączne 
straty z tytułu utraty wartości 

MSR 38, 
par. 81 

Nieruchomości 
inwestycyjne 

Podstawą wyceny są pochodzące z aktywnego rynku 
aktualne ceny rynkowe podobnych nieruchomości 
inwestycyjnych, które są podobnie zlokalizowane, znaj-
dują się w takim samym stanie, są leasingowane na 
podobnych zasadach lub też służą podobnym celom 
określonym w innych umowach. 

MSR 40, 
par. 45 

Przy braku aktualnych cen pochodzących z aktywnego 
rynku, za podstawę wyceny przyjmuje się: 

– występujące na aktywnym rynku aktualne ceny 
nieruchomości o innym celu lub charakterze, 
będących w innym stanie i inaczej zlokalizowanych; 

– niedawne ceny z mniej aktywnego rynku, po skory-
gowaniu ich o wszelkie zmiany warunków ekono-
micznych, które nastąpiły od czasu przeprowadzenia 
analizowanych transakcji zawartych w tych cenach; 

– projekcje zdyskontowanych przepływów środków 
pieniężnych, opartych na warunkach zawartych we 
wszystkich podpisanych umowach leasingu, innych 
umowach oraz dowodach zewnętrznych, takich jak 
aktualne ceny rynkowe najmu podobnych obiektów. 

MSR 40, 
par. 46 

Źródło: Opracowanie własne 

Przeprowadzenie wyceny w wartości godziwej wymaga aby: 

– jednostka wskazała element aktywów lub zobowiązań, podlegający wycenie, 

– przyjęto założenie co do możliwie najlepszego wykorzystania obiektu – doty-
czy to składnika aktywów niefinansowych, 

– zidentyfikowano podstawowy lub najkorzystniejszy rynek, na którym trans-
akcja mogłaby zostać zrealizowana, 

– dokonano doboru właściwej techniki wyceny. 
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Określając, czy wartość godziwa w początkowym ujęciu jest równoważna 
cenie transakcji, jednostka uwzględnia czynniki właściwe dla danej transakcji i dla 
wybranego składnika bilansu, gdyż procedurą wyceny objęty jest zawsze konkret-ny 
składnik aktywów lub zobowiązań. Stąd koniecznym jest uwzględnienie jego cech 
specyficznych: stanu technicznego, lokalizacji, ograniczeń prawnych w użyt-
kowaniu, i sprzedaży, relacji popytu i podaży zachodzących na danym rynku.16 

3.  Zastosowanie wartości godziwej na moment przejścia przez polskie spółki 
giełdowe 

Określenie „wartość godziwa”, wywodzące się od angielskiego „fair value”, od 
13 lat funkcjonuje w słowniku polskiej rachunkowości. Jej definicję zawarto 
w ustawie o rachunkowości (art. 28 ust. 6); zgodnie z jej brzmieniem, wartość go-
dziwa oznacza „kwotę, za jaką dany składnik aktywów mógłby zostać wymieniony, 
a zobowiązanie uregulowane na warunkach transakcji rynkowej, pomiędzy za-
interesowanymi i dobrze poinformowanymi, niepowiązanymi ze sobą stronami”17.  

Dla zbadania zastosowania wartości godziwej na dzień przejścia na MSSF 
przez polskie spółki giełdowe przeprowadzono badania obejmujące lata 2005–2011. 
W tym celu dokonano analizy skonsolidowanych oraz jednostkowych sprawozdań 
finansowych polskich spółek notowanych na Giełdzie Papierów Wartościowych 
w Warszawie. Badaniem objęto sprawozdania po raz pierwszy opracowane zgodnie 
z MSSF. Ustalenie próby badawczej dokonano metodą doboru celowego, uwzględ-
niając dostępność informacji zawartych w pierwszych sprawozdaniach finansowych 
sporządzonych w oparciu o MSSF; do badania wytypowano 209 jednostek. 

Przeanalizowanie pierwszych sprawozdań finansowych sporządzonych zgod-
nie z MSSF, przygotowanych przez wybrane spółki, wykazało, iż tylko 111 jed-
nostek skorzystało z możliwości wyboru wyceny w wartości godziwej, przewi-
dzianej w MSSF 1.Wynika z tego, że 88 podmiotów (42% próby) nie wskazało 
zastosowania wartości godziwej za podstawę wyceny na dzień przejścia. Ponieważ 
10 spółek nie odnotowało tytułów dokonanych korekt, w kolejnych badaniach ich 
nie uwzględniono.  

Na podstawie przeprowadzonych obserwacji można stwierdzić, iż zastoso-
wanie wartości godziwej odbyło się w formie przyjęcia jej – jako zakładanego ko-
sztu na dzień przejścia18 − do wyceny: 

a) rzeczowych aktywów trwałych w 107 spółkach (stanowi to 96% jednostek, 
które wskazały na wycenę w wartości godziwej na dzień przejścia), 

                                                        
16 J. Gierusz, Pomiar wartości aktywów i zobowiązań w świetle MSSF 13. Wycena 
w wartości godziwej, Zarządzanie i Finanse, czasopismo Wydziału Zarzadzania UG, 
Nr 4 z 2012 roku, cz. 3, s. 210. 
17 Ustawa z dnia 29 września 1994 r. o rachunkowości (Dz. U. Nr 121, poz. 591 z późn. 
zm.) 
18 Badaniem objęto jedynie wskazane przez spółki przeszacowanie stanowiące podsta-
wę wyceny na dzień przejścia, wynikające z zastosowania MSSF 1. 
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b) nieruchomości inwestycyjnych – dotyczy to 27 spółek (24% podmiotów, które 
wskazały na wycenę w wartości godziwej na dzień przejścia), 

c) wartości niematerialnych w 22 jednostkach (20% spółek, które wskazały na 
wycenę w wartości godziwej na dzień przejścia). 

Implementacja wartości godziwej jako zakładanego kosztu na dzień przejścia 
stanowiła najczęstszą przyczynę korekt, wynikających z przyjęcia MSSF 1. Pozos-
tałe korekty, związane z wdrożeniem MSSF to: 

I.  w zakresie rzeczowych aktywów trwałych: 

– korekta amortyzacji, wynikająca z szacunku ekonomicznego okresu 
użytkowania oraz odwrócenia jednorazowych odpisów majątku nisko 
cennego (wskazało na to 58 jednostek), 

– wykazanie elementów środków trwałych w wyniku przekształcenia 
leasingu operacyjnego w finansowy (miało to miejsce w przypadku 
18 spółek), 

– przedstawienie składników rzeczowych aktywów trwałych – zgodnie 
z MSSF 5 – jako przeznaczonych do sprzedaży (dotyczyło 16 spółek), 

– wykluczenie prawa wieczystego użytkowania poprzez jego ujęcie jako 
leasingu operacyjnego (dokonało tego 21 podmiotów), 

– reklasyfikacja zaliczek na środki trwałe w budowie do należności 
(wskazało na to 10 spółek), 

– reklasyfikacja istotnych części zamiennych z zapasów do rzeczowych 
aktywów trwałych (dokonano tego w 6 spółkach), 

– wyodrębnienie części składowych aktywów trwałych o dużym znaczeniu 
jako odrębnych składników majątku trwałego (dotyczyło to 6 jednostek); 

II.  w zakresie wartości niematerialnych: 

– korekta amortyzacji z tytułu oszacowania ekonomicznego okresu użyt-
kowania (przeprowadziły ją 22 spółki), 

– wykazanie składników spełniających kryteria MSR 38, dotychczas nie 
ujmowanych jako wartości niematerialne i prawne (dotyczyło to 
16 spółek), 

– zaprzestanie prezentacji tytułów wartości niematerialnych niespełnia-
jących wymogów MSR 38 (miało to miejsce w przypadku 17 spółek); 

III.  w zakresie nieruchomości inwestycyjnych: 

− przekwalifikowanie nieruchomości z rzeczowych aktywów trwałych do 
nieruchomości inwestycyjnych (dokonano tego w 13 jednostkach); 
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IV.  w pozostałych płaszczyznach: 

– usunięcie aktywów i zobowiązań dotyczących zakładowego funduszu 
świadczeń socjalnych (przeprowadzono to w 62 spółkach), 

– oszacowanie lub zmiana wyceny rezerw na świadczenia pracownicze 
(zrobiono to w 42 podmiotach), 

– przekwalifikowanie do należności zaliczek na zapasy (wykazały to 
22 spółki), 

– zastosowanie metod konsolidacji zgodnych z MSSF (w 20 spółkach), 

– eliminacja z rozliczeń międzyokresowych tytułów niespełniających 
kryteriów klasyfikacji do tej pozycji (miało to miejsce w przypadku 
19 przedsiębiorstw), 

– hiperinflacyjne przeliczenie tytułów zaliczanych do kapitałów własnych 
(wskazało na to 17 spółek), 

– korekta wyceny, w związku z zastosowaniem MSR 21, tytułów ujętych w 
walutach obcych (przeprowadziło ją 15 jednostek), 

– wycena zobowiązań finansowych metodą efektywnej stopy zwrotu 
(dokonano jej w 12 spółkach). 

Spośród spółek, które przeszacowały do wartości godziwej na dzień przejścia 
na MSSF składowe rzeczowych aktywów trwałych, 19 jednostek przyjęło także ja-
ko zasadę wyceny bilansowej tych składników model oparty na wartości prze-
szacowanej do wartości godziwej19. Z pozostałych przebadanych spółek jedynie 
6 jednostek zastosowało tę metodę wyceny bilansowej. Warto dodać, iż zawarty 
w MSR 38 model wyceny bilansowej oparty na wartości przeszacowanej20, dla 
wartości niematerialnych przyjęły trzy spółki. Z kolej przewidziany w MSR 4021 
model wartości godziwej, jako zasadę wyceny bilansowej nieruchomości inwesty-
cyjnych, wybrało 14 z 27 podmiotów, które wyceniły te składniki aktywów na dzień 
przejścia w wartości godziwej. Takiego wyboru dokonało także 30 z pozostałych 
spółek. 

Z analizy sprawozdań spółek objętych badaniem wynika jednoznacznie, iż 
jednostki te w różnym stopniu przyjmowały kategorię wartości godziwej jako 
wyznacznika ustalenia zakładanego kosztu na dzień przejścia na MSSF: 69 przed-
siębiorstw zdecydowało się jedynie na przeszacowanie składników zaliczanych do 
rzeczowych aktywów trwałych. Cztery spółki wyceniły do wartości godziwej jedy-
nie posiadane nieruchomości inwestycyjne, a siedem jednostek przeszacowało za-
równo pozycje środków trwałych, nieruchomości inwestycyjnych oraz tytułów 
niematerialnych. Dane odnośnie zastosowania wartości godziwej przez spółki objęte 
badanie zawiera tabela 4. 
                                                        
19 MSR 16, par. 31. 
20 MSR 38, par. 75. 
21 MSR 40, par. 33. 
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Tabela 4. Zastosowanie przez badane spółki wartości godziwej jako zakładanego 
kosztu 

Zastosowanie wartości godziwej jako zakładanego kosztu 
na dzień przejścia do składników: 

Liczba spółek, 
które dokonały 
przeszacowania 

tylko rzeczowych aktywów trwałych 69 

rzeczowych aktywów trwałych i nieruchomości inwestycyjnych 16 

rzeczowych aktywów trwałych i wartości niematerialnych 15 

rzeczowych aktywów trwałych, nieruchomości inwestycyjnych 
oraz wartości niematerialnych 7 

tylko nieruchomości inwestycyjnych 4 

Razem  111 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań. 

Przejście spółek giełdowych z Ustawy o rachunkowości na Międzynarodowe 
Standardy Sprawozdawczości Finansowej skutkuje zmianą wartości aktywów 
i pasywów oraz ujawnianiem różnic z tym związanych. Jednakże przeprowadzenie 
wiarygodnej wyceny wartości środków trwałych lub nieruchomości inwestycyj-nych 
według wartości godziwej lub zamortyzowanego kosztu – zgodnie z MSSF 1 – 
charakteryzuje się dużym stopniem subiektywności. Zatem, celem ograniczenia tej 
subiektywności, korzysta się z usług specjalistów i uprawnionych rzeczo-znawców 
majątkowych. 

Zakończenie 

Rada Międzynarodowych Standardów Rachunkowości wydała MSSF 1 „Za-
stosowanie MSSF jako podstawy rachunkowości po raz pierwszy” 19 czerwca 2003 
roku. Nowelizacja tego standardu miała miejsce 31 grudnia 2006 roku – wówczas 
MSSF 1 przyjął nazwę: „Zastosowanie Międzynarodowych Standardów 
Sprawozdawczości Finansowej po raz pierwszy”. Standard ten obowiązuje polskie 
spółki giełdowe od 2005 roku – zatem wskazanym jest śledzenie różnych aspektów 
jego stosowania. W opracowaniu skoncentrowano się na wykorzystaniu wartości 
godziwej jako metody wyceny wybranych składników aktywów i zobowiązań na 
dzień przejścia na MSSF. Przeprowadzone badania ujawniły, iż z tej opcji wyboru w 
latach 2005–2011 skorzystało 111spółek notowanych na warszawskiej giełdzie 
papierów wartościowych. 
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Streszczenie 

Zgodnie z MSSF 1, spółki giełdowe powinny wykazać w pierwszym sprawozdaniu 
finansowym, sporządzonym zgodnie z MSSF, informacje dotyczące zasad wyceny 
na dzień przejścia. Zaprezentowane w artykule badania umożliwiły identyfikację 
kryteriów, którymi kierowały się w tym aspekcie polskie podmioty giełdowe. 
Badaniem objęto 111 podmiotów – wszystkie, które powołały się na zastosowanie 
wartości godziwej dla potrzeb zaprezentowania w sprawozdaniu finansowym jak 
najbardziej wiarygodnej wartości jednostki. 

Summary 

According to IFRS 1, publically-traded companies should declare the principles 
of their valuation in the first financial statement given after the transition date. The 
research presented in this article provides the criteria Polish companies use in their 
valuations. The study includes 111 subjects that claimed the use of fair value esti-
mates in their financial statements in order to show the most credible valuations. 
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1.  The tasks to be solved 

The market changes in Ukraine led to the development of the market of finan-
cial services in general and the insurance service in particular. The methodology 
of accounting of insurer’s income is influenced by the peculiarities in activity 
of insurance companies. The variety of problems of methodological character  con-
cerning profit recognition, its estimation and reflection in accounting is generated by 
the absence of the normative regulation in profit defining and its accounting in the 
sphere of insurance as the separate standard in accounting and proper method-
logical recommendations. 

2.  Analysis of recent research and publications 

The following domestic scientists as M. Oleksandrova, M. Belgorodtseva, 
O. Vovchak, O. Gamankova, T.Harmatii, O.Zaremba, V.Len, V.Prykhodko, O.Ru-
sak, L. Shirinian and others paid their attention to the problems of the essence of 
income in the sphere of insurance, their classification and methodological appro-
aches in accounting. Despite the existing detailed work concerning this subject, 
the question of methodology of income accounting of the insurer is debatable and 
many-sided and requires further study and research.The aim of the article is to inve-
stigate the classification of the insurer's income and its recognition in accounting and 
its reflection in order to improve the accounting and analytical maintenance 
in management of insurance companies.The main material. The basis of construction 
of accounting of the insurer’s income should be classified according to the various 
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criteria. The research of special literary sources testifies that despite the different 
criteria for the division of income, the main characteristic feature of the income is 
the type of activity of the insurer. This approach is justified because it allows to 
well-define the insurer’s income for the purposes of accounting. However, according 
to this feature the scientists classify insurer’s income differently (Table 1). They 
focus their attention, of course, on the income received due to the insurance acti-
vities, summarizing or detailing the content of their main type of activity. In this 
case they have the similar point of  view.  

Concerning the received income from the other activities of the insurer, their 
opinions are different. For example, V. Prykhodko does not separate any income 
from the other types of activities, except insurance. O. Vovchak does not specify the 
income from financial activity of the insurer in the research, if not to pay attention to 
the income from investment and placement of temporary free funds. M.Belhorodtse-
va classifies the other income from insurance business of the income, basing on the 
current plan of accounts. V. Len and V. Prykhodko demonstrate the expanded com-
pound of the income from the insurance activity that enables to report the infor-
mation about the income of insurance company veraciously and completely in 
accounting. 
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Table 1. Analysis of recent researches concerning the classification of insurers 
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According to the law of Ukraine „About Insurance” (Article 2) it is determined  
that „subject of the direct activity of the insurer can only be insurance, reinsurance 
and financial activity, connected with the formation, placement of insurance reserves 
and their management, as well as any transactions for providing own business needs 
of the insurer”. So, on the legislative degree there is the division of the activity 
of the insurers on insurance, financial and other activities, consequently the income 
of the insurance companies are classified as income from insurance, financial and 
other activities. The same classification is determined by the methodology of for-
ming of financial results. 

The information about insurers’ income according to their types is necessary to  
the users for making management decisions while choosing the insurance company 
by the insurers. The following information can be found in the accounting: financial, 
specialized, tax. The analysis of the system of indexes of income of the insurer 
according to the report about financial results (report about the comprehensive 
income), report about income and the Declaration of the Tax on Income (Earnings) 
of the insurer demonstrates the different information needs of their users (Table 2). 

Table 2. Information Display about the Income of the Insurance Company in Report  

Forms of Report 

Report about 
comprehensive income 

Report about income and 
expenses of the insurer. 

Declaration about tax on income 
(earnings) of the insurer. 

clean earned rewards; 

reward signed, gross 
amount; 

rewareds transferred to 
reinsurance; 

change of reserve of 
unearned rewareds, gross 
amount; 

change in reinsurers' share 
in the reserve of unearned 
rewards; 

income (expenses) from 
changes in the long-term 
obligations; 

income (expenses) from 
changes of other insurance 
reserves; 

change of other insurance 
reserve, the gross amount; 

income from providing of 
insurance services,  
other than life insurance; 
insurance payments 
(insurance  rewards, 
insurance deposits);  

income from the 
realization of life 
insurance services; 
insurance payments 
(insurance  rewards, 
insurance deposits). 

 

Income from insurance business: 

- insurance payments, insurance 
deposits, insurance  rewards, 
charged by the insurer according to 
the insurance contract during the 
reporting period; 

- investment income calculated by the 
insurer from the placement of life 
insurance reserves; 

- the amount of rewards payable to the 
insurer according to the insurance 
agreement, co-insurance and 
reinsurance; 

- income from the sale of the right  
of recourse demad of the insurer to 
the insured or other person, who is  
responsible for conducted losses 
in the part of excess of paid 
insurance refunds; 

- calculated rates on the deposit 
rewards according to the risks, 
accepted in reinsurance; 
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the change of reinsurers' 
share in other insurance 
reserves.  

- the sum of sanctions for not-
fulfilment the conditions of the agre-
ement, determinted by the debtor 
willingly or accourding to the coyrt 
decision; 

- the amount of rewards for services 
of surveyors, emergency 
commissioner and adjuster, 
insurance broker and agent; 

- the sum of the returned share 
of insurance payments (deposits, 
rewards) according to the contracts 
of reinsurance in the case of their   
long-term suspention; 

- the amount of rewards and tantyem 
(forms of rewards of insurer by the 
reinsurer) under the reinsurance 
contracts; 

- other income from insurance 
activities. 

other operating income Income from providing 
of services for other 
insurers and other 
services. 

Other income: 

income from the other activity, which is 
not related to the insurance business 
and the profit, realized by the insurer – 
assignor from the reinsurers acoording 
to the reinsurance contracts – defined 
in Table 2 of the Declaration (their list 
counts 24 positions). 

income from part of the 
capital 

Other operating income 
and other extraordinary 
income (other operating 
income, financial income, 
other income and 
extraordinary income). 

other financial income 

other income 

The duplication of some indicators  of  the income of the insurer is observed 
in the Report about financial results and in the Report about income and expences of 
the insurer. Both reports are sent to the National commission of Regulation of Mar-
ket of Financial Services in Ukraine. Accordingly, the immediate problem is the 
integration of these forms of account. The logical result of this process would be the 
formation of the Account about financial results  by the insurer and explanatory 
notes towards it. 

The report about comprehensive income is the standard form of Financial 
Statement – the Annex to National Regulation (standard) in Accounting 1 „General 
Requirements to the Reporting”, that form all the companies, including insurance 
companies. It regulates the algorithm of determining the financial result of the re-
porting period in domestic enterprises regardless of their activities. For the first time 
since adoption of the Law of Ukraine „About Insurance” the list of indicators of 
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insurer’s income formation is determined in the National Regulation (standard) 
in Accounting1. 

The content of some, but not all, items of income of the insurer is examined in 
the methodological recommendations concerning completing the financial reporting 
forms approved by the Ministry of  Finance of  Ukraine from 28.03.2013, № 433. 

The report about comprehensive income of the insurance companies differs by  
great quantity of additional articles (indexes), which should be determined by the 
insurers in the presence of certain types of income, such as: 
– clean earned insurance rewards; 
– signed reward, gross amount; 
– rewards, transferred to reinsurance; 
– change of reserve of unearned rewards, gross amount; 
– change in the share of reinsurers in the reserve of  unearned premiums; 
– income (loss) from changes in the reserves of long-term liabilities; 
– income (loss) from changes in other insurance reserves; 
– change of other insurance reserves, gross amount; 
– change in the share of reinsurers in other insurance reserves. 

These indicators characterize the income from the main activity of the insurer – 
insurance. The problem of accounting income from operation of insurance organi-
zations is in its identification. If the majority of the income indexes from insurance 
activities, listed above, is calculated, the value of clean earned insurance rewards 
and gross amount of signed rewards should be directly formed on the accounts. So 
the question arises concerning the recognition of income from the sale of insurance 
products. 

According to the National Regulation (standard) in Accounting 1: income – is 
the increase of economic benefits in the form of receipt of assets or commitment 
reduction that leads to increase of own capital (the exception is the capital growth 
due to the contributions from owners). It is reflected in the Income Statement if it 
responds the criteria, which is laid down in national provisions (standards) of 
accounting. The criteria of income recognition is given in Regulation (standard) in 
Accounting 15 "Income”, but it does not concern the income from insurance 
activities. This approach is determined due to the fact that the method of calculation 
and matching of income is applied to the income, on which the method of 
accounting is governed by the determined position. 

For insurance organizations cash basis is mainly typical, because the contract 
of insurance will be valid from the moment of the first insurance payment (unless 
otherwise is not provided in the contract) and uncharacteristic accordance of rewards 
and expences. 

The insurer can use the method of calculation of insurance payment in order to 
raise the ranking indexes during a certain period by including sham agreements in 
the report , which will be will be terminated or canceled during the next periods. The 
question of accounting of insurance payment is closely linked to the issue of 
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calculation of insurance reserves and asset requirements, which are taken into the 
calculation of the solvency of the insurer. 

Proceeds from insurance payments (insurance deposits, insurance rewards) 
according to the insurance agreement are the main source of income of the insurer. 
They have to fulfill obligations to policyholders in case of insurance cases, 
compensation of current expenses and receive of profit. Their records are maintained 
in the account 76 „Insurance payments”. The amount of the insurance payment is 
critical in determining the insurer's income from insurance activity. 

The profit of the insurer is calculated monthly by the insurer account closure 76 
„Insurance payments” in correspondence with subaccount 703 „Income from reali-
zation of work and services„, in which the insurers summarize information on the 
income from the provision of insurance services, the results of changes in reserves 
for unearned premiums, reinsurance transactions result (in correspondence with 
subaccount 705 „Reinsurance„). 

Analytical accounting of income from insurance operations is advisable to con-
duct according to the types of services, region of sales and / or other areas as deter-
mined by the insurer. In order to form the account about financial results without 
additional sampling it is necessary to open analitical accounts to subaccount-49 
„Insurance reserves”. 

4. Conclusion 

The classification of income from insurance operations is conducted according 
to the organized research, rhe comparative characteristics of types of income of the 
insurer are provided, which appear in various forms of report, the basis for the 
information, which reflects the index of income of the insurer in the financial 
account, is given above. 

Summary: 

The methodological approaches to the construction of accounting of income in 
insurance companies, especially classification of the income of the insurer, the 
recognition of income from insurance activities in accounting in order to display 
them in the accounting on the bases of which the users make management decisions, 
are revealed in the article. The lack of regulatory bases in accounting methodology 
in insurance organizations creates a number of problems concerning the recognition 
of income of the insurer and the order of formation of indicators of the income in the 
current accounting and reporting.  
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Устойчивое развитие (SustainableDevelopment) – приобретающая все 
больше сторонников модель организации общественных отношений, призван-
ная обеспечить непротиворечивость и сбалансированность интересов текущего 
и перспективного развития, устранить проблему несправедливого распреде-
ления ресурсов между поколениями. Концепция устойчивого развития стала 
логическим результатом научно-технического и социально-экономического 
прогресса, набравшего силу во второй половине ХХ века, когда вопросам 
исчерпания возможностей природной среды, которая является основой жизни 
и всех видов человеческой деятельности, было посвящено большое количество 
исследовательских работ. Научная творческая активность в этот период в 
основном протекала в рамках международных неправительственных научных 
организаций, в частности, таких как Международная федерация институтов 
перспективных исследований и Римский клуб. Под эгидой последней орга-
низации в начале 1970-х гг. был опубликован документ концептуального 
характера – доклад «Пределы роста»1, послуживший началом широкого 
общественного обсуждения проблем развития человечества и ставший одним 
из базисов новой концепции. 

Термин «устойчивое развитие» получил широкое распространение после 
публикации доклада, подготовленного в 1987 г. Международной комиссией по 
окружающей среде и развитию ООН (комиссия Брундтланд), в котором была 
дана одна из наиболее часто цитируемых его трактовок – это «развитие, 
которое удовлетворяет потребности настоящего времени, но не ставит под 
угрозу способность будущих поколений удовлетворять свои собственные 

                                                        
1 Meadows D.L. et al. The Limits to Growth: A Report for the Club of Rome's Project on 
the Predicament of Mankind. New York: Universe Books. 1972. 
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потребности»2.С момента своего появления концепция устойчивого развития 
рассматривалась как основополагающий подход к разрешению одной из 
важнейших проблем современной цивилизации – противоречия между быстро 
растущими материальными потребностями человечества и ограниченными 
возможностями планеты для их удовлетворения. Новые идеи довольно полу-
чили широкое признание, поскольку они органично сочетали в себе тради-
ционные ценности большинства мировых культур, основываясь на таких 
понятиях, как справедливость, уважение прав человека, ответственность перед 
будущими поколениями и, в тоже время, опирались на достижения научно-
технического прогресса.  

Согласно каноническому определению, понятие устойчивого развития 
базируется на двух ключевых предположениях о наличии: 

− во-первых, «потребностей», в частности, насущных потребностей 
неимущих слоев населения планеты, которым следует придавать 
первоочередное значение; 

− во-вторых, «ограничений», обусловленных состоянием технологий и 
социальной организации, лимитирующих способность окружающей 
среды удовлетворять нынешние и будущие потребности. 

Указанные составляющие являются важнейшими элементами концепции, 
определяющими ее гуманитарную направленность и, одновременно, 
придающими экономический смысл социальным и другим неэкономическим 
явлениям. 

Идеи и принципы устойчивого развития в современном понимании этой 
концепции наиболее полно изложены в программном документе – плане 
действий по устойчивому развитию, получившем название «Повестка дня в 
XXI веке», принятом на Конференции ООН по устойчивому развитию в Рио-
де-Жанейро 3-14 июня 1992 г.3 В этом документе в качестве одной из 
основных задач человечества провозглашается повышение качества жизни 
людей без увеличения масштаба использования природных ресурсов до 
степени, превышающей возможности Земли как экологической системы. К 
числу приоритетных направлений устойчивого развития, с которыми 
согласились все страны – участники конференции, относятся: 

− долгосрочный экономический рост и справедливость, основанные на 
пересмотре модели ресурсопотребления и производства жизненно 
важных для человечества благ и обеспечении справедливого и равного 
доступа к природным ресурсам всех жителей планеты; 

                                                        
2Report of the World Commission on Environment and Development. United Nations. 
General Assembly Resolution 42/187. 11 December 1987. URL: http://www.un.org/ 
documents/ga/res/42/ares42-187.htm 
3Report of the United Nations Conference on Environment and Development.Rio de 
Janeiro, 3-14 June 1992.United Nations.New York, 1993.URL: http://daccess-dds-
ny.un.org/doc/UNDOC/GEN/N92/836/55/PDF/N9283655.pdf?OpenElement 
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− бережное использование природных ресурсов и сохранение окружающей 
среды как результат принятия экономически приемлемых решений, 
ведущих к сокращению потребления природных ресурсов, снижению 
загрязнения окружающей среды и сохранения биоразнообразия; 

− социальное развитие, приоритетами которого являются: обеспечение 
занятости, удовлетворение потребностей людей в образовании, меди-
цинской помощи и других жизненно важных благах; сохранение 
национально-культурных и религиозных традиций, соблюдение прав и 
свобод человека, доступ всех членов общества к участию в принятии 
решений, затрагивающих их коренные интересы и др. 

Согласно принципам «Повестки дня …», понятие устойчивого развития 
наряду с решением проблем рационального природопользования в качестве 
базового элемента также включает понятие сбалансированного социально-
экономического развития и устойчивости.Данный подход – единство экономи-
ческого, социального и экологического измерений устойчивости был зафи-
ксирован в ряде последующих документов ООН, в частности, в итоговом 
документе саммита ООН, состоявшегося 14–16 сентября 2005 г.4 В этом доку-
менте экономическое развитие, социальное развитие и защита окружающей 
среды были определены как взаимозависимые и взаимодополняющие факторы 
устойчивого развития. На основе этого подхода в последние несколько лет 
были разработаны многочисленные прикладные стандарты и системы серти-
фикации устойчивости, ставшие руководящими документами в практике 
устойчивого бизнеса5. Принципов выделенного нами выше триединого под-
хода к устойчивости в настоящее время придерживаются многие финансовые 
институты (например, главным показателем устойчивости, используемым 
Всемирным банком, для принятия решений об инвестициях в ту или иную 
страну являются «истинные темпы (нормы) сбережения» или «истинные 
нормы инвестиций»6, под которыми понимаются рассчитываемые специаль-
ными методами корректированные темпы сбережений, с учетом потерь при-
родного капитала и инвестиций в человеческий капитал). 

Сторонники идей устойчивого развития не только ставят под сомнение 
традиционные понятия экономического роста, но и предлагают принци-
пиальные изменения в характере производства и потребления, отвечающие 
истинным потребностям человечества. К настоящему времени в рамках этой 
концепции сформулированы теоретические подходы к проблеме обеспечения 

                                                        
4URL: http://www.who.int/hiv/universalaccess2010/worldsummit.pdf 
5 Manning S., Boons F., Von Hagen O., Reinecke J. National Contexts Matter: The Co-
Evolution of Sustainability Standards in Global Value Chains. University of Warwick - 
Warwick Business School. // Ecological Economics. 2012. Vol. 83. pp. 197−209; 
Reinecke J., Manning S., Von Hagen O. The Emergence of a Standards Market: 
Multiplicity of Sustainability Standards in the Global Coffee Industry International 
Trade Centre (UN/WTO) / Organization Studies. 2012. №33(5/6). pp. 789−812. 
6World Development Indicators.The World Bank. 2012. 463 p. 
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экономического роста в пределах приемлемых социальных и экологических 
последствий. Предложен ряд моделей, развивающих и расширяющихтра-
диционные подходы7. Большинство этих моделей основывается на введенном 
еще в работах Г. Дейли понятии «экономика устойчивого состояния», 
интегрировавшим положения ранней концепции «пределов роста», теории 
экономики благосостояния, принципы экологически ориентированного хозя-
йствованияи философию устойчивого развития. Предложенная этим автором 
интегральная модель описывает любого размера экономику с относительно 
стабильными главными показателями, поддерживаемыми на «некотором 
желательном уровне достаточности за счет минимально возможного уровня 
вспомогательной активности, то есть при наименьших возможных переме-
щениях материи и энергии от первой стадии производства до конечной стадии 
потребления»8. Она предназначена для поиска оптимально устойчивого 
состояния экономики, при котором ее масштабы не превышают экологических 
ограничений, а благосостояние ее членов, как минимум, не уменьша-
ется.Полагается, что в рамках этого идеального состояния любые нематериаль-
ные блага (например, социальный и интеллектуальный капитал) могут расти 
бесконечно, но при этом все компоненты физического капитала (например, 
запасы природных ресурсов, земля и произведенные на их основе другие ре-
альные активы) ограничены, а их объем и структура определяются 
внутренними свойствами системы. 

Поскольку в фокусе концепции устойчивого развития находится рост 
общественного благосостояния, т. е. качества жизни всех членов общества, 
свой вклад в достижение устойчивого развития должны вносить как 
государство, так и различного рода негосударственные структуры – неправи-
тельственные организации, компании и люди. Это достигается путем взаи-
много сочетания интересов, целей и политик, выбора оптимальных средств их 
реализации и обеспечения требуемых результатов деятельности для каждого 
из участников процесса развития.  

Реализация стратегии устойчивого развития предполагает формирование 
единой самоорганизующейся системы, охватывающей все аспекты деятель-
ности людей, относящиеся к экономической, экологической и социальной 
сферам. Схематически интеграция этих трех основных составляющих деятель-
ности человечества и связанные с ней типы развития общества приведена на 
рисунке. 

 

 

                                                        
7Peter A. Managing without Growth.Slower by Design, not Disaster / Edward Elgar 
Publishing.2008. 260 р.;Jackson T. Prosperity Without Growth / Sustainable Develop-
ment Commission. 2009. 136 р. URL: http://www.sd-commission.org.uk/data/   
files/publications/prosperity_without_growth_report.pdf 
8Daly H. Steady-State Economics.2nd edition. Washington, DC. Island Press. 1991. 
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Рисунок. Развитие, основанное на интеграции составных частей деятельности 
человечества 

 
 

Таким образом, концепция устойчивого развития является логичным 
итогом, интегрирующим в себе три основных направления всякой деятель-
ности людей – экономическое, социальное и экологическое – в виде целостн-
ого, по сути, неделимого процесса обеспечивающего создание всеобщей 
ценности – общественного благосостояния.  

Коротко охарактеризуем основные положения, составляющие содержа-
тельную часть трех перечисленных выше взаимосвязанных компонентов 
концепции устойчивого развития. 

Экономический подход в концепции устойчивости развития основывается, 
прежде всего, на постулатах неоклассической теории, в частности, на предпо-
ложении Дж. Хикса, согласно которому возможности общества по произ-
водству дохода ограничены условием сохранения совокупного капитала, 
необходимого для производства этого дохода. Это означает необходимость 
рационального использования, имеющихся в распоряжении общества ограни-
ченных ресурсов и применения природосберегающих способов производства 
и технологий. Однако условие сохранения совокупного капитала не означает 
неизменность его структуры, поскольку может иметь место взаимозаме-
щаемость видов капитала. В связи с этим в рамках концепции устойчивого 
развития рассматриваются два вида устойчивости – слабая, основанная на 
гипотезе о неубывающем во времени общем количестве произведенного 
и непроизведенного капиталов, и сильная, предполагающая неубывание неп-
роизведенного, главным образом, природного капитала. Оба этих типа 
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развития являются допустимыми. При этом следует понимать, что модель 
развития, основанная на слабой устойчивости, является более гибкой и 
предоставляет больше возможностей для экономического роста, однако ее 
оборотная сторона – повышенный риск конфликтов между интересами 
экономического развития, с одной стороны, и обеспечением социального 
благополучия и экологической безопасности, с другой. Модель развития, 
предполагающая сильную устойчивость, напротив, характеризуется низкими 
неэкономическими рисками, ее преимуществом является приоритет общест-
венных интересов и глобальной устойчивости процесса общественного раз-
вития. Однако возможности экономических субъектов в случае выбора такой 
модели сильно ограничены – они ставятся в жесткую прямую зависимость от 
природного потенциала, используемого или неиспользуемого в хозяйственной 
деятельности. 

Выбор в пользу той или иной экономической модели развития является 
предметом дискуссий между учеными, политиками, бизнесменами и общест-
вом. Он обусловлен задачами, стоящими перед государством в конкретных 
условиях на данном историческом этапе, приоритетами общества, нацио-
нальными традициями и многими другими факторами. Очевидно, что такой 
выбор – довольно сложная задача, покольку ее решение во многом 
противоречит ортодоксальным взглядам на истоки общественного благопо-
лучия, доминантой которых является неустойчивая по своей сути модель 
экономоцентрического развития, долгие годы служившая основой развития 
человечества. 

Социальная компонента устойчивого развития имеет в своем фокусе, 
прежде всего, неэкономические интересы индивида. Она охватывает весь 
спектр прав человека, как индивидуальных, так и коллективных, включая 
вопросы корпоративного управления, а также более широкий круг проблем 
поддержания стабильности социальных и культурных систем, приумножения 
гуманитарных ценностей современного общества. Согласно базовой идее 
устойчивого развития, социальная устойчивость исходит из принципа 
«межпоколенческой справедливости» – признания того, что будущие поколе-
ния должны иметь, как минимум, равный с нынешним поколением доступ 
к социальным ресурсам. Кроме того, полагается, что внутри нынешнего 
поколения также должен быть обеспечен равный доступ к социальным 
ресурсам. Поэтому важным аспектом социальной устойчивости является 
справедливое распределение благ. 

Достижение устойчивости развития немыслимо без создания эффектив-
ной системы принятия решений, учитывающей опыт общественного развития, 
основанной на плюрализме и общечеловеческих ценностях. В рамках 
концепции устойчивого развития человек выступает субъектом и активной 
силой развития. Исходя из этого, подразумевается, что человек должен 
принимать непосредственное участие в процессах, формирующих сферу его 
жизнедеятельности, участвовать в принятии и реализации решений, 
контролировать их исполнение. 
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Свойством некоторых элементов социального капитала является нео-
братимый характер их изменения. Это характерно, например, для культурного 
разнообразия (языки, национальные культурные традиции и т.п.), которое 
имеет тенденцию к деградации сокращению или невосполнимой утрате 
качества под влиянием процесса глобализации культуры. Некоторые элементы 
социального капитала уникальны и незаменимы другими видами капитала. 

Социально-устойчивое развитие, несмотря на антагонизм большинства 
его ценностей принципам экономического развития, тем не менее, является 
неотъемлемой частью многих экономических решений. В частности, раз-
личные аспекты социальной устойчивости часто рассматриваются в рамках т. 
н. «социально ответственного инвестирования» (SocialResponsibleInvestment – 
SRI). К числу наиболее часто используемых инвесторами социальных 
критериев устойчивости относятся: характеристики общественных и трудовых 
отношений, права человека, безопасность продукции, прозрачность и струк-
тура управления бизнесом9. 

Экологическая составляющая изначально выступала основополагающей 
идеей концепции устойчивого развития (это вполне справедливо, поскольку 
природный капитал был и, по крайней мере, в обозримом будущем будет 
базисом развития цивилизации). Она призвана обеспечивать целостность 
физических и биологических природных систем в процессе их взаимодействия 
с экономическими и социальными системами. Понятие природных систем 
в данном случае имеет широкую трактовку и, помимо естественных 
природных комплексов, также включает искусственно созданную, антропо-
генную среду. При этом основное внимание в процессе изучения таких 
широких природных систем уделяется не их возможности сохраняться в неко-
тором «идеальном» статическом состоянии, а способностям этих систем 
к саморазвитию и адаптации, как реакции на дестабилизирующие воздействия 
со стороны других систем. Следует, однако, учитывать, что в отличие от эко-
номических и социальных систем, экологические имеют более жесткие 
ограничения по нагрузке и, часто, меньшую устойчивость. Так, чрезмерная 
эксплуатация природных ресурсов, загрязнение окружающей среды и сок-
ращение биологического разнообразия ведут к неустранимой потере 
способности экологических систем к самовосстановлению, т. е. к их разрушен-
ию или нежелательной трансформации. 

Кроме того, некоторые компоненты природного капитала являются  
незаменимыми, а их потребление – необратимым10. В частности, природный 
капитал далеко не всегда быть заменен экономическим (например, объекты 

                                                        
9Kinder P.D. Environmental, Social and Governance Ratings Criteria.Boston, MA: KLD 
Research & Analytics. 2007; The Combined Code on Corporate Governance: BSA 
Guidance for Building Societies. Financial Reporting Council. 2008. URL: 
http://www.bsa.org.uk/docs/corporategov/bsa_guidance_sept08.pdf 
10Dyllick T., Hockerts K. Beyond the business case for corporate sustainability. // 
Business Strategy and the Environment. №11(2). 2002. рр. 130–141 
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биоразнообразия, потеря которых невосполнима). Еще одной причиной 
ограниченной замещаемости природного капитала является многофун-
кциональность многих видов природных ресурсов. Например, леса не только 
обеспечивают экономику сырьем для производства бумаги (замещаемый 
ресурс), но и также выполняют множество разнообразных неэкономических 
функций(сохранение биоразнообразия, регулирование водного баланса, 
очистка воздуха от пыли, поглощение углекислого газа и пр.). 

Важной особенностью социальной и экологической составляющих 
устойчивого развития является нелинейный характер определяющих их факто-
ров, механизмов их действия и последствий. Так, например, потребление 
природного и социального капитала может не иметь видимых последствий до 
определенного порогового значения, однако после пересечения некоего 
уровня, развитие приобретает «лавинообразный», непредсказуемый характер, 
ведущий к полному изменению всех свойств системы. 

Нетрудно заметить, что хотя каждый из перечисленных компонентов 
устойчивого развития характеризует отдельный аспект человеческой деятель-
ности, по сути, они отражают единый процесс создания ценностей. Поэтому, 
когда речь идет о разработке стратегии устойчивого развития и конкретных 
мероприятий по ее реализации, все три элемента, выступающие средствами 
достижения целей развития, должны рассматриваться сбалансировано, во 
взаимной увязке.  

Важным является ясное понимание механизмов взаимодействия этих трех 
составляющих концепции. Так, процесс взаимодействия в рамках устойчивого 
развития экономического и социального элементов, позволяет по-новому по-
дойти к решению столь сложной и противоречивой задачи, как достижение 
справедливости в распределении общественного богатства внутри одного 
поколения (задача, не имеющая однозначных решений в рамках традиционной 
экономической теории). Взаимодействие между экономической и экологи-
ческой составляющими стало идейной основой для формулировки принци-
пиального нового подхода, объединившего в себе концепцию интернализации 
внешних эффектов, связанных с хозяйственным использованием природных 
благ и теорию стоимостной оценки. И, наконец, сфера пересечения социаль-
ного и экологического компонентов развития обусловила постановку такой 
важной проблемы как обеспечение доступа к ограниченным ресурсам 
планеты, в том числе учет интересов будущих поколений, а также участия всех 
членов общества в процессе выработки и принятия решений, затрагивающих 
их благосостояние. 

Важным вопросом, возникающим в процессе практической реализации 
концепции устойчивого развития, является выбор методов и инструментов 
измерения устойчивости. Такие прикладные методики должны связывать 
воедино все три компонента устойчивости и содержать не только наборы 
индикаторов (критериев) экологической, экономической и социальной устой-
чивости, но и набор комплексных показателей, характеризующих общее 
состояние исследуемой системы с точки зрения ее влияния на общественное 
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благосостояние. Причем эти методики должны охватывать все уровни – от 
планетарного, характеризующего влияние компании на устойчивость развития 
всего человечества в целом, до локального – оценивающего устойчивость 
развития отдельно взятой компании (бизнеса). Последняя задача, несмотря на 
ее кажущуюся ограниченность, в действительности оказывается довольно 
сложной, требующей нетривиальных подходов к своему решению. 

Проекцию концепции устойчивого развития на уровень компании 
удобнее всего рассматривать с позиций системного подхода, поскольку компа-
ния является, по сути, системой – комплексом взаимодействующих разнород-
ных элементов. Согласно этому, устойчивость в широком понимании может 
быть определена как способность системы (т. е. компании) сохранять свое 
равновесное состояние в условиях действия различных сил. 

Применение системного подхода в исследовании проблем управления 
компанией как комплексной социально-экономической системытребует 
особого внимания, уделяемого свойству устойчивости – ключевой характе-
ристики, отражающей способность компании к сбалансированному развитию 
в условиях динамично изменяющихся внешней и внутренней сред. С точки 
зрения компании, устойчивое развитие означает, прежде всего, понимание 
и учет в своей стратегии долгосрочных проблем человечества, поскольку 
в современном мире глобальные факторы приобретают определяющее влияние 
на рыночную стоимость и на другие экономические и неэкономические 
показатели компании. Исходя из этого, бизнес, суть которого составляет 
процесс создания и обмена ценностями, для обеспечения собственной долго-
срочной устойчивости, помимо экономической выгоды должен учитывать 
также две другие составляющие ценности создаваемых им благ: во-первых, 
интересы людей, для которых эти блага создаются и, во-вторых, воздействие 
на окружающую природную среду, являющуюся первоисточником любой 
деятельности и всех благ.  

Согласно такому подходу компании несут ответственность за результаты 
своей деятельности не только перед своими собственниками (акционерами), но 
и перед всеми стейкхолдерами. Это позволит избежать ситуации, когда реше-
ния, принимаемые менеджерами компании, направленные на получение 
краткосрочного экономического эффекта, но не учитывающие социальные 
и экологические последствия, делают бизнес неустойчивым.  

Таким образом, применительно к компании, проблема устойчивости 
охватывает одновременно три основных измерения ее бизнес-среды: эконо-
мическое, социальное и экологическое. Идея подобного триединого подхода 
впервые была сформулирована в докладе комиссии Брунтланд, а затем 
получила практическое воплощение в виде т. н. концепции «TripleBottomLine» 
(TBL, иногда также используются термины: 3BL, «People, Planet, Profit», 
«TheThreePillars»11), предполагающей рассмотрение ценности бизнеса в увязке 
с интересами общества. 
                                                        
11URL: http://www.goethe.de/ges/umw/dos/nac/den/en3106180.htm 
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Устойчивость бизнеса в экономическом смысле означает его способность 
удовлетворять экономические потребности. В обобщенном виде эта состав-
ляющая устойчивости выражается в способности бизнеса обеспечивать стаб-
ильный рост его рыночной (акционерной) стоимости, например, за счет роста 
прибыли, сокращения затрат, снижения рисков. Существует также множество 
других трактовок экономической устойчивости, в основном, носящих утили-
тарно-прикладной характер, например, сводящих это понятие только к ста-
бильности финансово-экономического состояния и т.п.С нашей точки зрения, 
экономическая устойчивость компании должна трактоваться как ее спосо-
бность при любых разумных изменениях во внешней и внутренней средах не 
только поддерживать определенный уровень финансово-экономических пара-
метров, отвечающий интересам ее собственников, но и обеспечивать при-
емлемые для общества социальные, экологические и экономические резуль-
таты ее бизнеса. 

Устойчивость бизнеса в социальном отношении означает степень его 
вовлеченности в решение задач борьбы с бедностью, обеспечения здоровья 
людей, повышения уровня образования, обеспечения занятости, соблюдения 
прав человека и прочих проблем социального характера. Одновременно с этим 
обеспечивается качественная определенность и целостность внутренних и вне-
шних социальных структур, процессов и коммуникаций внутри компании, во 
всех их изменениях. Таким образом, социально устойчивый бизнес – это такой 
режим функционирования компании, который ведет к росту социальной цен-
ности создаваемых компанией благ и, косвенно, увеличивает ее экономи-
ческую ценность. 

В свою очередь, экологически устойчивый бизнес – такая организация 
предпринимательской деятельности, при которой она наносит минимальный 
ущерб окружающей природной среде. На уровне фирмы подобная практика 
означает отказ от экологически опасных производств и внедрение при-
родосберегающих процессов и технологий внутри собственного предприятия, 
а также стимулирование к этому контрагентов. Непосредственными резуль-
татами такой практики становятся: сохранение природных ресурсов, при-
родного разнообразия и глобального природного потенциала, а в долгосрочной 
перспективе, сокращение издержек фирмы. Принимая на себя ответственность 
не только перед текущим, но и перед будущими поколениями, компания, 
таким образом, содействует неубыванию экологических ценностей и, одно-
временно, обеспечивает рост собственной экономической ценности. 

Перечисленные выше обстоятельства определяют прямое или опосредо-
ванное влияние устойчивости отдельно взятого бизнеса на устойчивость 
развития всего общества, однако, с точки зрения компании, важным является 
обратный эффект, т. е. то, как участие компании в решении вопросов, связан-
ных с устойчивостью общественного развития, влияет на ее бизнес. И даже 
в том случае, когда компания формально не относит достижение устойчивости 
к числу своих стратегически важных, приоритетных задач, воздействие общих 
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тенденций устойчивого развития во многом влияет на то, как компания ведет 
свой бизнес.  

Данное утверждение основывается на том, что устойчивый бизнес – это 
бизнес, обладающий способностью к выживанию в долгосрочной перспективе 
и, в силу этого, представляющий для своих собственников большую ценность. 
Вовлеченность компании в решение проблем глобальной устойчивости соз-
дает для нее дополнительные конкурентные преимущества и возможности.  

Сегодня неоспоримым является тот факт, что устойчивость влияет на все 
аспекты деятельности компании. Вместе с тем, проблемой остается количес-
твенная оценка влияния политики устойчивости на бизнес. Среди прямых 
и наиболее очевидных финансовых результатов, получаемых компаниями, 
придерживающихся в своей деятельности принципов устойчивого развития 
обычно называются: рост доходов, снижение затрат на материалы, энергию, 
воду, уменьшение потерь, снижение налоговой нагрузки и стоимости капи-
тала, минимизация стратегических и операционных рисков и др. Большинство 
из этих показателей поддается точной количественной оценке, однако для их 
использования в целях управления компанией необходимо понимание и коли-
чественное измерение взаимосвязей между величинами перечисленных 
финансовых показателей и степенью приверженности компании принципам 
устойчивости. Пока же более широкому внедрению данного подхода в прак-
тику бизнеса препятствует тот факт, что устойчивость – долгосрочное вло-
жение и просчитать выгоды от него, используя традиционные методы доволь-
но сложно. Компаниям часто приходится принимать решения в условиях 
нестабильной экономики и неясности геополитических тенденций. Поэтому 
такие решения требуют комплексного подхода и эффективного взаимо-
действия со стейкхолдерами.  

Ситуация усложняется тем, что в настоящее время отсутствует нео-
бходимый инструментарий, позволяющий достоверно оценивать нематериаль-
ные аспекты влияния бизнеса на окружающую среду, общество и развитие 
человечества в целом. Сложность в определении многих эффектов, полу-
чаемых в результате приверженности компании принципам устойчивого 
развития, пока остается главным препятствием для массового внедрения таких 
практик в деятельность предприятий. Пожалуй, наиболее слабым местом 
теории и методологии стоимостного подхода в управлении является 
отсутствие прямых методов количественного измерения эффектов от вклю-
чения стейкхолдеров в процесс управления компанией на основе стоимости, 
выражающихся в повышении устойчивости бизнеса за счет роста его проз-
рачности, более ясного понимания перспектив его развития и формирования 
вокруг компании лояльного к ней внешнего окружения. 

В силу исторических и, вероятно, технических причин, в настоящее время 
наиболее широко для измерения корпоративной устойчивости применяется 
критерий эффективности использования природного капитала. Стандартным 
приемом для расчета экологической эффективности бизнеса обычно выступает 
соизмерение экономической добавленной стоимости с агрегированными 
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показателями экологического воздействия12. В основе этого подхода к измере-
нию корпоративной устойчивости лежит определение, предложенное одной из 
авторитетных международных организаций – Всемирным советом 
предпринимателей по устойчивому развитию (World Business Council for 
Sustainable Development – WBCSD): «Экологическая эффективность дости-
гается за счет поставок по конкурентоспособным ценам товаров и услуг, кото-
рые удовлетворяют потребности человека и улучшают качество жизни, при 
постоянном снижении экологического воздействия и ресурсоемкости на 
протяжении всего жизненного цикла производства продукции до уровня, по 
крайней мере, обеспечивающего воспроизводство природного капитала»13. 

Во многом аналогичным критерию экологической эффективности, одна-
ко, гораздо менее изученным является критерий корпоративной устойчивости, 
в идеале позволяющий оценивать социальную эффективность бизнеса. 
Данный критерий описывает соотношение между создаваемой фирмой 
добавленной стоимостью и социальными эффектами, возникающими в проце-
ссе ее создания. Можно предположить, что в то время как большинство 
воздействий бизнеса на окружающую среду носят отрицательный характер (за 
редким исключением), социальные последствия могут быть как положи-
тельными (например, добровольные пожертвования, создание рабочих мест), 
так и отрицательными (например, несчастные случаи на производстве, 
ущемление прав работников). Критерием (и целевой функцией) социальной 
эффективности устойчивого бизнеса, таким образом, выступает либо мини-
мизация негативных социальных последствий (например, сокращение числа 
несчастных случаев в расчете на добавленную стоимость и т. п.), либо макси-
мизация позитивных социальных последствий (например, рост суммы 
пожертвований, отнесенных к величине добавленной стоимости и др.)14. 

Очевидно, что экологическая и социальная эффективности бизнеса тесно 
связаны с его экономической устойчивостью. Они выступают средствами 
инструментализации природного и социального капиталов, позволяющими 
выявить и с некоторой точностью измерить экономическую выгоду от 
использования неэкономических, часто неосязаемых благ. Посредством 
инструментария этого подхода ценность неэкономических благ приобретает 
экономический характер. 

Приведенные выше доводы позволяют дать краткое определение еще 
одного понятия, занимающего важное место в современной теории и практике 
управления, в том числе, основанного на стоимостном подходе. Согласно 
этому, корпоративная устойчивость может быть определена как бизнес-
подход, направленный на создание долгосрочных ценностей для 

                                                        
12Schaltegger S., Sturm A. Eco-Efficiency by Eco−Controlling: On the implementation 
of EMAS and ISO 14001. Zürich: vdf. 1998. 164 p. 
13URL: http://www.wbcsd.org 
14Dyllick T., Hockerts K. Beyond the business case for corporate sustainability// 
Business Strategy and the Environment. Vol. 11. 2002. pp. 130−141. 
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стейкхолдеров компании, принимающий во внимание все аспекты ее дея-
тельности в экономических, социальных и природных условиях. 

Устойчивое корпоративное развитие представляет собой эволюцию от 
традиционных форм ведения бизнеса, ориентирующихся только на обеспе-
чение благосостояния акционеров, к социально и этически ориентированной 
корпоративной практике. В настоящее время широкий термин «корпоративная 
устойчивость» постепенно вытесняет такие ранее широко использовавшиеся 
термины, как «корпоративная социальная ответственность», «корпоративное 
гражданство», «корпоративная этика» и др . В отличие от этих понятий, 
используемых только для описания политик компании в неэкономических 
терминах, корпоративная устойчивость предполагает также бизнес-практики, 
включающие методы и инструменты количественных измерений социальной и 
экологической ценности. Формирование такого подхода пока не завершено, 
однако он постепенно занимает все более значимое место в философии и 
практике бизнеса. 

Исследования последних лет указывают, что одной из тенденций в об-
ласти устойчивого корпоративного развития является растущее внимание к его 
финансовому аспекту. Этот аспект важен тем, что он самым непосред-
ственным образом влияет на основные цели бизнеса, что подтверждается 
результатами ряда независимых наблюдений. Так, согласно одному из них 
(Ernst&Young и GreenBizGroup, 2011), 80% представителей компаний считают, 
что новые возможности для увеличения дохода, открывающиеся перед 
компанией, придерживающейся принципов устойчивого развития, станут 
серьезным стимулом для осуществления инициатив в этой области; 74% 
респондентов считают, что снижение затрат является основной движущей 
силой разработки компанией проектов устойчивого развития; 76% ожидают, 
что нехватка природных ресурсов негативно скажется на развитии бизнеса в 
последующие 3-5 лет; 66% отмечают ощутимое увеличение заинтересо-
ванности вопросами устойчивого развития со стороны инвесторов и 
акционеров компании15. 

Имеются подтверждения и того, что использование компаниями практик 
устойчивого развития дает им ощутимые финансовые преимущества перед 
конкурентами. Так, согласно исследованию инвестиционно-консалтинговой 
фирмы Innovest, нефтяные компании, придерживающиеся в своей деятель-
ности принципов экологически безопасного производства (такие как: BP, 
Royal Dutch/Shell и Suncor), заметно опережали своих конкурентов, имеющих 
более низкие экологические рейтинги (таких как: ChevronTexaco, Conoco 
и Occidental) по динамике роста рыночной стоимости.В период с 1997 по 2002 
гг. этот разрыв в среднем составил 17,3%. «Неэкологичные» компании также 
отставали по ряду ключевых показателей, характеризующих инвестиционную 

                                                        
15Six Growing Trends in Corporate Sustainability.Ernst&Young LLP &GreenBizGroup, 
2011.URL:http://2sustain.com/2012/03/ernst-young-financial-considerations-drive-
sustainability-activities.html#more-2855 
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привлекательность, например, на 44% по мультипликатору «операционная 
прибыль, приходящаяся на одну акцию», на 33% по отношению цены акции к 
балансовой стоимости и на 49% по мультипликатору «цена акции / величина 
денежных потоков16. Имеются и другие исследования, выводы которых 
свидетельствуют о более высоких финансовых результатах экологически 
ответственных компаний17. 

Устойчивое развитие постепенно становится насущной проблемой биз-
неса. Перед всеми компаниями рано или поздно возникнет проблема 
перестройки своей деятельности в соответствии с принципами устойчивости. 
И чем раньше это произойдет, тем большее преимущество компания получит, 
тем более вероятно, что она займет лидирующее положение на рынке. Чтобы 
не упустить потенциальные возможности, бизнес должен уметь оценивать 
результаты внедрения принципов устойчивости и осуществлять эти действия 
на практике. Однако для такой оценки и управления необходима не только 
адекватная методологическая база, но и новое мышление, выходящее за рамки 
традиционного стоимостного подхода к управлению компанией. 
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Аннотация 

Устойчивое развитие – актуальная модель организации общественных отно-
шений. Она обеспечивает непротиворечивость и сбалансированность инте-
ресов текущего и перспективного развития, устраняет проблему несправе-
дливого распределения ресурсов между поколениями. В статье излагаются 
подходы к применению этой модели на уровне отдельно взятой фирмы. 
Особое внимание уделено проблеме измерения устойчивости и способам коли-
чественной оценкивлияния проводимой компанией политики устойчивости на 
ее бизнес. 

Summary 
Sustainable Development – the actual model of the social and economic develop-
ment. It provides consistency and balance the interests of current and future de-
velopment, eliminates the problem of unfair distribution of resources between gene-
rations. The article describes the approach to the application of this model at the 
level of the firm. Particular attention is paid to the problem of measuring 
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sustainability and how to quantify the impact of the policy pursued by the stability 
of its business. 
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CZĘŚĆ V 
PART V 

 
STUDENCKI RUCH NAUKOWY 

STUDENT’S SCIENTIFIC MOVEMENT 
 
 
 

Marcin Gajewski 

PROGNOZA JAKO NARZĘDZIE ZARZĄDZANIA ŚRODKAMI PUBLICZNYMI 
JEDNOSTEK SAMORZĄDU TERYTORIALNEGO 

Słowa kluczowe: konstrukcja budżetu, prognozowanie, prognoza wieloletnia 
w jednostkach samorządu terytorialnego. 

FORECASTING AS A TOOL FOR THE MANAGEMENT OF PUBLIC FUNDS 
OF LOCAL GOVERNMENT UNITS 

Keywords: construction of budget, forecasting, forecast long-term in local 
government units. 

Wstęp 

Wieloletnia prognoza finansowa (WPF) to formalna wytyczna konstrukcji 
budżetu jednostki samorządu terytorialnego1. Jest to narzędzie służące do wielo-
letniego planowania finansowego w samorządzie terytorialnm (JST), którego pro-
jekt i zmiany w nim wprowadzane należą wyłącznie do zarządu JST. 

Celem artykułu jest zaprezentowanie istoty wieloletniej prognozy finansowej 
i przedstawienie różnych typów prognoz na tle ich ujęcia w literaturze fachowej 
dla dokonania oceny trafności WPF na przykładzie wybranej jednostki samorządu 
terytorialnego tj. miasta Gdańsk. 

W opracowaniu części teoretycznej jako metody badawcze wykorzystano de-
dukcję i indukcję; w części badawczej posłużono się metodą studium przypadku. 

 

                                                        
1Budżet i wieloletnia prognoza finansowa jednostek samorządu terytorialnego – od 
projektu do sprawozdania, red. dr hab. Salachna J. M., ODDK, Gdańsk 2010, s. 15.  
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1.  Wieloletnia prognoza finansowa 

Definicją, stosowaną w literaturze przedmiotu, jest określenie wieloletniej 
prognozy finansowej jako modelu finansowego bądź symulacji2. Cechy modelu 
idealnie wpisują się w konstrukcję prognozy, mimo zastosowania odmiennej termi-
nologii wykorzystywanej do jego objaśnienia. Jednym ze wspólnych mianowników 
WPF i modelu jest ich charakter kroczący (w terminologii ekonometrycznej ma 
postać metody regresji krokowej w przód i wstecz). Kolejną wspólną cechą są 
wzajemne zależności pomiędzy pozycjami prognozowanymi, a pozycjami, w któ-
rych proces prognozy jeszcze nie został rozpoczęty. Zależność ta w modelu ekono-
metrycznym opisywana jest jako stochastyczna zależność pomiędzy wyróżnionymi 
zjawiskami, wielkościami i przebiegami procesów ekonomicznych a czynnikami, 
które je kształtują3. 

Regulacje dotyczące WPF zostały uchwalone 27 sierpnia 20094 i weszły 
w życie 1 stycznia 2010 roku, wraz z nową ustawą o finansach publicznych.  

Celem ustawodawcy przy uchwalaniu WPF było przede wszystkim uzyskanie 
dodatkowych korzyści, takich jak: określenie możliwości inwestycyjnych, pozyski-
wanie funduszy europejskich, planowanie strategiczne, analiza wrażliwości i ana-
liza scenariuszowa5. 

Konstrukcja dokumentu WPF zawiera: 

– prognozowane wielkości (art. 226 ust. 1 i 2 ustawy o finansach publicznych) 
takich pozycji jak: dochody bieżące i majątkowe, wydatki bieżące i mająt-
kowe, wynik budżetu danej jednostki samorządu terytorialnego, nadwyżka 
budżetowa i jej przeznaczenie bądź możliwość sfinansowania spłaty zobo-
wiązań, przychody i rozchody budżetu), 

– objaśnienia przyjętych wartości,  

– plan przedsięwzięć wieloletnich (w formie załącznika do uchwały), 

– prognozę kwoty długu (kwota długu i metoda jego spłacenia), 

– upoważnienie dla organu wykonawczego do zaciągania6. 
  

                                                        
2 Prognozowanie gospodarcze. Metody i zastosowania, red. Cieślak M., Warszawa 
2005, s. 158. 
3 [www.ekonometria.4me.pl/model-ekonometryczny/], 2014-04-06. 
4 Ustawa o finansach publicznych z dnia 27 sierpnia 2009, Dz. U. Nr 157, poz. 1240.  
5 Przygotowanie wieloletniej prognozy finansowej, red. Krajewski P. i in., Beck Info 
Biznes, Łódź 2010, s. 14. 
6 Budżet i wieloletnia prognoza finansowa jednostek samorządu terytorialnego – od 
projektu do sprawozdania, red. dr hab. Salachna J. M., op. cit., s. 19. 
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2.  Metody prognozowania wydatków i dochodów w jednostkach sektora 
finansów publicznych 

Prognozowanie jest definiowane jako proces zmierzający do określenia prog-
nozy. Prognozą natomiast nazywa się racjonalne, naukowe, przewidywanie przysz-
łych zdarzeń wnioskowanych na podstawie zdarzeń znanych. W celu określenia 
przyszłości zdefiniowano wiele metod prognostycznych które można podzielić ze 
względu na7: 
– horyzont prognozy, 
– charakter (strukturę), 
– stopień szczegółowości, 
– zakres ujęcia, 
– metodę opracowania, 
– cel. 

Istnieją dwie podstawowe grupy metod prognostycznych, matematyczno-
statystyczna oraz nie matematyczna8 nazywana również metodą heurystyczną9. 
Pierwsza z nich stosowana jest do prognozowania ilościowego10, druga zaś do 
przeprowadzenia predykcji jakościowej.  

W ramach ujęcia ilościowego wykorzystuje się metody oparte na modelach 
deterministycznych oraz modelach ekonometrycznych. 

Metody oparte na modelach deterministycznych przedstawiają wartość każdej 
zmiennej decyzyjnej przy pomocy jednej wielkości i nie zawierają elementów lo-
sowych. Układ w modelu deterministycznym jest z góry przesądzony i zależy 
wyłącznie od parametrów początkowych lub ich wartości poprzednich. Przyjmuje 
on głównie formę układów różnicowych lub różniczkowych. Wykorzystywany jest 
przede wszystkim do modelowania zjawisk socjologicznych, ekonomicznych, bio-
logicznych czy fizycznych.  

Metody oparte na modelach ekonometrycznych, stosowane dla potrzeb prog-
nozowania, mają na celu wyjaśnienie zależności między zmienną objaśnianą, cha-
rakteryzującą dane zjawisko, a zmiennymi objaśniającymi inne zjawiska. Ze 
względu na liczbę zmiennych prognozowanych wyróżnia się modele: jednorów-
naniowe statyczne i dynamiczne (z jedną zmienną prognozowaną), i wielorówna-
                                                        
7Pawelek B., Wanat S., Zeliaś A., Prognozowanie ekonomiczne. Teoria, przykłady, 
zadania., Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2013, s. 18. 
8Wieloletnia prognoza finansowa jak instrument zarządzania finansami lokalnymi , red. 
Walczak P.,  Lex a Wolters Kluwer businessWarszawa 2012 ,s. 48 
9 Pawelek B., Wanat S., Zeliaś A., Prognozowanie ekonomiczne. ..., op. cit. , s. 19.  
10 W ujęciu ilościowym wyróżnia się prognozy punktowe, w których dla zmiennej 
prognozowanej wyznacza się wyłącznie jedną wartość, oraz przedziałowe, gdzie war-
tość rzeczywista zmiennej jest wykazywana w formie przedziału. Opis metod prog-
nostycznych jest zawarty w licznych publikacjach. Zob.: [Aczel A. D., Statystyka 
w zarządzaniu; Dittmann P., Prognozowanie w przedsiębiorstwie : metody i ich zasto-
sowanie; Gajda J., Prognozowanie i symulacja a decyzje gospodarcze; Pawełek B., 
Wanat S., Zeliaś A., Prognozowanie ekonomiczne. Teoria, przykłady, zadania;].  
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niowe, (z wieloma zmiennymi prognozowanymi). Z kolei uwzględniając liczbę 
zmiennych objaśnianych wyodrębnia się modele z jedną zmienną objaśniającą (re-
gresja prosta), oraz modele z wieloma zmiennymi objaśniającymi (regresja wielo-
raka).  

Modelami statycznymi11 określane są te modele, które nie uwzględniają 
czynnika czasu. Wśród zmiennych objaśniających nie występują zmienne opóź-
nione ani zmienna losowa. Modele te budowane są na podstawie danych sta-
tystycznych mających postać szeregów przekrojowych, tj. dotyczących zbioru 
obiektów ekonomicznych (przedsiębiorstw, jednostek administracyjnych, osób itp.) 
w jednej ustalonej jednostce czasu.  

Modele dynamiczne12, w których uwzględnia się czynnik czasu przez dodanie 
zmiennej opóźnionej lub/i zmiennej czasowej, np. model autoryzacji, model tren-
du. Modele tego rodzaju budowane są na podstawie danych statystycznych auto-
regresji tj. mających postać szeregów dynamicznych dotyczących jednego obiektu 
ekonomicznego rozpatrywanego w kolejnych jednostkach czasu w określonym 
przedziale czasu. Najlepiej znanym przypadkiem modelu dynamicznego jest model 
autoregresyjny, w którym wśród zmiennych objaśniających występują jedynie 
opóźniane w czasie zmienne objaśniane. Klasyczne modele trendu stosuje się gdy 
zjawisko jest opisane za pomocą trendu oraz wahań przypadkowych. W praktyce 
szereg powinien składać się z co najmniej 9−11 wyrazów. 

Modelowanie zjawisk zachodzących w gospodarce, prezentowanych przy po-
mocy modeli składowych szeregu czasowego, pozwala ocenić sposób ich kształ-
towania oraz ułatwia dobór odpowiedniej metody prognostycznej. Zazwyczaj sto-
sowanymi formułami dekompozycji zaobserwowanych wartości szeregu czaso-
wego są13: modele addytywne oraz modele multiplikatywne. Modele te pozwalają 
na prezentację tendencji rozwojowych, wahań sezonowych i przypadkowych.  

Głównymi źródłami dochodów własnych gminy są udziały w podatku do-
chodowym od osób fizycznych i prawnych oraz dochody uzyskiwane z podatków 
i opłat lokalnych. Wysokość udziału we wpływach z podatków dochodowych 
zależy od szczebla administracji samorządowej oraz uwarunkowań makroekono-
micznych wpływających na kształtowanie się podatku PIT i CIT. W celu wyz-
naczenia wyżej wymienionych dochodów zaleca się stosowanie metody dwustop-
niowej polegającej na przeprowadzeniu: prognozy wpływów w skali całego kraju, 
predykcji udziału w skali danej jednostki. 

Prognozy wpływów w skali całego kraju przeprowadzane są przez organy 
administracji rządowej i stanowią punkt odniesienia do predykcji ich wartości 
w skali JST. Czynnikami makroekonomicznymi wpływającymi na ich kształto-
wanie są: 
– dynamika wzrostu zysków, 

                                                        
11Ibidem, s. 38.  
12Ibidem, s. 43. 
13 Aczel A. D., Statystyka w zarządzaniu, PWN, Warszawa 2000, s. 631. 
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– dynamika wzrostu PKB, 
– planowane zmiany stopy podatkowej, 
– inflacja. 

Czynniki te mogą być użyte do opracowania prognozy przy pomocy modelu 
autoregresji wektorowej stopnia VAR14, uwzględniającego współzależności mię-
dzy zmiennymi15. Model pozwala na podstawie ultrakrótkich szeregów czasowych 
i danych źródłowych wyznaczyć przewidywane wartości. Ich określenie jest możli-
we po weryfikacji udziału, uzyskaniu różnic, prognozy przy użyciu modeli 
autoregresji oraz korekty zwiększonego udziału funkcją wykładniczą. Pozostałe 
dochody i opłaty lokalne mogą być wyznaczane poprzez bazowanie na trendach 
urealnionych o wartość inflacji. Prognozowanie pozostałych dochodów (podatki 
i opłaty lokalne) polega przede wszystkim na określeniu ich nominalnych wartości 
uwzględniających prognozę inflacji i zaobserwowanych trendów. Dotacje celowe, 
dochody z majątku, pozostałe dochody własne jednostek winny być oznaczane na 
bazie analizy historycznych trendów uwzględniających atypowe obserwacje poja-
wiające się jako czynnik tymczasowy np. dochody ze sprzedaży majątku.  

Predykcja wydatków ze względu na źródło ich powstawania wymaga zasto-
sowania spójnej metodologii, umożliwiającej wydzielenie pozycji podlegających 
procesowi planowania i prognozowania. Biorąc pod uwagę podstawowe zasady 
prognozowania zakładające nie przeprowadzenie prognoz w kategoriach z góry 
znanych lub zaplanowanych, należałoby wykluczyć predykcję pozycji wydatków 
majątkowych, które mają swoje odbicie w budżecie. Wydatki bieżące wynikają 
przede wszystkim z kierunków działań jednostki oraz przyczyn losowych. Cha-
rakter tej kategorii podlega prawu wielkich liczb, opisującego „związek między 
liczbą wykonywanych doświadczeń a faktycznym prawdopodobieństwem wystą-
pienia zdarzenia, którego te doświadczenia dotyczą”16. 

Przed przystąpieniem do prognozowania wydatków należy wydzielić wśród 
nich pozycje duże i małe17. Klasyfikowanie ich powinno się odbywać poprzez 
określenie ich udziału w ogólnych wydatkach bieżących. Pozycje małe powinny 
ulec skonsolidowaniu uwzględniając ich nieregularność. Pozycje duże powinny 
być prognozowane z uwzględnieniem trendów wpływających na kształtowanie się 
tych kategorii w przeszłości. Prawidłowe opracowanie prognozy w tym zakresie 
wymaga uporządkowania poszczególnych wartości w czasie i wizualizacji jako 
szeregi czasowe. Każdy z szeregów będzie miał odmienną charakterystykę, wyni-
kająca choćby z innej dynamiki lub kształtowania się trendu. Posiadanie wiedzy 
ekonomicznej i merytorycznej o badanym zjawisku pozwala na dobór właściwej 
metody predykcji. W celu właściwego określenia trendu należy zastosować odpo-

                                                        
14Przygotowanie wieloletniej prognozy finansowej, red. Krajewski P. i in., op. cit., 
s. 47. 
15 Ibidem,  s. 47.  
16 [http://pl.wikipedia.org/wiki/Prawo_wielkich_liczb], 2014-04-30. 
17Przygotowanie wieloletniej prognozy finansowej, red. Krajewski P. i in., op. cit., 
s. 29. 
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wiednie techniki, aby właściwe zidentyfikować i ocenić kształtowanie się danej 
pozycji. Niektóre z nich w sposób naturalny rosną lub maleją, jednakże należy zaz-
naczyć, że zmiany o gwałtownym przebiegu wymagałyby szczegółowej analizy 
zawierającej m. in. podejrzenie o popełnieniu błędu we wprowadzaniu danych.  

Po zapoznaniu się z kilkunastoma prognozami przygotowanymi przez jed-
nostki samorządu terytorialnego można mieć wrażenie, że w części przypadków, 
gdzie udało się wytworzyć podstawowe kompetencje w tym zakresie, autorzy są 
w stanie sformułować stosowaną metodę prognostyczną. Niestety, znaczna ich 
ilość nie określa użytej metody prognostycznej, a jedynie zmienne wykorzysty-
wane w celu uzyskania określonej wartości. Jednak, mimo braku precyzyjnego 
wskazania metody prognostycznej, bardzo często stosowaną metodą prognostyczną 
jest metoda naiwna18. Oparta jest ona na założeniu, że wahania stochastyczne są 
nieznaczne i czynniki kształtujące monitorowane zjawisko pozostaną bez zmian. 
Jej podstawową zaletą jest łatwość zastosowania i zrozumienia oraz niskie koszty, 
a także krótki czas. Obarczona jest ona jednak wadami związanymi z niską ja-
kością prognozy i rezygnacją z możliwości oceny uzyskanych wyników.  

3.  Opis metody wykorzystywanej do oceny trafności prognozy wybranych 
jednostek samorządu terytorialnego 

W celu przeprowadzenia właściwej oceny trafności prognozy autor pracy 
przyjął założenie, że przede wszystkim należy określić błędy prognoz (wykazanie 
ich w ujęciu kwotowym i procentowym) oraz znalezienie przyczyn powstania 
błędów przy szacowaniu wartości. Wyróżniane są dwa rodzaje mierników określa-
jące jej dokładność19: mierniki ex ante oraz ex post. 

Uwzględniając metody prognostyczne używane do predykcji pozycji WPF, 
możliwa do zastosowanie jest jedynie metoda ex post, gdyż tylko ona pozwala na 
rzetelną ocenę jej trafności. Błędy prognozy mogą być obliczane na konkretny 
moment lub określony przedział prognozy (nazywany jako przedział empirycznej 
weryfikacji prognozy)20. W literaturze opisanych jest kilka formuł błędów ex 
post21. Zastosowanie odpowiedniej formuły jest uzależnione od skali pomiaru oraz 
ilości wystąpień obserwacji nietypowych. W artykule zastosowano formułę bez-
względnego błędu prognozy oraz względnego błędu prognozy ex post22. 
Bezwzglę-dny błąd prognozy informuje o wartości błędu poprzez zastosowanie 
ilorazu po-między wartością rzeczywistą, a prognozowaną. Względne określenie 
błędu prog-nozy obrazuje rozmiary i kierunek ich odchyleń w układzie 

                                                        
18Wieloletnia prognoza finansowa jak instrument zarządzania finansami lokalnymi, 
red. Walczak P., op. cit., s. 49. 
19Pawelek B., Wanat S., Zeliaś A., Prognozowanie ekonomiczne. Teoria, przykłady, 
zadania.., op. cit., s. 22. 
20Prognozowanie gospodarcze. Metody i zastosowania, red. Cieślak M., op. cit., s. 49. 
21Pawelek B., Wanat S., Zeliaś A., Prognozowanie ekonomiczne. ..., op. cit. , s. 45. 
22Ibidem, s. 15. 



143 

procentowym. Przed-stawione tablice umożliwiają wyciągnięcie wniosków i 
skonfrontowanie wartości prognozowanych z rzeczywistym wykonaniem budżetu. 

4.  Prezentacja weryfikowanych prognoz finansowych 

Opracowanie wieloletniej prognozy finansowej, począwszy od roku 2011, 
stało się obowiązkiem każdej jednostki samorządu terytorialnego. Ustawa o finan-
sach publicznych wskazuje podstawowe pozycje wymagane w tym dokumencie.  

Wśród wielu pozycji, wchodzących w skład wieloletniej prognozy finan-
sowej, podstawowe z nich zostały wymienione bezpośrednio w ustawie o finansach 
publicznych w art. 226 ust. 1 i 2. Składają się na nie23: 
– dochody (bieżące, majątkowe, ze sprzedaży majątku), 
– wydatki (bieżące i majątkowe), 
– wynik budżetu jednostki samorządu terytorialnego, 
– przychody i rozchody, 
– kwota długu, 
– objaśnienia. 

Każda z w/w pozycji zazwyczaj jest rozbudowywana o kolejne pod pozycje 
co dobrze można zaobserwować w tablicy 7. Wynika to, z jednej strony – z ko-
nieczności stosowania zasady przejrzystości finansów publicznych, z drugiej – 
czysto praktycznej a związanej z koniecznością przygotowania objaśnień do 
prognozy.  

W ramach opisywanej wieloletniej prognozy finansowej należy zdefiniować 
trzy  zasadnicze kategorie: 
– dochody ogółem, 
– wydatki ogółem, 
– wynik budżetu. 

Każda z tych kategorii – poza wynikiem budżetu – ma swoje rozwinięcie  
w podgrupie bieżącej i majątkowej. W pierwszej z nich znajdują się dochody 
i wydatki związane z działalnością bieżącą jednostki, dotyczącą jej utrzymania 
oraz uzyskiwania dochodów własnych JST. Druga – zawiera również dochody 
i wydatki o charakterze majątkowym, czyli związanym ze sprzedażą posiadanego 
majątku oraz realizowanymi przedsięwzięciami. Pozycje szczegółowe prognozy 
składają się z odpowiedniego udziału w dochodach z tytułu podatków od osób 
fizycznych i prawnych, z podatków oraz opłat lokalnych. Ponadto jednostki otrzy-
mują dotacje na cele bieżące i związane z zadaniami inwestycyjnymi. Obszar 
wydatków bieżących wyróżnia pozycje analityczne dotyczące: 
– poręczeń i gwarancji, 
– spłaty przejętych zobowiązań po samodzielnych publicznych zakładach 

opieki zdrowotnej, 
– obsługi długu. 

                                                        
23Budżet i wieloletnia prognoza finansowa jednostek samorządu terytorialnego – od 
projektu do sprawozdania, red. dr hab. Salachna J. M., op. cit., s. 18. 
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Wieloletnia prognoza finansowa miasta Gdańsk zostanie zaprezentowana 
w czterech scenariuszach, obejmujących następujące okresy: 
– 2011−2014, 
– 2012−2015, 
– 2013−2016, 
– 2014−2017. 
Tabela 1 prezentuje pierwszy scenariusz. 

Tabela 1. Wieloletnia prognoza finansowa miasta Gdańsk opracowana dla lat 
2011−2014  

Wyszczególnienie 
Prognoza dla lat 2011–2014 (zł) 

2011 2012 2013 2014 
1. DOCHODY 

OGÓŁEM 2 348 634 677 2 613 510 238 2 519 089 005 2 449 101 276 

1.1. Dochody 
bieżące  1 750 358 759 1 837 616 983 1 880 249 143 1 974 266 736 

1.2. Dochody 
majątkowe  

598 275 918 775 893 255 638 839 862 474 834 540 

2. WYDATKI 
OGÓŁEM b. d. b. d. b. d. b. d. 

2.1. Wydatki 
bieżące  1 604 675 172 1 650 272 243 1 649 892 296 1 656 707 443 

2.2. Wydatki 
majątkowe 

1 052 704 887 1 072 883 039 898 393 645 748 713 324 

Źródło: opracowanie własne na podstawie http://www.gdansk.pl/kultura,15.html 

Informacje przedstawione w tabeli 1 zostały opracowane na podstawie danych 
historycznych zawartych w załącznik do uchwały Rady Miasta Gdańska z dnia 
23 grudnia 2010 roku pt. „Objaśnienia przyjętych wielkości w Wieloletniej Prog-
nozie Finansowej Miasta Gdańska na lata 2011-2037”24. Prezentowane są w nim 
założenia do prognozy oraz objaśnienia przyjętych wartości. Zakres analizy po-
szczególnych źródeł dochodów i wydatków dotyczył wyłącznie lat 2006−2009 – 
uzyskane dane pozwoliły na wydzielenie grup dochodów i wydatków. Stanowiły 
one podstawę do przyjęcia odpowiednich założeń makroekonomicznych bazują-
cych na dostępnych prognozach analityków bankowych oraz wytycznych Mini-
sterstwa Finansów. Przyjęto, że będą się one kształtować następująco: 
– realna dynamika wzrostu PKB − 3,5%, 
– średnioroczny wzrost cen towarów i usług konsumpcyjnych – 2,3%, 
– realny wzrost wynagrodzeń w gospodarce narodowej – 1,4%, 
– wzrost zatrudnienia w gospodarce – 1,9%, 
– wzrost wynagrodzenia nauczycieli od września 2011 r. – 7%, 
– wzrost pracowników Urzędu i jednostek organizacyjnych Miasta – 4%. 
                                                        
24 [http://www.gdansk.pl/bip/raporty-publikacje,15.html]. 
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Przyjęto również wariant założeń makroekonomicznych na okres 5 lat 
(2011−2015) przedstawiony w tabeli 2 

Tabela 2. Przyjęte założenia wskaźników makroekonomicznych do wieloletniej 
prognozy finansowej miasta Gdańsk opracowanej dla lat 2011−2015 
(w %) 

 
2011 2012 2013 2014 2015 

Wskaźniki makroekonomiczne 
Inflacja średnioroczna 2,30 2,50 2,50 2,50 2,50 
Realny wzrost PKB 3,50 4,80 4,10 4,00 3,70 
Stopy procentowe dla PLN 
WIBOR 6M 4,80 5,00 5,50 5,50 5,50 

Źródło: www.gdansk.pl/plik,34749.html 

Prognozy na kolejne lata – po roku 2015 – zostały oparte na wytycznych 
Ministerstwa Finansów w zakresie kształtowania się wskaźników PKB i inflacji. 
Przyjęte założenia w znacznym stopniu wpływają na wynik prognozy i wpływają 
bezpośrednio na prognozowane zmiany dochodów i wydatków.  

W tabeli 3. została przedstawiona kolejna prognoza finansowa (scenariusz 
drugi) miasta Gdańsk, sporządzona dla lat 2012−2015.  

Tabela 3. Wieloletnia prognoza finansowa miasta Gdańsk opracowana dla lat 
2012−2015  

Wyszczególnienie 
Prognoza dla lat 2012–2015 (zł) 

2012 2013 2014 2015 
1. DOCHODY 

OGÓŁEM 2 608 364 515 2 606 559 344 2 398 236 783 2 216 748 043 

1.1. Dochody 
bieżące  1 864 442 358 1 886 297 693 2 001 260 736 2 051 428 423 

1.2. Dochody 
majątkowe  743 922 157 720 261 651 396 976 047 165 319 620 

2. WYDATKI 
OGÓŁEM 2 736 915 865 2 620 893 012 2 382 792 924 2 099 732 755 

2.1. Wydatki 
bieżące  1 751 839 084 1 757 839 135 1 763 701 382 1 827 509 509 

2.2. Wydatki 
majątkowe 985 076 781 863 053 877 619 091 542 272 223 246 

3. WYNIK - 128 551 350 - 14 333 668 15 443 859 117 015 288 

Źródło: opracowanie własne na podstawie http://www.gdansk.pl/kultura,15.html 
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Powyższa prognoza została przygotowana po historycznej analizie danych 
poszczególnych źródeł dochodów i wydatków w latach 2008−2010, z uwzględnie-
niem planowanych dochodów i wydatków dla roku 2011. Zostały one pogru-
powane zgodnie z WPF opracowaną dla lat 2011-2014. W prognozie tej zostały 
uwzględnione takie same wskaźniki makroekonomiczne jak w prognozie z lat 
wcześniejszych, jednakże ich wartości zostały zmienione zgodnie z następującymi 
założeniami: 
– realna dynamika wzrostu PKB – 4,0%, 
– średnioroczny wzrost cen towarów i usług konsumpcyjnych – 2,8%, 
– realny wzrost wynagrodzeń w gospodarce narodowej – 3,0%, 
– wzrost zatrudnienia w gospodarce – 1,3%, 
– wzrost wynagrodzenia nauczycieli od września 2011 r. – 3,8%, 
– wzrost pracowników Urzędu i jednostek organizacyjnych Miasta – 0%. 

Przyjęto również wariant założeń makroekonomicznych na okres 4 lat 
(2012−2015), przedstawiony w tabeli 4: 

Tabela 4. Przyjęte założenia wskaźników makroekonomicznych do wieloletniej 
prognozy finansowej miasta Gdańsk opracowanej dla lat 2012−2015 
(w %). 

 
2012 2013 2014 2015 

Wskaźniki makroekonomiczne 
Inflacja średnioroczna 2,50 2,50 2,50 2,50 
Realny wzrost PKB 4,00 3,70 3,90 4,00 
Stopy procentowe dla PLN 
WIBOR 6M 5,00 5,50 5,50 5,50 

Źródło: http://www.gdansk.pl/download/2014_06/54308.pdf 

Kolejne lata – po roku 2015 – zostały oparte na wytycznych Ministerstwa 
Finansów w zakresie kształtowania się wskaźników PKB i inflacji. 

Tabela 5 zawiera scenariusz trzeci, przedstawiający prognozę finansową dla 
miasta Gdańsk, sporządzoną dla lat 2013−2016. 
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Tabela 5. Wieloletnia prognoza finansowa miasta Gdańsk opracowana dla lat 
2013−2016  

Wyszczególnienie 
Prognoza dla lat 2013–2016 (zł) 

2013 2014 2015 2016 
1. DOCHODY 

OGÓŁEM 2 718 749 016 2 614 088 314 2 395 654 977 2 203 387 129 

1.1. Dochody 
bieżące  

1 877 801 895 2 069 552 051 2 090 085 588 2 143 387 129 

1.2. Dochody 
majątkowe  740 947 121 544 536 263 305 569 389 60 000 000 

2. WYDATKI 
OGÓŁEM 2 708 921 768 2 586 232 840 268 178 075 2 138 209 216 

2.1. Wydatki 
bieżące  

1 866 239 977 1 882 321 082 1 927 927 213 1 937 577 014 

2.2. Wydatki 
majątkowe 842 681 791 703 911 758 540 250 862 200 632 202 

3. WYNIK 9 827 248 27 855 474 - 72 523 098 65 177 913 

Źródło: opracowanie własne na podstawie http://www.gdansk.pl/kultura,15.html 

Prognoza finansowa przedstawiona w tablicy 9 przyjmuje założenia makro-
ekonomiczne zgodnie z prognozami z lat ubiegłych. Wartości wskaźników makro-
ekonomicznych przyjętych dla tej prognozy  kształtują się następująco: 
– realna dynamika wzrostu PKB – 2,2%, 
– średnioroczny wzrost cen towarów i usług konsumpcyjnych – 2,7%, 
– realny wzrost wynagrodzeń w gospodarce narodowej – 1,9%, 
– wzrost zatrudnienia w gospodarce – 0,36%, 
– wzrost pracowników Urzędu i jednostek organizacyjnych Miasta – 0%. 

Przyjęto również wariant założeń makroekonomicznych na okres 4 lat 
(2013−2017) przedstawiony w tabeli 6: 

Tabela 6. Przyjęte założenia wskaźników makroekonomicznych do Wieloletniej 
prognozy finansowej miasta Gdańsk opracowanej dla lat 2013−2017 (zł) 

 
2013 2014 2015 2016 2017 

Wskaźniki makroekonomiczne 
Inflacja średnioroczna 2,70 2,30 2,50 2,50 2,50 
Realny wzrost PKB 2,20 2,50 3,50 4,00 3,90 
Stopy procentowe dla PLN 
WIBOR 6M 5,00 5,50 5,50 5,50 5,50 

Źródło: http://www.gdansk.pl/download/2014_06/54310.pdf 
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Kolejne lata – po roku 2017 – zostały oparte na wytycznych Ministerstwa 
Finansów w zakresie kształtowania się wskaźników makroekonomicznych. Wyżej 
wskazane założenia w stosunku dla lat poprzednich nie zakładają wzrostu wyna-
grodzeń dla nauczycieli. W zamian grupa dochodów została wzbogacona o środki 
pochodzę z opłaty za gospodarowanie odpadami komunalnymi i zakładającą 
wpływy do budżetu w wysokości 41,4 mln zł w roku 2013. 

W tabeli 7. został zaprezentowany scenariusz czwarty przedstawiający prog-
nozę finansową miasta Gdańsk, sporządzoną dla lat 2014−2017. Prognoza finan-
sowa przedstawiona w tabeli 7 przyjmuje założenia makroekonomiczne zgodnie 
z prognozami z lat ubiegłych. Wartości wskaźników kształtują się następująco: 
– realna dynamika wzrostu PKB – 2,5%, 
– średnioroczny wzrost cen towarów i usług konsumpcyjnych – 2,4%, 
– realny wzrost wynagrodzeń w gospodarce narodowej – 1,0%, 
– wzrost zatrudnienia w gospodarce – 0,2%, 
– wzrost pracowników Urzędu i jednostek organizacyjnych Miasta (bez kadry 

kierowniczej  – 3%. 

Tabela 7. Wieloletnia prognoza finansowa miasta Gdańsk opracowana dla lat 
2014−2017  

Wyszczególnienie 
Prognoza od roku 2014 (zł) 

2014 2015 2016 2017 
1. DOCHODY 

OGÓŁEM 2 692 648 728 2 374 952 770 2 180 070 433 2 218 487 069 

1.1. Dochody 
bieżące  

2 021 749 637 2 098 092 432 2 121 273 933 2 162 249 569 

1.2. Dochody 
majątkowe  670 899 091 276 860 338 58 796 500 56 237 500 

2. WYDATKI 
OGÓŁEM 2 722 824 036 2 377 475 868 2 114 892 520 2 122 313 702 

2.1. Wydatki 
bieżące  

1 877 590 235 1 964 987 338 1 973 771 914 1 976 937 974 

2.2. Wydatki 
majątkowe 845 233 801 412 488 530 141 120 606 145 375 728 

3. WYNIK - 30 175 308 - 2 523 098 65 177 913 96 173 367 

Źródło: opracowanie własne na podstawie http://www.gdansk.pl/kultura,15.html 

Przyjęto również wariant założeń makroekonomicznych na okres 5 lat 
(2014−2018) przedstawiony w tabeli 8: 
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Tabela 8. Przyjęte założenia wskaźników makroekonomicznych do Wieloletniej 
prognozy finansowej miasta Gdańsk opracowanej dla lat 2014−2018 
(w %) 

 
2014 2015 2016 2017 2018 

Wskaźniki makroekonomiczne 
Inflacja średnioroczna 2,40 2,50 2,50 2,50 2,40 
Realny wzrost PKB 2,50 3,80 4,30 4,20 4,10 
Stopy procentowe dla PLN 
WIBOR 6M 3,70 5,50 5,50 5,50 5,50 

Źródło: http://www.gdansk.pl/download/2014_06/54309.pdf 

Kolejne lata – po roku 2018 – zostały oparte na wytycznych Ministerstwa 
Finansów w zakresie kształtowania się wskaźników makroekonomicznych. Wyżej 
wskazane założenia w stosunku dla lat poprzednich zakładają wzrost wynagrodzeń 
pracowników Urzędu i jednostek organizacyjnych Miasta o 3%. 

5.  Określenie potencjalnych przyczyn wpływających na odchylenia progno-
zowanych kategorii dochodów i wydatków  

Trafność prognozy można określić dopiero po upływie czasu, na jaki została 
ona opracowana, a stopień trafności mierzy się przy pomocy błędów ex post. Mogą 
być one obliczane na dany moment lub wybrany okres. Określenie potencjalnych 
przyczyn wpływających na odchylenia prognozowanych kategorii dochodów i wy-
datków wymagało przygotowania tablic 13−15. Prezentują one główne kategorie 
prognozy, rzeczywiste wykonanie budżetu oraz stosunek procentowy odchylenia 
wykonania rzeczywistego do prognozowanych wielkości. Autor, próbując określić 
przyczyny różnic, skupił się wyłącznie na pozycjach o odchyleniach większych niż 
10% i wspomagał się sprawozdaniami z wykonania budżetu oraz założeniami 
przyjętymi do WPF na określony rok. 

Analizy WPF i rzeczywiste wykonanie budżetu zostaną zaprezentowane 
i omówione w trzech scenariuszach obejmujących lata 2011, 2012, i 2013. Tabe-
la 9 prezentuje pierwszy scenariusz. 
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Tabela 9. Zestawienie Wieloletniej prognozy finansowej miasta Gdańsk z wykona-
niem budżetu dla roku 2011 (zł) 

Wyszczególnienie Prognoza Wykonanie Odchylenie w % 

1. DOCHODY OGÓŁEM 2 348 634 677 2 081 295 758 - 11,38 

1.1. Dochody bieżące 1 750 358 759 1 856 947 144 6,09 

1.2. Dochody majątkowe 598 275 918 224 348 614 - 62,50 

2. WYDATKI OGÓŁEM b.d. 2 543 287 727 b.d. 

2.1. Wydatki bieżące 1 604 675 172 1 642 556 695 2,36 

2.2. Wydatki majątkowe 1 052 704 887 900 731 032 - 14,44 

3. WYNIK – DEFICYT 
/NADWYŻKA 0,00 - 461 991 969 b.d. 

Źródło: opracowanie własne na podstawie http://www.gdansk.pl/bip/raporty-
publikacje,15.html 

Analizując znaczące odchylenia dla roku 2011, na podstawie danych 
zmieszczonych w tablicy 13, zakres weryfikacji został ograniczony do trzech 
pozycji: 
– dochody ogółem (-11,38%), 
– dochody majątkowe (-62,50%), 
– wydatki majątkowe (-14,44%). 

Przyczyny tak znaczących różnic zostały opisane w sprawozdaniu z wyko-
nania budżetu za rok 2011. Wynikają one ze „zmniejszenia planu dochodów włas-
nych i dotacji na zadania własne”25. Kluczowymi pozycjami, wpływającymi na 
zmniejszenie wykonania budżetu w tym zakresie, były dotacje na realizację 
projektów finansowanych ze środków europejskich, podatku od czynności 
cywilno-prawnych oraz pomniejszone wpływy z różnych dochodów. Największy 
udział w kształtowaniu dochodów majątkowych – wpływających na dochody 
ogółem – miały dotacje z projektów finansowanych ze środków z UE w kwocie 
241 058 996 zł. Kwota nie uzyskana na realizację powyższych celów spowodowała 
zmiany po stronie dochodów jak i wydatków, przy czym korelacja wartości w obu 
kategoriach była niesymetryczna. 

Drugi scenariusz został zamieszczony w tabeli 10. 

                                                        
25 [http://www.gdansk.pl/bip/pobierz,43687.html], 2014-07-02. 
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Tabela 10. Zestawienie Wieloletniej prognozy finansowej miasta Gdańsk z wyko-
naniem budżetu dla roku 2012 (zł) 

Wyszczególnienie Prognoza Wykonanie Odchylenie w % 

1. DOCHODY OGÓŁEM 2 608 364 515 2 952 375 414 13,19 

1.1. Dochody bieżące 1 864 442 358 1 942 737 120 4,20 

1.2. Dochody majątkowe 743 922 157 991 174 973 33,24 

2. WYDATKI OGÓŁEM 2 736 915 865 2 970 739 641 8,54 

2.1. Wydatki bieżące 1 751 839 084 1 790 637 894 2,21 

2.2. Wydatki majątkowe 985 076 781 1 180 101 747 19,80 

3. WYNIK – DEFICYT 
/NADWYŻKA - 128 551 350 - 18 364 227 - 85,71 

Źródło: opracowanie własne na podstawie http://www.gdansk.pl/bip/raporty-
publikacje,15.html 

Na podstawie odchyleń przedstawionych w tablicy 10 dla roku 2012 zostały 
wyodrębnione cztery znaczące pozycje: 
– dochody ogółem (13,19%), 
– dochody majątkowe (33,24%), 
– wydatki majątkowe (19,80%), 
– wynik – deficyt/nadwyżka (-85,71%). 

Sprawozdanie z wykonania budżetu za rok 2012 zawiera „zwiększenia planu 
dochodów własnych i dotacji na zadania własne ”26 m. in. z: 
– podatku od nieruchomości, 
– dochodów z mienia komunalnego w wysokości, 
– dotacji i środków na realizację projektów współfinansowanych ze środków 

europejskich, 
– dotacji z państwowych funduszy celowych, 
– zwrotu podatku VAT. 

Wydatki zrealizowane zostały na poziomie 95% zakładanego planu rocznego 
i ponoszone były głównie w zakresie wydatków na planowane remonty, wydatków 
na zadania realizowane przez organizacje pozarządowe, wydatków na zadania 
inwestycyjne oraz pozostałe wydatki majątkowe.  

                                                        
26 [http://www.gdansk.pl/bip/pobierz,43687.html], 2014-07-02. 
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Wzajemne powiązania w różnym stopniu oddziałują na wcześniej wymie-
nione grupy dochodów i wydatków. Cechą charakterystyczną tych oddziaływań są 
zmiany jednokierunkowe, polegające na zwiększeniu lub zmniejszeniu wartości 
innych grup. Wyjątkiem jest wynik (saldo pierwotne), które zostało wyłącznie 
pomniejszone. Scenariusz trzeci został przedstawiony w tabeli 11. 

Tabela 11. Zestawienie wieloletniej prognozy finansowej miasta Gdańsk z wyko-
naniem budżetu dla roku 2013 (zł). 

Wyszczególnienie Prognoza Wykonanie Odchylenie w % 

1. DOCHODY OGÓŁEM 2 718 749 016 2 761 349 515 1,57 

1.1. Dochody bieżące 1 877 801 895 2 030 263 854 8,12 

1.2. Dochody majątkowe 740 947 121 723 764 736 - 2,32 

2. WYDATKI OGÓŁEM 2 708 921 768 2 615 173 428 - 3,46 

2.1. Wydatki bieżące 1 866 239 977 1 818 412 491 - 2,56 

2.2. Wydatki majątkowe 842 681 791 796 760 937 - 5,45 

3. WYNIK – DEFICYT 
/NADWYŻKA 9 827 248 b.d. b.d. 

Źródło: opracowanie własne na podstawie http://www.gdansk.pl/bip/raporty-
publikacje,15.html 

Tabela 11. przedstawia dane prognostyczne i rzeczywiste wykonanie budżetu 
dla roku 2013. Odchylenia nie przekraczają założonych 10%, w związku z czym 
dane z powyższej tablicy nie będą podlegały analizie. Przyczynią się one jednak do 
sformułowania wniosków. 

Wyniki analizy, zaprezentowane w formie tabel, pozwalają na precyzyjne 
sformułowanie wniosków płynących z opracowania  

W latach 2011 i 2012 pojawiały się znaczące odchylenia wartości pomiędzy 
pozycjami prognozy, a rzeczywistym wykonaniem budżetu. Powyższa sytuacja dla 
roku 2013 nie zachodzi, co może prowadzić do wniosku, że wraz z upływem lat 
szacowanie wartości jest coraz bardziej precyzyjne. Zauważyć należy, że dla pre-
zentowanych prognoz założenia są wyznaczane przez prognostę z uwzględnieniem 
szacowanych wartości wskaźników makroekonomicznych, udostępnionych przez 
Ministerstwo Finansów. Oznacza to, że poza samymi założeniami, udoskonaleniu 
poddawane są również wskaźniki makroekonomiczne, wpływające w sposób 
znaczny na predykcję konkretnych kategorii dochodów i wydatków. Odchylenia 
występują głównie w grupie dochodów i wydatków majątkowych, które są bez-
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pośrednio powiązane z pozyskiwaniem środków z UE (m. in. na realizację inwes-
tycji). Wzrost odchyleń w tych grupach jest zawsze skorelowany ze wzrostem 
wydatków majątkowych. Powodowane jest to głównie wieloetapowością pozys-
kania środków przeznaczonych na prefinansowanie projektów i niepewnością 
związaną z pozytywnym rozpatrzeniem wniosku na jego realizację. Wobec powyż-
szego szacowanie wartości dla wyżej wymienionych grup jest trudne i w dużym 
stopniu zależy od kompetencji kadry składającej wnioski na pozyskanie tego typu 
dofinansowania. 

Zakończenie 

Wieloletnia prognoza finansowa w założeniu autorów ustawy miała stanowić 
dokument strategiczny, wchodzący w skład nowoczesnego i kompleksowego 
narzędzia zarządzania budżetem JST. Potrzeby opracowania WPF wynikły przede 
wszystkim z wymogów i standardów stosowanych w krajach zachodnich oraz ze 
zjawisk ekonomicznych, które w znaczny sposób wpływają na budżet. Narzędzia 
oraz specjalistyczne oprogramowanie pozwalają ująć te zagadnienia w szerszym 
kontekście, co przekłada się efektywniejsze zarządzanie środkami publicznymi 
oraz podejmowanie trafnych decyzji, uwzględniających dane z wielu źródeł 
w horyzoncie wieloletnim. 

Wieloletnia prognoza finansowa, jako dokument strategiczny dla finansów 
jednostek samorządu terytorialnego, zaczął mieć znaczenie dopiero po przepro-
wadzeniu ustawowych zmian – wcześniej zasady jego funkcjonowania były na tyle 
ogólne, że nie spełniały swojego zadania. Szereg rozporządzeń usystematyzował 
i ujednolicił zasady jejtworzenia. Po trzech latach od powstania obowiązku, 
dokument ten zaczyna zyskiwać na znaczeniu, choć zależy to głównie od służb 
finansowych i celów, do których jest przez nie wykorzystywany. 
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Streszczenie 

Autor artykułu zaprezentował istotę Wieloletniej Prognozy Finansowej. 
Scharakteryzował także różne  aspekty i pojęcia powiązane z tym zagadnieniem.  

Na podstawie specjalistycznych opracowań oraz własnych doświadczeń zawo-
dowych wskazał i opisał metody prognostyczne zalecane i stosowane w praktyce 
przez JST. Przeprowadził badania pozwalające na ocenę trafności opracowanych 
prognoz finansowych na przykładzie Wieloletniej Prognozy Finansowej Gminy 
Miasta Gdańsk dla lat: 2011, 2012 oraz 2013.  

Summary 

The author presented the essence of the Multi Annual Financial Forecast. 
Furthermore, the varied aspects and concepts related to this issue were charac-
terised. Based on specialist studies and personal experience, the author pointed to 
and described the prognostic methods recommended and applied in practice by the 
local government. The author conducted a study to assess the accuracy of financial 
projections based on the example of the Multi-Annual Financial Forecast of the 
City of Gdańsk for the years: 2011, 2012 and 2013. 
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WYBRANE ZAGADNIENIA LOGISTYKI W PUNKCIE SPRZEDAŻY 
ARTYKUŁÓW AGD–RTV NA PRZYKŁADZIE FIRMY NEONET 

Słowa kluczowe: logistyka sprzedaży, transport wewnętrzny, dokumentacja 
logistyki w sklepie. 

SOME POINT OF SALE LOGISTICS ISSUES 
IN THE HOUSEHOLD APPLIANCES AND ELECTRONICS SECTOR 

USING NEONET S.A. AS AN EXAMPLE 

Keywords: sales logistics, internal transport, in-store logistics documentation. 

Wstęp 

Logistyka jest systemem organizacyjnym przepływu dóbr, którego opracowa-
nie i wdrożenie wymaga najpierw skonstruowania dostosowanego do konkretnych 
warunków i potrzeb modelu, a następnie jego dostosowania i weryfikowania 
w praktyce. Trzeba też uznać uniwersalizm logistyki znajdującej zastosowanie we 
wszystkich procesach transferu „dowolnych przedmiotów”, w tym we wszystkich 
procesach gospodarczych obejmujących zasilanie materiałowe produkcji, pro-
dukcję, sprzedaż gotowych wyrobów, handel w ogniwach hurtu i detalu oraz 
wtórny obrót odpadami i opakowaniami. W wyniku zastosowania drobnych zmian 
w transporcie wewnętrznym można osiągnąć skrócone drogi przepływów materia-
łów o 30%, zmniejszenie zatrudnienia o 15% i osiągnięcie wzrostu wydajności 
nawet o 35%. Ponadto zrobi się „luźniej”, gdyż wszystko będzie usystematyzowa-
ne i dobrze rozplanowane1. 

Powodem, który skłonił autora do opisania problemu logistyki w firmie 
handlującej sprzętem AGD−RTV jest fakt, iż w Polsce występuje ciągła potrzeba 
nowej wiedzy na temat tego skomplikowanego procesu. Informacje, które zostały 
zawarte w artykule, mają na celu przedstawienie procesu logistycznego w firmach 
handlujących sprzętem AGD−RTV. Dodatkowym celem opracowania jest zapre-
zentowanie głównej dokumentacji dostaw w punkcie sprzedaży firmy NEONET.  

Do napisania artykułu wykorzystane zostały metody obserwacji oraz wiedza 
i doświadczenie osób pracujących w tej branży. Część badawczą opracowano sto-
sując jako metodę badawczą studium przypadku. 
  

                                                        
1 Wojciechowski T., Zarządzanie sprzedażą i zakupem materiałów, Polskie Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 1999, s. 289 
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1.  Prezentacja wybranych definicji logistyki 

Ważnym aspektem funkcjonowania przedsiębiorstw jest logistyka, która sta-
nowi dzisiaj jedną z nieodłącznych dziedzin wiedzy ekonomicznej. Termin ten 
został zdefiniowany na wiele różnych sposobów, jednakże bazuje na pewnych 
wspólnych dla niego składowych. Odnosi się to do określenia „proces zarządzania 
całym  łańcuchem dostaw”. Nieco bardziej skomplikowana definicja, zakładająca, 
że logistyka jest to „logicznie skonstruowany i wyposażony w niezbędne kanały 
przepływu informacji użytkowy system fizycznego transferu dóbr”2, nie zawsze 
przemawia do wyobraźni. Percepcja genezy logistyki i jej znaczenia w gospodarce 
jest natomiast znacznie lepsza, jeśli operuje się przekładami nie tylko ilustrującymi 
wielkie i znane z historii przedsięwzięcia logistyczne (budowa egipskich piramid, 
lądowanie wojsk sprzymierzonych w Normandii w czasie II wojny światowej czy 
amerykańska operacja „Pustynna Burza” w Iraku), ale także codziennie podświa-
domie rozwiązywanych problemów logistycznych praktycznie każdej rodziny. 
Znacznie lepiej opisują one pojęcie logistyki. Zrozumienie funkcjonowania bar-
dziej skomplikowanych układów logistycznych jest także łatwiejsze wówczas, gdy 
operuje się przykładami, w których każdy człowiek bezwiednie uczestniczy 
w formie ostatniego ogniwa, czyli w miejscu styku konsumenta z handlem. 

Definicje logistyki uznane w USA akceptują najczęściej – w mniej lub bar-
dziej wyraźny sposób – jej rolę usługową w stosunku do „klienta”. Kierując się de-
finicją Council of Logistics Management (CLM), „logistyka to proces planowania, 
realizowania i kontrolowania sprawnego i efektywnego ekonomicznie przypływu 
surowców, materiałów do produkcji, wyrobów gotowych i usług oraz odpowied-
niej informacji z punktu pochodzenia do punktu konsumpcji w celu zaspokojenia 
wymagań klienta.”3 

Kolejna definicja logistyki, traktuje ją jako „logicznie skonstruowany i wy-
posażony w niezbędne kanały przepływu informacji, użytkowy system fizycznego 
przemieszczania (transferu) dóbr, zapewniający ich dopływ do pośrednich i końco-
wych ogniw „łańcucha dostaw” w potrzebnych ilościach i ustalonych terminach, 
pozwalający na minimalizację zapasów we wszystkich ogniwach tego procesu 
i możliwie jak najtańszy w eksploatacji”4. 

Zdaniem autora opracowania, logistykę należy określić jako system obejmu-
jący wszystkie procesy, które służą pokonaniu przestrzeni i czasu przez dowolne 
przedmioty; system ten ma swoja teorię, ale obejmuje przede wszystkim procesy 
realne i informacyjne służące „opanowaniu przestrzeni”. 

Infrastruktura logistyki typowego przedsiębiorstwa produkcyjnego lub han-
dlowego obejmuje: 
– magazyn (dystrybucyjny, produkcyjny), 

                                                        
2 Tamże, s. 284. 
3 Coyle J. J., Bardi E. J., Langrey Jr. J. C.: Zarządzanie Logistyczne. PWE, Warszawa 
2002, s. 51−52. 
4 Wojciechowski T., Zarządzanie sprzedażą …,  op. cit. s. 299−302. 
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– wyposażenie magazynu, 
– środki transportu towarowego, 
– narzędzia IT do kontrolowania procesów logistycznych, 
– biuro pracowników działu logistyki5. 

Logistyka ma za zadanie stymulować wzrost ogólnej efektywności gospo-
darowania w przedsiębiorstwie. 

Z punktu widzenia logistyki występują trzy typy przedsiębiorstw:6 przed-
siębiorstwa przemysłowe, budowlane oraz handlowe. W opracowaniu skoncentro-
wano się na przedsiębiorstwach handlowych. Przedsiębiorstwa te zasilane są to-
warami, które następnie sprzedają docelowym odbiorcom – są nimi na ogół konsu-
menci indywidualni, małe firmy i instytucje państwowe, ale występują także przed-
siębiorstwa przemysłowe czy budowlane. Jednostkami handlowymi obsługującymi 
tych pierwszych są sklepy detaliczne, a obsługą tych ostatnich zajmują się zwykle 
duże hurtownie prowadzące sprzedaż na większą skalę. Ważne jest, by sprawować 
kontrolę nad przepływem materiałów, informacji; do działań logistycznych wlicza 
się również wszelkie realizowanie zamówień, procesy zaopatrzeniowe, transport 
oraz dbałość o obsługę klienta. 

2.  Obszary zastosowań logistyki 

Logistyka w obrębie przedsiębiorstwa obejmuje logistykę zaopatrzenia (w za-
kresie towarów, surowców, półproduktów, materiałów pomocniczych), logistykę 
produkcji oraz logistykę dystrybucji (odnośnie towarów, wyrobów gotowych, pół-
produktów, wyprodukowanych części). Należy mieć na względzie, iż w procesie 
logistyki mogą pojawić się materiały zbędne, opakowania zwrotne i odpady – 
zatem należy także uwzględnić logistykę procesów utylizacji. 

Zaopatrzenie jest jednym z  nieodłącznych elementów łańcucha dostaw, bez 
którego nie rozpoczęłaby się ani produkcja, ani handel. Do zadań logistyki zaopat-
rzenia należy: kupno towarów lub potrzebnych do produkcji surowców bądź 
materiałów oraz dbanie, by przebiegało to we właściwym czasie, upewnienie się 
o dobrej jakości zakupów, nawiązywanie kontaktu oraz współpraca z dostawcami, 
negocjowanie korzystnych cen od dostawców, orientowanie się i rozumienie po-
trzeb odbiorców. 

Według K. Pasternaka, „produkcja to zespół skoordynowanych procesów 
pracy, w których świadoma i celowa działalność ludzka, czyli praca, przekształca 
przedmioty pracy w produkty (wyroby i usługi), używając do tego środków 
pracy.”7 

Proces produkcyjny jest efektywny pod warunkiem stosowania się do zasad 
racjonalnej organizacji pracy.  
                                                        
5 Ciesielski M., praca zbiorowa, Logistyka w biznesie ,PWE, Warszawa 2006, s. 47. 
6 Skowronek CZ., Saryusz–Wolski Z., Logistyka w przedsiębiorstwie, PWE, Warszawa 
2012, s. 108−109. 
7 Patrz: K. Pasternak: Zarys zarządzania produkcją, PWE, Warszawa 2005, s. 38. 
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Dystrybucja (jako handel) jest zespołem procesów logistycznych będących 
elementem pośrednim między procesem produkcji a konsumpcją. W jej skład 
wchodzą wszelkie decyzje i czynności mające związek z dostarczeniem wytwo-
rzonych dóbr nabywcy ostatecznemu. Zadaniem dystrybucji jest rozlokowanie 
dóbr na rynku w jak najdogodniejszy sposób, który umożliwi nabywcom zakup 
pożądanych produktów w odpowiednich dla nich warunkach, odpowiadającym im 
miejscu i czasie oraz po możliwej niskiej cenie.8 

Dystrybucja towarów składa się z dwóch zasadniczych elementów, tj. ka-
nałów dystrybucji oraz fizycznego przepływu towarów: 

– kanały dystrybucji oznaczają strukturę elementów mających za zadanie orga-
nizację firmy (podział na: działy handlowe i zbytu, magazyny wyrobów goto-
wych, komórki transportu), oraz tworzenie sieci zewnętrznych pośredników 
mających sprzedać dany produkt na rynku. Do tego zalicza się również zbiór 
wzajemnie zależnych organizacji, które współuczestniczą w procesie dostar-
czanie produktu i usług do konsumenta; 

– fizyczny przepływ towarów, który nazywa się inaczej logistyką dystrybucji, 
zawiera wszystkie czynniki i działania związane z dostarczeniem i przetrans-
portowaniem wyprodukowanych towarów kolejno od producenta do konsu-
menta. Działania te mają za zadanie magazynowanie, transportowanie, sorto-
wanie zapasów oraz gospodarowanie nimi. Sprawność fizycznego przepływu 
towarów jest zależna od sprawności kanału dystrybucji.9 

Zagadnienie kanałów dystrybucji i dystrybucję fizyczną syntetycznie prezen-
tuje rysunek 1: 

Rysunek 1. Struktura dystrybucji.  

 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie Pisz I., Sęk T., Zielecki, Logistyka 
w przedsiębiorstwie, PWE, Warszawa 2013, s. 144. 

                                                        
8 Patrz: I. Pisz, T. Sęk, W. Zielecki: Logistyka w przedsiębiorstwie, op. cit., s.144 
9 Tamże, s.145−146. 
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Kanały dystrybucji dzieli się na bezpośrednie oraz pośrednie. 

Bezpośrednie kanały dystrybucji charakteryzuje brak podmiotów pośredni-
czących, producent ma za zadanie samodzielnie rozprowadzić i sprzedać swoje 
produkty, bierze na siebie ryzyko i koszty związanie z nawiązywaniem kontaktów 
z finalnymi odbiorcami. Producent wspomaga się w tym celu pracownikami, 
zewnętrznymi lub wewnętrznymi służbami handlowymi, np. poprzez biura sprze-
daży, własne sklepy lub komórki zbytu. Powszechnie używane są też media m.in. 
telewizja, radio czy Internet. Stosując bezpośrednie kanały dystrybucji wyma-
ganym jest, by przedsiębiorstwo prowadziło jednocześnie działalność produkcyjną, 
jak i inwestowało w działalność handlową. 

Bezpośrednie kanały dystrybucji istnieją w dużej mierze na rynku dóbr in-
westycyjnych i surowców. Są atrakcyjne głównie pośród małych grup nabywców 
lub wtedy, gdy występuje ich znaczna koncentracja przestrzenna lub nabywcy mają 
specjalne wymagania odnośnie instalacji, instrukcji obsługi oraz przeglądów. 

Pośrednie kanały dystrybucji tworzą producenci, finalni nabywcy oraz po-
średnicy. Występują one tam, gdzie sprzedaż bezpośrednia przynosi producentowi 
gorsze efekty niż korzystanie z usług pośrednika. Obecność pośrednika ułatwia 
rozwój producenta na rynku oraz obniża koszty dotyczące magazynowania, trans-
portu czy spedycji. Można tu wyróżnić kanały krótkie oraz długie, zależnie od 
liczby pośredników w układzie pionowym. Pośrednie kanały dystrybucji zdomino-
wały rynek produktów konsumpcyjnych, osiągając znaczną długość i szerokość, 
szczególnie na rynku produktów żywnościowych. Rolą pośredników w tych ka-
nałach jest przekształcenie asortymentu produkcyjnego w asortyment handlowy. 
Pośrednicy zobowiązani są zapewnić nabywcom ciągłość sprzedaży i swobodnego 
wyboru towarów, oferować im produkty w placówkach o dogodnej lokalizacji. 

W logistyce dystrybucji, oprócz tworzenia kanałów dystrybucji i fizycznego 
przemieszczania zasobów, nie wolno zapominać o spełnianiu wymagań i oczeki-
wań klientów odnośnie czasu i miejsca dostaw, tj. o logistycznej obsłudze klien-
ta.10 

3. Rola magazynu w procesie logistycznym 

Ważnym aspektem w logistyce są magazyny, które odgrywają istotną rolę na 
każdym etapie działań logistycznych. Według Czesława Skowronka i Zdzisława 
Saryusz–Wolskiego, „magazyn stanowi jednostkę organizacyjną przeznaczoną do 
przechowywaniu dóbr materialnych czasowo wyłączonych z ruchu w kanałach 
logistycznych.”11 „Do podstawowych funkcji, które muszą spełniać magazyny, na-
leży zaliczyć: przyjmowanie dóbr materialnych, ich ewidencjonowanie, dokonywa-
nie licznych czynności manipulacyjnych (przeładunki, przemieszczanie, umiesz-
czanie w miejscu składowania itp.), przechowywanie, ochronę (fizyczną, przed 

                                                        
10 Patrz: I. Pisz, T. Sęk, W. Zielecki: Logistyka w przedsiębiorstwie. op. cit., s.175. 
11 Skowronek Cz., Saryusz–Wolski Z., Logistyka w przedsiębiorstwie. PWE, Warsza-
wa 2012, s. 142. 
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kradzieżami, nadmiernymi naturalnymi ubytkami itp.) oraz ewentualnie konsek-
wencję, kompletowanie i w końcowej fazie wydawanie.”12 

Z punktu widzenia realnych procesów logistycznych, niezależnie od umiejs-
cowienia magazynu w strukturze, można wyróżnić dwie funkcje odpowiadające 
każdemu z magazynów, tj. funkcję odpowiadającą za fizyczną ochronę zapasów 
oraz funkcję manipulacyjną, obejmującą czynności związane z przyjęciem i wy-
daniem, a także przemieszczeniem zapasów wewnątrz magazynu.13 

Ważnym elementem magazynów są zapasy. Tworzenie zapasów ma miejsce 
praktycznie w każdym procesie logistycznym, przebiegającym zarówno wewnątrz 
firm, jak i między nimi, bez względu na przepływ strumieni materialnych, finan-
sowych, maszyn czy informacji. Jednym z głównych powodów tworzenia zapasów 
jest konieczność wyrównywania różnych intensywności strumieni przepływów. 
Kolejną z przyczyn powstawania zapasów jest oddziaływanie na procesy logistycz-
ne (np. zaopatrywanie, zużycie, zbyt, transport) czynnika losowego. Uniemożliwia 
on tworzenie idealnych prognoz, zmuszając przedsiębiorstwa do zabezpieczania się 
przed niechcianymi skutkami losowych zakłóceń poprzez tworzenie dodatkowych 
rezerw zapasów.14 

Mówiąc o czynnikach kształtujących zapasy nie można pominąć postępu 
technicznego, którego wpływ jest bardzo złożony i wielostronny. Szczególnie silne 
oddziaływanie na zapasy ma postęp techniczny charakteryzujący się materiało-
oszczędnością. Innymi czynnikami wyznaczającymi kształtowanie się poziomu 
i struktury zapasów są: skala produkcji, postęp organizacyjny oraz metody plano-
wania i zarządzania.15 

Zapasy można dzielić na wielorakie sposoby, jednakże jeden z ważniejszych, 
przyjęty w ekonomii, to podział na:16 

– surowce i materiały, które są przedmiotem zainteresowania logistyki zaopat-
rzenia. 

– produkcje niezakończoną, lub produkcję w toku, która jest zależna od 
technologii i wymogów produkcyjnych oraz jest przedmiotem zaintereso-
wania logistyki produkcji. 

– wyroby gotowe i towary, które są przedmiotem zainteresowania logistyki 
dystrybucji. 

– dobra użytkowe, czyli towary, które nie wchodzą w skład wyrobu produ-
kowanego w danym przedsiębiorstwie np. środki czystości czy materiały biu-
rowe. 

                                                        
12 Tamże, s. 143. 
13 Tamże. 
14 Tamże, s. 245. 
15 Tamże, s. 246. 
16 I. Pisz I., Sęk T., Zielecki W., Logistyka w przedsiębiorstwie, op. cit., s. 75. 
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Tworzenie zapasów opiera się na gromadzeniu towarów w magazynach na 
potrzeby zaopatrzenia, produkcji, dystrybucji. Gromadzenie zapasów to także skła-
dowanie odpadów, które w późniejszym etapie będą musiały zostać zutylizowane. 

W całym procesie tworzenia zapasów występują różnego rodzaju dostawy 
i przepływy materiałów od dostawców do odbiorców. Odpowiednie kierowanie 
przepływem zapasów w przedsiębiorstwie zmusza do podejmowania wielu decyzji 
i rozwiązywania złożonych problemów, które dotyczą struktury zapasów. Głów-
nym celem kierowania zapasami jest: „optymalne kształtowanie zapasu rotującego, 
wyznaczenie zapasu zabezpieczającego uzasadnionego wymaganym poziomem 
obsługi, eliminowanie zapasu nadmiernego.” W zarządzaniu zapasami nie do po-
minięcia są cztery kwestie, a mianowicie: „wybór pozycji, których zapasy będą 
utrzymywane, ustalenie wielkości zamówienia lub partii produkcyjnej, określenie 
czasu składania i realizacji zamówienia oraz ustalenie systemu kontroli za-
pasów.”17 

W działalności przedsiębiorstwa nie ma, praktycznie rzecz biorąc, takiej dzie-
dziny, w której nie miałyby zastosowania komputery. Dotychczasowa praktyka 
projektowania i wdrażania systemów informatycznych wykazywała, że jedynym 
z obszarów działalności przedsiębiorstwa, w którym jako pierwsze zostały zastoso-
wane komputery, jest gospodarka zapasami, stanowiąca obszar szczególnie po-
datny na komputeryzację. W ramach gospodarki zapasami w przedsiębiorstwie 
handlowym podkreśla się szczególnie zastosowanie komputera do ewidencji 
i ruchu towarów handlowych. Ta ewidencja obejmuje – oprócz rejestrowania obro-
tów i stanów magazynowych – również zawiera rozliczanie inwentaryzacji, kontro-
lę zapasów w porównaniu z normami, rejestr towarów nie wykazujących obrotów. 

4.  Działania logistyczne w firmie RTV – AGD 

4.1. Historia Grupy NEONEToraz zakres jej działań 

Grupa NEONET18 jest jedną z wiodących firm, która zajmuje się handlem 
hurtowym i detalicznym, sprzętem AGD i RTV w oparciu o hurtownie, sklepy 
własne oraz sieć franczyzobiorców. Sieć handlowa działa na terenie całej Polski 
i rozwija się głównie w obszarze Centrów Dystrybucyjnych (baz magazynowo–
logistycznych), które znajdują się między innymi we Wrocławiu, w Krakowie, 
Nowym Sączu, Olsztynie, Tarnobrzegu oraz Szczecinku. Grupa NEONET skupia 
się również na rozwijaniu działalności na rynku średnich i małych miast (o liczbie 
mieszkańców nie większej niż 200 tys.). 

NEONET to Centrala firmy, która znajduje się we Wrocławiu, oraz trzy 
Centra Dystrybucyjne, obejmujące Wrocław, Kraków i Dobre Miasto. Grupa po-
siada prawie 250 salonów własnych w całej Polsce oraz 120 salonów franczy-
zowych i agencyjnych. Zatrudnia ponad 2 300 osób i zleca pracę wielu firmom 

                                                        
17 Tamże, s. 80. 
18 http:www.neonet.com.pl [25.10.2013] 
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zewnętrznym. Jako nowoczesna sieć sklepów RTV AGD, NEONET stale rozwija 
swoją ofertę oraz wprowadza nowe formy sprzedaży i ekspozycji towaru.  

W swojej ofercie handlowej Grupa NEONET oferuje szeroki asortyment 
towarów najbardziej znanych marek światowych i polskich producentów, które są 
wyszczególnione na poniższym schemacie. 

Rysunek 2. Lista czołowych firm współpracujących z Firmą NEONET 

 
Źródło: opracowanie własne na podstawie materiałów własnych firmy NEONET.  

Podział w Firmie NEONET na poszczególne działy asortymentowe obejmuje: 

– MDA (duże AGD) – grupę produktów zawierających sprzęty z branż FS, BI 

– FS – branżę produktów wolnostojących; takich jak: chłodziarki, pralki, ku-
chenki (gazowe, elektryczne, ceramiczne) i zmywarki 

– BI – branżę grupy produktów do zabudowy; np. chłodziarki, piekarniki, płyty, 
pralki, zmywarki, kuchenki mikrofalowe, okapy 

– SDA – grupę produktów drobnego AGD np. suszarki, golarki, lokówki, 
prostownice, odkurzacze, miksery, blendery 

– CE – branżę produktów elektroniki użytkowej, np. telewizory, DVD, kina 
domowe, dekodery, wieże 

– CPA – produkty komplementarne i akcesoria, takie jak: produkty pomagające 
zachować walory użytkowe oraz dbać o czystość danego sprzętu, tj. środki 
chemiczne, ściereczki, mleczka, płyny, tabletki, proszki czy sól do zmywarek, 
odkamieniacze do pralek lub czajników. W skład akcesoriów wchodzą m.in. 
listwy przeciwprzepięciowe, pendrive’y, karty pamięci, kable czy torby do 
notebook’ów oraz przewodowe i bezprzewodowe myszki do komputerów, 
słuchawki, mikrofony oraz wiele innych.  
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Realizację planów sprzedaży wymienionych wyżej asortymentów w wymia-
rze finansowym w Firmie NEONET prezentuje rysunek 3: 

Rysunek 3. Krzywa pokazująca wzrost przychodów w Firmie NEONET” 

 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie materiałów firmowych. 

Jak wynika z danych zawartych na powyższym rysunku, przychody 
NEONETu zwiększyły się z kwoty 5 mln złotych w roku 1991 do kwoty 2 mld 
w 2012 roku. 

4.2.  Rozwiązania logistyczne firmy NEONET 

Warto zwrócić uwagę na formy dostawy, które oferuje firma; są to: odbiór osobisty 
lub przesyłka kurierska, ale też sklep ma nierzadko swoich kierowców, którzy 
zawożą towar większych gabarytów do klienta. Proponowany sposób zapłaty za 
towar, to: przedpłata – przelew, płatność przy odbiorze, karta płatnicza lub zakup 
na raty.Firma NEONET korzysta z usług firm przewozowych, przede wszystkim 
takich jak: DB SCHENKER, UPS i DHL. 

Firma UPS założona została w 1907 roku w Stanach Zjednoczonych jako 
firma dystrybucji paczek. Z biegiem czasu urosła do koncernu wartego miliardy 
dolarów, który oferował już nie tylko dystrybucje paczek na terenie USA, ale też 
skoncentrował się na umożliwieniu usług transportowych i logistycznych na skalę 
światową. W Europie firma ta została utworzona w roku 1976. Dzisiaj UPS jest 
jednym z bardziej znanych przedsiębiorstw globalnych, liderem firm przewozo-
wych na świecie. UPS zarządza przepływem towarów, środków finansowych oraz 
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informacji w ponad 200 krajach, zatrudniając przy tym 397100 pracowników na 
całym świecie. 19 

Firma DHL została utworzona w roku 1969 w San Francisco. Wraz z upły-
wem czasu przedsiębiorstwo to przekształciło się w międzynarodową sieć, 
działającą na terenie 220 krajów. DHL oferuje rozwiązania w zakresie przesyłek 
ekspresowych, w tym też ponadgabarytowych, frachtu lotniczego i morskiego, 
kontraktowych rozwiązań logistycznych oraz międzynarodowych usług poczto-
wych. DHL jest częścią Deutsche Post DHL. Firma zatrudnia łącznie na świecie 
około 100 tys. pracowników i kurierów; w Polsce liczba ta sięga ponad 5 tys.20 

Głównym przewoźnikiem wykorzystywanym do przewozu rzeczy, towarów 
oraz materiałów pomocniczych i reklamowych jest Schenker Sp. z o.o., firma 
przynależna do DB Schenker. 

Pozostałe firmy wykorzystywane są częściej do przekazywania dokumentów 
lub paczek adresowanych do autoryzowanych serwisów reklamacyjnych bądź 
oddziałów księgowości mających swoją siedzibę we Wrocławiu. 

Siedziba firmy Schenker Sp. z o.o. mieści się w Warszawie. Swoje usługi 
spółka świadczy w oparciu o podział Polski na 17 regionów. Jest częścią DB 
Schenker, przodującego dostawcy rozwiązań logistycznych na świecie. DB Schen-
ker oferuje profesjonalną obsługę logistyczną, transport lądowy, lotniczy, ocea-
niczny jak i zajmuje się magazynowaniem. Firma ta działa w 130 krajach zatrud-
niając łącznie 90 tys. pracowników. W zakres jej działań wchodzi organizacja oraz 
czuwanie nad sprawnym przepływem towarów i związanych z nimi informacji.21. 

Grupa NEONET, korzystając z usług świadczonych przez Firmę DB Schen-
ker, zleca jej przede wszystkim transport lądowy w zakresie dostaw.W ramach DB 
Schenker działa:  

– DB SCHENKERsystem – efektywna sieć połączeń linii drobnicowych, która 
jest wspomagana zintegrowanym systemem informatycznym, który ma za za-
danie zagwarantować szybką dostawę przesyłek, umożliwia również plano-
wanie najdogodniejszych terminów dostaw. 

– DB SCHENKERdirect – obejmuje przesyłki lądowe częściowe i całopojaz-
dowe. Usługa odnosi się do transportu przesyłek krajowych oraz między-
narodowych. 

– DB SCHENKERparcels (domestic) – odnosi się do paczek krajowych. Sys-
tem przewozów paczkowych jest jednym z elementów profesjonalnego pa-
kietu usług logistycznych i informacyjnych, które są przygotowywane spe-
cjalnie dla przedsiębiorców  prowadzących działalność gospodarczą na dużą 
skalę. 

                                                        
19  http://www.ups.com/content/pl/pl/about/facts/europe.html [05.11.2013] 
20 http://www.dhl.com.pl/pl/o_nas/o_firmie.html#history [05.11.2013] 
21 http://www.logistics.dbschenker.pl/log-pl-pl/start/o-firmie/dbschenker_worldwide. 
html [07.07.2013] 
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Postępowanie przy przyjęciu towaru od firmy transportowej DB Schenker 
przedstawia rysunek 4. 

Rysunek 4. Proces przyjęcia towaru od firmy transportowej DB Schenker 
w NEONET. 

 
Źródło: Opracownie własne na podstawie materiałów firmowych. 

Operacje logistyczne związane z transportem pomiędzy firmą NEONET a DB 
Schenker muszą dopełnić dokumenty związane z obrotem towarowym i papiero-
wym między obiema firmami. Są to: 

Zlecenie Transportowe 

Zlecenie transportowe zgłaszane jest po sprawdzeniu stanu towaru sklepu albo 
w wyniku konkretnego zamówionego zlecenia przez klienta. Zamówienie wysyła-
ne jest następnie przez pracownika sklepu poprzez system zamówień, tzw. Neo-
zamówienia. Po złożeniu zamówienia zostaje wygenerowane gotowe zlecenie 
poprzez tzw. Automat, które zostaje również wysłane bezpośrednio do firmy trans-
portowej DB Schenker. Pośród wygenerowanych informacji znajdują się dane do-
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tyczące: informacji o nabywcy, odbiorcy, płatniku, sposobie dostawy, dacie złoże-
nia zamówienia, dacie dostarczenia towaru. Natomiast szczegółowe informacje do-
tyczące numerów zamówienia zostają umieszczone na specjalnych etykietach, 
które są naklejane na  paczkach gotowych do wysyłki do poszczególnych sklepów. 
Kierowca firmy DB Schenker zobowiązany jest posiadać zarówno zamówienie jak 
i dokument MM wraz listem przewozowym. Dokumenty te służą pracownikowi 
przyjmującemu dostawę do przeprowadzenia kontroli jakościowej oraz ilościowej 
dostawy. Numery umieszczone na dokumentach MM pozwalają określić, czy dana 
paczka została dostarczona pod wskazany adres. W sytuacji stwierdzenia rozbież-
nych numerów umieszczonych na dokumencie i na paczce pracownik powinien 
postąpić zgodnie z postępowaniem reklamacyjnym. Niezbędne jest jednak sporzą-
dzenie dokumentu rozbieżności, tj. Protokołu Odchyleń, protokół ten został 
umieszczony poniżej wraz ze schematem postępowania przyjęcia paczki od kuriera 
opisanego powyżej. 

Protokół odchyleń 

Protokół sporządzany jest przez pracownika firmy NEONET w obecności kuriera 
w przypadku wystąpienia rozbieżności, takich jak: całkowity lub częściowy brak 
towaru w paczce, uszkodzona paczka lub towar oraz gdy brakuje dokumentów 
potrzebnych do przeprowadzenia kontroli jakościowej i ilościowej. 

Elementy Protokołu Odchyleń, jakie pracownik powinien określić w doku-
mencie, to: powód sporządzania protokołu, okoliczności stwierdzenia danego 
braku w przesyłce. Pracownik powinien również spisać numery niezgodnych 
listów i paczek, jakie otrzymał w dostawie oraz podać dokładną ilość oraz modele 
brakujących bądź zamienionych towarów. Nie może też zapomnieć o podaniu 
informacji odnośnie tego, w jaki sposób została zabezpieczona paczka oraz o zło-
żeniu podpisu z datą oraz godziną stwierdzenia nieprawidłowości. 

Po sporządzeniu protokołu odchyleń pracownik wykonuje kopię dokumentu, 
który posłuży do przeprowadzenia wyjaśnień z firmą kurierską odnośnie niepra-
widłowości. 

Zaistniałą niedogodność można rozwiązać na kilka sposobów, m.in.: firma 
kurierska na podstawie protokołu odchyleń powinna dosłać brakujący towar lub 
zamienić przysłany na ten odpowiedni, pierwotnie zamawiany. Inną z możliwości 
jest dokonanie przez pracownika zgłoszenia reklamacyjnego, przy użyciu progra-
mu NEOREKLAMACJA. Skutkuje to wycofaniem dokumentów wraz ze wszczę-
ciem procesu reklamacyjnego w stosunku do firmy kurierskiej bądź magazynu, 
który dokonał pomyłki w wydaniu towaru.  

Zakończenie 

Opierając się na zaprezentowanych danych, można stwierdzić iż firma 
„NEONET S.A.” jest dobrze prosperującym przedsiębiorstwem z długą historią 
oraz z dużymi możliwościami rozwoju. Powodem tego sukcesu może być poprawa 
obsługi w sklepach poprzez zatrudnianie nowych pracowników, przy ponoszeniu 
tych samych nakładów. Kolejnym powodem, dzięki któremu firmie udało się zdo-
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być pozycję lidera w branży jest organizacja działów związanych z logistyką. 
Szybki przepływ towarów z punktu A do punktu B zapewnia firmie stosowanie 
metody kanałów dystrybucji pośrednich. NEONET korzysta tylko z transportu 
zewnętrznego, tym samym nie ponosi wielkich kosztów związanych z utrzymy-
waniem sieci dystrybucyjnych, a wyłącznie koszty z tytułu przewozu. Dzięki 
wprowadzeniu podziału terenu Polski na 7 regionów oraz korzystaniu z 3 centrów 
logistycznych firma jest w stanie zaopatrywać wszystkie sklepy NEONET w ciągu 
dwóch dni. Udogodnienia te znacznie ułatwiają pozyskiwanie klientów, którym 
zależy nie tylko na fachowej obsłudze, dobrej cenie, lecz również na czasie.  

Neonet jest obecnie największym udziałowcem w rynku AGD / RTV w miej-
scowościach do 200 tys. mieszkańców. 
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Streszczenie 

Umieszczona w artykule charakterystyka Firmy NEONET i realizowanego 
w niej procesu dostaw stanowią przykład logistyki w firmach handlujących sprzę-
tem AGD i RTV. Szczególną uwagę zwrócono na problemy (w tym na dokumen-
tację), z jakimi muszą poradzić sobie te przedsiębiorstwa, by zamówiony towar 
znalazł się na czas i w odpowiedniej cenie w sklepie lub u klienta w domu.  
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Summary 

The article characterizes NEONET S.A. and describes its merchandise supply 
process. There is also an example of the logistics of companies selling appliances 
and electronics. The article describes the procedures of goods supply and the 
reporting of variances from the original order. 

Special attention is given to the problems that merchandise companies have to 
solve in order to get the ordered goods on time and at the right price to the store or 
the customer’s home 
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