
 

Numer 2/2022 



2 

 

 

Komitet Redakcyjny  

Redaktor Naczelny: dr hab. Elwira Gross-Gołacka, Uniwersytet Warszawski, Towarzystwo 

Naukowe Prakseologii 

Z-ca Redaktora Naczelnego: dr inż. Grażyna Ożarek, Towarzystwo Naukowe Prakseologii 

Z-ca Redaktora Naczelnego: dr hab. Romuald Poliński, prof. em. WSE, Towarzystwo 

Naukowe Prakseologii, Washington Academy of Sciences 

Z-ca Redaktora Naczelnego: dr hab. Jacek Wysocki, prof. SGH, Szkoła Główna Handlowa 

w Warszawie, Towarzystwo Naukowe Prakseologii 

Redaktor języka angielskiego: mgr Małgorzata Sołtan 

 

Przewodniczący Rady Naukowej:  

dr hab. Piotr Masiukiewicz, prof. em. SGH 

Członkowie Rady Naukowej:  

1. dr Marek Arszułowicz (Wielka Brytania) 

2. prof. ndzw. dr hab. Andreas Bielig (Niemcy) 

3. dr hab. Marcin Bukała, prof. IFiS PAN 

4. prof. ndzw. dr hab. Miloslawa Chovancova (Republika Czeska) 

5. dr hab. Paweł Dec, prof. SGH 

6. prof. dr Anatoliy G. Goncharuk (Ukraina) 

7. prof. dr hab. Mirosława Janoś-Kresło 

8. prof. dr hab. Zbigniew Kierzkowski 

9. dr hab. Józef Kozioł, prof. WPSW 

10. prof. dr hab. Jan Provaznik (Słowacja) 

11. dr Carlos Jorge Lenczewski-Martins (Portugalia) 

12. adw. Luigi Lai, (Włochy) 

13. dr hab. Wiesław Rehan, prof. em. WSH 

14. prof. dr hab. Anna Lewicka-Strzałecka 

15. prof. dr hab. Mirosław Sułek  

16. dr hab. Anna Szelągowska, prof. SGH 
 

Langue of publication: Polish and English 

Copyright reserved 

Wymogi redakcyjne na stronie: http://www.zntnp.pl/index.php/informacje-dla-autorow/ 

Przesyłanie tekstów polskich lub angielskich do recenzji: redaktor.nacz@zntnp.pl  

Paper on line – open access (2 times a year) 

ISSN: 2449-8068  
 



3 

 

 

Komitet Recenzentów  
 

dr Ryszard Banajski, Towarzystwo Naukowe Prakseologii  

dr hab. Alfred Bieć prof. em. SGH,  

dr hab. Paweł Dec prof. SGH, Instytut Finansów Korporacji i Inwestycji, SGH w Warszawie  

dr inż. Piotr Górny, Wojskowa Akademia Techniczna 

dr hab. Elwira Gross-Gołacka prof. UW, Wydział Zarządzania, Uniwersytet Warszawski  

prof. dr hab. Zbigniew Kierzkowski, Wyższa Szkoła Informatyki w Łodzi  

dr hab. Jerzy Kolarzowski prof. UPH, UPH w Siedlcach  

dr Alicja Krzepicka, Instytut Zarządzania Wartością, SGH w Warszawie  

prof. dr hab. Anna Lewicka-Strzałecka, Instytut Filozofii i Socjologii PAN  

dr hab. Piotr Masiukiewicz, prof. em. SGH, Towarzystwo Naukowe Prakseologii 

dr hab. Barbara Mazur prof. PB, Politechnika Białostocka  

dr hab. Sylwia Morawska prof. SGH, Katedra Prawa Administracyjnego i Gospodarczego 

Przedsiębiorstw, SGH w Warszawie  

prof. dr hab. Tadeusz Oleksyn, Towarzystwo Naukowe Prakseologii  

dr inż. Grażyna Ożarek, Towarzystwo Naukowe Prakseologii  

dr hab. Piotr Pasieczny, prof. UW, Wydział Zarządzania Uniwersytet Warszawski, Komitet Nauk 

Organizacji i Zarządzania PAN 

dr Dorota Podedworna-Tarnowska, Zakład Aksjologii i Pomiaru Wartości, SGH w Warszawie  

dr hab. Romuald Poliński, prof. em. WSE, Towarzystwo Naukowe Prakseologii, Washington 

Academy of Sciences  

prof. dr hab. Włodzimierz Szpringer, Wydział Zarządzania, Uniwersytet Warszawski  

prof. dr hab. Mirosław Sułek, Instytut Nauk Politycznych, Uniwersytet Warszawski  

dr hab. Grzegorz Szulczewski prof. SGH, Instytut Filozofii, Socjologii i Socjologii 

Ekonomicznej, SGH w Warszawie  



4 

 

 

Spis treści 

Prof. dr hab. Gabriel Łasiński  

Współczesna prakseologia – dylematy i możliwe kierunki rozwoju .......................................... 5 

Prof. dr hab. Anna Dąbrowska  

Prof. dr hab. Mirosława Janoś-Kresło  

Jakość życia a społeczna odpowiedzialność konsumenta ......................................................... 24 

Dr hab. Piotr Masiukiewicz, prof. em. SGH  

Etyka stanowienia cen a dyrektywa Omnibus w Unii Europejskiej ....................................... 42 

Adw. Katarzyna Jessa, mediator  

Mediacje w postępowaniu restrukturyzacyjnym i upadłościowym ......................................... 58 

Dr hab. Mateusz Folwarski  

Cyfryzacja ubezpieczeń kredytów jako szansa dla banków spółdzielczych ........................... 77 

Dr hab. Romuald Poliński, prof. em. WSE  

Thin capitalisation jako model ekonomiczny w korporacjach międzynarodowych .............. 89 

Dr Ryszard Banajski  

Wspomnienie o Profesorze Wojciechu W. Gasparskim (1936 - 2022) .................................. 104 

Dr hab. Elwira Gross-Gołacka, prof. UW  

Zintegrowany model kompetencji społecznych wobec wyzwań współczesnej edukacji - 

recenzja monografii M. Grzesiak ............................................................................................. 111 

Informacje dla autorów ............................................................................................................. 118 

 

 

   



5 

 

 

Współczesna prakseologia – dylematy i możliwe kierunki 

rozwoju1 

Prof. dr hab. Gabriel Łasiński 

Akademia Wychowania Fizycznego we Wrocławiu 

Zakład Komunikacji i Zarządzania 

e-mail: gabriel.lasinski@awf.wroc.pl 

Streszczenie: Artykuł poświęcony jest prakseologii, w aspekcie współczesnych przemian 

społecznych i technologicznych, oraz stojącym przed nią wyzwaniom. Nakreślono w nim 

genezę tworzenia się prakseologii i przedmiotu jej zainteresowań oraz jej związki z naukami 

szczegółowymi. Podkreślono szczególne osiągnięcia prakseologii w tworzeniu 

prakseologicznej teorii organizacji i zarządzania. Przybliżono także mniej znany - ale jakże 

ważny w aspekcie zainteresowań społecznych i inspirujący - obszar prakseologicznych 

odniesień w naukach o sporcie. Przedstawiono nowe wyzwania dla prakseologii wynikające 

z aktualnych uwarunkowań społecznych i technologicznych, w tym z rosnącej roli działań 

zespołowych. Wskazano na dylematy współczesnej prakseologii związane z 

wyczerpywaniem się dominującego przez lata nurtu opisowego i formalnego i 

postępującym izolacjonizmem prakseologii. Nakreślono perspektywę budowania 

nowoczesnej prakseologii poprzez odniesienie się do współczesnych zdobyczy neuronauki. 

Podkreślono rosnącą rolę zespołów w organizacjach i konieczność intensyfikacji badań nad 

działaniami zespołowymi, czyli współdziałaniami. Podkreślono rolę projektowania 

systemów działania jako szczególnego nurtu badawczego i praktycznego w rozwoju 

prakseologii, które umożliwi kształtowanie nowoczesnego oblicza prakseologii – jako 

nauki stosowanej, badającej rzeczywistość społeczną i ułatwiającą projektowanie zmian. 

Słowa kluczowe: prakseologia, sprawne działania, kierunki rozwoju prakseologii, 

prakseologia stosowana. 

Wstęp 

Działania, jako szczególny przejaw ludzkiej aktywności, były i są przedmiotem niezwykłego 

zainteresowania od zawsze. Tę wiedzę o charakterze prakseologicznym ludzkość zbierała od 

wieków. Ludzie od dawna zastanawiają się, jak działać skuteczne, co robić, żeby nie popełniać 

błędów, jak najlepiej wykorzystać posiadane możliwości do zaspokojenia własnych potrzeb, jak 

zapobiegać konfliktom i bronić się przed agresją. Informacje o skuteczności bądź nieskuteczności 

działań zawierały się w porzekadłach, ludowych mądrościach, bajkach, baśniach, aforyzmach czy 

 

1 Na kanwie pracy autora: Sprawne działania indywidualne i zespołowe. Ujęcie prakseologiczno–systemowe 

Wydawnictwo Akademii Wychowania Fizycznego we Wrocławiu, Wrocław, 2021 
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przepisach zachowań praktycznych przekazywanych z pokolenia na pokolenie. Wiele odniesień i 

wskazań prakseologicznych znalazło się także w esejach, powieściach, pracach publicystycznych. 

Naukowe podstawy wiedzy o działaniu zaczęły kształtować się pod koniec XIX wieku za sprawą 

utworzonej we Francji dyscypliny nazwanej prakseologią – nauką o ogólnych zasadach ludzkiego 

działania i umiejętnościach praktycznych. Prakseologia rozwijała się pod własną nazwą, ale 

zainteresowania działaniami – sprawnymi działaniami – przewijały się także w różnych nurtach: 

filozoficznym, ekonomicznym, organizacyjnym, systemowym. Przez wiele dekad prakseologia 

ewoluowała w kierunku samodzielniej nauki systemowej, interdyscyplinarnej, o wyraźnie 

zaznaczonej tożsamości i ukształtowanym paradygmacie naukowym. Ogromną, fundamentalną 

rolę wniósł do rozwoju prakseologii nasz wielki filozof i logik, Tadeusz Kotarbiński, określając 

prakseologię nauką o sprawnym działaniu. Przez dziesięciolecia prakseologia rozwijała się 

przede wszystkim w nurcie opisowym i formalnym, koncentrując się na tworzeniu pojęć, badaniu 

istoty ludzkich działań, tworzeniu systemu aksjologicznego, opisywaniu zasad i dyrektyw 

sprawnych działań oraz opracowywaniu podstaw metodycznych ich usprawniania.  

Prakseologia wielostronnie oddziaływała na różne nauki szczegółowe. Wśród dyscyplin 

korzystających z prakseologicznej aksjologii wymienić można ekonomię, socjologię, psychologię 

i nauki ergologiczne (zajmujące się w różnych aspektach pracą ludzką). Oddziaływanie 

prakseologii, choć rozproszone na różne elementy, obejmowało także nauki praktyczne: nauki 

medyczne i wojskowe, nauki inżynieryjne, nauki o sporcie (teorię sportu), nauki rolnicze, 

kryminologię, cybernetykę i teorię informacji, teorię organizacji i zarządzania.  

Ostatnie dekady to gwałtowne zmiany cywilizacyjne, które wpłynęły zasadniczo na nasze działania 

i zachowania. Dokonane transformacje objawiły się w kilku obszarach, m.in. w nowych 

technologiach, które spowodowały zwiększającą się instrumentalizację działań. Technologie 

cyfrowe wpłynęły na zasięg, łatwość i masowość kontaktów międzyludzkich, ale też na ich silne 

zapośredniczenie (upośredniczenie). Zwiększył się obszar i znaczenie kontaktów zdalnych, tak w 

sferze osobistej, jak i zawodowej. Zmiany dotyczą także otwartości, łatwości i szybkości 

przemieszczania się, nawiązywania kontaktów, wymiany pracowników, przenikania się kultur i 

występowania zróżnicowanych kulturowo zachowań. Mamy do czynienia z postępującą 

standaryzacją i unifikacją procedur, procesów, metod, norm jakościowych, metod postepowania. 

Umożliwia to względnie szybkie pozyskiwanie wiedzy i specjalistów, łatwe podpatrywanie i 
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kopiowanie innych, przenoszenie i wykorzystywanie ich osiągnięć, dlatego też znaleźliśmy się w 

okresie, w którym elementami przewagi konkurencyjnej stają się przede wszystkim: wartości, 

jakość i innowacje – bo tego jeszcze nie można łatwo powtórzyć czy skopiować. 

W tym szybko zmieniającym się, niepewnym, złożonym i nacechowanym wieloznacznością 

środowisku mamy do czynienia także z coraz większą presją czasu, którym trzeba mądrze 

gospodarować, nie marnotrawiąc go na rzeczy nieistotne. Towarzyszy temu także zmiana stylów 

życia, inne postrzeganie roli, znaczenia czasu wolnego i życia osobistego w koncepcji (modelu) 

osobistego rozwoju, co powoduje zmianę poglądu na relacje pomiędzy pracą a życiem osobistym. 

Życie osobiste stało się równowagą dla pracy, traktowane jest jako element symbiozy, czynnik 

sprzyjający rozwojowi zawodowemu, a nie czynnik obojętny czy destrukcyjny. Ale dla samej 

pracy pozostaje mniej czasu, który trzeba lepiej wykorzystać. Wzrosło również znaczenie 

komunikacji interpersonalnej i umiejętności komunikacyjnych, w tym umiejętności wywierania 

wpływu, wzrosła rola zespołów i umiejętności pracy zespołowej.  

Dokonane zmiany cywilizacyjne objawiły się ogromnym rozwojem zainteresowań badaczy 

problematyką zarządzania czasem, komunikacji interpersonalnej i retoryki, budowania i rozwijania 

zespołów oraz szeroko rozumianej efektywności działań. Znacznie poszerzyła się wiedza z zakresu 

uwarunkowań zewnętrznych/sytuacyjnych ludzkich działań i zachowań. Wymienić tu można 

dorobek takich nauk jak: inżynieria systemów, biotechnologia, technologia maszynowa, 

komputerowa, elektronika, automatyka, informatyka, komunikacja społeczna, medioznawstwo, 

ekonomia, teoria systemów społecznych. 

Ale ostatnie lata to także duże zmiany w zakresie wiedzy dotyczącej uwarunkowań 

wewnętrznych/dyspozycyjnych ludzkich działań. Wiąże się to głównie z rozwojem neuronauki 

(neurobiologii, neuropsychologii), badającej funkcjonowanie mózgu, i odkryciem przez nią 

szczególnej roli emocji, myślenia i podświadomości w ludzkich decyzjach i działaniach 

wykonawczych. Dotyczy to zarówno rodzaju, jak i jakości (sprawności) działań. To z kolei nie 

byłby możliwe bez rozwoju technologii badawczej, umożliwiającej obserwacje charakteru pracy 

mózgu w trakcie wykonywania różnych działań. Badania te w wielu przypadkach potwierdziły 

istniejące w prakseologii i psychologii poglądy, w innych zaś je skorygowały i uzupełniły. Dotyczy 

to zwłaszcza osobniczych i środowiskowych uwarunkowań najwyższych osiągnięć. 

Przewartościowania poglądów wymaga m.in. sfera racjonalizacji i sprawności (efektywności) 



8 

 

 

działań oraz współdziałań (działań zespołowych). Prakseologia dostała potężne wsparcie także od 

innych nauk, takich jak psychologia behawioralna, heurystyka, nauki o sporcie, co pozwala na jej 

dalszy rozwój. Chociaż literatura poświęcona poszczególnym aspektom opisanych powyżej 

zjawisk jest bardzo liczna, to gorzej jest z pracami, które koncentrowałyby się na sprawnościowych 

aspektach działań. Współczesnych opracowań prakseologicznych jest niewiele, szczególnie prac z 

zakresu prakseologii stosowanej, a w pracach z innych dziedzin naukowych działania rozpatruje 

się fragmentarycznie. Zasadnym pozostaje pytanie: w jakim kierunku i w jaki sposób może 

rozwijać się prakseologia? 

1. Prakseologia a problematyka prakseologiczna 

Problematykę prakseologiczną uprawia się w kilku podstawowych działach: w teorii organizacji, 

która zajmuje się organizacją jako jedną z form grupowej i zespołowej działalności ludzi, w ogólnej 

teorii walki, w epistemologii pragmatycznej, w metodologii projektowania, w teorii podejmowania 

decyzji, w teorii eksploatacji. Problematykę prakseologiczną wzbogacił równoległy rozwój badań 

operacyjnych, teorii programowania, teorii gier, teorii podejmowania decyzji. Prakseologia 

korzysta z dorobku cybernetyki, ekonomii, socjologii, psychologii i odwrotnie - dorobek 

prakseologii wykorzystywany jest przez przedstawicieli tych nauk. Problematykę działania 

szczególnie na Zachodzie rzadko uprawia się pod pojęciem prakseologii, chociaż bywa 

utożsamiana z teorią działania. Prakseologia znana jest globalnie bardziej jako polska specjalność 

systemowa. Prakseologów nie ma zbyt wielu na świecie, ale problematykę prakseologiczną 

uprawia już wielu w ramach różnych dyscyplin. Wydaje się, że powodem tej sytuacji może być 

nadmierna koncentracja prakseologii na nurtach opisowym, formalnym (matematycznym) i 

semantycznym, przy niewielkim zainteresowaniu nurtem prakseologii stosowanej (praktycznej). 

Zastosowania i efektywność rozmaitych rozwiązań praktycznych z kolei stanowią przedmiot 

ogromnego i rosnącego zainteresowania współczesnych nauk systemowych w świecie, potrzeb 

praktyki biznesowej i organizacyjnej. Istnieje zatem duża grupa badaczy i ekspertów 

podejmujących wątki istotne dla prakseologii. Zagadnienia te są omawiane w przestrzeni teorii 

działania, ekonomii, nauk organizacji i zarzadzania, psychologii, socjologii, a ostatnio - 

neuronauki. Problematykę tę (z różnych punktów widzenia) podejmowali m.in.: P. Drucker, Ch. 
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Argyris, M. Bunge, G. Klier, G. Nadler, H. Simon, M. Bratman, A. Goldman, D. Davidson, L.J. 

Seiwert czy P. Senge.  

Współcześnie problematyka prakseologiczna wyraźnie wyeksponowana jest także w obszarze 

(nurcie) stosowanym zwanym „Time management” (zarządzanie czasem). Można powiedzieć, że 

prakseologiczny cykl organizacyjny (zasada stopniowego doskonalenia) i zasady prakseologiczne 

stanowią podstawę analizy uwarunkowań i dyrektyw związanych z efektywnym gospodarowaniem 

czasem i koncentrowaniem się na osiąganiu sukcesów. Do światowych przedstawicieli tego nurtu 

zaliczyć należy przede wszystkim L.J. Seiwerta, który dla części problematyki istotnie 

prakseologicznej używa także pojęcia „strategia sukcesu”. Niezwykła popularność tego nurtu, 

szczególnie w przestrzeni biznesowej, związana jest z rosnącą świadomością znaczenia czasu jako 

podstawowego dla człowieka - obok zdrowia - bo nieodnawialnego zasobu i konieczności 

efektywnego nim gospodarowania. Rośnie także wiedza i świadomość asymetrii w zakresie 

czynników determinujących zdarzenia i ich nieliniowego (skokowego) przebiegu we wszystkich 

systemach otwartych. To zainteresowanie problematyką zrodziło też pokusę tworzenia różnego 

rodzaju opracowań o charakterze poradników, „wskazujących” na szybkie i względnie łatwe 

osiąganie sukcesów przy zastosowaniu konkretnych zaleceń. I chociaż z rzetelną wiedzą 

prakseologiczną ten typ literatury ma niewiele wspólnego, pokazuje jednak celowość 

popularyzowania naukowego dorobku problematyki prakseologicznej. Czyni to od wielu lat m.in. 

światowy periodyk Harvard Business Review, zamieszczając często oryginalne i wartościowe 

publikacje popularnonaukowe z zakresu efektywnych zachowań organizacyjnych i problematyki 

zarządzania własnym rozwojem.2  

2. Prakseologiczna teoria organizacji i zarządzania  

Szczególne znaczenie dla prakseologów miała teoria organizacji, której przedmiotem są zespoły 

ludzkie a punktem widzenia, z którego ten przedmiot jest badamy, ich struktura.3 Przełomowym 

momentem dla jej kształtowania było sformułowanie w Traktacie o dobrej robocie oryginalnej 

koncepcji organizacji rozumianej jako: „pewien rodzaj całości ze względu na stosunek do niej 

 

2 Łasiński….op. cit. 
3 Kotarbiński, T. Hasło dobrej roboty, Wyd. 2, WP, Warszawa, 1975, s. 91 
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własnych elementów, mianowicie taką całość, której wszystkie składniki współprzyczyniają się do 

powodzenia całości”. 4 

To klasyczne ujęcie zostało w późniejszym czasie wzbogacone przez J. Zieleniewskiego, który 

akcentował w organizacji dwustronność relacji współprzyczyniania się do powodzenia całości.5 

Współcześnie przyjmuje się że organizacja w ujęciu syntetycznym to „złożony system 

adaptacyjny, którego zróżnicowane funkcjonalnie części w takim bądź innym sensie 

współprzyczyniają się do powodzenia całego systemu, a ten system, rozumiany jako całość, 

przyczynia się do powodzenia swoich części”.6 T. Kotarbiński definiował „teorię organizacji” jako 

dyscyplinę badawczą dociekającą warunków jak najsprawniejszego funkcjonowania zespołów 

współdziałających, ze szczególnym uwzględnieniem zależności funkcjonowania zespołu od jego 

struktury. Słowo „organizacja” odnosił zarówno do przedmiotu badanego, jak też do punktu 

widzenia, z którego ten przedmiot jest badany. Bowiem przedmiot badany to zespoły 

współdziałające, więc pewne zespoły, a punkt widzenia to badanie zespołów pod względem 

struktury. Teoria organizacji stanowiła „drugie (węższe) piętro” szerzej rozumianej prakseologii, 

będąc jej naturalną częścią.7 Jak pisze A. Szpaderski, „prakseologiczna teoria organizacji” jest 

jedną z najoryginalniejszych i najbardziej wpływowych koncepcji, jakie powstały na gruncie 

polskim. Teoria ta została zbudowana zbiorczym i skoordynowanym wysiłkiem kilkusetosobowej 

wspólnoty uczonych. Był to fenomen, którego nie udało się do tej pory powtórzyć. Dzięki 

prowadzonym na przestrzeni wielu lat zaawansowanym analizom dedukcyjnym, badaniom 

empirycznym, jak również szerokiej działalności popularyzatorskiej, ujęcie to wytworzyło wiele 

oryginalnych i użytecznych rozwiązań w zakresie nauk o zarządzaniu.8 Przeprowadzając analizę 

metodologiczną prakseologicznej teorii organizacji w świetle koncepcji metodologicznej T.S. 

Kuhna,9 A. Szpaderski ukazuje jej oryginalność i tożsamość. Autor przedstawił prakseologiczną 

teorię organizacji jako „paradygmat uznawany przez wspólnotę uczonych, tworzących zwartą 

szkołę naukową. Pokolenia prakseologów współtworzyły określoną tradycję badawczą, w której 

 

4 Kotarbiński, T. Traktat o dobrej robocie, w: Dzieła Wszystkie. Ossolineum, Wrocław–Warszawa–Kraków, 2000, s. 

49 
5 Zieleniewski, J. Organizacja zespołów ludzkich, Wyd. 6. PWN, Warszawa,1982, s. 50 
6 Szpaderski, A. Podstawy prakseologicznej teorii zarzadzania, Master of Business Administration, nr 3(92)/ 2008, s. 

93 
7 Kotarbiński, T.  Hasło…,  op. cit., s. 92  
8 Szpaderski, A. Podstawy prakseologicznej…, op. cit. s. 1-2 
9 Kuhn, T.S. Struktura rewolucji naukowych, Fundacja Aletheia, Warszawa, 2001 
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panuje względna jednomyślność w kwestiach ujmowania rzeczywistości, przedmiotu badań, 

procedur badawczych, spodziewanych wyników, a także akceptowanych wartości i kryteriów 

naukowych”.10 

Szczególne zasługi dla rozwoju prakseologicznej teorii organizacji wniósł J. Zieleniewski, który 

jako pierwszy, w swoich dwóch, wielokrotnie wznawianych dziełach: Organizacja zespołów 

ludzkich. Wstęp do teorii organizacji i kierowania i Organizacja i zarządzanie, twórczo rozwinął 

teorioorganizacyjne intuicje i refleksje T. Kotarbińskiego. Za współtwórców prakseologicznej 

teorii organizacji uznaje się także W. Kieżuna, J. Kurnala oraz B.R. Kuca, którzy przedstawili 

swoje poglądy i koncepcje na ten temat w wielu oryginalnych i wpływowych dziełach.  

Od kilku dekad nurt prakseologii stosowanej nie rozwija się jednak w sposób istotny, następuje 

marginalizacja prakseologii, zwłaszcza w naukach o zarządzaniu i jakości, jak również w szerszym 

kontekście społecznym i gospodarczym. Do istotnych przyczyn tego stanu zaliczyć należy m.in.: 

− reorientację systemową społeczeństwa i gospodarki po roku 1990 i przesunięciu 

kluczowych czynników sukcesu jednostki, grup, organizacji gospodarczych i 

pozagospodarczych na marketing i finanse; 

− obniżenie roli zarządzania zasobami ludzkimi, szczególnie w pierwszych latach 

transformacji polskiej gospodarki; 

− cyfryzację gospodarki i ekspansję narzędzi technologii informacyjno-komunikacyjnych; 

− zmianę modelu biznesu przedsiębiorstw w kierunku rozszerzania i dominacji 

korporacyjnego stylu życia; 

− wprowadzenie założeń „czwartej rewolucji” przemysłowej – Przemysł 4.0, tj. integracji 

systemów i tworzenia sieci; łączy on ludzi oraz sterowane cyfrowo maszyny z Internetem 

i technologiami informacyjnymi; staje się urzeczywistnieniem inteligentnej fabryki.11 

 

10 Szpaderski, A. Prakseologiczna teoria organizacji w świetle koncepcji paradygmatu: analiza metodologiczna 

dyscypliny, Warszawa, 2011, s. 12 
11 Łasiński, G. Sprawne działania indywidualne i zespołowe. Ujęcie prakseologiczno-systemowe, Akademia 

Wychowania Fizycznego we Wrocławiu, 2021 
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3. Prakseologiczna orientacja badawcza w sporcie 

Interesującym i wartym uwagi, chociaż mało spopularyzowanym, obszarem dociekań 

prakseologicznych stał się też sport. W tworzącej się w latach 70. XX wieku nauce o sporcie (sport 

science), określanej przez Hansa Lenka jako „multidyscyplinarny zespół nauk”,12 pojawił się 

problem z integrowaniem się rozwiniętych dyscyplin jak psychologia sportu, medycyna i fizjologia 

sportu, biomechanika z dyscyplinami nowymi, zorientowanymi na organizację i zarządzanie 

procesem treningowym i walką sportową, tj. teorią sportu i teorią treningu sportowego czy 

ekonomią sportu. Zauważono niedostatek bardziej ogólnych teorii i interdyscyplinarnego języka 

ułatwiającego porozumiewanie się specjalistów reprezentujących różne poddyscypliny nauki o 

sporcie. Aby częściowo rozwiązać zaistniałe problemy, niektórzy badacze zaczęli opowiadać się 

za wykorzystaniem metodologii nauk systemowych: teorii systemów, cybernetyki, ogólnej teorii 

działania i prakseologii.13 Istotne znaczenie dla rozwoju polskiej myśli w zakresie systemowego 

ujmowania problemów treningu sportowego miały prace J. Morawskiego.14  

T. Ulatowski, budując w 1971 r. zręby teorii sportu jako samodzielnej dyscypliny stosowanej, 

akcentował w niej prakseologiczne aspekty, takie jak: tok działania celowego, ocenę efektywności 

działań w sporcie, projektowanie działań, ulepszanie metod działania. Ważne we wprowadzeniu 

nurtu prakseologicznego były też prace Z. Naglaka15 i Z. Ważnego.16 Znaczący rozwój nurtu 

prakseologicznego nastąpił w środowisku wrocławskiej Akademii Wychowania Fizycznego 

 

12 Lenk, H. Sportwissenschaft aus wissenschaftstheoretischen Sicht – Einordnung und Perspectiven, w: H. 

Eberspächer, A. Trebels (red.), Sportwissenschaftliche Forschung als Praxisproblem, Limpert, Bad Homburg, 1979, s. 

42 
13 Weinberg, P. Handlungstheorie und Sportwissenschaft, Pahl-Rugenstein, Köln,1978, Naglak, Z., Kosendiak, J. 

Optymalizacja treningu sportowego podstawą rozwoju mistrzostwa sportowego, Sport Wyczynowy, nr 9/1978, 

Ważny, Z. Tendencje rozwojowe teorii sportu jako nauki, Sport Wyczynowy, nr 8–9/1981, Ważny, Z. Współczesny 

system szkolenia w sporcie wyczynowym, SiT, Warszawa, 1981, Schulze, D. Einige theoretische und organisatorische 

Aspekte interdisziplinärer Forschungen, w: D. Schulze, K. Däumichen (red.), Leitung interdisziplinärer Forschungen 

– Probleme und Erfahrungen, Berlin, 1981, Lenk, H. Handlungstheorien Interdisziplinär III. Erster Handband. 

Verhaltenswissenschaftliche und psychologische Handlungstheorien, W. Fink. München, 1981, Kozioł, R. Systemy 

sterowania i kierowania procesem treningowym, Sport Wyczynowy, nr 5/1983, Łasiński, G. Prakseologiczne 

podstawy teorii sportu, Prakseologia, nr1(89)/1984 
14 Morawski, J.M. Relacja „przyczyna – skutek” w badaniach układów fizycznych, w: J. Morawski (red.), Współczesne 

problemy metodologii badań w kulturze fizycznej, AWF, Warszawa, 1992 oraz Morawski, J.M. Dominanty ujęć 

systemowych, w: J. Morawski (red.), Współczesne problemy metodologii badań w kulturze fizycznej, AWF, 

Warszawa, 1992  
15 Naglak, Z. Trening sportowy. Teoria i praktyka, PWN, Wrocław, 1974 
16 Ważny, Z. System szkolenia sportowego (studia nad strukturą systemu i funkcjami jego elementów), Sport 

Wyczynowy, nr 3–4–5/1977, Ważny, Z. Tendencje rozwojowe teorii sportu jako nauki, Sport Wyczynowy, nr 8–

9/1981, Ważny, Z. Współczesny system szkolenia w sporcie wyczynowym, SiT, Warszawa, 1981 
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poprzez bezpośrednią współpracę z Zakładem Prakseologii PAN, a szczególnie z profesorami T. 

Pszczołowskim i J. Rudniańskim. Podjęto wówczas wiele prac badawczych, a wyniki 

przedstawiono w publikacjach z zakresu prakseologicznych podstaw analizy treningu i walki 

sportowej, budowania systemów treningowych, oceny sprawności działań w sporcie, klasyfikacji 

błędów praktycznych w sporcie, programowania działań w treningu z zastosowaniem 

wspomagania komputerowego, metodologicznych podstaw badań w sporcie.17 Zwieńczeniem tego 

okresu było opracowanie przez G. Łasińskiego Prakseologiczno-systemowej koncepcji teorii 

treningu sportowego.18 Kierunek prakseologiczny kontynuowany był w następnych latach w 

obszarze organizacji sportowych i gier zespołowych. Reprezentatywne dla pierwszego z nich były 

prace K. Perechudy19 i monografia G. Łasińskiego, poświęcona sprawności zarządzania 

organizacjami sportowymi.20 Z kolei nurt związany z prakseologicznymi aspektami gier 

sportowych rozwijał przede wszystkim R. Panfil,21 a także m.in. E. Superlak,22 A. Szwarc,23 A. 

Soroka.24 Ważnym i znaczącym osiągnięciem w tym obszarze było opracowanie przez R. Panfila 

prakseologicznej teorii gier sportowych.25 Z kolei problematyką projektowania systemów 

 

17 Dziąsko, J. Teoria walki jako podstawa efektywnych działań w sporcie. Kultura Fizyczna, nr 6/1978, Dziąsko, J., 

Kosendiak, J., Łasiński, G., Naglak, Z., Zatoń, M. Kierowanie przygotowaniem zawodnika do udziału w walce 

sportowej. Sport Wyczynowy, nr 1–2–3/1983, Dziąsko, J., Naglak, Z. Teoria sportowych gier zespołowych. PWN, 

Warszawa, 1983, Łasiński, G. Prakseologiczne podstawy teorii sportu, Prakseologia, nr1(89) /1984; Łasiński, G. 

Model systemu szkolenia na przykładzie treningu młodych biegaczy, Zeszyty Naukowe AWF we Wrocławiu, nr 

41/1985Łasiński, G. Organizacja procesu treningowego, w: G. Łasiński (red.), Wprowadzenia do teorii treningu 

sportowego, AWF, Wrocław, 1991, Naglak, Z. Występowanie błędów praktycznych w sporcie wyczynowym. Zeszyty 

Naukowe AWF we Wrocławiu, nr 34/1983, Naglak, Z. Systemowe przygotowanie zawodnika do wyczynu sportowego, 

Zeszyty Naukowe AWF we Wrocławiu, nr 35/1984, Kosendiak, J., Łasiński, G. Systemowe zaklady programowani 

sportivniho treninku. Teorie a Praxe Telesne Vychowy, nr 12/1987 
18 Łasiński, G. Prakseologiczno-systemowe podstawy badania i usprawniania treningu sportowego, Studia i 

Monografie AWF we Wrocławiu, nr 20/1988 
19 Perechuda, K. Metodologia restrukturyzacji klubu sportowego, Człowiek i Ruch, nr 2/2000, Perechuda, K. 

Transformacja zarządzania przestrzenią sportu, w: K. Perechuda (red.), Zarządzanie przestrzenią sportu. Zakład 

Organizacji i Zarządzania AWF we Wrocławiu, Wrocław-Pasterka, t. XII/2000, Perechuda, K. (red.) Zarządzanie 

firmą sportową. Seria: Organizacja – zarządzanie – biznes, Leopoldinum, Wrocław 1999 
20 Łasiński, G. Sprawność zarządzania organizacją sportową, Studia i Monografie AWF we Wrocławiu, nr 70/2003 
21 Panfil, R. Dyspozycje sportowców do gry zespołowej a kierowanie nimi, Studia i Monografie AWF we Wrocławiu, 

nr 23/1990, Panfil, R. Synergia w zespołowej walce sportowej, Prakseologia nr 1–2/1992, Panfil, R. (2000). Edukacja 

uzdolnionego gracza i zarządzanie zespołem sportowym, AWF, Wrocław, 2000  
22 Superlak, E Dyspozycje osobnicze a umiejętności działania w grze zespołowej, Studia i Monografie AWF we 

Wrocławiu, nr 89/2008 
23 Szwarc, A.B. Sprawność działania w wybranych fragmentach zespołowej gry sportowej na przykładzie piłki nożnej, 

AWFiS, Gdańsk, 2007, Szwarc, A.B. Modele poznawcze odwzorowujące sprawność działania w grach w piłkę nożną, 

AWFiS, Gdańsk, 2008 
24 Soroka, A. Identyfikowanie różnic w sytuacyjnie uwarunkowanych zmianach sprawności działania w grze w piłkę 

nożną graczy i zespołów reprezentujących mistrzowski poziom umiejętności, Uniwersytet Przyrodniczo-

Humanistyczny, Siedlce, 2018 
25 Panfil, R. Prakseologia gier sportowych, Studia i Monografie AWF we Wrocławiu, nr 82/2006 

http://www.awfgda.expertus.com.pl/cgi-bin/expertus.cgi?KAT=%2Fexport%2Fhome%2Fexpertus%2Fe%2Fpar%2F&FST=data.fst&FDT=data01.fdt&ekran=ISO&lnkmsk=2&cond=AND&mask=2&F_00=02&V_00=Szwarc+Andrzej+Bernard+
http://www.awfgda.expertus.com.pl/cgi-bin/expertus.cgi?KAT=%2Fexport%2Fhome%2Fexpertus%2Fe%2Fpar%2F&FST=data.fst&FDT=data01.fdt&ekran=ISO&lnkmsk=2&cond=AND&mask=2&F_00=02&V_00=Szwarc+Andrzej+Bernard+
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treningowych zajmował się J. Kosendiak,26 podsumowując swoją wieloletnią aktywność pracą 

monograficzną o tym samym tytule.27  

Nurt prakseologiczny w obszarze sportu jest oryginalnym i znaczącym dorobkiem prakseologii 

stosowanej. 

4. Dylematy i wątpliwości współczesnej prakseologii  

Okres szczególnego rozwoju prakseologii, oparty w największej mierze na ujęciach filozoficznym 

i ekonomicznym, już w 1982 roku jeden z najwybitniejszych prakseologów - T. Pszczołowski - 

opatrzył kilkoma refleksjami, będącymi w istocie dylematami ówczesnych prakseologów.  

„Co zrobić, żeby z jednej strony operować pojęciami ścisłymi, dalej wypracowywać terminologię 

(ogólnie prakseologowie przywiązywali dużą wagę do języka), dążyć do formalizacji, 

matematyzacji - po to, aby rozwijać prakseologię jako naukę, a z drugiej strony nie doprowadzić 

do przeformalizowania języka, żeby rozważania terminologiczne zamiast służyć rozważaniom 

merytorycznym, nie stawały się celem samym w sobie, żeby nie odrywać się od rzeczywistości, 

zajmując się wymyśloną problematyką?” Często występuje się przeciwko takim podejściom 

poprzez wcielanie w życie zasady indyferentyzmu: „jak zwał, tak zwał, byle było wiadomo, o co 

chodzi”.28 Inaczej rozważania nad działaniami zamkną się wyłączne w sferze rozważań 

semantycznych - trudnych i najczęściej dla czytelnika mało atrakcyjnych czy wręcz nudnych. 

Kolejna refleksja T. Pszczołowskiego związana była z brakiem podejścia systemowego i 

interdyscyplinarnością w szczegółowych pracach prakseologicznych. Chociaż ujęcie systemowe 

zawsze stawiane było przez prakseologów jako postulat metodologiczny, to tego myślenia 

systemowego w klasycznej prakseologii było mało. Koncentrowano się na aspektach 

semantycznych i logicznych, na strukturach statycznych organizacji, a znaczne mniej na podejściu 

holistycznym, skali działań czy dynamice sprzężeń zwrotnych w systemach działania. 

Prakseologia korzysta z dorobku różnych nauk, z wieloma jest spokrewniona, oddziałuje na sposób 

uprawniania szeregu nauk, przyczynia się do powstania nowych teorii, niemniej wciąż jeszcze nie 

 

26 Kosendiak, J. Systemowe podstawy optymalizacji procesu treningu. Sport Wyczynowy, nr 1/2010, Kosendiak, J. 

Projektowanie systemów treningowych jako ciąg zadań optymalizacyjnych. Sport Wyczynowy, nr 3/2010 
27 Kosendiak, J. Projektowanie systemów treningowych. Studia i Monografie Akademii Wychowania Fizycznego we 

Wrocławiu, nr 115/2013 
28 Pszczołowski, T. Dylematy sprawnego działania, WP, Warszawa, 1982, s. 258 
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został przezwyciężony jej izolacjonizm. Na pytanie: Co dalej z prakseologią? T. Pszczołowski 

odpowiada, że nie można mieć pewności i dalej metaforycznie podpowiada, że prakseologia 

powinna być „lekarstwem na niesprawność” i „środkiem dopingującym do działania”.29  

Wydaje się, że mimo upływu wielu lat dylematy te niewiele straciły na aktualności. Ponad 

trzydziestoletnie doświadczenia autora w praktykowaniu metodologii prakseologicznej w obszarze 

sportu i biznesu – potwierdziły wcześniejsze wątpliwości T. Pszczołowskiego i ujawniły kolejne. 

Wątpliwości nadal budzi język prakseologiczny, dla współczesnego czytelnika niekiedy 

archaiczny, nazbyt wieloznaczny (np. interpretacje zasad i dyrektyw). Bywa skomplikowany, 

przez to mało perswazyjny, gdyż wymaga od odbiorcy znacznego wysilenia poznawczego. O 

poważnych sprawach nie trzeba mówić w sposób złożony, zawiły i przez to nudny. Dalszych prac 

wymaga także porządkowanie podstawowych pojęć prakseologicznych poprzez nadanie im 

pewnego porządku systemowego, dedukcyjnego, tj. zaczynając od systemów i sytuacji 

problemowych, przechodząc dalej do działań i ich sprawności, po metodykę usprawniania działań. 

Konieczne jest także uproszczenie prakseologicznych obszarów pojęciowych poprzez ich 

segmentację i klasyfikację (m.in. problemów, zasad i dyrektyw). Na przykład działania powinno 

odnosić się do zidentyfikowanych problemów praktycznych, uwarunkowań osobniczych 

sprawców działań (możliwości dyspozycyjnych) oraz uwarunkowań środowiskowych i 

organizacyjnych (możliwości sytuacyjnych).  

Do słabości współczesnej prakseologii można zaliczyć brak silniejszych odniesień prakseologii do 

współczesnych zdobyczy neuronauki w wyjaśnieniu niektórych ludzkich działań i zachowań. 

Badania neurobiologiczne nie ujawniają nowych zachowań, nie odpowiadają na pytanie, co 

wybierać, jak działać, ale poprzez badania funkcjonowania mózgu pozwalają lepiej wyjaśniać 

mechanizmy naszych dyspozycji, zachowań i ograniczeń. Wyniki tych badań mogą przez to 

wpłynąć korzystnie na zmianę naszych nawyków, na wybór podejmowanych przez nas działań, na 

ich sprawność, na pełniejsze ujawnianie naszego potencjału. Wiąże się to także z ukazaniem 

ogromnej roli percepcji, myślenia, a także podświadomości w naszych decyzjach i działaniach 

wykonawczych.  

 

29 Pszczołowski, T. Dylematy…, op. cit. s. 259 
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Duże wątpliwości nadal budzi terminologia ocen sprawnościowych. Po dokonaniu obszernych 

analiz literaturowych - na poziomie ocen działań indywidualnych i współdziałań - sugeruje się 

pozostanie przy klasycznych ocenach prakseologicznych, bo najtrafniej oddają ich istotę. 

Proponuje się operować pojęciami sprawność działań indywidualnych i sprawność działań 

zespołowych, czyli współdziałań; zachować interpretację podstawowych postaci działań 

sprawnych. Z kolei na poziomie całych organizacji właściwe będzie operowanie pojęciem 

„efektywność”, a nie sprawność, chociażby ze względu na ugruntowanie się tego pojęcia w 

światowej teorii i praktyce organizacyjnej i ekonomicznej. Nie jest to też sprzeczne z 

prakseologiczno-systemowym ujęciem tego terminu. Inną sprawą jest wieloznaczność pojęcia 

„efektywność organizacji” i niekończące się dylematy i dyskusje związane z jej oceną.30 

Kolejne wątpliwości dotyczą dyrektyw praktycznych. Jeśli one mają szczególnie wyróżniać 

prakseologię na tle innych nauk praktycznych, to w świetle współczesnej wiedzy i kształtowania 

się nowego typu organizacji (o dużej złożoności, niepewności, zmienności i nieokreśloności), 

musimy zrezygnować z pokusy tworzenia dyrektyw o dużej uniwersalności na rzecz silnego 

eksponowania ich antynomicznego (zrelatywizowanego) charakteru, jak w przypadku zasad 

sprawnego działania, i też silniejszego powiazania dyrektyw z zasadami, bo dotychczas te pojęcia 

są bardzo pomieszane. Szczególną atrofię dyrektyw praktycznych obserwuje się w przestrzeni 

społecznej w wyniku postępującej relatywizacji wartości, norm społecznych, obyczajów, rozwoju 

technologii informatycznych. W tym aspekcie niewykorzystany jest ciągle w prakseologii obszar 

badań relacji (więzi) przyczyniania się różnych podsystemów w aspekcie relacji sprawczych, 

umożliwiających i ułatwiających. Popełnienie błędu w identyfikacji więzi skutkuje błędami w 

formułowaniu i rozwiązywaniu problemów praktycznych, a to prowadzi do niesprawności, 

marnotrawstwa czasu, pieniędzy, energii. Problematyka relacji w naukach społecznych jest słabo 

ugruntowana, opiera się w dużej mierze o dowolne interpretacje tego pojęcia. Na gruncie sportu 

podjęto już pierwsze prace w tej mierze.31 

 

30 Łasiński, G. Sprawne działania…, op. cit. 
31 Cięszczyk, I. Identyfikacja relacji pomiędzy mediami a sportem. Praca doktorska. Akademia Wychowania 

Fizycznego we Wrocławiu, 2020 
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5. W kierunku nowoczesnej prakseologii – prakseologii stosowanej 

Problematyka prakseologiczna będzie i musi się rozwijać. Dotyczy bowiem kluczowego bytu 

ludzkiej aktywności, tj. działania. Trudno sobie wyobrazić sytuację, żeby społeczeństwa nie 

interesowały się aspektami sprawności (efektywności) ludzkich działań, kiedy to za ich sprawą 

jakiekolwiek zmiany społeczne i technologiczne są w ogóle możliwe. Rozwijanie prakseologii 

było też wielkim pragnieniem T. Kotarbińskiego. Nie jest jednak przesądzone, czy problematyka 

ta będzie w przyszłości uprawiana pod pojęciem „prakseologii”, czy też nie zostanie zawłaszczona 

przez inne dyscypliny, jak nauki organizacji i zarządzania, psychologię i socjologię, które przecież 

z różnych punktów widzenia i tak odnoszą się do natury ludzkiego działania. Stanie się tak, jeśli 

dalsze prace prakseologiczne zostaną zredukowane do rozważań głównie terminologicznych 

(semantycznych) i systematyzujących (formalizujących).  

P. Cabała, reprezentujący klasyczny, filozoficzny punkt widzenia, odnosząc się do przyszłości 

prakseologii, pisze, że kierunki jej rozwoju są związane z naukami szczegółowymi, do których, 

oprócz nauk ekonomicznych, zalicza takie dziedziny wiedzy jak: logikę, psychologię, socjologię, 

prawo, antropologię oraz aksjologię i etykę. Mówiąc, że prakseologia ma charakter 

interdyscyplinarny, wskazuje też na konieczność wykorzystania wyników badań różnych 

dyscyplin naukowych w prakseologii. Interdyscyplinarność prakseologii sprawia, że może być ona 

uprawiana z różnych perspektyw. Efekty badań prakseologicznych z kolei mogą być przydatne w 

innych dziedzinach wiedzy, a często stanowić punkt wyjścia w uprawianiu tych dyscyplin.32 

Przyjmując bardziej pragmatyczny punkt widzenia, należy zauważyć, że prakseologia, chcąc się 

rozwijać, musi się uelastycznić, odejść od nadmiernego sformalizowania, otworzyć się szczególnie 

na nurt prakseologii stosowanej, w którego obszarze posiada największy potencjał. Warto więc 

rozważyć następujące kierunki działań.  

1. Szerzej uwzględniać, opisywać i charakteryzować przykłady najlepszych praktyk, 

dokonań w różnych obszarach aktywności człowieka i próbować je uogólniać. Tworzyć 

prakseologiczne modele szczególnie sprawnych działań i ich uwarunkowań; doskonalić w 

ten sposób metodykę projektowania różnych systemów działania uwzględniających 

bardziej uniwersalne i sytuacyjne założenia. Należy w tym miejscu przywołać ogromny 

 

32 Cabała, P. Wprowadzenie do prakseologii – przegląd zasad skutecznego działania, AE, Kraków 2007, s. 29 



18 

 

 

wysiłek W. Gasparskiego, a także D. Miller i A. Strzałeckiego podjęty w latach 70. i 80. 

ubiegłego wieku nad tworzeniem systemowych podstaw metodologii projektowania 

systemów działania. Wydanie tomów Projektowanie i systemy. Zagadnienia 

metodologiczne było wielkim osiągnieciem polskiej szkoły prakseologicznej. Szkoda, że 

ten niezwykle nowatorski wówczas nurt prakseologiczny w kolejnych dekadach nie był już 

szczególnie rozwijany. Z dzisiejszej perspektywy wydaje się, że wiedza i badania z zakresu 

projektowania systemów działania powinny być dla nowoczesnej prakseologii 

szczególnym wyróżnikiem wśród innych nauk praktycznych, określającym najsilniej jej 

tożsamość. Prakseologowie muszą przy tym ograniczyć pokusę koncentrowania się na 

pracy w jej klasycznie rozumianym i uproszczonym ujęciu, tj. aktywności istotnie 

powtarzalnej, przewidywalnej i procesowej, a częściej pozyskiwać wiedzę z obszarów 

działalności usługowej i projektowej, a także muzyki, teatru i sportu. 

2. Pełniej korzystać z dorobku teoretycznego i aplikacyjnego nauk o sporcie. Możliwości 

dyspozycyjne działań i współdziałań są bowiem także silnie uwarunkowane możliwościami 

fizycznymi (motorycznymi) i fizjologicznymi (wydolnościowymi) człowieka. Ogromne 

rezerwy wiedzy z zakresu działań sprawnych, metodyki ich usprawniania, a także 

uwarunkowań efektywnego współdziałania wnosi sport, który jest najbardziej wyraźnym, 

ostrym (nieraz ekstremalnym) i spektakularnym obszarem ludzkich działań 

indywidualnych i zespołowych. Poza tym dbałość o zdrowie i wysoką sprawność fizyczną 

człowieka jest dziś dostrzegana i powszechnie aprobowana; przestała być wyłączne modą, 

stała się stylem życia i elementem strategii rozwoju współczesnych organizacji.  

3. Częściej i pełniej odnosić się w prakseologii do dorobku teorii systemów w zakresie 

systemów działania, a szczególnie do kategorii sprzężeń zwrotnych i ich dynamiki. P. 

Senge w swoim wielokrotnie wznawianym dziele Piąta dyscyplina33 pokazał ich niezwykłą 

rolę w procesach rozwojowych jednostek, zespołów i całych organizacji. Wyeksponować 

myślenie systemowe z podkreśleniem nieliniowości przebiegu zjawisk i ich asymetrii, a w 

konsekwencji uwydatnić podejście sytuacyjne w usprawnianiu i projektowaniu działań. 

4. Szerszej wykorzystywać metodologię heurystyczną w obszarze rozwiązywania 

problemów praktycznych i projektowania systemów działania. Heurystyka, traktowana 

 

33 Senge, P. Piąta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczących się, Oficyna Ekonomiczna. Oddział Polskich 

Wydawnictw Profesjonalnych, Kraków, 2004 
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dotąd marginalnie przez prakseologów, była jednak dostrzegana i doceniana wiele lat temu 

przez T. Kotarbińskiego i A. Góralskiego. 

5. Korzystać z najnowszych osiągnięć psychologii behawioralnej, ekonomii behawioralnej i 

neuronauki w zakresie osobniczych uwarunkowań sprawności działań leżących w sferze 

emocji, myślenia i podświadomości; tym bardziej że dla klasycznej prakseologii myślenie 

jest przejawem wewnętrznym działania. Nowoczesna prakseologia powinna zająć się rolą 

myślenia i podświadomości w procesach decyzyjnych i przebiegu działań (rodzaje i 

wartości formułowanych przez ludzi celów, determinacja w ich osiąganiu, ale i wybór 

sposobów działania). Myślenie było do tej pory w prakseologii obszarem pobocznym. 

Oczywiście pozostaje wątpliwość, w jakim zakresie prakseologia tę wiedzę powinna 

tworzyć poprzez współpracę z m.in. psychologią i neurobiologią, a na ile samodzielnie. 

6. Wyeksponować w badaniach prakseologicznych obszar współdziałania (kooperacji 

pozytywnej), czyli działania zespołowego. Prakseologia nie traktuje pojęć „grupa” i 

„zespół” synonimicznie. Zespoły w prakseologii stanowią odmienną od grup formę 

zbiorowości, wyodrębnioną ze względu na jakościowy, a nie ilościowy (grupy) podziałał 

zadań i występowanie działań bezwzględnie od siebie zależnych. Zespoły stanowią przez 

to w istocie odrębny byt ontologiczny. Kierunek ten zapoczątkowany został przez T. 

Kotarbińskiego („Ogólna teoria walki”), a następnie był kontynuowany przez J. 

Rudniańskiego („Prakseologiczna teoria walki”) i przede wszystkim przez T. Wójcika 

(„Teoria współdziałania – kooperatoryka”),34 ale do dzisiaj pozostał dalece 

niewykorzystany. Jest to tym bardziej ważne, że badań i opracowań naukowych 

poświęconych grupom powstaje na świecie bardzo wiele, a zespołom - niewiele. Badania 

działań zespołowych wiążą się z identyfikowaniem i wykorzystaniem potencjału 

indywidualnego i zespołowego, a także z poznaniem uwarunkowań tworzenia się synergii. 

Wymagają zatem wyjścia poza klasycznie pojmowaną pracę i tzw. zespoły pracownicze. 

Wymagają szerszego zainteresowania się: twórczością, sztuką i sportem, gdzie - w 

związku z obowiązywaniem zasady „największego wysiłku” i nieoszczędzania kosztów - 

zawieszana bywa zasada ekonomiczności. W tych dziedzinach poziom współdziałania 

 

34 Pszczołowski, T. Tadeusz Kotarbiński inicjator badań prakseologicznych i teorioorganizacyjnych, w: K. Doktór, E. 

Hajduk (red.), Humanizm, Prakseologia, Pedagogika. Materiały konferencji zorganizowanej dla upamiętnienia 100 

rocznicy urodzin Tadeusza Kotarbińskiego, Ossolineum, PAN, 1989, s. 94 
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osiąga wartości nieosiągalne w obszarach biznesowych czy organizacjach non profit. Poza 

tym w sporcie (grach sportowych) mamy do czynienia z jednoczesną i bezpośrednią 

konfrontacją współdziałania (kooperacji pozytywnej) i walki (kooperacji negatywnej), co 

tworzy oryginalny i wyjątkowy charakter działań. Proces ten dostrzegany współcześnie w 

obszarze biznesu (poprzez różne konkursy), nie ma jednak tak bezpośredniego, 

jednoczesnego w czasie i intensywnego (ostrego) charakteru jak w sporcie. Nie bez powodu 

sport jest zdarzeniem, swoistym teatrem, który poza globalnymi konfliktami zbrojnymi 

tworzy największą widownię i wywołuje największe zainteresowanie. Odnosi się to to 

przede wszystkim do sportowych działań zespołowych. Obszar sportu może być zatem w 

przyszłości niezwykle inspirujący dla usprawniania innych obszarów ludzkiej aktywności.  

Podsumowanie  

Prakseologia, w jej współczesnym ujęciu, powinna mieć charakter nauki stosowanej, użytkowej - 

atrakcyjnej dla potencjalnych odbiorców ze względu na silną koncentrację na zmianie; nauki 

umożliwiającej i ułatwiającej projektowanie nowoczesnych i efektywnych systemów działania w 

różnych organizacjach społecznych i biznesowych. Współczesna prakseologia to nauka o 

„projektowaniu działań”. Swoją tożsamość prakseologia powinna budować przede wszystkim 

jako nowoczesna metodologia projektowania działań indywidualnych i zespołowych (systemów 

działania), czyli koncepcyjnego przygotowania zmiany, a prakseologów (refleksyjnych praktyków, 

różnych specjalności/tożsamości) można by określać jako nowoczesnych projektantów systemów 

działania – zorientowanych na wysoką sprawność w osiąganiu ponadprzeciętnych wyników.  

Ogromne znaczenie dla rozwoju prakseologii będzie miał obszar współdziałania. Zatem to badanie 

specyfiki i uwarunkowań działań zespołów – działań bezwzględnie od siebie zależnych, a nie 

grup, powinno koncentrować badania prakseologów i rozwijać współczesną tożsamość 

prakseologii.  

W konkluzji rozważań nad współczesną prakseologią należy podkreślić, że jako prakseologia 

stosowana mogłaby stać się w przyszłości swoistą teorią sprawnych działań indywidualnych i 

zespołowych zorientowanych na sukces („teorią sukcesu”). 
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Tak określona prakseologia może być skierowana do szerokiego grona: studentów, sportowców i 

trenerów, specjalistów i ekspertów, organizatorów i menedżerów różnych szczebli organizacji 

biznesowych i non profit, nauczycieli i pracowników naukowych. Do wszystkich, których 

interesują zagadnienia sprawności (efektywności) działań i którzy zainteresowani są 

możliwościami ich usprawniania, tak w procesie kierowania własnym rozwojem, jak i kierowania 

zespołami czy organizacjami. Może to być to całkiem spora zbiorowość, a przez to zaistnieje 

szansa na popularyzację prakseologii i jej renesans. 
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Contemporary praxeology - dilemmas and possible directions of development 

Abstract: The article is devoted to praxeology, in the aspect of contemporary social and 

technological changes, and to the challenges it faces. It outlines the genesis of praxeology 

and its subject of interest, as well as its links with the particular sciences. The special 

achievements of praxeology in the development of the praxeological theory of organization 

and management are emphasized. The less known - but very important in terms of social 

interests and inspiring - area of praxeological references in sports sciences was also 

discussed. New challenges for praxeology resulting from the current social and 

technological conditions, including the growing role of team activities, are presented. The 

dilemmas of contemporary praxeology related to the depletion of the descriptive and formal 

trends that have dominated for years and the progressing isolationism of praxeology have 

been pointed out. The perspective of building modern praxeology by referring to 

contemporary achievements of neuroscience was outlined. The growing role of teams in 

organizations was emphasized and the need to intensify research on team activities, i.e. 

collaborations, was emphasized. The role of designing systems of action as a special 

research and practical trend in the development of praxeology, which will enable shaping 

the modern face of praxeology - as an applied science that studies social reality and 

facilitates the design of changes, was emphasized. 

Keywords: praxeology, determinants of efficient activities, directions of praxeology 

development, applied praxeology. 
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Streszczenie: W związku z wieloma problemami, z którymi mierzy się współczesny świat, 

w tym z nadmierną konsumpcją zasobów naturalnych, na znaczeniu zyskują kwestie 

dotyczące zarówno jakości życia, jak i społecznej odpowiedzialności konsumenta. Powstaje 

pytanie, czy konsumenci w swoich decyzjach rynkowych kierują się też innymi niż 

ekonomicznymi kryteriami. Na tle rozważań dotyczących jakości życia i społecznej 

odpowiedzialności konsumenta przedstawiono wybrane wyniki autorskiego badania, 

identyfikujące prospołeczne zachowania konsumentów wobec produktów i 

przedsiębiorców w czasie pandemii Covid-19. Badanie zostało przeprowadzone w 2020 

roku wśród konsumentów czterech krajów: Polski, Czech, Niemiec i Włoch. Uzyskane 

wyniki pokazały, że jest jeszcze wiele do zrobienia, jeśli chodzi o edukację konsumencką 

w obszarze społecznej odpowiedzialności konsumenta. 

Słowa kluczowe: jakość życia, społeczna odpowiedzialność konsumenta, proekologiczne 

zachowania konsumentów 

Wstęp 

Pojęcie jakości życia ma charakter holistyczny, należy do konstruktów trudno definiowalnych. W 

Polsce problematyka jakości życia była przedmiotem wielu prac zarówno teoretycznych, jak i 

aplikacyjnych od kilkudziesięciu lat1. Jedną z badaczek jakości życia jest T. Słaby, która określała 

ten termin jako dobrostan, czyli powszechnie używane pojęcie do oceny stanu społecznych 

 

1 Szerzej: Paradygmaty badawcze jakości życia w ekonomii, zarządzaniu i psychologii, E. Frątczak, T. Panek, T. Słaby 

(red.), Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu, Wrocław 2017  

mailto:adabro3@sgh.waw.pl
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efektów kondycji gospodarki oraz stopnia zaspokojenia potrzeb ludności2. Z kolei A. Luszniewicz 

uznawał kategorie społeczne za determinanty jakości życia3.  

Jakość życia można odnieść zatem do preferencji w sferze konsumpcji, a nawet szerzej do 

zachowań konsumentów wobec produktów i przedsiębiorstw. Coraz częściej podnosi się problem 

społecznej odpowiedzialności konsumenta, przez którą autorki opracowania rozumieją „takie 

zachowania, które respektują normy moralne, pozwalają podejmować świadome, kompetentne 

decyzje w całym procesie zaspokajania potrzeb, przy akceptowaniu lub nieakceptowaniu 

produktów, jakie przedsiębiorstwo oferuje na rynku. Brak akceptacji może wynikać z 

antyśrodowiskowego i antyzdrowotnego działania, a także z nieposzanowania prawa i norm 

społecznych”4.  

Społeczna odpowiedzialność konsumenta przejawia się zatem w zamierzeniach i preferencjach 

konsumenta w sferze konsumpcji.  

Początek trzeciej dekady XXI wieku, to okres szczególny dla świata, Europy, konsumentów. 

Kryzys klimatyczny, pandemia COVID-19, wojna na Ukrainie, rosnąca inflacja w Polsce nie 

pozostają bez wpływu na jakość życia.  

Problem jakości życia w aspekcie społecznej odpowiedzialności konsumenta autorki przedstawią 

w świetle wyników badania międzynarodowego przeprowadzonego w 2020 roku wśród 4 krajów 

– Polski, Czech, Niemiec i Włoch. Badanie ilościowe zostało przeprowadzone w sierpniu-wrześniu 

2020 roku, przy wykorzystaniu autorskiego kwestionariusza ankiety, przez profesjonalną firmę 

badawczą ARC Rynek i Opinia, a realizacja badania była możliwa dzięki współpracy z Izbą 

Zarządzających Aktywami i Finansami. Badanie zostało przeprowadzone techniką CAWI na 

następujących próbach: Polska: N = 1001 respondentów, Czechy: N = 500 respondentów, Niemcy: 

N = 528 respondentów, Włochy: N = 537 respondentów. Struktura prób zapewniła 

reprezentatywność ze względu na wiek, płeć, wielkość miejscowości zamieszkania i region 

zgodnie ze strukturą dla populacji w każdym z krajów dla osób w grupie wieku 18–65 lat. Dobór 

prób odbywał się z następujących operatów (nie jest to jednak typowy dobór losowy): Polska: 

 

2 T. Słaby, Poziom życia, jakość życia, Wiadomości Statystyczne, 1990, nr 7 
3 T. Luszniewicz, Statystyka społeczna, PWE, Warszawa 1982 
4 A. Dąbrowska, M. Janoś-Kresło, Społeczna odpowiedzialność konsumenta w czasie pandemii. Badania 

międzynarodowe, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2022, s. 27 
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epanel.pl – panel należący do firmy badawczej ARC Rynek i Opinia, pozostałe kraje: panele 

dostępne na platformie Cint. Do analizy danych zastosowano dwustronny test równości  post hoc 

Bonfferoniego. Statystyka ta porównuje testem t studenta (p<0,05) wszystkie pary zmiennej 

niezależnej przy jednoczesnej kontroli ilości porównań. Zwrócona istotność różnic pomiędzy 

grupami, zawiera już poprawkę na ilość wykonanych porównań. 

1. Jakość życia w rozumieniu nauk społecznych 

Jak zauważa J. Trzebiatowski pomimo trwającego od lat 80. XX wieku wzrastającego 

zainteresowania koncepcją jakości życia na gruncie nauk społecznych nie powstała definicja 

jakości życia, która byłaby powszechnie akceptowana, co utrudnia porównywanie uzyskiwanych 

danych w przestrzeni interdyscyplinarnej. Uwzględnienie zaś tego, co wspólne dla wszystkich 

obszarów badawczych, pozwoliłoby oraz ułatwiło operacjonalizację wspólnej definicji i 

stanowiłoby fundament, na którym badacze mogliby konstruować narzędzia badawcze5.  

Jakość życia jest jednym z najpopularniejszych zagadnień nauk i dziedzin życia obejmujących 

swym zasięgiem ludzką egzystencję, stąd też jest ona polem zainteresowania nauk badających 

strukturę i funkcje dziejów społeczeństwa, jego kulturę, prawa i prawidłowości jego rozwoju, w 

tym nauk społecznych. 

Termin jakość życia w latach 60. i 70. XX wieku był kojarzony z dobrostanem materialnym i 

znajdował zastosowanie w badaniach poziomu zaspokojenia potrzeb, poziomu konsumpcji dóbr i 

usług, a także co istotne jakość życia była wykorzystywana do ustalenia „minimalnego poziomu 

socjalnego” niezbędnego do zaspokojenia podstawowych potrzeb dla jednej dorosłej osoby6.  

 

5 J. Trzebiatowski, Jakość życia w perspektywie nauk społecznych i medycznych – systematyzacja ujęć definicyjnych, 

Hygeia Public Health, 2011, 46(1), s. 25-31 
6 Minimum socjalne to wskaźnik społeczny mierzący koszty utrzymania gospodarstw domowych. Zakres i poziom 

zaspokajanych potrzeb według tego modelu winny zapewniać takie warunki życiowe, by na każdym z etapów rozwoju 

człowieka umożliwić reprodukcję jego sił życiowych, posiadanie i wychowanie potomstwa oraz utrzymanie więzi 

społecznych, Innymi słowy, minimum socjalnym to kwota, która w przekonaniu Instytutu Pracy i Spraw Socjalnych 

(IPiSS) okazuje się wystarczającą, aby zapewnić człowiekowi życie na podstawowym poziomie, przy zachowaniu 

możliwości utrzymywania więzi społecznych. Kwota, która ma okazać się wystarczająca do przeżycia, szacowana jest 

na podstawie śródrocznych notowań cen upowszechnianych przez GUS. Zaspokojenie podstawowych potrzeb 

bytowo-konsumpcyjnych dla jednej osoby dorosłej określono w 2020 roku na poziomie 1251,51 zł miesięcznie, było 

to około 41 zł dziennie. Por. Instytut Pracy i Polityki Społecznej, https://www.ipiss.com.pl/, dostęp: 12.10.2022. 

https://www.ipiss.com.pl/
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W celu uporządkowania powstałych w naukach społecznych definicji J. Trzebiatowski 

zaproponował wyróżnienie czterech grup. Do pierwszej zaliczył definicje „egzystencjonalne”, do 

drugiej definicje „życiowe”, trzecia grupa sytuuje jakość życia w kategorii potrzeb, a  czwarta 

zawiera definicje, które wyróżniają obiektywny i subiektywny nurt jakości życia uwzględniając 

jednocześnie koncepcję potrzeb7.  

T. Panek zauważa, że wśród prób operacjonalizacji pojęcia jakości życia można wyróżnić dwa 

podejścia: skandynawskie, w którym skupiono się na obiektywnych warunkach życia i 

amerykańskie, w którym kładzie się nacisk na subiektywny dobrostan jednostki, kształtowany 

przez oddziaływanie materialnych i społecznych zasobów8.  

A. Słaby i E. Frątczak zauważają, że w Polsce można wyróżnić dwa podejścia:  

1. Podejście reprezentowane od kilku lat przez statystykę publiczną, realizującą obecnie 

rekomendacje Eurostatu, które można określić mianem obiektywnego ujęcia, w którym 

jakość życia nazwana jest subiektywnym dobrobytem i wchodzi w skład wieloaspektowego 

spojrzenia na życie Polaków.  

2. Podejście subiektywne, w którym jakość życia to suma stanów duchowych i 

emocjonalnych przy ostrym odróżnieniu mierników i czynników, co silnie nawiązuje do 

historii rozwoju badań i wspomnianej tetrady kategorii9. 

T. Słaby jakość życia określiła jako „(…) te wszystkie elementy życia człowieka, które są związane 

z faktem jego istnienia, bycia kimś i odczuwania stanów emocjonalnych, wypływających na 

przykład z faktu posiadania rodziny, kolegów, przyjaciół itp.”10 . 

Z punktu widzenia podjętej problematyki istotne jest podejście B. Suchodolskiego, według którego  

badania jakości życia powinny skupić się wokół prób odpowiedzi na pytanie „jakim być?”11. W 

naszych rozważaniach należałoby zadać pytanie, jakim być, aby można było powiedzieć, że jest 

 

7 J. Trzebiatowski, Jakość życia w perspektywie nauk społecznych i medycznych…,  op.cit., s. 25-31 
8 T. Panek, Koncepcja pomiaru jakości życia, w: Jakość życia. Konsumpcja, A. Dąbrowska, M. Janoś-Kresło, R. 

Kasprzak, B. Mróz (red.), SGH, Warszawa 2018, s. 100 
9 E. Frąckiewicz, T. Słaby, Jakość życia postrzegana przez pryzmat nauk ekonomicznych. Nowy paradygmat jakości 

życia, W: Paradygmaty badawcze jakości życia w ekonomii, zarządzaniu i psychologii, op.cit., s. 163. 
10 T. Słaby, Poziom życia, jakość życia, op.cit. 
11 B. Suchodolski, Wychowanie mimo wszystko, WSiP, Warszawa 1990, s. 23 
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się społecznie odpowiedzialnym konsumentem, dla którego jakość życia własna i innych ludzi nie 

jest obojętna.  

Światowa Organizacja Zdrowia (WHO) definiuje jakość życia „jako postrzeganie przez jednostkę 

jej pozycji w życiu w kontekście kultury i systemów wartości, w których żyje oraz w odniesieniu 

do jej celów, oczekiwań, standardów i obaw”12.  

Według E. Kasprzak i R. Derbis warunkiem poczucia wysokiej jakości życia nie jest zaspokojenie 

wszystkich potrzeb życiowych. Czynniki obiektywne w sposób bezpośredni nie stanowią o 

zadowoleniu z życia, ale wyznaczając percepcję tej rzeczywistości wpływają na poziom 

zadowolenia. Tak więc można zauważyć, że istotniejszą determinantą wysokiej jakości życia jest 

percepcja własnej sytuacji życiowej, co jest sprzeczne z powszechnymi przekonaniami na ten 

temat13. Dla ekonomistów predykatorami jakości życia są obiektywne warunki życia, a szczególnie 

zasobność finansowa członków społeczeństwa. 

Od pewnego czasu, a szczególnie wobec narastających sytuacji kryzysowych, nasila się dyskusja 

na temat jakości życia, a coraz częściej godności życia rozumianej jako możliwość osiągnięcia 

pełni swojego potencjału, co jest uwarunkowane dostępem do właściwego poziomu opieki 

medycznej, wykształcenia, godziwego wynagrodzenia i poczucia bezpieczeństwa. Okres 

pandemii, wojna na Ukrainie, rosnąca inflacja powodują, że coraz częściej doświadczamy 

pogarszania się obu tych wymiarów naszej egzystencji. Rodzą się pytania o satysfakcję i 

zadowolenie z życia oraz poczucie dobrostanu. 

T. Borys uważa, że „(…) wszystko, co robimy w życiu, zawsze w jakiś sposób – bezpośredni lub 

pośredni – wyznacza jego jakość. Jakość życia jest bowiem lub powinna być celem nadrzędnym 

wszelkich naszych indywidualnych działań, a w skali zbiorowej - każdej społeczności lokalnej, 

regionalnej, narodowej czy międzynarodowej (globalnej)”14.  Oznacza to zatem, że człowiek 

występując w roli konsumenta wyznacza jakość życia na poziomie własnej egzystencji, 

społeczności w wymiarze lokalnym, narodowym i globalnym.  

 

12 WHOQOL - Measuring Quality of Life, WHO, www.who.int/tools/whoqol, dostęp: 12.10.2022. 
13 E. Kasprzak, R. Derbis, Miejsce zamieszkania a poczucie jakości życia bezrobotnych, Forum Psychologiczne 1999, 

1: 45-59, podano za: M. Wnuk, Jerzy T. Marcinkowski, Jakość życia jako pojęcie pluralistyczne o charakterze 

interdyscyplinarnym, „Problemy Higieny i Epidemiologii” 2012, 93(1), s. 21-26) 
14 T. Borys, Typologia jakości życia i pomiar statystyczny, Wiadomości Statystyczne, 2015, nr 7 

http://www.who.int/tools/whoqol
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Zgodzić się zatem należy z tezą M. Pietrzak, że „jakość naszego życia wzrasta, gdy świadome 

podchodzimy do tego co robimy na co dzień, starając się mądrze i dobrze zrealizować podjęte 

działania”15.  

Naszą świadomość można odnieść do społecznej odpowiedzialności konsumenta, którym zgodnie 

ze słowami Prezydenta Stanów Zjednoczonych Johna F. Kennedy konsumenci, to z definicji, my 

wszyscy16.  

2. Koncepcja społecznej odpowiedzialności konsumenta 

Społeczna odpowiedzialność konsumenta i społeczna odpowiedzialności biznesu są przedmiotem 

licznych dyskusji, ale żadna z nich nie doczekała się jednej uniwersalnej definicji. W literaturze 

znajdujemy przede wszystkim odniesienia do społecznej odpowiedzialności biznesu, w mniejszym 

stopniu do społecznej odpowiedzialności konsumenta, która jak pisał S. J. Vitell, jest 

„niedostatecznie zbadanym obszarem”17.  

Temat odpowiedzialności konsumenta nie jest nowy, ale dopiero w ostatnich latach zyskał na 

znaczeniu. O odpowiedzialności konsumenta już w 1920 roku jako pierwszy wypowiedział się H. 

Withers, stwierdzając, że wszyscy konsumenci ponoszą odpowiedzialność konsumencką, ale ją 

ignorują. Wzrost zainteresowania problematyką odpowiedzialności konsumenta datuje się od lat 

70-ch XX wieku. Jej korzenie mają umocowanie w konstrukcie nauk społecznych, określanych 

jako „świadomość społeczna”, który opisuje altruistyczną korzyść jednostek wobec społeczeństwa, 

jednostka angażuje się społecznie, nie oczekując osobistych korzyści18.  

Konsumenci ponoszą odpowiedzialność nie tylko za swoje wybory zakupowe, ale także powinni 

brać pod uwagę wpływ swoich działań i decyzji na inne sfery życia. Dlatego też obok społecznej 

odpowiedzialności przedsiębiorstwa i konsumenta pojawił się nowy termin – osobista 

 

15 M. Pietrzak, Zarządzaj jakością swojego życia. Perspektywa zarządzania, w: Jakość życia. Na co masz wpływ, M. 

Pietrzak, J. Kostecka, M. Czerwonka, G. Grochowski (red.), CeDeWu, Warszawa 2021, s. 15 
16 Szerzej: A. Dąbrowska, M. Janoś-Kresło, Społeczna odpowiedzialność konsumenta …, op.cit. 
17 S. J.  Vitell, A Case for Consumer Social Responsibility (CnSR): Including a Selected Review of Consumer 

Ethics/Social Responsibility Research, Journal of Business Ethics 2015, nr 130, s. 767–774, 

https://doi.org/10.1007/s10551-014-2110-2 
18 M. P. Schlaile, K. Klein, W. Böck, From Bounded Morality to Consumer Social Responsibility: A Transdisciplinary 

Approach to Socially Responsible Consumption and Its Obstacles, Journal of Business Ethics, 2018, nr 149 (3), s. 561-

588.  

https://scholar.google.com/citations?view_op=view_citation&hl=pl&user=eS7-7JwAAAAJ&citation_for_view=eS7-7JwAAAAJ:9yKSN-GCB0IC
https://scholar.google.com/citations?view_op=view_citation&hl=pl&user=eS7-7JwAAAAJ&citation_for_view=eS7-7JwAAAAJ:9yKSN-GCB0IC
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odpowiedzialność społeczna (Personal Social Responsibility - PSR). Pojęcie to odnosi się do 

zachowania jednostki nie tylko jako konsumenta, ale także  jako członka społeczeństwa w 

obszarach niezwiązanych z konsumpcją. Zaproponowano pięć wymiarów PSR: ekonomiczny, 

prawny, etyczny, filantropijny i środowiskowy, z których trzy ostatnie pokrywają się z zakresem 

społecznej odpowiedzialności konsumenta19.  

Koncepcja społecznej odpowiedzialności konsumenta identyfikowana i interpretowana jest na 

kilka sposobów. Przegląd i analiza treści definicji, którą znajdujemy w literaturze pokazuje ich 

odniesienie do wpływu konsumenta na środowisko i/lub społeczeństwo, a konsument podejmując 

decyzje kieruje się wartościami moralnymi lub przekonaniami etycznymi20. S. L. Davis i inni 

wyodrębnili trzy grupy definicji: pierwsza związana z perspektywą filantropijną konsumpcji to 

definicje, w której eksponowana jest troska o innych, chęć pomagania innym, jednostka jest 

postrzegana jako członek społeczeństwa; druga związana z perspektywą społeczną i środowiskową 

konsumpcji dotyczy wpływu decyzji zakupowych konsumenta na społeczeństwo, co powoduje, że 

decyzje te mają istotne znaczenia zarówno społeczne, jak i środowiskowe; trzecia związana z 

perspektywą etyczną konsumpcji skupia się na moralnych i etycznych przyczynach określonego 

zachowania.   

Szeroki zakres kategorii społeczna odpowiedzialność konsumenta oraz różne konstrukty i 

związane z nimi definicje dotyczące tego pojęcia, odnoszą się do odpowiedzialnych, 

ekologicznych czy etycznych działań i postaw konsumenta, jak np.: etyczny 

konsument/konsumpcja, zielony konsument/konsumeryzm, a także odpowiedzialny 

konsument/konsumpcja, społecznie odpowiedzialne zachowania konsumenta czy społeczna 

odpowiedzialność konsumenta. Przykładami tych ostatnich definicji są definicje takich autorów 

jak: A. Fazal, S. J. Vitell, T. M. Deviny et al., R. Caruana i A. Chatzikadis oraz A. Quazi et al. 

Według  A. Fazala społeczna odpowiedzialność konsumenta to „być krytycznym, działać, 

troszczyć się o bliskich, żyć w zgodzie ze środowiskiem (otoczeniem), łączyć się i tworzyć 

 

19 S. L. Davis, L. M. Rives, S. R de Maya, Introducing Personal Social Responsibility as a key element to upgrade 

CSR, Spanish Journal of Marketing-ESIC, 2017, https://dx.doi.org/10.1016/j.sjme.2017.04.001. dostęp: 12.10.2022, 

Zob także: S. L. Davis et al., Personal social responsibility: Scale development and validations, 24 November 2020, 

https://doi.org/10.1002/csr.2086,  dostęp: 12.10.2022. 
20 S. L. Davis et al., Personal social responsibility…, op.cit.; R. E. Asante, Components and Elements of Consumer 

Social Responsibility, December 10, 2019, https://papers.ssrn.com › SSRN_ID3501759_code3880977 dostęp: 

12.10.2022.   

https://doi.org/10.1002/csr.2086
https://papers.ssrn.com/sol3/cf_dev/AbsByAuth.cfm?per_id=3880977
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solidarność”21 (perspektywa filantropijna), a dla S. J. Vitella  jest to odpowiedzialność wobec 

interesariuszy i społeczeństwa”22 (perspektywa społeczna).  

T. M. Devinney, P. Auger, G. Eckhard i T. Birtchnell przez społeczną odpowiedzialność 

konsumenta rozumieją „Świadomy i przemyślany wybór dokonywanych wyborów 

konsumpcyjnych w oparciu o osobiste i moralne przekonania”23 (perspektywa etyczna). Wskazują 

na dwa podstawowe elementy: etyczny związany z podstawowym znaczeniem społecznych 

aspektów produktów i procesów biznesowych przedsiębiorstw i konsumpcjonizmu, który zakłada, 

że preferencje i pragnienia grup (segmentów) konsumentów są częściowo odpowiedzialne za 

rosnący wpływ czynników etycznych lub społecznych. 

R. Caruana i A. Chatzidakis ujmują ten termin jako „stosowanie logiki instrumentalnej, relacyjnej 

i moralnej przez podmioty indywidualne, grupowe, korporacyjne oraz instytucjonalne starające się 

wpłynąć na szeroki zakres odpowiedzialności zorientowanej na konsumenta”24 (perspektywa 

etyczna).  

Natomiast A. Quazi, A. Amran, M. Nejati definiują społeczną odpowiedzialność konsumenta jako 

„indywidualne i zbiorowe zobowiązania, działania i decyzje, które konsumenci uważają za słuszne 

w ich interakcjach z producentami, sprzedawcami, marketerami i sprzedawcami towarów i usług”25 

(perspektywa etyczna).  

Autorki niniejszego opracowania proponują następującą definicję CnRS „społeczna 

odpowiedzialność konsumenta to takie zachowania, które respektują normy moralne  

i etyczne, pozwalają podejmować świadome, kompetentne decyzje w całym procesie zaspokajania 

potrzeb, przy akceptowaniu lub nie produktów oraz przedsiębiorstw oferujących je na rynku”26. 

Społeczna odpowiedzialność konsumenta jest ścisłe powiązana ze społeczną odpowiedzialnością 

biznesu. Skuteczne wdrażanie programów społecznej odpowiedzialności w przedsiębiorstwach nie 

 

21 A. Fazal, Consumer power: Anywhere, anytime, anyone, Malaysia: New Sentuhan Sdn. Bhd., Penang, 2011 
22 S. J.  Vitell, A Case for Consumer Social Responsibility (CnSR), op.cit. 
23 T. M. Devinney, P. Auger, G.  Eckhardt, T. Birtchnell, The other CSR, Stanford Social Innovation Review, 2006, 

Vol. 4 No 3, s. 29–37 
24 R. Caruana i A. Chatzidakis, Consumer Social Responsibility (CnSR): Toward a Multi-Level, Multi-Agent 

Conceptualization of the ‘‘Other CSR’’, Journal of Business Ethics, 2014, vol.121, no.4, s. 577-592  
25 A. Quazi, A. Amran, M. Nejati, Conceptualizing and measuring consumer social responsibility: A neglected aspect 

of consumer research, International Journal of Consumer Studies, 2016, Vol. 40, s. 48-56 
26 A. Dąbrowska, M. Janoś-Kresło, Społeczna odpowiedzialność konsumenta …, op.cit. s. 21  

https://www.econbiz.de/Record/international-journal-of-consumer-studies/10001567291
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jest i nie będzie możliwe bez aktywnego udziału konsumentów, ich odpowiedzialnych i etycznych 

decyzji zakupowych. Między społeczną odpowiedzialnością przedsiębiorstw a społeczną 

odpowiedzialnością konsumentów występuje sprzężenie zwrotne, między tymi podmiotami na 

rynku istnieje bowiem współzależność we wzajemnej inspiracji. Bez wsparcia konsumentów 

odniesienie sukcesu przez firmę będzie jedynie szansą. 

Koncepcję CnSR lepiej oddają sformułowane poniżej dziedziny. Pierwsza, odpowiedzialność za 

pozyskiwanie informacji dotyczy obserwowania i podejmowania działań na podstawie dostępnych 

informacji o ofercie firmy, a także dzielenia się nimi z innymi. Druga, obywatelstwo 

konsumenckie, to gotowość do zaangażowania się (np. w działalność organizacji pozarządowych) 

dla wyrażania opinii; trzecia, odpowiedzialność po stronie popytu, obejmuje trzy subdomeny: 

decyzję przed zakupem, konsumpcję jako głosowanie, i krytyczną refleksję, Czwarta, 

odpowiedzialność za użytkowanie, czyli unikanie niewłaściwego użycia lub nadużycia. Piąta, 

odpowiedzialna utylizacja to dbanie o produkt pod koniec jego życia27. 

3. Społeczna odpowiedzialność konsumentów w świetle wyników badań 

Społeczna odpowiedzialność konsumenta, jak wspomniano, była przedmiotem własnego badania 

przeprowadzonego w 2020 roku wśród konsumentów czterech krajów: Polski, Czech, Niemiec i 

Włoch. Badanie zostało przeprowadzone w szczególnym okresie, bo w czasie trwania pandemii 

Covid-19. Interesujące było zatem poznanie, w jakim stopniu ta nowa sytuacja, w której znaleźli 

się konsumenci wpłynęła na ich zachowania. Jednym z obszarów badawczych było 

zidentyfikowanie prospołecznych zachowań konsumentów wobec produktów i przedsiębiorców, 

ich postaw i etycznych zachowań. Doświadczenia wynikające z pandemii COVID-19 w różnym 

stopniu uwrażliwiały konsumentów na kwestie ekologiczne i odpowiedzialność za dokonywane 

wybory i działania. 

W literaturze przedmiotu wykazano, że proekologiczne zachowania konsumentów wpływają na 

dobrostan konsumentów28, który jest centralnym elementem jakości życia na poziomie 

 

27 R. Parente, Digitalization, Consumer Social Responsibility, and Humane Entrepreneurship: Good news from the 

future? Journal of the International Council for Small Busines”, 2020, nr 58, s. 56-63 
28 J. Gao, J. Wang, J. Wang, The Impact of Pro-environmental Preference on Consumers’ Perceived Well-being: The 

Mediating Role of Self-Determination Need Satisfaction, Sustainability, 2020, nr 12, s. 436, doi:10.3390/su12010436, 

dostęp: 12.10.2022. 
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indywidualnym. Przybliżając pojęcie dobrostanu wskazano, że dobrostan oznacza obecnie nie 

tylko szeroko rozumianą chęć zadbania o siebie, nie jest to również ekstremalna zmiana stylu życia 

czy wdrożenie ścisłego reżimu. Zamiast tego głównym czynnikiem oddziałującym na zachowanie 

konsumentów staje się podejście holistyczne, którego fundament stanowią wygoda, 

transparentność i wartość. W procesie decyzyjnym konsument podejmuje decyzje dotyczące 

wyboru produktu na podstawie zgromadzonych informacji, własnej wiedzy, doświadczeń, ale 

także czynników wynikających z posiadanych kompetencji. Wiedza o produkcie pozwala dokonać 

wyboru spośród konkurencyjnych ofert przy uwzględnieniu własnych preferencji.  

Dążenie do podniesienia jakości życia, dobrego samopoczucia w kontekście osobistym i 

społecznym, oznacza poszukiwanie spełnienia się m.in. poprzez zachowania społecznie 

odpowiedzialne, w tym proekologiczne. W badaniu własnym zapytano konsumentów o ich 

postawy i zachowania wobec produktów oferowanych na rynku. Na pytanie, czy w pełni 

świadomie starają się unikać produktów, które powodują szkody w środowisku, najwyższe odsetki 

odpowiedzi „tak” były wśród konsumentów z Włoch, 75% badanych w pełni świadomie starało 

się wybierać produkty przyjazne środowisku. Włosi okazali się najbardziej kompetentnymi 

konsumentami. Na drugiej pozycji uplasowali się Niemcy, udzielili o 15 punktów procentowych 

mniej takich odpowiedzi, natomiast między Niemcami a Czechami i Polakami różnice nie 

przekraczały 3 punktów procentowych (rysunek 1). 

 
Rysunek 1. Deklaratywne zachowania konsumentów wobec produktów i przedsiębiorców, w 

procentach  

Źródło: badanie własne, sierpień-wrzesień 2020 
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Bardziej pogłębiona analiza, uwzględniająca płeć i wiek pokazała, że w każdym z badanych krajów 

to kobiety częściej niż mężczyźni świadomie starały się unikać produktów powodujących szkody 

w środowisku w każdym z badanych krajów: Polska: kobiety - 62,9%, mężczyźni - 52,4% 

(zależność istotna statystycznie), analogicznie: Czechy: 61,0% i 55,3%, Niemcy: 61,1% i 60,5%, 

Włochy: 76,3% i 74,4%. Wiek bardziej różnicował zachowania konsumentów. W Polsce osoby w 

wieku 56-65 lat (68,9%), częściej niż w wieku 18-25 lat (54,3%, zależność istotna statystycznie) 

unikały takich produktów, takie zachowania charakteryzowały też konsumentów włoskich 

(analogicznie 79,3% i 72,6%). W Niemczech produktów szkodzących środowisku częściej unikały 

osoby w wieku 56-65 lat niż w wieku 26-35 lat (71,1% i 51,8%), i tylko w Czechach częściej 

unikały takich produktów osoby w wieku 26-35 lat (33,8%) niż w wieku 56-65 lat (22,0%). 

Pozostając w temacie produktów, starano się rozpoznać, czy kiedy konsumenci mają możliwość 

wyboru między dwoma podobnymi produktami, zawsze biorą pod uwagę aspekty ekologiczne. 

Różnice w odpowiedziach były zdecydowanie większe aniżeli w przypadku poprzedniego 

stwierdzenia, ale między Włochami i Niemcami, które można określić jako wiodące, różnica była 

mniejsza. Tak jak poprzednio wyróżniali się Włosi - 65,2% wskazań pozytywnych, na drugim 

miejscu uplasowali się Niemcy – ponad 56% wskazań. Najniższy odsetek pozytywnych 

odpowiedzi był wśród Czechów, było to mniej o prawie 28% w stosunku do Włoch. Polacy 

uplasowali się na trzeciej pozycji tracąc do lidera blisko 17 punktów procentowych. Podobnie jak 

przy poprzednim stwierdzeniu, największa różnica była między Włochami a Czechami.  

Z możliwości wyboru produktów przy uwzględnieniu aspektów ekologicznych w Polsce i 

Włoszech częściej korzystały kobiety niż mężczyźni: 55,2% i 41,7% oraz 68,8% i 61,2%, w 

Niemczech byli to mężczyźni – 58,9% i 53,7%, a w Czechach taką opcję wybierały zarówno 

kobiety, jak i mężczyźni – po 37,4%. Ze względu na wiek zachowania konsumentów polskich i 

włoskich także były podobne – osoby w wieku 56-65 lat częściej dokonywały takich wyborów niż 

osoby w wieku 26-35 lat: 56,1% i 42,2% (zależność istotna statystycznie) i 68,3% -59,1%. 

Natomiast w Czechach to konsumenci w wieku 18-25 lat częściej niż starsi konsumenci 55-65 lat 

kierowali się aspektami ekologicznymi - 44,6% i 29,3%, a w Niemczech konsumenci w wieku 36-

55 lat częściej niż w wieku 18-25 lat – 58,0% i 49,1%.  

Wybór produktu przyjaznego środowisku czy produktu firm społecznie odpowiedzialnych może 

ułatwić znajomość znaków umieszczanych na produktach czy ich opakowaniach. Warunkiem jest 
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ich znajomość. Z raportu przygotowanego dla Ministerstwa Środowiska przeprowadzonego w 

2018 roku wynika, że Polacy zdecydowanie rzadziej zwracają uwagę na oznaczenia związane z 

ekologią i środowiskiem, co znajduje odzwierciedlenie w znajomości znaków ekologicznych. 

Najbardziej rozpoznawalnym logotypem jest „Nadaje się do recyklingu” – jego znajomość 

zadeklarowała ponad połowa badanych. Drugi w kolejności jest „Znak ekologiczny EKO”. Wśród 

oznaczeń najmniej znanych respondentom wskazać należy przede wszystkim MSC, Fairtrade i 

FSC (tabela 1). 

Tabela 1. Etykiety, które można znaleźć na różnych produktach 

Nazwa znaku Logotyp Znaczenie 

Recyclable  
 

Nadaje się do przetworzenia.  

„EKO”/”ECO” 

 

Skrót oznaczający różnego rodzaju wyroby przemysłowe, 

sugerujący, że są one bezpieczne dla środowiska, a ich 

pochodzenie jest naturalne. 

Rolnictwo  

ekologiczne  

 
Umieszczany jest obowiązkowo na wszystkich 

paczkowanych produktach ekologicznych 

wyprodukowanych w jednym z państw UE i spełniających 

obowiązujące normy wspólnotowe. 

Ozone-friendly  
 

Produkt nie zawiera freonów - gazów typu Chloro-Fluoro-

Carbon (CFC), które przyczyniają się do niszczenia 

powłoki ozonowej. 

Blue Angel 

 

Oznaczane są nim produkty o zdecydowanie lepszej 

charakterystyce środowiskowej od innych artykułów z tej 

samej grupy towarów, zaspokajające te same potrzeby. 

FSC, 

Forest Stewardship 

Council  

 

Potwierdza, że wykorzystane podczas produkcji drewno 

nie przyczyniło się do niszczenia środowiska naturalnego, 

zwłaszcza zwierzęcych siedlisk. 
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Nazwa znaku Logotyp Znaczenie 

Energy star  

 

Międzynarodowy program mający na celu promowanie 

produktów energooszczędnych i zmniejszenie wydzielania 

gazów będących przyczyną efektu.  

Daisy 
 

Główne europejski wyróżnienie przyznawane wyrobom 

spełniającym wyższe normy środowiskowe. 

Fairtrade 

 

Nadawany przez Fairtrade International (FLO), 

producentom przestrzegającym standardy 

Międzynarodowej Organizacji Pracy, np. sprawiedliwe 

płace, określone standardy ekologiczne. 

MSC, Marine 

Stewardship 

Council 

 

Przyznawane produktom, które spełniają zasady 

zrównoważonego rybołówstwa, a więc przyjaznego 

ekosystemom i bezpiecznego dla populacji zwierząt. 

Źródło: opracowanie własne na podstawie: Znaki ekologiczne i ich znaczenie, https: ekologia.pl  

 

W badaniu własnym na pytanie dotyczące recyklingu produktów i opakowań a dotyczyło ono 

zwracania większej uwagi czy opakowania i produkty poddają się recyklingowi, ponad 60% 

Włochów i ponad 53% Niemców deklarowało, że tak właśnie postępują jako konsumenci. W 

Polsce odsetek ten wynosił mniej – 44,3%, a w Czechach, co trzeci respondent okazał się 

proekologiczny, przeważały odpowiedzi „nie”.  

Kluczowe znaczenie dla omawianej problematyki miało stwierdzenie: „W pełni świadomie w 

okresie pandemii staram się kupować produkty od firm uważanych za społecznie odpowiedzialne”. 

Włosi potwierdzili swoją dominującą pozycję społecznie odpowiedzialnych konsumentów. 

Odnotować jednak należy, że odsetki odpowiedzi respondentów w innych krajach były na 

relatywnie wysokim poziomie. W Niemczech i w Polsce co drugi respondent deklarował, że 

zwraca uwagę czy kupuje produkty przedsiębiorstw społecznie odpowiedzialnych, w przypadku 

Czech wartość wskazań niewiele przekraczała 47%. Różnica między wskazaniami we Włoszech i 

w Czechach sięgała niemal 20 punktów procentowych.  

https://www.ekologia.pl/wiedza/slowniki/leksykon-ekologii-i-ochrony-srodowiska/srodowisko
https://www.ekologia.pl/wiedza/znaki/tag,znak-marine-stewardship-council
https://www.ekologia.pl/wiedza/znaki/tag,znak-marine-stewardship-council
https://www.ekologia.pl/wiedza/znaki/tag,znak-marine-stewardship-council
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Od firm uważanych za społecznie odpowiedzialne w pełni świadomie starają się kupować produkty 

przede wszystkim kobiety, respondentki z Polski – 56% i 47,8% (brak różnic istotnych 

statystycznie), z Czech – 50% i 45,1% oraz Włoch – 67,4% i 62,8%, a w Niemczech mężczyźni – 

50,8% i 49,3%, ale różnica jest niewielka. Większe zróżnicowanie występuje ze względu na wiek. 

W Polsce takie postawy częściej deklarowały osoby w wieku 18-25 lat – 55,9% niż w wieku 36-

55 lat – 50,1%, w Czechach osoby w wieku 56-65 lat – 54,9% niż w wieku 26-35 lat – 43,6%, w 

Niemczech osoby w wieku 26-35 lat – 52,7% niż w wieku 36-55 lat – 48,5%, we Włoszech w 

wieku18-25 lat – 74,2% niż w wieku 26-35 lat – 60,9%. 

Podsumowanie 

Jakość życia jest nadrzędnym konstruktem, który wyraża się na różne sposoby, w tym poprzez 

postawy i zachowania. Konsumenci, a przynajmniej część z nich stara się postępować 

odpowiedzialnie, poczuwa się do odpowiedzialności za skutki dokonywanych wyborów, 

przyczyniając się do lepszego świata, do poprawy jakości życia. Zachowania konsumentów 

ewaluują w kierunku zachowań społecznie odpowiedzialnych za innych i za środowisko. 

Problem ochrony środowiska jest szczególnie ważny, od wielu lat jest wyzwaniem dla całego 

świata, w tym Europy. W Raporcie Światowego Forum Ekonomicznego 2022 na temat globalnych 

zagrożeń wskazano na najważniejsze rodzaje ryzyka o zasięgu globalnym w podziale na 5 

kategorii: ekonomiczne, środowiskowe, geopolityczne, społeczne i technologiczne. Wśród 

najpoważniejszych zagrożeń w skali globalnej w ciągu następnych dziesięciu lat ryzyka odnoszące 

się do środowiska to: niepowodzenie w podejmowanych działaniach na rzecz ochrony klimatu, 

ekstremalne zdarzenia pogodowe, utrata bioróżnorodności, niszczenie przez ludzi środowiska 

naturalnego i kryzys zasobów naturalnych29.  

O stanie zasobów środowiska świadczy moment wyczerpania naturalnych zasobów Ziemi, które 

można odbudować w ciągu 365 dni. W 2022 roku dzień ten wypadł wcześniej niż w roku 

poprzednim, bo 28 lipca i znacznie wcześniej niż w roku 2000 – 25 września. Po raz pierwszy 

ludzka konsumpcja przekroczyła granice możliwości naszej planety w latach 70. XX wieku. Od 

tamtej pory tempo konsumpcji zwiększa się z każdym rokiem, a data Światowego Dnia Długu 

 

29 The Global Risk Report 2022, 17th Edittion, The World Economic Forum, https://www.weforum.org>reports, s. 14.   
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Ekologicznego się przesuwa. Dzień Długu Ekologicznego obliczany jest także dla poszczególnych 

państw. Przykładowo w 2022 roku największymi dłużnikami ekologicznymi są: Katar – 10 lutego, 

Luksemburg - 14 lutego, Zjednoczone Emiraty Arabskie - 7 marca. W interesujących nas krajach 

dzień ten w 2022 roku przypadał: Czechy -12 kwietnia, Niemcy – 4 maja, Polska – 2 maja, Włochy 

– 15 maja30. 

Konsekwencje niszczenia środowiska są dla ludzkości coraz bardziej dotkliwe. Konsumenci coraz 

częściej mają tego świadomość, stają się bardziej wrażliwi na problemy związane ze stanem 

środowiska, rośnie ich świadomość ekologiczna, zainteresowani są nabywaniem produktów 

przyjaznych dla środowiska. 

Odpowiedzialne zachowania konsumentów, których wyrazem są decyzje zakupowe i konsumpcja 

mają istotne znaczenie społeczne i środowiskowe. Mogą one pomóc społeczeństwu ewaluować w 

kierunku osiągnięcia pożądanych celów. Z pełnym przekonaniem można zatem stwierdzić, że 

odpowiedzialne zachowania konsumentów przekładają się na poprawę jakości życia.  

Poszukując zatem odpowiedzi na pytanie „kim być”, należałoby odpowiedzieć świadomym, 

społecznie odpowiedzialnym konsumentem, który dokonując wyborów rynkowych kieruje się 

także troską o innych, któremu nie jest obojętny stan środowiska naturalnego. Wyniki badania 

pokazały podobieństwa i różnice w zachowaniach konsumentów. Najbardziej społecznie 

odpowiedzialnymi okazali się Włosi, ich zachowania można uznać za wzorcotwórcze. Generalnie 

bardziej społecznie odpowiedzialnymi są kobiety i osoby w wieku 55-65 lat, jeśli chodzi o 

świadome unikanie produktów, które powodują szkody w środowisku oraz o branie pod uwagę 

aspektów ekologicznych przy wyborze podobnych produktów. Natomiast świadomie od firm 

społecznie odpowiedzialnych kupują osoby młode, do 35 lat. 

Reasumując, wyników badania nie można uznać za zbyt optymistyczne. Dlatego też większą 

uwagę należy zwrócić na edukację konsumencką, wzrost świadomości konsumenckiej, bowiem 

bardziej świadomi konsumenci w większym stopniu będą kierowali się w swoich wyborach 

względami prospołecznymi i proekologicznymi. Takie zachowania będą miały wpływ na poprawę 

jakości życia. 

 

30 Country Overshoot Day 2021,https://www.overshootday.org, dostęp: 20.09.2021. 

https://www.overshootday.org/
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Problematyka zarówno jakości życia, jak i społecznej odpowiedzialności konsumenta wpisują się 

w sposób szczególny w zrównoważony rozwój, który jest głównym czynnikiem integrującym 

aspekty społeczne, środowiskowe i ekonomiczne, dominującą obecnie koncepcją rozwoju 

cywilizacyjnego.  
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Quality of life and consumer social responsibility 

 

Abstract: In view of the many problems and challenges faced by the modern world, 

including the over-consumption of natural resources, issues concerning quality of life and 

consumer social responsibility are gaining importance. The question arises whether, in their 

market decisions, consumers are also guided by criteria which go beyond economic 

considerations. This paper presents selected findings of the authors’ survey and attempts to 

identify pro-social behavior of consumers towards products and entrepreneurs during the 

Covid-19 pandemic. The abovementioned issues are presented against the background of 

discussion related to the quality of life and consumer social responsibility. The survey was 

conducted in 2020 and involved consumers in four countries: Poland, the Czech Republic, 

Germany and Italy. The results showed that there is still much to be done regarding 

consumer education in the area of consumer social responsibility. 

 Keywords: quality of life, consumer social responsibility, pro-environmental consumer 

behavior 
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Streszczenie: Problem nieetycznego stanowienia cen stale pojawia się na rynku. We 

wszystkich cywilizowanych krajach (a także na szczeblu Unii Europejskiej) występują 

regulacje, w tym dotyczące cen zakazanych; nie zawsze jednak skuteczne. W artykule 

przedstawiono teoretyczne aspekty etyki stanowienia cen detalicznych, w tym w kontekście 

regulacji prawnych, włączając tu nową dyrektywę UE, tzw. Omnibus, dotyczącą ochrony 

konsumentów przed nieuczciwą, nieetyczną informacją cenową. Dyrektywa ta nie została 

jeszcze w Polsce wdrożona. Etyka stanowienia cen wiąże się z zarządzaniem opartym o 

koncepcje: społecznej odpowiedzialności biznesu, fair trade i ESG. 

Słowa kluczowe: ceny sprawiedliwe, dyrektywa Omnibus, etyka cen, polityka cen.  

Wstęp  

Stanowienie cen (włączając informację o cenach) od setek lat stanowi pole do nadużyć, nawet w 

krajach wysoko rozwiniętych. Nieetyczna polityka i taktyka cenowa jest także w Polsce 

zjawiskiem występującym w wielu przedsiębiorstwach. I nie jest to wina regulacji, lecz postaw 

moralnych menedżerów przedsiębiorstw. Ceny wiązane, ceny transferowe, ceny zawyżone 

(społecznie i ekonomicznie nieuzasadnione), trusty cenowe, błędne informacje i fałszywe 

promocje - to najczęściej występujące nieetyczne działania w stanowieniu cen.1 Rosnące ceny 

żywności i paliw są jedną z głównych przyczyn niezadowolenia społecznego, co ma potem swoje 

konsekwencje w decyzjach wyborczych. Jednocześnie zbyt niskie ceny mogą być przyczyn 

kryzysów i bankructw sprzedawców. Stąd potrzeba zrównoważonej polityki cenowej 

przedsiębiorstw (koncepcja ESG). W Unii Europejskiej wdrażana jest kolejna dyrektywa służąca 

ochronie konsumentów, tym razem w zakresie informacji cenowej (tzw. dyrektywa Omnibus).  

Współcześnie etyka stanowienia cen wiąże się z zarządzaniem opartym o koncepcje: społecznej 

odpowiedzialności biznesu, fair trade i ESG oraz jest częścią etyki biznesu. 

 

1 Masiukiewicz P. Ceny prawnie zakazane, Prawo Europejskie nr 12/2007 
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Menedżerowie odpowiedzialni za politykę cenową, nie zawsze mają świadomość 

odpowiedzialności cywilnej a nawet karnej za błędne decyzje w tym obszarze. Jednakże 

najważniejsza konsekwencja dla biznesu – jeśli klienci zorientują się w nieuczciwej strategii 

cenowej – to oznacza utratę klientów.2 

Celem artykułu jest analiza i ocena etyki stanowienia cen oraz wpływu nowej dyrektywy Omnibus 

na politykę cen w przedsiębiorstwach. Metody wykorzystane w niniejszym opracowaniu obejmują 

analizę literatury, analizę prawną, analizę psychologiczną i etyczną, desk research. Obszar 

badawczy ograniczono do cen detalicznych, w kontekście ochrony interesów konsumenta. 

1. Etyczne aspekty stanowienia cen  

 1.1. Teoretyczne podstawy stanowienia cen 

W każdym społeczeństwie funkcjonują pojęcia cen sprawiedliwych i niesprawiedliwych; różne 

bywają jednak kryteria zaliczania cen do tych kategorii. Różne są także kryteria analizy polityki 

cenowej przedsiębiorstw - prawne, finansowe, psychologiczne, etyczne.  Niewątpliwie ceny 

zakazane prawnie czy lichwa (w instytucjach finansowych) są oceniane jako niesprawiedliwe. W 

ekonomii islamu stosowanie wszelkiej lichwy jest wręcz zakazane przez Koran.3 Niesprawiedliwe 

uzyskiwanie wysokich dochodów na ogół wiąże się w biznesie z nieuczciwą polityką cenową. 

Problem sprawiedliwości dyskutowany od lat, w kwestii cen na rynku (w tym także stanowionych 

przez państwo i państwowe przedsiębiorstwa) nie doczekał się szerszych badań i publikacji.4 

W mediach przypomina się niekiedy o konieczności zapewnienia uczciwości cen, nawiązując w 

pewien sposób do koncepcji ceny sprawiedliwej św. Tomasza z Akwinu. Współcześnie chodzi nie 

o szczegółowe zasady kształtowania cen, które przedstawił św. Tomasz, dostosowując je do 

średniowiecznych relacji społecznych, lecz raczej o odczucia konsumentów płacących określone 

(np. ich zdaniem zawyżone) ceny za niektóre produkty. Współczesna koncepcja sprawiedliwości 

cenowej zakłada przede wszystkim, że:  

 

2 Dec P., Masiukiewicz P. Odpowiedzialność menedżerów, Wydawnictwo IOiZP Orgmasz, Warszawa, 2016 
3 Masiukiewicz P. Ceny prawnie zakazane, Prawo Europejskie nr 12/2007 oraz Masiukiewicz P. Ochrona konsumenta 

usług finansowych w zakresie cen, Kurier Finansowy, nr 3/2016   
4 Masiukiewicz P. O etyce stanowienia cen, Prakseologia i Zarządzanie, nr 2/2018  
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− orzeczenia o sprawiedliwości ceny obejmują porównanie jej z odpowiednim standardem, 

odniesieniem czy normą, a więc wszystkie oceny poziomu ceny, zawierające szacowanie 

jej sprawiedliwości, mają charakter porównawczy,  

− orzeczenie o sprawiedliwości ceny jest subiektywne i jest analizowane z perspektywy 

nabywcy,  

− uczciwość lub nieuczciwość ceny to nie tylko aspekty kognitywne, ale również afektywne.5 

Przestrzeganie regulacji cenowych, w tym dotyczących cen zakazanych jest podstawą etycznych 

cen.6 Ustawa o przeciwdziałaniu nieuczciwym praktykom rynkowym definiuje m. in. nieuczciwe 

działania, zaliczając do nich stanowienie cen i informowanie o nich.7  Praktyka rynkowa stosowana 

przez przedsiębiorców wobec konsumentów jest nieuczciwa, jeżeli jest sprzeczna z dobrymi 

obyczajami i w istotny sposób zniekształca lub może zniekształcić zachowanie rynkowe 

przeciętnego konsumenta przed zawarciem umowy dotyczącej produktu, w trakcie jej zawierania 

lub po jej zawarciu.  Za nieuczciwą praktykę rynkową uznaje się w szczególności praktykę 

rynkową wprowadzającą w błąd oraz agresywną praktykę rynkową, a także stosowanie 

sprzecznego z prawem kodeksu dobrych praktyk. Zgodnie z ustawą, praktykę rynkową uznaje się 

za działanie wprowadzające w błąd, jeżeli działanie to w jakikolwiek sposób powoduje lub może 

powodować podjęcie przez przeciętnego konsumenta decyzji dotyczącej umowy, której inaczej by 

nie podjął. Wprowadzające w błąd działanie może dotyczyć w szczególności: 8 

− rozpowszechniania nieprawdziwych informacji,  

− ceny, sposobu obliczania ceny lub istnienia szczególnej korzyści cenowej. 

Nowa dyrektywa UE, tzw. Omnibus, ma skuteczniej zapobiegać manipulowaniu informacją 

cenową, która nieetycznie wykorzystuje ułomną percepcję cen.  

Nagłe podniesienie cen po krótkim okresie promocyjnym jest zwykle źle odbierane przez klientów, 

chyba, że wcześniej są oni o tym uprzedzani. Zmiana w strategii cenowej ma zazwyczaj kontekst 

etyczny. Stąd gwałtowne zmiany cen, zwłaszcza podwyżki cen, mają często silny negatywny 

 

5 Xia, Monroe, Cox, 2004, cyt. za: Waniowski P. Uczciwość cen. Etyczne aspekty procesu kształtowania cen w 

przedsiębiorstwach, Nauki o Zarzadzaniu nr 4/2013 
6 Dec P., Masiukiewicz P. Ethics of Price Strategies in Business, Journal of Business Management and Economic 

Research, vol. 3, no 3/2019 oraz Masiukiewicz P. O etyce stanowienia cen, Prakseologia i Zarządzanie, nr 2/2018 
7 Ustawa z dn. 23 sierpnia 2007 r. o przeciwdziałaniu nieuczciwym praktykom rynkowym (Dz.U. 2007, nr 171, poz. 

1206 z póżn. zm.) 
8 Ustawa z dn. 23 sierpnia 2007 r.; op. cit. 
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kontekst etyczny, który niekiedy może zagrozić reputacji danej marki. Dlatego każda podwyżka 

cen, a nawet niekiedy także obniżka cen produktów powinna być analizowana w świetle etyki, w 

tym kodeksu etycznego firmy.9 Istnieje oczywiście kategoria cen nowości (szczególnie 

innowacyjnych produktów), która to cena bywa nieraz bardzo wysoka w pierwszym okresie 

sprzedaży i nie jest to etycznie naganne.  

Jednocześnie coraz częściej pojawiają się na rynku trudniejsze do wyceny niematerialne produkty 

(usługi), a szereg artykułów konsumpcyjnych, które dawniej tylko zaspokajały konkretną potrzebę, 

współcześnie ma szersze znaczenie i zmienioną formę konsumpcji, mającą na celu: 

− zaspokojenie potrzeb usługowych (w tym serwisowych) w raz z zakupem produktu, 

− zaspokojenie potrzeb prestiżowych (moda, drogie marki i in.), 

− sharing economy (pożyczanie zamiast kupowania), 

− substytuty o konkurencyjnej cenie, konkurencja internetowej sprzedaży, demokratyzacja 

marek (np. upowszechnienie pojazdów Mercedes - ich dostępność cenowa). 

Stwarza to trudności w precyzyjnym kalkulowaniu oraz stanowieniu ceny i powoduje, że jedyną 

metodą określania ceny jest tzw. metoda popytowa. To może rodzić częściej negatywną percepcję 

cen przez klientów i nadużycia w obszarze etyki cen. 

Reasumując, cechy etycznej ceny można sformułować następująco:10 

− sprawiedliwa, 

− precyzyjna, 

− przejrzysta (zrozumiała), 

− zawierająca racjonalny (zrównoważony) zysk, 

− dostępna (dostępność produktu po danej cenie), 

− oparta na uczciwej promocji, 

− niedyskryminacyjna (dostępna dla wszystkich), 

− zgodna z regulacjami. 

 

9 Matusiak M. Zagrożenia prowadzące do nieetycznych strategii, www.log24.pl/artykuly/zagrozenia-prowadzace-do-

nieetycznych-strategii,236, dostęp 20.10.18 
10 Stanforth N., Hauck W., The effects of ethical framing on consumer price, Journal of Fashion Marketing and 

Management, Bradford 2010, vol. 14, issue 4 oraz Dec P., Masiukiewicz P. Ethics of Price Strategies in Business, 

Journal of Business Management and Economic Research, vol. 3, no 3/2019 

http://www.log24.pl/artykuly/zagrozenia-prowadzace-do-nieetycznych-strategii,236
http://www.log24.pl/artykuly/zagrozenia-prowadzace-do-nieetycznych-strategii,236
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1.2. Koncepcja Fair Trade 

Fair Trade (sprawiedliwy handel) to oddolna, społeczna i biznesowa, stale rozwijająca się 

inicjatywa o zasięgu międzynarodowym, której głównym celem jest walka z ubóstwem i 

marginalizacją najbiedniejszych producentów w krajach tzw. globalnego Południa.11  

Na szczególną uwagę zasługuje duża różnorodność podmiotów działających w ramach ruchu Fair 

Trade oraz rosnąca liczba certyfikatów przy jednoczesnym dążeniu ruchu do zwiększenia swej 

integralności, coraz większa obecność produktów na rynku konwencjonalnym i dopasowywanie 

strategii działania do zmieniających się warunków rynkowych, a także rosnąca świadomość 

konsumentów na rynkach państw wysoko rozwiniętych co do globalnych nierówności 

dochodowych i złych warunków życia producentów z tzw. Południa.12 

Fair Trade nie stanowi w zasadzie jednolitej koncepcji, jest raczej pewną ideą, która powstała na 

bazie wielu rozproszonych ruchów, mających na celu bardziej sprawiedliwy podział dochodów na 

różnych szczeblach wytwarzania produktów. W wielu przypadkach jest bowiem tak, że największy 

zysk staje się udziałem wielkich koncernów konfekcjonujących i dystrybuujących produkty, 

podczas gdy bezpośredni ich wytwórcy są wynagradzani poniżej kosztów. Jednocześnie, trudno 

pominąć krytykę fair trade, która kwestionuje regulacje pozarynkowe, uznając je za tworzenie 

sztucznych barier stojących w opozycji do regulacji rynkowych. 

W związku ze znaczną i rosnącą popularnością produktów Fair Trade organizacje certyfikujące 

cyklicznie publikują szczegółowy wykaz cen i premii fair trade dla każdego produktu, jego typu i 

poziomu jakościowego oraz regionu pochodzenia. Co najmniej takie ceny muszą płacić 

bezpośrednim wytwórcom wszyscy pośrednicy, jeśli chcą, aby ich produkty mogły być oznaczone 

logo fair trade. Aby uzyskać prawo do posługiwania się tym logo, konieczne jest spełnienie 

określonych kryteriów. W Wielkiej Brytanii na przykład, drugim po amerykańskim rynku 

produktów fair trade, sprzedaż produktów sygnowanych przez organizacje fair trade wzrósł ponad 

10-krotnie w latach 2001-2008. 

 

11 Śliwińska M. Geneza i kierunki rozwoju ruchu fair trade, Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe UE Katowice, nr 

372/2018 
12 Co to jest Sprawiedliwy Handel (Fair Trade)? www. https://www.fairtrade.org.pl/sprawiedliwy-handel/co-jest-

sprawiedliwy-handel-fair-trade/, dostęp 1.10.22 

https://www.fairtrade.org.pl/sprawiedliwy-handel/co-jest-sprawiedliwy-handel-fair-trade/
https://www.fairtrade.org.pl/sprawiedliwy-handel/co-jest-sprawiedliwy-handel-fair-trade/
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2. Percepcja cen przez konsumentów 

Manipulowanie informacją cenową bazuje na niedoskonałej percepcji cen przez konsumentów; a 

to z kolei pozwala skuteczniej prowokować do zakupu.13 

Percepcja cen, w tym szczególnie ocena uczciwości i etyki cen, jest subiektywnym przekonaniem 

danego nabywcy, uważającego, że cena jest sprawiedliwa, a więc iż zawiera tylko uzasadnione 

koszty oraz racjonalną marżę zysku, lub odwrotnie – że jest zbyt wysoka i niesprawiedliwa. 

Nabywcy w ocenach adekwatności danej ceny posługują się pewnymi schematami, za pomocą 

których oceniają, czy dana cena jest sprawiedliwa i racjonalna, czy też nie. Przekonanie takie 

zależy od sytuacji społeczno-ekonomicznej (w tym dochodowej) danego konsumenta, cena 

przynosząca korzyści jest odbierana zwykle pozytywnie, a przynosząca straty negatywnie. 

Percepcja racjonalności ceny to uproszczona ocena konsumenta; co do korzyści z zakupu, 

niezbędności zaspokajanej potrzeby i możliwości zapłaty. 

Tabl. 1. Zachowania, które wydają się Polakom nieetyczne 

Lp. Jakie zachowania wydają się Polakom nieetyczne? (top 5) Odpowiedzi 

w % 

1 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

Wyrzucanie śmieci w lesie 

Świadome wprowadzanie konsumentów w błąd przez 

przedsiębiorstwa 

Podawanie przez media fałszywych lub niesprawdzonych 

informacji 

Proponowanie przez doradcę finansowego niekorzystnych dla 

klienta ofert 

Nieoddanie pieniędzy pożyczonych od kogoś znajomego 

74,0 

66,0 

 

65,0 

 

65,0 

 

64,0 

Źródło: Maison D. Nieczystość i wstyd oczami Polaków, Nienieodpowiedzialni, nr 9/2022 

 

 

 

13 Dec P., Masiukiewicz P. Ethics of Price Strategies in Business, Journal of Business Management and Economic 

Research, vol. 3, no 3/2019 
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Badania wskazały, że oceny wielu sytuacji konsumenckich mają podłoże afektywne, a 

subiektywny poziom emocji może zwiększyć poziom krytycyzmu w stosunku do rozmaitych 

bodźców, w tym cenowych. Jednocześnie nabywcy cenią sobie jasne reguły, które stoją u podstaw 

procesu stanowienia cen; gdy z jakichś względów tych reguł nie rozumieją, uważają, że ceny 

powinny być jasno komunikowane w dostępny sposób.14  

Z nowych badań D. Maison wynika, iż 2/3 Polaków uważa, iż jednym z najbardziej nieetycznych 

zachowań jest wprowadzanie konsumentów w błąd przez przedsiębiorstwa (tabl. 1). 

Zainteresowanie procesem ustalania ceny, w tym jej sprawiedliwością, rośnie wraz z wysokością 

ceny, w świetle badań. Najprostszym i najskuteczniejszym sposobem dotarcia do nabywców z 

przekazem dotyczącym podwyżki ceny może być skoncentrowanie się na kosztach, które powinny 

zostać odniesione do przyjętych na danym rynku norm oraz standardów.15 Informacje o kosztach 

są łatwiejsze do przekazania i do zaakceptowania przez nabywców niż informacje o zmianach w 

popycie czy też cenach konkurencyjnych, 

Na ocenę sprawiedliwości cenowej wpływają też inne czynniki, do których można zaliczyć przede 

wszystkim innowacje produktowe, czas, który upłynął od poprzedniego zakupu produktu danego 

rodzaju oraz zakres wzrostu cen i płeć konsumenta. Przykładem (wynikającym z badań) jest zakup 

nowego samochodu, tj. wraz z wydłużaniem się czasu, jaki upłynął od zakupu poprzedniego i ze 

wzrostem innowacyjnych cech danego modelu, rósł również poziom akceptacji danej ceny. 

Nabywcy cenią sobie jasne reguły, uważają zwykle, iż ceny powinny być jasno komunikowane, w 

dostępny sposób, przed skorzystaniem z oferty. Stąd też lepiej oceniane są oferty o jednoznacznie 

sformułowanych warunkach, bez ryzyka zmian warunków cenowych. 

Strategie cenowe oparte na psychologii, które, nie zawsze etycznie, mają zmotywować klientów 

do zakupu, są następujące: 

− informacja porównawcza (comparative pricing) 

− magiczne liczby, np. końcówka 9 (magic numbers) 

− cena „tuż poniżej” (odd / even pricing) 

− zakotwiczenie ceny (anchor pricing) 

 

14 Waniowski P., op. cit. 
15 Waniowski P., op. cit. 

https://dealavo.com/pl/psychologia-ustalania-cen/#Najskuteczniejsze_psychologiczne_strategie_cenowe
https://dealavo.com/pl/psychologia-ustalania-cen/#STRATEGIA_POROWNAWCZA_comparative_pricing
https://dealavo.com/pl/psychologia-ustalania-cen/#MAGICZNE_LICZBY_9_magic_numbers
https://dealavo.com/pl/psychologia-ustalania-cen/#CENY_TUZ_PONIZEJ_odd_even_pricing
https://dealavo.com/pl/psychologia-ustalania-cen/#ZAKOTWICZENIE_CENY_anchor_pricing
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− kilka wersji produktu w różnych cenach (price lining) 

− cena wieloskładnikowa (podzielona) (partitioned pricing) 

− bogof - drugi produkt gratis lub po znacznie obniżonej cenie (second product gratis) 

− cena medialna. 

Wykorzystywanie ceny medialnej jest wysoce nieetyczne. Polega na reklamie znacznie obniżonej 

ceny w mediach z klauzulą, iż obowiązuje ona jeden dzień, albo dla pierwszych pięciu nabywców, 

albo wymagane jest spełnienie szeregu dodatkowych warunków; na ogół niemożliwych dla 

przeciętnego konsumenta. Zwykle śladowa liczba konsumentów korzysta z takiej promocji.16 

Badania autora dotyczące percepcji cen wykazały, że przy cenach wieloskładnikowych produktów 

finansowych, konsumenci postrzegają główny składnik - stopę procentową; de facto pomijając 

uwzględnienie innych (prowizja, opłaty od udzielenia kredytu).17 

Psychologiczne taktyki cenowe zwykle mają korzyść marketingową: polegają na drobnych, 

precyzyjnych zmianach, dzięki którym konsument postrzega cenę produktu, jako znacznie niższą 

niż w rzeczywistości. Taka taktyka wymaga dokładnej identyfikacji grupy docelowej, albowiem 

nie dla każdego konsumenta niska cena może być motywem do zakupu, jeśli ceni on na przykład 

jakość lub dostępność.  

Reasumując, nieuczciwe praktyki cenowe, uzyskiwanie rentowności za wszelką cenę może dać w 

efekcie wysoki poziom „odrzucenia cen” przez klientów i migrację klientów do innych 

sprzedawców, ale także pogorszenie image sprzedawcy na rynku i utratę części zysków. 

2.1. Nieuczciwość cenowa sieci handlowej - studium przypadku 

Sieć handlową Biedronka ukarano za nieprawidłowe, mylące dla klientów oznaczanie cen 

produktów. Sąd Ochrony Konkurencji i Konsumentów w 2020 r. uznał, że prezes UOKiK miał 

rację stwierdzając, że Jeronimo Martins Polska (właściciel sieci) stosowało nieuczciwą praktykę 

rynkową.18 Polegała ona na uwidacznianiu niższej ceny przy produktach na sali sprzedażowej, niż 

 

16 Masiukiewicz P. Consumer Protection in Financial Services. Prices Area, Eureka: Social and Humanities, no. 

4/2016 
17 Masiukiewicz P. Marketing w enklawach finansowych, Difin, Warszawa, 2007, s. 83 i nast. 
18 Sąd przyznał rację UOKiK: Biedronka ma zapłacić 115 mln zł kary za mylące oznaczanie cen, 

https://www.wirtualnemedia.pl/artykul/biedronka-sklepy-ceny-kara-uokik, dostęp 29.09.22  

https://dealavo.com/pl/psychologia-ustalania-cen/#KILKA_WERSJI_PRODUKTU_W_ROZNYCH_CENACH_price_lining
https://dealavo.com/pl/psychologia-ustalania-cen/#DZIELENIE_CENY_partitioned_pricing
https://dealavo.com/pl/psychologia-ustalania-cen/#BOGOF_drugi_produkt_gratis
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zakodowana w kasach - tego rodzaju zmiany wielu klientów nie zauważa. Spółka naruszyła też 

obowiązek informacyjny poprzez brak ceny przy każdym produkcie. UOKiK przeprowadziło 

postępowanie w sprawie oznaczeń cen w Biedronce po licznych skargach konsumentów oraz 

informacjach z wojewódzkich inspektoratów Państwowej Inspekcji Handlowej dotyczących 

nieprawidłowego uwidaczniania cen w sklepach sieci. Ponadto kontrole PIH wykazały, że w 

sklepach Biedronka średnio aż 14 proc. towarów nie miało informacji o cenie.  

Wg UOKiK w przypadku Biedronki klienci przez długi czas płacili często więcej niż wynikało to 

z ceny na sklepowych półkach; nie zawsze mając tego świadomość.19 Oznaczało to także 

bezpodstawne wzbogacenie się właściciela sieci kosztem klientów. Z ustaleń UOKiK wynika, że 

praktyka trwała co najmniej od 2016 r., a dopiero wszczęcie postępowania pod koniec 2019 roku 

przyczyniło się do podjęcia przez Jernonimo Martins Polska działań, których celem ma być 

rozwiązanie stwierdzonych nieprawidłowości. 

Sąd utrzymał 115 mln zł grzywny nałożonej przez prezesa UOKiK na właściciela sieci Biedronka 

(możliwe odwołanie do Sądu Apelacyjnego). Nieetyczne zachowania cenowe zostały nie tylko 

ukarane, ale także napiętnowane w mediach. 

 

3 Dyrektywa Omnibus a polskie regulacje 

3.1. Cele regulacji 

W 2020 roku weszła w życie dyrektywa UE, zwana dyrektywą Omnibus.20 Przewiduje ona zmiany 

w unijnym prawie ochrony konsumentów i regulacjach krajowych. Przepisy dyrektywy, a w ślad 

za nimi przepisy implementujących dyrektywę ustaw krajowych, będą miały znaczący wpływ na 

działalność sprzedawców (w tym w biznesie cyfrowym). Dotyczy to między innymi obowiązków 

przedsiębiorców w zakresie informowania o ustanowionych cenach. Szczególne ważne są 

uregulowane przez dyrektywę kwestie obniżek cen oraz informowania o promocjach cenowych.    

 

19 Sąd przyznał rację…, op. cit. 
20 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2019/2161 z dnia 27 listopada 2019 r. zmieniająca dyrektywę 

Rady 93/13/EWG i dyrektywy Parlamentu Europejskiego i Rady 98/6/WE, 2005/29/WE oraz 2011/83/UE w 

odniesieniu do lepszego egzekwowania i unowocześnienia unijnych przepisów dotyczących ochrony konsumenta, OJ 

L 328, 18.12.2019 
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Celem dyrektywy jest poprawa pozycji konsumentów wobec sprzedawców, w tym w zakresie 

stanowienia i informowania o cenach. Poprawienie pozycji konsumentów ma dotyczyć 

ograniczenia manipulowania cenami; w tym ich sztucznego zawyżania przed rozpoczęciem 

promocji (zwłaszcza przed akcjami handlowymi np. black friday). Niewątpliwie taka regulacja jest 

etycznie uzasadniona; szkoda, iż nie można było tego osiągnąć poprzez egzekwowanie kodeksów 

etyki w przedsiębiorstwach. 

3.2. Wzmocnienie ochrony konsumenta w obszarze cen 

Do czasu uchwalenia dyrektywy Omnibus obowiązki przedsiębiorców związane 

z komunikowaniem cen, uregulowane w dyrektywie 98/6/WE,21 ograniczały się do obowiązku 

podawania przez przedsiębiorcę ceny sprzedaży produktu oraz ceny za jednostkę miary. 

Dyrektywą Omnibus dodano do dyrektywy 98/6/WE nowy art. 6a, który wprowadził regulację 

dotycząca przejrzystości cen w sytuacjach obniżek i promocji. 

Zgodnie z treścią cytowanego art. 6a, ust. 1, w każdym ogłoszeniu o obniżce ceny należy zamieścić 

wcześniejszą cenę stosowaną przez przedsiębiorstwo w stosownym okresie przed zastosowaniem 

obniżki danej ceny. Wcześniejsza cena oznacza tu najniższą cenę stosowaną przez podmiot 

gospodarczy w okresie, który nie może być krótszy niż 30 dni przed zastosowaniem obniżki ceny. 

Dodatkowe obowiązki informacyjne związane z obniżką cen będą musieli realizować zarówno 

przedsiębiorcy prowadzący działalność w lokalach, jak i prowadzący biznes internetowy, 

telesprzedaż oraz sprzedaż katalogową. Podmioty pośredniczące w sprzedaży także są 

zobowiązane do stosowania nowych przepisów, jeżeli okaże się, że pełnią one rolę faktycznego 

sprzedawcy. 

Cytowany art. 6a ma zastosowanie również do przedsiębiorców mających siedzibę poza Unią 

Europejską, kierujących sprzedaż do konsumentów w UE, w tym do podmiotów gospodarczych 

oferujących towary za pośrednictwem Internetu.22  

 

21 Dyrektywa 98/6/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 16 lutego 1998 r. w sprawie ochrony konsumenta 

przez podawanie cen produktów oferowanych konsumentom (Dz.U. L 080 z 18.3.1998, z późn. zmianami). 
22 Rozporządzenie (WE) nr 864/2007 Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 11 lipca 2007 r. dotyczące prawa 

właściwego dla zobowiązań pozaumownych (Dz.U. L 199 z 31.7.2007). 
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W wydanych przez Komisję Europejską wytycznych23 dotyczących wykładni i stosowania 

cytowanego art. 6a wskazano, że przepis ten ma zastosowanie do informacji promocyjnych 

sprzedawcy, zgodnie z którymi obniżył on cenę za produkty (w tym usługi). Jednak cytowany art. 

6a nie ma zastosowania do takich zmian cen, które w ogóle nie są ogłaszane, jak to ma miejsce w 

przypadku standardowych zmian cenników czy katalogów. Ponadto art. 6a nie ma zastosowania 

do ogólnych oświadczeń marketingowych, które promują ofertę sprzedawcy poprzez porównanie 

jej z ofertami innych bez odwoływania się do obniżki cen albo stworzenia wrażenia, iż została ona 

wprowadzona. Także dotyczy o promocji tzw. wiązanej (kupno danego produktu daje prawo do 

zniżki na inny produkt). Jednakże takie informacje będą podlegać ocenie z punktu widzenia 

dyrektywy o nieuczciwych praktykach handlowych.24  

Przywoływany art. 6a dyrektywy Omnibus nie ma zastosowania do programów lojalnościowych 

dla klientów sprzedawcy, takich jak karty rabatowe lub kupony, które uprawniają konsumenta do 

zniżki. Także odnosi się to do spersonalizowanych obniżek cen, które nie są informacją o obniżce 

ceny. Natomiast omawiany przepis będzie miał nadal zastosowanie w przypadku tzw. rzekomej 

personalizacji, tj. jeśli okaże się, iż obniżka, pomimo tego że jest przedstawiana jako 

spersonalizowana, w rzeczywistości oferowana jest wszystkim konsumentom.  

W sytuacji, kiedy przedsiębiorca prowadzi sprzedaż za pośrednictwem różnych kanałów sprzedaży 

i po różnych cenach, a te różne kanały sprzedaży są przedmiotem ogólnego ogłoszenia o obniżce 

ceny, przedsiębiorca zobowiązany jest podać jako wcześniejszą cenę produktów w poszczególnych 

kanałach najniższą cenę stosowaną w każdym kanale w ciągu co najmniej 30 ostatnich dni.  

Dyrektywa Omnibus wprowadziła dodatkowy obowiązek informacyjny związany z podawaniem 

cen. Jak dotychczas, przedsiębiorcy mogą indywidualnie dostosowywać cenę swoich ofert do 

indywidualnych konsumentów lub konkretnych kategorii konsumentów w oparciu 

o zautomatyzowane podejmowanie decyzji (poprzez profilowanie zachowań konsumentów) 

pozwalające przedsiębiorcom ocenić ich siłę nabywczą (odpowiednie algorytmy dostosowują ceny 

 

23 Zawiadomienie Komisji Europejskiej – Wytyczne dotyczące wykładni i stosowania art. 6a dyrektywy 98/6/WE 

Parlamentu Europejskiego i Rady w sprawie ochrony konsumenta przez podawanie cen produktów oferowanych 

konsumentom (OJ C 526, 29.12.2021) 
24 Dyrektywa 2005/29/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 11 maja 2005 r. dotycząca nieuczciwych praktyk 

handlowych stosowanych przez przedsiębiorstwa wobec konsumentów na rynku wewnętrznym oraz zmieniająca 

dyrektywę Rady 84/450/EWG, dyrektywy 97/7/WE, 98/27/WE i 2002/65/WE Parlamentu Europejskiego i Rady oraz 

rozporządzenie (WE) nr 2006/2004 Parlamentu Europejskiego i Rady (OJ L 149, 11.6.2005, z późn. zmianami). 
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do danego konsumenta). Jednakże konsumenci powinni być w takich sytuacjach wyraźnie 

poinformowani, że cena została indywidualnie dostosowana na podstawie zautomatyzowanego 

podejmowania decyzji. 

Dyrektywa Omnibus przewidziała trzy wyjątki, umożliwiające państwom członkowskim 

odstępstwa od wymogu podawania przez przedsiębiorcę wcześniejszej ceny. Pierwszy z nich,25 

odnosi się do towarów ulegających szybkiemu zepsuciu lub mających krótki termin ekspiracji (np. 

świeża żywność). W przypadku takich produktów przepisy krajowe mogą całkowicie wyłączać je 

z zakresu stosowania cytowanej regulacji lub mogą zezwalać sprzedawcy na podanie ostatniej ceny 

stosowanej bezpośrednio przed obniżką, jako ceny wcześniejszej.  

Drugi wyjątek obejmuje towary nowo wprowadzone do obrotu, czyli takich, które (sprzedawane 

przez okres krótszy niż 30 dni przed ogłoszeniem obniżki ceny). Jednak towary nowo 

wprowadzone do obrotu nie mogą zostać przez państwa członkowskie całkowicie wyłączone z 

zakresu zastosowania nowych przepisów.  

Trzeci wyjątek ma zastosowanie, kiedy cena jest stopniowo obniżana podczas tej samej kampanii 

sprzedażowej. W takim przypadku wcześniejsza cena jest najniższą ceną w okresie 30 dni przed 

zastosowaniem pierwszego ogłoszenia o obniżce ceny i pozostaje taką ceną dla wszystkich 

kolejnych ogłoszeń o obniżce ceny. 

3.3. Kary dla przedsiębiorców 

W konsekwencji zmian wprowadzonych przez dyrektywę Omnibus art. 8 cytowanej Dyrektywy 

98/6/WE otrzymał nowe brzmienie. Mianowicie, państwa członkowskie zostały zobowiązane do 

ustanowienia skutecznych, proporcjonalnych i odstraszających kar za naruszenie krajowych 

przepisów implementujących przepisy dyrektywy oraz zapewnienie ich egzekucji. W polskiej 

regulacji przewidziano nową treść art. 6 ustawy o informowaniu o cenach towarów i usług.26 

Zgodnie z nią na przedsiębiorcę, który nie będzie wykonywał obowiązków w zakresie 

informowania o obniżkach cen towarów i usług, wojewódzki inspektor Inspekcji Handlowej będzie 

mógł nałożyć karę pieniężną do wysokości 20 000 zł. Z kolei, jeśli przedsiębiorca nie wykona 

 

25 Wyjątki opisane są w cytowanej Dyrektywie Omnibus, art. 6a, ustępy 3-5. 
26 Ustawa z dnia 9 maja 2014 r. o informowaniu o cenach towarów i usług (Dz.U.2019.178 tj. z dnia 2019.01.30). 
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nowych obowiązków co najmniej trzykrotnie w okresie 12 miesięcy, licząc od dnia, w którym 

stwierdzono naruszenie tych obowiązków po raz pierwszy, wojewódzki inspektor IH może nałożyć 

na przedsiębiorcę karę pieniężną do kwoty 40 000 zł. 

Zachowania przedsiębiorców w zakresie informowania o obniżkach cen będą oceniane przez 

Prezesa Urzędu Ochrony Konkurencji i Konsumentów, który będzie mógł uznać daną praktykę za 

naruszającą zbiorowe interesy konsumentów, a w związku z tym ukarać przedsiębiorcę karą, 

wynoszącą do 10% obrotu osiągniętego w roku obrotowym poprzedzającym rok nałożenia kary. 

Prezes UOKiK może także nałożyć na menedżera zarządzającego przedsiębiorstwem karę 

pieniężną w wysokości do 2 000 000 zł, jeżeli osoba ta, w ramach sprawowania swojej funkcji, 

umyślnie dopuściła przez swoje działanie lub zaniechanie do zaistnienia praktyk naruszających 

zbiorowe interesy konsumentów. 27    

3.4 Problemy wdrożeniowe 

Dyrektywa Omnibus budzi pewne wątpliwości dla praktyki. Dotyczą one takich kwestii jak: co 

należy rozumieć przez ogłoszenie o obniżce ceny, jak traktować nowo wprowadzane produkty, 

możliwe nadużycia przy personalizacji obniżki cen, co jest ceną wcześniejszą w usługach, w tym 

finansowych. Między innymi informowanie o obniżonej cenie w przypadku usług może być 

trudne, jeśli wziąć pod uwagę, iż świadczenie usług jest często bardziej złożone, niż sprzedaż 

produktu (p. następuje zmiana zakresu świadczenia usługi, etapowe wykonawstwo, stosowanie 

substytutów części zamiennych, dodanie nowej funkcjonalności, itp.). W usługach finansowych 

mogą powstać jeszcze większe wątpliwości. 

Sposób uwidaczniania ogłoszeń o obniżkach nie został zdefiniowany; wskazano jedynie, że 

informacje mają być podawane konsumentowi w sposób jednoznaczny, niebudzący wątpliwości 

oraz umożliwiający porównanie cen. 

W zakresie zmian związanych z informowaniem o cenach towarów nowe przepisy, choć 

stosunkowo proste, wpłyną na funkcjonowanie sprzedawców. Dostosowanie się do nowej regulacji 

nie będzie możliwe bez analizy polityki cenowej przez przedsiębiorców. Przy projektowaniu zmian 

 

27 Ustawa z dnia 16 lutego 2007 r. o ochronie konkurencji i konsumentów, (Dz.U.2021.275 z dnia 2021.02.11) 
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w swojej działalności powinni oni wziąć pod uwagę takie aspekty, jak kanały sprzedaży oraz 

techniki informowania o cenach, jakie stosuje, odbiorcy, do których kieruje swoją ofertę i inne. 

Implementowane przepisy zgodnie z treścią dyrektywy powinny być stosowane od 28.05.2022 r. 

W Polsce, podobnie jak w kilku innych krajach członkowskich, nastąpiło opóźnienie wdrożenia tej 

regulacji, a proces legislacyjny rozpoczął się w 2021 r., (został opublikowany projekt ustawy o 

zmianie ustawy o prawach konsumenta oraz niektórych innych ustaw, mający stanowić 

implementację dyrektywy). W 2022 r. projekt stosownej ustawy został złożony w Sejmie. Zgodnie 

z projektem ustawy - zmiany dotyczące informowania o obniżkach cen zostaną wprowadzone 

poprzez ich implementację w ustawie o informowaniu o cenach towarów i usług.28 

Podsumowanie 

Pomimo wielu regulacji unijnych i krajowych stale pojawiają się na rynku ceny nieetyczne i 

prawnie zakazane; szczególnie na rynku detalicznym. 

Funkcje cen dla gospodarstw domowych trudno przecenić; szczególnie w warunkach wysokiej 

inflacji. Można zatem podjąć do dyskusji pojęcie cen społecznie odpowiedzialnych jako cen 

sprawiedliwych i etycznych. Jest to szczególnie ważne w segmentach rynku wrażliwych cenowo 

(żywność, leki, energia itp.). 

Menedżerowie odpowiedzialni za politykę cenową, nie zawsze mają świadomość istnienia 

regulacji (w tym Unii Europejskiej) oraz odpowiedzialności cywilnej, a nawet karnej za  decyzje 

niezgodne z prawem w tym obszarze. Menedżerowie, mimo wielu regulacji dotyczących ochrony 

konsumenta stosują praktyki, mające w nieetyczny sposób spowodować decyzje zakupowe. Stąd 

kolejna dyrektywa UE (tzw. dyrektywa Omnibus) mająca zapobiegać manipulowaniu informacją 

cenową. Dotyczy to szczególnie podwyższania, a następnie promocyjnego obniżania ceny. 

Dyrektywa ta, pomimo upływu terminu określonego do wdrożenia, nie została zaimplementowana 

w Polsce; chociaż trwają prace legislacyjne. Jej wdrożenie poprawić powinno poziom etyki w 

stanowieniu cen. 

 

28 Ustawia z 9 maja 2014 r. o informowaniu o cenach towarów i usług (Dz.U.2019.178, z 2019.01.30) 
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Ethics of pricing versus EU Directive Omnibus  

 

Abstract: Problem of non-ethics pricing was appearances by the market for ever. First of 

all one it is concern in retail prices. Law prohibition of use some types of price are make in 

all development countries, include European Union. To rank non-ethics prices among the 

prohibition prices and overmuch high prices. In this paper was showed theoretical ethics 

aspects of pricing, psychological pricing, price regulations, include new EU Directive 

“Omnibus” and case studies. The Directive Omnibus hasn’t been jet implemented in Poland. 

Key words: Directive Omnibus, ethical price, fairly price, political prices. 
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Streszczenie: Mediacja, jako polubowna metoda rozwiązywania sporów, z roku na rok 

cieszy się coraz większą popularnością. Pozostaje jednak w zasadzie nieobecna w 

postępowaniach restrukturyzacyjnych i upadłościowych. Celem niniejszego artykułu jest 

przybliżenie głównych zalet postępowania mediacyjnego i możliwości wykorzystania 

mediacji jako alternatywy dla postępowań upadłościowych i restrukturyzacyjnych, a także 

jako narzędzia usprawniającego, ułatwiającego i skracającego przebieg postępowań 

insolwencyjnych. 

Słowa kluczowe: mediacje, postępowania restrukturyzacyjne, postępowania 

upadłościowe 

 

Wstęp 

Rozwój społeczny i gospodarczy powinny pociągać za sobą również wzrost popularności 

alternatywnych metod rozwiązywania sporów.  Społeczeństwa charakteryzujące się wysokim 

stopniem rozwoju powinny bowiem dążyć do rozwiązywania konfliktów w sposób polubowny, 

przy poszanowaniu potrzeb drugiej strony. 

O ile na przestrzeni ostatnich lat zauważalne jest coraz częstsze wykorzystywanie mediacji jako 

narzędzia umożliwiającego szybsze i tańsze rozwiązanie sporu, w toku odformalizowanego 

procesu i przy poszanowaniu zasady pełnej dobrowolności, to jednak w postępowaniach 

restrukturyzacyjnych i upadłościowych mediacje praktycznie nie występują. Przyczyny takiego 

stanu rzeczy należy dopatrywać się przede wszystkim w braku w ustawach regulujących przebieg 

przywołanych postępowań jakiegokolwiek odwołania do mediacji. Podobnie próżno szukać w nich 

słów takich jak „negocjacje” czy „dialog”.  
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W konsekwencji, mimo oczywistych zalet mediacji, która może być wykorzystywana nie tylko 

jako narzędzie usprawniające zawarcie układu w postępowaniu restrukturyzacyjnym oraz na 

zgromadzeniu wierzycieli przez osobę fizyczną nieprowadzącą działalności gospodarczej, czy też 

w przypadku sporu w zakresie uznania wierzytelności na liście wierzytelności, czy wreszcie jako 

instrument umożliwiający dłużnikowi poprawę jego sytuacji i tym samym uniknięcie konieczności 

sięgania po radykalne środki związane z niewypłacalnością – mediacja nie jest wykorzystywana 

ani w upadłości, ani w restrukturyzacji. 

Bez wątpienia na powyższą sytuację wpływ ma również wciąż niskie zainteresowanie mediacją, 

ograniczona dostępność informacji na temat zalet i wszechstronności mediacji, zarówno wśród 

sędziów, jak i wśród uczestników postępowań insolwencyjnych, a także brak pełnej wiedzy o 

możliwościach mediacji. Tymczasem zainteresowanie mediacją w Unii Europejskiej wzrasta z 

roku na rok (co potwierdzają działania na rzecz propagowania mediacji) i należy spodziewać się 

utrzymania tego trendu.   

W konsekwencji należy postulować jak najczęstsze poruszanie przedmiotowego zagadnienia i 

zachęcanie sędziów, doradców restrukturyzacyjnych i pełnomocników stron, do regularnego 

wykorzystywania tego narzędzia, w czym pomóc może niniejszy artykuł. 

1. Pojęcie mediacji 

Mediacje są definiowane na wiele rożnych sposobów. Jedna z najczęściej powoływanych definicji 

mediacji pochodzi od Ch. W. Moore`a, według którego mediacja to „(…) interwencja w negocjacje 

lub konflikt akceptowalnej trzeciej strony, która ma minimalną możliwość podejmowania decyzji 

lub w ogóle pozbawiona jest tej możliwości, która towarzyszy zaangażowanym stronom w 

dobrowolnym zmierzaniu do obustronnie akceptowalnego porozumienia”1. 

Według innej definicji, mediacja jest formą rozwiązywania sporów, która opiera się na 

wyspecjalizowanej, niewładczej ingerencji osoby trzeciej, której zadaniem jest doprowadzenie do 

zawarcia przez strony wzajemnie akceptowalnego porozumienia, które uwzględnia interesy i 

potrzeby obu stron, a także odbudowanie pozytywnych relacji i podstaw współpracy pomiędzy 

 

1 Ch. W. Moore, Mediacje praktyczne strategie rozwiązywania konfliktów, Wolters Kluwer Polska, Warszawa, 2012, 

str. 30.  
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stronami sporu.2 W przypadku tej definicji można jednak polemizować, czy doprowadzenie do 

zawarcia przez strony porozumienia powinno w ogóle stanowić cel mediatora, czy jednak nie 

powinien on ograniczać się do usprawnienia komunikacji stron i poprawy jakości ich relacji, 

zamiast dążyć do uzyskania efektu w postaci porozumienia. W opinii autorki niniejszego artykułu, 

również mediacja, która nie doprowadziła do zawarcia porozumienia, ale umożliwiła stronom 

nawiązanie dialogu i w chociażby minimalnym stopniu wpłynęła na sposób postrzegania potrzeb 

drugiej strony, może być uważana za sukces mediatora. 

Z kolei M. Tabernacka kładzie nacisk na mediację, jako sytuację komunikacyjną, której celem jest: 

„(…) ustalenie kompromisu w spornej sprawie lub określenie przyszłych relacji stron (…)”3. O ile 

jednak bez wątpienia dążenie do normalizacji i ułożenia relacji stron powinno być celem mediatora, 

to już w przypadku dążenia do ustalenia kompromisu warto rozważyć celowość takiego działania. 

Kompromis z definicji oznacza wzajemne ustępstwa, tymczasem w wielu przypadkach skutecznie 

przeprowadzona mediacja umożliwia zaspokojenie wszystkich interesów stron, bez konieczności 

rezygnacji z potrzeb którejkolwiek z nich.  

Warta uwagi jest również definicja zaproponowana przez Społeczną Radę do spraw 

Alternatywnych Metod Rozwiązywania Sporów, która ujmuje mediację jako dobrowolny i poufny 

proces, w którym fachowo przygotowana, niezależna i bezstronna osoba, za zgodą stron, pomaga 

im poradzić sobie z konfliktem4. Ta definicja wydaje się w najprostszy sposób oddawać ideę 

mediacji.  

Jakkolwiek więc brak ujednoliconej definicji mediacji, możliwe jest wskazanie takich cech 

postępowania mediacyjnego, które mają charakter uniwersalny i są niezależne od rodzaju mediacji, 

czy specyfiki porządku prawnego, w ramach którego mediacja funkcjonuje. Przede wszystkim 

mediacja zawsze powinna charakteryzować się dobrowolnością, rozumianą jako brak obowiązku 

stron udziału w postępowaniu mediacyjnym i możliwość rezygnacji z mediacji na każdym jej 

 

2 A. Kalisz, A. Zienkiewicz, Mediacja sądowa i pozasądowa. Zarys wykładu, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2009, 

str. 43. 
3 M. Tabernacka, Mediacja to komunikacja, w: Antropologia mediacji, praca zbiorowa pod red. nauk. M. Tabernackiej, 

Oficyna Wydawcza ATUT, Wrocław 2015, str. 83.  
4 M. Skrodzka, A. Zemke-Górecka, Instytucja mediacji w polskim porządku prawnym – jej rozwój i przyszłość w 

sporach z zakresu prawa cywilnego, Palestra 11-12/2019, https://palestra.pl/pl/czasopismo/wydanie/11-12-

2019/artykul/instytucja-mediacji-w-polskim-porzadku-prawnym-jej-rozwoj-i-przyszlosc-w-sporach-z-zakresu-

prawa-cywilnego, dostęp 2021.09.03.  
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etapie. Warto w tym miejscu zasygnalizować problem dopuszczalności obligatoryjnego udziału w 

mediacji w niektórych rodzajach spraw, który jest obecny w wielu systemach prawnych (w tym w 

ostatnim czasie coraz częściej postulowany również w Polsce), jednak z uwagi na ramy niniejszego 

opracowania, autorka pomija rozważania na ten temat, ograniczając się do stwierdzenia, że można 

opowiedzieć się za słusznością obligatoryjnego udziału stron w spotkaniu informacyjnym, podczas 

którego osoba trzecia (wybór na tę osobę mediatora wydaje się najpełniej zabezpieczać możliwość 

przekazania stronom najpełniejszej i najbardziej rzetelnej wiedzy na temat mediacji) przedstawi 

zalety tej  metody rozwiązania sporu. Jednocześnie jednak obligatoryjny udział stron w samej 

mediacji należałoby uznać za sprzeczny z przywołana wyżej zasadą dobrowolności, stanowiącą 

fundament postępowania mediacyjnego.  

Mediację charakteryzuje również bezstronność, która przejawia się w obiektywizmie mediatora, 

którego obowiązkiem jest równorzędne traktowanie stron postępowania. Mediator musi być 

ponadto neutralny, zatem nie wolno mu sugerować stronom żadnych rozwiązań. Immanentnym 

elementem postępowania mediacyjnego jest też poufność rozumiana jaka obowiązek tak 

mediatora, jak i stron, zachowania w tajemnicy wszystkich treści poruszonych podczas mediacji. 

Co szczególnie istotne, obowiązek zachowania tajemnicy mediacji przez mediatora rozciąga się 

również na postępowanie sądowe. Mediator nie może być świadkiem co do faktów, o których 

dowiedział się w związku z prowadzeniem mediacji, chyba że strony zwolnią go z obowiązku 

zachowania tajemnicy (art. 2591 k.p.c.5).  

Przechodząc natomiast do osoby samego mediatora, musi być on akceptowany przez wszystkie 

strony postępowania. Należy od niego oczekiwać profesjonalizmu przejawiającego się w 

szczególności w braku zaangażowania w konflikt stron i dążeniu do utrzymania pomiędzy stronami 

wzajemnego szacunku. Mediator musi być osobą elastyczną, o określonym autorytecie. Jak 

wskazuje G. Nordhhelle: „Zyskuje go najczęściej poprzez zdobycie formalnego wykształcenia, 

przede wszystkim jednak dzięki dojrzałości i doświadczeniu (…) Strony muszą postrzegać 

mediatora jako osobę szczerą i odważną, wypowiadającą się w sposób jasny i pewny. Zyska on 

autorytet u stron także wtedy, gdy okaże im cierpliwość i tolerancję oraz nie będzie się dawał 

 

5 Ustawa z dnia 17 listopada 1964 r. – Kodeks postępowania cywilnego (Dz.U. 1964 Nr 43, poz. 296, tj. Dz.U. z 2021 

r. poz. 1805), dalej jako: k.p.c. 
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sprowokować. Ważne jest także, by obie strony czuły się zrozumiane”6. Od mediatora należy 

oczekiwać również zdolności do panowania nad swoimi emocjami oraz otwartości i kreatywności. 

Wreszcie, mediator powinien dostrzegać potrzebę stałego podnoszenia swoich kwalifikacji i 

doskonalenia umiejętności.  

Jakkolwiek niewątpliwie doradca restrukturyzacyjny powinien posiadać umiejętności 

negocjacyjne i komunikacyjne, należy jednak postulować, by doradcy nie polegali wyłącznie na 

własnej wiedzy i doświadczeniu, lecz jak najczęściej korzystali ze wsparcia profesjonalnych 

mediatorów, którzy w zdecydowanie szerszym zakresie są przygotowani do wspierania stron w 

dążeniu do polubownego rozwiązania sporu.  

Przechodząc do podsumowania powyższych uwag, należy wskazać, że mediacja w wielu 

aspektach jest dalece korzystniejszym rozwiązaniem niż postępowanie sądowe. Przewaga mediacji 

polega przede wszystkim na możliwości wypracowania przez strony obopólnie akceptowalnego 

porozumienia, co rzadko jest możliwe w sytuacji rozstrzygnięcia sporu przez sąd. Ponadto 

mediacja trwa krócej niż postępowanie sądowe, co do zasady jest też rozwiązaniem tańszym, a 

dzięki odformalizowaniu postępowania mediacyjnego, cała procedura powinna być dla stron mniej 

stresująca, chociaż sytuacja konfliktowa co do zasady wiąże się ze zwiększonym poziomem emocji 

stron, w szczególności w przypadku sporu na tle rodzinnym.  

Tytułem uwagi końcowej należy wskazać, że z mediacją nie musimy mieć do czynienia jedynie w 

przypadku zaistnienia sporu sądowego. Dopuszczalne jest również przeprowadzenie mediacji 

pozasądowej. Uwagi na ten temat zostały poczynione w dalszej części artykułu.  

2. Mediacje w polskim systemie prawnym 

Pojęcie mediacji w polskim systemie prawnym pojawiło się po raz pierwszy w ustawie z dnia 23 

maja 1991 r. o rozwiązywaniu sporów sądowych (Dz.U. 1991 Nr 55, poz. 236)7. Następnie 

instytucję mediacji wprowadzono do ustawy z dnia 6 czerwca 1997 r. – Kodeks karny (Dz.U. 1997 

Nr 88, poz. 553) oraz ustawy z dnia 6 czerwca 1997 r. – Kodeks postępowania karnego (Dz.U. 

1997 Nr 89, poz. 555). W kolejnym okresie, wskutek nowelizacji, która weszła w życie 29 stycznia 

 

6 G. Nordhelle, Mediacja. Sztuka rozwiązywania konfliktów, Fundacja Inicjatyw Społecznie Odpowiedzialnych, 

Gdańska 2010, str. 41. 
7 A. Kalisz, A. Zienkiewicz, op.cit., str. 65. 
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2001 r., postępowanie mediacyjne pojawiło się w ustawie z dnia 26 października 1982 r. o 

postępowaniu w sprawach nieletnich (Dz.U. 1982 Nr 35, poz. 228)8.  

Wreszcie, wskutek wejścia w życie w dniu 10 grudnia 2005 r. przepisów ustawy z dnia 28 lipca 

2005 r. o zmianie ustawy – Kodeks postępowania cywilnego oraz niektórych innych ustaw (Dz.U. 

2005 Nr 172, poz. 1438), mediacja pojawiła się również w kodeksie postępowania cywilnego. 

Aktualnie postępowanie mediacyjne jest obecne we wszystkich typach postępowań: karnym, 

cywilnym oraz administracyjnym. 

Od wielu lat zauważalny jest też wzrost popularności mediacji, co ilustrują przedstawione poniżej 

tabele (na przykładzie postępowań cywilnych i gospodarczych): 

 

Rysunek 1. Postępowanie mediacyjne w sprawach cywilnych, w I instancji w latach 2006 – 

2020. Liczba spraw, w których strony skierowano do mediacji na podstawie postanowienia 

sądu (art. 1838 § 1 k.p.c.) 

Źródło: Opracowanie własne na podst.: Informator Statystyczny Wymiaru Sprawiedliwości, 

https://isws.ms.gov.pl/pl/baza-statystyczna/opracowania-wieloletnie/ , dostęp 2021.09.18. 

 

8 Tamże, str. 65.  
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Rysunek 2. Postępowanie mediacyjne w sprawach gospodarczych, w I instancji w latach 2006 

– 2020. Liczba spraw, w których strony skierowano do mediacji na podstawie postanowienia 

sądu (art. 1838 § 1 k.p.c.) 

Źródło: Opracowanie własne na podst.: Informator Statystyczny Wymiaru Sprawiedliwości, 

https://isws.ms.gov.pl/pl/baza-statystyczna/opracowania-wieloletnie/ [2021.09.18]. 

 

W uzupełnieniu powyższych danych warto wskazać, że liczba skutecznych mediacji wzrosła z 

3 836 w roku 2016, do 8 204 w roku 20199. Wzrosła również liczba ugód zawartych w sprawach 

cywilnych, osiągając w 2019 roku wynik 34,57%10.  

Mając na uwadze fakt, że zarówno przepisy regulujące postępowanie upadłościowe (art. 35 p.u.11), 

jak i te odnoszące się do postępowania restrukturyzacyjnego (art. 209 p.r.12), co do zasady w 

sprawach nieuregulowanych odsyłają do k.p.c., przedmiotem dalszych rozważań będą regulacje 

zawarte w art. 1831 k.p.c. – 18315 k.p.c. 

Art. 1831 § 2 k.p.c. wprost dopuszcza możliwość prowadzenia mediacji zarówno na podstawie 

umowy stron, jak i postanowienia sądu. Potwierdza to, że mediacja może być prowadzona również 

w trybie pozasądowym. Główne różnice pomiędzy tymi rodzajami mediacji dotyczą w 

 

9 Wydział Statystycznej Informacji Zarządczej, Departament Strategii i Funduszy Europejskich Ministerstwa 

Sprawiedliwości, Postępowanie mediacyjne w świetle danych statystycznych, Sądy Rejonowe i Okręgowe w latach 

2006-2019, Warszawa, marzec 2020, https://www.gov.pl/attachment/903b7222-87d1-46ab-89ed-55a21e5f469d , 

dostęp 2021.09.27. 
10 Tamże.  
11 Ustawa z dnia 28 lutego 2003 r. – Prawo upadłościowe (Dz.U. 2003 Nr 60, poz. 535, t.j. Dz.U. z 2022 r. poz. 1520), 

dalej jako: p.u. 
12 Ustawa z dnia 15 maja 2015 r. – Prawo restrukturyzacyjne (Dz.U. z 2015 r. poz. 978, t.j. Dz.U. z 2021 r. poz. 1588), 

dalej jako: p.r. 
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szczególności podstawy wszczęcia mediacji (postanowienie sądu lub umowa stron), kwestii 

wyboru mediatora (mediator wyznaczony przez sąd lub wskazany przez strony, chociaż w 

przypadku mediacji sądowej strony również mają uprawnienie do zaproponowania osoby 

mediatora), czasu trwania mediacji (mediacja umowna zazwyczaj trwa krócej)13. 

Co szczególnie istotne, jeżeli w wyniku mediacji pozasądowej strony dojdą do porozumienia, 

którego wynikiem będzie zawarcie ugody, każda ze stron może wystąpić do sądu z wnioskiem o 

jej zatwierdzenie (art. 18313 § 1 k.p.c.). Ugoda jest zatwierdzana postanowieniem, a jeżeli podlega 

wykonaniu w drodze egzekucji, sąd zatwierdza ją przez nadanie jej klauzuli wykonalności (art. 

18314 § 2 k.p.c.). W konsekwencji, zgodnie z art. 18315 § 1 k.p.c., ugoda, która została zawarta 

przed mediatorem, a następnie zatwierdzona przez sąd, ma moc prawną ugody zawartej przed 

sądem. W przypadku natomiast nadania jej klauzuli wykonalności, stanowi tytuł wykonawczy, na 

podstawie którego możliwe jest prowadzenie postępowania egzekucyjnego.  

Zgodnie z art. 18314 § 3 k.p.c., sąd odmawia nadania klauzuli wykonalności albo zatwierdzenia 

ugody zawartej przed mediatorem w całości lub części, jeżeli ugoda jest sprzeczna z prawem lub 

zasadami współżycia społecznego albo zmierza do obejścia prawa, a także gdy jest niezrozumiała 

lub zawiera sprzeczności.  

Pozostałe regulacje zawarte w art. 1831 k.p.c. – 18315 k.p.c. dotyczą wymogów wobec osoby 

mediatora, formalnych zasad prowadzenia mediacji, a także statuują wspominane wyżej zasady 

postępowania mediacyjnego. Z uwagi na ramy niniejszego opracowania, przepisy te nie będą 

szczegółowo opisane. Warto jednak przywołać treść art. 917 ustawy z dnia 23 kwietnia 1964 r. 

(Dz.U. Nr 16, poz. 93, t.j. Dz.U. z 2022 r. poz. 1360) – Kodeks cywilny, zgodnie z którym ugoda 

polega na czynieniu sobie przez strony wzajemnych ustępstw w zakresie istniejącego między nimi 

stosunku prawnego. Jakkolwiek jednak ustawodawca uznaje wzajemne ustępstwa stron za 

immanentną cechę ugody, w opinii autorki skuteczna mediacja może doprowadzić do zawarcia 

ugody, która będzie w pełni satysfakcjonująca dla obydwu stron i zaspokoi interesy wszystkich 

uczestników mediacji, bez potrzeby jakichkolwiek ustępstw.  

Uzupełniając przedstawione powyżej uwagi dotyczące wymogów wobec mediatorów, należy 

wskazać, że ustawodawca określa jedynie, że mediatorem może być osoba fizyczna mająca pełną 

 

13 E. Gmurzyńska, R. Morek, Mediacje. Teoria i praktyka, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2009, str.124. 
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zdolność do czynności prawnych, korzystająca w pełni z praw publicznych (art. 1832 § 1 k.p.c.). 

Mediatorem nie może być sędzia, ustawodawca nie wyklucza jednak możliwości pełnienia funkcji 

mediatora przez sędziego w stanie spoczynku (art. 1832 § 2 k.p.c.). Ustawodawca szerzej opisał 

kryteria wymagane do spełnienia przez mediatorów stałych, określając w art. 157a ustawy z dnia 

27 lipca 2001 r. – Prawo o ustroju sądów powszechnych (Dz.U. 2001 Nr 98, poz. 1070, t.j. Dz.U. 

z 2020 r. poz. 2072), że stałym mediatorem może być osoba fizyczna, która nie tylko spełnia 

kryteria, o których mowa w art. 1832 § 1 i 2 k.p.c., ale też ma wiedzę i umiejętności w zakresie 

prowadzenia mediacji, ukończyła 26 lat, zna język polski, nie była prawomocnie skazana za 

umyślne przestępstwo lub umyślne przestępstwo skarbowe oraz została wpisana na listę stałych 

mediatorów prowadzoną przez prezesa sądu okręgowego. 

Ponadto Społeczna Rada do spraw Alternatywnych Metod Rozwiązywania Konfliktów i Sporów 

przy Ministrze Sprawiedliwości uchwaliła w dniu 29 października 2007 r. Standardy szkolenia 

mediatorów, z których wynika, że kwalifikacje mediatora uzyskuje się po odbyciu szkolenia o 

charakterze teoretycznym i praktycznym w wymiarze co najmniej 40 godzin zegarowych, 

potwierdzonego zaświadczeniem ukończenia kursu14. 

Podsumowując powyższe uwagi należy podzielić prezentowany przez organizacje zrzeszające 

mediatorów pogląd, zgodnie z którym wymagania formalne wobec mediatorów powinny być 

wyższe15, bowiem obecne regulacje umożliwiają prowadzenie mediacji osobom nie posiadającym 

należytego przygotowania. Jako postulat de lege ferenda należy rozważyć konieczność 

wprowadzenia przez ustawodawcę dodatkowych obowiązków wobec mediatorów, takich jak 

zwiększenie wymaganej liczby godzin szkoleniowych, w tym udziału w szkoleniach umiejętności 

praktycznych, czy też konieczność systematycznego doskonalenia zawodowego. Jakkolwiek 

bowiem wśród Standardów prowadzenia mediacji i postępowania mediatora uchwalonych w dniu 

26 czerwca 2006 roku16, znalazł się postulat stałego pogłębiania i doskonalenia swoich 

 

14 Społeczna Rada do spraw Alternatywnych Metod Rozwiązywania Konfliktów i Sporów przy Ministrze 

Sprawiedliwości, Standardy szkolenia mediatorów uchwalone przez Radę w dniu 29 października 2007 roku, 

https://www.gov.pl/attachment/5df6b777-fc94-4bf7-8d16-9f675f96e359 dostęp 2021.09.18. 
15 Mediator w sprawach cywilnych, https://mediatorzy-polscy.eu/blog/mediator-w-sprawach-cywilnych/ dostęp 

2021.09.18. 
16 Społeczna Rada do spraw Alternatywnych Metod Rozwiązywania Konfliktów i Sporów przy Ministrze 

Sprawiedliwości, Standardy prowadzenia mediacji i postępowania mediatora uchwalone przez Radę w dniu 26 

czerwca 2006, https://www.gov.pl/attachment/e7e44ed1-085b-4265-9802-a9f930eff7a5, dostęp 2021.09.27. 

https://www.gov.pl/attachment/e7e44ed1-085b-4265-9802-a9f930eff7a5
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umiejętności przez mediatora, za słuszny należy uznać pomysł wprowadzenia właściwych 

regulacji ustawowych w tym zakresie.  

Profesjonalizacja zawodu mediatora może bowiem bez wątpienia przyczynić się do dalszego 

wzrostu zainteresowania mediacją, a także wzrostu zaufania do mediatorów. 

3. Możliwość wykorzystania mediacji jako narzędzia zwiększającego efektywność 

postępowania restrukturyzacyjnego 

Rozwijając uwagi poczynione powyżej, należy wskazać, że mediacja może być wykorzystywana 

na wszystkich etapach postępowania restrukturyzacyjnego, a nawet je poprzedzać. W pierwszej 

kolejności mediacja może umożliwić dłużnikowi zapobiegnięcie konieczności uczestniczenia w 

postępowaniach insolwencyjnych w ogóle. Ugody zawarte w toku mediacji umownej mogą 

bowiem zlikwidować po stronie dłużnika stan zagrożenia niewypłacalnością. Wymagalne 

należności mogą przecież zostać rozłożone na raty, częściowo umorzone lub ich płatność może 

zostać odroczona. Jeżeli niektóre ze sporów dłużnika z wierzycielami są już przedmiotem 

postępowań sądowych, w ramach mediacji sądowych również możliwe jest zawarcie ugód, których 

treść zostanie skonstruowana w sposób niezagrażający wypłacalności dłużnika, a jednocześnie 

pozwoli na obniżenie kosztów postępowania sądowego i nie narazi dłużnika na dodatkowe wydatki 

związane np. z przegraniem procesu, który jest prowadzony jedynie w celu odroczenia 

konieczności zapłaty do czasu uzyskania przez wierzyciela tytułu wykonawczego. 

Mediacja może wspierać też proces tzw. „miękkiej restrukturyzacji”, przez którą rozumie się 

działania mające na celu poprawę kondycji finansowej dłużnika. Miękka restrukturyzacja 

charakteryzuje się pełnym odformalizowaniem i obejmuje działania takie jak: zmiany 

organizacyjne w przedsiębiorstwie dłużnika (w tym często redukcję zatrudnienia oraz wymianę 

kadry menedżerskiej), poszukiwanie nowych źródeł finansowania (inwestorzy, środki publiczne, 

zmiana warunków istniejącego zadłużenia, dokapitalizowanie), ściągnięcie wierzytelności 

przysługujących dłużnikowi itd. Szczególnie ciekawym narzędziem wykorzystywanym w ramach 

tego procesu są porozumienia z wierzycielami, tzw. „umowy standstill”, które regulują stosunki 

pomiędzy dłużnikiem a wierzycielem na czas prowadzenia rozmów i działań naprawczych, w 

szczególności wprowadzają ograniczenia wierzycieli w podejmowaniu działań egzekucyjnych. 
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Podsumowując powyższe, należy stwierdzić, że mediacja może wspierać każdy z ww. elementów 

miękkiej restrukturyzacji, zarówno w zakresie czynności prowadzonych przez dłużnika z udziałem 

wierzycieli, jak i z udziałem pracowników czy kadry zarządzającej. Kluczem do sukcesu jest w 

tym przypadku odpowiednio wczesne zdiagnozowanie problemu. Niewypłacalność ostatecznie 

zawsze będzie skutkować w najlepszym przypadku – długotrwałą restrukturyzacją, a w najgorszym 

– upadłością. Zatem negatywne konsekwencje niewypłacalności dłużnika ponoszą wszystkie 

strony. Paraliż działalności operacyjnej przedsiębiorstwa wpływa na wszystkie aspekty jego 

działalności, a ostatecznie dochodzi do zbycia majątku przedsiębiorcy poniżej jego wartości 

rynkowej i w najkorzystniejszym przypadku wierzyciele mogą odzyskać część należności, 

przeważnie znikomą. Dłużnik zaś traci cały zainwestowany w przedsiębiorstwo kapitał, 

wypracowane know-how i ulega pewnego rodzaju stygmatyzacji, która może utrudnić, a nawet 

uniemożliwić uzyskanie zaufania kontrahentów w przypadku rozpoczęcia nowej działalności.  

W konsekwencji wszyscy uczestnicy ww. procesu powinni być zainteresowani podjęciem 

odpowiednich działań zapobiegawczych we właściwym czasie, dlatego należy upowszechniać 

postulat wykorzystania mediacji w ramach procesów naprawczych przedsiębiorstwa zagrożonego 

niewypłacalnością, jak też prowadzić kampanie zmierzające do uświadomienia dłużnikom, że w 

przypadku problemów finansowych bierność jest najgorszym z możliwych rozwiązań i powinni 

konfrontować się z trudnościami na jak wcześniejszym ich etapie.  

Mediacja może wspierać również postępowanie o zatwierdzenie układu. Z uwagi na 

odformalizowany charakter tego postępowania wydaje się, że pozwala ono na wykorzystanie 

mediacji w znacznie szerszym zakresie, niż pozostałe rodzaje postępowań restrukturyzacyjnych. 

Zważywszy, że w ramach tego postępowania dłużnik samodzielnie zbiera głosy wierzycieli za 

przyjęciem układu (art. 37 ust. 2 pkt 4 w zw. z art. 212 p.r.), mediacja może pomóc dłużnikowi 

uniknąć zgłoszenia przez wierzycieli trafnych zastrzeżeń, które mogłyby doprowadzić do 

niezatwierdzenia układu przez sąd17. Ponadto mediacja może pomóc dłużnikowi w zlikwidowaniu 

sporności wierzytelności albo zmniejszeniu jej do poziomu poniżej granicy 15%, dzięki czemu 

dłużnik poprzez swoje działania mające na celu zawarcie ugody mediacyjnej z wybranymi 

 

17 Smanio I., Prawo restrukturyzacyjne i mediacje – wybrane zagadnienia, „Doradca restrukturyzacyjny, nr 4/2020, 

str. 107.  
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wierzycielami może zapewnić sobie możliwość ukształtowania dostępu do danego postępowania 

restrukturyzacyjnego18. 

Przechodząc do kwestii przygotowania propozycji układowych, należy zauważyć, że mediacja 

umożliwia ich wypracowanie, dzięki czemu mogą zostać złożone wspólnie przez dłużnika i 

wierzycieli. Porozumienie na tle propozycji układowych zdecydowanie zwiększa szansę na ich 

przyjęcie, a następnie wykonanie. Należy jednak pamiętać o ograniczeniach, o których mowa w 

art. 156 i następne p.r. 

W przypadku przyspieszonego postępowania układowego, postępowania układowego oraz 

postępowania sanacyjnego, należy pamiętać, iż ich elementem jest (lub może być w przypadku 

ziszczenia się przesłanek z art. 239 p.r.) ograniczenie możliwości sprawowania przez dłużnika 

zarządu nad majątkiem przedsiębiorstwa. W konsekwencji, niektóre czynności dłużnika, takie jak 

zawarcie ugody w toku mediacji, mogą wymagać zgody podmiotów trzecich. Podmiotami takimi 

mogą być w zależności od rodzaju postępowania, nadzorca sądowy lub zarządca, którzy mogą 

niekiedy potrzebować dodatkowej zgody sędziego-komisarza sprawującego nadzór nad ich 

czynnościami lub rady wierzycieli. Z uwagi na ramy niniejszego opracowania kwestia ta nie będzie 

przedmiotem szczegółowej analizy, należy jednak wskazać na konieczność weryfikacji zakresu 

uprawnień dłużnika w toku postępowania restrukturyzacyjnego oraz posiadania przez niego 

niezbędnych zgód, umożliwiających zawarcie ważnej ugody. Zgodnie bowiem z treścią art. 67 ust. 

2 p.r. dokonane przez dłużnika czynności prawne dotyczące mienia, wobec którego utracił on 

prawo zarządu, są nieważne. 

Niekiedy do zawarcia ugody może być wymagana dodatkowo zgoda małżonka. Sytuacja taka 

będzie miała miejsce w przypadku dłużnika będącego osobą fizyczną i pozostającego w ustroju 

wspólności majątkowej małżeńskiej. Z dniem otwarcia postępowania restrukturyzacyjnego 

majątek wspólny małżonków wchodzi do masy układowej albo sanacyjnej i podlega nadzorowi 

nadzorcy sądowego albo zarządowi zarządcy (art. 73 p.r.). Zatem do zawarcia ugody może być 

potrzebna zgoda małżonka lub potwierdzenie przez niego ugody, które to kwestie regulują art. 37 

§ 1 – 3 ustawy z dnia 25 lutego 1964 r. – Kodeks rodzinny i opiekuńczy (Dz.U. 1964 Nr 9, poz. 

59).  

 

18 Smanio I., Prawo restrukturyzacyjne…, op. cit., str. 98.  
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Nawiązując do wspomnianej wyżej kwestii pozbawienia dłużnika prawa wykonywania zwykłego 

zarządu, co następuje w postępowaniu sanacyjnym, a ponadto może nastąpić w przyspieszonym 

postępowaniu układowym i postępowaniu układowym z przyczyn, o których mowa w art. 239 ust. 

1 p.r., należy wskazać na możliwość wykorzystania przez dłużnika działań mediacyjnych w celu 

doprowadzenia do podjęcia przez radę wierzycieli uchwały, na skutek której sąd może zezwolić 

dłużnikowi na wykonywanie zarządu w zakresie nieprzekraczającym zakresu zwykłego zarządu 

(art. 133 ust. 1 p.r.). Mediacja może więc być narzędziem usprawniającym komunikację i 

pozwalającym na rozwiązywanie sporów nie tylko na płaszczyźnie dłużnik – wierzyciel, ale 

również w ramach dialogu pomiędzy pozostałymi podmiotami postępowania 

restrukturyzacyjnego.  

Innym przykładem wykorzystania mediacji w ramach postępowania restrukturyzacyjnego może 

być spór osoby trzeciej o prawo do rzeczy znajdującej się w masie sanacyjnej. Spór taki może 

zostać rozstrzygnięty przez właściwy sąd, po rozpoznaniu powództwa przeciwko zarządcy masy 

sanacyjnej, w konsekwencji zatem, sprawa taka może stać się przedmiotem postępowania 

mediacyjnego19.  

Biorąc pod uwagę treść art. 300 p.r., zgodnie z którym otwarcie postępowania sanacyjnego wpływa 

na stosunki pracy i wywołuje w zakresie praw i obowiązków pracowników i pracodawcy takie 

same skutki, jak ogłoszenie upadłości, przy czym uprawnienia syndyka wykonuje zarządca, należy 

wskazać na możliwość wykorzystania mediacji również jako płaszczyzny do dialogu z 

pracownikami zatrudnionymi w przedsiębiorstwie, wobec którego prowadzone jest postępowanie 

sanacyjne. 

 

4. Możliwość wykorzystania mediacji jako narzędzia zwiększającego efektywność 

postępowania upadłościowego 

Przechodząc szczegółowo do opisu możliwości wykorzystania mediacji w postępowaniu 

upadłościowym, na wstępie warto zauważyć, że postępowanie to jest mniej „mediacyjne”, niż 

postępowanie restrukturyzacyjne, co wynika w szczególności z jego dużego sformalizowania, 

 

19 Smanio I., Prawo…, op. cit., str. 112. 
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niemniej jednak nawet w ramach upadłości możliwe jest efektywne wspieranie procesu dzięki 

mediacji. 

Przede wszystkim aktualne pozostają poczynione powyżej uwagi dotyczące roli mediacji w 

zapobieganiu konieczności uczestniczenia przez dłużników w postępowaniach insolwencyjnych w 

ogóle. 

Mediacja w postępowaniu upadłościowym może być wykorzystywana na obydwu jego etapach, tj. 

zarówno na etapie postępowania w przedmiocie ogłoszenia upadłości, jak i we właściwym 

postępowaniu. Zważywszy na fakt, że upadłość rodzi doniosłe i nieodwracalne skutki, nie tylko 

dla dłużnika, ale też dla całego przedsiębiorstwa, w tym jego pracowników i kontrahentów, należy 

każdorazowo oceniać konkretny przypadek przez pryzmat jego otoczenia społeczno-

ekonomicznego. Stąd postulat poszukiwania polubownych metod rozwiązywania sporów należy 

uznać za słuszny. W szczególności pożądana jest sytuacja, w której wskutek zawartych z 

wierzycielami ugód z wierzycielami dłużnik odzyska zdolność do wykonywania swoich 

wymagalnych zobowiązań pieniężnych, a w konsekwencji, nie będzie podstaw do prowadzenia 

postępowania upadłościowego. 

Analizując w pierwszej kolejności kwestię postępowania w przedmiocie ogłoszenia upadłości, 

należy przypomnieć, że wierzytelność uprawniająca do złożenia wniosku wszczynającego 

postępowanie musi być uprawdopodobniona, bezsporna i wymagalna. 

Zawarcie ugody pomiędzy dłużnikiem a wierzycielem składającym wniosek o ogłoszenie 

upadłości będzie skutkowało odpadnięciem wymagalności wierzytelności, co w konsekwencji 

doprowadzi do utraty legitymacji czynnej wierzyciela do złożenia wniosku o ogłoszenie upadłości. 

Oznacza to, że prowadzenie postępowania mediacyjnego i zawarcie ugody będzie prowadzić do 

zakończenia postępowania poprzez oddalenie wniosku przez sąd upadłościowy lub umorzenie 

postępowania, jeżeli wnioskodawca cofnie przedmiotowy wniosek20. Dodatkowo sąd umarza 

postępowanie upadłościowe, jeżeli żądają tego wszyscy wierzyciele, którzy zgłosili swoje 

wierzytelności, a upadły wyraził na to zgodę (art. 361 ust. 1 pkt 3 p.u.). 

Możliwość wykorzystania mediacji jest szczególnie zauważalna w kontekście instytucji układu w 

postępowaniu upadłościowym. Warto wskazać, że ustawa przewiduje możliwość zawarcia układu 

 

20 Bielaszka R., Stapiński R., Mediacja w postępowaniu w przedmiocie ogłoszenia upadłości, ADR 2014, nr 4. 
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również w sytuacji, kiedy dopiero po ogłoszeniu upadłości okazuje się, że optymalne 

wykorzystanie majątku dłużnika do zaspokojenia wierzycieli jest możliwe nie w drodze likwidacji 

masy upadłości, ale właśnie poprzez zawarcie układu21. Jak wskazuje P. Zimmermann: „Układ w 

upadłości daje też szansę na uniknięcie likwidacji w sytuacji, gdy wykluczone są zarówno 

uproszczone postępowania restrukturyzacyjne (ze względu na sporność), jak i nie można wszcząć 

postępowania układowego i sanacyjnego (ze względu na brak zdolności pokrywania kosztów”22. 

Działania mediacyjne w ramach układu w upadłości bez wątpienia zwiększają szansę na przyjęcie 

przez wierzycieli układu i jego późniejsze wykonanie.  

W kontekście możliwości zawarcia układu w postępowaniu upadłościowym, należy raz jeszcze 

podkreślić istotną rolę mediatora i konieczność posiadania przez niego odpowiednich kompetencji. 

Mediator powinien aktywnie wspierać strony w kształtowaniu propozycji układowych, 

uwzględniając uzasadnione interesy i potrzeby obydwu stron.   

Należy wskazać, że nowelizacja z 24 marca 2020 r., umożliwiła otwarcie postępowania o zawarcie 

układu na zgromadzeniu wierzycieli również osobom fizycznym nieprowadzącym działalności 

gospodarczej (tzw. „układ konsumencki” – art. 49125 ust. 1 p.u.). Jak wskazuje Ivan Smanio, 

„Możliwość prowadzenia mediacji w postępowaniu upadłościowym stanowi znakomity zabieg, 

dzięki któremu dłużnik ma nie tylko większą szansę zawiązania układu z wierzycielami, ale też 

może się to przyczyniać do zwiększenia efektywności postępowania upadłościowego”23. 

Układ konsumencki pozwala na oddłużenie w ramach wykonaniu układu, przy jednoczesnym 

zachowaniu majątku dłużnika. Dłużnik unika przykrych konsekwencji klasycznej upadłości 

konsumenckiej, takich jak np. sprzedaż nieruchomości i innych składników majątkowych. Z kolei 

wierzyciele mogą liczyć na całkowite zaspokojenie ich wierzytelności. Obopólne korzyści 

powinny zachęcać obie strony do nawiązania dialogu i zaspokojenia swoich interesów przy 

wykorzystaniu mediacji.  

 

21 Zimmerman P., Prawo upadłościowe. Prawo restrukturyzacyjne. Komentarz. wyd. 7, Warszawa 2022, Legalis 

(komentarz do art. 266a p.u.). 
22 Zimmerman P., Prawo…, op. cit. 
23 Smanio I., Prawo upadłościowe i mediacje – wybrane zagadnienia, „Doradca restrukturyzacyjny, nr 3/2020, str. 

118. 
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W kontekście powyższych uwag należy zasygnalizować doniosłą kwestię, jaką jest prawidłowa 

identyfikacja podmiotu mającego uprawnienie do podpisania ugody mediacyjnej24. W zależności 

od etapu i przedmiotu postępowania może to być bowiem sam dłużnik lub syndyk. Niekiedy na 

czynności dłużnika może być pod rygorem nieważności wymagana zgoda tymczasowego nadzorcy 

sądowego, zaś zgodnie z art. 206 ust. 1 pkt 6 p.u., uznanie, zrzeczenie się i zawarcie ugody co do 

roszczeń spornych oraz poddanie sporu rozstrzygnięciu sądu polubownego – wymagają pod 

rygorem nieważności zgody rady wierzycieli.  

Mediacja w postępowaniu upadłościowym może służyć też jako narzędzie rozwiązywania 

konfliktów na tle korporacyjnym. Należy przy tym pamiętać, że zgodnie z art. 186 p.u., po 

ogłoszeniu upadłości wszelkie uprawnienia upadłego związane z uczestnictwem w spółkach lub 

spółdzielniach wykonuje syndyk. 

Biorąc wreszcie pod uwagę jeden z podstawowych obowiązków syndyka w postępowaniu 

upadłościowym, jakim jest ściągniecie wierzytelności, należy wskazać, że może się to odbywać 

przy wykorzystaniu wszelkich dostępnych prawem środków. W konsekwencji nie ma 

przeciwwskazań, by syndyk czynił to w drodze zawierania ugód pozasądowych, np. w 

postępowaniu przed mediatorem25.   

Przechodząc do innego obowiązku syndyka w postępowaniu upadłościowym, jakim jest ustalenie 

listy wierzytelności, należy wskazać na możliwość zawarcia przez syndyka ugody z wierzycielem 

w postepowaniu sądowym. W takim przypadku postanowienie sądu o zatwierdzeniu ugody będzie 

stanowiło podstawę do dokonania zmiany na liście wierzytelności26. A. Hrycaj wskazuje też na 

możliwość zawarcia przez syndyka ugody z wierzycielem w postępowaniu upadłościowym, na 

każdym jego etapie, w tym po wniesieniu sprzeciwu przez wierzyciela. Zawarcie i zatwierdzenie 

ugody po wniesieniu sprzeciwu skutkują umorzeniem postępowania wywołanego sprzeciwem oraz 

zmianą listy wierzytelności, zgodnie z treścią ugody27. 

 

24 Smanio I., Prawo upadłościowe…, op. cit., str. 123. 
25 Smanio I., Prawo upadłościowe…, op. cit., str. 128.  
26 Hrycaj A., Mediator a dochodzenie wierzytelności w postępowaniu upadłościowym i restrukturyzacyjnym, referat 

wygłoszony w ramach V Konferencji szkoleniowej i VIII Poznańskiego Salonu Mediacji, 27 maja 2021 r., 

https://www.youtube.com/watch?v=NV_h8hv5DjU&list=PLmxvW67pd03I662vY1UQW_JhZnrH5AEKg&index=2&

t=10023s , dostęp 2022.03.15. 
27 Hrycaj A., Mediator…, op. cit. 
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Wreszcie, w przypadku każdego postępowania spornego, które co do zasady wiąże się dla syndyka 

z koniecznością prowadzenia długotrwałego i niejednokrotnie kosztownego sporu sądowego (nie 

tylko w zakresie ustalenia listy wierzytelności, ale też np. w ramach postępowania o wyłączenie z 

masy upadłości), alternatywą wartą rozważenia, wpływającą na przyspieszenie rozstrzygnięcia i 

redukcję kosztów – jest zawarcie ugody w wyniku mediacji (przy czym należy pamiętać o 

konieczności uzyskania zgody rady wierzycieli).  

 

Podsumowanie 

Zagadnienia poddane analizie w ramach niniejszego artykułu bez wątpienia mają doniosłe 

znaczenie dla dalszego kierunku rozwoju i zastosowania postępowań insolwencyjnych. 

Temat pracy jest ważny i powinien być przedmiotem dalszych badań, w szczególności warto 

poddać głębszej analizie porządki prawne innych krajów, w których kultura alternatywnych metod 

rozwiązywania sporów jest obecna dłużej i udało jej się mocniej wniknąć w świadomość prawną 

uczestników życia społecznego.  

Za najważniejszy postulat pracy należy uznać konieczność dalszego popularyzowania mediacji w 

ramach postępowań insolwencyjnych oraz niezbędność pogłębionego dialogu pomiędzy 

mediatorami i doradcami restrukturyzacyjnymi, z udziałem sędziów oraz praktyków i teoretyków 

zainteresowanych wspomnianą tematyką. Nie sposób bowiem nie dostrzec obecnie panujących 

trendów, polegających na dążeniu przez mediatorów do dialogu, komunikacji i szukania 

rozwiązań, przy jednoczesnym skupieniu doradców restrukturyzacyjnych na osiąganych efektach. 

Również wśród sędziów zauważalny jest brak chęci do sięgania po mediację jako narzędzie 

usprawniające przebieg postępowań insolwencyjnych. Bez promowania narzędzi mediacyjnych i 

pogłębiania wzajemnego zrozumienia pespektywy w powyższym zakresie, nie będzie możliwe 

udzielanie adekwatnych odpowiedzi na potrzeby uczestników postępowań restrukturyzacyjnych i 

upadłościowych.  

Mediacja w postępowaniu insolwencyjnym niezmiennie musi charakteryzować się zasadami 

stanowiącymi jej fundament, t.j., w szczególności dobrowolnością i działaniem w dobrej wierze. 

Należy sprzeciwić się instrumentalnemu wykorzystaniu mediacji, jednocześnie jednak mediator 
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nie może tracić z pola widzenia zasad i celów postępowań restrukturyzacyjnych i upadłościowych. 

Dlatego za niezbędny należy uznać dialog i czerpanie z wzajemnych doświadczeń.  

Wspólna praca w powyższym zakresie bez wątpienia przełoży się na częstsze sięganie po narzędzia 

mediacyjne w postępowaniach insolwencyjnych, co może skutkować wzrostem ich efektywności, 

skróceniem czasu trwania postępowań, a w najlepszych przypadkach – może zapobiec 

konieczności prowadzenia tych postępowań i umożliwić realizację ich celów bez sięgania po 

radykalne środki i wywoływania nieodwracalnych konsekwencji.  
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Mediation in restructuring and bankruptcy proceedings 

 

Abstract: Mediation, as an amicable method of dispute resolution, proves to be more 

attractive every year. However, it is almost absent in restructuring and bankruptcy 

proceedings. The purpose of this article is to introduce the main advantages of mediation 

and the possibility of using mediation as an alternative vehicle to bankruptcy and 

restructuring proceedings, as well as a tool to streamline, facilitate and shorten the course 

of insolvency proceedings. 

Keywords: mediation, restructuring proceedings, bankruptcy proceedings 
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Streszczenie: Cyfryzacja rynku bankowego w ostatnich latach znacząco przyśpieszyła. 

Nowe technologie oraz nowe podmioty działające na rynku finansowym rewolucjonizują 

rynek bankowy. Dlatego też przed bankami spółdzielczymi stawiane są nowe wyzwania 

związane z dostosowaniem produktów i usług finansowych do potrzeb i preferencji 

klientów. W związku z istotnym udziałem banków spółdzielczych w zakresie obsługi 

sektora rolniczego, ubezpieczenia kredytów dla tego sektora mogą stanowić nie tylko 

szansę na rozwój rynku kredytów dla sektora rolniczego, ale również możliwość uzyskania 

przewag konkurencyjnych na rynku finansowym. 

Słowa kluczowe: Banki spółdzielcze, InsurTech, ubezpieczenia kredytów. 

Wstęp 

Banki spółdzielcze sprawując swoją funkcję na rynku finansowym wyróżniają się lokalnym 

charakterem i dbałością o potrzeby lokalnej społeczności. Te funkcje towarzyszyły bankom 

spółdzielczym od lat, niemniej jednak w ostatnich latach zyskały istotnie na znaczeniu i stały się 

priorytetowymi wyzwaniami w sektorze. Banki spółdzielcze zauważyły zmianę preferencji 

klientów w zakresie korzystania z usług finansowych. Społeczeństwo z mniejszych miejscowości 

i wsi, tak jak i pozostała ludność – bardzo chętnie otworzyła się na nowe rozwiązania 

technologiczne i digitalizację usług finansowych. W związku z postępem technologicznym 

pojawia się wiele udogodnień, ale również i wiele zagrożeń, które są wyzwaniami dla nadzorców 

i regulatorów rynku, a dla ich uczestników elementem budowania zaufania i długotrwałych relacji. 

Dlatego też, banki spółdzielcze stoją przed licznymi wyzwaniami w zakresie np. oferty kredytów 

dla rolnictwa. W związku z tym, nowe technologie wykorzystywane w procesie kredytowym – 

szczególnie dla rolnictwa, w segmencie, w którym zbudowane są trwałe relacje, może bankom 

spółdzielczym umożliwić osiągnięcie trwałych przewag konkurencyjnych i poprawić efektywność 

prowadzonych przez nie działalności.  
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Ponadto w literaturze przedmiotu podkreśla się bardzo często, że szczególnie duże potrzeby w 

zakresie zwiększenia efektywności funkcjonowania rynku ubezpieczeń widoczne są w sektorze 

rolnictwa1. Dlatego też, wdrażanie innowacji technologicznych (ubezpieczeniowych) w sektorze 

banków spółdzielczych zwłaszcza w segmencie i potrzebach rolników – jako uczestników rynku 

finansowego, może przynieść liczne korzyści dla każdego z podmiotów. 

Metody badawcze wykorzystane w opracowaniu obejmują analizę literatury krajowej i 

zagranicznej, analizę statystyczną, studia przypadków. Celem artykułu była analiza rozwiązań 

związanych z cyfryzacją ubezpieczeń kredytów jako jednym z determinant rozwoju banków 

spółdzielczych.   

1. InsurTech – a usługi finansowe 

Banki spółdzielcze w zakresie swojej oferty produktów i usług finansowych budują relacje 

długookresowe. W dzisiejszym, zdigitalizowanym świecie usług finansowych, budowanie relacji 

nie jest najistotniejszym determinantem korzystania z usług i produktów finansowych. Coraz 

powszechniejsze jest poszukiwanie innowacyjnych podmiotów i rozwiązań, które oferują 

dotychczasowe lub unowocześnione usługi/produkty taniej lub w sposób bardziej odpowiadający 

potrzebom klienta. Współcześnie usługi finansowe oparte na technologii cyfrowej są świadczone 

przez różne typy uczestników rynku: firmy tradycyjne (banki, ubezpieczyciele, firmy 

inwestycyjne, fundusze emerytalne), duże firmy niefinansowe (w tym tzw. BigTechy) oraz nowe 

podmioty na rynku – FinTechy2. Te ostatnie projektują usługi finansowe wykorzystujące Internet 

i urządzenia mobilne w połączeniu z takimi innowacjami, jak przetwarzanie w chmurze, 

posiłkowanie się technologią blockchain lub sztuczną inteligencją (AI)3, w istotny sposób 

zdobywając coraz to większą liczbę klientów. Tradycyjne podmioty na rynku finansowym 

(zwłaszcza banki i firmy ubezpieczeniowe) stoją przed istotnym wyzwaniem w zakresie 

 

1 Zob. J. Kulawik, Ryzyko i tradycyjne ubezpieczenia rolne – podstawy teoretyczne [w:] Ocena funkcjonowania 

ubezpieczeń upraw i zwierząt gospodarskich w polskim rolnictwie, red. J. Pawłowska-Tyszko, Warszawa, Instytut 

Ekonomiki Rolnictwa i Gospodarki Żywnościowej, 2017, s. 24–34; Identyfikacja podstaw przemian i problemów 

ubezpieczeń rolnych, red. M. Soliwoda, Warszawa, Instytut Ekonomiki Rolnictwa i Gospodarki Żywnościowej, 2020, 

s. 663. 
2 M. Folwarski, Innowacje cyfrowe w bankowości a włączenie cyfrowe i finansowe społeczeństwa, Wydawnictwo 

Uniwersytetu Jagiellońskiego, Kraków 2021, s. 9. 
3 30 Recommendations on Regulation, Innovation and Finance, Expert Group on Regulatory Obstacles to Financial 

Innovation (ROFIEG), European Commission, December 2019, s. 11. 
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utrzymania dotychczasowych klientów oraz przyciągnięciu nowych – zwłaszcza młodych 

uczestników rynku finansowego. 

Rozwiązania technologiczne w istotny sposób wpłynęły na preferencje klientów. Nowe wartości 

w istotny sposób wpływają na kreowanie innej kultury, zwłaszcza kultury ryzyka4, w której 

funkcjonują nowe relacje, określające „nowego człowieka” i „nowe instytucje”. Spółki 

FinTechowe kreują nowe modele biznesowe (w szczególności w obszarze płatności, w zarządzaniu 

majątkiem, crowdfundingu, rynku pożyczkowym, usługach ubezpieczeniowych)5. Biorąc pod 

uwagę rozwój technologiczny i zapotrzebowanie rynku ubezpieczeń, naturalne jest, że coraz 

częściej obserwuje się wykorzystywanie przez ubezpieczycieli nowoczesnych technologii. 

Inicjatywy obejmujące ich zastosowanie na rynku finansowym nazywane są FinTechami, 

natomiast gałąź branży FinTech, obejmująca przedsięwzięcia w branży ubezpieczeniowej, 

nazywana jest InsurTech6. Dlatego też czasami w literaturze przedmiotu coraz częściej funkcjonuje 

pojęcie InsurTech – obejmujące spółki FinTechowe - prowadzące działalność na rynku 

ubezpieczeniowym, a rozwój tego rynku kreuje nowe szanse na rozwój ubezpieczeń – zwłaszcza 

w segmencie rolnictwa. 

Dynamiczny rozwój technologii, zwłaszcza po kryzysie finansowym 2007 – 2009 wykreował 

nowe szanse na dynamiczny rozwój rynku ubezpieczeniowego. Według badań w związku z 

dynamicznym rozwojem rynku FinTech, rynek ubezpieczeń jest jednym z kluczowych segmentów 

rynku finansowego, który ulegnie przemianom w najbliższej przyszłości7 (wykres 1). Warto 

również podkreślić nie tylko istotny poziom zmian w sektorze ubezpieczeń, ale i bankowości 

detalicznej. Bardzo często bankowość spółdzielcza opiera się na budowaniu relacji pomiędzy 

instytucją finansową a klientem. W związku z tym banki spółdzielcze wdrażając innowacyjne 

rozwiązania m.in. z sektora ubezpieczeń w istotny sposób mogą podążyć nie tylko za 

 

4 S. Kasiewicz, L. Kurkliński, Kultura ryzyka jako niedoceniany element zarządzania ryzykiem i wspomagania 

transformacji cyfrowej banków, „Rozprawy Ubezpieczeniowe. Konsument na Rynku Usług Finansowych” 2019, nr 

31, s. 3–16. 
5 I. Lee, Y.J. Shin, Fintech: Ecosystem, Business Models, Investment Decisions, and Challenges, „Business Horizons” 

2018, s. 35–46. 
6 J. Lisowski, A. Chojan, InsurTech – szansa na rewolucje w ubezpieczeniach kredytu kupieckiego, Prace Naukowe 

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu, nr 541, 2018, s. 148. 
7 M. Folwarski, Sektor FinTech na europejskim rynku bankowym, wyzwania konkurencyjne i regulacyjne, 

Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2019. 
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oczekiwaniami klientów, ale również i ofertą innych podmiotów prowadzących działalność na tym 

rynku. 

 

Wykres 1. Część sektora usług finansowych, która ulegnie największym zmianom na skutek 

działalności FinTechów w przeciągu 5 najbliższych lat ( w %) 
Źródło: Banki i Fintechy – małżeństwo z rozsądku, 2017, Raport PWC, s. 18. 

 

Dynamiczny rozwój rynku ubezpieczeń przy wykorzystaniu nowych technologii jest zauważalny 

w istotnym poziomie inwestycji w InsurTechy (wykres 2). Na rynku finansowym dominuje coraz 

powszechniejsze stosowanie innowacyjnych rozwiązań w sektorze InsurTech, któremu sprzyja 

napływ inwestycji. Te tendencje zauważalne są w sektorach finansowych na całym świecie. 

Istotnym wyzwaniem dla banków spółdzielczych w Polsce jest mała skala ich działalności oraz 

wysokie koszty wdrażania innowacji – zwłaszcza w segmencie InsurTech. Dodatkowo zasoby i 

dostęp do wiedzy w sektorze bankowości spółdzielczej jest bardzo mocno ograniczony, a 

pracownicy tych instytucji finansowych muszą bardzo często łączyć zadania, które w bankach 

komercyjnych czy spółkach InsurTech opracowują i wdrażają wyspecjalizowane zespoły. Między 

innymi dlatego też, sektor spółdzielczy przechodzi proces konsolidacji, a procesy łączeniowe 

sprzyjają osiąganiu korzyści skali – przy zachowaniu lokalnego charakteru instytucji i utrwalaniu 

relacji zbudowanych na linii bank – klient przez lata. 
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Wykres 2. Roczne inwestycje w sektor InsurTech, w mln USD 
Źródło: Willis Towers Watson Securities, December 2018, Quarterly InsurTech Briefing Q3 2018. 

 

Rys. 1. Miejsce InsurTech w rozwoju sektora FinTech  
Źródło: J. Ehrentraud, D. G. Ocampo, L. Garzoni, M. Piccolo, Policy Responses to Fintech: a Cross-Country 

Overview, BIS, 30 January 2020, s. 6. 

Model biznesowy spółek FinTech’owych oparty na rynku ubezpieczeń, umożliwia spółkom 

FinTech korzystanie z dużej bazy danych, zaś analiza tych danych może wpływać na dokładną i 

spersonalizowaną ofertę kierowaną do konsumenta, będącą odpowiedzią na jego potrzeby.  
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2. Firmy ubezpieczeniowe i sektor bankowy – współpraca przy wdrażaniu innowacji 

W celu zwiększenia współpracy pomiędzy tradycyjnym bankiem a konsumentem, bardzo często 

oferowane są szerokie pakiety ubezpieczeń lub ścisła współpraca pomiędzy bankami a zakładami 

ubezpieczeń (np. w Polsce największy zakład ubezpieczeń PZU SA jest strategicznym inwestorem 

w bankach Pekao SA i Alior Banku SA). Tradycyjna dystrybucja ubezpieczeń poprzez oddziały 

agencji czy tez multiagencji ubezpieczeniowych będzie zastępowana sprzedażą ubezpieczeń przez 

elektroniczne kanały. Tego rodzaju preferencje konsumentów stwarzają możliwość do pojawiania 

się innowacji finansowych w sektorze ubezpieczeń i rozwojowi spółek tzw. InsurTech. 

Jednymi z największych spółek z tego sektora, które działają na globalnym rynku finansowym są 

Censio, CoverFox, Zebra, Sureify Labs i Ladder. InsurTech CoverFox rozpoczynał działalność 

jako zwykła strona internetowa umożliwiająca porównywanie ubezpieczeń, zaś aktualnie nie tylko 

je dystrybuuje ale również umozliwia klientom na zarządzanie portfelem ubezpieczeń. Ciekawe 

rozwiązanie oferuje FinTech Zebra, który również zajmuje się dystrybucją ubezpieczeń, lecz 

również analizuje odczucia klientów i poziom ich satysfakcji z zakupionej usługi finansowej. 

Jednym z liderów rynku InsurTech jest amerykańska firma – Lemonade. Działając w sektorze 

FinTech, stworzyli nowy model biznesowy dla sektora ubezpieczeń oparty na na finansach 

behawioralnych i technologii behawioralnej8. Lemonade wykorzystuje sztuczną inteligencję i 

chatboty9 do dostarczania polis ubezpieczeniowych i obsługi roszczeń dla swoich użytkowników. 

Klienci wykorzystują do tego elektroniczne kanały dostępu poprzez komputer i urządzenia mobilne 

bez konieczności korzystania z usług brokerów ubezpieczeniowych. Gdy klient składa wniosek o 

ubezpieczenie, oprogramowanie firmy ściąga dane i zbiera odpowiednie informacje o przedmiocie 

ubezpieczenia. Ubezpieczony zgłasza roszczenie za pośrednictwem aplikacji Lemonade przy 

wykorzystaniu chatbota firmy A.I. Jim, który je analizuje, weryfikuje i sprawdza. W 2016 r. klient 

złożył wniosek o skradziony płaszcz, po udzieleniu odpowiedzi na kilka pytań dotyczących 

zaistniałej sytuacji przez aplikację i nagraniu raportu na swoim iPhonie bot roszczeniowy 

Lemonade zweryfikował zgłoszenie, zatwierdził je i wypłacił odszkodowanie, a cały proces trwał 

 

8 J. Fromm, How Startup Lemonade Is Redefining Insurance For Millennials, Forbes, 12.07.2017, 

https://www.forbes.com/sites/jefffromm/2017/07/12/how-startup-lemonade-is-redefining-insurance-for-

millennials/#4ce07e5e11b0, dostęp z 10.10.2022. 
9 Chatbot - program komputerowy stosowany do automatyzowania konwersacji z użytkownikiem przy użyciu 

interfejsu tekstowego, wykorzystujący algorytmy przetwarzania języka naturalnego (NLP - Natural Language 

Processing). Za: https://robonomika.pl/101pytan/czym-jest-chatbot , dostęp z 10.10.2022. 
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trzy sekundy10. Dodatkowo klienci tego FinTechu rokrocznie wybierają organizację non-profit, do 

której trafia część zysków firmy. 

Jednym z najnowszych rozwiązań stosowanych na rynku InsurTech jest Lemonade Crypto Climate 

Coalition. Koalicja została założona w 2022 roku, a jej celem jest budowanie i dystrybucja tanich, 

szeroko dostępnych ubezpieczeń pogodowych dla rolników produkujących na własne potrzeby i 

hodowców zwierząt na rynkach wschodzących. Oprócz głównego podmiotu - Lemonade 

Foundation, członkami założycielami koalicji są Avalanche, Chainlink, DAOstack, Etherisc, 

Hannover Re, Pula oraz Tomorrow.io11. Avalanche, Chainlink i DAOstack wnoszą swoją wiedzę 

na temat technologii blockchain, a z kolei Lemonade, Etherisc, Hannover Re, Pula, Tomorrow.io i 

TommorowNow.org zbudują bardzo dokładne, w pełni zautomatyzowane modele ubezpieczeń 

pogodowych. Koalicja ma działa jako zdecentralizowana autonomiczna organizacja (Decentralized 

Autonomous Organization), której celem będzie sprzedawanie ubezpieczeń po kosztach12. 

Ubezpieczenie klimatyczne zostanie zaprojektowane jako zdecentralizowana aplikacja (dApp) w 

przyjaznym dla środowiska blockchainie typu proof-of-stake. Rolnicy będą mogli z łatwością 

dokonywać i otrzymywać płatności ze swojego telefonu, używając globalnych lub lokalnych walut, 

podobnie jak to robią obecnie w bankowości i płatnościach. Do wyceny ryzyka wykorzystane 

zostaną m.in. informacje o pogodzie zbierane przez insurtech Tomorrow.io, m.in. z satelitów 

wyposażonych w radary. Składka za ubezpieczenie upraw będzie wyliczana automatycznie na 

podstawie lokalizacji, rozmiaru i właściwości topograficznych pola. Dokładne odczyty 

wskaźników pogodowych będą ważne nie tylko do wyceny składki, ale również do wypłaty 

odszkodowań. Ubezpieczenie ma bowiem działać w modelu parametrycznym, czyli wypłata 

będzie następowała automatycznie po odnotowaniu ustalonego w umowie poziomu opadów lub 

okresu braku opadów. W tej sytuacji rolnicy nie będą musieli składać roszczenia, odszkodowanie 

 

10 A New York startup shakes up the insurance business, The Economist, 9.08.2017, 

https://www.economist.com/finance-and-economics/2017/03/09/a-new-york-startup-shakes-up-the-insurance-

business, dostęp z 10.10.2022. 
11Lemonade Crypto Climate Coalition to offer climate insurance to the world’s most vulnerable farmers 

https://investor.lemonade.com/news-and-events/news/news-details/2022/The-Lemonade-Foundation-Turns-to-

Blockchain-to-Protect-Subsistence-Farmers-from-Climate-Change/default.aspx, dostęp z 10.10.2022. 
12 Blockchain w ubezpieczeniach upraw. Lemonade tworzy koalicję, która zaoferuje polisy rolnikom z ubogich 

społeczności, https://www.cashless.pl/11561-lemonade-ubezpieczenie-parametryczne-dla-rolnikow, dostęp z 

10.10.2022. 

https://www.cashless.pl/cashlesspedia/blockchain
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zostanie wypłacone na bazie smart kontraktów13. Aktualnie powyższe rozwiązanie będzie 

wdrażane na rynku afrykańskim, niemniej jednak tego rodzaju ubezpieczenia w zakresie kredytów 

udzielanych przez banki spółdzielcze w sektorze rolniczym mogłyby umożliwić bankom 

spółdzielczym uzyskanie istotnych przewag konkurencyjnych nad pozostałymi uczestnikami 

rynku. 

3. Ubezpieczenia kredytów – jako szansa na rozwój rynku kredytów dla sektora 

rolniczego 

Pojęcie ubezpieczeń finansowych nie jest jednoznaczne, co powoduje, iż jest różnie definiowane 

w literaturze przedmiotu14. W licznych badaniach wykazano, że to pojęcie istotnie ewaluuje, a 

rozwiązania technologiczne utrudniają dogłębną i jednoznaczną analizę tego pojęcia15. Sektor 

InsurTech kreuje nowatorskie aplikacje na rzecz budowania zrównoważonego finansowania 

cyfrowego16. Wytwarza to nowe szanse na rozwój rynku produktów i usług – zwłaszcza dla sektora 

rolniczego.  

Rynek ubezpieczeń kredytów nie jest przedmiotem istotnych analiz firm technologicznych, które 

chciałby zwiększyć swój udział w rynku. Składka przypisana brutto w tys. zł wg grup ryzyka w 

Dziale II, Grupa XIV Ubezpieczenie kredytu – w 2020 roku zwiększyła się zaledwie o 1,1% w 

porównaniu do 2019 roku i wynosiła prawie 490 mln PLN (cały dział II – 63 mld PLN). W tym 

segmencie ujęto szeroko ubezpieczenia kredytu rolniczego wraz z kredytem eksportowym, i spłaty 

rat kredytu hipotecznego17. Warto jednak zaznaczyć, że bardzo często instytucje finansowe 

udzielające kredytów mają podpisane umowy z firmami ubezpieczeniowymi lub czasami posiadają 

 

13 Blockchain w ubezpieczeniach upraw. Lemonade tworzy koalicję, która zaoferuje polisy rolnikom z ubogich 

społeczności, https://www.cashless.pl/11561-lemonade-ubezpieczenie-parametryczne-dla-rolnikow, dostęp z 

10.10.2022. 
14 Szerzej: Iwanicz-Drozdowska M. (red.) Ubezpieczenia, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2018, 

Ronka-Chmielowiec W. (red.) Ubezpieczenia, C.H. Beck, Warszawa 2016. 
15 Szerzej: Deloitte (2018). Insurtech entering second wave 

Marafie, Z., Lin, K. J., Zhai, Y., & Li, J. (2018, July). ProActive Fintech: Using Intelligent IoT to Deliver Positive 

InsurTech Feedback. In 2018 IEEE 20th Conference on Business Informatics (CBI) (Vol. 2, pp. 72-81). IEEE. 

O. Wymann, Policendirekt (2019) The Future Of Insurtech In Germany 

Politecnico di Milano - Osservatorio Fintech & Insurtech (2018). Fintech & Insurtech: l'Italia spiega le vele 
16 Puschmann, Thomas; Leifer, Larry, Sustainable Digital Finance: The Role of FinTech, InsurTech Blockchain for 

Shaping the World for the Better, Zurich Open Repository and Archive, 2020, s. 5. 
17 PIU, Raport roczny, Warszawa, 2020 r. s. 99. 
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nawet tego samego inwestora strategicznego. Dlatego też, wejście na rynek ubezpieczeń kredytów 

jest szczególnie trudne dla firm z sektora technologicznego.  

Niemniej jednak, zmieniające się otoczenie zewnętrzne w 2022 roku (m.in. wysoki poziom stopy 

inflacji oraz istotne wzrosty stóp procentowych), prowadzić mogą do coraz większego 

zainteresowania społeczeństwa nowymi technologiami w ubezpieczaniu kredytów. W mapie 

ryzyka Polaków – czyli jak ubezpieczyciele odpowiadają na potrzeby społeczeństwa już w połowie 

2021 roku zauważono, że 55% respondentów obawia się o brak pieniędzy na spłatę kredytów, a 

32% osób uznało wystąpienie tego ryzyka w swoim życiu18. Można domniemywać, że w roku 2022 

będzie to zdecydowanie większa grupa respondentów (pomimo, że w roku 2021 już była dość 

wysoka). 

Powyższym trendom odpowiada poziom kredytów udzielanych sektorowi rolnemu poprzez banku 

spółdzielcze (ze względu na brak danych, dane dotyczą tylko jednej z grup zrzeszeniowych – 

obejmujących 340 banków spółdzielczych w Polsce). Na wykresie 3, przedstawiono poziom 

kredytów udzielonych sektorowi rolnemu z podziałem na preferencyjne i pozostałe należności – 

bez utraty wartości. 

 

 

Wykres 3. Poziom kredytów udzielonych przez banki spółdzielcze w sektorze rolniczym w 

latach 2015 - 2021 
Źródło: opracowanie własne, na podstawie danych SSOZ BPS. 

 

18 PIU, Mapa ryzyka Polaków, 2021 r. s. 8. 
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Wykres 4. Poziom kredytów ze stwierdzoną utratą wartości w ogóle udzielonych kredytów 

przez banki spółdzielcze w polskim sektorze rolniczym w latach 2015 - 2021 
Źródło: opracowanie własne, na podstawie danych SSOZ BPS. 

 

W ostatnich latach zauważyć można spadek kredytów preferencyjnych i wzrost pozostałych 

rodzajów kredytów dla sektora rolnego – co powinno determinować wzrost zainteresowania 

sektora InsurTech – możliwością dostarczenia odpowiednich rozwiązań dla kredytobiorców. 

Można także zauważyć znaczny wzrost poziomu kredytów z utratą wartości (wykres 4). Dane te 

dotyczą sytuacji na koniec każdego roku, a wtedy sytuacja w otoczeniu zewnętrznym nie wpływała 

jeszcze tak istotnie na ten poziom, jak może mieć to miejsce w roku 2022. 

Podsumowanie 

Otoczenie zewnętrzne po kryzysie finansowym 2007 – 2009 wymusiło na instytucjach 

finansowych na całym świecie otwarcie się na nowe technologie i ich wdrażanie w wielu 

segmentach rynku finansowego. Ubezpieczenia są kluczowym elementem w zakresie ochrony 

konsumentów i rolników na rynku kredytowym. Bardzo często rozwiązania z zakresu nowych 

technologii w sektorze finansowym mogą w istotny sposób wpłynąć na zachowania potencjalnych 

kredytobiorców. Spółki z sektora InsurTech w Polsce powinny zainteresować się w szczególny 

sposób sektorem rolniczym, zwłaszcza w zakresie udzielanych przez banki spółdzielcze kredytów 
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dla podmiotów z tego sektora. InsurTechy nie posiadają wysokiego poziomu zaufania 

społeczeństwa (m.in. poprzez krótki okres funkcjonowania na rynku). Dlatego też powinny 

wdrażać modele współpracy z bankami spółdzielczymi, które posiadają bardzo duże zaufanie – 

zwłaszcza w środowisku lokalnym. 
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Digitization of credit insurance as an opportunity for cooperative banks 

 

Abstract: The digitization of the banking market has significantly accelerated in recent 

years. New technologies and new financial market players are revolutionizing the banking 

market. Therefore, cooperative banks face new challenges in adapting financial products 

and services to the needs and preferences of customers. In view of the significant 

participation of cooperative banks in servicing the agricultural sector, credit insurance for 

this sector may represent not only an opportunity for the development of the agricultural 

credit market, but also an opportunity to gain competitive advantages in the financial market 

Keywords: Cooperative banks, InsurTech, credit insurance. 
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Streszczenie: Coraz większa część światowych obrotów handlowych i przepływów 

kapitałowych dokonuje się pomiędzy oddziałami i podmiotami zależnymi będącymi 

integralnymi elementami tych samych korporacji wielonarodowych. 

Wyróżnia się dwa podstawowe sposoby finansowania przedsiębiorstw i ich oddziałów: 

udziałowy (equity financing) i wierzycielski (debt financing). 

W korporacjach międzynarodowych występuje tendencja do zwiększania udziału 

w strukturze kapitału finansowania wierzycielskiego poprzez instytucję thin capitalisation 

(cienką kapitalizację). 

Regulacje prawne dotyczące przeciwdziałania cienkiej kapitalizacji korporacji są 

w założeniu reakcją ustawodawców wielu krajów, głównie państw członkowskich OECD, 

na wynikające z całokształtu systemu podatkowego generalne preferencje dla finansowania 

wierzycielskiego oddziałów i spółek przez ich zagranicznych udziałowców (akcjonariuszy). 

Idzie tu bowiem zasadniczo o to, że preferencje takie prowadzą do erozji bazy podatkowej 

i uszczuplenia dochodów podatkowych państwa goszczącego inwestorów zagranicznych 

oraz nierównej konkurencji na krajowym rynku. 

W państwach członkowskich Unii Europejskiej i w innych krajach w regulacjach o CIT co 

do struktury kapitału, w różny sposób określa się dopuszczalny wskaźnik zadłużenia 

w relacji do kapitału zakładowego /akcyjnego spółki prawa handlowego (debt to equity 

ratio). W niektórych krajach przyjmuje się, że wskaźnik ten nie może być wyższy niż 3. 

 

Słowa kluczowe: cienka kapitalizacja spółek, finansowanie udziałowe, finansowanie 

wierzycielskie, preferencje dla finansowania wierzycielskiego, erozja bazy podatkowej, 

nierówność konkurencji, przeciwdziałanie cienkiej kapitalizacji, wskaźnik zadłużenia.  

 

Wstęp 

 
Celem artykułu jest przedstawienie i zdefiniowanie instytucji thin capitalisation (cienkiej 

kapitalizacji) w korporacjach międzynarodowych w kontekście różnic pomiędzy finansowaniem 

udziałowym a finansowaniem wierzycielskim oraz dokonanie oceny wpływu preferencji dla 

finansowania wierzycielskiego na bazę podatkową a także sformułowanie adekwatnych wniosków. 
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Problem polega na tym, jak kształtować strukturę kapitału korporacji, aby nie dopuszczać do 

uszczuplania dochodów podatkowych (CIT) państwa goszczącego inwestorów zagranicznych i do 

nierównej konkurencji na krajowym rynku. 

Rozwój międzynarodowych stosunków gospodarczych spowodował, iż znacząca część światowej 

wymiany handlowej dokonywana jest pomiędzy podmiotami będącymi integralnymi elementami 

tej samej korporacji. Równocześnie wzrosło znaczenie, jak i zakres międzynarodowych 

przepływów kapitałowych, w tym transakcji finansowych zawieranych pomiędzy elementami 

(członami) korporacji wielonarodowych. Rosnąca skala operacji gospodarczych 

przeprowadzanych przez poszczególne oddziały korporacji wielonarodowych powoduje, iż 

istotnego znaczenia ekonomicznego nabiera kwestia sposobu finansowania tych oddziałów. 

Zasadniczo wyróżnić można dwa podstawowe sposoby finansowania przedsiębiorstwa: 

finansowanie udziałowe (equity financing) i finansowanie wierzycielskie (debt financing). 

Zadłużenie spółki wobec jej udziałowców /akcjonariuszy określane jest jako dług 

podporządkowany (subordinated debt) w odróżnieniu od zadłużenia wobec instytucji kredytowych 

(banków i innych) określanego jako dług główny (senior debt). Obydwa sposoby finansowania 

rozpatrywane są przez przedsiębiorstwo lub jego udziałowców przez pryzmat wielu czynników, 

wśród których jednym z najważniejszych są niewątpliwie konsekwencje podatkowe istotnie 

wpływające na zyski generowane przez przedsiębiorstwo. Wzajemna relacja pomiędzy 

finansowaniem udziałowym a finansowaniem wierzycielskim oddziału korporacji 

wielonarodowej, z uwzględnieniem ich specyfiki podatkowej, stanowi przedmiot zainteresowania 

nie tylko samej korporacji, lecz również władz skarbowych poszczególnych państw. Zaburzenie 

struktury kapitałowej oddziału korporacji, zlokalizowanego w określonym kraju, prowadzić może 

bowiem do uszczuplenia wpływów podatkowych danego państwa. 

 

1. Pojęcie i istota ekonomiczna instytucji thin capitalisation 

 
W celu zdefiniowania instytucji thin capitalisation (cienkiej względnie niedostatecznej 

kapitalizacji) niezbędne jest dokonanie pewnych założeń. Przy założeniu, że wymagający 

finansowania oddział korporacji wielonarodowej domicylowany jest w innym państwie niż sama 

korporacja, mianem niedostatecznej kapitalizacji określić można taką sytuację, w której, ze 
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względu na istniejące systemy podatkowe poszczególnych państw i zawarte umowy o unikaniu 

podwójnego opodatkowania, kapitał oddziału korporacji wielonarodowej nie wystarcza na 

zaspokojenie potrzeb finansowych powstających w trakcie normalnej działalności tego oddziału i 

z tego względu wymaga on finansowania wierzycielskiego1. 

Różnice między finansowaniem udziałowym a wierzycielskim oddziału korporacji 

wielonarodowej sprowadzają się do następujących kwestii: 

1. Dochody uzyskane przez oddział korporacji zasadniczo podlegają opodatkowaniu 

w państwie siedziby oddziału; 

2. Dywidendy wypłacane przez oddział nie stanowią jego kosztu uzyskania przychodów, 

równocześnie podlegając podatkowi u źródła (withholding tax); 

3. Uzyskane od oddziału dywidendy mogą podlegać opodatkowaniu w kraju siedziby 

korporacji (zazwyczaj jako przychód); 

4. W przypadku finansowania wierzycielskiego odsetki stanowią w większości przypadków 

koszt uzyskania przychodów oddziału2, równocześnie nie podlegają one lub też podlegają, 

lecz niższemu niż w przypadku dywidend, podatkowi u źródła; 

5. Uzyskane od oddziału odsetki stanowią zasadniczo przychód korporacji3. 

Z powyższego wynika, iż zazwyczaj, choć nie zawsze, finansowanie wierzycielskie jest 

korzystniejsze dla oddziału, jak też korporacji jako całości. Należy jednak zauważyć, że taki sposób 

finansowania działalności jest wysoce niekorzystny dla państwa siedziby oddziału ze względu na 

erozję bazy podatkowej. Konsekwencją stosowania cienkiej kapitalizacji jest powstanie w wielu 

państwach regulacji prawnych mających na celu ograniczenie nadmiernego w stosunku do 

 

1 The Thin Capitalisation. Report. OECD, Paris 1986; Model Tax Convention on Incom and Capital, OECD, Paris 

1997. H. K. Poliński, Europejskie i amerykańskie regulacje cienkiej kapitalizacji spółek, „Glosa. Przegląd Prawa 

Gospodarczego” kwiecień 2001, s. 13-16. 
2 Deductibility of interest and other financing charges in computing income , Cahiers de droit fiscal 

international, Studies on International Fiscal Law by the International Fiscal Association, Rotterdam 

1994, p. 496. 
3 International aspects of thin capitalisation , Cahiers de droit fiscal international, Studies on International 

Fiscal Law by the International Fiscal Association, Rotterdam 1996 , p. 87. 
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zaangażowanego kapitału udziałowego (akcyjnego) finansowania wierzycielskiego podmiotów 

zależnych, a w efekcie ograniczenie erozji bazy podatkowej4. 

Finansowanie wierzycielskie zasadniczo zmniejsza ogólne obciążenie podatkowe w kraju siedziby 

oddziału, w skrajnym przypadku – przy braku podatku u źródła – redukując je do zera. 

Uwzględniając opodatkowanie w kraju siedziby korporacji możliwe są przypadki, w których 

korzystniejsze będzie finansowanie udziałowe. Sytuacja taka będzie występować w przypadku 

braku podatku u źródła w kraju siedziby spółki wypłacającej dywidendę i stosowania metody 

wyłączenia (exemption) w kraju siedziby spółki otrzymującej dywidendę5. 

Finansowanie wierzycielskie jest również korzystniejsze w przypadku generowania przez spółkę-

córkę domicylowaną w innym kraju niż spółka matka wysokich zysków, podczas gdy spółka-

matka generuje straty lub też obciążenie podatkowe kraju jej siedziby jest niższe niż w kraju 

siedziby spółki-córki6. 

W literaturze przedmiotu zawarte są wyniki badań dowodzące, że paradoksalnie niskie stawki 

podatkowe w kraju siedziby spółki-córki prowadzić mogą do zwiększenia finansowania 

wierzycielskiego. W określonych przypadkach sytuacja taka będzie zachodzić, zdaniem J. Hinesa7, 

również w amerykańskich korporacjach. 

Zasadniczo problem cienkiej kapitalizacji sprowadza się do podziału uzyskanych podatków 

pomiędzy państwem siedziby spółki wypłacającej dywidendę lub płacącej odsetki, a krajem 

siedziby spółki otrzymującej te transfery. W przypadku finansowania wierzycielskiego znaczącą 

część podatków otrzymuje państwo, w którym ma siedzibę spółka otrzymująca płatności, 

natomiast większość podatków otrzymuje kraj siedziby spółki dokonującej płatności 

w przypadku finansowania udziałowego8. 

2. Standardy księgowe cienkiej kapitalizacji 
 

4 International aspects of thin capitalisation , Cahiers de droit fiscal international, Studies on International 

Fiscal Law by the International Fiscal Association, Rotterdam 1996, p. 87.  
5 International aspects... , op. cit. p .97. 
6 International aspects of thin capitalisation , Cahiers de droit fiscal international, Studies on International 

Fiscal Law by the International Fiscal Association, Rotterdam 1996, p. 97.  
7 J. Hines Jr, Credit and deferral as international investment incentives , Journal of Public 

Economics,1994, Vol. 55, p. 323-347. 
8 International aspects of thin capitalisation , Cahiers de droit fiscal international, Studies on International 

Fiscal Law…, op. cit., p.97.  



93 

 

 

 

Przedsiębiorstwa wielonarodowe, prowadzące działalność gospodarczą na terenie wielu państw w 

postaci oddziałów lub też spółek zależnych sporządzają wymagane prawem sprawozdania 

finansowe. Regulacje prawne krajów, w których działają poszczególne części korporacji, mogą 

różnić się co do wymaganych sprawozdań finansowych, jak też przyjętych zasad rachunkowości 

lub terminów ogłaszania sprawozdań finansowych. Znaczna część przedsiębiorstw 

wielonarodowych sporządza sprawozdania finansowe nie tylko na zasadach i w terminach 

przewidzianych przez państwo i władze lokalne regulacje prawne, ale także według 

Międzynarodowych Standardów Rachunkowości (International Accounting Standards – IAS), 

autoryzowanych przez International Accounting Standards Committee (IASC). Celem działania 

IASC jest harmonizacja zasad rachunkowości na szczeblu ponadpaństwowym. Wypracowane 

przez tę organizację zasady wyrażone w Standardach nie stanowią co prawda obowiązującego 

prawa, jednakże są swoistym punktem czy płaszczyzną odniesienia dla państwowych regulacji w 

zakresie rachunkowości, jak i przedsiębiorstw działających w skali międzynarodowej9. 

W odniesieniu do zjawiska cienkiej kapitalizacji istotne znaczenie mają oprócz ogólnie przyjętych 

zasad rachunkowości następujące standardy: IAS 12 – Income Taxes i IAS 24 Related Party 

Disclosure. 

Celem Międzynarodowego Standardu Rachunkowości (IAS) 12 jest określenie zasad 

rachunkowego ujęcia w sprawozdaniach finansowych podatków dochodowych. Podatkami 

w rozumieniu Standardu są państwowe i zagraniczne podatki dochodowe, obejmujące także 

podatki u źródła (withholding taxes) płatne przez podmiot zależny (subsidiary), stowarzyszony 

(associate) lub joint venture podmiotowi sporządzającemu sprawozdanie finansowe10. Zgodnie z 

zasadą wyrażoną w Standardzie prezentacji podlegają jako osobne pozycje bilansu zobowiązania i 

należności podatkowe podmiotu, a także różnice czasowe związane z inwestycjami w podmioty 

zależne, oddziały, podmioty stowarzyszone i joint ventures11. 

 

9 International Accounting Standards , International Accounting Standards Committee, London 1998, 

p.23-27. 
10 International Accounting…, op. cit., p.213-214. 
11 International Accounting …, op. cit., p.241-246. 
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Międzynarodowy Standard Rachunkowości 24 – Related Party Disclosures nakłada obowiązek 

ujmowania w sprawozdaniach finansowych informacji dotyczących transakcji zawieranych przez 

podmiot sporządzający sprawozdanie z podmiotami powiązanymi. Standard ten dotyczy w 

szczególności następujących typów transakcji: umów leasingu, pożyczek, objętych udziałów czy 

też udzielonych poręczeń12. Dodatkowo w związku z MSR 24 pozostaje MSR 5 – Information to 

be disclosed in financial statements – wymagający od podmiotu sporządzającego sprawozdanie 

finansowe ujawniania znaczących transakcji dokonywanych wewnątrz grupy czy też z podmiotami 

stowarzyszonymi. Ujawnienia listy znaczących podmiotów zależnych i stowarzyszonych 

wymagane jest przez IAS 28 – Accounting for Investments in Associates13. 

 

3. Struktura i koszt kapitału (z uwzględnieniem specyfiki przedsiębiorstwa 

wielonarodowego) 

 

Zasadniczo przedsiębiorstwo (spółka) może być finansowane z dwóch źródeł: kapitału własnego 

(kapitału udziałowego, akcyjnego) i kapitału obcego (kapitału wierzycielskiego). Mianem 

kapitału własnego, stanowiącego kapitał wniesiony przez właścicieli przedsiębiorstwa (spółki), 

określa się następujące pozycje: kapitał akcyjny (udziałowy), zyski zatrzymane (niepodzielone), 

a także kapitał uzyskany z dodatkowej emisji akcji (udziałów)14. Za kapitał obcy natomiast 

powszechnie przyjmuje się zaciągnięte kredyty bankowe, zaciągnięte pożyczki, zobowiązania 

wobec kontrahentów, a także wyemitowane obligacje15. 

Różnice między kapitałem własnym a kapitałem obcym sprowadzają się zasadniczo do okresu 

zwrotu, płatności i opodatkowania. Kapitał własny jest co do zasady wniesiony do 

przedsiębiorstwa (spółki) przez jego właścicieli bez określenia terminu zwrotu, natomiast kapitał 

obcy powierzony jest przedsiębiorstwu co do zasady na określony w umowie okres czasu. 

Wynikające z kapitału własnego płatności – dywidendy wypłacane są akcjonariuszom 

(udziałowcom) w zależności od osiągniętego zysku, natomiast odsetki, stanowiące koszt kapitału 

obcego, wypłacane są wierzycielom w wysokości i terminach wynikających z zawartej umowy, 

 

12 International Accounting… ,op. cit., p.469-475. 
13 International Accounting Standards , International Accounting Standards Committee, London 1998, 

p.274. 
14 A. Duliniec, Struktura i koszt kapitału w przedsiębiorstwie , PWN, Warszawa 1998, s.22-27. 
15 A. Duliniec, Struktura…, op. cit. s.27-29; M. Sierpińska, T. Jachna, Ocena przedsiębiorstwa według 

standardów światowych , PWN, Warszawa 1998, s.245. 
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stanowiąc sztywne płatności przedsiębiorstwa. Istotne różnice między kapitałem własnym a 

kapitałem obcym widoczne są przy analizie skutków podatkowych. Wynikające z kapitału 

własnego dywidendy nie są uznawane za koszty uzyskaniu przychodu i są wypłacane z zysku 

netto przedsiębiorstwa, natomiast wynikające z wierzytelności wypłacane odsetki uznawane są 

za koszty uzyskania przychodów przedsiębiorstwa16. 

W teorii finansów przedsiębiorstwa istotne znaczenie przypisuje się pojęciom struktury i kosztu 

kapitału. Za koszt kapitału powszechnie przyjmuje się średnią ważoną kosztu poszczególnych 

składników kapitału przedsiębiorstwa17. Znajomość kosztu kapitału przedsiębiorstwa niezbędna 

jest między innymi dla ustalenia optymalnej, (docelowej) struktury kapitału (target capital 

structure), przy której wartość przedsiębiorstwa będzie maksymalna18. 

Koszt kapitału obcego (wierzycielskiego), tj. kredytów bankowych, zaciągniętych pożyczek, 

zobowiązań wobec kontrahentów i wyemitowanych obligacji, wyznaczany dla potrzeb obliczenia 

średniego ważonego kosztu kapitału, to stopa procentowa od długu pomniejszona o oszczędności 

podatkowe (tax shield), wynikające z faktu odliczania odsetek od podstawy opodatkowania. W 

konsekwencji koszt kapitału obcego wyznaczany jest za pomocą następującego wzoru19: 

𝐾𝑘𝑜 = 𝑘𝑑(1 − 𝑇) , 

gdzie: 

𝐾𝑘𝑜  – koszt kapitału obcego, 

𝑘𝑑 – stopa oprocentowania długu, 

𝑇 – stawka podatku dochodowego od osób prawnych. 

 Koszt kapitału własnego może być wyznaczony przy użyciu następującego 

wzoru20: 

 

 

16 A. Duliniec, Struktura…, op. cit., s.31. 
17 J. Siegel, J. Shim, S. Hartman, Przewodnik po finansach , PWN, Warszawa 1995, s.124; E. Brigham, 

Podstawy zarządzania finansami , PWE, Warszawa 1997, tom 2, s.42. 
18 A. Duliniec, Struktura…, op. cit., s.128. 
19 E. Brigham, Podstawy zarządzania finansami , PWE, Warszawa 1997, tom 2, s.15-16. 
20 M. Sierpińska, T. Jachna, Ocena przedsiębiorstwa…, op. cit., s.247. 
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𝐾𝑘𝑤 = (
𝐷𝑧

𝑃𝑧
+ 𝑔) ∙ 100% , 

gdzie: 

𝐾𝑘𝑤  – koszt kapitału własnego (akcyjnego), 

𝐷𝑧 – wartość rocznej dywidendy wypłaconej w ostatnim okresie na akcję zwykłą,  

𝑃𝑧 – rynkowa cena akcji zwykłej, 

𝑔 – oczekiwana stała stopa wzrostu dywidendy, określona na podstawie lat ubiegłych. 

Określenie kosztu kapitału własnego pochodzącego z nowej emisji następuje według 

następującego wzoru21: 

 

𝐾𝑘𝑛𝑒 = (
𝐷𝑧

𝑃𝑠𝑧−𝐹𝑠𝑧
+ 𝑔) ∙ 100% , 

 

gdzie: 

𝐾𝑘𝑛𝑒  – koszt kapitału własnego (akcyjnego) z nowej emisji, 

𝐷𝑧 – wartość rocznej dywidendy wypłaconej w ostatnim okresie na akcję zwykłą, 

𝑃𝑠𝑧 – cena sprzedaży akcji zwykłej, 

𝐹𝑠𝑧 – koszty emisji i sprzedaży przypadające na akcję zwykłą, 

g – oczekiwana stała stopa wzrostu dywidendy, określona na podstawie lat ubiegłych. 

 

W nauce finansów przyjmuje się, że koszt zysków zatrzymanych (nie podzielonych) jest stopą 

dochodu wymaganą przez akcjonariuszy od kapitału akcyjnego, jaki firma otrzymuje dzięki tym 

nie podzielonym zyskom22. 

Przedstawione wyżej wzory pozwalają na wyznaczenie średniego ważonego kosztu kapitału 

przedsiębiorstwa (WACC – weighted average cost of capital). Kosztem tym jest średnia kosztu 

 

21 M. Sierpińska, T. Jachna, Ocena przedsiębiorstwa…,, op. cit. s.247. 
22 E. Brigham, Podstawy…, op. cit. s.17-18. 
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poszczególnych składników kapitału przedsiębiorstwa ważona udziałem tych składników w 

kapitale całkowitym, obliczona według następującego wzoru23: 

 

𝑊𝐴𝐶𝐶 = 𝐾𝑘𝑜 ∙ 𝑊𝑎 + 𝐾𝑘𝑤 ∙ 𝑊𝑏 , 

 

gdzie: 

WACC – średni ważony koszt kapitału przedsiębiorstwa, 

𝐾𝑘𝑜  – koszt kapitału obcego, 

𝑊𝑎  – udział(waga) kapitału obcego w kapitale przedsiębiorstwa,  

𝐾𝑘𝑤  – koszt kapitału własnego, 

𝑊𝑏 – udział(waga) kapitału własnego w kapitale przedsiębiorstwa. 

 

Należy stwierdzić, że brak jest jednolitych wskaźników struktury kapitału (debt-to-equity ratio) 

przyjętych jako optymalne dla wszystkich gałęzi gospodarki, a tym samym dla poszczególnych 

przedsiębiorstw. Wiele czynników wpływających bezpośrednio lub pośrednio na te wielkości 

powoduje, że stosunek długu do kapitału może znacznie się różnic między poszczególnymi 

jednostkami gospodarczymi. Dla przykładu można podać, iż średni wskaźnik długu do kapitału 

(wyrażony w procentach), przedsiębiorstw amerykańskich notowanych na giełdzie papierów 

wartościowych, wahał się od 1,45% dla przedsiębiorstw zajmujących się oprogramowaniem, 

poprzez 33,82% w wydawnictwach prasowych, aż do około 65% dla przemysłu motoryzacyjnego 

i stalowego24. 

Różnice w poziomie finansowania wierzycielskiego w stosunku do kapitałów własnych 

przedsiębiorstw występują między poszczególnymi państwami25. 

Polski kodeks spółek handlowych nie zawiera nakazu ścisłego dostosowania wielkości kapitału 

zakładowego (akcyjnego) spółek do rozmiaru (przedmiotu) ich działalności. Nie ustanawia 

również przepisów mających na celu zapobieganie przypadkom cienkiej kapitalizacji spółek 

 

23 A. Duliniec, Struktura…, op. cit., s.96. 
24 International aspects of thin capitalisation . Cahiers de droit fiscal international, Studies on 

International Fiscal Law by the International Fiscal Association, Rotterdam 1996, p.91.  
25 N. Abuaf, K. Carmody, The cost of capital in Japan and the United States: a tale of two markets. Salomon Brothers, 

July 1990, p.7. 
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zależnych przez spółki dominujące. Ta materia jest unormowana w ustawie o podatku 

dochodowym od osób prawnych (CIT) 26. 

Praktyka zarządzania finansami przedsiębiorstwa wielonarodowego dowodzi, iż istnieje wiele 

aspektów branych pod uwagę przy wyborze struktury kapitałowej spółki-córki27. Istotnego 

znaczenia nabiera w skali całego przedsiębiorstwa wielonarodowego minimalizacja ogólnego 

kosztu finansowania. Strategia ta powodować będzie, że spółki-córki położone w państwach 

o niskim koszcie finansowania (po uwzględnieniu podatków) będą posiadać wyższy niż sama 

korporacja udział finansowania wierzycielskiego. Natomiast spółki-córki domicylowane 

w państwach o stosunkowo wysokim koszcie finansowania posiadać będą niższe wskaźniki 

zadłużenia niż przeciętny dla korporacji28. 

Korporacja jako taka dąży do osiągnięcia takiej struktury kapitałowej, która w skali globalnej 

zapewni minimalizację ogólnego kosztu finansowania. Struktura kapitałowa spółki-córki 

determinowana jest w konsekwencji przez docelową strukturę kapitałową korporacji (target capital 

structure)29. 

 

 

4. Ryzyko inwestycyjne a sposoby finansowania przedsiębiorstwa 

 

Decyzje o sposobie finansowania przedsiębiorstwa (spółki) podejmowane są nie tylko 

z uwzględnieniem przedstawionych wyżej parametrów stricte ekonomicznych. Istnieje szereg 

innych czynników wpływających na wybór przez udziałowców (akcjonariuszy) określonej 

struktury kapitałowej przedsiębiorstwa. Struktura kapitałowa ukształtowana w ciągu całego 

rozwoju firmy macierzystej (korporacji) nie zawsze musi być odpowiednia dla jej filii 

 

26 R. Poliński, Podmioty dominujące a podmioty zależne w gospodarce rynkowej, „Ekonomika i Organizacja 

Przedsiębiorstwa” 1996 Nr 4, s.9-11; R. Poliński, Podatkowe grupy kapitałowe, „Ekonomika i Organizacja 

Przedsiębiorstwa” 1996 Nr 8, s.15-16; R. Poliński, Kodeks spółek handlowych a dyrektywy Unii Europejskiej, 

„Przegląd Prawa Handlowego” 2001 Nr 7, s.30-35. O metodach planowania podatkowego stosowanych przez 

korporacje wielonarodowe w kontekście roli inwestycji zagranicznych w gospodarkach krajów Europy Środkowo-

Wschodniej; R. Poliński, Prawidłowości transformacji systemów ekonomicznych, Uniwersytet Warszawski, Warszawa 

2003, s.141-146. 
27 R. Poliński, Ceny transferowe w przedsiębiorstwach powiązanych kapitałowo, „Ekonomika i Organizacja 

Przedsiębiorstwa” 1997 Nr 1 s.16-18. 
28 A. Shapiro, Multinational financial management , Prentice Hall, New York 1995, p.767. 
29 D. Eiteman, A. Stonehill, D. Lessard, Multinational business finance , Addison-Wesley 1995, p.317. 
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zagranicznej. Odmienna od firmy macierzystej struktura kapitałowa filii zagranicznej może być 

determinowana następującymi czynnikami: 

1) wymaganym przez państwową jurysdykcję minimalnym poziomem kapitałów 

własnych, 

2) prawem podatkowym traktującym w zróżnicowany sposób płatności z tytułu odsetek 

od pożyczek (kredytów) oraz dywidend i innych zysków (dochodów) kapitałowych, 

3)  dostępem do lokalnych źródeł funduszy kapitałowych, 

4) prawem dewizowym traktującym z różnicowany sposób zagraniczne transfery 

funduszy pieniężnych30. 

Równie istotnymi czynnikami wpływającymi na wybór struktury kapitałowej filii zagranicznej są 

przewidywane ryzyka polityczne i ekonomiczne kraju siedziby filii. 

Ryzyko polityczne zwykło się dzielić na makroekonomiczne, umożliwiające charakterystykę 

ogólnego poziomu ryzyka politycznego w skali danego państwa (country risk) i 

mikroekonomiczne, odnoszące się do konkretnej branży lub danego banku, przedsiębiorstwa czy 

projektu inwestycyjnego31. Wśród najczęściej stosowanych sposobów minimalizacji ryzyka 

politycznego wymienia się ubezpieczenie inwestycji międzynarodowej lub uzyskanie gwarancji 

rządowych, negocjowanie i zawarcie umowy inwestycyjnej z rządem państwa goszczącego czy też 

zaplanowanie udziału w finansowaniu inwestycji zagranicznej akcjonariuszy pochodzących z 

państwa goszczącego bądź za pośrednictwem lokalnego rynku kapitałowego, bądź też poprzez 

udziały kapitałowe w tworzonych joint ventures32. 

Ryzyko ekonomiczne sprowadza się w zasadzie do ryzyka zmian kursu walutowego i stopy 

procentowej od kredytów i depozytów (lokat) bankowych. Ryzyko tych zmian rozumiane jest jako 

nieprzewidziane i nieuwzględnione w strategii finansowej przedsiębiorstwa niekorzystne dla niego 

zmiany tych dwóch kategorii ekonomicznych. Sposobem minimalizacji ryzyka jest m.in. 

wykorzystanie nowoczesnych instrumentów finansowych, takich przede wszystkim, jak kontrakty 

 

30 E. Najlepszy, Międzynarodowe finanse przedsiębiorstw, Bafina, Poznań 1993, s.323; S. Kaushik, 

L. Krackov, Multinational financial management. International financial analysis and treasury 

management for the multinational corporation . New York Institute of Finance 1989, p.99-109. 
31 E. Najlepszy, Międzynarodowe…, op. cit., s.269. 
32 E. Najlepszy, Międzynarodowe…, op. cit., s.274-279. 
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walutowe terminowe (forward), kontrakty walutowe futures, opcje walutowe, transakcje swap i 

forward rate agreement (FRA). 

W literaturze przedmiotu wymienia się następujące główne pozapodatkowe czynniki 

i okoliczności wpływające na zwiększenie atrakcyjności finansowania wierzycielskiego33: 

1) ograniczenie odpowiedzialności do wysokości wniesionego kapitału udziałowego 

(akcyjnego); 

2) uproszczone procedury związane z zaciągnięciem pożyczki /kredytu (brak uciążliwych 

formalności związanych z podwyższeniem kapitału); 

3) uproszczona procedura obsługi pożyczki, to jest spłaty kwoty głównej (principal) 

i odsetek (interest); 

4) udzielona pożyczka nie zmienia wynikających z posiadania udziałów (akcji) praw głosu 

na walnym zgromadzeniu udziałowców (akcjonariuszy) spółki; 

5) przychód z tytułu udzielonej pożyczki (zwrot na inwestycji) zasadniczo nie jest 

uzależniony od powodzenia działalności spółki; 

6) niższe pozapodatkowe koszty (w tym koszty transakcyjne) zaciągnięcia pożyczki; 

7) możliwy wzrost rentowności przedsiębiorstwa przy zaistnieniu efektu dźwigni 

finansowej (leverage effect); 

8) ograniczenie ryzyka kursowego, jako że z reguły kapitał udziałowy (akcyjny) musi być 

wniesiony w walucie kraju siedziby spółki-córki, a pożyczka może być denominowana 

w walucie kraju siedziby udziałowca. 

 

5. Ocena instytucji cienkiej kapitalizacji i konkluzje 

 

1.  Przepisy o cienkiej kapitalizacji przewidują jako sankcję za przekroczenie przez spółkę 

dopuszczalnego poziomu zadłużenia brak możliwości zaliczenia do kosztów uzyskania 

przychodów odsetek w części, w jakiej pożyczka (kredyt) przekroczy tę wartość 

zadłużenia. 

 

33 International aspects of thin capitalisation , Cahiers de droit fiscal international, Studies on 

International Fiscal Law by the International Fiscal Association, Rotterdam 1996, p.92. 
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2. Należy stwierdzić, że przepisy o cienkiej kapitalizacji są do pewnego stopnia niejasne, a 

użyte w nich kluczowe pojęcia niedookreślone. Nie ma przy tym jeszcze ugruntowanej 

praktyki w zakresie stosowania ww. przepisów, a także orzecznictwa sądowego w tej 

materii. 

3. Przyjęcie przez ustawodawcę w odniesieniu do zjawiska cienkiej kapitalizacji podejścia 

obiektywnego sprawia, iż przepisy te są stosunkowo łatwe w stosowaniu. Wiążący 

wskaźnik dopuszczalnego poziomu zadłużenia w stosunku do kapitału spółki wyłącza 

niepewność istniejącą w przypadku stosowania metod ocennych charakterystycznych dla 

podejścia subiektywnego. Przyjęcie wskaźnika jako istotnego elementu konstrukcji 

przepisów podatkowych (CIT) powoduje, iż zarówno podatnicy, jak administracja 

podatkowa stosować muszą mniej skomplikowane, w porównaniu z podejściem 

subiektywnym, procedury określania zgodności istniejącego stanu faktycznego 

z obowiązującymi przepisami. 

4. Do mniej korzystnych konsekwencji wynikających z podejścia obiektywnego zaliczyć 

można głównie to, że regulacje takie obejmują wszystkich podatników niezależnie od ich 

specyficznej, indywidualnej sytuacji. Brak jest również sektorowego, branżowego 

zróżnicowania wskaźników dopuszczalnej wielkości zadłużenia przedsiębiorstw (spółek) 

w relacji do ich kapitału. 

5. Sztywne określenie jednolitego dopuszczalnego wskaźnika zadłużenia może stanowić 

zachętę dla spółek nie-rezydentów do wykorzystywania maksymalnego poziomu 

dopuszczalnego zadłużenia nawet gdy obiektywne warunki czy też potrzeby spółki-

podatnika tego nie wymagają. 

6. Jeżeli obowiązujące przepisy podatkowe nie przewidują możliwości udowodnienia przez 

podatnika w przypadku przekroczenia dopuszczalnego wskaźnika, że spółka uzyskałaby na 

takich samych warunkach pożyczkę /kredyt od podmiotów niepowiązanych, to rozwiązanie 

takie może być uznane za niezgodne z wyrażonym w Raporcie OECD z 1986 r. Thin 

Capitalisation stanowiskiem tej organizacji. 

7. W przepisach podatkowych dotyczących cienkiej kapitalizacji brak jest jednoznacznych 

postanowień pozostawiających spółkom, które zaciągnęły pożyczki (kredyty) 

denominowane w walutach obcych, pewnego marginesu bezpieczeństwa w razie 
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przekroczenia dopuszczalnego wskaźnika zadłużenia w relacji do kapitału spółki, 

w wyniku niekorzystnej zmiany kursu walutowego. 

8. Z przepisów dotyczących cienkiej kapitalizacji nie wynika wprost, czy obejmują one 

pożyczki typu back-to-back oraz pożyczki gwarantowane (guaranteed loans). 

9. Nie ma dotychczas pogłębionych analiz danych statystycznych obrazujących realny efekt 

podatkowy wprowadzenia przepisów prawnych przeciwdziałających cienkiej 

kapitalizacji spółek. Idzie tu w szczególności o wielkość dodatkowych wpływów 

budżetowych po wprowadzeniu tych regulacji. Ważną kwestią są również realne zmiany w 

strategii finansowania spółek – postęp w ograniczaniu preferencji dla finansowania 

wierzycielskiego, w tym spółek-córek przez spółki-matki. 
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Thin capitalization as an economic model in international corporations 

 

Abstract: An increasing proportion of the world trade and capital flows occur between 

branches and subsidiaries that are integral parts of the same multinationals. 

Two basic methods of financing enterprises and their branches may be singled out: equity 

financing and debt financing. 

In international corporations there is a tendency to increase the share in the structure of debt 

financing through the institution of thin capitalization. 

Legal regulations on counteracting thin capitalization of corporations are by definition a 

reaction of the legislators of many countries, mainly OECD member states, to the general 

preferences for debt financing of branches and partnerships by their foreign shareholders, 

which results from the overall tax system. The point is basically here that such preferences 

lead to the erosion of the tax base and the reduction of tax revenues of the state hosting 

foreign investors and unequal competition on the domestic market. 

In member states of the European Union and in other countries, the CIT regulations with 

regard to the capital structure define the permissible debt to equity ratio in relation to the 

share capital of a commercial law company in different ways. In some countries it is 

assumed that this index cannot be higher than 3. 
 

Keywords: thin capitalization, equity financing, debt financing, preferences for debt 

financing, erosion of the tax base, inequality of competition, counteracting thin 

capitalization, debt to equity ratio. 
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Charakteryzując 86 lat życia i działalności Profesora Wojciecha Gasparskiego chciałoby się jakimś 

jednym adekwatnym słowem lub hasłem określić Jego ogromne dokonania twórcze. Ale jest to 

niesłychanie trudne zadanie z kilku istotnych powodów. Po pierwsze, droga rozwoju 

intelektualnego Profesora prowadzi od studiów technicznych na Politechnice Śląskiej, poprzez 

interdyscyplinarne prace – doktorską i habilitacyjną – integrujące wiedzę techniczną z 

prakseologią, do głębokiej eksploracji humanistycznej związków etyki z zarządzaniem i biznesem. 

Po drugie, Profesor twórczo rozwijał tradycyjne dyscypliny naukowe, takie jak prakseologia i 

naukoznawstwo,  a jednocześnie sięgał do nowych w Polsce obszarów badawczych, takich jak 

metodologia projektowania, teoria systemów, etyka i społeczna odpowiedzialność biznesu. Po 

trzecie, Profesor doceniał i z głębokim zaangażowaniem praktycznie realizował niedoceniane w 

polskim etosie zasady kooperacji pozytywnej, dzięki czemu potrafił skutecznie, poprzez różne 

przedsięwzięcia organizacyjne i instytucjonalne, krajowe i zagraniczne, skupiać wokół określonej 

problematyki badawczej naukowców z różnych dyscyplin i z różnych krajów. W Jego bogatej 

biografii znajdziemy bez trudu potwierdzenie licznych faktów na takie znamienne cechy Profesora, 

jak pluralizm zainteresowań, interdyscyplinarność, a nawet transdyscyplinarność badań, 

umiejętność współpracy z przedstawicielami różnych dyscyplin w kraju i za granicą, sprawne 

przywództwo w różnych zespołach badawczych i redakcyjnych, trafne rozpoznawanie znaków 

czasu, dotyczących zwłaszcza okresu transformacji gospodarczej, a te wszystkie przymioty 

integrowała wysoka kultura osobista. 

Profesor Wojciech Gasparski urodził się 10 października 1936 roku w Warszawie, ale po wojnie 

zamieszkał z rodziną w Chorzowie, gdzie ukończył Liceum Ogólnokształcące im. Juliusza 

Słowackiego. Studiował na Politechnice Śląskiej w latach 1953-1958, a po ukończeniu studiów 
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pracował w przemyśle, w latach 1962-1965 jako pracownik naukowy w Zakładzie Organizacji 

Produkcji Instytutu Ekonomiki i Organizacji Przemysłu. Śladem tradycji Tadeusza Kotarbińskiego 

i Herberta Spencera, którzy po studiach politechnicznych, podjęli studia i działalność naukową w 

dziedzinie filozofii, młody inżynier Gasparski już w 1959 roku nawiązał współpracę ze 

środowiskiem prakseologicznym, a w latach 1965-1968 odbył studia doktoranckie w Zakładzie 

Prakseologii PAN. Sfinalizował je pracą doktorską dotyczącą zastosowań prakseologii do 

procesów decyzyjnych w projektowaniu technicznym, obronioną w 1969 roku w Instytucie 

Podstawowych Problemów Techniki PAN. W 1978 roku uzyskał stopień naukowy doktora 

habilitowanego na podstawie rozprawy poświęconej teorii projektowania w ujęciu 

prakseologicznym (na Wydziale Architektury Politechniki Warszawskiej). W 1985 r. otrzymał 

tytuł profesora nadzwyczajnego nauk humanistycznych, a w 1991 profesora zwyczajnego. W 

międzyczasie odbył staże naukowe w Rosji, Finlandii, w USA i na Węgrzech. Przez 16 lat był 

najpierw wiceprzewodniczącym, a potem przewodniczącym Rady Naukowej Instytutu Filozofii i 

Socjologii PAN. Zainicjował, a później kierował Zespołem Etyki Życia Gospodarczego w tymże 

Instytucie. Od roku 1995 był związany z Akademią Leona Koźmińskiego, gdzie w latach 2002 - 

2013 r. był dyrektorem Centrum Etyki Biznesu, będącego wspólną inicjatywą IFiS PAN i 

Akademii Leona Koźmińskiego. Pełnił też funkcję prorektora do spraw naukowych ALK. W 

ostatnich latach był kierownikiem Katedry Etyki Biznesu w ALK i honorowym dyrektorem 

Centrum Etyki Biznesu i Innowacji Społecznych. 

W pierwszym okresie swojej twórczości naukowej Profesor Gasparski sformułował program 

prakseologii działań przygotowawczych (preparatoryki), wzbogacił prakseologię o ujęcia 

prakseometryczne, a także zrekonstruował podejście systemowe w nauce jako metodę 

rozwiązywania problemów. Pod koniec lat 60-tych założył w ramach Zakładu Prakseologii PAN 

Pracownię Metodologii Projektowania, którą kierował przez 20 lat. Nawiązując do programu 

metodologii nauk prof. Kazimierza Ajdukiewicza opracował oryginalną koncepcję metodologii 

projektowania, przedstawioną w pracy Projektowanie – koncepcyjne przygotowanie działań 

(1978).  Syntezę wiedzy projektodawczej przedstawił w pracy zbiorowej Projektoznawstwo 

(1988). Zainicjował i współredagował serię wydawniczą Projektowanie i Systemy. Z zagadnień 

metodologii nauk praktycznych. 
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Znaczącym obszarem aktywności naukowej Profesora W. Gasparskiego było naukoznawstwo. W 

latach 1971-1983 był sekretarzem naukowym Komitetu Naukoznawstwa PAN, a później był 

wybierany na kolejne kadencje na przewodniczącego tegoż Komitetu. W 2003 r. Prezydium PAN 

nadało Mu godność członka honorowego tego gremium. 

Będąc uczniem, a później bliskim współpracownikiem prof. Tadeusza Kotarbińskiego, jest 

Profesor Gasparski kojarzony najczęściej z prakseologią i naukami o zarządzaniu. Był wszak 

doktorantem Zakładu Prakseologii, później adiunktem i docentem w tym Zakładzie, założycielem 

i kierownikiem wspomnianej Pracowni Metodologii Projektowania jako wyodrębnionej komórki 

organizacyjnej w tymże Zakładzie, a następnie kierował Zakładem Prakseologii (w latach 1973-

1975) i Zakładem Prakseologii i Naukoznawstwa IFiS PAN w latach 1986-1991. W 1990 roku był 

inicjatorem powołania stowarzyszenia prakseologów i został prezesem Towarzystwa Naukowego 

Prakseologii, a po 1995 r. jego honorowym prezesem. Przez szesnaście lat pełnił funkcję redaktora 

naczelnego Prakseologii, a od 2006 r. był przewodniczącym Rady Redakcyjnej tego czasopisma. 

Od 1992 r. był redaktorem naczelnym serii wydawniczej Praxiology: The International Annual of 

Practical Philosophy and Methodology, która promowała dokonania zarówno polskich, jak i 

zagranicznych prakseologów. Za redakcję 22 tomów tego pisma został uhonorowany w 2014 roku 

nagrodą Rektora Akademii Leona Koźmińskiego, a w 2020 roku za ten dorobek oraz prace 

badawcze i inicjatywy organizacyjne z zakresu prakseologii, naukoznawstwa, metodologii 

projektowania, teorii systemów i etyki biznesu otrzymał Nagrodę Prezesa Rady Ministrów RP. 

Profesor Gasparski był niestrudzonym popularyzatorem myśli i dorobku twórczego Tadeusza 

Kotarbińskiego. Starał się upowszechnić dzieła Kotarbińskiego z okresu całej jego twórczości i w 

tym celu zainicjował wydanie całej jego spuścizny pisarskiej. Przewodniczył Komitetowi 

Redakcyjnemu Dzieł wszystkich tego wielkiego Myśliciela. Miałem okazję obserwować trudne 

zmagania Profesora z tym przedsięwzięciem, bo oprócz obiektywnych progów wydawniczych, 

pojawiły się też przeszkody subiektywne. Stało się tradycją, począwszy od 1934 r., że grono 

uczniów i współpracowników Warszawskiego Sokratesa starało się uczcić pamiątkowymi 

publikacjami kolejne „okrągłe” rocznice jego życia i pracy naukowej. Począwszy od lat 70. 

ubiegłego stulecia prof. Gasparski czynnie uczestniczył w tych obchodach rocznicowych. 

Szczególny charakter miały obchody 120. rocznicy urodzin Tadeusza Kotarbińskiego i 25 rocznicy 

jego śmierci. 
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Właśnie z inicjatywy prof. Gasparskiego Polska Akademia Nauk ogłosiła rok 2006 Rokiem 

Tadeusza Kotarbińskiego. Profesor Gasparski został powołany na członka Komitetu Honorowego 

obchodów Roku Tadeusza Kotarbińskiego (faktycznie kierował tymi obchodami), a mnie 

przypadła wówczas rola przewodniczącego Komitetu Organizacyjnego. Głównym elementem tych 

obchodów była konferencja naukowa PAN-TNP z udziałem zaproszonych przez Profesora 

zagranicznych profesorów, a materiały z tej konferencji zostały opublikowane w pracy Myśl 

Tadeusza Kotarbińskiego i jej współczesna recepcja (2006). Szczególnym świadectwem więzi 

intelektualnej Profesora Gasparskiego z Tadeuszem Kotarbińskim jest jego praca o filozofii 

praktyczności Tadeusza Kotarbińskiego, wydana najpierw w 1993 r. w Helsinkach jako 

zwieńczenie pewnego etapu współpracy Profesora z Fińskim Towarzystwem Filozoficznym, 

zwłaszcza z prof. Timo Airaksinonem, zatytułowana A Philosophy of Practicality: A Treatise on 

the Philosophy of Tadeusz Kotarbiński. W 2021 r. Profesor wydał tę pracę w języku polskim, 

wzbogacając ją niemal o połowę wobec pierwotnego tekstu similariami, czyli powiązanymi 

tematycznie esejami, publikowanymi w przedziale lat 1986 – 2017. W dziełach Kotarbińskiego 

Profesor Gasparski wnikliwie prześledził i uwypuklił ścisłe związki łączące logikę formalną, 

konkretyzm, prakseologię, felicytologię, etykę właściwą, projektowanie, teorię organizacji i inne 

nauki praktyczne. W 2021 r. Profesor podjął inicjatywę, by Uniwersytetowi Łódzkiemu nadać imię 

pierwszego powojennego rektora, czyli profesora Tadeusza Kotarbińskiego. 

Od co najmniej trzydziestu lat Profesor Gasparski poświęcał najwięcej uwagi etyce w biznesie, 

gospodarce i zarządzaniu. W jednym z artykułów pisał, że de nomine mamy od lat 90. ubiegłego 

wieku obywatelską rzeczpospolitą gospodarczą, ale de facto jesteśmy daleko do osiągnięcia 

takiego modelu. Ten kierunek transformacji to powolny i złożony proces, ale już tu i teraz do 

kanonu podwójnego E (efektywność czyli skuteczność i ekonomiczność) w polskiej gospodarce 

rynkowej należy dodać „trzecie E”, czyli etyczność. Ta idea Profesora przybrała bogate efekty. 

Dokonania teoretyczne, organizacyjne i dydaktyczne Profesora Gasparskiego w tym obszarze są 

imponujące. Jest autorem, redaktorem i współredaktorem kilkunastu prac zwartych z tego obszaru 

badawczego, spośród których należy wymienić zwłaszcza  następujące dzieła: Wykłady z etyki 

biznesu (edycje z lat 2000, 2004 i 2007), Etyka biznesu  (wydanie 1997 i 2002), Etyka biznesu, 

gospodarki i zarządzania (1999), Etyka biznesu w działaniu: doświadczenia i perspektywy (2001), 

Etyka biznesu jako przedmiot nauczania (2001), Etyka biznesu w zastosowaniach praktycznych: 

inicjatywy, programy, kodeksy (2002), Europejskie i światowe standardy etyki oraz społecznej 
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odpowiedzialności w dziedzinie gospodarczej (2003), Uczciwość w świecie finansów (2004), 

Biznes, etyka, odpowiedzialność (2013, praca uhonorowana nagrodą I stopnia za najlepszy 

podręcznik akademicki w 2015 r. przez Polskie Towarzystwo Ekonomiczne). Nawet złożony 

chorobą zdołał wydać w 2022 r. zbiór esejów pt. Decyzje i etyka. Co o etyce każdy decydent 

wiedzieć powinien? 

W 1994 r. Profesor Gasparski zainicjował działające do chwili pandemii koronawirusa 

Ogólnopolskie Seminarium Etyki Biznesu. W pierwszym okresie była to inicjatywa Towarzystwa 

Naukowego Prakseologii, później włączyło się do tego przedsięwzięcia Centrum Etyki Biznesu 

ALK i PAN. Profesor inicjował i współorganizował I i II Ogólnopolską Konferencję Etyki Biznesu 

(Łódź 1994 i 1997). Wprowadził etykę biznesu do najbardziej reprezentatywnego forum dyskursu 

filozoficznego, organizując po raz pierwszy w historii polskich zjazdów filozoficznych sekcję 

filozofii i etyki biznesu w ramach VI Zjazdu Filozoficznego w Toruniu w 1995 r. W kolejnych 

Zjazdach ta wyodrębniona sekcja zyskiwała coraz większe zainteresowanie i popularność nie tylko 

wśród filozofów. Działając efektywnie na rzecz integracji środowiska polskich uczonych 

zajmujących się etyką biznesu i społeczną odpowiedzialnością biznesu Profesor reprezentował to 

środowisko na I i II Światowym Kongresie Etyki Biznesu (1996, 2000) oraz na Europejskich 

Konferencjach Etyki Biznesu (1994, 1996, 1997). Zainicjował utworzenie Polskiego 

Stowarzyszenia Etyki Biznesu – EBEN Polska i przewodniczył jego Radzie Programowej. W 2017 

r. to Stowarzyszenie przyznało mu tytuł honorowego członka. Starania Profesora o instytucjonalny 

wymiar etyki biznesu w Polsce przybrały kształt Centrum Etyki Biznesu, które od kilku lat działa 

pod nazwą Centrum Etyki Biznesu i Innowacji Społecznych. CEB było wspólnym 

przedsięwzięciem Akademii Leona Koźmińskiego (wcześniej Wyższej Szkoły Przedsiębiorczości 

i Zarządzania im. Leona Koźmińskiego) oraz Instytutu Filozofii i Socjologii PAN. Profesor 

Wojciech Gasparski był przez wiele lat dyrektorem tegoż Centrum, które uczynił najważniejszym 

ośrodkiem badań i studiów etyki biznesu w Polsce.  Zostało to docenione w świecie etyki biznesu 

i w 2012 roku w Warszawie w Akademii Leona Koźmińskiego odbył się V Światowy Kongres 

International Society of Business, Economics and Ethics.  Warto zauważyć, że Europejska 

Akademia Biznesu dostrzegła osiągnięcia Centrum i jego Dyrektora, nagradzając Profesora 

European Faculty Pioneer Award za rok 2006. Już w latach 1996-1998 kierował programem 

badawczym Etyka w polskiej gospodarce: percepcja, preferencje i normy, a w 2003 r. projektem 

Odpowiedzialność społeczna i etyka biznesu w polskim życiu gospodarczym: infrastruktura na 
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rzecz rozwoju etyczności funkcjonującego w Polsce biznesu. Dysponując bogatymi narzędziami 

badacza i teoretyka Profesor był często angażowany jako doradca i ekspert. Jako ekspert działał 

m.in. w Narodowym Banku Polskim, Związku Banków Polskich, Komisji Nadzoru Finansowego 

i Konferencji Przedsiębiorstw Finansowych. 

W dorobku Profesora Gasparskiego ważne miejsce przypada Jego inicjatywom edukacyjnym. 

Współtworzył uczelniane programy etyki biznesu, inspirował i współorganizował programy 

budowania infrastruktury etycznej w instytucjach biznesowych. W latach 1995-1998 był 

dyrektorem i tutorem Collegium Invisibile – placówki edukacyjnej kształcącej szczególnie 

uzdolnionych studentów. Pierwotnie ta placówka działała pod patronatem Fundacji „Wiedza i 

Działanie”, która została powołana do życia także z inicjatywy Profesora Gasparskiego. Patronat 

nad Collegium przejął następnie Uniwersytet Warszawski, a Profesor Gasparski został wyróżniony 

w 2004 roku godnością członka honorowego CI. Profesor był też promotorem kilkudziesięciu prac 

magisterskich i doktorskich. Wykładał na wielu uczelniach krajowych: na Uniwersytecie 

Warszawskim, Politechnice Warszawskiej, Akademii Sztuk Pięknych w Warszawie, w Akademii 

Leona Koźmińskiego, Wyższej Szkole Zarządzania i Prawa im. Heleny Chodkowskiej i w 

Warszawskiej Szkole Zarządzania. Do tego dorobku edukacyjnego Profesora należy też zaliczyć 

gościnne wykłady na zagranicznych uniwersytetach: w Rosji, Wielkiej Brytanii, Finlandii, w USA 

i na Węgrzech. 

Każdy, kto słuchał wykładów i wypowiedzi Profesora w czasie konferencji, seminariów, a nawet 

podczas zebrań, musiał dostrzec jego szczególną dbałość o wysoką kulturę języka - zarówno 

polskiego, jak i angielskiego. W tym przejawiało się w Osobie Profesora Gasparskiego między 

innymi niezbywalne dziedzictwo Szkoły Lwowsko-Warszawskiej. W różnych publikacjach 

profesor wyraźnie deklarował, że czuje się spadkobiercą tej Szkoły. 

Na początku tych wspomnień podkreślone zostały cechy osobowe Profesora jako lidera różnych 

zespołów badawczych i redakcyjnych. Do tych cech osobowych trzeba niewątpliwie zaliczyć 

troskę o klarowność języka, jego precyzyjność, a zarazem komunikatywność, zwłaszcza wtedy, 

gdy działania obejmują zespoły międzynarodowe. Miałem okazję, a zarazem szczęście, blisko 

obserwować i współpracować z Profesorem przez ponad ćwierć wieku najpierw w Collegium 

Invisibile, później jako sekretarz i wieloletni prezes TNP i zawsze były to rozmowy rzeczowe, 

przyjazne, pozbawione jakichkolwiek elementów dominacji, choć oczywiście Profesor był dla 
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mnie ogromnym autorytetem. 

Nie można pominąć w dorobku Profesora jego twórczości poetyckiej. Jest ona świadectwem Jego 

głębokiej wrażliwości humanistycznej – serdecznych więzi rodzinnych, dbałości o bliskie relacje 

z przyjaciółmi i współpracownikami, szacunku dla ludzi ciężkiej fizycznej pracy, miłości do 

Ojczyzny, troski o dobrostan przyrody i filozoficznej refleksji nad życiem ludzkim. Pierwszy 

wiersz opublikował już w 1950 roku, a w 2021 wydał zbiór wierszy z różnych lat, pt. Przylądek 

dobrej nadziei. Rymy i bezrymy.   

Za zasługi na rzecz rozwoju nauki, za osiągnięcia naukowo-badawcze, edukacyjne i działalność 

ekspercką Profesor Gasparski był wielokrotnie wyróżniany najwyższymi odznaczeniami 

państwowymi, uczelnianymi i stowarzyszeń naukowych oraz korporacji. Został odznaczony 

Krzyżem Komandorskim, Oficerskim i Kawalerskim Orderu Odrodzenia Polski, Złotym Krzyżem 

Zasługi, Medalem Komisji Edukacji Narodowej, a także Medalem im. Prof. Tadeusza 

Kotarbińskiego, Złotą Odznaką Towarzystwa Naukowego Organizacji i Kierownictwa, Medalem 

im. Prof. Stanisława Ochęduszki (Politechnika Śląska), Odznaką Honorową za Zasługi dla 

Ochrony Pracy, laurem 15-lecia Konferencji Przedsiębiorstw Finansowych w Polsce i wieloma 

innymi odznaczeniami i wyróżnieniami. 

Profesor Gasparski zmarł 18 maja 2022 r. Spoczął na Starych Powązkach. Jego dorobek i zasługi 

są naprawdę imponujące. Tym większa jest odczuwalna w całym środowisku prakseologów, 

przedstawicieli nauk o zarządzaniu, etyków biznesu i uprawiających dyscypliny, które sam 

Profesor określał jako filozofię praktyczności, strata związana z Jego odejściem. Miejmy nadzieję, 

że dorobek Profesora będzie stałym impulsem do rozwijania i wzbogacania tych idei i kierunków 

badań, które pozostawił do zagospodarowania swoim współpracownikom, uczniom i następcom. 
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Zintegrowany model kompetencji społecznych wobec 

wyzwań współczesnej edukacji - 

recenzja monografii M. Grzesiak  

Dr hab. Elwira Gross-Gołacka, prof. UW 

Uniwersytet Warszawski, Wydział Zarządzania  

email: egross@wz.uw.edu.pl 

Streszczenie. Kwestie kompetencji społecznych we współczesnej edukacji są nieustająco 

istotny wątkiem wobec dynamicznie zmieniającego się otoczenia organizacji i rynku pracy. 

Artykuł w pierwszej części podejmuje uzasadnienie prezentowanego w publikacji tematu. 

Druga część prezentuje recenzję monografii M. Grzesiaka, pt. Zintegrowany model 

kompetencji społecznych wobec wyzwań współczesnej edukacji. Podjęto dyskusję w 

odniesieniu do luki badawczej oraz aspektów merytorycznych publikacji.   

Słowa kluczowe: kompetencje społeczne, edukacja, model 

Wstęp 

Pomimo dynamicznych zmian jakie zachodzą w naszym otoczeniu w postaci globalizacji czy 

rozwoju nowoczesnych technologii każdy człowiek żyje w przestrzeni społecznej, a nieustanne 

komunikowanie się i wchodzenie w relacje z innymi stanowi jej nieodłączny element. Nauka i 

praktyka dostarczają nam argumentów na to, że istnieją zależności pomiędzy umiejętnością 

skutecznego korzystania z kompetencji społecznych a powodzeniem w zakresie funkcjonowania 

w owej społecznej przestrzeni1. Oznacza to, że ważnym czynnikiem skutecznego funkcjonowania 

w społeczeństwie jest opanowanie zdolności do współżycia społecznego, co determinuje 

satysfakcję życiową jednostki. A nie każda osoba posiada wrodzone zdolności do efektywnego 

funkcjonowania w społeczeństwie, dlatego też konieczny jest rozwój i doskonalenie kompetencji 

społecznych poprzez proces edukacyjny. Gdzie kompetencje społeczne można uznać za spójny, 

funkcjonalny, wykorzystywany w praktyce oraz uwarunkowany osobowościowo zestaw wiedzy, 

doświadczenia, zdolności, umiejętności społecznych2. 

 

1 Szymański M.J., Edukacyjne problem współczesności, Oficyna Wydawnicza Impuls, Kraków, 2014. 
2 White R., Motivation reconsidered: The concept of competence, Psychological Review nr 66, 1959, s. 297-333. 

mailto:egross@wz.uw.edu.pl
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Potrzeba nowych kompetencji i kwalifikacji, związana ze zmianami w gospodarce, w tym w 

organizacji i zarządzaniu pracą, wiąże się z koniecznością przedefiniowania nie tylko roli rynku 

pracy, ale i instytucji oświatowych3. System oświaty musi obecnie uwzględniać realne oczekiwania 

współczesnego świata, wdrażając już od jak najwcześniejszego etapu edukacyjnego, odpowiednie 

działania, ukierunkowane na poprawę jakości kształcenia w zakresie wymaganych obecnie 

kompetencji (kompetencje te ujęte zostały w 2006 roku przez Radę Unii Europejskiej i Parlament 

Europejski w europejskie ramy kompetencji kluczowych w procesie uczenia się przez całe życie). 

Kompetencje społeczne nabrały w ostatnich latach szczególnego znaczenia w kontekście radzenia 

sobie w otaczającej rzeczywistości gospodarczej, stając się wyznacznikiem szans życiowych 

jednostki oraz lepszego odnalezienia się na rynku pracy4. Zaczęto dostrzegać nie tylko potrzebę 

kształtowania kompetencji społecznych, ale także przygotowywania odpowiednich instrumentów 

pomiaru, które pomogą zdiagnozować poziom kompetencji społecznych5. Świadczą o tym, liczne 

prowadzone w tym zakresie badania, zarówno o zasięgu krajowym jak i międzynarodowym6. 

Wiele badań kompetencji społecznych lokuje się w nurcie ilościowym. Badania te dostarczają 

ciekawych danych, inspirujących hipotez, użytecznych modeli kompetencji.7 Wykorzystywane są 

często narzędzia pomiaru ilościowego oparte na deklaracji (samoocena), a także narzędzia, które 

gwarantują większą obiektywność (takie jak testy, wywiady, obserwacja skategoryzowana)8. 

 

3Kupczyk T., Kubicka J., Dostrzeganie przeobrażeń gospodarczych i ich wpływu na przedsiębiorstwo jako kluczowa 

umiejętność kadry kierowniczej w gospodarce opartej na wiedzy - wyniki badań, Prace Naukowe Uniwersytetu 

Ekonomicznego we Wrocławiu, 2010, nr 115, s. 373-389. 
4 Mikuła B. W kierunku organizacji inteligentnych, Antykwa, Kraków 2001, s. 50. 
5 Dzieńdziora, J., Obraz zarządzania zasobami ludzkimi w administracji celnej, Prace Naukowe / Akademia 

Ekonomiczna w Katowicach 2006 | Zachowania adaptacyjne podmiotów TSL na europejskim rynku transportowym, 

s. 149—161. 
6 Spencer L., Spencer C., Competence at Work. Models for Superior Performance, Ed. John Wiley & Son, New York 

1993, s. 12. 
6 Czerepaniak-Walczak M., Refleksja krytyczna i jej miejsce w dyskusji nad reformami oświaty, „Rocznik 

Pedagogiczny” 1997, t. 20, s. 32.  
7 Mikuła B., Pietruszka-Ortyl A., Kompetencje pracowników w perspektywie strategicznego zarządzania wiedzą w 

przedsiębiorstwie, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie, 2007, nr 747, s. 50. 
8 Powszechnie stosowane w Assessment Center (ośrodek oceny) – procesie, który pozwala na zebranie w warunkach 

wystandaryzowanych informacji o wiedzy, umiejętnościach i postawach jego uczestników oraz w Development 

Center (ośrodek rozwoju) – procesie oceny kompetencji, w którym uczestnicy obserwowani i oceniani są przez 

zespół obiektywnych i wyszkolonych sędziów (asesorów), głównym celem tej metody jest diagnoza potencjału i 

rozwój pracowników. Assessment Center jest metodą coraz częściej stosowaną w Polsce, wykorzystywaną przez 

biura karier oraz agencje HR jako narzędzie oceny kompetencji osób uczących się zawodu. Zob. K. Wąsowska-

Bąk, D. Górecka, M. Mazur, Assessment/Development Center. Poznaj najskuteczniejszą metodę oceny 

kompetencji pracowników i kandydatów do pracy. Wyd. Helion, Gliwice, 2012. 

https://yadda.icm.edu.pl/yadda/element/bwmeta1.element.ekon-element-issn-1899-3192
https://yadda.icm.edu.pl/yadda/element/bwmeta1.element.ekon-element-issn-1899-3192
https://yadda.icm.edu.pl/yadda/element/bwmeta1.element.ekon-element-caec8532-c122-3b3b-ab25-e281af8ce72f
https://yadda.icm.edu.pl/yadda/element/bwmeta1.element.ekon-element-56d91d80-c5d9-3e2c-98eb-fbeb13038172
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Obecnie duże znaczenie mają także badania nad kompetencjami społecznymi o charakterze 

emancypacyjnym i krytycznym. Kompetencje społeczne o charakterze emancypacyjnym 

umożliwiają rozwój oraz uzasadnianie własnego działania, umożliwiają komunikowanie się ze 

sobą samym i z innymi osobami, pozwalają zrozumieć rzeczywistość, w której dana osoba 

funkcjonuje, relacje, w jakie wchodzi. Kompetencje emancypacyjne pomagają zatem zrozumieć 

siebie, poznać własne możliwości, bariery i ograniczenia. Natomiast kompetencje o charakterze 

krytycznym pozwalają na interpretację rzeczywistości, relacji ze światem oraz własnego 

doświadczenia, umożliwiają legitymizację własnego działania i działania społecznego. Ze względu 

na szeroki zakres oraz indywidualny charakter kompetencji tego nurtu, adekwatne narzędzia ich 

oceny oparte są na jakościowej metodologii badań.9 

W nurt badań nad rozwojem kompetencji społecznych wpisuje się książka autorstwa Mateusza 

Grzesiaka - wydana przez Wydawnictwo Akademii WSB - zawierająca ujęcie tej problematyki w 

wymiarze teoretycznym poprzez przedstawienie aktualnego stanu wiedzy oraz praktycznym 

poprzez omówienie autorskiego modelu wraz z rekomendacjami dotyczącymi budowania 

kompetencji społecznych. Zaproponowana przez Autora forma i zakres monografii znajdują zatem 

swoje uzasadnienie i nie jest przypadkowa. Autor wskazuje na występującą lukę empiryczną w 

odniesieniu do rozważań nad kształtowaniem kompetencji społecznych, które mogą stanowić 

istotny wkład w rozwój badań nad tą koncepcją.  Monografia Mateusza Grzesiaka pt. 

„Zintegrowany model kompetencji społecznych wobec wyzwań współczesnej edukacji” wypełnia 

lukę na polskim rynku wydawniczym; chociażby ze względu na swą holistyczną i 

interdyscyplinarną perspektywę zaprezentowanego zagadnienia. Celem niniejszego artykułu jest 

prezentacja powyższej monografii oraz jej krytyczna analiza. 

1. Koncepcja i struktura monografii  

Recenzowana monografia jest opracowaniem, składającym się z pięciu rozdziałów poprzedzonych 

wstępem oraz części podsumowującej, zawierające wnioski wynikające zarówno z teoretycznej, 

jak i empirycznej analizy kompetencji społecznych wraz z rekomendacjami dla praktyki.  

 

9 M. Grzesik, Zintegrowany model kompetencji społecznych, wobec wyzwań współczesnej edukacji, Wydawnictwo 

Akademia WSB, 2021.  
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W rozdziale I Autor zaprezentował przegląd definicji kompetencji społecznych w oparciu o 

literaturę przedmiotu reprezentującą dyskurs poradniczy, pedagogiczny oraz jako obszar 

zainteresowań mediów tradycyjnych i nowoczesnych. W rozdziale zawarto również analizę 

nauczania kompetencji społecznych w powszechnej edukacji oraz na rynku szkoleniowym.  

Rozdział II prezentuje autorską definicję kompetencji społecznych w postaci zintegrowanego 

modelu kompetencji społecznych. Zaproponowany przez Autora model opisuje i klasyfikuje 

podstawowe umiejętności, które są konieczne, by prawidłowo funkcjonować w różnych sytuacjach 

społecznych, związanych z życiem zawodowym, z relacjami z innymi ludźmi oraz z własnym 

rozwojem osobowym. 

W rozdziale III zawarto informacje na temat projektu badań, narzędzia badawczego jaki i 

zastosowanej przez Autora metodyki badań jakościowych i ilościowych.  

Rozdział IV prezentuje wyniki przeprowadzonych badań, przede wszystkim analizę danych 

dotyczących wpływu poziomu kompetencji społecznych na jakość kariery i życia zawodowego 

oraz potrzebę wprowadzenia edukacji kompetencji społecznych w powszechnym systemie 

oświaty.   

Rozdział V ma charakter zdecydowanie utylitarny. Autor zawarł w nim spis rekomendacji do 

wykorzystania w strukturach nauczania. Zaproponował dla procesu nauczania - dwutorowe 

nauczanie kompetencji miękkich w postaci wyspecjalizowanych zajęć z tematyki kompetencji 

społecznych oraz zintegrowanie wiedzy z zakresu tych umiejętności do już istniejących 

programów nauczania. Podsumowanie tej części pracy zawiera korzyści związane z nauczaniem 

wskazanych kompetencji w powszechnym systemie oświaty.  

Recenzowana monografia pod względem technicznym i redakcyjnym została przygotowana dość 

starannie z widocznym nakładem pracy (542 strony). Należy stwierdzić, że została napisana 

poprawnym językiem. Zarówno przypisy i bibliografia (418 pozycji) zostały wykonane właściwie. 

A materiały graficzne (tabele, rysunki) są czytelne dla potencjalnego czytelnika. W recenzowanej 

monografii wykorzystano wiele źródeł naukowych (418 pozycji) krajowych i zagranicznych. 

Reasumując, recenzowana monografia jest interesującym i wartościowym studium opisowo–

analitycznym, a temat kompetencji społecznych jest aktualny i istotny dla teorii i praktyki.  
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2. Istotne kwestie podnoszone w monografii świadczące o jej atrakcyjności 

Recenzowana monografia porządkuje podejścia do problematyki kompetencji społecznych i 

jednocześnie wzbogaca istniejącą literaturę przedmiotu w warstwie teoretycznej oraz w 

odniesieniu do praktycznych rekomendacji. Zaprezentowane przez Autora wyzwania rozwojowe 

odnoszące się do roli kompetencji społecznych ukazane zostały z jednej strony przez pryzmat 

budowania pozytywnego podejścia do kształtowania tych kompetencji oraz czynników i procesów 

rzutujących na ich kształt, lecz również z uwzględnieniem specyfiki poszczególnych elementów 

tworzących te pozytywne postawy. Takie podejście Autora pozwoliło na wyeksponowanie roli 

budowania i kształtowania kompetencji społecznych, a także uwarunkowań i wyzwań, 

determinujących ich budowanie i kształtowanie przez powołane do tego struktury w Polsce 

(oświata).  

Recenzowana monografia autorstwa Mateusza Grzesiaka stanowi istotną pozycję na rynku 

wydawniczym. Będzie ona przydatna zarówno dla osób prowadzących badania na temat 

kompetencji społecznych, jak i praktyków zgłębiających tę złożoną materię. Z kolei jej aplikacyjne 

elementy w postaci zaproponowanego zintegrowanego modelu kompetencji społecznych - 

powodują, iż powinna spotkać się również z zainteresowaniem praktyków odpowiedzialnych za 

wspieranie ludzi w budowaniu i kształtowaniu kompetencji społecznych. Jak proponuje Autor 

kompetencje społeczne mogą być wprowadzane do systemu edukacji dwutorowo. Jednym ze 

sposobów jest tworzenie i wdrażanie dodatkowych programów edukacyjnych, ukierunkowanych 

typowo na naukę kompetencji społecznych. Natomiast drugim sposobem jest zintegrowanie 

wiedzy z zakresu tych umiejętności z już istniejącymi programami nauczania. Bez względu na 

wybór sposobu nauki kompetencji społecznych, wdrożenie ich powinno się zacząć już od 

najwcześniejszych lat, czyli od edukacji przedszkolnej. Już w tak wczesnym wieku można 

wprowadzać elementy konstruktywistycznej strategii edukacyjnej, polegającej na stymulowaniu 

dzieci do samodzielnego odkrywania świata. Dodatkowymi działaniami, wspomagającymi rozwój 

kompetencji społecznych mogą też być organizowane zabawy promujące prace w grupach, w 

których liczy się współpraca, wyrażanie własnej opinii oraz samodzielne rozwiązywanie 

konfliktów. 
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Podsumowanie  

Przeprowadzony dyskurs teoretyczny i zaprezentowany przez Autora model oraz wynikające z 

nich wnioski – zaprezentowane w recenzowanej monografii – mogą stanowić inspirację do 

podejmowania dalszych badań zjawiska kształtowania, budowania i rozwoju kompetencji 

społecznych w szczególności u osób młodych i bardzo młodych.10 Z pewnością monografia nie 

wyczerpuje w pełni problematyki związanej z kreowaniem i rolą kompetencji społecznych w 

odniesieniu do ludzi młodych, ale stanowi w polskiej literaturze przedmiotu próbę pokazania istoty 

i złożoności tejże problematyki.  

Praca wypełnia lukę w polskiej literaturze ekonomicznej; prezentuje pogłębioną analizę 

kompetencji społecznych z perspektywy licznych wyzwań współczesnej edukacji oraz z 

perspektywy różnych uczestników procesu edukacji. Wiele miejsca zostało poświęcone 

specyficznym rozwiązaniom w zakresie kształtowania kompetencji społecznych oraz ich roli w 

tym procesie.  

Monografia autorstwa Mateusza Grzesiaka stanowi próbę całościowego zaprezentowania modelu 

kształtowania kompetencji społecznych w erze wyzwań współczesnej edukacji.  Będzie ona 

przydatna zarówno dla osób prowadzących badania w tym zakresie, jak i studentów zgłębiających 

tę złożoną materię. Z kolei jej aplikacyjne elementy spowodują, iż powinna spotkać się również z 

zainteresowanie praktyków zarządzania, a w szczególności zarządzania zasobami ludzkimi.  
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Integrated model of social competence in the face of the challenges of modern education -

review of the monograph by M. Grzesiak 

Abstract. Issues of social competence in modern education are a constantly important thread in 

view of the dynamically changing environment of organizations and the labor market. The article 

in the first part takes up the justification of the topic presented in the publication. The second part 

presents a review of Grzesiak's monograph, entitled. An integrated model of social competence in 

the face of the challenges of modern education. A discussion is provided with regard to the research 

gap and the substantive aspects of the publication. 
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