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Szanowni Czytelnicy,

Przedkładając pierwszy numer „Zeszytów Naukowych Uniwersytetu Ekono-
micznego w Krakowie / Cracow Review of Economics and Management” w 2020 r., 
chciałbym na wstępie podkreślić, że priorytetem Zespołu Redakcyjnego pozostaje 
doskonalenie czasopisma pod względem merytorycznym i redakcyjnym oraz jego 
upowszechnianie w środowisku naukowym. W ostatnim roku znacząco zwiększył 
się udział autorów zewnętrznych, co świadczy o rosnącej popularności naszego 
czasopisma. Chciałbym zachęcić autorów do składania artykułów w języku angiel-
skim, co pozytywnie wpływa na rozpoznawalność i cytowalność prac oraz przy-
czynia się do budowania międzynarodowej pozycji naukowej autorów i czasopisma. 
Celem strategicznym pozostaje uzyskanie indeksacji w bazie Scopus. 

Pierwszy numer zawiera sześć artykułów, które dotyczą zagadnień z zakresu 
zarządzania, finansów i rachunkowości. Otwiera je opracowanie autorstwa Joanny 
Filiczkowskiej i Tomasza Jedynaka poświęcone pracowniczym planom kapita-
łowym. Na podstawie metaanalizy wyników wcześniejszych badań, statystycznej 
analizy danych publikowanych przez instytucje publiczne oraz ekonomicznej 
analizy przepisów prawa autorzy stwierdzają, że wpływ PPK na polski system 
emerytalny nie jest jednoznaczny. Podkreślają oni, że wprawdzie plany te przyczy-
niają się do poprawy wąsko rozumianej adekwatności dochodowej systemu emery-
talnego, jednak nie wpływają na zmniejszenie skali ubóstwa wśród emerytów oraz 
eliminowanie nierówności ze względu na płeć.

W kolejnym artykule Angelika Wodecka-Hyjek prezentuje wyniki badań 
pilotażowych na temat uwarunkowań innowacyjności organizacji sektora publicz-
nego na przykładzie wybranych szkół podstawowych. Na podstawie badań 
jakościowych, w których wykorzystano wywiady częściowo ustrukturyzowane, 
ustalono, że nauczyciele i kadra zarządzająca mają świadomość znaczenia inno-
wacji w kształtowaniu pozycji szkoły na rynku usług edukacyjnych oraz tego, że 
stanowią one kluczowy czynnik rozwoju osobistego nauczycieli. Autorka wska-
zuje na potrzebę dalszych badań zagadnienia innowacyjności w szkołach podsta-
wowych, które jest niedostatecznie rozpoznane, a zarazem ważne w kontekście 
zmian zachodzących w sektorze edukacji. 

Analiza moderującej roli postrzeganego wsparcia organizacyjnego w relacji 
między orientacją przedsiębiorczą pracowników a przywiązaniem organiza-
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cyjnym stanowi przedmiot rozważań w następnym artykule z zakresu zarzą-
dzania. Anna Wójcik-Karpacz i Jarosław Karpacz, opierając się na koncepcji 
postrzegania wsparcia organizacyjnego, podjęli próbę określenia roli wsparcia 
i orientacji przedsiębiorczej w wyjaśnianiu różnic występujących w odnie-
sieniu do przywiązania organizacyjnego. W wyniku przeprowadzonych badań 
empirycznych autorzy pokazują, jak efekt moderacji postrzeganego wsparcia 
organizacyjnego przyczynia się do wyjaśniania i przewidywania relacji między 
orientacją przedsiębiorczą pracowników a przywiązaniem organizacyjnym. Wska-
zują również, że menedżerowie powinni zwracać większą uwagę na wspierające 
środowisko organizacyjne ze względu na jego oddziaływanie na orientację 
przedsiębiorczą pracowników i jej wpływ na przywiązanie organizacyjne.

Kolejne trzy artykuły traktują o wybranych zagadnieniach z zakresu rachun-
kowości. W pierwszym z nich Michał Comporek analizuje praktyki zarządzania 
zyskiem w spółkach akcyjnych, w których stwierdzono nieprawidłowości doty-
czące niewypełniania lub nierzetelnego spełniania obowiązku informacyjnego. 
W wyniku przeprowadzonych badań stwierdzono występowanie intencjonalnego 
zmniejszania raportowanego wyniku finansowego netto. Przeprowadzone analizy 
i wynikające z nich ustalenia stanowią przyczynek do poszukiwania nowych 
i doskonalenia istniejących narzędzi umożliwiających ocenę cech jakościowych 
sprawozdań finansowych spółek działających na polskim rynku kapitałowym. 

Maciej Leszek Hyży dokonuje z kolei oceny wdrożenia procedur raporto-
wania schematów podatkowych na przykładzie wybranych przedsiębiorstw. 
Na podstawie analizy literatury przedmiotu, aktów prawnych oraz badań własnych 
autor wskazuje zalety i wady wdrożonych procedur raportowania schematów 
podatkowych. Do tych pierwszych zalicza efektywniejsze zarządzanie ryzykiem 
podatkowym, do drugich zaś problem ze zrozumieniem przez zarządy i kierow-
ników działów finansowo-księgowych stosowanej terminologii. Autor postuluje 
dalsze badania, które powinny dać odpowiedź na pytanie, czy wdrożenie procedur 
raportowania schematów podatkowych zmniejszy ryzyko popełnienia błędów 
w tym procesie. 

Rachunek kosztów jakości i jego zastosowanie w wybranym przedsiębiorstwie 
usługowym stanowią przedmiot artykułu autorstwa Wojciecha Sadkowskiego. 
Przeprowadzone studia literaturowe oraz badania empiryczne porządkują istnie-
jącą wiedzę na temat kosztów jakości, identyfikują obszary problemowe, a także 
wskazują na zależności zachodzące między grupami tych kosztów. Autor konklu-
duje, że rachunek kosztów jakości pozwala na uzyskanie rzetelnych informacji 
o tych kosztach, co jest istotne w procesie zarządzania i przekłada się na wzrost 
efektywności prowadzonych działań, optymalizację kosztów, a w efekcie pozwala 
zwiększyć sprawność funkcjonowania całej organizacji. 
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Zawarte w pierwszym numerze „Zeszytów Naukowych” opracowania dotyczą 
aktualnych i niedostatecznie zbadanych obszarów z zakresu dyscyplin ekonomii 
i finansów oraz zarządzania i nauk o jakości. Mam nadzieję, że spotkają się one 
z zainteresowaniem Czytelników, zachęcą do refleksji nad poruszanymi w nich 
zagadnieniami oraz stanowić będą inspirację do podejmowania dalszych badań. 

Prof. dr hab. Aleksy Pocztowski
Redaktor naczelny
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Joanna Filiczkowska
Tomasz Jedynak

Pracownicze plany kapitałowe 
jako mechanizm poprawy 
adekwatności systemu 
emerytalnego w Polsce

Streszczenie

Cel: Głównym celem badań jest ocena wpływu wprowadzenia pracowniczych planów 
kapitałowych (PPK) na adekwatność polskiego systemu emerytalnego. Wychodząc od 
trzech wymiarów adekwatności, sformułowano pomocnicze pytania badawcze: w jakim 
stopniu PPK wpłyną na wzrost przyszłych stóp zastąpienia w polskim systemie emerytal-
nym? czy PPK wpłyną na ograniczenie ubóstwa osób starszych w Polsce? czy PPK wpłyną 
na zmniejszenie zróżnicowania świadczeń emerytalnych ze względu na płeć? Odpowiedzi 
na te pytania stanowiły cele szczegółowe opracowania.
Metodyka badań: Wykorzystane metody badawcze obejmują metaanalizę rezultatów 
dotychczasowych badań, statystyczną analizę danych publikowanych przez instytucje 
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publiczne oraz elementy ekonomicznej analizy prawa. Wnioski badawcze zostały sformu-
łowane na podstawie rozumowania indukcyjnego opierającego się na syntezie rezultatów 
poszczególnych metod badawczych.
Wyniki badań: W rezultacie przeprowadzonych badań stwierdzono, że wpływ wpro-
wadzenia PPK na poprawę adekwatności dochodowej polskiego systemu emerytalnego 
jest niejednoznaczny. PPK mogą wpłynąć na poprawę wąsko rozumianej adekwatności 
dochodowej systemu emerytalnego (wygładzenie konsumpcji w ujęciu indywidualnym). 
Uwzględniając wielowymiarowe podejście do adekwatności emerytur, rozwiązanie 
to należy jednak ocenić negatywnie. W szczególności zwraca się uwagę, że PPK nie 
przyczyniają się do zmniejszenia skali ubóstwa wśród emerytów oraz wyeliminowania 
nierówności ze względu na płeć.
Wnioski: PPK należy traktować jako instrument poprawy wysokości przyszłych świad-
czeń emerytalnych dla części społeczeństwa, a nie narzędzie służące do poprawy ade-
kwatności dochodowej polskiego systemu emerytalnego rozumianej wielowymiarowo.
Wkład w rozwój dyscypliny: Badania i ocena wpływu wprowadzenia PPK na adekwatność 
dochodową polskiego systemu emerytalnego.

Słowa kluczowe: pracownicze plany kapitałowe, adekwatność dochodowa, system emery- 
talny, oszczędności.
Klasyfikacja JEL: D14, D15, J32.

1. Wprowadzenie

Liczne prognozy jednoznacznie wskazują, że w przyszłości nastąpi drastyczny 
spadek stóp zastąpienia z części bazowej polskiego systemu emerytalnego 
(Pensions at a Glance… 2019, The 2018 Ageing Report… 2018). Najczęściej 
wskazywanym potencjalnym rozwiązaniem tego problemu jest stymulacja dodat-
kowych oszczędności w ramach instrumentów dobrowolnego oszczędzania na 
emeryturę. Wszystkie dotychczasowe próby systemowej mobilizacji dodatkowych 
oszczędności emerytalnych w Polsce (indywidualne konta emerytalne, indywi-
dualne konta zabezpieczenia emerytalnego, pracownicze programy emerytalne) 
okazały się jednak nieskuteczne (Jedynak 2016). W tej sytuacji jako remedium na 
prognozowaną niską wysokość przyszłych świadczeń emerytalnych zapropono-
wano pracownicze plany kapitałowe (PPK). Dzięki zastosowaniu zestawu różnego 
rodzaju zachęt i bodźców do gromadzenia oszczędności (m.in. dopłaty pracodawcy 
i państwa, mechanizm automatycznego zapisu), zdaniem pomysłodawców, mają 
one stanowić atrakcyjną alternatywę dla innych instrumentów trzeciego filara oraz 
przyczynić się do budowy powszechnego i efektywnego systemu gromadzenia 
dodatkowych oszczędności emerytalnych (Uzasadnienie do projektu… 2018). 
W tym kontekście pojawia się pytanie leżące u podstaw podjętego w opracowaniu 
problemu badawczego, czy wprowadzenie pracowniczych planów kapitałowych 
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wpływa na poprawę adekwatności dochodowej polskiego systemu emerytalnego. 
Z tak sformułowanego pytania badawczego wynika główny cel badań, jakim jest 
ocena wpływu wprowadzenia PPK na adekwatność dochodową polskiego systemu 
emerytalnego. 

Na ogół adekwatność dochodowa systemu emerytalnego jest rozumiana jako 
jego zdolność do zapewnienia świadczeń umożliwiających utrzymanie wcześniej-
szego standardu życia po przejściu na emeryturę (Pensions at a Glance… 2013). 
W takim ujęciu adekwatność jest postrzegana głównie przez pryzmat alokacji 
dochodu w cyklu życia (wyrównywania poziomu konsumpcji). W opracowaniu 
pojęcie adekwatności jest jednak rozpatrywane szerzej – w ujęciu wielowymia-
rowym. Wychodząc od propozycji F. Chybalskiego (Adekwatność dochodowa… 
2016), przyjęto, że adekwatność dochodowa systemów emerytalnych ma trzy 
podstawowe wymiary: wyrównywanie poziomu konsumpcji, ochronę przed 
ubóstwem oraz zróżnicowanie świadczeń emerytalnych ze względu na płeć. 
Założenie o wielowymiarowym charakterze adekwatności dochodowej systemów 
emerytalnych stanowi fundament przyjętej metodyki badań. Opierając się na 
trzech wymienionych wymiarach, sformułowano szczegółowe pytania badawcze: 

1) w jakim stopniu PPK wpłyną na wzrost przyszłych stóp zastąpienia 
w polskim systemie emerytalnym?

2) czy PPK wpłyną na ograniczenie ubóstwa osób starszych w Polsce?
3) czy PPK wpłyną na zmniejszenie zróżnicowania świadczeń emerytalnych 

ze względu na płeć?
Metody badawcze wykorzystane w opracowaniu obejmują metaanalizę rezul-

tatów dotychczasowych badań, statystyczną analizę danych publikowanych przez 
instytucje publiczne oraz elementy ekonomicznej analizy prawa. Wnioski badawcze 
zostały sformułowane na podstawie rozumowania indukcyjnego opierającego się na 
syntezie rezultatów zastosowania poszczególnych metod badawczych.

2. Adekwatność dochodowa systemów emerytalnych

Głównym celem funkcjonowania systemów emerytalnych jest zapewnienie 
środków finansowych osobom, które zakończyły aktywność zawodową i są objęte 
tym systemem (Góra 2003, s. 37). System emerytalny jest więc mechanizmem 
alokacji dochodów służącym do wygładzenia konsumpcji w cyklu życia (Adekwat-
ność dochodowa… 2016, s. 22). Do oceny stopnia, w jakim system emerytalny 
umożliwia skuteczne wyrównywanie poziomu konsumpcji w przebiegu życia, 
służy pomiar jego adekwatności dochodowej.

Najczęściej stosowaną miarą adekwatności dochodowej jest stopa zastąpienia, 
która jest definiowana jako wyrażony w procentach stosunek wartości pierwszej 
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emerytury do ostatniego wynagrodzenia. Stopa zastąpienia informuje więc, jaka 
część dochodu z okresu aktywności zawodowej jest zastępowana przez świad-
czenia otrzymywane na emeryturze. 

Zauważyć trzeba jednak, że ocena adekwatności dochodowej systemu emery-
talnego wyłącznie przez pryzmat jego zdolności do wyrównywania poziomu 
konsumpcji, a więc w kategoriach stopy zastąpienia, nie sprawdza się w przy-
padku wszystkich jego uczestników. W szczególności dotyczy to osób osiągają-
cych najniższe dochody. W ich przypadku nawet optymalna alokacja dochodów 
i związana z tym relatywnie wysoka stopa zastąpienia w przyszłości mogą 
okazać się niewystarczające do zaspokojenia podstawowych potrzeb życiowych 
po zakończeniu aktywności zawodowej (Adekwatność dochodowa… 2016, s. 23). 
Adekwatność dochodową systemu emerytalnego można również rozpatrywać, 
biorąc pod uwagę różnicę w wysokości świadczeń kobiet i mężczyzn, która jest 
związana z istnieniem luki płacowej oraz innymi nierównościami na ryku pracy 
(np. przerwy w karierze zawodowej związane z wychowywaniem dzieci).

Znaczenie wielowymiarowego podejścia do adekwatności dochodowej systemu 
emerytalnego podkreśla m.in. Komisja Europejska. W raporcie The 2015 Pension 
Adequacy Report: Current and Future Income Adequacy in Old Age in the EU 
w analizie systemów emerytalnych krajów członkowskich, oprócz klasycznej 
stopy zastąpienia, Komisja uwzględniła również płciową lukę emerytalną (gender 
pension gap). Ponadto w raporcie zwrócono również uwagę na kwestię sprawie-
dliwego międzypokoleniowego podziału środków w wymiarze socjalnym (zmiany 
demograficzne wpływają na kształtowanie się efektywnego wieku emerytalnego 
oraz zapewnienie stabilnego stosunku między latami emerytalnymi a latami 
pracy) oraz aktuarialnym (możliwość powstania automatycznego mechanizmu 
redystrybucyjnego). Warto również odnotować, że we wspomnianym raporcie 
ocena adekwatności nie ogranicza się wyłącznie do poziomu świadczeń emery-
talnych, ale uwzględnia również takie kwestie, jak przychody emerytów z innych 
źródeł, opieka zdrowotna czy usługi socjalne (The 2015 Pension Adequacy 
Report… 2015). W kolejnej edycji raportu Komisja Europejska zaproponowała 
podejście oparte na tzw. trójkącie adekwatności emerytur (triangle of pension 
adequacy), który uwzględnia następujące elementy: utrzymanie dochodu (stopy 
zastąpienia), długość czasu spędzonego na emeryturze oraz ochronę przed 
ubóstwem osób powyżej 65 roku życia (The 2018 Pension Adequacy Report… 
2018).

Adekwatność dochodowa w ujęciu wielowymiarowym została również 
uwzględniona w raporcie Pension Adequacy in the European Union 2010–2050 
(2012). W opracowaniu tym oprócz zachowania poziomu życia po przejściu na 
emeryturę poruszono również kwestie związane z: łagodzeniem ubóstwa, walo-
ryzacją emerytur, różnicami w świadczeniach kobiet i mężczyzn oraz dostępem 
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do innych usług i zasobów (np. opieka zdrowotna czy dostępność rynku pracy dla 
emerytów). 

Ponieważ trudno uznać za adekwatny system emerytalny, który nie gwarantuje 
zaspokojenia podstawowych potrzeb życiowych po zakończeniu aktywności zawo-
dowej, czy też utrwala istniejące nierówności płciowe, w opracowaniu do oceny 
adekwatności dochodowej wykorzystano podejście wielowymiarowe zapropono-
wane przez F. Chybalskiego (Adekwatność dochodowa… 2016). Wyróżnia on trzy 
wymiary adekwatności: 1) wygładzanie konsumpcji, 2) ochronę przed ubóstwem 
oraz 3) zróżnicowanie świadczeń ze względu na płeć. 

Pierwszy wymiar obejmuje wyrównywanie poziomu konsumpcji, które odbywa 
się w ramach obowiązkowej (pierwszy i drugi filar systemu emerytalnego) oraz 
dobrowolnej (trzeci filar systemu emerytalnego, alternatywne metody zabezpie-
czenia emerytalnego) alokacji dochodu w cyklu życia. Dzięki początkowemu prze-
znaczaniu części bieżącego dochodu na fundusz emerytalny uczestnicy systemu 
mogą liczyć na uzyskanie przyszłego dochodu w postaci świadczenia emerytal-
nego po zakończeniu aktywności zawodowej. Pomiar tak rozumianej adekwat-
ności dochodowej jest problematyczny ze względu na trudności w określeniu jego 
uniwersalnej miary. Na ogół przyjmuje się, że jest nią stopa zastąpienia, której 
optymalna wartość mieści się w przedziale 60–80% (Jedynak 2017).

Drugi wymiar adekwatności dochodowej systemu emerytalnego odnosi się 
do ochrony przed ubóstwem osób kończących aktywność zawodową. Dotyczy to 
w szczególności tego, czy poziom świadczeń uzyskiwanych w związku z zakoń-
czeniem aktywności zawodowej jest wystarczający na pokrycie podstawowych 
wydatków osób starszych, niezależnie od ich dotychczasowej historii zawodowej 
(Adekwatność dochodowa… 2016, s. 24). Ochrona przed ubóstwem stanowi 
element zapobiegania wykluczeniu społecznemu, do którego zalicza się również 
możliwość korzystania z dobrobytu społeczno-ekonomicznego kraju (Chybalski 
2011, s. 2). Warto odnotować, że podobnie jak w przypadku wyrównywania 
poziomu konsumpcji również w przypadku zapobiegania ubóstwu kwestią proble-
matyczną jest jego pomiar i analiza. W szczególności dotyczy to granicy, poniżej 
której osoba uznawana jest za żyjącą w ubóstwie. 

Trzeci wymiar adekwatności dochodowej dotyczy zróżnicowania wysokości 
świadczeń emerytalnych ze względu na płeć. W zreformowanym systemie emery-
talnym opartym na formule zdefiniowanej składki rozbieżności w poziomie 
emerytur pomiędzy przedstawicielami obu płci wynikają głównie z różnicy 
w poziomie zgromadzonych w trakcie aktywności zawodowej uprawnień emerytal-
nych. Wielkość ta jest z kolei pochodną dwóch czynników: dysproporcji w wyna-
grodzeniu kobiet i mężczyzn oraz różnic w długości aktywności zawodowej. 



Joanna Filiczkowska, Tomasz Jedynak14

3. Pracownicze plany kapitałowe jako element dodatkowej części 
polskiego systemu emerytalnego

Głównym celem funkcjonowania pracowniczych planów kapitałowych jest 
gromadzenie oszczędności z przeznaczeniem na wypłatę środków po osiągnięciu 
60 roku życia (Ustawa z dnia 4 października 2018 r. …). Formalnie system 
pracowniczych planów kapitałowych jest to uregulowany prawnie, wspierany 
przez państwo quasi-obowiązkowy mechanizm grupowego gromadzenia długo-
terminowych oszczędności na cele emerytalne, funkcjonujący w ramach kapita-
łowej części systemu emerytalnego. Wspomniana quasi-obowiązkowość PPK jest 
utożsamiana z ich obligatoryjno-fakultatywnym charakterem. Z jednej strony na 
pracodawców został bowiem nałożony obowiązek zawarcia umowy o zarządzanie 
pracowniczymi planami kapitałowymi oraz zapisania do nich osób pracujących 
w przedsiębiorstwie (Prusik i Balcerowski 2018), z drugiej zaś, patrząc z perspek-
tywy pracownika, korzystanie z PPK jest dobrowolne – w każdej chwili może on 
zrezygnować z gromadzenia środków w ramach programu.

Abstrahując od ulegającego coraz większej erozji trójfilarowego kształtu 
polskiego systemu emerytalnego (Jedynak 2019), w analizie PPK warto oprzeć się 
na podziale systemu emerytalnego na część powszechną (bazową) oraz dodatkową 
(Góra i Rutecka 2013)1. Zgodnie z tą klasyfikacją pracownicze plany kapitałowe 
należą, obok IKE, IKZE i PPE, do części dodatkowej polskiego systemu emery-
talnego. Pamiętając, że głównym celem dodatkowych systemów emerytalnych 
jest umożliwienie skutecznej i efektywnej alokacji dochodu w cyklu życia (Góra 
2003), można zatem przyjąć, że podstawowym celem i sensem tworzenia systemu 
PPK jest poprawa szeroko rozumianej adekwatności przyszłych świadczeń emery-
talnych.

Analizując funkcjonowanie systemu PPK, w pierwszej kolejności należy odno-
tować, że jego wprowadzanie w podmiotach zatrudniających zaplanowano stop-
niowo, w czterech kohortach (art. 134 Ustawy z dnia 4 października 2018 r. …; 
dalej: ustawa o PPK):

– podmioty zatrudniające co najmniej 250 osób – od 1 lipca 2019 r.,
– podmioty zatrudniające co najmniej 50 osób – od 1 stycznia 2020 r.,
– podmioty zatrudniające co najmniej 20 osób – od 1 lipca 2020 r.,
– pozostałe podmioty zatrudniające – od 1 stycznia 2021 r.
Oznacza to, że od 2021 r. obowiązek utworzenia PPK będzie ciążył na wszyst-

kich podmiotach zatrudniających. Wyjątek od tej reguły będą stanowić jedynie 
mikroprzedsiębiorstwa, w których wszyscy zatrudnieni zadeklarują brak zgody na 
przystąpienie do systemu pracowniczych planów kapitałowych. 

1 Podobny podział prezentuje również S. Golinowska (1993).
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Z punktu widzenia podjętej w opracowaniu problematyki badawczej szcze-
gólnie istotne są trzy cechy konstytutywne systemu PPK: zasady uczestnictwa 
w programie, zasady wpłacania środków oraz zasady wypłaty środków. Biorąc 
pod uwagę zasady uczestnictwa, wskazuje się, że co do zasady pracodawca ma 
obowiązek zawrzeć w imieniu i na rzecz osób zatrudnionych umowę o prowa-
dzenie PPK. Obowiązek ten nie dotyczy jednak pracowników, którzy ukończyli 
70 lat, natomiast w przypadku pracowników między 55 a 70 rokiem życia zapi-
sanie do PPK następuje na wniosek tej osoby (art. 15 ustawy o PPK). W przypadku 
pozostałych pracowników zapis do PPK następuje automatycznie. Dla pracow-
nika uczestnictwo w PPK jest dobrowolne. Oznacza to, że w przypadku braku 
chęci korzystania z PPK pracownik może w dowolnym momencie zrezygnować 
z gromadzenia środków przez złożenie pisemnej deklaracji. W takiej sytuacji 
podmiot zatrudniający zaprzestaje dokonywania wpłat na rzecz pracownika 
(art. 23 ustawy o PPK). Ponadto w PPK został wprowadzony mechanizm pole-
gający na tym, że co cztery lata następuje ponowne zapisanie osoby, która wcze-
śniej złożyła rezygnację z uczestnictwa, chyba że pracownik ten znów złoży taką 
rezygnację. Oznacza to, że dobrowolność uczestnictwa w pracowniczych planach 
kapitałowych dotyczy jedynie możliwości czasowej rezygnacji, a nie dobrowol-
ności przystąpienia (Prusik i Balcerowski 2018). 

Wpłat do pracowniczych planów kapitałowych dokonuje pracodawca oraz 
uczestnik PPK, a wysokość dokonywanych wpłat określana jest jako procent wyna-
grodzenia. W przypadku części wpłaty dokonywanej przez pracodawcę wpłata 
podstawowa wynosi 1,5% wynagrodzenia i może być podwyższona do łącznej 
wartości 4% (art. 26 ustawy o PPK). Z kolei wpłaty uczestnika PPK w przypadku 
wpłaty podstawowej wynoszą 2% wynagrodzenia z możliwością zwiększenia 
o dodatkowe 2%. Wpłaty podstawowe uczestnika PPK mogą być obniżone 
(nie bardziej niż do 0,5%), w przypadku gdy jego wynagrodzenie nie przekracza 
120% wynagrodzenia minimalnego (art. 27 ustawy o PPK). Wpłaty na PPK finan-
sowane przez pracownika są potrącane z jego wynagrodzenia po opodatkowaniu. 
W ciągu roku kalendarzowego maksymalna wysokość środków możliwych do 
zgromadzenia na PPK nie może być wyższa niż równowartość 50 tys. dolarów.

Poza składkami do PPK trafiają również wpłata powitalna i dopłata roczna, 
które są finansowane z Funduszu Pracy. Wpłata powitalna w wysokości 250 zł 
jest wpłacana jednorazowo na rachunek uczestnika PPK, z kolei dopłata przeka-
zywana corocznie wynosi 240 zł. 

Wypłata środków z PPK może nastąpić na wniosek pracownika (art. 97–101 
ustawy o PPK):

1) po ukończeniu 60 roku życia:
– wypłata jako jednorazowe świadczenie w wysokości 25% zgromadzonych 

środków, pozostała część jest wypłacana w co najmniej 120 miesięcznych ratach;
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– wypłata środków w postaci wypłaty transferowej do zakładu ubezpieczeń, 
w którym w zamian za te środki uczestnik uzyska prawo do świadczenia okreso-
wego lub dożywotniego;

– wypłata środków w postaci świadczenia małżeńskiego – wypłacana wspólnie 
współmałżonkom w co najmniej 120 miesięcznych ratach pod warunkiem osią-
gnięcia 60 roku życia przez współmałżonka; 

2) na pokrycie wkładu własnego w związku z zakupem lub budową nierucho-
mości – można uzyskać do 100% wartości środków na rachunku PPK z obowiąz-
kiem zwrotu do 15 lat;

3) w przypadku poważnego zachorowania uczestnika PPK, jego współmał-
żonka lub potomstwa – można uzyskać wartość pieniężną stanowiącą 25% zgro-
madzonych środków na rachunku PPK.

Ponadto możliwa jest również wypłata transferowa z rachunku PPK na: inny 
rachunek PPK, na rachunek lokaty terminowej po osiągnięciu 60 roku życia, na 
IKE lub PPE osoby uprawnionej przez zmarłego uczestnika PPK, do zakładu 
ubezpieczeń działu I (Jakubowski 2019).

4. Wpływ wprowadzenia PPK na adekwatność polskiego systemu 
emerytalnego

4.1. Wymiar pierwszy – wyrównywanie poziomu konsumpcji

Analizując wpływ wprowadzenia systemu PPK na pierwszy wymiar adekwat-
ności dochodowej polskiego systemu emerytalnego, należy zwrócić uwagę na dwie 
zasadnicze kwestie. Po pierwsze, trzeba ocenić, na ile oszczędzanie w ramach PPK 
przyczyni się do wzrostu stopy indywidualnych oszczędności w okresie aktyw-
ności zawodowej oraz jak sposób wypłaty zgromadzonych oszczędności wpłynie 
na wzrost stóp zastąpienia w okresie po jej zakończeniu. Po drugie, przeanali-
zować trzeba powszechność tego rozwiązania – w ujęciu systemowym o poprawie 
adekwatności dochodowej można bowiem mówić jedynie w przypadku rozwią-
zania stosowanego na szeroką skalę przez zdecydowaną większość uczestników 
systemu emerytalnego.

Analiza rozwiązań stosowanych w ramach systemu PPK prowadzi do wniosku, 
że jest to de facto system gromadzenia oszczędności na cele długoterminowe, 
a uczestnictwo w nim bezpośrednio przyczynia się do wzrostu indywidualnych 
stóp oszczędności uczestników. Można co prawda przypuszczać, że opisywany 
w piśmiennictwie efekt realokacji (Rutecka-Góra 2019) powoduje jedynie zamianę 
innego rodzaju oszczędności na oszczędności gromadzone w ramach PPK, wydaje 
się jednak, że część składki finansowanej przez pracodawcę oraz dopłaty finanso-
wane przez państwo zmniejszają potencjalne działanie tego efektu. 
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Dopuszczalne formy wypłaty zgromadzonych środków powodują, że wpływ 
PPK na przyszłe stopy zastąpienia, a tym samym również na adekwatność docho-
dową całego systemu emerytalnego nie jest oczywisty. O ile wpływ wypłaty 
środków z PPK w formie rent dożywotnich (annuitetów) na wzrost przyszłych stóp 
zastąpienia nie budzi wątpliwości, to opcja wypłaty programowej (ratalnej) może 
być dyskusyjna. Rzecz w tym, że wypłata programowa powoduje zwiększenie 
stóp zastąpienia jedynie w początkowym okresie (10 lat) po zaprzestaniu aktyw-
ności zawodowej2. Przy oczekiwanej długości życia na emeryturze wynoszącej 
obecnie ponad 18 lat (Rocznik statystyczny ubezpieczeń… 2019) oznacza to, że 
w przypadku osób, które zdecydują się na wypłatę programową, wzrost wysokości 
świadczeń związany z uczestnictwem w PPK będzie obserwowany przez nieco 
ponad połowę czasu spędzonego na emeryturze.

Potencjalny wpływ uczestnictwa w PPK na wzrost indywidualnych stóp 
zastąpienia w systemie emerytalnym był przedmiotem wielu analiz ilościowych 
o charakterze scenariuszowym. Przykładowo w tabeli 1 zestawiono wyniki 
badania przeprowadzonego przez PwC dla IGTE, w którym analizowano wpływ 
wysokości wynagrodzenia i długości oszczędzania w ramach PPK na wysokość 
przyszłej stopy zastąpienia. Prezentowane wyniki dotyczą scenariusza, w którym 
do PPK odprowadzana jest wyłącznie składka podstawowa (3,5%) (Program 
Budowy Kapitału… 2018). A. Łaszek (2018) szacuje, że dla osób rozpoczynających 
pracę w wieku 20 lat, przy założeniu odprowadzania składek przez 82% czasu do 
zakończenia aktywności zawodowej, PPK wpłyną na wzrost stopy zastąpienia 
o 8 i 12 p.p. (odpowiednio dla kobiet i mężczyzn). Zdaniem G. Gołębiowskiego 
i P. Russela (2018), w przypadku osób otrzymujących minimalne wynagrodzenie 
za pracę odprowadzających wyłącznie składkę podstawową (3,5%) wzrost stopy 
zastąpienia związany z uczestnictwem w PPK będzie wynosił – w zależności od 
stopy zwrotu z inwestycji – od 10,48% do 22,11%.

Odnotować należy, że analizy prezentowane w przytoczonych opracowa-
niach zakładają wypłatę środków z PPK w formie wypłaty programowej (120 rat 
miesięcznych). Jak wspomniano, podejście takie nie oddaje w pełni istoty problemu. 
Stąd warto również przeanalizować wpływ PPK na zmianę stopy zastąpienia 
w przypadku wypłaty w formie renty dożywotniej. Wcześniejsze analizy przepro-
wadzone przez jednego z autorów opracowania wskazują, że 25-letni uczestnik 
PPK otrzymujący dzisiaj średnią krajową płacę, który będzie nieprzerwanie przez 
35 lat oszczędzał w PPK, wybierając wypłatę w formie renty dożywotniej, w zależ-
ności od wysokości odprowadzanej składki będzie mógł liczyć na wzrost stopy 
zastąpienia od 6,3 p.p. do 13,9 p.p. (Jedynak 2018).

2 Zakładając, że oszczędzający rozpocznie wypłatę środków po opuszczeniu rynku pracy, a nie 
najwcześniej jak to możliwe, czyli po ukończeniu 60 roku życia.
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Analizę wpływu systemu PPK na poprawę adekwatności w ujęciu syste-
mowym (powszechność rozwiązania) należy przeprowadzić, odnosząc się do 
formalnej możliwości uczestnictwa w PPK oraz rzeczywistej partycypacji w PPK. 
Zwraca się uwagę, że grono potencjalnych uczestników PPK zostało istotnie ogra-
niczone ustawowo. Z tej formy gromadzenia oszczędności mogą bowiem korzy-
stać jedynie osoby zatrudnione3, których pracodawcy prowadzą PPK. Według 
danych Polskiego Funduszu Rozwoju system pracowniczych planów kapitałowych 
obejmie docelowo ok. 12,4 mln osób (PPK – rewolucja w oszczędzaniu… 2019). 
Pozostałe 4,7 mln osób aktywnych zawodowo nie będzie natomiast mogło uczest-
niczyć w PPK. Do tego grona należą całe grupy społeczno-zawodowe, takie jak: 
rolnicy indywidualni, uczestnicy zaopatrzeniowych systemów emerytalnych (m.in. 
funkcjonariusze służb mundurowych, żołnierze zawodowi, sędziowie i proku-
ratorzy), osoby samozatrudnione, a także część osób pracujących na umowach 
cywilnoprawnych (pracujący na podstawie umów o dzieło). 

Tabela 1. Wpływ PPK na wzrost indywidualnej stopy zastąpienia w zależności 
od przyjętego scenariusza (w p.p.)

Wiek
Wynagrodzenie początkowe

2000 zł 4000 zł 6000 zł 8000 zł
Mężczyźni

25 lat 15,8 14,4 14,0 13,7
35 lat 11,4 10,3 10,0 9,8
45 lat 7,3 6,6 6,3 6,2
55 lat 3,5 3,2 3,0 3,0

Kobiety
25 lat 11,7 10,7 10,3 10,2
35 lat 8,1 7,3 7,0 6,9
45 lat 4,7 4,2 4,0 4,0
55 lat 1,5 1,3 1,3 1,3

Źródło: (Program Budowy Kapitału… 2018).

Zakładana na etapie projektowania systemu rzeczywista partycypacja w PPK 
wynosiła ok. 75% (Rządowy projekt ustawy… 2017). Dane dotyczące pierwszej 
kohorty przedsiębiorstw wdrażających PPK wskazują jednak, że faktyczny poziom 
partycypacji w największych przedsiębiorstwach kształtuje się na poziomie 
ok. 39% (PPK – rewolucja w oszczędzaniu… 2019). Przyjęcie założenia, że 

3 Formalnie PPK obejmują osoby zatrudnione, które otrzymują wynagrodzenie stanowiące 
podstawę składek na obowiązkowe ubezpieczenie emerytalno-rentowe. 
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wartość dla kolejnych kohort podmiotów obejmowanych PPK będzie podobna, 
prowadzi do wniosku, że w PPK uczestniczyć będzie docelowo nieco więcej niż 
28% aktywnych zawodowo. Uzasadnione wydają się jednak przypuszczenia, że 
w perspektywie kilku lat partycypacja w PPK wzrośnie powyżej tej wartości na 
skutek silniejszego niż obecnie oddziaływania efektu status quo oraz wykorzy-
stującego go mechanizmu automatycznego zapisu i automatycznego ponownego 
zapisu do PPK. Jak silne będzie działanie tego efektu, trudno jednak przewidzieć.

4.2. Wymiar drugi – zapobieganie ubóstwu

Ocena wpływu systemu PPK na ubóstwo wśród emerytów wymaga uprzed-
niego dookreślenia pojęcia ubóstwa i sposobów jego pomiaru. Podstawowym 
miernikiem opisującym sytuację ekonomiczną gospodarstw domowych jest 
wysokość dochodów, które co prawda nie umożliwiają dokładnego określenia 
warunków życia, ale w istotny sposób decydują o możliwości zaspokajania potrzeb 
(Kalinowski 2014). Informacji na temat sytuacji ekonomicznej gospodarstw 
domowych dostarcza również analiza poziomu ponoszonych przez nie wydatków 
oraz ich udziału w dochodzie rozporządzalnym. Ponadto do oceny sytuacji 
gospodarstw domowych stosuje się również miary wskaźnikowe, które pozwalają 
określić odsetek osób nierealizujących potrzeb na określonym poziomie. Należą 
do nich m.in. zasięg ubóstwa skrajnego, zasięg ubóstwa ustawowego, zasięg 
ubóstwa relatywnego, sfera niedostatku oraz wskaźnik pogłębionej deprywacji 
materialnej4. Wartości wskazanych miar dla różnych grup wiekowych populacji 
Polski syntetycznie zestawiono w tabeli 2.

Co istotne, podane w tabeli wartości z punktu widzenia problemu badawczego 
rozpatrywanego w opracowaniu stanowią jedynie tło dla prowadzonych rozważań. 
Obrazują one bowiem obecną sytuację osób starszych na tle reszty populacji 
i nie mogą być w prosty sposób odnoszone do przyszłości. Przeciwnie, o ile 
obecnie gospodarstwa domowe osób starszych w Polsce znajdują się w relatywnie 
dobrej sytuacji materialnej5, to w nieodległej przyszłości należy spodziewać się 
zmiany tej sytuacji. Wynikać to będzie z przechodzenia na emeryturę kolejnych 
roczników objętych zreformowanym systemem emerytalnym, w którym zasady 
ustalania wysokości świadczeń (formuła zdefiniowanej składki) skutkują niższymi 
świadczeniami emerytalnymi niż we wcześniejszym systemie.

4 Metodologia obliczania wymienionych wskaźników została przedstawiona w: (Kalinowski 
2014, s. 37; Ubóstwo w Polsce… 2017).

5 S. Kalinowski w tym kontekście zauważa nawet, że gospodarstwa osób starszych stanowią 
obecnie raczej grupę dawców niż biorców pomocy międzypokoleniowej, a kierunek wsparcia 
finansowego przebiega zasadniczo od osób starszych do młodych. Por. (Kalinowski 2014, s. 39).
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Tabela 2. Sytuacja ekonomiczna polskich gospodarstw domowych według grup 
społeczno-ekonomicznych

Grupa wiekowa 

Dochód roz-
porządzalny 

na osobę 
w gospo- 
darstwie

(w zł)

Udział 
wydatków 

w dochodzie 
rozporzą-
dzalnym 

(w %)

Zasięg 
ubóstwa 

skrajnego 
(w %)

Zasięg 
ubóstwa 

relatywnego 
(w %)

Zasięg 
ubóstwa 

ustawowego 
(w %)

Zasięg sfery 
niedostatku 

(w %)

Populacja ogółem 1693 70,1 4,9 13,9 12,7 39,9 
Emeryci 1733 74,8 3,9 10,9 8,0 34,8 
Pracujący 
na własny 
rachunek

2012 69,6 2,2 8,3 8,1 27,6 

Pracownicy 1703 68,7 3,9 12,5 11,9 38,5 
Rolnicy 1579 55,2 11,0 26,5 25,8 61,6 
Renciści 1355 84,2 8,5 21,8 16,9 53,3 
Utrzymujący się 
z niezarobkowych 
źródeł

– – 15,9 31,6 30,6 62,1 

Źródło: opracowanie własne na podstawie (Budżety gospodarstw domowych… 2018, Ubóstwo 
w Polsce… 2017). 

Na potwierdzenie tezy o pogarszaniu się sytuacji ekonomicznej gospodarstw 
emerytów można przytoczyć dane OECD, zgodnie z którymi w okresie 2005–2016 
odsetek osób z dochodem niższym niż 50% mediany dochodu ekwiwalent-
nego zmalał we wszystkich grupach wiekowych (0–17 lat – o 8,5 p.p., 18–25 lat 
– o 2,7 p.p., 26–65 lat – o 1,1 p.p.) oprócz gospodarstw domowych emerytów, 
w których wzrósł o 5,0 p.p. (Pensions at a Glance… 2019). Na pogarszającą się 
sytuację dochodową emerytów wskazują również prognozy Komisji Europejskiej, 
zgodnie z którymi poziom przeciętnej stopy zastąpienia w Polsce będzie syste-
matycznie malał (The 2018 Ageing Report… 2018). Z obecnego poziomu ok. 
60% (2016 r. – 61,4%, 2020 r. – 57,8%) w 2030 r. spadnie on do wartości 41,4%, 
ok. 2040 r. wyniesie 27,6%, a po 2050 r. ustabilizuje się na poziomie poniżej 24%. 

Rozpatrując adekwatność dochodową systemu emerytalnego pod kątem zapo-
biegania ubóstwu, nie sposób pominąć również kwestii emerytur minimalnych. 
Jednym z istotnych celów stawianych systemom emerytalnym jest redystrybucja 
pozioma mająca na celu zwiększenie wysokości świadczeń osób najuboższych6. 

6 Szerzej o redystrybucji w ramach powszechnego systemu emerytalnego w Polsce oraz 
emeryturze minimalnej jako narzędziu łagodzenia ubóstwa osób starszych zob. (Rutecka 2012, 
Chłoń-Domińczak i Strzelecki 2013).
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W powszechnym systemie emerytalnym wyrazem takiej redystrybucji są emery-
tury minimalne przysługujące osobom, dla których w chwili osiągnięcia wieku 
emerytalnego wyliczone świadczenie jest niższe od kwoty ustawowej emerytury 
minimalnej (w 2020 r. 1200 zł brutto). Funkcję gwaranta wypłaty minimal-
nych świadczeń emerytalnych pełni państwo (Owczarek i Więckowska 2011). 
Niezbędny do otrzymania prawa do emerytury minimalnej warunek legitymo-
wania się odpowiednim stażem pracy (mężczyźni 25 lat, a kobiety 20 lat okresów 
składkowych i nieskładkowych) powoduje jednak, że nie wszyscy emeryci otrzy-
mują świadczenia w wysokości co najmniej emerytury minimalnej. Co istotne, 
w ostatnich latach obserwuje się wzrastającą liczbę osób otrzymujących emery-
turę niższą niż minimalna. W grudniu 2011 r. liczba takich osób wynosiła blisko 
24 tys., co stanowiło 4,2% ogółu wypłacanych emerytur. W kolejnych latach 
niezmiennie odnotowywane były wzrosty bezwzględnej liczby takich osób oraz 
ich udziału w grupie emerytów ogółem. W grudniu 2019 r. emeryturę poniżej 
poziomu emerytury minimalnej pobierało już 261 tys. osób, czyli 8,9% emerytów 
(Emerytury nowosystemowe… 2020). 

Dokonując próby oceny wpływu PPK na adekwatność dochodową systemu 
emerytalnego w wymiarze zapobiegania ubóstwu osób starszych, należy zwrócić 
uwagę, że – jak wskazano w poprzednim punkcie analizy – uczestnictwo w PPK 
wpływa na wzrost indywidualnych stóp zastąpienia. Można by zatem wnioskować, 
że w przypadku emerytów, którym świadczenia otrzymywane z części bazowej 
nie pozwolą na życie powyżej granicy ubóstwa, PPK mogą być skutecznym 
narzędziem podwyższania świadczeń emerytalnych. Jeżeli jednak wziąć pod 
uwagę zasady uczestnictwa w powszechnym systemie emerytalnym oraz zasady 
finansowania PPK, rozumowanie takie okazuje się czysto teoretyczne. Trudno 
bowiem oczekiwać, aby osoby, których składki na ubezpieczenie emerytalne (lub 
staż pracy wymagany do emerytury minimalnej) nie pozwoliły na zgromadzenie 
uprawnień emerytalnych na odpowiednim poziomie, były w stanie w okresie 
aktywności zawodowej dodatkowo oszczędzać w ramach PPK. 

W tym kontekście zwraca się również uwagę, że zagrożone ubóstwem w wieku 
poprodukcyjnym są głównie osoby, które w trakcie aktywności zawodowej osią-
gały niskie dochody lub nie miały ich w ogóle. Konstrukcja systemu PPK nie 
rozwiązuje tego problemu. Poza ryczałtowo określonymi dopłatami ze środków 
publicznych (wpłata powitalna, dopłata roczna) zasadnicza część środków groma-
dzonych w PPK jest pochodną wysokości wynagrodzenia uczestnika. Co więcej, 
w przypadku osób najmniej zarabiających składka podstawowa płacona przez 
pracownika może być dodatkowo obniżona do 0,5% wynagrodzenia. Z kolei osoby 
nieosiągające (formalnie) dochodów w żaden sposób nie są objęte systemem PPK. 

Należy również ponownie podkreślić, że system PPK nie jest adresowany do 
wszystkich aktywnych zawodowo. W odniesieniu do zapobiegania ubóstwu należy 
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zwrócić uwagę, że oszczędzanie w ramach PPK nie jest w ogóle dostępne dla 
grup społeczno-zawodowych, które są najbardziej zagrożone ubóstwem na starość 
– osób objętych rolniczym system ubezpieczenia społecznego, rencistów, pracują-
cych na umowach cywilnoprawnych czy zatrudnionych w szarej strefie.

4.3. Wymiar trzeci – zróżnicowanie świadczeń ze względu na płeć

Wydaje się, że we współczesnych społeczeństwach postulat równości w prze-
ciętnych świadczeniach emerytalnych kobiet i mężczyzn jest bezsporny i nie 
wymaga uzasadniania. Dane empiryczne wskazują jednak na utrzymującą się 
istotną różnicę pomiędzy przeciętnymi emeryturami mężczyzn i kobiet w więk-
szości krajów rozwiniętych. W krajach OECD płciowa luka emerytalna (gender 
pension gap) wynosi średnio 25,1% i jest niemal dwukrotnie większa od średniej 
luki płacowej (gender pay gap) (Pensions at a Glance… 2019). Oprócz różnic 
w poziomie wynagrodzeń, które bezpośrednio przekładają się na wysokość 
późniejszych świadczeń emerytalnych, wśród przyczyn takiego stanu rzeczy wska-
zuje się również częstszą pracę kobiet w niepełnym wymiarze czasu pracy i ich 
dłuższe przerwy w karierze zawodowej. Ponadto kobiety, głównie ze względu na 
sprawowanie opieki nad dziećmi i krewnymi, częściej mają trudności ze spełnie-
niem wymogów składkowych do otrzymania minimalnych emerytur. A. Jędrzy-
chowska, I. Kwiecień i E. Poprawska (2020) wskazują również, że ze względu na 
przerwy i okresy spowolnienia kariery obejmujące okres ciąży, macierzyństwa oraz 
urlopu rodzicielskiego kobiety częściej są narażone na obniżenie dynamiki rozwoju 
kariery zawodowej. W kontekście różnic w wysokości świadczeń emerytalnych 
kobiet i mężczyzn w systemach emerytalnych o zdefiniowanej składce używają 
one określenia „macierzyńska luka emerytalna”.

Według OECD w Polsce przeciętna płciowa luka emerytalna jest niższa od 
średniej dla krajów rozwiniętych i wynosi 20,2% (Pensions at a Glance… 2019). 
Strukturę aktualnie wypłacanych przez ZUS emerytur według płci świadczenio-
biorców zaprezentowano na rys. 1. Bardziej szczegółowe analizy emerytur kobiet 
i mężczyzn w Polsce przedstawiono w pracy (Ratajczak 2019).

Próbując odpowiedzieć na postawione we wstępie pytanie badawcze dotyczące 
potencjalnego wpływu wprowadzenia PPK na zmniejszenie zróżnicowania świad-
czeń emerytalnych ze względu na płeć, rozważyć należy dwie podstawowe kwestie. 
Po pierwsze, wysokość świadczeń wypłacanych w ramach systemu PPK zależy 
wprost proporcjonalnie od kwoty zgromadzonych w nich środków. Te z kolei są 
pochodną wpłat dokonywanych na PPK, które (poza wpłatami finansowanymi 
z Funduszu Pracy) stanowią określony procent wynagrodzenia uczestnika. Poziom 
wynagrodzeń uzyskiwanych w trakcie całej kariery zawodowej determinuje więc 
bezpośrednio wysokość przyszłych wypłat z PPK. W efekcie konstrukcja systemu 
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PPK prowadzi do transmisji różnic w poziomie wynagrodzeń w okresie aktyw-
ności zawodowej na różnice w poziomie świadczeń w okresie po jej zaprzestaniu7.
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Rys. 1. Emerytury wypłacane przez ZUS według płci świadczeniobiorców 
w marcu 2019 r.
Źródło: opracowanie własne na podstawie (Struktura wysokości świadczeń… 2019).

Po drugie, na łączną wysokość środków zgromadzonych w PPK wpływa 
długość okresu opłacania składek. Zasadniczo nie ma podstaw, aby twierdzić, 
że moment rozpoczęcia oszczędzania w ramach PPK może być istotnie różny 
dla kobiet i mężczyzn. Inaczej wygląda to jednak w przypadku przejścia z fazy 
oszczędzania do fazy wypłaty. Z formalnego punktu widzenia w systemie PPK 
przewidziano co prawda jednakowy dla obu płci wiek uprawniający do wypłat 
środków, należy jednak zauważyć, że zarówno możliwości finansowania składki, 
jak i zapotrzebowanie na dodatkowe środki finansowe zmieniają się znacznie 
w chwili zakończenia aktywności zawodowej, co jest związane ze zmniejsze-
niem uzyskiwanego dochodu. Niższy wiek emerytalny kobiet, zarówno w ujęciu 

7 Według danych GUS przeciętne wynagrodzenie mężczyzn wynosi 5447,24 zł i jest o 16,6% 
wyższe od przeciętnego wynagrodzenia kobiet (4543,36 zł). Por. (Różnice w wynagrodzeniach… 
2018).
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formalnym (5 lat różnicy), jak i efektywnym (2,2)8, przekłada się więc na ich 
krótszy okres oszczędzania w ramach PPK. W konsekwencji przeciętna wartość 
środków zgromadzonych w PPK i związanych z nimi wypłat będzie więc dla 
kobiet niższa niż dla mężczyzn. 

5. Podsumowanie i wnioski

Na podstawie rozważań i analiz przedstawionych w opracowaniu można 
sformułować szereg wniosków badawczych oraz odpowiedzieć na postawione 
na początku pytania. W pierwszej kolejności, odnosząc się do rozważań teorio- 
poznawczych dotyczących adekwatności dochodowej systemów emerytalnych, 
należy podkreślić znaczenie wielowymiarowego podejścia do tej kwestii. W prze-
ciwieństwie do wąskiego rozumienia pojęcia adekwatności, sprowadzającego się 
jedynie do analizy stóp zastąpienia, podejście wielowymiarowe umożliwia wyczer-
pującą analizę realizacji przez system emerytalny jego podstawowego celu, jakim 
jest zapewnienie uczestnikom odpowiedniego poziomu dochodów niezarobkowych 
po zakończeniu przez nich aktywności zawodowej (Barr i Diamond 2014).

W nawiązaniu do przedstawionej w opracowaniu próby oceny wpływu wpro-
wadzenia PPK na adekwatność dochodową polskiego systemu emerytalnego 
zwraca się uwagę na ograniczone możliwości zastosowania w tym obszarze metod 
badawczych opartych na wnioskowaniu częstościowym i statystycznej weryfikacji 
hipotez. Wynika to z początkowej fazy wdrażania tego mechanizmu i związanym 
z tym brakiem danych empirycznych umożliwiających przeprowadzenie wyczer-
pujących badań ilościowych. Zdaniem autorów, w obliczu alarmujących sygnałów 
dotyczących wysokości przyszłych świadczeń emerytalnych z bazowego systemu 
emerytalnego oraz niskiego poziomu wykorzystania instrumentów dodatkowego 
oszczędzania na emeryturę nie można jednak zwlekać z oceną wpływu wprowa-
dzenia PPK na adekwatność przyszłych świadczeń emerytalnych. 

Próba odpowiedzi na pierwsze z postawionych szczegółowych pytań badaw-
czych prowadzi do oczywistego stwierdzenia, że PPK podobnie jak każdy 
inny instrument gromadzenia dodatkowych oszczędności emerytalnych mogą 
przyczynić się do wzrostu indywidualnych stóp zastąpienia. Bardziej wnikliwa 
analiza nakazuje jednak poczynić pewne zastrzeżenia dotyczące wpływu PPK na 
pierwszy z rozpatrywanych wymiarów adekwatności polskiego systemu emery-
talnego. Po pierwsze, zakres wpływu PPK na wzrost przyszłych stóp zastąpienia 
będzie uzależniony przede wszystkim od indywidualnych decyzji poszczególnych 
uczestników systemu co do wysokości opłacanej składki oraz formy wypłaty 

8 Efektywny wiek emerytalny w Polsce wynosi dla mężczyzn 62,8 roku, a dla kobiet 60,6 roku 
(Pensions at a Glance… 2019).
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zgromadzonych oszczędności. Po drugie, w ujęciu systemowym wpływ PPK na 
poprawę adekwatności całego systemu emerytalnego zależeć będzie od powszech-
ności tego rozwiązania. Ta z kolei, przy uwzględnieniu ograniczonej formalnie 
możliwości uczestnictwa w PPK oraz dotychczasowego poziomu partycypacji 
w programie, szacowana jest na ok. 28% aktywnych zawodowo. Ostatecznie 
należy więc stwierdzić, że wpływ PPK na poprawę pierwszego wymiaru adekwat-
ności dochodowej polskiego systemu emerytalnego jest ograniczony i ma głównie 
znaczenie indywidualne.

W odniesieniu do drugiego z pytań badawczych przeprowadzone w opraco-
waniu analizy pozwalają stwierdzić, że pracownicze plany kapitałowe nie wpłyną 
na ograniczenie ubóstwa wśród osób starszych. Zasady uczestnictwa w PPK, 
pomimo ryczałtowo określonych dopłat ze środków publicznych, powodują 
bowiem swoiste przenoszenie ubóstwa z wieku produkcyjnego na okres starości. 
Co więcej, można przypuszczać, że PPK wpłyną na dalsze pogłębienie różnic 
w poziomie dochodów emerytalnych pomiędzy najuboższą kohortą przyszłych 
emerytów a kohortami w lepszej sytuacji finansowej.

Jeśli chodzi o trzecie pytanie badawcze, można stwierdzić, że PPK w żaden 
sposób nie wpływają na zmniejszenie zróżnicowania świadczeń emerytalnych ze 
względu na płeć. Nie oznacza to bynajmniej, że w systemie PPK można dopa-
trywać się jakiejkolwiek formy nierówności czy dyskryminacji ze względu na 
płeć. Przeciwnie, wszystkie rozwiązania wprowadzane w ramach systemu PPK 
pozostają neutralne względem płci uczestnika. Sprzyjają one jednak przenoszeniu 
nierówności istniejących na rynku pracy (m.in. poziom wynagrodzeń, staż pracy) 
na poziom przyszłych świadczeń emerytalnych. 

Podsumowując, z przedstawionych rozważań wyłania się niejednoznaczny 
obraz wpływu wprowadzenia PPK na poprawę adekwatność dochodowej 
polskiego systemu emerytalnego. O ile bowiem PPK mogą istotnie wpłynąć na 
wzrost indywidualnych stóp zastąpienia, to uwzględniając podejście wielowy-
miarowe, rozwiązanie to należy ocenić negatywnie. Kwestia upowszechnienia 
PPK pozostaje nadal otwarta, zwraca się jednak uwagę, że w żaden sposób nie 
przyczyniają się one do zmniejszenia skali ubóstwa wśród emerytów oraz wyeli-
minowania nierówności ze względu na płeć. 
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Employee Capital Plans as a Means to Improving the Adequacy of Poland’s 
Pension System 
(Abstract)

Objective: The article assesses the impact of employee capital plans (ECP) on the adequacy 
of pensions in Poland. On the basis of three dimensions of adequacy, the following research 
questions were formulated: To what extent will ECP affect the growth of future replace-
ment rates in the Polish pension system? Will ECP affect the reduction of poverty of the 
elderly people in Poland? Will ECP reduce the gender pension gap? An attempt to provide 
comprehensive answers to these questions is the specific objective of the study.
Research Design & Methods: The research methods used include meta-analysis of previ-
ous studies, statistical analysis of data published by public institutions, and the analysis of 
law from an economic perspective. Conclusions are based on inductive reasoning based 
on the synthesis of the results of the individual research methods.
Findings: It is not clear from the research if introducing ECP improves the income adequacy 
of the Polish pension system, though it may do so narrowly, by smoothing consumption 
in individual terms. However, taking into account the multidimensional approach to the 
adequacy of pensions, this solution has proven ineffective. Specifically, ECPs do not con-
tribute to reducing the scale of poverty among pensioners or eliminating gender inequalities.
Implications / Recommendations: ECPs should be treated as an instrument for improving 
the amount of future retirement benefits for a part of society, and not as a tool to effec-
tively improve the multi-dimensional income adequacy of the Polish pension system.
Contribution: Examination and assessment of the impact of introducing ECPs on the 
income adequacy of the Polish pension system.

Keywords: employee capital plans, pension system, income adequacy, savings.
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Findings: In the schools analysed, both the teachers and the management are aware of 
the importance of innovations in building the position of the school on the market of edu-
cational services, as well as of the fact that they are a key factor in teachers’ personal 
development. The innovation policy in the schools was generally known, while teachers 
are inspired to seek and implement innovations, and the attitude of the management in the 
majority of cases stimulates the creativity of the teachers, which is additionally supported 
by tangible or intangible incentives, e.g. commendations or awards.
Implications / Recommendations: New ideas and solutions undoubtedly improve the 
teaching process, which is appreciated both by students and by their parents. In the pri-
mary schools participating in the study, the most important sources of innovation were the 
teachers, their level of knowledge, competence, creativity, commitment and personality.
Contribution: Given the clear need for changes in the education sector, the study of inno-
vation in primary schools is important and insufficiently recognised in Poland.

Keywords: innovation, public organisation, primary schools, guided interview.
JEL Classification: O31, L31.

1. Introduction

To date, research on the characteristics of innovation have mainly centred on 
enterprises. However, current trends in the management of public sector organ-
isations, such as New Public Management (e.g. Hood 1991) or Public Govern-
ance (e.g. Osborne 2006) allow for the assumption that innovative public sector 
organisations also form the basis for the development of modern economy. As the 
experiences of the business sector illustrate, innovative companies are flexible, 
open to technical and organisational progress, and have the ability to react quickly 
to market needs. A company’s innovativeness depends on management’s willing-
ness to introduce innovative solutions and to offer conditions that are conducive to 
innovation (Zakrzewska-Bielawska 2011, p. 37). 

These attributes are increasingly becoming desirable in primary schools, which 
are a specific type of public sector organisation. The literature on the conditions 
of innovation as well as solutions in this field has not been sufficiently recognised. 
The available studies highlight the need to imply innovation in the education 
sector, model the business sector, shape teacher-friendly characteristics for innova-
tion and creativity, and stimulate interest in innovation. They also include attempts 
to classify innovation in education, as well as indicate the expectations of potential 
teachers as to the conditions necessary to develop innovation skills. These include: 
time, knowledge acquisition, institutional support and an appropriate evaluation 
system (including Klinger 2004, Mykhailyshyn, Kondur & Serman 2018, Ciascai, 
Șuteu & Cristea 2019, Vincent-Lancrin et al. 2019, Ayvaz Can 2020). With the 
need for change to occur in the education sector often today articulated, research 
on innovation conditioning in primary schools is equally important and insuf-
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ficiently recognised, within Poland and beyond. This article seeks to fill the 
research gap in this area.

This article presents and analyses the results of pilot studies relating to the 
diagnosis and evaluation of conditions for innovation in public sector organisations 
based on selected primary schools operating in a large city in Małopolskie Voivode-
ship, Poland. It provides examples of innovative solutions adopted in the schools 
examined. The first part of the article presents the conceptual model adopted in 
the study, developed on the basis of the subject literature, both Polish and foreign. 
The main part of the study presents the results of interviews with teachers from 
selected schools. The interviews were semi-structured and guided, designed to 
obtain the opinions of teachers on innovative measures implemented in the institu-
tions where they were employed. The matters raised during the interviews included 
the motives for innovative measures, highlighting the areas of introduced changes 
(types of innovation), innovation policy with regard to initiating, generating and 
implementing innovations, and identifying barriers to innovation. Analysis of the 
material allowed for a preliminary identification of the conditions for innovation 
in the primary schools analysed. The research was a preliminary diagnosis of the 
problem under analysis, while the findings were not subjected to statistical analysis.

2. The Nature of Innovation in the Public Sector

The understanding of innovation in the subject literature is broad. In the clas-
sical theory of J. Schumpeter (1960, p. 104), innovation was defined as production 
and dissemination of new products and services, the application of new manufac-
turing technologies, seeking and mastering new sales markets, seeking and using 
new sources of raw materials supply and creating new organisational solutions 
in the economy. According to P. F. Drucker (1992, p. 42), who focused on its 
social aspects, innovation is a change in value and satisfaction of consumer needs 
through the use of specific resources. The basis for a modern interpretation of 
innovation is the methodology proposed by the OECD, where the general defini-
tion of innovation refers to all sectors of the economy, including the public sector, 
and states that innovation is a new or improved product or process (or a combina-
tion thereof) that is significantly different from the previous product or process, 
which has been made available to potential users (product) or put into use by 
an individual (process)” (OECD 2018, p. 60).

In the public sector, innovation is understood as an idea, practice or object 
perceived as new by an individual or organisation; as an adaptation of an existing 
idea for the first time by an organisation (De Vries, Bekkers & Tummers 2016, 
p. 152), or as a new or significant changes in services, operational processes, 
organisational methods or ways of organising and communicating with the user 
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(Bloch 2011, p. 13). It is also defined as a certain novelty – a product, service, 
structure or process that already exists, also in other areas of life, as a response 
to a new requirement or to an emerging social problem. A specific attribute of 
innovation in the public sector is the focus on the shape of services and methods of 
providing them, which is important for creating public value (Fundusz ARC 2013, 
pp. 21–23). 

The current guide on systematising innovation in the public sector, just like in 
business organisations, is the OECD methodology. There are four types of inno-
vations: product, process, marketing and organisational. A product or service can 
be innovative. For services that are appropriate to the activities of public sector 
organisations, product innovations can consist in introducing significant improve-
ments in the manner a service is provided, adding new functions or features to 
existing services or introducing completely new ones. Process innovations in the 
context of services concern new or significantly improved methods of their crea-
tion and provision. Marketing innovations may constitute new solutions in terms 
of methods of selling services to customers, while organisational innovations are 
related to the implementation of a new organisational method in the principles 
of operation adopted by an organisation, in the organisation of a workplace or in 
relation to the environment. The aim of organisational innovations may be, for 
example, increasing the level of job satisfaction or acquiring external knowledge. 

A review of the subject literature allows for the identification of different types 
of innovations in the public sector (e.g. Kraśnicka 2009, Bloch 2011, De Vries, 
Bekkers & Tummers 2016). T. Kraśnicka (2009, p. 67), invoking the paradigm 
of the so-called post-industrial innovation, where the social theme is exposed. 
Two types of innovation can be distinguished in the public sector: organisational 
and social. Organisational innovations are related to the internal functioning of 
institutions or the relations between them (e.g. new methods of management, 
communication, new structural solutions etc.), while social innovations are mainly 
related to broadly understood methods of satisfying social needs for specific public 
goods (e.g. new ways of providing public services). C. Bloch (2011, pp. VI–VIII) 
has introduced a new category – communication innovation (as opposed to 
marketing innovation), which focuses on the development of e-government and 
the impact of information and communication technologies on the intensification 
of innovation in the public sector. The most synthetic approach to the current 
typology of innovation in the public sector is presented by H. De Vries, V. Bekkers 
and L. Tummers (2016, p. 153). They identify four types of innovations: product 
or service innovations; process innovations (among which they distinguish admin-
istrative and technological innovations); governance innovations and conceptual 
innovations. Product and service innovations are understood as creating new 
services and products for stakeholders. Administrative process innovations include 
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the creation of new organisational forms, the introduction of new management 
methods and techniques and new working methods. Technological process innova-
tions include the development or use of new technologies for data processing, and 
the production of documents or collection of files necessary to provide services to 
users. Governance innovations concern the development or creation of new forms 
and processes for solving specific social problems. Conceptual innovations relate 
to the implementation of new concepts, frameworks or new paradigms that help to 
redefine the nature of specific problems as well as to introduce changes for solving 
them.

3. Conditions at and Characteristics of an Innovative Public 
Sector Organisation

Exploration of the concept of innovation in the public sector intensified at the 
beginning of the 21st century and still constitutes an interesting area of research 
globally (e.g. Miles & Roste 2005, De Vries, Bekkers & Tummers 2016, Moussa, 
McMurray & Muenjohn 2018) and in Poland (e.g. Fundusz ARC 2013, GUS 
2018a). A review of achievements to date leads to the conclusion that public organ-
isations are innovative, but their innovation is conditioned by the specific nature of 
the public sector, which can be considered in terms of innovation characteristics, 
objectives and results, as well as drivers and barriers to innovation in a public 
organisation (Fig. 1).

The concept of innovation is the starting point for defining innovativeness. 
According to the terminology used by the Polish Central Statistical Office (GUS), 
based on the methodology of the OECD and the European Commission, innovative 
activity includes all scientific, technical, organisational, financial and commercial 
activities that actually lead or are intended to lead to the implementation of inno-
vations. Some of these activities are innovative in themselves, while others are 
not new, but are necessary for the implementation of innovations (GUS 2018b, 
p. 6). An innovative company is perceived as a smart organisation that generates 
and implements innovations, while finding recognition among the recipients of 
its innovations due to its high level of modernity and competitiveness. Innovative 
companies should be characterised by the ability to permanently generate inno-
vation and creativity while exhibiting the ability to use the innovative potential to 
maintain a high competitive position based on key competences. It should likewise 
be able to anticipate the future and remain in constant communication with the 
company’s customers in order to effectively learn about their needs. It must also 
have a team of innovators who guarantee a high level of innovation and flexibility 
in adapting to changing conditions (Sosnowska 2000, pp. 11–12). 
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Fig. 1. Conceptual Model of an Innovative Public Sector Organisation
Source: the author.

A. Arundel and H. Hollanders (2011, pp. 25–26) identify three methods of 
creating innovation in the public sector: a policy-driven approach, bottom-up 
initiatives and external sources. The first method is characterised by innovation 
created in response to changes in the budget, new regulatory provisions, policy 
priorities or the mandatory introduction of new services. It is characterised by 
little involvement of employees of public sector organisations in initiating or 
implementing innovation – their activity is only based on top-down obligations, 
while cooperation with the environment in obtaining information or involving 
stakeholders is very low. 

The second method, the bottom-up approach to innovation, is the opposite of 
the policy-driven approach. Bottom-up innovators have active support for inno-
vation management, which motivates them to develop innovative ideas, acquire 
new knowledge, test innovative solutions or participate in building new strategies. 
The last method, based on the acquisition of knowledge and solutions from external 
sources, is characteristic for organisations where the development of innovations 
is supported by the acquisition of information from providers and recipients of 
services, analysis of best practices, and the use of knowledge and experiences 
of other countries. Employees of such organisations are open to training and co- 
-operation with third parties in Poland and abroad. The need to adapt to the current 
requirements of stakeholders, conditioned by the specific nature of functioning of 
the private or public sector, allows for the assumption that the characteristics of 
enterprise innovation are today universal and may become a determinant of innova-
tiveness of public sector organisations (Table 1). Researchers have emphasised that 
the specific nature of public sector organisations significantly determines innova-
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tion in this area (e.g. Miles & Roste 2005, Smith & Starkey 2010, De Vries, Bekkers 
& Tummers 2016, Moussa, McMurray & Muenjohn 2018). They highlight both the 
drivers and the barriers to innovation in the sector. External drivers include the 
pressure of the environment related to the increasingly diverse and changing needs 
of a wide range of stakeholders, the development of ICT, the need to compete with 
other organisations both within the sector and with non-profit organisations and 
private entities, the pursuit of improved communication with stakeholders, partici-
pation in networks, stakeholder participation in management and transparency and 
accountability in the use of public funds.

Table 1. Characteristics of an Innovative Public Sector Organisation

INNOVATIVE PUBLIC SECTOR ORGANISATION
Characteristics

– ability to generate innovation on a permanent basis 
– creativity in the implementation of knowledge and new solutions
– adaptability
– ability to use innovative potential, based on key competences
– ability to foresee the future
– continuous cooperation with stakeholders in order to effectively learn about their needs 
– having a team of innovators who guarantee a high level of innovation
– flexibility to adapt to the changing conditions
– modern management model
– focus on participation 

Methods of creating innovation
Policy-driven Bottom-up initiatives Based on external sources

Source: the author, based on (Sosnowska 2000, p. 11; Zakrzewska-Bielawska 2011, p. 40; Arundel 
& Hollanders 2011, pp. 25–26).

In terms of internal drivers, they emphasise a change in employees’ attitudes, 
the development of a pro-innovative organisational culture, striving for learning 
and self-development, delegation of powers, empowerment of employees, a change 
of leadership, the introduction of modern systems of motivation and a focus on 
creativity and acceptance of innovations. Undoubtedly, barriers to innovation 
are also important, which at an exogenous level include political influence on 
decisions, short-term and limited budgets, social and public pressure (e.g. of the 
media), a lack of clear connection between innovation and constituents’ support, 
legal conditions, rigid rules and procedures, an inability to focus on long-term 
benefits, ineffective cooperation with stakeholders and a low level of adaptation of 
new technologies. Endogenous factors include organisational culture that fails to 
foster innovations, outdated management models focusing on one-way communi-
cation, execution of orders, enforcing subordination, top-down dictates, as well as 
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a lack of resources, resistance to change, aversion to risk and lack of competence 
in terms of change management.

In a recent study on innovation barriers in the public sector, E. Cinar, P. Trott 
and Ch. Simms (2019, pp. 271–277) distinguished four categories of barriers: 

– organisational barriers (ineffective administration of process activities, resist-
ance or lack of support from specific actor(s), lack of available resources, rigid 
organisational structure/culture, lack of skills/knowledge/expertise);

– interaction-specific barriers affecting interaction between partners within 
innovation (partners include: public sector organisations, citizens & NGOs, busi-
nesses as contractors, political entities, businesses as users or co-creators, interna-
tional organisations and other);

– barriers to innovation features (such as incompatibility, complexity, switching 
costs, lack of interoperability, platform/software problems, inflexibility and other); 

– contextual barriers (such as laws, regulations, lack of standardisation, geog-
raphy and other).

4. Research Procedure

In order to present the conditions of innovation of public sector organisations, 
public primary schools run by local government units in a large city in Małopol-
skie Voivodeship, Poland, were selected as the research subject. The study was 
conducted between April and June, 2019, using semi-structured direct interviews. 
The respondents were teachers from all professional rungs (trainee, contract 
teacher, appointed teacher, certified teacher); while the schools involved all gave 
their consent to the research. School principals were also invited to the study, but 
they selected teachers for the study. Initially, queries were directed to 40 teachers 
in five schools. Four primary schools participated in the research and 17 teachers 
were interviewed, with 17 teachers agreeing to participate in the study. The activity 
of primary schools in Poland is regulated by the Education Law of 14 December 
2016, as amended (Dz.U. of 2017, item 59). Primary schools educate students, who 
are subject to compulsory education in grades I to VIII. 

The research was a preliminary diagnosis of the problem, with no statistical 
analysis involved. The aim of the study was to learn the teachers’ opinions 
about innovative measures implemented in the primary schools where they were 
employed. In particular, the teachers were asked to interpret the term “innovation”, 
focusing on the objectives of introducing innovations at school; to characterise 
examples of innovations within the proposed typology; to indicate the sources 
of creating and financing innovations at school; to outline how they shared new 
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ideas; and to specify factors that motivate teachers to generate innovations and 
barriers to their implementation.

For the purposes of the study, a broad definition of innovation was adopted, 
according to which innovation means changing, enriching one’s environment with 
new components, deliberately and consciously introducing something new that is 
better, more perfect and contributes to progress under the circumstances. Innova-
tion must be useful, provide a positive assessment in the light of specific criteria, 
be a qualitative change different from already existing solutions that have been 
implemented and accepted by the market (Moszkowicz 2006, pp. 45–53). Educa-
tional activities are treated as services on the assumption that service innovation 
should be characterised by (Osiadacz 2012, p. 39): the creation of new or improved 
services, the use of new or improved methods of providing service, the application 
of a new way of interacting with customers and suppliers, opening a new market 
for the provision of service, the use of new materials or tools or the introduction 
of changes in organising the provision of service. The OECD’s classification of 
types of innovation was adopted, including communication (instead of marketing) 
innovation, in line with the concept of C. Bloch (2011). The analysis presents the 
respective components comprising part of the research model presented in Figure 1.

5. Presentation of the Results of the Study

Only women aged 27–65 participated in the study, of whom 5 were 27–35 
years of age, 6 were 36–45, 3 were 46–55 and one was 56–65. Respondents were 
employed schools as: a trainees (2 individuals), contract teachers (3), appointed 
teachers (3), a certified teachers (7). 

The importance of innovation for the development and competitiveness of the 
schools has increased significantly in recent years, along with demands relating 
to the need to revise and reformulate the way public sector organisations operate. 
The first question in the study concerned the interpretation of the term “innovation”. 

Respondents most often associated innovation with “the implementation of 
new, better solutions” and with “a new idea, product/service/facilitating process” 
as well as with “a new approach to an issue”. Moreover, innovations used “new 
opportunities” or “a new organisational solution” or “a new way of solving 
a problem”. For the majority of respondents, innovation was closely related to the 
implementation of new solutions for products, services or processes. 

As the presentation of objectives shown in Figure 2 illustrates, improving the 
school’s image and extending the current teaching offering were the two most 
important issues for teachers. Those aspects were extremely important from the 
point of view of competition on the local market, where primary schools were also 
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run by private entities and church organisations. Further objectives included the 
initiative of staff and management, the improvement of the teaching process and 
the expectations of parents and students. Occasionally, the indicated objectives 
included the willingness to acquire new partners for cooperation or to obtain or 
change the structure of the school’s budget. 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 

Other 

Expansion or change of the school’s
budget structure 

Acquisition of new partners
for cooperation 

Extension of the current
teaching offering 

Improvement of the school’s image 

Students’ expectations 

Improvement of the teaching process 

Management initiative 

Staff initiative 

Number of indications 

Fig. 2. Innovation Objectives in Primary School
Source: the author.

Another issue raised in the interview was the identification of methods of 
creating innovations in the schools (Fig. 3). In this respect, teachers’ bottom-up 
initiatives, indicated by the majority of respondents and supported by the manage-
ment, prevailed. Further sources of innovation could be attributed both to policy- 
-driven methods, with measures resulting from changes in legal regulations, and 
to methods based on the use of external sources. The third way of creating inno-
vations involved acquiring knowledge during conferences and trainings, using 
benchmarks employed in private schools, and developing new strategies to adapt 
to the changing environment and expectations of stakeholders.

When characterising the ways new ideas could be shared, the respondents 
indicated that ideas were directly submitted to the headmaster or headmistress, 
discussed during staff meetings or during informal meetings. They also reported 
that innovation teams had been organised at school, albeit very rarely, as had an 
idea box, once. At the same time, teachers stressed that most often they initiated 
and implemented innovations on their own and they were often supported and 
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supervised by the headmaster/headmistress. Only one respondent took part in the 
works of the team appointed at school specifically to implement innovations.

Other 

They result from knowledge sharing
during conferences and trainings 

They result from “scanning” solutions, e.g.
in the private sector (e.g. in a private school)

They result from new ideas of teachers 

They are created in cooperation
with the management 

They are created in cooperation with the parents 

They are created in the course of development
of new strategies (e.g. adaptation

to changes on the local market etc.)

They result from changes
in legal regulations 

They are created in response
to changes in the budget 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 
Number of indications 

Fig. 3. Innovation Sources in Primary School
Source: the author.

Among the factors driving the search for and implementation of innovations 
in the schools, the most frequent responses were the possibility of personal career 
development and promotion, followed by access to new knowledge and informa-
tion and subsequent improvement of the teaching process through the introduction 
of a new teaching method or method of conducting classes. An improvement or 
change in how work was organised and recognised or commendation by a superior 
were then indicated as equivalent. Other factors motivating teachers to undertake 
innovative activities included the prospects of additional remuneration and the 
possibility of active participation in a project. The improvement of working condi-
tions was indicated as an additional motive.

As a result of the survey, the respondents, by referring to the proposed typology, 
indicated the solutions they attributed to a given type of innovation (Table 2). 
The proposed solutions of an innovative nature concerned the period “in the last 
5 years”. Among product innovations, new products within the teaching offering 
prevailed. One notable innovative solution was the introduction of a new type of 
extracurricular activity in one school – the Rugby Tag game, designed to help 
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students acquire and develop emotional resistance. Another interesting solution was 
the introduction, in another school, of an additional mandatory subject in grades 
I–III – social education, developed by teachers. During the class, teachers talked 
with younger students about emotions, values and group behaviour. They indicated 
the class was well-received both by children and by parents, as it often provided 
additional space for solving group and individual problems, helped identify needs 
and develop relationships among students and between teachers and students. 
An interesting innovative solution that had been introduced in the last two years 
in each of the analysed schools was teaching Polish as a foreign language to 
foreigners. It resulted from the current need to adapt a growing number of children 
of foreigners to the primary school curriculum in Poland. The programme was 
co-financed by the local government administration. 

Other 

Recognition/commendation
by the superior 

Bonuses/cash incentives 

Possibility to actively participate
in a project 

Possibility of personal career
development and promotion 

Access to new knowledge
and information 

Introduction of a new teaching method/
method of conducting classes 

Improvement/change
of work organisation 
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Fig. 4. Drivers for Generating Innovation in Primary School
Source: the author.

The distinguished process innovations, such as discussion forum or online 
management of the students’ database, result from the increasingly higher level 
of implementation of modern information and communication technologies in the 
schools. Among the organisational innovations, new forms of conducting classes 
and preparing proprietary curricula prevailed. Introduction of formative assessment 
in maths classes in one of the schools was noteworthy. A method of teacher and 
student work developed in the UK, formative assessment consists in the systematic 
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acquisition of information on the course of the learning process and introduction of 
a self-assessment component in work with students. It allows the teacher to modify 
further teaching and to offer feedback to students to help them learn. Introduced 
last year in all grades, this programme was very well-received by students, who 
appreciated the self-assessment component that inspired them to learn. 

The teachers were likewise very positive about the staff training activities initi-
ated by the school in response to changing legislation and regulations. Participa-
tion in the training allows teachers to improve their professional competences and 
to acquire new skills on a regular basis; it is also part of the motivation system. 

The communication innovations indicated in the study primarily focused 
on promoting the school in a competitive environment both on the local market 
(direct participation, Internet, local press, informal communication) and abroad 
(organising trips abroad, receiving guests from abroad). 

The last question concerned the identification of barriers in the process of initi-
ating and implementing innovations in the schools (Fig. 5).

Other 
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Lack of experience
and best practices 

Lack of support from superiors 

Lack of initiative and commitment
from colleagues

Lack of/insufficient funds 
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Number of indications 

Fig. 5. Barriers to Innovation in the Analysed Primary Schools
Source: the author.

The most frequently mentioned factors hindering innovative activities were 
a lack of funds and problems with gaining access to financing. In this respect, 
the respondents stressed that most often the implementation of innovations was 
financed from the school’s budget, though for certain solutions schools could count 
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on support from local authorities (e.g. subsidies, grants) and parents interested in 
improving the teaching process. To a great extent, proprietary solutions were also 
financed by the teachers from their own resources. Other barriers to innovation 
included a lack of initiative and commitment on the part of colleagues, problems 
with communication, a lack of experience and best practices and occasional prob-
lems with knowledge sharing, insufficient support from superiors and a lack of 
time due to a heavy workload (opinion of 1 respondent). 

Although those barriers hindered innovative activities, the search for new solu-
tions and their implementation was a constant process, and the surveyed teachers 
perceived them as a factor in the school’s competitive advantage, and thus stabili-
sation of employment and an essential component for further development. 

The analysis should be expanded to show how primary schools in small 
towns function as compared to their urban counterparts. Furthermore, the role 
and importance of teachers in implementing innovation in schools depending 
on their professional level and position held should also be explored. The results 
of the study presented in the article may be a source of knowledge for teachers, 
parents and students of primary schools in Poland. The specific innovative solu-
tions implemented in the schools surveyed for this study, which stimulate students 
to engage and stimulate such features as creativity, self-esteem, willingness to 
develop and search for new knowledge, are particularly valuable. The search for 
other original solutions is a further, worthwhile area of research.

6. Conclusion

Assessment of the nature and importance of innovative activities in the devel-
opment of public sector organisations on the example of primary schools leads to 
the conclusion that the challenges in this respect are currently both desirable and 
necessary. While in enterprises the effects of innovation are most often associated 
with financial results, in the case of schools the results of innovation are considered 
in the context of social effects related to satisfaction and fulfillment of stakeholder 
expectations – those of both students and their parents. They also translate into 
a higher quality teaching process, which increases the satisfaction and comfort 
of teachers. The teachers surveyed represent huge innovative potential, which is 
necessary for a school to develop and to maintain its position on the volatile and 
competitive market for educational services. Measuring and evaluating innovation 
in the public sector is a difficult and complex task, as the expected results in social 
evaluation relate to the improvement of the teaching process, which is very difficult 
to define. That is because it contains many values, is conditioned by various factors, 
and its effects are intangible. I believe the perceived high level of support for innova-
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tion in the schools analysed, expressed by a high level of commitment of employees 
who are proactive and creative, take advantage of opportunities, face up to new 
challenges, build relations and a culture conducive to innovation, combined with 
the simultaneous involvement and support of the management, justifies the assump-
tion that the innovativeness of public sector organisations should be evaluated. 

The concrete and orderly characterisation of the solutions employed in the 
primary schools allow us to conclude that both the teachers and the management 
are aware of the importance of innovations not only in building the position of the 
school on the market of educational services, but also in teachers’ personal devel-
opment. The innovation policy in the schools is generally known, teachers are 
inspired to seek and implement innovations, and the attitude of the management in 
the majority of cases stimulates teacher creativity, which is additionally supported 
by tangible or intangible incentives, e.g. commendations or awards from manage-
ment and higher-ups. New ideas and solutions undoubtedly improve the teaching 
process, which is appreciated both by students and their parents. In the primary 
schools participating in the study, the most important sources of innovation were 
the teachers, their level of knowledge, competence, creativity, commitment and 
personality. The innovativeness of the teachers results from a variety of incen-
tives, the most important of which are the possibility of personal development, 
a willingness to pursue career development, improvement of work organisation or 
access to new knowledge and information. Undoubtedly, the results of the study 
allow us to conclude that there are conditions supporting innovative activities in 
the schools. The schools proved highly adaptible and flexible in the context of the 
changing expectations of stakeholders and conditions. They constantly cooper-
ated with the environment in order to identify needs on a regular basis, they had 
great potential in staff that was competent and open to innovation, they applied 
a modern management model with a high degree of employee participation and 
they accurately and thoroughly analysed current trends. This proves anticipation of 
the future and awareness of the importance of innovation in further development 
and the maintenance of their competitive position on the market. 

Undoubtedly, the presented results have numerous limitations. They result 
mainly from the pilot nature of the survey and its limited scope (only selected 
teachers from four primary schools, from a large city in Małopolskie Voivode-
ship, willing to participate in the survey, were interviewed). The results, therefore, 
cannot be generalised and their analysis should be approached from a critical 
perspective. The research requires further elaboration and to be based on a repre-
sentative research sample. The context of the study of innovation in the area of 
primary schools, when there is a clear need for changes in the education sector, 
is important and insufficiently recognised in Poland. Continuing the analysis will 
bring about additional research challenges.
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Uwarunkowania innowacyjności organizacji sektora publicznego 
na przykładzie wybranych szkół podstawowych 
(Streszczenie)

Cel: Cel artykułu stanowi prezentacja i analiza wyników badań pilotażowych w zakre-
sie diagnozy i oceny uwarunkowań innowacyjności organizacji sektora publicznego na 
przykładzie wybranych szkół podstawowych, funkcjonujących na terenie dużego miasta 
w województwie małopolskim.
Metodyka badań: Część teoretyczną artykułu oparto na studiach literaturowych, krajo-
wych i zagranicznych. Badania pilotażowe przeprowadzono za pomocą wywiadu kiero-
wanego, częściowo ustrukturyzowanego, przeprowadzonego z 17 nauczycielami z 4 szkół 
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podstawowych z województwa małopolskiego. Niewątpliwie zaprezentowane wyniki mają 
wiele ograniczeń. Wynikają one przede wszystkim z pilotażowego charakteru przepro-
wadzonego badania i jego ograniczonego zakresu (wywiady przeprowadzono jedynie 
wśród wybranych, chętnych do uczestnictwa w badaniu nauczycieli tylko czterech szkół 
podstawowych, z terenu dużego miasta w województwie małopolskim). Zatem wyników 
tych nie można uogólniać, a ich analiza powinna mieć charakter krytyczny.
Wyniki badań: W badanych szkołach zarówno nauczyciele, jak i kadra zarządzająca 
mają świadomość znaczenia innowacji w kształtowaniu pozycji szkoły na rynku usług 
edukacyjnych, jak też faktu, że stanowią one kluczowy czynnik rozwoju osobistego 
nauczycieli. Polityka innowacji w badanych szkołach jest powszechnie znana, nauczyciele 
są inspirowani do poszukiwania i wdrażania innowacji, a postawa dyrektorów pobudza 
kreatywność nauczycieli, co dodatkowo wpierają bodźce materialne w postaci nagród lub 
niematerialne, np. pochwała czy wyróżnienie ze strony przełożonego.
Wnioski: Nowe pomysły i rozwiązania niewątpliwie usprawniają proces dydaktyczny, co 
doceniane jest przez uczniów i rodziców. W szkołach podstawowych uczestniczących 
w badaniu najważniejszym źródłem innowacji są nauczyciele, ich poziom wiedzy, kompe-
tencje, kreatywność, zaangażowanie oraz cechy osobowościowe.
Wkład w rozwój dyscypliny: Badania problemu innowacyjności w obszarze szkół pod-
stawowych, w dobie artykułowania konieczności zmian w sektorze edukacji, są ważne. 
Jest to problem niewystarczająco rozpoznany w polskich warunkach. Perspektywa wzbo-
gacenia przeprowadzonej analizy może stanowić kolejne wyzwania badawcze.

Słowa kluczowe: innowacyjność, organizacja publiczna, szkoły podstawowe, wywiad 
kierowany.
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Abstract

Objective: The purpose of this article is to analyse the moderating role of perceived organ-
isational support (POS) in the relationship between employees’ entrepreneurial orientation 
(EEO) and organisational commitment (OC).
Research Design & Methods: The research is aimed at determining the role of POS and 
EEO in explaining differences in employees’ commitment to a given organisation. The set 
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of research proposals identifies (1) how employees’ entrepreneurial orientation and organ-
isational commitment are related to each another and (2) how the relationship between 
employees’ entrepreneurial orientation and organisational commitment is moderated by 
perceived organisational support. The method used to carry out the quantitative empirical 
research was CAWI (Computer Assisted Web Interviews). The conceptual framework for 
this research was the theory of perceived organisational support. The project was funded 
by the National Science Centre in Poland (funds allocated on the basis of a decision 
no. DEC-2014/15/B/HS4/04326).
Findings: The research provides knowledge about entrepreneurial personality in deter-
mining employees’ commitment to their organisation. At the same time, it identifies the 
role of POS as a moderator of the EEO-OC relationship.
Implications / Recommendations: The results of the research allow for a better understand-
ing of entrepreneurship and strengthen its theoretical foundations as an individual-level 
construct that determines organisational commitment. In addition, the description of the 
moderation effect (POS as a moderating variable) helps to better explain and predict the 
relationships between EEO and OC. Managers must pay more attention to the supportive 
organisational environment because of its effect on the strength of employees’ entre-
preneurial orientation and its impact on their organisational commitment. The research 
results encourage further analyses on EO in vertical, horizontal and temporal dimensions 
in various size enterprises and their business profiles.
Contribution: The article presents arguments which enable the recognition of employees’ 
entrepreneurial orientation as a determinant of organisational commitment and adding 
POS to the list of factors moderating the relationship between employees’ entrepreneurial 
orientation and organisational commitment. In addition, the research proves that the age 
of employees is positively related to their commitment to the organisation (the older they 
were, the more committed to the enterprise), while seniority is negatively related to organ-
isational commitment (the more seniority employees had, the less committed they were).

Keywords: employees’ entrepreneurial orientation, organisational commitment, perceived 
organisational support, entrepreneurship.
JEL Classification: M12, M51, L86.

1. Introduction

Entrepreneurship is a process used by members of a given organisation who, 
by using opportunities unnoticed by others, break the boundaries of acceptable 
behavioural patterns and practices in order to generate new values. These activities 
can change the organisation in a variety of contexts, including organisational ones. 
Entrepreneurial orientation (EO), one of the most well-elaborated concepts in the 
field of entrepreneurship, is the foundation of these changes (Wójcik-Karpacz 
2018). EO is manifested within enterprises to such an extent that entrepreneurial 
attitudes and behaviours “pervade the enterprise at all levels” (Covin & Slevin 
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1991). Thus, the idea of EO becomes an organisationally pervasive phenomenon 
(Wales, Monsen & McKelvie 2011). Employees’ entrepreneurial orientation (EEO) 
has been widely recognised by researchers as an enterprise-level construct which 
determines the enterprise’s performance (Koe 2016). But they have paid little 
attention to how EO manifests itself in organisations at non-organisational levels.

At the root of this cognitive gap lies, among others, an assumption repeatedly 
adopted by researchers – that EO manifests itself in organisations in a homo-
geneous manner; however, there are also some researchers who state that EO is 
heterogeneous. They believe that universal homogeneity serves to obscure much 
of the variability associated with the manifestation of EO as an organisational 
phenomenon. Their considerations are based on the assumption that although 
enterprises may sometimes use a relatively homogeneous distribution of attitudes 
and behaviours throughout the enterprise, the changing strategic requirements 
of different organisational levels may result in the need for more heterogeneous 
manifestation of EO (Wales, Monsen & McKelvie 2011). 

That is why researchers have only recently begun to propose that EO may 
also be regarded as an individual-level construct (Robinson & Stubberud 2014). 
This has brought new areas and levels of and perspectives on EO into focus for 
researchers to analyse EO, and for employees’ entrepreneurial behaviour to be 
interpreted in various aspects and contexts (Wang et al. 2017). Identifying the role 
of such contexts is important because it makes it possible to determine the condi-
tions in which the relationship occurs and to distinguish them from the conditions 
in which it disappears. 

Mechanisms explaining how EO contributes to employees’ commitment 
to a given organisation are still being sought, which prompts to undertake the 
issue of role of moderators and its empirical settlement. These research issues, 
which determine not only the role of EEO in explaining differences in employees’ 
commitment to their organisation, but also the role of POS as a potential moder-
ator of employee entrepreneurship, form the framework of this article. The purpose 
of the article is thus to analyse the moderating role of perceived organisational 
support (POS) in the relationship between employees’ entrepreneurial orientation 
(EEO) and organisational commitment (OC). 

2. Model and Hypotheses

Since EO operates at the individual level, its relationship with individuals’ atti-
tude and behaviour is also worth studying (Krueger & Sussan 2017). Specifically, 
the influence that employees’ entrepreneurial orientation has on organisational 
commitment (OC) requires further analysis.
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Organisational commitment is defined as the employee’s identification with 
the organisation and his or her willingness to work for it. In the literature, it is 
also defined as a psychological force tying the employee to the organisation and 
making changing one’s workplace less attractive (Johnson, Groff & Taing 2009, 
Peyrat-Guillard & Glińska-Neweś 2010) and expresses the attitude of the employee 
towards the organisation and its goals, a natural consequence of which is an appro-
priate behaviour of the employee (Lewicka, Karp-Zawlik & Pec 2017). This is 
important because commitment to an organisation and its goals has long been 
considered an important feature for organisational competitiveness. Commitment 
is a necessary condition so that employees who possess valued capabilities, of 
which entrepreneurship is one, do not choose to join competing enterprises (Meyer 
et al. 2002). Building employee commitment is a challenge for human resources 
departments (Rich, Lepine & Crawford 2010, Lewicka, Karp-Zawlik & Pec 2017).

Entrepreneurial employees are characterised as being unconstrained by situa-
tional limitations and likely to seek out opportunities to shape their environment 
by bringing about positive changes. An entrepreneurial personality is a unique 
dispositional characteristic defined as a behavioural tendency towards under-
taking personal initiative in creating a favourable environment (Wang et al. 2017). 
Entrepreneurial personality may be considered a personal resource, meaning that 
employees who have an entrepreneurial personality will be more likely to experi-
ence high organisational commitment than their less proactive workmates.

Organisational commitment, in turn, is an attitude that reflects the commit-
ment between an employee and an organisation, and suggests a desire to maintain 
organisational membership (Castanheira & Story 2016). Those who are highly 
committed to their organisation are willing to devote more effort, identify them- 
selves more with its values, and seek to maintain their affiliation with the organ-
isation (Marsden, Kalleberg & Cook 1993). Hence, employees’ entrepreneurial 
orientation may be thought to have the potential to reveal and adapt initiatives 
related to employees’ commitment to the organisation, while increasing their 
strength at the same time. These considerations have led to the following 
hypotheses: 
Hypothesis 1: Employees’ entrepreneurial orientation affects their organisational 
commitment.

A supportive organisational environment is believed to have the capacity to 
create a cheerful and productive workforce because POS fosters employee expec-
tations and cognition that the organisation will provide sufficient job resources 
when needed. POS is defined as employees’ perception that the organisation cares 
about their well-being and values their contributions (Eisenberger et al. 1986). 
POS represents “(...) the assurance that aid will be available from the organisa-
tion when it is needed to carry out one’s job effectively and to deal with stressful 
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situations” (Wojtkowska, Andersz & Czarnota-Bojarska 2016). At the same time, 
organisational support perceived by employees is not limited to any one specific 
area of activity in the organisation (Wojtkowska, Andersz & Czarnota-Bojarska 
2016).

In addition, research has established that employees develop perceptions of 
organisational support because they tend to ascribe their traits or qualities to 
organisations through a process of “personification”. The personification of the 
organisation by its employee is based on the accumulation of rewards and punish-
ments an employee has received from other more powerful organisation members 
over time. In addition, in order to improve POS, the employee must perceive the 
organisation’s actions directed at him as discretionary and reflective of positive 
assessments. Therefore, the employee’s history of rewards, which result from 
various human resource practices and decisions, contributes to perceived organisa-
tional support (Wayne, Shore & Liden 1997). Perceived organisational support, as 
a resource in the organisation, may cause employees to generate a series of positive 
emotions thanks to support and understanding from colleagues and supervisors, as 
well as the affirmation of their abilities (Wang et al. 2005, Zhou et al. 2012).

According to the organisational support theory, when employees perceive 
that the organisation cares about them, they are more likely to believe that their 
employer is willing to recognise their efforts and meet their socio-emotional needs 
(Eisenberger et al. 1986). Therefore, based on the organisational support theory, 
POS is a potential contextual factor which largely dictates how employees behave 
in return for being favourably treated by their organisations. Research also shows 
that POS is positively correlated with employees’ organisational commitment 
(Eisenberger & Stinglhamber 2011) and manifests in additional personal resources 
(e.g. self-efficacy, optimism, self-esteem) which greatly facilitate individual OC 
(Wang et al. 2017). 

Given the findings on organisational support theory, it has been proposed that 
the effect of employees’ entrepreneurial orientation on OC is likely to be suppressed 
when POS is high. This is because all employees, including less entrepreneurial 
ones, are likely to be engaged and interested in their jobs in a highly supportive 
organisational environment in which less room is left for EEO to manifest and 
make a significant difference on OC (Eisenberger et al. 1986). In contrast, in a less 
supportive organisation, entrepreneurial employees are likely to be more engaged 
than their less entrepreneurship-oriented workmates through the self-creation 
process of OC. This leads to the following hypotheses: 
Hypothesis 2: POS moderates the relationship between employees’ entrepreneurial 
orientation and organisational commitment in such a way that this relationship 
will be stronger when POS is low than when it is high.
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Fig. 1. The Research Model and Hypotheses
Source: the authors.

The above discussion is summarised by the research model presented in 
Figure 1. It presents the constructs and relationships under analysis.

3. Research Methodology

3.1. Sample and Data Sources 

The survey was carried out in November 2017 among employees of a large 
IT enterprise. Two criteria were used for selecting such an enterprise. The first 
was pragmatic: management agreed to allow us to conduct empirical research. 
The second criterion was company size. An enterprise with a large number of 
employees was preferred. 

Top management approved the distribution of questionnaires among employees 
through an internal communication system (enterprise-owned intranet). E-mails 
containing an invitation to participate in the survey and a questionnaire to be 
completed online were sent to 809 of the company’s employees. The survey was 
done twice in order to get more responses (though employees could take the 
survey only once). 509 employees of the 809 responded, a 63% completion rate. 
The 31 questionnaires sent incomplete were removed. The basis for statistical 
analyses consisted of data collected from 478 respondents, including 117 women 
and 361 men, which narrowed the research group against the background of the 
surveyed population to 59%. The average age of employees in the IT enterprise 
was 31.87 years, with a standard deviation of 5 years. And the average seniority 
was 4.89 years, with a standard deviation of 3.09.

The CAWI (Computer Assisted Web Interviews) method was used to conduct 
the quantitative empirical research. Each questionnaire contained the employee’s 
ID number, which was necessary to send each employee the online questionnaire, 
as well as at subsequent stages of data collection and data processing.
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3.2. Variables and Measures

Dependent Variable 
While the reliability of the scales used in the questionnaires had previously 

been analysed by their authors, the questionnaires used in this empirical research 
were verified once again. The purpose of testing the reliability of scales was to 
verify whether the reliability of the questionnaire, in the analysed sample, was 
similar to that provided by its authors, and whether the selection of the sample did 
not affect the reliability of the questionnaire itself.

Organisational commitment (OC) played the role of dependent variable. 
The items measuring OC were taken from the scale designed by P. V. Marsden, 
A. L. Kalleberg and C. R. Cook (1993). The measurement of organisational 
commitment consists of six items which ask employees to rate how much effort 
they are willing to make for the organisation, as well as their belief in and accept-
ance of the organisation’s goals and values, while taking the desire to maintain 
membership in the organisation into account (Marsden, Kalleberg & Cook 1993). 
Employees indicated their agreement on the items on a 7-point Likert scale 
ranging from “strongly disagree” (1) to “strongly agree” (7). 

The first reliability analysis carried out showed a moderate Cronbach alpha 
coefficient value (a = 0.696), while statistical analysis after deleting the item 
containing “I feel very little loyal to this organisation (reverse-coded)”, indicated 
an increase in the scale’s internal reliability. The final version of the scale uses 
the remaining five points. The Cronbach’s alpha coefficient for the final scale 
was 0.714. Therefore, a complex measure of organisational commitment was 
created by calculating the average value of five indicators. Factor analysis was 
then performed using the Mplus 8.1 for MAC program. Exploratory factor analysis 
(EFA), meanwhile, is a method using the main components with Varimax rotation 
(Kaiser score) carried out on a shortened 5-point scale. The EFA showed that 
this construct is unidimensional (measure of sampling adequacy = 0.758; Bartlett’s 
test of sphericity: approx Chi-Square = 502,446, df = 10, p < 0.001). Finally, the 
statistic Kaiser-Meyer-Olkin (K-M-O) Measure of Sampling Adequacy indicates 
the proportion of variance in variables, which may be caused by underlying 
factors. The K-M-O indicator adopted a value of 0.1. 

For referential purposes, H. F. Kaiser added the following values to the results: 
0.00 to 0.49 unacceptable; 0.50 to 0.59 miserable; 0.60 to 0.69 mediocre; 0.70 to 
0.79 middling; 0.80 to 0.89 meritorious; 0.90 to 1.00 marvellous (Cerny & Kaiser 
1977). In general, high values (close to 1.0) indicate that the factor analysis may be 
useful for data processing. If the value is less than 0.50, probably the results of the 
factor analysis may not be suitable for data processing. Thus, the higher the value 
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of this indicator, the stronger the basis for using the factor analysis in assessing 
relationships among observable variables. 

Independent Variable 
In this article, employees’ entrepreneurial orientation (EEO) is an independent 

variable. The Covin and Slevin’s scale (1989) was adopted because a measure-
ment model and measurement items (i.e. a nine-item operationalisation of the 
EO construct) refer to the use of the EO construct in various contexts (George & 
Marino 2011). Employees indicated their agreement to these items on a 7-point 
Likert scale ranging from “strongly disagree” (1) to “strongly agree” (7). All of 
the EEO items loaded into the EEO factor were above 0.70. The Cronbach’s alpha 
coefficient for the final scale was 0.727. As a result, EEO was measured by the 
average of nine items. Moreover, a confirmatory factor analysis confirmed the 
number of entrepreneurial dimensions to be used – it was the three suggested in 
the literature: innovativeness (3 items), proactiveness (3 items), and risk taking 
(3 items). Each measurement item was loaded into the corresponding dimension 
at a satisfactory level of statistical significance. This confirmed the three-dimen-
sional structure of entrepreneurial orientation among the enterprise’s employees.

Moderator
Perceived organisational support is, in turn, a moderator variable. Employees 

completed a shortened version of the survey on perceived organisational support 
(SPOS), with nine items of the SPOS scale used. These were loaded the highest in 
the factor analysis (Eisenberger et al. 1986). The shortened version of the SPOS 
has been used elsewhere (Eisenberger, Fasolo & Davis-LaMastro 1990, Wayne, 
Shore & Liden 1997). Employees indicated their agreement to these items on 
a 7-point Likert scale ranging from “strongly disagree” (1) to “strongly agree” 
(7). Hence, organisational commitment was measured by the mean value of nine 
7-point Likert scale items (Cronbach’s a = 0.900).

Afterwards, the exploratory factor analysis was conducted using the main 
components with Varimax rotation (Kaiser score): Kaiser-Meyer-Olkin Measure 
of Sampling Adequacy = 0.913; Bartlett’s test of sphericity: approx Chi-Square = 
= 2372,598; df = 36; p > 0.001. One factor explained 57.031% of the variability in 
perceived organisational support, which was a satisfactory value. In general, the 
results showed the measures to be strongly reliability and convergent.

Control Variables
The research used two control variables – employee age and seniority, the latter 

measured by the years the employee had been working at the enterprise up until 
November 2017, when the surveys were completed.
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4. Results 

Descriptive Statistics and Correlations
In the next step, Pearson’s linear correlation analysis was performed and the 

structural equations modelled in order to assess the relationship among variables 
(in SPSS for MAC and MPlus 8.1 for MAC programmes, respectively). To calcu-
late the Pearson’s linear correlation, meta-variables were calculated as mean 
values of individual issues included in the questionnaire. Descriptive statistics and 
correlations between variables are presented in Table 1.

Table 1. Statistics and Correlations between Variables

Specification 1 2 3 4 5 6 7
Organisational 
commitment

1       

Innovativeness 0.247** 1      
Proactiveness 0.311** 0.555** 1     
Risk-taking 211** 0.225** 0.257** 1    
Perceived organisational 
support

0.575** 0.261** 0.306** 0.193** 1   

Age 0.181** 0.042 0.041 0.180** 0.104* 1  
Work experience –0.086 –0.079 –0.111* 0.172** –0.036 0.195** 1
Mean 4.5464 5.016 5.4888 4.8577 5.1674 31.8666 4.8945
Standard deviation 0.96998 0.94576 0.99345 1.21476 0.97312 4.99792 3.08653

N = 478; * significant correlation at the level of p < 0.05; ** significant correlation at the level of 
p < 0.01.
Source: the authors.

The analysis of mean levels and standard deviations led to the conclusion that 
employees assess their organisational commitment as high (4.54 on a 1–7 point 
scale). At the same time, they rate the level of risk-taking (4.86 on average) higher, 
and innovativeness even much higher (5.016 on average). Proactiveness was rated 
as the highest (5.49 on average). Perceived organisational support was also highly 
rated, indicating a positive perception of the activities undertaken by the organi-
sation towards its employees (5.16 on average). Standard deviations ranged from 
0.9–1.2, which indicates a moderate dispersion of responses in the fields analysed. 

The analysis of the correlations among the variables showed that all three 
dimensions of employees’ entrepreneurial orientation were significantly related 
to their organisational commitment, and this relationship had a positive direction. 
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However, correlation coefficients showed the relationships to be only of moderate 
strength. However, there was a strong correlation between organisational commit-
ment and perceived organisational support (0.575), and its direction indicated that 
there was a strong and growing correlation between these two variables. Also, the 
results of correlation analysis indicated that all three dimensions of employees’ 
entrepreneurial orientation were significantly and positively related, and these 
relationships are moderately strong (from 0.225 to 0.555). Similarly, significant 
relationships existed between perceived organisational support and the dimen-
sions of employees’ entrepreneurial orientation (the correlation ranged from 0.193 
to 0.306).

Statistical Analysis and Research Findings
Structural equation modelling was performed to assess the relationship among 

variables and to verify hypotheses. The results of estimation of three dependence 
models are presented in Table 2. The first, a control model, presents the rela-
tionships among control variables and a key dependent variable – organisational 
commitment. The second model presents the relationships between employees’ 
entrepreneurial orientation and organisational commitment, taking into account 
EEO, which for the purposes of the analysis was treated as a second-level reflec-
tive latent variable. In particular, the first level consisted of three EEO dimensions 
defining the level of 9 indicators, while the second was EEO as a latent construct 
defining the level of three EEO dimensions. Thus, EEO was treated as a reflec-
tive-reflective variable. In the third model, perceived organisational support was 
included in the analysis as a moderator (treated as a reflective variable defining 
9 indicators).

Indicators for model 1 and 2 suitability, i.e.: RMSEA (Root Mean Square Error 
of Approximation) = accordingly: 0.059; 0.058 (values below 0.06 are considered 
a sign of good suitability of theoretical and empirical models), CFI (Compound Fit 
Index) = accordingly: 0.962; 0.913) and TLI (Tucker-Lewis Index) = accordingly: 
0.937; 0.891 (here values above 0.9 are considered a sign of good suitability of 
theoretical and empirical models). This indicated an overall high level of estima-
tion and good suitability between the conceptual model and the structural model. 
Model 3 (presented in Table 2) was estimated on the basis of Akaike Information 
Criteria (AIC), which for model 3 was 33665.702. Models with lower AICs should 
be considered better suited than models with higher AICs. Lower AICs mean 
better predictive values of the model (Burnham & Anderson 2004, pp. 261–304). 
Although the AIC levels for model 3 are higher than for models 1 and 2, indicating 
a weaker, though nonetheless acceptable fit. This model explains 62.2% of data 
variability (R2 = 0.622).
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Table 2. Results of Estimation of Dependency Models between Employees’ Entrepreneurial 
Orientation and Organisational Commitment in the Context of Perceived Organisational 
Support

Specification Model 1 Model 2 Model 3
Adjustment measurements

RMSEA 0.059 0.058 n/a*
Compound Fit Index 0.962 0.913 n/a*
Tucker-Lewis Index 0.937 0.891 n/a*
Akaike Information Criteria 7912.727 21702.391 33665.702
Degree of dependent 
variable explanation (R2)

0.035 0.261 0.622

Model parameters (dependent variable – organisational commitment)**
Employee’s age 0.021 (0.007; 0.002) 0.018 (0.007; 0.008) 0.009 (0.005; 0.072)
Work experience –0.023 (0.011; 0.032) –0.014 (0.010; 0.182) –0.010 (0.008; 0.200)
Employees’ entrepreneurial 
orientation (EEO)

– 0.502 (0093; 0.000) 0.207 (0.061; 0.001)

Perceived organisational 
support (POS)

– – 0.445 (0.055; 0.000)

Moderation effects (moderator: perceived organisational support)**
EEO x POS (relationship 
between EEO and POS)

– – –0.078 (0.034; 0.024)

N = 478; * due to how model 3 was estimated, it was not possible to provide RMSEA, CFI and TLI 
values; in this case, the model 3 adjustment measurement is AIC (Akaike Information Criteria). 
The lower the value, the better the level of model adjustment measurement; ** such values as regres-
sion model estimation parameter, standard estimation errors and (p-value) significance level are 
respectively provided in brackets. 
Source: the authors.

The analysis of the models presented in Table 2 leads to several conclusions. 
Firstly, the models’ level of estimation (their adjustment measurement) was 
satisfactory. This indicates that the theoretical relationships are well-mapped 
in the empirical research results. Secondly, the level of organisational commit-
ment explanation increased when subsequent variables were introduced into the 
model; moreover, the R2 coefficient in the second model was over 0.26, indicating 
a relatively high impact of employee entrepreneurial orientation on organisational 
commitment. And in the third model, taking the effect of moderation into account, 
the level of organisational commitment explanation was, at over 60%, already very 
high. This proves that there was a strong relationship between perceived organ-
isational support and organisational commitment. Finally, the R2 coefficient has 
increased, but only because model 3 describes more variables. To avoid overfitting, 
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an effort is made to reduce the model based on the AIC criterion. This ultimately 
yields the final version of model 3, which is included in Table 2 (Hawkins 2004).

Thirdly, while the control variables were significant in the first model, they 
only slightly explain the variability of the dependent variable (they have a small, 
though statistically significant impact on organisational commitment). It is worth 
noting that the older the employee, the more attached they were to the organisation 
(coefficient in the regression model = 0.021; p = 0.002), while the more senior an 
individual was in the organisation, the less committed they were to the organisation 
(coefficient in the regression model = –023.0; p = 0.032). In the second model, 
only the employees’ age was positively related to organisational commitment, while 
the level of dependence remained at the same level (coefficient in the regression 
model = 0.018; p = 0.008). In the third model, however, neither age (coefficient in 
the regression model = 0.009; p = 0.072) nor seniority (coefficient in the regres-
sion model = –0.010; p = 0.200) were significant for organisational commitment. 
This shows that the introduction of variables, i.e. employees’ entrepreneurial orien-
tation and perceived organisational support, reduced the impact of two control 
variables on organisational commitment to a statistically insignificant level. 

Fourthly, employees’ entrepreneurial orientation appears to be an impor-
tant determinant of organisational commitment (see model 2; coefficient in the 
regression model = 0.502; p=0.000), which shows that there were no grounds for 
rejecting Hypothesis 1. Thus, the higher the level of the employee’s entrepreneurial 
orientation, the higher the level of organisational commitment. 

Fifthly, perceived organisational support was significantly and positively related 
to organisational commitment (see model 3; coefficient in the regression model = 
= 0.445; p = 0.000). What is more, it was also a statistically significant moderator of 
the relationship between employees’ entrepreneurial orientation and organisational 
commitment (see model 3; coefficient in the regression model = –0.078; p = 0.024). 
Therefore, there were no grounds to reject Hypothesis 2.

To learn more about the nature of this relationship, it is worth using the moder-
ation graph (see Fig. 2).

Analysis of Figure 2 indicates that at high levels of perceived organisational 
support (POS), organisational commitment (CO) levels were significantly higher, 
and higher levels of employee entrepreneurial orientation (EEO) corresponded 
to higher organisational commitment (OC) levels. A similar impact on the level 
of organisational commitment could be observed when perceived organisational 
support was low, but in this case the importance of employees’ entrepreneurial 
orientation for perceived organisational support was greater than when perceived 
organisational support was high. However, higher levels of employee entrepre-
neurial orientation corresponded to higher levels of perceived organisational 
support. Although these differences were relatively small, they were statistically 
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significant, as indicated by the value of the moderation coefficient and its level of 
significance (see Table 2; coefficient in the third model was –0.078; p = 0.024). 
Therefore, there were no grounds to reject Hypothesis 2. Indeed, POS moderates 
the relationship between employees’ entrepreneurial orientation and organisational 
commitment in such a way that this relationship will be stronger when POS is low 
than when it is high.

5. Conclusions 

The research has provided new insight into employees’ entrepreneurial orien-
tation as an individual factor differentiating the organisational commitment 
among employees. At the same time, it was established that POS is an important 
moderator of the employee entrepreneurial orientation-organisational commitment 
relationship.

When perceived organisational support is low, the importance of employees’ 
entrepreneurial orientation in raising the level of organisational commitment 
increases. That is because higher levels of employee entrepreneurial orientation 
correspond to higher levels of organisational support.

This means that EEO will be better expressed and will better predict organi-
sational commitment in a less supportive organisational environment (low POS) 
than in a more supportive one (high POS).
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Fig. 2. Effect of Moderation of Perceived Organisational Support on the Relationship 
between Employees’ Entrepreneurial Orientation and Organisational Commitment
Source: the authors.
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Considering the consequences of POS on the strength of the impact of 
employees’ entrepreneurial orientation on their commitment to the organisation, 
management responsible for developing human resources in the enterprise should 
pay particular attention to issues related to POS. Its first step should be to identify 
high and low POS levels (i.e. vertically across hierarchy levels, horizontally across 
business units, and temporally as an organisation develops) and take appropriate 
action to improve or maintain existing POS levels.
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Moderująca rola postrzeganego wsparcia organizacyjnego w relacji między 
orientacją przedsiębiorczą pracowników a przywiązaniem organizacyjnym 
(Streszczenie)

Cel: Celem artykułu jest zbadanie moderującej roli postrzeganego wsparcia organiza-
cyjnego (perceived organisational support – POS) w relacji między orientacją przedsię-
biorczą pracowników (employees’ entrepreneurial orientation – EEO) a przywiązaniem 
organizacyjnym (organisational commitment – OC).
Metodyka badań: Badania mają na celu określenie roli POS i EEO w wyjaśnianiu różnic 
w przywiązaniu do organizacji pomiędzy pracownikami. Propozycje badawcze pozwalają 
określić: 1) jak orientacja przedsiębiorcza pracowników i przywiązanie organizacyjne są 
ze sobą powiązane oraz 2) jak relacja pomiędzy orientacją przedsiębiorczą pracowników 
a przywiązaniem organizacyjnym jest moderowana przez postrzegane wsparcie organiza-
cyjne. Metodą stosowaną do przeprowadzenia ilościowych badań empirycznych był CAWI 
(Computer Assisted Web Interviews). Ramy koncepcyjne tych badań to teoria postrzegania 
wsparcia organizacyjnego. Projekt został sfinansowany przez Narodowe Centrum Nauki 
w Polsce (środki przydzielone na podstawie decyzji nr DEC-2014/15/B/HS4/04326).
Wyniki badań: Badanie dostarcza wiedzy na temat roli osobowości przedsiębiorczej 
w określaniu przywiązania pracowników do organizacji, jednocześnie wskazuje rolę POS 
jako moderatora relacji EEO–OC.
Wnioski: Rezultaty badania umożliwiają lepsze zrozumienie przedsiębiorczości i wzmoc-
nienie jej teoretycznych podstaw jako konstruktu na poziomie indywidualnym, który 
determinuje przywiązanie organizacyjne. Ponadto opis efektu moderacji (postrzegane 
wsparcie organizacyjne jako zmienna moderująca) pozwala lepiej wyjaśniać i przewi-
dywać relacje pomiędzy orientacją przedsiębiorczą pracowników i przywiązaniem orga-
nizacyjnym. Menedżerowie muszą zwracać większą uwagę na wspierające środowisko 
organizacyjne ze względu na jego wpływ na siłę oddziaływania orientacji przedsiębior-
czej pracowników na ich przywiązanie organizacyjne. Wyniki badań wskazują, że należy 
kontynuować badania nad orientacją przedsiębiorczą wewnątrz organizacji w wymiarze 
pionowym, poziomym i czasowym w różnych rozmiarach przedsiębiorstw i ich profilach 
biznesowych.
Wkład w rozwój dyscypliny: Badanie dostarcza wiedzy na temat osobowości przedsię-
biorczej i jej wpływu na przywiązanie pracowników do organizacji. Jednocześnie wska-
zuje ono rolę postrzeganego wsparcia organizacyjnego jako moderatora relacji między 
orientacją przedsiębiorczą pracowników i przywiązaniem organizacyjnym. W artykule 
przedstawiono argumenty, które pozwalają uznać orientację przedsiębiorczą pracowników 
za determinantę przywiązania organizacyjnego oraz uwzględnić postrzeganie wsparcia 
organizacyjnego wśród czynników moderujących relację między orientacją przedsię-
biorczą pracowników a przywiązaniem organizacyjnym. Dowiedziono ponadto, że wiek 
pracowników jest pozytywnie powiązany z ich przywiązaniem do organizacji, natomiast 
staż pracy w organizacji jest negatywnie powiązany z przywiązaniem organizacyjnym.

Słowa kluczowe: orientacja przedsiębiorcza pracowników, przywiązanie organizacyjne, 
postrzeganie wsparcia organizacyjnego, przedsiębiorczość.
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Streszczenie

Cel: Celem artykułu jest analiza praktyk w zakresie rachunkowego zarządzania zyskiem 
w przemysłowych spółkach akcyjnych, w których KNF wykryła nieprawidłowości 
dotyczące niewypełniania lub nierzetelnego wypełniania obowiązku informacyjnego.
Metodyka badań: Do określenia skali i kierunków zarządzania zyskiem wykorzystano 
analizę całkowitych i bieżących dyskrecjonalnych różnic memoriałowych, szacowanych 
za pomocą modeli Jones oraz Dechow-Dicheva.
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Wyniki badań: Wykazano, że w badanej populacji dominowały strategie intencjonalnego 
zmniejszania raportowanego wyniku finansowego netto. Udowodniono, że wartości dys-
krecjonalnych różnic memoriałowych wyznaczane dla okresów, w odniesieniu do których 
wykryto nieprawidłowości, w sposób istotny statystycznie różniły się od wartości inten-
cjonalnych korekt zysku netto estymowanych dla okresów wcześniejszych i późniejszych.
Wnioski: Znaczne odchylenia wskaźników DACC i DCACC obserwowane z roku na rok 
mogą być postrzegane jako sygnał ostrzegawczy świadczący o możliwości wystąpienia 
niedozwolonych praktyk księgowych.
Wkład w rozwój dyscypliny: Zrealizowane badania wydają się istotne z punktu widzenia 
poszukiwania coraz precyzyjniejszych narzędzi umożliwiających ocenę cech jakościo-
wych sprawozdań finansowych spółek działających na polskim rynku kapitałowym.

Słowa kluczowe: rachunkowe zarządzanie zyskiem, Komisja Nadzoru Finansowego, 
korekty zysku netto, przedsiębiorstwa przemysłowe.
Klasyfikacja JEL: G32, M40.

1. Wprowadzenie

Znajdujące wyraz w raportowanych danych finansowych rezultaty funkcjo-
nowania podmiotu gospodarczego na rynku kapitałowym oraz analizowane 
sposoby i narzędzia ich realizacji stanowią główny przedmiot uwag oraz osądów 
i ocen formułowanych przez zróżnicowane grupy interesariuszy przedsiębiorstwa. 
Adresaci i użytkownicy sprawozdań finansowych nie tworzą jednolitej grupy, 
charakteryzują się bowiem różnymi wymaganiami określającymi problem, formę, 
sposoby, a nawet czas prezentacji danych zawartych w informacji sprawozdawczej. 
Szeroki zakres funkcji pełnionych przez raportowane dane finansowe wskazuje na 
mnogość potencjalnych przesłanek skłaniających do ich intencjonalnego kształto-
wania. Ramy tego typu działań są z jednej strony uwarunkowane postulowanym 
poziomem realizacji wyników finansowych, ustalanym na podstawie rynkowych, 
konkurencyjnych i umownych punktów referencyjnych, a z drugiej strony – celami, 
motywami, kompetencjami, możliwościami prawnymi i barierami psychologicz-
nymi ingerowania w poziom raportowanych informacji sprawozdawczych. 

Przyjęta w opracowaniu teza o istnieniu zróżnicowanych metod i technik 
intencjonalnego kształtowania wyniku finansowego upoważnia do wyekspo-
nowania teleologicznego charakteru tego rodzaju zarządczej działalności kadry 
kierowniczej przedsiębiorstwa. Jest to bowiem przemyślany, nieprzypadkowy, 
konsekwentny i zaplanowany system zbierania, przetwarzania i ukazywania prze-
tworzonej twórczo informacji o rezultatach działania przedsiębiorstwa, ukierunko-
wanej na zapewnienie dobrego wizerunku jednostki w oczach jego interesariuszy. 
Jak wskazuje literatura przedmiotu, jednym z ważniejszych instrumentów umoż-
liwiających predykcję i ocenę tego typu działań jest analiza dyskrecjonalnych 
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różnic memoriałowych w zakresie zarządzania wynikiem finansowym (Albu i in. 
2014, s. 7–24; Hendryk i Hońko 2017b, s. 92).

Zasadniczym celem opracowania jest przedstawienie wyników badań empi-
rycznych dotyczących implementowanych praktyk w zakresie rachunkowego 
zarządzania zyskiem (accrual-based earnings management) w przemysłowych 
spółkach publicznych notowanych na GPW w Warszawie, w których Komisja 
Nadzoru Finansowego wykryła nieprawidłowości polegające na niewypełnianiu 
lub nierzetelnym wypełnianiu obowiązku informacyjnego na podstawie prze-
pisów: Ustawy z dnia 29 lipca 2005 r. o ofercie publicznej i warunkach wpro-
wadzania instrumentów finansowych do zorganizowanego systemu obrotu oraz 
o spółkach publicznych, Ustawy z dnia 29 lipca 2005 r. o obrocie instrumentami 
finansowymi w okresie 2008–2016 i (lub) Rozporządzenia Parlamentu Europej-
skiego i Rady (UE) nr 596/2014 z dnia 16 kwietnia 2014 r. w sprawie nadużyć 
na rynku. Do tak określonej grupy przewinień zaliczyć można nieprawidłowości 
związane z: pomiarem utraty wartości aktywów (począwszy od braków odpo-
wiednich ujawnień, braków testów na utratę wartości składników majątkowych 
czy błędnej amortyzacji wartości niematerialnych o nieokreślonym czasie użyt-
kowania, a skończywszy na nieustalaniu wartości godziwej aktywów trwałych 
do zbycia i nieruchomości inwestycyjnych, błędnej wycenie wyrobów gotowych 
lub nienależytym wykazywaniu aktywów z tytułu odroczonego podatku), 
odstępstwami od norm rachunkowych w zakresie instrumentów finansowych 
(polegającymi na wykazaniu przeterminowanych należności, zawyżeniu wartości 
aktywów i pasywów przez wykazanie dostępnego limitu kredytowego w rachunku 
obrotowym, braku odpisów aktualizujących należności wobec dłużników 
mimo niskiego prawdopodobieństwa spłaty), nieodpowiednią wyceną wartości 
godziwej, brakiem odpowiednich ujawnień, opóźnianiem informacji poufnej itd.1 
(zob. szerzej: Hendryk i Hońko 2017a, s. 49–65). Wdrożenie tychże działań miało, 
jak wskazuje sama KNF, „istotny wpływ na wyniki finansowe emitenta” (Wykaz 
kar… 2019), a jednocześnie nosiło znamiona sztucznego ingerowania w wartość 
raportowanego zysku (straty) netto.

W opracowaniu wykorzystano dwuwymiarowe podejście do oceny rachunko-
wego zarządzania zyskiem w spółkach przemysłowych. Pierwszy wymiar koncen-
truje się na analizie całkowitych dyskrecjonalnych korekt zysku netto (discretio-
nary accruals – DACC) wyodrębnianych za pomocą modelu Jones (1991). Drugi 
nawiązuje zaś do sfery uznaniowych bieżących różnic memoriałowych, utożsa-
mianych z dyskrecjonalnymi zmianami niepieniężnych składników aktywów 
obrotowych netto (discretionary current accruals – DCACC) i wyodrębnianych 
przy użyciu modelu Dechow i Dicheva (2002). 

1 Niestety, w odniesieniu do konkretnych przedsiębiorstw KNF często posługuje się dość lapi-
darnymi i nieprecyzyjnymi określeniami popełnionych wykroczeń.
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Ponadto postawiono następujące pytania badawcze: 
1) czy w spółkach ukaranych za nieprzestrzeganie wytycznych MSR/MSSF 

dominowały strategie intencjonalnego podwyższania, czy też obniżania wyniku 
finansowego?

2) czy poziom rachunkowego zarządzania zyskiem w spółkach ukaranych 
przez KNF różni się w sposób istotny statystycznie od skali tego typu działań 
w innych przedsiębiorstwach przemysłowych notowanych na GPW w Warszawie? 

3) czy w podmiotach ukaranych przez KNF wartości intencjonalnych różnic 
memoriałowych w okresach poprzedzających lub następujących (okresy: t – 2, 
t – 1, t + 1, t + 2) różnią się w sposób istotny statystycznie od wartości dyskrecjo-
nalnych różnic memoriałowych obliczonych dla okresu, w stosunku do którego 
wykryto nieprawidłowości (okres t)?

Badania empiryczne zostały zrealizowane na podstawie danych udostęp-
nionych na stronie internetowej Polskiej Agencji Prasowej i przekazywanych 
do publicznej wiadomości za pośrednictwem Elektronicznego Systemu Przeka-
zywania Informacji (ESPI) oraz informacji finansowych zaczerpniętych z bazy 
danych Notoria Serwis SA. Szerszy opis metodologii badawczej znajduje się 
w dalszej części artykułu.

2. Istota rachunkowego kształtowania wyniku finansowego 
przedsiębiorstwa

Koncepcja kształtowania wyniku finansowego typu rachunkowego wiąże zarzą-
dzanie zyskiem z wykorzystywaniem elastyczności i uznaniowości w sprawoz-
dawczości finansowej, przy czym moralne uzasadnienie podejmowanych działań 
może być różne. Zaprezentowane w tabeli 1 poglądy różnych autorów dotyczące 
terminologicznego ujęcia praktyk księgowego zarządzania zyskiem wskazują 
na odmienność motywów ich implementacji. Ogólnie rzecz biorąc, uwypuklona 
została teza, że intencjonalne kształtowanie wyniku finansowego służy takiemu 
wyeksponowaniu raportowanych informacji, które ukaże sytuację finansową 
podmiotu w korzystniejszym świetle jego interesariuszom i (lub) utrudni im 
dostrzeżenie zjawisk i procesów odzwierciedlających potencjalne słabości przedsię-
biorstwa. W większości przypadków jest ono pojmowane jako zjawisko szkodliwe, 
obniżające jakość i wiarygodność raportowanych danych sprawozdawczych.

Przyczyny i motywy rachunkowego zarządzania zyskiem mogą być różne 
i wahają się od chęci zaspokojenia oczekiwań analityków po zachęty związane 
z realizacją premii lub utrzymaniem pozycji konkurencyjnej na rynku finansowym. 
Źródeł potencjalnych ingerencji w wartość wykazywanego wyniku finansowego 
upatrywać należy choćby w założeniach tkwiących w teorii agencji (agency theory, 
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zob. m.in.: Jensen i Meckling 1976, s. 305–360; Paiva, Lourenco i Branco 2016, 
s. 85–100), teorii interesariuszy (stakeholders theory, zob. m.in.: Mitchell, Agle 
i Wood 1997, s. 872; Nita 2016, s. 120) czy hipotezach planu premiowego (zob. m.in.: 
Rahman, Moniruzzaman i Sharif 2013, s. 31 i nast.). Przyjmując, że w znacznej 
mierze motywy implementacji earnings management zawierają się w szerokim 
spektrum funkcji informacyjnych, motywacyjnych i sprawozdawczych pełnio-
nych przez wynik bilansowy, zauważyć należy, iż kadra kierownicza dążyć może 
zarówno do sztucznego zawyżania, jak i zaniżania raportowanych rezultatów dzia-

Tabela 1. Wybrane definicje zarządzania zyskiem typu rachunkowego

Autor Definicja 
K. Schipper Zarządzanie zyskiem to celowe i świadome ingerowanie w proces sporzą-

dzania sprawozdań finansowych w celu osiągnięcia konkretnych korzyści 
osobistych przez menedżerów jednostki / Earnings management is a purpose-
ful intervention in the external financial reporting process, with the intent of 
obtaining some private gain (1989, s. 91–102).

M. Fischer 
i K. Rozenzweig

Zarządzanie zyskiem obejmuje działania, których celem jest zwiększenie lub 
zmniejszenie wyniku finansowego podmiotu sprawozdawczego, za które odpo-
wiedzialne jest kierownictwo, przy czym kształtowanie to nie koresponduje ze 
wzrostem albo spadkiem długoterminowej rentowności podmiotu / We define 
earnings management as referring to actions of a manager which serve to 
increase (decrease) current reported earnings of the unit for which the mana-
ger is responsible without generating a corresponding increase (decrease) 
in the long-term economic profitability of the unit (1995, s. 434).

P.M. Healy 
i J.M. Wahlen

Zarządzanie zyskiem wiąże się z manipulowaniem wartością wykazywanego 
zysku netto w celu odpowiedniego dostosowania sprawozdania finansowego 
do potrzeb określonej grupy interesariuszy przedsiębiorstwa przy jedno-
czesnym wprowadzeniu w błąd niektórych akcjonariuszy oraz uczestników 
zawieranych transakcji co do założeń ekonomicznych firmy oraz wpłynięciu 
na realizację kontraktów, od których zależą jej wyniki finansowe / Earnings 
management occurs when managers use judgment in financial reporting and 
in structuring transactions to alter financial reports to either mislead some 
stakeholders about the underlying economic performance of the company 
or to influence contractual outcomes that depend on reported accounting 
practices (1999, s. 365–383).

P. Wójtowicz Możliwość kształtowania wyniku finansowego jest wynikiem tego, że zarzą-
dzający stosują profesjonalny osąd, który może być wykorzystywany przeciwko 
innym użytkownikom sprawozdań finansowych (2010, s. 85).

M. Smejda Zjawisko zarządzania zyskami należy kojarzyć z zabiegami celowo fałszują-
cymi dane rachunkowości, aby spowodować określony skutek w zewnętrznej 
alokacji zasobów. Pierwotnie założona jest tu celowość – interes ekonomiczny 
polegający na przypływie gotówki (2012, s. 175–176).

Źródło: opracowanie własne na podstawie (Schipper 1989, Fischer i Rozenzweig 1995, Healy 
i Wahlen 1999, Wójtowicz 2010, Smejda 2012).
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łalności przedsiębiorstwa. Przesłankami skłaniającymi do stwarzania zbyt pozy-
tywnego obrazu jednostki gospodarczej mogą być m.in.: dążenie do utrzymania 
i podwyższania gotowości kredytowej podmiotu, zachęcanie nowych akcjonariuszy 
do nabycia akcji nowych emisji lub powstrzymywania się od wyprzedaży dotąd 
posiadanych akcji, przekonanie pracowników o pewności posiadanej pracy, wzrost 
zaufania wśród klientów co do ciągłości realizowanych umów. Z kolei tworzenie 
zbyt negatywnego wizerunku przedsiębiorstwa może skutkować: potencjalną zgodą 
wierzycieli na wydłużanie terminów spłaty pożyczek i kredytów, brakiem żądań 
akcjonariuszy odnośnie do wypłacania dywidendy, przekonaniem Skarbu Państwa, 
że podmiot nie osiąga zysków, od których należałoby odprowadzać podatek.

Na rys. 1 zaprezentowano ogólny model procesu zarządzania wynikiem finan-
sowym w podmiocie gospodarczym, którego autorem jest L. Babalyan (2004, 
s. 38). Model ten stanowi, że menedżerowie odczuwają zachęty do maksymalizacji 
własnej funkcji użyteczności, lecz ramy instytucjonalne, wewnętrzne struktury 
zarządzania, a także standardy etyczne stanowią ograniczenia w tym zakresie.

Podmiot sporządzający sprawozdanie finansowe

Zachęty i ograniczenia związane z kształtowaniem wyniku finansowego

Zachęty (bezpieczeństwo pracy,
reputacja, samoocena itp.)

Cele, motywy i możliwości ingerowania
w poziom wykazywanego wyniku finansowego

Skala, sposoby (techniki) i kierunki ingerowania
w poziom wykazywanego wyniku finansowego

Postulowany poziom wyniku finansowego w okresie (ustalany na podstawie
rynkowych, konkurencyjnych, umownych punktów referencyjnych itp.)

Użytkownicy sprawozdań finansowych

Ograniczenia (ramy instytucjonalne,
regulacje prawne, governance,

etyka biznesowa itp.)

Rys. 1. Zgeneralizowany model intencjonalnego kształtowania wyniku finansowego
Źródło: opracowanie własne na podstawie (Babalyan 2004).

Jednocześnie na skalę i przyjęte sposoby zarządzania zyskami wpływają nie 
tylko bodźce i ograniczenia natury zarządczej, ale także zapotrzebowanie użyt-
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kowników sprawozdań finansowych. Oznacza to, że istnieje pętla sprzężenia 
zwrotnego między stymulantami i przeszkodami w zakresie działań ukierunko-
wanych na celową ingerencję w wartość raportowanego wyniku oraz oczekiwa-
niami i żądaniami zgłaszanymi przez odbiorców informacji sprawozdawczej.

3. Metodologia badań i charakterystyka próby badawczej

W badanej zbiorowości znalazły się przedsiębiorstwa wytwórcze, których akcje 
były przedmiotem obrotu na rynku głównym GPW w Warszawie przez minimum 
osiem lat w przyjętym horyzoncie odniesienia 2006–2017. Dodatkowymi kryte-
riami kwalifikowania przedsiębiorstw do analizy empirycznej były: dostępność 
rocznych jednostkowych sprawozdań finansowych, kompletność raportowanych 
danych finansowych, utrzymywanie okresu obrachunkowego kończącego się 
31 grudnia danego roku, brak postawienia spółki w stan likwidacji lub upadłości. 
W efekcie w badaniach uwzględniono 68 przedsiębiorstw, z czego 17 stanowiły 
podmioty ukarane przez KNF (co przełożyło się na n = 202 obserwacje), zaś 
57 spółki niekarane (n = 593 obserwacje)2.

Za zasadniczą zmienną wykorzystywaną do oceny zjawiska zarządzania 
zyskiem uznane zostały intencjonalne różnice memoriałowe (korekty zysku netto). 
Kategoria ta jest uznawana w literaturze przedmiotu za ważny instrument predykcji 
zakresu i skali rachunkowego kształtowania wyniku finansowego przedsiębiorstw3. 

Jak zasygnalizowano we wprowadzeniu, ocena całkowitych dyskrecjonalnych 
różnic memoriałowych DACC przeprowadzona została z wykorzystaniem modelu 
Jones (1991). Przyjmuje się w nim, że wartość operacyjnych (normalnych) różnic 
memoriałowych jest determinowana przez dwie zmienne: przyrost absolutny 
łańcuchowy przychodów ze sprzedaży oraz średnią wartość rzeczowych aktywów 

2 Teoretycznie w tej grupie mogą również znajdować się podmioty nieobjęte badaniami. 
Jak bowiem zauważają M. Hendryk i S. Hońko: „KNF dobiera próbę badawczą, stosując model 
mieszany, oparty na analizie ryzyka z podejściem rotacyjnym lub podejściem pobierania próbek. 
Nadaje przy tym wysoki priorytet sprawozdaniom z zastrzeżeniami biegłego rewidenta, odmową 
wyrażenia opinii bądź opinią negatywną, a także sprawozdaniom tych emitentów, których konty-
nuacja działalności jest zagrożona” (Hendryk i Hońko 2017a, s. 59).

3 Interpretacja szacowanych wartości korekt dyskrecjonalnych może być przy tym odmienna 
u różnych autorów. Przykładowo I. Amara przyjmuje, że spółki wykazujące ujemne wartości 
dyskrecjonalnych różnic memoriałowych można uznać za podmioty wdrażające konserwatywne 
strategie rachunkowości, podczas gdy podmioty z dodatnimi wartościami tychże różnic stosują 
strategie agresywne (2017, s. 52). S.S. Yang przyjmuje, że istotna jest zarówno ocena wartości, jak 
i znaku stojącego przed estymowaną wartością korekt intencjonalnych, gdyż te wskazują na skalę 
i kierunki zarządzania zyskiem (2005, s. 3–4). Z kolei J. Kerstein i A. Rai dopuszczają wykorzy-
stywanie w analizach bezwzględnych wartości dyskrecjonalnych różnic memoriałowych w celu 
predykcji zakresu earnings management (2007, s. 33–43). 
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trwałych. Z kolei wartość intencjonalnych korekt zysku netto (DACC) została 
wyznaczona na podstawie różnicy między wartością empiryczną a teoretyczną 
zmiennej obrazującej całkowity poziom korekt zysku netto4 (a zatem zgodnie 
z założeniami modelu regresji jest równa wartości błędu losowego). Model ten 
pozbawiony jest wyrazu wolnego, co jest wynikiem skalowania zmiennych endo- 
i egzogenicznych za pomocą wskaźnika obrazującego poziom aktywów całkowi-
tych okresu poprzedzającego analizę. Można zatem zauważyć, że skoro:
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gdzie:
DACCt Jones – współczynnik dyskrecjonalnych korekt zysku netto (dyskrecjonal-

nych różnic memoriałowych) wyodrębnianych za pomocą modelu Jones w roku t,
TACCt – całkowite korekty zysku netto w roku t,
TAt – wartość aktywów ogółem w roku t,
PPEt – wartość rzeczowych aktywów trwałych w roku t,
REVt – przychody ze sprzedaży w roku t,
, , ,…,i k0 11a =  – parametry modelu regresji, 

tε  – błąd losowy.
Natomiast drugi wykorzystany model ekonometryczny, autorstwa P.M. Dechow 

oraz I.D. Dicheva (2002), posłużył do oceny intencjonalnych bieżących różnic 
memoriałowych, traktowanych w literaturze przedmiotu również jako dyskrecjo-
nalne zmiany niepieniężnych składników aktywów obrotowych netto (discretio-
nary current accruals – DCACC) (zob. Kształtowanie zysków… 2013). W modelu 
tym zmienną objaśnianą tworzy wartość bieżących (current accruals) różnic 
memoriałowych, stanowiąca sumę nieuznaniowych (non-discretionary current 
accruals – NDACC) i uznaniowych bieżących różnic memoriałowych (DCACC). 
Można to bowiem przedstawić za pomocą następującej formuły:

 ,CACC NDCACC DCACCt t t= +  

4 W analizie przyjęto przy tym, że wartość całkowitych różnic memoriałowych TACC jest 
szacowana jako różnica między zyskiem netto a operacyjnymi przepływami pieniężnymi.
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gdzie:
CACCt – wartość bieżących różnic memoriałowych w roku t,
NDCACCt – wartość operacyjnych bieżących różnic memoriałowych w roku t,
DCACCt – wartość dyskrecjonalnych bieżących różnic memoriałowych w roku t.
Jednocześnie do opisania zmiennej endogenicznej CACC posłużyć mogą wzory:

 � � ��CACC REC INV TPAY CTL– –t t t t t= +  

oraz

 ,TA
CACC

TA TA
OCF

TA
OCF

TA
OCF1

t

t

t t

t

t

t

t

t
t
Dechow Dichev

1
1

1
2

1
1

3
1

4
1
1

– – –
–

– –
α α α α ε= + + + ++ -c c c cm m m m  

gdzie:
TPAYt – zobowiązania z tytułu dostaw w roku t,
CTLt – zobowiązania z tytułu podatków w roku t,
RECt – należności krótkoterminowe w roku t,
INVt – zapasy w roku t,
OCFt – operacyjne przepływy pieniężne w roku t,
pozostałe oznaczenia – jak uprzednio.
Ponieważ wartości resztowe powyższego równania odzwierciedlają zmiany 

niepieniężnych aktywów obrotowych netto, które nie są powiązane z operacyj-
nymi przepływami pieniężnymi, wykazać można, że:
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gdzie:
DCACCtDechow Dichev-  – współczynnik dyskrecjonalnych bieżących różnic 

memoriałowych, wyodrębnianych za pomocą modelu Dechow-Dicheva w roku t,
pozostałe oznaczenia – jak uprzednio.

4. Wyniki badań empirycznych 

4.1. Ocena rachunkowego zarządzania zyskiem na podstawie całkowitych 
intencjonalnych różnic memoriałowych

Przeprowadzone badania empiryczne wykazały, że w grupie przemysłowych 
spółek giełdowych model Jones cechuje się przeciętnym stopniem dopasowania do 



Michał Comporek74

danych empirycznych (zob. tabela 2). Przy ocenie zmienności całkowitych korekt 
zysku netto (TACC) z wykorzystaniem przychodów ze sprzedaży oraz rzeczowych 
aktywów trwałych jako predyktorów zmiennej zależnej uzyskano ok. 50% przed-
siębiorstw charakteryzujących się zadowalającym (wartość skorygowanego współ-
czynnika determinacji R2 > 0,3) oraz dobrym (wartość skorygowanego współczyn-
nika determinacji R2 > 0,5) zakresem dopasowania zmiennych objaśniających do 
zmiennej objaśnianej. Jednocześnie, opierając się na danych zawartych w tabeli 
2, podkreślić należy, że dla blisko 34% badanej populacji istnieją podstawy do 
odrzucenia hipotezy zerowej (przy poziomie istotności α = 0,05), mówiącej, że 
współczynnik R2 jest nieistotny statystycznie. Przy poziomie istotności α = 0,01 
odsetek ten radykalnie maleje i wynosi ok. 3%.

Tabela 2. Stopień dopasowania modelu Jones służącego do wyznaczania całkowitych 
różnic memoriałowych (TACC) w przemysłowych spółkach publicznych

Udział przedsiębiorstw, dla których współczynniki dopasowania 
modelu osiągały wartości

Udział przedsię-
biorstw, dla których 

obliczone współ- 
czynniki dopasowania 

modelu były istotne 
statystycznie 

dla danego poziomu 
istotności

R2 > 0,1 R2 > 0,3 R2 > 0,5 skoryg. 
R2 > 0,1

skoryg. 
R2 > 0,3

skoryg. 
R2 > 0,5

p-value = 
= 0,05

p-value = 
= 0,01

92,96% 63,38% 30,99% 63,38% 38,03% 12,68% 33,80% 2,82%

Źródło: opracowanie własne.

Z przeprowadzonych badań empirycznych wynika, że zarówno w spółkach 
ukaranych przez KNF za nieprzestrzeganie wytycznych MSR/MSSF, jak i w pozo-
stałych podmiotach poddanych analizie dominowały strategie intencjonalnego 
obniżania wyniku finansowego (zob. rys. 2). Na tego typu praktyki wskazują 
średnie 12-letnie wartości całkowitych dyskrecjonalnych różnic memoriałowych 
(DACC) obliczone dla poszczególnych podpopulacji.

Przeprowadzony test Manna-Whitneya-Wilcoxona, którego wyniki zaprezen-
towano w tabeli 3, wskazuje na brak podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej H0, 
mówiącej o równości średniego poziomu współczynnika DACC w obrębie obu 
rozważanych podpopulacji. Oznacza to, że w tak dobranej próbie badawczej nie 
znajduje potwierdzenia założenie, że poziom rachunkowego zarządzania zyskiem 
w spółkach ukaranych przez KNF różni się w sposób istotny statystycznie od skali 
tego typu działań w innych przedsiębiorstwach przemysłowych notowanych na 
GPW w Warszawie.
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Rys. 2. Średnie 12-letnie wartości współczynnika dyskrecjonalnych całkowitych 
różnic memoriałowych (wyodrębnianych za pomocą modelu Jones) w poszczególnych 
podpopulacjach
Źródło: opracowanie własne.

Tabela 3. Wyniki testu Manna-Whitneya-Wilcoxona dotyczącego statystycznego 
różnicowania zmiennej DACC w obrębie spółek ukaranych i nieukaranych przez KNF

Spółki Średnia 
ranga Suma rang U Manna- 

-Whitneya
W 

Wilcoxona Z Istotność 
asymptotyczna

Niekarane 
(n = 593) 394,02 233 654,50

57 533,50 233 654,50 –0,837 0,403
Karane 
(n = 202) 409,68 82 755,50

Źródło: opracowanie własne.

Interesujące wnioski płyną z analizy przeprowadzonych badań empirycznych 
dotyczących kształtowania średnich i środkowych wartości współczynnika całko-
witych intencjonalnych różnic memoriałowych DACC w okresach, względem 
których KNF wykryła nieprawidłowości (okres t), jak również w latach poprze-
dzających (t – 2, t – 1) lub bezpośrednio po nich następujących (t + 1, t + 2) 
(zob. rys. 3). Rezultaty analiz wskazują, że w okresach, za które KNF nakładała 
sankcje na spółki publiczne, notowano ponadprzeciętne, ujemne wartości całko-
witych dyskrecjonalnych korekt zysku netto. Z kolei w okresach wcześniejszych 
i późniejszych, dla których nie wykryto nieprawidłowości w odniesieniu do 
wytycznych MSR/MSSF, obliczone średnie i środkowe wartości współczynnika 
DACC były dodatnie. 
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Rys. 3. Średnie i środkowe wartości współczynnika dyskrecjonalnych całkowitych różnic 
memoriałowych DACC obliczone dla spółek przemysłowych ukaranych przez KNF 
(według okresów odniesienia).
Źródło: opracowanie własne.

Dla pełniejszego rozpoznania zależności pomiędzy wartością korekt dyskre-
cjonalnych a sankcjami nakładanymi przez KNF w związku z naruszaniem 
wymogów MSR/MSSF wartości miar obrazujących poziom zarządzania zyskiem 
w okresach poprzedzających (okresy t – 2 i t – 1) i następujących po roku (okresy 
t + 1 oraz t + 2), dla którego wykazano nieprawidłowości, porównano z wynikami 
współczynników DACC obliczonymi dla okresów, w stosunku do których KNF 
udowodniła naruszanie ram rachunkowości (okres t) – zob. tabela 4.

W tym celu skorzystano z testu znakowanych rang Wilcoxona. Przyjęta hipo-
teza zerowa (H0) zakładała, że w badanej populacji nie ma różnic między pomia-
rami, zaś hipoteza alternatywna (H1) orzekała, że wartości dyskrecjonalnych różnic 
memoriałowych będą się statystycznie różnić w przyjętych horyzontach odnie-
sienia. Z analizy badań empirycznych wynika, że hipoteza alternatywna znalazła 
potwierdzenie w odniesieniu do porównań dotyczących okresów poprzedzających 
(t – 2, t – 1) oraz lat, dla których wykryto naruszenia wytycznych MSR/MSSF. 
Z kolei w odniesieniu do okresów kolejnych (t + 1, t + 2) w żadnym z analizo-
wanych przypadków nie znaleziono podstaw do odrzucenia hipotezy H0 na rzecz 
hipotezy alternatywnej H1 (zob. tabela 4). 
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4.2. Ocena księgowego zarządzania zyskiem na podstawie dyskrecjonalnych 
zmian niepieniężnych składników aktywów obrotowych netto

Z analizy uzyskanych wyników badań empirycznych wynika, że model 
Dechow-Dicheva cechuje się słabszym stopniem dopasowania do danych 
doświadczalnych niż model Jones (zob. tabela 5). Przy ocenie zmienności 

Tabela 4. Analiza zmian wartości mediany współczynników dyskrecjonalnych korekt 
zysku netto DACC w spółkach przemysłowych ukaranych przez KNF za nieprzestrzeganie 
reguł MSR/MSSF w horyzoncie 2006–2017

Porównywane 
okresy Wyszczególnienie N Średnia ranga Suma rang

t/t – 2 Ujemne rangi 4 6,25 25,00
Dodatnie rangi 13 9,85 128,00

Wiązania 0 – –
Ogółem 17 – –

Z –2,439 – –
Istotność asymptotyczna 0,015 – –

t/t – 1 Ujemne rangi 6 4,50 27,00
Dodatnie rangi 11 11,45 126,00

Wiązania 0 – –
Ogółem 17 – –

Z –2,344 – –
Istotność asymptotyczna 0,019 – –

t/t + 1 Ujemne rangi 5 8,20 41,00
Dodatnie rangi 12 9,33 112,00

Wiązania 0 – –
Ogółem 17 – –

Z –1,681 – –
Istotność asymptotyczna 0,093 – –

t/t +2 Ujemne rangi 5 8,40 42,00
Dodatnie rangi 12 9,25 111,00

Wiązania 0 – –
Ogółem 17 – –

Z –1,633 – –
Istotność asymptotyczna 0,102 – –

Źródło: opracowanie własne.
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bieżących różnic memoriałowych z wykorzystaniem przeszłych, obecnych oraz 
przyszłych operacyjnych przepływów pieniężnych jako predyktorów zmiennej 
zależnej odnotowano ok. 25% spółek giełdowych charakteryzujących się zado-
walającym zakresem dopasowania zmiennych objaśniających do zmiennej 
objaśnianej (wartość skorygowanego współczynnika determinacji R2 > 0,3) 
oraz 13% przedsiębiorstw wykazujących dobry stopień dopasowania zmiennych 
egzogenicznych do zmiennej endogenicznej (wartość skorygowanego współ-
czynnika determinacji R2 > 0,5). Można jednocześnie odnotować, że jedynie dla 
18% badanej populacji istnieją podstawy do odrzucenia hipotezy zerowej (przy 
poziomie istotności α = 0,05), mówiącej, że współczynnik R2 jest nieistotny 
statystycznie. Przy przyjętym poziomie istotności α = 0,01 odsetek ten znacznie 
maleje i wynosi ok. 6%.

Tabela 5. Stopień dopasowania modelu Dechow-Dicheva służącego do wyznaczania 
bieżących różnic memoriałowych (CACC) w spółkach przemysłowych

Udział przedsiębiorstw, dla których współczynniki dopasowania 
modelu osiągały wartości

Udział przedsię-
biorstw, dla których 

obliczone współ- 
czynniki dopasowania 

modelu były istotne 
statystycznie 

dla danego poziomu 
istotności

R2 > 0,1 R2 > 0,3 R2 > 0,5 skoryg. 
R2 > 0,1

skoryg. 
R2 > 0,3

skoryg. 
R2 > 0,5

p-value = 
= 0,05

p-value = 
= 0,01

97,18% 77,46% 40,85% 56,34% 25,35% 12,68% 18,31% 5,63%

Źródło: opracowanie własne.

Rezultaty badań empirycznych wskazują (podobnie jak to miało miejsce 
w przypadku współczynników DACC szacowanych za pomocą modelu Jones), 
że dla ogółu giełdowych spółek przemysłowych charakterystyczne były ujemne 
średnie 12-letnie wartości bieżących dyskrecjonalnych różnic memoriałowych 
DCACC (zob. rys. 4). Choć wydawać by się mogło, że wartości współczynników 
DCACC w spółkach ukaranych przez KNF znacząco się różniły od wartości tychże 
miar w pozostałych jednostkach gospodarczych poddanych analizie, pogłębione 
badana empiryczne nie potwierdziły tego przypuszczenia. Na podstawie testu 
Manna-Whitneya-Wilcoxona nie uwidoczniono bowiem, by skala implementowa-
nych praktyk rachunkowego zarządzania zyskiem w obszarze aktywów obroto-
wych netto w spółkach nieprzestrzegających wytycznych MSR/MSSF różniła się 
w sposób istotny statystycznie od skali i kierunków tego typu działań podejmowa-
nych w innych przedsiębiorstwach wytwórczych (zob. tabela 6).
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Rys. 4. Średnie 12-letnie wartości współczynnika dyskrecjonalnych bieżących różnic 
memoriałowych (szacowanych za pomocą modelu Dechow-Dicheva) w poszczególnych 
podpopulacjach
Źródło: opracowanie własne.

Tabela 6. Wyniki testu Manna-Whitneya-Wilcoxona dotyczącego statystycznego 
różnicowania zmiennej DCACC w obrębie spółek ukaranych i nieukaranych przez KNF

Spółki Średnia 
ranga Suma rang U Manna- 

-Whitneya
W 

Wilcoxona Z Istotność 
asymptotyczna

Niekarane 
(n = 593) 402,41 238 630,00

57 277,00 77 780,00 –0,928 0,353
Karane 
(n = 202) 385,05 77 780,00

Źródło: opracowanie własne.

Analizując wyniki przeprowadzonych badań empirycznych nad kształtowa-
niem się średnich i środkowych wartości współczynnika intencjonalnych bieżą-
cych różnic memoriałowych DCACC w okresach, w odniesieniu do których KNF 
wykryła nieprawidłowości (okres t), jak również w latach poprzedzających (t – 2, 
t – 1) lub bezpośrednio po nich następujących (t + 1, t + 2), zauważyć można 
nieco inny trend niż ten, który towarzyszył rozkładowi współczynnika DACC 
(zob. rys. 5). Rezultaty analiz wskazują na to, że w okresach, za które KNF nakła-
dała sankcje (t), jak również bezpośrednio je poprzedzających (t – 1), notowano 
ujemne średnie wartości dyskrecjonalnych zmian niepieniężnych składników 
aktywów obrotowych netto. Natomiast w okresach pozostałych średnie wartości 
współczynnika DCACC były dodatnie. 
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Rys. 5. Średnie i środkowe wartości współczynnika dyskrecjonalnych bieżących różnic 
memoriałowych DCACC obliczone dla spółek przemysłowych ukaranych przez KNF 
(według okresów)
Źródło: opracowanie własne.

Ponadto na podstawie testu znakowanych rang Wilcoxona stwierdzono wystę-
powanie istotnych statystycznie różnic między estymowanymi wartościami współ-
czynników DCACC w stosunku do porównań dotyczących okresów t i t – 2 oraz 
t i t + 2 (zob. tabela 7). Przeprowadzone badania empiryczne wykazały bowiem, że 
statystycznie istotne różnice w zakresie kształtowania środkowych wartości współ-
czynników DCACC zostały zaobserwowane w odniesieniu do okresów: t i t – 2 
oraz t i t + 2. 

Tabela 7. Analiza zmian wartości mediany współczynników dyskrecjonalnych bieżących 
różnic memoriałowych DCACC w spółkach przemysłowych ukaranych przez KNF 
za nieprzestrzeganie reguł MSR/MSSF

Porównywane 
okresy Wyszczególnienie N Średnia ranga Suma rang

t/t – 2 Ujemne rangi 11 10,73 118,00
Dodatnie rangi 6 5,83 35,00

Wiązania 0 – –
Ogółem 17 – –

Z –1,965 – –
Istotność asymptotyczna 0,049 – –
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Porównywane 
okresy Wyszczególnienie N Średnia ranga Suma rang

t/t – 1 Ujemne rangi 11 8,64 95,00
Dodatnie rangi 6 9,67 58,00

Wiązania 0 – –
Ogółem 17 – –

Z –0,876 – –
Istotność asymptotyczna 0,381 – –

t/t + 1 Ujemne rangi 11 7,00 42,00
Dodatnie rangi 6 10,09 111,00

Wiązania 0 – –
Ogółem 17 – –

Z –1,633 – –
Istotność asymptotyczna 0,102 – –

t/t +2 Ujemne rangi 12 5,00 25,00
Dodatnie rangi 5 10,67 128,00

Wiązania 0 – –
Ogółem 17 – –

Z –2,438 – –
Istotność asymptotyczna 0,015 – –

Źródło: opracowanie własne.

5. Podsumowanie

Stopień, forma oraz czas ujmowania i prezentacji danych finansowych dla 
określonych adresatów determinowane są nie tylko prawnymi wymaganiami 
wynikającymi z istniejących uwarunkowań legislacyjnych, lecz także możli-
wościami kreatywnego kształtowania wyników finansowych dla osiągnięcia 
określonych celów. Implementacja tego typu praktyk niejednokrotnie wiąże się 
z nieprzestrzeganiem wytycznych zawartych w rozporządzaniach MSR/MSSF, 
brakiem ujawnień kluczowych informacji, opóźnianiem informacji poufnych itd. 

Przeprowadzone badania empiryczne dotyczące kształtowania rachunkowego 
zarządzania zyskiem w przedsiębiorstwach przemysłowych ukaranych przez KNF 
w związku z niewypełnianiem lub nierzetelnym wypełnianiem obowiązku infor-
macyjnego na podstawie przepisów prawa wykazały, że w podmiotach tych domi-
nowały strategie intencjonalnego zmniejszania raportowanego wyniku finansowego 
netto. Jednocześnie obliczone średnie wartości współczynników dyskrecjonalnych 

cd. tabeli 7
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całkowitych i bieżących różnic memoriałowych w podmiotach ukaranych nie 
różniły się w sposób istotny statystycznie od wartości tychże miar w pozostałych 
spółkach wytwórczych notowanych na GPW w Warszawie. Zrealizowane badania 
pokazały jednak, że wartości dyskrecjonalnych różnic memoriałowych wyznaczane 
dla okresów, w odniesieniu do których wykryto nieprawidłowości, ze statystycz-
nego punktu widzenia różniły się od wartości intencjonalnych korekt zysku netto 
estymowanych dla okresów wcześniejszych i późniejszych. Może to sugerować, że 
znaczne odchylenia wartości dyskrecjonalnych różnic memoriałowych w obrębie 
danego przedsiębiorstwa obserwowane z roku na rok mogą być postrzegane jako 
sygnał świadczący o możliwości wystąpienia niedozwolonych praktyk księgowych.

Zrealizowane badania nie spełniają warunku generalizacji – nie mogą być 
uogólniane na wszystkie przedsiębiorstwa przemysłowe. Wskazują jednak na 
potrzebę kontynuacji badań naukowych nad zagadnieniami pomiaru jakości 
raportowanych danych rachunkowych oraz narzędzi predykcji zjawiska zarzą-
dzania zyskiem na polskim rynku kapitałowym.
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Earnings Management in Industrial Listed Companies Sanctioned 
by the Polish Financial Supervision Authority for Irregularities 
in Compliance with IAS/IFSR Guidance 
(Abstract)

Objective: The main aim of the paper is to analyse practices in the area of accrual-based 
earnings management in industrial joint-stock companies, among which the PFSA has 
detected irregularities in the failure to fulfill the obligation to provide information.
Research Design & Methods: An analysis of total and current discretionary accrual, 
extracted using the Jones and Dechow-Dichev models, was used to determine the magni-
tude and directions of accrual-based earnings management.
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Findings: The empirical research shows that the companies studied predominantly use 
strategies to intentionally reduce the net financial results they report. It has been proved 
that the values of discretionary accruals determined for the periods for which irregular-
ities were found clearly differed from the values of discretionary accruals estimated for 
earlier and later periods.
Implications / Recommendations: Significant deviations of the DACC and DCACC indica-
tors observed from year to year can be seen as a warning signal indicating that fraudulent 
accounting practices may be occurring.
Contribution: The study contributes to the science by contributing to the search for 
increasingly precise tools to enable the assessment of qualitative features of financial 
statements of companies from the Polish capital market.

Keywords: accrual-based earnings management, the Polish Financial Supervision 
Authority, discretionary accruals, industrial enterprises.
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Ocena wdrożenia procedur 
raportowania schematów 
podatkowych na przykładzie 
wybranych przedsiębiorstw

Streszczenie

Cel: Celem artykułu jest ocena wdrożenia procedur raportowania schematów podatko-
wych na podstawie wybranych spółek.
Metodyka badań: W artykule zastosowano następujące metody badawcze: analizę aktów 
prawnych, literatury przedmiotu oraz studium przypadku.
Wyniki badań: Z przeprowadzonych badań wynika, że wdrożenie procedur raportowania 
schematów podatkowych miało zarówno zalety, jak i wady. Do głównych zalet wdrożenia 
procedur raportowania schematów podatkowych można zaliczyć umożliwienie efektyw-
niejszego zarządzania ryzykiem podatkowym. Największą wadą wdrożenia raportowania 
schematów podatkowych było zaś to, że we wszystkich badanych podmiotach zarząd 
i kierownicy działów finansowo-księgowych mieli problemy ze zrozumieniem terminów 
używanych w Ordynacji podatkowej, związanych ze schematami podatkowymi.
Wnioski: Z przeprowadzonych badań wynika, że efektywne wdrożenie procedur raporto-
wania schematów podatkowych umożliwia skuteczniejsze zarządzanie ryzykiem podat-
kowym. Konieczne są dalsze badania, z których będzie jednoznacznie wynikać, że dzięki 
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wdrożeniu procedur raportowania schematów podatkowych zmaleje ryzyko popełnienia 
błędu podczas raportowania schematów podatkowych.
Wkład w rozwój dyscypliny: Oryginalnym wkładem artykułu jest prezentacja wraz z chara- 
kterystyką elementów procedury raportowania schematów podatkowych.

Słowa kluczowe: schematy podatkowe, MDR, procedury raportowania schematów podat-
kowych, opodatkowanie.
Klasyfikacja JEL: M41.

1. Wprowadzenie

Procedury raportowania schematów podatkowych pomagają ograniczyć 
ryzyko podatkowe. Celem artykułu jest ocena wdrożenia procedur raportowania 
schematów podatkowych na podstawie wybranych spółek. Tezę badawczą pracy 
sformułowano następująco: „Dzięki wdrożeniu procedur raportowania sche-
matów podatkowych codzienne funkcjonowanie wybranych przedsiębiorstw jest 
efektywniejsze, a przede wszystkim umożliwia skuteczne zarządzanie ryzykiem 
podatkowym”. Analizując wskazane korzyści, zastosowano następujące metody 
badawcze: analizę aktów prawnych, literatury przedmiotu oraz studium przy-
padku. W studium przypadku zaprezentowano wdrożenie procedur raportowania 
schematów podatkowych na przykładzie trzech podmiotów. Badania przeprowa-
dzono w latach 2019–2020. 

W artykule zaprezentowano również zalety i wady wdrożenia procedur rapor-
towania schematów podatkowych na podstawie wdrożeń dokonanych w trzech 
wybranych spółkach prawa handlowego. W podsumowaniu wskazano dalsze 
możliwe kierunki badań nad funkcjonowaniem i udoskonaleniem raportowania 
schematów podatkowych. 

2. Wprowadzenie do raportowania schematów podatkowych 

Uregulowania dotyczące raportowania schematów podatkowych (mandatory 
disclosure rules – MDR) są nowymi przepisami w polskim ustawodawstwie 
podatkowym. Zaczęły one obowiązywać od 1 stycznia 2019 r. w wyniku nowe-
lizacji Ordynacji podatkowej (Obowiązek… 2019). Celem wprowadzenia tych 
regulacji jest uszczelnienie systemu podatkowego. 

Zgodnie z art. 86a pkt 10 ustawy Ordynacja podatkowa (Ustawa z dnia 
29 sierpnia 1997 r. … 2019), przez schemat podatkowy rozumie się uzgodnienie, 
które: 

a) spełnia kryterium głównej korzyści oraz posiada ogólną cechę rozpo-
znawczą,
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b) posiada szczególną cechę rozpoznawczą, 
c) posiada inną szczególną cechę rozpoznawczą. 
Obowiązek raportowania schematów podatkowych został nałożony na trzy 

rodzaje podmiotów: promotora, korzystającego i wspomagającego. W praktyce 
promotorami są przede wszystkim doradcy podatkowi, radcy prawni, adwokaci, 
pracownicy banku lub instytucji finansowej doradzającej klientom oraz w określo-
nych sytuacjach biegły rewident (Kaczmarek 2019, s. 296). Biegły rewident staje 
się promotorem w sytuacji, gdy doradzi swojemu klientowi, jak zmniejszyć obcią-
żenia podatkowe. Korzystającym jest firma, która zastosowała się do podpowiedzi 
doradców podatkowych, radców prawnych, adwokatów czy biegłych rewidentów 
i zamierza wdrożyć zaproponowany przez wymienione osoby schemat podatkowy. 
Wspomagający to podmiot, który pomaga w opracowaniu, rozpowszechnianiu 
lub wdrażaniu uzgodnienia, np. przez wykonanie zlecenia doradczego, księgo-
wego, konsultingowego, dotyczącego schematu podatkowego. Przykładem może 
być biuro rachunkowe, któremu promotor lub korzystający zlecił przygotowanie 
analizy wykazującej różnice w przepływach finansowych, zachodzące między 
stanem sprzed wdrożenia schematu podatkowego oraz po jego wdrożeniu (Kacz-
marek 2019, s. 298). 

Zgodnie z przepisami Ordynacji podatkowej schematy podatkowe dzielą się na: 
transgraniczne, standaryzowane i inne. Raportowaniu podlegają wszystkie sche-
maty podatkowe transgraniczne, a pozostałe tylko wówczas, gdy spełnione jest 
jedno z następujących tzw. kryteriów kwalifikowanego korzystającego (Ustawa 
z dnia 29 sierpnia 1997 r. … 2019, art. 86a par. 4), tzn.:

– przychody lub koszty korzystającego albo wartość aktywów tego podmiotu 
w rozumieniu przepisów o rachunkowości, ustalone na podstawie prowadzonych 
ksiąg rachunkowych, przekroczyły w roku poprzedzającym lub w bieżącym roku 
obrotowym równowartość 10 000 000 euro,

– jeżeli udostępniane lub wdrażane uzgodnienie dotyczy rzeczy lub praw 
o wartości rynkowej przekraczającej równowartość 2 500 000 euro,

– jeżeli korzystający jest podmiotem powiązanym w rozumieniu art. 23m ust. 1 
pkt 4 Ustawy z dnia 26 lipca 1991 r. o podatku dochodowym od osób fizycznych 
lub art. 11a ust. 1 pkt 4 Ustawy z dnia 15 lutego 1992 r. o podatku dochodowym od 
osób prawnych z takim podmiotem.

W przypadku schematów podatkowych szczególnego znaczenia nabiera 
właściwe administrowanie procesem zarządzania schematami podatkowymi. 
Bardzo pomocna w tym zakresie jest konieczność posiadania wewnętrznej proce-
dury dotyczącej raportowania schematów podatkowych. 

Z przepisów Ordynacji podatkowej wynika, że osoby prawne oraz jednostki 
organizacyjne nieposiadające osobowości prawnej będące promotorami, zatrud-
niające promotorów lub faktycznie wypłacające im wynagrodzenie, których przy-
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chody lub koszty, w rozumieniu przepisów o rachunkowości, ustalone na podstawie 
prowadzonych ksiąg rachunkowych, przekroczyły w roku poprzedzającym rok 
obrotowy równowartość 8 000 000 zł, muszą wprowadzić i zastosować wewnętrzną 
procedurę w zakresie przeciwdziałania niewywiązywaniu się z obowiązku przeka-
zywania informacji o schematach podatkowych, zwaną dalej „wewnętrzną proce-
durą” (Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. … 2019, art. 861 par. 1). 

3. Przegląd aktów prawnych w zakresie raportowania schematów 
podatkowych

Wprowadzenie przepisów dotyczących raportowania schematów podatkowych 
wynikało z częściowej transpozycji Dyrektywy Rady (UE) 2018/8221 z dnia 
25 maja 2018 r. zmieniającej dyrektywę 2011/16/UE w zakresie obowiązkowej 
automatycznej wymiany informacji w dziedzinie opodatkowania w odniesieniu do 
podlegających zgłoszeniu uzgodnień transgranicznych. 

Według stanu na 31 lipca 2019 r. obowiązek raportowania schematów podatko-
wych funkcjonuje w następujących państwach: Węgry, Litwa, Polska i Słowenia. 
Wstępna wersja raportowania schematów podatkowych została opublikowana 
w 14 państwach UE: Austria, Cypr, Czechy, Dania, Estonia, Finlandia, Niemcy, 
Włochy, Luksemburg, Niderlandy, Portugalia, Słowacja, Hiszpania i Wielka 
Brytania. W pozostałych państwach członkowskich UE trwają formalne (Łotwa 
i Szwecja) bądź nieformalne (Belgia, Francja, Rumunia, Irlandia i Malta) konsul-
tacje w zakresie wdrożenia przepisów dotyczących raportowania schematów 
podatkowych. Pozostałe trzy kraje członkowskie (Bułgaria, Chorwacja i Grecja) 
nie podjęły działań legislacyjnych w zakresie wdrożenia raportowania schematów 
podatkowych (EU Mandatory… 2019).

W przypadku Polski obowiązek raportowania schematów podatkowych wszedł 
w życie 1 stycznia 2019 r. Do Ustawy z dnia 29 sierpnia 1997 r. – Ordynacja 
podatkowa (publikacja: Dz.U. z 2019 r. poz. 900 z późn. zm.) został dodany 
rozdział 11a zatytułowany „Informacje o schematach podatkowych”. 

Podkreślić należy, że regulacje krajowe różnią się fundamentalnie w dwóch 
aspektach od przepisów unijnych. Po pierwsze, zakresem krajowego raporto-
wania są objęte nie tylko schematy podatkowe transgraniczne, ale także krajowe. 
Po drugie, celem dyrektywy jest przeciwdziałanie unikaniu opodatkowania, 
które jest zjawiskiem szkodliwym, naruszającym zasady uczciwej konkurencji 
na wspólnym rynku, natomiast Ministerstwo Finansów za schematy podatkowe 
uznaje także m.in. zupełnie legalne i dozwolone przez ustawodawcę rozwiązania 
przynoszące korzyści podatkowe (np. działalność w SSE, pod pewnymi warun-
kami możliwość korzystania z ulgi B+R i Innovation Box). Powoduje to de facto 
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nałożenie dodatkowych obowiązków administracyjnych na przedsiębiorców, 
którzy nie mają nic wspólnego z unikaniem opodatkowania ani w wymiarze 
krajowym, ani zagranicznym.

Wprowadzając schematy podatkowe do polskiego systemu podatkowego, 
ustawodawca znacznie rozszerzył zakres czynności traktowanych jako schematy 
podatkowe. Z powodu nieprawidłowej transpozycji kryterium głównej korzyści 
oraz kryterium transgranicznego nie został spełniony minimalny standard harmo-
nizacji (Ladziński i Wasiluk 2019). 

Obowiązek przekazywania informacji o schematach podatkowych ciąży 
przede wszystkim na promotorze, ale w pewnych okolicznościach, wymienionych 
w przepisach Ordynacji podatkowej, również na korzystającym i wspomagającym. 

Promotor przekazuje Szefowi Krajowej Administracji Skarbowej informację 
o schemacie podatkowym na formularzu MDR-1, w terminie 30 dni od dnia 
następnego po udostępnieniu schematu podatkowego, od następnego dnia po przy-
gotowaniu do wdrożenia schematu podatkowego lub od dnia dokonania pierwszej 
czynności związanej z wdrażaniem schematu podatkowego – w zależności od 
tego, które z tych zdarzeń nastąpi wcześniej.

Jeżeli korzystający nie został poinformowany zgodnie z art. 86b par. 2 lub 3 
Ordynacji podatkowej, przekazuje Szefowi Krajowej Administracji Skarbowej 
informację o schemacie podatkowym na formularzu MDR-1, w terminie 30 dni od 
dnia następującego po udostępnieniu mu schematu podatkowego, przygotowaniu 
przez niego schematu podatkowego do wdrożenia lub od dnia dokonania pierwszej 
czynności związanej z wdrażaniem schematu podatkowego przez korzystającego, 
w zależności od tego, które z tych zdarzeń nastąpi wcześniej (Ustawa z dnia 
29 sierpnia 1997 r. … 2019, art. 86b).

Jeżeli wspomagający: 1) nie został poinformowany o NSP schematu podatko-
wego lub nie została mu przekazana informacja, o której mowa w art. 86b par. 3 
Ordynacji podatkowej oraz 2) przy zachowaniu staranności ogólnie wymaganej 
w dokonywanych przez niego czynnościach, przy uwzględnieniu zawodowego 
charakteru jego działalności, obszaru jego specjalizacji oraz przedmiotu wyko-
nywanych przez niego czynności, powziął lub powinien był powziąć wątpliwości, 
że uzgodnienie, w odniesieniu do którego jest wspomagającym, może stanowić 
schemat podatkowy – jest on obowiązany niezwłocznie, nie później jednak niż 
w terminie pięciu dni roboczych od dnia, w którym powziął lub powinien był 
powziąć wątpliwości, o których mowa w pkt 2, wystąpić z odrębnym pismem 
do promotora lub korzystającego zlecających wykonanie czynności o przekazanie 
mu pisemnego oświadczenia, że uzgodnienie nie stanowi schematu podatkowego. 

W terminie, o którym mowa w zdaniu poprzednim, wspomagający obowiązany 
jest zawiadomić Szefa Krajowej Administracji Skarbowej o wystąpieniu sytuacji 
opisanej powyżej, wskazując dzień, w którym powziął on wątpliwości, że uzgod-
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nienie stanowi schemat podatkowy, oraz liczbę podmiotów, do których wystąpił 
o przekazanie mu pisemnego oświadczenia, że uzgodnienie nie stanowi schematu 
podatkowego. Wspomagający może wstrzymać się z wykonaniem czynności 
w odniesieniu do uzgodnienia do dnia otrzymania tego oświadczenia, potwier-
dzenia nadania numeru schematu podatkowego (NSP) lub informacji, o której 
mowa w art. 86b par. 3 Ordynacji podatkowej (Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. … 
2019, art. 86b par. 3).

Ustawodawca określił również datę graniczną dla: 
– schematu podatkowego transgranicznego: 25 czerwca 2018 r., 
– schematu innego niż schemat podatkowy transgraniczny: 1 listopada 2018 r. 
Wymienione daty graniczne oznaczają konieczność retrospektywnego prze-

kazywania informacji o schemacie podatkowym, jeśli pierwszej jego czynności 
związanej z jego wdrożeniem dokonano po dacie granicznej (Objaśnienia podat-
kowe… 2019). 

O szybkim i niedbałym wdrożeniu przepisów o raportowaniu schematów 
podatkowych świadczy fakt, że promotorzy, korzystający i w określonych sytu-
acjach wspomagający będą musieli ponownie zgłosić informacje o schematach 
podatkowych. Jest to wynik tego, że Polska jako jedyny kraj w Unii Europejskiej 
wprowadziła obowiązek raportowania transakcji krajowych, podczas gdy według 
uregulowań unijnych obowiązek raportowania dotyczy tylko transakcji transgra-
nicznych (Zalewski 2020, Modzelewski 2019).

Zgodnie z przygotowywaną nowelizacją przepisów o schematach podatko-
wych, przewidzianą na gruncie nowych przepisów, ma zostać wprowadzone nało-
żenie obowiązku ponownego zaraportowania schematów podatkowych trans-
granicznych, jeśli pierwszej czynności związanej z ich wdrażaniem dokonano 
między 26 czerwca 2018 r. a 31 marca 2020 r. Zgodnie z nowymi przepisami 
raportowanie powinno następować według podobnej metodologii jak na gruncie 
obecnych przepisów:

– w pierwszej kolejności schemat powinien zaraportować promotor (w terminie 
do 31 maja 2020 r.);

– jeśli korzystający nie został poinformowany o NSP schematu, raportuje 
schemat w terminie do 30 lipca 2020 r.; termin ten odnosi się zarówno do infor-
macji o schemacie podatkowym (MDR-1), jak i informacji o korzystaniu ze sche-
matu (MDR-3);

– w dalszej kolejności obowiązek zaraportowania schematu transgranicznego 
może ciążyć również na wspomagającym, jeśli nie został on poinformowany 
o NSP schematu (termin na złożenie informacji upływa 31 sierpnia 2020 r.) – nało-
żenie retrospektywnego obowiązku raportowania schematów na wspomagającego 
jest nowym rozwiązaniem, które nie występowało na gruncie poprzedniej ustawy. 
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Nowy projekt ustawy przewiduje również uproszczone zasady przekazywania 
informacji o wspomnianych wyżej schematach transgranicznych – obowiązek 
ponownego zaraportowania schematu będzie zasadniczo ciążył na podmiocie, który 
uprzednio przekazał tę informację do Szefa Krajowej Administracji Skarbowej 
(dotyczy to sytuacji, gdy do przekazania informacji o schemacie zobowiązany 
był więcej niż jeden podmiot). Zgodnie z projektowanymi zmianami dotychczas 
nadane NSP dla schematów transgranicznych staną się nieważne z mocy prawa 
z dniem 1 kwietnia 2020 r. i zostaną zastąpione przez nowe NSP nadane ponownie 
zgłoszonym schematom transgranicznym (które będą zgodne z wzorcem wyma-
ganym przez UE).

4. Przegląd literatury w zakresie raportowania schematów 
podatkowych

Z uwagi na to, że raportowanie schematów podatkowych jest nową regulacją, 
literatura i opracowania naukowe dotyczące tej materii są bardzo nieliczne. 

Zagadnienie raportowania schematów podatkowych przez przedsiębiorstwa 
komunalne zostało podjęte przez M. Rzeszutek (2019). Autorka zwraca uwagę na 
fakt, że wprowadzenie raportowania schematów podatkowych w Polsce jako tzw. 
dobrej praktyki dla podatników przyczyni się do upowszechnienia tego rozwią-
zania. Zdaniem M. Rzeszutek obowiązek informacyjny doprowadzi z pewnością 
do aktualizacji i korekt stosowanych strategii, modeli i metod zarządzania spół-
kami komunalnymi. Według autorki wymogi ustawowe w zakresie raportowania 
transakcji powodują konieczność szczegółowej weryfikacji każdej operacji 
gospodarczej. 

Bezpośrednią przesłanką wprowadzenia raportowania schematów podatko-
wych są wyniki badań dokonywanych przez specjalistów zatrudnionych przez 
Unię Europejską (Taxation Trends… 2019). Z przeprowadzonych badań trendów 
wpływów podatkowych wynika, że efektywne wpływy z tytułu podatku docho-
dowego od osób prawnych systematycznie spadają od 2005 r. Szczegółowe dane 
zaprezentowano na rys. 1. Z przedstawionego wykresu wynika, że ustawowe 
i skuteczne opodatkowanie osób prawnych zmniejsza się od 2005 r., natomiast 
przychody przedsiębiorstw rosną powoli od 2009 r. (Kaźmierski 2018). 

Pomimo że obecnie nie ma wielu pozycji literatury krajowej i zagranicznej 
dotyczących schematów podatkowych, warto zwrócić uwagę na kilka opracowań, 
które mogły mieć wpływ na implementację rozwiązań w zakresie raportowania 
schematów podatkowych do prawodawstwa poszczególnych krajów unijnych. 
O sposobach obejścia prawa podatkowego pisał P. Karwat (2002, s. 45), z kolei 
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zjawisko uchylania się od podatku dochodowego i metody jego ograniczenia anali-
zował A. Bernal (2008, s. 57). 
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Rys. 1. Wpływy z tytułu podatku dochodowego od osób prawnych
Źródło: taxation_trends_report_2019_key_messages (data dostępu: 1.05.2019).

Przegląd regulacji w zakresie raportowania schematów podatkowych, obej-
mujący definicje promotora, korzystającego, wspomagającego, zawierający wyja-
śnienie, czym jest schemat podatkowy, określający, czy każdy schemat podatkowy 
podlega raportowaniu oraz na czym polega obowiązek przekazywania informacji 
o schemacie podatkowym, a także opisujący odpowiedzialność karną za naru-
szenie obowiązków w zakresie raportowania MDR, zawiera rozdział pt. „Rapor-
towanie schematów podatkowych (MDR)” (Podatki 2019… 2019). 

Autorzy różnych opracowań zwracają uwagę na istotne luki w regulacjach 
dotyczących raportowania schematów podatkowych i konieczność dokonania 
zmian (Koślicki 2019). Wątpliwości autorów budzi to, jak konkretna grupa 
korzystających powinna złożyć raport MDR-3, czy obowiązek ten dotyczy kwali-
fikowanych korzystających, czy wszystkich korzystających. W takiej sytuacji 
najprostsza optymalizacja podatkowa, dopuszczona nawet przez ustawy podat-
kowe, jak przejście rzemieślnika na ryczałt od przychodów ewidencjonowanych, 
czy też na kartę podatkową, może zostać uznana za schemat podatkowy, z którego 
zastosowania należy zdać raport MDR-3. Eksperci podatkowi zwracają uwagę, że 
celem wymienionych regulacji nie było wprowadzenie obowiązku raportowania 
schematów podatkowych przez wszystkich korzystających. Wyrażane są również 
poglądy, zgodnie z którymi tylko kwalifikowany korzystający jest zobligowany do 
raportowania schematów podatkowych. 
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Istotne są rozważania dotyczące konieczności raportowania schematów podat-
kowych przez biura rachunkowe. Należy zwrócić uwagę, że biuro rachunkowe 
może występować zarówno w charakterze wspomagającego, jak i promotora. 
Autorzy opracowań zwracają uwagę, że promotorem może być nawet księgowa, 
która dokonuje rozliczeń danego klienta. 

Przygotowanie scenariuszy rozwiązań podatkowych, nawet jeżeli kancelaria 
nie wskaże własnej rekomendacji, także może prowadzić do uznania, że podmiot 
działa w charakterze promotora. Stanie się tak, gdy opinia nie będzie zawierała 
jednoznacznej rekomendacji doradcy, ale będzie skonstruowana w sposób pozwa-
lający na porównanie skutków podatkowych przyszłych działań, w czego konse-
kwencji rozsądny podmiot jest w stanie wywnioskować, jaki wariant jest reko-
mendowany z perspektywy podatkowej (nawet jeżeli literalnie takie wskazanie 
nie zostanie sprecyzowane). Zdecydowanie częściej biuro rachunkowe będzie 
występowało w charakterze wspomagającego (Zaniewicz 2019). 

Od 1 stycznia 2019 r. podmioty świadczące usługi doradcze, w szczególności 
radcy prawni, adwokaci i doradcy podatkowi zostali zobowiązani do ujawniania 
tzw. schematów podatkowych udostępnianych podatnikom. Ustawodawca 
wprowadził pewne instrumenty chroniące tajemnicę zawodowo wymienionych 
podmiotów. Niemniej należy zwrócić uwagę na słabość mechanizmów gwaran-
tujących zachowanie tajemnicy zawodowej przez wymienione grupy zawodowe. 
Budzi to wątpliwości co do zgodności przyjętych rozwiązań (Wilk 2019).

5. Procedura raportowania schematów podatkowych 
i jej wdrożenie w podmiotach wybranych do badania

5.1. Elementy procedury raportowania schematów

Do badania w sposób celowy wybrano trzy spółki prawa handlowego. Więk-
szościowym udziałowcem (akcjonariuszem) wszystkich spółek jest jeden podmiot 
dominujący z siedzibą w Gdańsku. 

Zawartość wewnętrznej procedury określono w art. 86l par. 2 Ustawy z dnia 
29 sierpnia 1997 r. – Ordynacja podatkowa (publikacja: Dz.U. 2019 r. poz. 900, 
924, 1018, 1495, 1520, 1553, 1556, 1649, 1655, 1667, 1751, 1818, 1978, 2020 i 2200), 
zgodnie z którym wewnętrzna procedura obejmuje w szczególności (z uwzględ-
nieniem charakteru, rodzaju i rozmiaru prowadzonej działalności) stosowane 
zasady postępowania (Wawrzonkiewicz, Wolak i Zagórski 2019):

1) określenie czynności lub działań podejmowanych w celu przeciwdziałania 
niewywiązywaniu się z obowiązku przekazywania informacji o schematach 
podatkowych,
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2) środki stosowane w celu właściwego wypełnienia obowiązku przekazy-
wania informacji o schematach podatkowych,

3) określenie zasad przechowywania dokumentów oraz informacji,
4) określenie zasad wykonywania obowiązków obejmujących przekazywanie 

Szefowi Krajowej Administracji Skarbowej informacji o schematach podatko-
wych,

5) określenie zasad upowszechniania wśród pracowników tego podmiotu 
wiedzy z zakresu przepisów omawianego rozdziału,

6) określenie zasad zgłaszania przez pracowników rzeczywistych lub poten-
cjalnych naruszeń przepisów omawianego rozdziału,

7) określenie zasad kontroli wewnętrznej lub audytu przestrzegania przepisów 
omawianego rozdziału oraz zasad postępowania określonych w wewnętrznej 
procedurze.

Wewnętrzna procedura podlega akceptacji przez członków kadry kierowniczej 
wyższego szczebla danego podmiotu, w tym członków zarządu lub dyrektorów 
posiadających wiedzę z zakresu prawa podatkowego oraz podejmujących decyzje 
mające wpływ na ryzyko jego nieprzestrzegania przez kontrahentów będących 
korzystającymi (Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. … 2019, art. 86l par. 3).

5.2. Praktyczne rozwiązania w zakresie wdrożenia procedury raportowania 
schematów podatkowych

Charakterystykę badanych podmiotów przedstawia tabela 1, natomiast opis 
zawartości procedury raportowania schematów podatkowych zamieszczono 
w tabeli 2.

Z przeprowadzonej analizy wdrożenia procedur raportowania schematów 
podatkowych w wybranych do badania spółkach wynika, że w pierwszej kolej-
ności konieczne jest powołanie zespołu ds. analizy schematów podatkowych. 
W jego skład powinni wchodzić nie tylko przedstawiciele kierownictwa działów 
finansowo-księgowych (główny księgowy, dyrektor finansowy), ale również 
kierownicy innych działów (np. działu zaopatrzenia, działu technicznego i handlo-
wego). Jest to istotne, ponieważ w praktyce to kierownik działu handlowego 
(dyrektor handlowy) będzie miał największą wiedzę dotyczącą rodzajów klientów 
spółki i określenia, na jakich warunkach będzie odbywała się sprzedaż. Podobnie 
kierownik działu zaopatrzenia będzie podejmował decyzje, od kogo i na jakich 
warunkach będą nabywane dany materiał, towar czy usługa. Stąd wymienieni 
przedstawiciele działu handlowego i zaopatrzenia muszą ściśle współpracować 
z działem finansowo-księgowym. Konieczny jest przepływ informacji pomiędzy 
wymienionymi działami po to, żeby ocenić i ograniczyć ryzyko niewykrycia 
występowania schematu podatkowego. 
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Bardzo ważne jest również przeszkolenie poszczególnych pracowników 
w zakresie rozpoznania konieczności raportowania schematów podatkowych. 
Pomocne są w tym opracowane dwa załączniki: 

1) załącznik nr 1: Lista czynności, działań bądź uzgodnień realizowanych 
cyklicznie przez pracowników badanych spółek, które nie stanowią schematu 
podatkowego,

2) załącznik nr 2: Lista czynności, działań bądź uzgodnień realizowanych 
przez pracowników spółek, które wymagają każdorazowej weryfikacji, czy speł-
niają warunki uznania ich za schemat podatkowy.

Właściwie przeszkoleni pracownicy umożliwią efektywniejsze zarządzanie 
raportowaniem schematów podatkowych. Wiedza dotycząca tego, co jest sche-
matem podatkowym, a co nie, pozwoli uniknąć pomyłek i błędów w rozpoznawaniu 
obowiązku raportowania schematu do Szefa Krajowej Administracji Skarbowej. 

Kolejną istotną kwestią dotyczącą wdrożenia procedur raportowania schematów 
podatkowych było powołanie zespołu do spraw monitoringu schematów podatko-
wych (zespołu MDR). W zespole takim obowiązuje podział na osoby odpowie-
dzialne według rodzajów podatków, jakie mogą powodować wystąpienie koniecz-
ności raportowania schematu podatkowego. W szczególności należy wydzielić 
następujące rodzaje podatków: podatek od towarów i usług (VAT), podatek docho-
dowy od osób prawnych, podatek dochodowy od osób fizycznych, podatek od 
czynności cywilnoprawnych, podatek od nieruchomości oraz podatek od środków 
transportowych. Taki podział osób umożliwi lepsze zarządzanie obowiązkami 
w zakresie poszczególnych tytułów podatkowych, a przede wszystkim efektyw-
niejsze zarządzanie schematami podatkowymi. 

6. Ocena wdrożenia procedur raportowania schematów 
podatkowych

Po zakończeniu wdrożenia procedur raportowania schematów podatkowych 
w wybranych podmiotach postanowiono ocenić jego jakość. W tym celu zadano 
pytania osobom z zarządu i kierownictwa działów finansowo-księgowych wybra-
nych spółek. 

Postawiono następujące pytania: 
1. Czy wdrożone procedury były pracochłonne?
2. Czy były one zrozumiałe?
3. Czy umożliwiły one efektywniejsze zarządzanie ryzykiem podatkowym? 
4. Czy umożliwiły one sprawniejszy obieg dokumentów? 
5. Czy procedury ograniczyły ewentualne ryzyko popełnienia błędów, nieter-

minowej przesyłki danych, w szczególności ryzyko wystąpienia sankcji karnej? 
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6. Czy umożliwiły one wskazanie konkretnych osób odpowiedzialnych za 
rozliczenie poszczególnych rodzajów podatków? 

7. Czy w procedurach zostało jasno zdefiniowane, co jest, a co nie jest sche-
matem podatkowym? 

Wyniki oceny wdrożenia procedur raportowania schematów podatkowych 
zostały zaprezentowane w tabeli 3. 

Tabela 3. Wyniki oceny wdrożenia procedur raportowania schematów podatkowych

Pytanie Spółka A Spółka B Spółka C
Czy wdrożone procedury były pracochłonne? tak tak nie
Czy wdrożone procedury były zrozumiałe? nie nie nie
Czy wdrożone procedury umożliwiły efektywniejsze 
zarządzanie ryzykiem podatkowym? 

tak tak tak

Czy wdrożone procedury umożliwiły sprawniejszy 
obieg dokumentów? 

nie nie nie

Czy wdrożone procedury ograniczyły ewentualne 
ryzyko popełnienia błędów, nieterminowej przesyłki 
danych, w szczególności ograniczyły ryzyko wystą-
pienia sankcji karnej? 

tak nie nie

Czy wdrożone procedury umożliwiły określenie 
konkretnych odpowiedzialnych osób za rozliczenie 
poszczególnych rodzajów podatków? 

tak tak tak

Czy we wdrożonych procedurach jasno zdefinio-
wano, co jest, a co nie jest schematem podatkowym? 

nie tak tak

Źródło: opracowanie własne na podstawie pytań zadanych po wdrożeniu procedur raportowania 
schematów podatkowych.

Z przeprowadzonego badania wynika, że wdrożenie procedur raportowania 
schematów podatkowych miało zarówno zalety, jak i wady. 

Do zalet wdrożenia procedur raportowania schematów podatkowych zaliczyć 
można to, że umożliwiły one efektywniejsze zarządzanie ryzykiem podatkowym. 
Dzięki wdrożonym procedurom wyznaczono konkretne osoby odpowiedzialne 
za rozliczenie poszczególnych rodzajów podatkowych. Wdrożone procedury 
w większości badanych spółek pozwoliły jasno zdefiniować, co jest, a co nie jest 
schematem podatkowym. 

Do wad wdrożenia raportowania schematów podatkowych należy to, że we 
wszystkich badanych podmiotach zarząd i kierownicy działów finansowo-
-księgowych mieli problemy ze zrozumieniem terminów używanych w Ordynacji 
podatkowej, związanych ze schematami podatkowymi. Dodatkowo we wszystkich 
badanych spółkach nie odnotowano poprawy w zakresie obiegu dokumentów 
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finansowo-księgowych. W większości badanych spółek wskazano również, że 
wdrażanie procedur było pracochłonne. Szczególnie niepokojącym sygnałem było 
to, że wdrożone procedury raportowania schematów podatkowych nie ograniczyły 
ryzyka popełnienia błędu lub wystąpienia sankcji karnej spowodowanej brakiem 
wysłania raportu dotyczącego schematu podatkowego. 

7. Zakończenie

Celem artykułu była ocena wdrożenia procedur raportowania schematów 
podatkowych na podstawie wybranych spółek. Przeprowadzone badania udowod-
niły prawdziwość postawionej tezy badawczej, według której dzięki wdrożeniu 
procedur raportowania schematów podatkowych codzienne funkcjonowanie 
wybranych przedsiębiorstw jest efektywniejsze, a przede wszystkim umożliwia 
skuteczne zarządzanie ryzykiem podatkowym. 

W artykule zaprezentowano także zalety i wady wdrożenia procedur rapor-
towania schematów podatkowych na podstawie wdrożeń dokonanych w trzech 
wybranych spółkach prawa handlowego. Z przeprowadzonych badań wynika, że 
efektywne wdrożenie procedur raportowania schematów podatkowych umożliwia 
skuteczniejsze zarządzanie ryzykiem podatkowym. 

Konieczne są dalsze badania, z których będzie jednoznacznie wynikać, że 
dzięki wdrożeniu procedur raportowania schematów podatkowych zmaleje ryzyko 
popełnienia błędu podczas raportowania schematów podatkowych. 
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An Evaluation of the Implementation of Tax Scheme Reporting Procedures 
(Abstract)

Objective: The purpose of the article is to evaluate the tax scheme reporting procedures 
selected companies use.
Research Design & Methods: Legal acts, the subject literature and a case study were 
analysed.
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Findings: The study shows that the implementation of tax scheme reporting procedures 
offers both advantages and disadvantages. The main advantage is that the procedures have 
enabled more effective tax risk management. The main drawback is that in all of the enti-
ties surveyed, the management board and heads of finance and accounting departments 
had problems understanding the terms used in the tax code related to tax patterns.
Implications / Recommendations: The research shows that the effective implementation 
of tax scheme reporting procedures enables more effective tax risk management. Further 
research is needed, with a view to showing that implementing tax reporting procedures 
mitigates the risk of making a mistake when reporting tax schemes.
Contribution: The original contribution of the article is its presentation and characterisa-
tion of the elements of the tax patterns reporting procedure.

Keywords: tax schemes, MDR, reporting procedures for tax schemes, taxation.
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Rachunek kosztów jakości 
w wybranym przedsiębiorstwie 
usługowym

Streszczenie

Cel: Celem artykułu jest zaprezentowanie rachunku kosztów jakości, zasad jego wdraża-
nia i szacowania kosztów jakości, a także próba zastosowania tego rachunku w wybranym 
przedsiębiorstwie usługowym.
Metodyka badań: Badania empiryczne w zakresie praktycznego zastosowania rachunku 
kosztów jakości zostało przeprowadzone w jednym z przedsiębiorstw usługowych funk-
cjonujących na rynku krakowskim.
Wyniki badań: Wdrożenie rachunku kosztów jakości w wybranym przedsiębiorstwie usłu-
gowym pozwoliło uporządkować informacje na temat kosztów jakości, wskazać obszary 
problemowe, a także zależności zachodzące między grupami tych kosztów.
Wnioski: Zaawansowane procesy świadczenia usług, wysokie wymagania klientów 
dotyczące jakości usług oraz duża konkurencja sprawiają, że informacje kosztowe, któ-
rych dostarczają tradycyjne systemy rachunkowe, są niewystarczające do podejmowania 
właściwych decyzji w przedsiębiorstwach. Konieczne staje się zatem wdrożenie nowych 
systemów rachunku kosztów, które zapewnią wiarygodne informacje o kosztach związa-
nych z jakością. Takim rachunkiem kosztów, dostarczającym rzetelnych informacji, jest 
rachunek kosztów jakości. Może być on wykorzystywany jako narzędzie wspomagające 
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proces zarządzania. Jego wdrożenie pozwala zwiększyć efektywność realizowanych pro-
cesów, optymalizować koszty i zwiększyć efektywność całej jednostki.
Wkład w rozwój dyscypliny: Uzyskane rezultaty powinny stanowić podstawę teoretyczną 
i praktyczną do wdrażania tego rachunku w dowolnym przedsiębiorstwie usługowym.

Słowa kluczowe: koszty jakości, procesy, rachunek kosztów jakości, rachunkowość 
zarządcza.
Klasyfikacja JEL: M41.

1. Wprowadzenie

Analiza licznych badań dotyczących kosztów jakości i ich rachunku prowadzi 
do wniosku, że większość z nich odnosi się do przedsiębiorstw produkcyjnych. 
W literaturze przedmiotu zauważalny jest natomiast brak odniesienia do przed-
siębiorstw usługowych (Sadkowski 2019a, s. 127). Tylko U. Sulowska-Banaś 
podejmuje próbę opracowania modelu rachunku kosztów jakości przeznaczonego 
dla szpitali, a więc organizacji świadczących usługi z zakresu ochrony zdrowia 
(Sulowska-Banaś 2013, s. 140–207; Sulowska-Banaś 2015, s. 37–41).

Głównym celem artykułu jest próba praktycznego wdrożenia rachunku 
kosztów jakości w wybranym przedsiębiorstwie usługowym. Celami szczegó-
łowymi są: wskazanie miejsca i roli rachunku kosztów jakości w zarządzaniu 
przedsiębiorstwem, a także przedstawienie zasad jego wdrażania i szacowania 
kosztów jakości oraz zaprezentowanie i omówienie uzyskanych wyników badań 
empirycznych dotyczących rachunku kosztów jakości w wybranym przedsiębior-
stwie usługowym prowadzonych przez autora.

Do osiągnięcia założonych celów badawczych autor wykorzystał egzemplifi-
kację opracowanego modelu rachunku kosztów jakości w wybranym przedsiębior-
stwie usługowym. W prowadzonych badaniach zasadniczą rolę odegrała procedura 
triangulacji technik badawczych, takich jak: analiza literatury przedmiotu, analiza 
treści dokumentacji badanego przedsiębiorstwa, obserwacja, analiza danych 
ilościowych oraz synteza wyników. Skonstruowany przez autora model może być 
wykorzystywany do oceny efektywności systemów zarządzania przedsiębiorstw 
usługowych, optymalizacji kosztów i identyfikacji procesów najbardziej obciążo-
nych kosztami związanymi z jakością.

Konstrukcja artykułu jest następująca. Pierwsza część odnosi się do obecnego 
stanu wiedzy w zakresie rachunku kosztów jakości i obrazuje jego miejsce i rolę 
w przedsiębiorstwie. W drugiej części autor prezentuje opracowane zasady jego 
wdrażania, a także sposób szacowania kosztów jakości dla przedsiębiorstw usługo-
wych. Kolejna część to charakterystyka wybranego podmiotu do badań. Ostatnia 
część zawiera wyniki uzyskane w badaniach empirycznych. Pracę kończą wnioski 
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z badań, a także rekomendacje dotyczące przyszłych działań w tym obszarze 
badawczym.

2. Rachunek kosztów jakości – jego miejsce i rola 
w przedsiębiorstwie

Działalność usługowa, tak jak każda inna działalność gospodarcza, wiąże się 
z ponoszeniem kosztów. Duża część kosztów przeznaczonych na realizację usługi 
dotyczy jakości, która z punktu widzenia klienta ma fundamentalne znaczenie 
w odbiorze świadczonej usługi. Dlatego też istotne dla przedsiębiorstwa jest 
oszacowanie i ujawnienie kosztów jakości, które ukrywają się w realizowanych 
procesach. Uporządkowanie tych kosztów pozwala jednostce bardziej świadomie 
podchodzić do problemu jakości i efektywności procesów. 

Do pomiaru kosztów związanych z zapewnieniem jakości wykorzystuje się 
rachunek kosztów jakości, który jest systemem ewidencji, analizy i oceny tych 
kosztów. Dla podmiotów zorientowanych na jakość rachunek ten stanowi jedno 
z ważniejszych narzędzi decyzyjnych (Balon 2012, s. 447). Dostarcza on infor-
macji, które są wykorzystywane przez menedżerów do podejmowania decyzji 
dotyczących działań poprawy jakości, optymalizacji kosztów jakości, a także 
eliminacji słabych stron (Ciechan-Kujawa 2005, s. 83–85). Rachunek kosztów 
jakości to ważny element analizy ekonomicznej, który usprawnia zarządzanie 
organizacją, daje możliwość oceny konieczności poniesienia kosztu i jego wpływu 
na poprawę efektywności procesów (Rehacek 2018, s. 8–13).

Do najważniejszych korzyści związanych z wprowadzeniem rachunku kosztów 
jakości należy zaliczyć (Murumkar, Teli i Loni 2018, s. 156–162): 

– uzyskanie informacji o wysokości kosztów jakości powstających w procesach 
realizowanych przez organizację,

– identyfikację przyczyn powstawania niezgodności i błędów,
– identyfikację procesów, w których ponoszone są najwyższe koszty jakości,
– aktywizację wszystkich pracowników do uczestnictwa w procesie zarzą-

dzania jakością,
– pomiar i ocenę efektywności i skuteczności systemów zarządzania,
– obniżenie poziomu kosztów jakości,
– dążenie do optymalizacji struktury kosztów jakości. 
Do najważniejszych barier wdrożenia rachunku kosztów jakości zalicza 

się brak otwartości i chęci współpracy w przedsiębiorstwach prywatnych, dla 
których temat jakości i pojawiających się nieprawidłowości to element poli-
tyki wewnętrznej i które nie są zainteresowane udostępnieniem takich danych 
(Ciechan-Kujawa 2004, s. 32–35). Poważną przeszkodą może być również niepro-
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wadzenie pełnej księgowości oraz brak wdrożonego systemu zarządzania jakością 
i certyfikatów ISO.

Rachunek kosztów jakości to jedno z nowoczesnych narzędzi wspierających 
zarządzanie. Umożliwia pomiar, ewidencję, rejestrację, grupowanie, przetwa-
rzanie, analizowanie i interpretowanie kosztów jakości, a także ich optymalizację. 
Odpowiada za identyfikację działań i procesów problemowych (Sadkowski 2019b, 
s. 19). Jest rachunkiem decyzyjnym, który może przyczynić się do poprawy jakości 
w organizacji, a także stanowi ważny element w ocenie efektywności systemów 
zarządzania. 

3. Zasady wdrażania rachunku kosztów jakości i szacowania 
kosztów jakości

Aby zrozumieć istotę i zasady wdrażania rachunku kosztów jakości w przed-
siębiorstwach usługowych, należy przyjrzeć się schematowi struktury kosztów 
jakości, który determinuje ich szacowanie. Schemat ten pokazuje elementy mające 
wpływ na kształtowanie się struktury kosztów jakości w organizacjach usługo-
wych, a także identyfikuje kategorie tych kosztów (rys. 1). 

Zaproponowany schemat opiera się na założeniu, że źródłem kosztów jakości 
w przedsiębiorstwach usługowych są procesy (podstawowe, pomocnicze i zarzą-
dzania), które realizują one w ramach przyjętego systemu zarządzania. Wielkość 
podmiotu i rodzaj świadczonych usług determinuje poziom złożoności procesów, 
a także strukturę kosztów jakości. Na procesy wpływają również inne czynniki 
wewnętrzne (organizacyjno-ekonomiczne, zasobowe i innowacyjne) i zewnętrzne 
(regulacje prawne, czynniki społeczno-rynkowe, zdarzenia losowe). Autor 
wyróżnił trzy kategorie kosztów jakości: koszty zgodności (koszty profilaktyki 
i oceny), koszty niezgodności (koszty błędów wewnętrznych i zewnętrznych) oraz 
pozostałe koszty jakości. Najważniejszym działaniem związanym z szacowaniem 
tych kosztów jest właściwa identyfikacja miejsc ich powstawania, co pozwala na 
późniejszą ich ewidencję na odpowiednich kontach księgowych układu rodzajo-
wego i/lub kalkulacyjnego.

Zarządzający przedsiębiorstwem przygotowującym się do wdrożenia rachunku 
kosztów jakości powinni mieć na uwadze, że do osiągnięcia sukcesu konieczna 
jest pełna wiarygodność i otwartość. Kolejnymi etapami, które należy zrealizować 
przy implementacji i prowadzeniu rachunku, są:

– etap I: utworzenie zespołu zadaniowego ds. jakości, który będzie odpowiadał 
za zorganizowanie podstaw funkcjonowania systemu rachunku kosztów jakości,

– etap II: identyfikacja działań w procesach, które odpowiadają za generowanie 
kosztów jakości,
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– etap III: ustalenie elementów kosztów jakości, które mogą być rejestrowane 
w obowiązującym systemie rachunkowym,

– etap IV: wprowadzenie zarządzenia o zastosowaniu rachunku kosztów 
jakości,

– etap V: szacowanie kosztów jakości i ich systematyczna ewidencja w systemie 
rachunkowym organizacji,

– etap VI: analiza kosztów jakości obejmująca analizę ich struktury, dynamiki 
zmian oraz analizę wskaźnikową,

– etap VII: sporządzenie raportu o kosztach jakości i przygotowanie rekomen-
dacji dotyczących podjęcia działań korygujących,

– etap VIII: ocena skuteczności podjętych działań korygujących.
Do szacowania kosztów jakości w przedsiębiorstwach usługowych autor reko-

menduje wykorzystanie przygotowanego formularza szacowania kosztów, który 
został zaprezentowany w tabeli 1.

Tabela 1. Formularz szacowania kosztów jakości w przedsiębiorstwach usługowych (wzór)

Nazwa 
procesu Nazwa kosztu Kategoria 

kosztu jakości

Wysokość 
kosztu 

w badanym 
okresie

Dokument 
źródłowy

Dodatkowe 
informacje

Proces nr 1 Koszt nr 1     
Koszt nr 2     

Koszty nr n     
Proces nr 2 Koszt nr 1     

Koszt nr 2     
Koszt nr n     

Proces nr n Koszt nr 1     
Koszt nr 2     
Koszt nr n     

Źródło: opracowanie własne.

Z kolei w analizie kosztów jakości skutecznymi narzędziami badawczymi będą: 
macierz kosztów jakości, diagram Pareta-Lorenza, a także tabela wskaźników 
kosztów jakości. Przegląd tych narzędzi znajduje się w dalszej części artykułu. 

Przygotowany formularz szacowania kosztów jakości będzie stanowił podstawę 
do opracowania macierzy kosztów jakości, która została przedstawiona w tabeli 2. 
Macierz kosztów jakości pomoże zidentyfikować strukturę tych kosztów w badanym 
okresie, a także ustalić procesy i grupy procesów generujące najwyższe koszty 
związane z jakością. Uzyskane informacje będzie można wykorzystać do wskazania 
obszarów, w których pojawiają się błędy i niezgodności, oraz tych, które zapewniają 
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odpowiedni poziom jakości. Wiedza ta pozwoli na efektywniejsze zarządzanie 
procesami w przedsiębiorstwie, optymalizację kosztów, a także eliminację błędów. 
Zaproponowana macierz może być narzędziem, które będzie wspomagało zarzą-
dzanie i zapewni wiarygodne informacje o wysokości kosztów jakości w realizo- 
wanych procesach.

Tabela 2. Macierz kosztów jakości

Koszty jakości
Procesy 

podstawowe 
(operacyjne)

Procesy 
zarządzania 

(strategiczne)

Procesy 
pomocnicze Razem

Analiza 
pionowa 
kosztów 
jakości

Koszty profilaktyki      
Koszty oceny      
Koszty błędów 
wewnętrznych      

Koszty błędów 
zewnętrznych      

Pozostałe koszty jakości      
Razem      
Analiza pionowa 
procesów generujących 
kosztów jakości

     

Źródło: opracowanie własne.

Kolejnym narzędziem badawczym jest diagram Pareta-Lorenza, który wyko-
rzystuje się do grupowania danych i prezentacji ich udziału w całkowitym wyniku. 
Wskazuje on najistotniejsze czynniki mające wpływ na badane zjawisko (Stadnicka 
2019, s. 146–167). W analizie kosztów jakości diagram ten można zastosować do 
identyfikacji nieprawidłowości powstających w badanym przedsiębiorstwie.

Ostatnim z prezentowanych narzędzi badawczych są wskaźniki kosztów 
jakości, które zostały zebrane w tabeli 3.

Tabela 3. Wskaźniki kosztów jakości

Nazwa wskaźnika Wzór
Wskaźnik udziału kosztów jakości w kosztach 
ogółem

WuKJwKO = (koszty jakości / koszty 
ogółem) ⋅ 100%

Wskaźnik udziału kosztów zgodności w kosz-
tach jakości

WKZ = [(koszty profilaktyki + koszty oceny) / 
koszty jakości] ⋅ 100%

Wskaźnik udziału kosztów niezgodności 
w kosztach jakości

WKNZ = [(koszty błędów wewnętrznych 
+ koszty błędów zewnętrznych) / koszty 
jakości] ⋅ 100%
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Nazwa wskaźnika Wzór
Wskaźnik udziału kosztów profilaktyki 
w kosztach jakości

WKP = (koszty profilaktyki / koszty 
jakości) ⋅ 100%

Wskaźnik udziału kosztów oceny w kosztach 
jakości

WKO = (koszty oceny / koszty 
jakości) ⋅ 100%

Wskaźnik udziału kosztów błędów wewnętrz-
nych w kosztach jakości

WKBw = (koszty błędów wewnętrznych / 
koszty jakości) ⋅ 100%

Wskaźnik udziału kosztów błędów zewnętrz-
nych w kosztach jakości

WKBz = (koszty błędów zewnętrznych / koszty 
jakości) ⋅ 100%

Wskaźnik udziału liczby niezgodności 
w kosztach jakości

WuN = (liczba niezgodności / 
koszty jakości) ⋅ 100%

Wskaźnik udziału kosztów jakości w przycho-
dach ze sprzedaży

WuKJwP = (koszty jakości / przychody 
ze sprzedaży) ⋅ 100%

Wskaźnik udziału kosztów jakości w zysku 
netto

WuKJwZN = (koszty jakości / zysk 
netto) ⋅ 100%

Wskaźnik udziału kosztów niezgodności 
w zysku netto

WKNZZN = [(koszty błędów wewnętrznych 
+ koszty błędów zewnętrznych) / zysk 
netto] ⋅ 100%

Wskaźnik udziału kosztów jakości w kosztach 
operacyjnych

WuKJwKO = (koszty jakości / koszty 
operacyjne) ⋅ 100%

Źródło: opracowanie własne na podstawie (Wójcik 2014, s. 79–80).

Analiza wskaźnikowa kosztów jakości ma dostarczyć informacji o kształ-
towaniu się tych kosztów w ustalonych przekrojach. Skalkulowane wskaźniki 
umożliwią ustalenie zależności zachodzących pomiędzy poszczególnymi grupami 
kosztów jakości, a także wpływ kosztów jakości na wyniki finansowe i rachunek 
zysków i strat badanego przedsiębiorstwa.

Przedstawione założenia rachunku kosztów jakości i narzędzia do szacowania 
kosztów jakości zostały wykorzystane w podjętej próbie zastosowania rachunku 
kosztów jakości w wybranym przedsiębiorstwie usługowym.

4. Badania zasadnicze

4.1. Charakterystyka badanego przedsiębiorstwa usługowego

Badane przedsiębiorstwo jest spółką akcyjną, której kapitał zakładowy wynosi 
208 457 000 zł. Jego historia sięga dnia 14 lutego 1901 r. i uroczystego urucho-
mienia wodociągu na Bielanach. Bardzo ważną datą w działalności spółki był 
1951 r., w którym nastąpiło przekształcenie w przedsiębiorstwo państwowe. 

cd. tabeli 3
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W 1991 r. jednostka została przekształcona w jednoosobową spółkę akcyjną 
i w takiej formie prawnej funkcjonuje do dzisiaj (https://www.wodociagi.krakow.
pl/historia.html, data dostępu: 31.01.2020). Pierwsze dwie dekady XXI w. to okres 
ciągłej modernizacji i rozbudowy infrastruktury, które były możliwe dzięki wyko-
rzystaniu środków pochodzących z projektów Unii Europejskiej. Według stanu na 
31 grudnia 2019 r. spółka posiada w swoim majątku następujące składniki: cztery 
zakłady uzdatniania wody, dwa zakłady oczyszczania ścieków, pięć oczyszczalni 
lokalnych, jedną stację termicznej utylizacji osadów, jedno centralne laboratorium, 
47 zbiorników wodociągowych, 25 hydroforni, trzy przepompownie wodociągowe, 
80 przepompowni ścieków, dwie stacje zlewcze, 2280 km sieci wodociągowej oraz 
1935 km sieci kanalizacyjnej (https://wodociagi.krakow.pl/o-firmie/infrastruktura.
html, data dostępu: 31.01.2020).

W 2018 r. średnioroczne zatrudnienie w badanym przedsiębiorstwie wyniosło 
1140 pracowników: 45,2% to pracownicy umysłowi, a 54,8% pracownicy fizyczni 
(Raport roczny… 2019, s. 25). Wysokość przychodów spółki w 2018 r. osiągnęła 
poziom 505 mln zł, a koszty ogółem zamknęły się w kwocie 445,8 mln zł. Suma 
bilansowa na dzień 31 grudnia 2018 r. była równa 1,95 mld zł. W aktywach 
dominowały aktywa trwałe, które stanowiły 1,8 mld zł, a w pasywach kapitał 
własny w wysokości 1,2 mld zł. Zysk netto za 2018 r. ukształtował się na poziomie 
46,6 mln zł i był wyższy od planowanego o 31,6%. Analiza przepływów pienięż-
nych wykazała, że na koniec roku obrotowego 2018 stan środków pieniężnych 
wyniósł 33,9 mln zł, z czego przepływy netto z działalności operacyjnej to 
116,4 mln zł, z działalności inwestycyjnej – 121,1 mln zł, a z działalności finan-
sowej – 3,8 mln zł (Raport roczny… 2019, s. 7).

Głównym przedmiotem działalności przedsiębiorstwa jest pobór, uzdatnianie 
i dostarczanie wody. Pozostała działalność obejmuje m.in.: odprowadzenie, 
oczyszczanie i kontrolę ścieków, usługi w zakresie budowy i remontów obiektów 
i sieci wodociągowo-kanalizacyjnej oraz instalacji wodno-kanalizacyjnej, a także 
usługi pogotowia wodociągowego (https://bip.mpwik.krakow.pl/katalog/strona,32.
html#accept, data dostępu: 31.01.2020).

Spółka bardzo dużą wagę przywiązuje do ekologii i działań, które mają na 
celu ochronę środowiska; są to m.in.: nadzór nad ujęciami wody, monitoring wód, 
oczyszczanie ścieków, nadzór nad jakością ścieków przemysłowych, budowa 
i modernizacja sieci kanalizacyjnych, edukacja ekologiczna dzieci i młodzieży, 
farma fotowoltaiczna czy kogeneracja (Raport roczny… 2019, s. 29).
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4.2. Wyniki zastosowania rachunku kosztów jakości w wybranym 
przedsiębiorstwie usługowym

Opracowanie systemu rachunku kosztów jakości dla badanego przedsiębior-
stwa rozpoczęto od zidentyfikowania procesów, które są w nim realizowane 
w związku ze świadczeniem usług. Na działalność przedsiębiorstwa składają się 
procesy operacyjne, które wspierane są przez procesy strategiczne i pomocnicze. 
Do procesów operacyjnych zaliczono: grupę procesów obsługi klienta, grupę 
procesów rozwoju sieci, grupę procesów gospodarki wodomierzowej, grupę 
procesów sprzedaży, grupę procesów produkcji wody, grupę procesów zakupów, 
grupę procesów dysponowania wodą, grupę procesów monitorowania produkcji 
oraz grupę procesów odbioru i oczyszczania ścieków. Do procesów strategicznych 
zaliczono: grupę procedur doskonalenia zintegrowanego systemu zarządzania 
oraz grupę procesów zarządzania i planowania. Natomiast procesy pomocnicze 
tworzy grupa procesów zarządzania infrastrukturą techniczną i grupa procesów 
zarządzania personelem.

Do poszczególnych 13 grup procesów w zintegrowanym systemie zarządzania 
badanego przedsiębiorstwa zostały przypisane odpowiednie procesy. Zgodnie 
z uzyskanymi informacjami badany podmiot realizuje 41 procesów. Ich szczegó-
łowe zestawienie prezentuje tabela 4.

Tabela 4. Procesy realizowane w badanym przedsiębiorstwie

Grupa Nazwa procesu
Grupa procedur dosko-
nalenia zintegrowanego 
systemu zarządzania

Procedura audytów wewnętrznych

Grupa procesów 
zarządzania 
i planowania

Proces planowania zadań inwestycyjnych
Proces planowania prac konserwacyjnych i remontów bieżących
Proces planowania remontów budowlanych

Grupa procesów 
obsługi klienta

Proces obsługi korespondencji
Proces obsługi reklamacji
Proces windykacji
Proces zawierania umów o zaopatrzenie w wodę i (lub) odprowadza-
nie ścieków

Grupa procesów 
rozwoju sieci

Proces wydawania warunków przyłączenia do sieci wodociągowej 
i kanalizacyjnej
Proces odbioru przyłączy domowych
Proces nadzoru i odbioru sieci wykonywanej przez inwestorów 
zewnętrznych
Proces wydawana warunków przyłączenia do sieci wodociągowej 
i kanalizacyjnej
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Grupa Nazwa procesu
Grupa procesów 
gospodarki 
wodomierzowej

Proces prowadzenia remontów i legalizacji wodomierzy
Proces wstawiania, wymiany i usuwania awarii wodomierzy

Grupa procesów 
sprzedaży

Proces realizacji planu sprzedaży wody i odprowadzania ścieków

Grupa procesów 
produkcji wody

Proces uzdatniania wody
Proces przesyłu wody
Proces odwadniania osadów

Grupa procesów 
zakupów

Proces zakupów i dostawy materiałów oraz oceny dostawców

Grupa procesów 
dysponowania wodą

Proces rozdziału wody do stref rozbioru
Proces obsługi bieżącej sieci i dystrybucji wody

Grupa procesów 
monitorowania 
produkcji

Proces badania jakości wody
Proces badania jakości ścieków

Grupa procesów 
zarządzania 
infrastrukturą 
techniczną

Proces realizacji konserwacji i remontów bieżących
Proces realizacji zadań inwestycyjnych i remontów budowlanych
Proces przeglądów oraz napraw bieżących i usuwania awarii sieci 
wodociągowej
Proces usuwania awarii sieci tranzytowej
Proces przygotowania inwestycji
Proces zarządzania systemem informatycznym
Proces gospodarowania środkami transportowymi
Proces BHP przy uzdatnianiu, dystrybucji wody i oczyszczaniu 
ścieków
Proces nadzoru i eksploatacji budowlanych

Grupa procesów 
zarządzania personelem

Proces szkoleń pracowników

Grupa procesów 
odbioru i oczyszczania 
ścieków

Proces przeglądów oraz bieżącej eksploatacji sieci kanalizacyjnej
Proces usuwania awarii sieci kanalizacyjnej
Proces oczyszczania ścieków z oczyszczalni lokalnych
Proces oczyszczania ścieków w ZOŚ Płaszów
Proces gospodarki odpadami w ZOŚ Płaszów
Proces oczyszczania ścieków w ZOŚ Kujawy
Proces przeróbki osadów i gospodarki odpadam technologicznymi 
w ZOŚ Kujawy
Proces termicznego przekształcana osadów ściekowych

Źródło: opracowanie własne na podstawie dokumentów wewnętrznych badanego przedsiębiorstwa.

cd. tabeli 4
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Do najważniejszych procesów realizowanych przez badane przedsiębiorstwo 
zaliczany jest proces obsługi bieżącej sieci i dystrybucji wody, który składa się 
z odpowiednich podprocesów.

Zidentyfikowane grupy procesów i poszczególne procesy pozwoliły na usta-
lenie miejsc powstawania kosztów jakości w badanym podmiocie i przygotowanie 
formularza szacowania kosztów jakości, który został przekazany do skonsul-
towania z działem planowania i controllingu. W wyniku konsultacji i analiz 
otrzymano formularz z oszacowanymi kosztami, na podstawie którego autor 
przygotował macierz kosztów jakości (tabela 5). Za horyzont czasowy do badań 
empirycznych przyjęto okres jednego roku sprawozdawczego (2018 r.).

Tabela 5. Macierz kosztów jakości badanego przedsiębiorstwa

Koszty jakości

Procesy 
podstawowe 
(operacyjne) 

(w tys. zł)

Procesy 
zarządzania 

(strategiczne) 
(w tys. zł)

Procesy 
pomocnicze 
(w tys. zł)

Razem
(w tys. zł)

Analiza 
pionowa 
kosztów 
jakości 
(w %)

Koszty profilaktyki 266 305 811 252 267 368 92,84
Koszty oceny 5520 11 1366 6897 2,39
Koszty błędów 
wewnętrznych 13 724,2 – – 13 724,2 4,77

Koszty błędów 
zewnętrznych 1 – – 1 0,0002

Pozostałe koszty 
jakości – – – 0 0,00

Razem 285 550 822 1618 287 989,2 100
Analiza pionowa pro-
cesów generujących 
kosztów jakości (w %)

99,15 0,29 0,56 100 ×

Źródło: opracowanie własne na podstawie dokumentów wewnętrznych badanego przedsiębiorstwa.

Zidentyfikowane koszty jakości w 2018 r. wyniosły 287,989 mln zł, z czego 
prawie 93% (267,368 mln zł) stanowiły koszty profilaktyki, 2,39% (6,897 mln zł) 
– koszty oceny, a koszty błędów wewnętrznych niecałe 5% (13,724 mln zł) wszyst-
kich kosztów jakości. Natomiast koszty błędów zewnętrznych w wysokości 
1 tys. zł dawały tylko 0,0002% całkowitych kosztów jakości. Najbardziej obcią-
żone kosztami związanymi z jakością są procesy podstawowe (99,15%), z dominu-
jącymi grupami procesów odbioru i oczyszczania ścieków (56,4%) oraz procesów 
produkcji wody (39,52%). Koszty błędów wewnętrznych i zewnętrznych zostały 
zidentyfikowane tylko w procesach podstawowych w grupach: procesów produkcji 
wody, procesów odbioru i oczyszczania ścieków, a także procesów obsługi klienta. 
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Procesy pomocnicze generują tylko 0,56%, a procesy zarządzania 0,29% kosztów 
jakości. Wszystkie zidentyfikowane koszty jakości w badanym przedsiębiorstwie 
zebrano i uporządkowano w tabeli 6.

Tabela 6. Model strukturalny kosztów jakości badanego przedsiębiorstwa

Koszty zgodności
koszty profilaktyki koszty oceny

– koszty certyfikacji systemu zarządzania 
jakością

– koszty utrzymania zespołu ds. jakości
– koszty biura planowania i controllingu
– koszty eksploatacji wodomierzy
– koszty wstawiania wodomierzy
– koszty uzdatniania wody (koszty materia-

łów do uzdatniania wody: PAX 16, PAX 19, 
chloryn sodowy, podchloryn sodu, węgiel 
aktywny, chlor ciekły

– koszty energii
– koszty remontów
– koszty utylizacji
– koszty ochrony zbiornika
– koszty amortyzacji
– koszty przesyłu wody (koszty sieci rozdziel-

czej i koszty magistrali)
– koszty opłat środowiskowych
– koszty szkoleń pracowników (koszty szkoleń 

obligatoryjnych, laboratoryjnych, BHP oraz 
BHP na wysokościach)

– koszty eksploatacji sieci kanalizacyjnej
– koszty oczyszczania ścieków
– koszty stacji termicznej utylizacji osadów

– koszty audytów wewnętrznych
– koszty odbioru przyłączy do sieci wodocią-

gowej i kanalizacyjnej (koszty płukania sieci 
wodociągowej, koszty próby technicznej, 
koszty dojazdu)

– koszty nadzoru i odbioru sieci wykonywanej 
przez inwestorów zewnętrznych 

– koszty badania jakości wody
– koszty badania jakości ścieków
– koszty zarządzania systemem informatycz-

nym (koszty monitoringu funkcjonowania 
zakładów uzdatniania wody, oczyszczalni, 
sieci)

Koszty niezgodności
koszty błędów wewnętrznych koszty błędów zewnętrznych

– koszty usuwania awarii sieci wodociągowych
– koszty usuwania awarii sieci kanalizacyjnych

– koszty obsługi reklamacji dotyczących 
jakości wody

– koszty obsługi zgłoszeń (dotyczących 
wycieków wody, brudnej wody, konieczności 
dokonania porządków po awariach, pracy 
wodomierzy, sieci kanalizacyjnej)

Źródło: opracowanie własne na podstawie dokumentów wewnętrznych badanego przedsiębiorstwa.

Do analizy nieprawidłowości zidentyfikowanych w badanej organizacji w 2018 r. 
został wykorzystany diagram Pareta-Lorenza (rys. 2).
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Największe nieprawidłowości w przedsiębiorstwie w 2018 r. dotyczyły głównie 
sieci kanalizacyjnej (3362) i wycieków wody (1504). Z czego rzeczywiście zdia-
gnozowanych i usuniętych awarii sieci kanalizacyjnej było 66, a sieci wodocią-
gowej 1504. Łączna suma zgłoszeń nieprawidłowości i reklamacji w badanym 
roku wyniosła 5309, co daje średnio 14,5 zgłoszenia na dzień.
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Rys. 2. Diagram Pareta-Lorenza nieprawidłowości badanego przedsiębiorstwa dla 2018 r.
Źródło: opracowanie własne na podstawie dokumentów wewnętrznych badanego przedsiębiorstwa.

Ostatnim etapem analizy kosztów jakości była kalkulacja 12 wskaźników 
kosztów jakości, która została przeprowadzona na podstawie danych zawartych 
w macierzy kosztów jakości, a także danych finansowych z raportu rocznego 
spółki za 2018 r. Wyniki tej analizy zostały zebrane w tabeli 7.

Najważniejsze wnioski z analizy wskaźnikowej kosztów jakości badanego 
przedsiębiorstwa to:

– wysoki udział (64,6%) kosztów jakości w kosztach całkowitych przedsiębior-
stwa, a także w kosztach operacyjnych (66,59%),

– dominacja kosztów zgodności nad kosztami niezgodności (95,23% 
w stosunku do 4,77%), co świadczy o bardzo niewielkiej liczbie błędów w realizo-
wanych procesach i bardzo efektywnej strukturze kosztów jakości,

– bardzo niski udział liczby niezgodności w stosunku do całkowitych kosztów 
jakości (1,84%),

– koszty jakości stanowią prawie 62% wszystkich przychodów ze sprze-
daży, a także ponad sześciokrotnie przekraczają zysk netto badanego podmiotu 
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(618,25%), co pozwala stwierdzić, że mają one duży wpływ na jej wyniki finan-
sowe i rachunek zysków i strat,

– prawie 30% zysku netto to koszty niezgodności, wzrost tego wskaźnika 
w kolejnych latach będzie niepokojącym zjawiskiem.

Tabela 7. Analiza wskaźnikowa kosztów jakości badanego przedsiębiorstwa w 2018 r.

Wskaźnik Wartość wskaźnika (w %)
Wskaźnik udziału kosztów jakości w kosztach ogółem 64,60
Wskaźnik udziału kosztów zgodności w kosztach jakości 95,23
Wskaźnik udziału kosztów niezgodności w kosztach jakości 4,77
Wskaźnik udziału kosztów profilaktyki w kosztach jakości 92,84
Wskaźnik udziału kosztów oceny w kosztach jakości 2,39
Wskaźnik udziału kosztów błędów wewnętrznych w kosztach jakości 4,77
Wskaźnik udziału kosztów błędów zewnętrznych 
w kosztach jakości

0,0002

Wskaźnik udziału liczby niezgodności w kosztach jakości 1,84
Wskaźnik udziału kosztów jakości w przychodach 
ze sprzedaży

61,84

Wskaźnik udziału kosztów jakości w zysku netto 618,25
Wskaźnik udziału kosztów niezgodności w zysku netto 29,46
Wskaźnik udziału kosztów jakości w kosztach operacyjnych 66,59

Źródło: opracowanie własne na podstawie dokumentów wewnętrznych badanego przedsiębiorstwa.

Podsumowując analizę wskaźnikową, należy stwierdzić, że wysoki poziom 
kosztów jakości w stosunku do kosztów ogółem i przychodów ze sprzedaży 
nie jest zjawiskiem, które powinno budzić niepokój w przedsiębiorstwie. Takie 
proporcje wynikają z dużego zaangażowania w działania profilaktyczne, które są 
niezbędne w związku z prowadzoną działalnością usługową.

5. Podsumowanie

Rachunek kosztów jakości może być wykorzystywany przez przedsiębiorstwa 
jako narzędzie wspomagające proces zarządzania. Pozwala on uporządkować 
wiedzę na temat kosztów jakości w jednostce. Jest także cennym źródłem infor-
macji na temat wielkości kosztów ponoszonych na zapewnienie odpowiedniego 
poziomu jakości, a także pojawiających się nieprawidłowości. Umożliwia identy-
fikację procesów, które generują największe koszty związane z jakością, a także 
ustalenie zależności między grupami kosztów jakości oraz wpływu kosztów 
jakości na wyniki finansowe i rachunek zysków i strat badanego przedsiębiorstwa.
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Wdrożenie rachunku kosztów jakości to dodatkowa szansa na zwiększenie 
efektywności realizowanych procesów, optymalizację kosztów, a co za tym idzie 
– większą efektywność całej jednostki. Przedsiębiorstwo implementujące ten 
rachunek uzyskuje informacje o wysokości ponoszonych kosztów jakości w reali-
zowanych procesach, a także przyczynach powstawania niezgodności i błędów.

Głównym celem artykułu było wdrożenie rachunku kosztów jakości w wybra- 
nym przedsiębiorstwie usługowym oraz usystematyzowanie wiedzy dotyczącej 
rachunku kosztów jakości – jego roli w zarządzaniu przedsiębiorstwem, a także 
zasad jego wdrażania i szacowania kosztów jakości. Wykorzystując literaturę przed-
miotu, wskazano najważniejsze korzyści, które daje jego implementacja. W świetle 
przeprowadzonych badań i obserwacji potwierdzono, że rachunek ten porządkuje 
informacje na temat kosztów jakości, wskazuje obszary problemowe, a także 
uwidacznia zależności zachodzące pomiędzy grupami tych kosztów oraz wynikami 
przedsiębiorstwa.

Na podstawie zrealizowanych badań empirycznych można wnioskować, że 
w wybranym przedsiębiorstwie dominują koszty profilaktyki, a tylko niewielką 
część stanowią pozostałe grupy kosztów jakości. Najwięcej kosztów jakości 
powstaje w procesach podstawowych, a tylko niecały procent w procesach pomoc-
niczych i w procesach zarządzania. Zidentyfikowane największe nieprawidłowości 
w organizacji dotyczyły awarii sieci kanalizacyjnej i wycieków wody. Koszty 
jakości badanego przedsiębiorstwa mają duży wpływ na jego wyniki finansowe 
i rachunek zysków i strat.

Podsumowując, rachunek kosztów jakości przyczynia się do optymalizacji 
procesów i kosztów. Pozwala też zweryfikować politykę jakości w organizacji oraz 
może być wykorzystany jako jedno z narzędzi do oceny efektywności systemów 
zarządzania. Autor rekomenduje podjęcie badań, które pozwolą zweryfikować 
przydatność tego rachunku w prywatnych przedsiębiorstwach usługowych.
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Calculating Quality Costs in a Selected Service Enterprise 
(Abstract)

Objective: The  article presents the calculation of quality costs, rules for its implemen-
tation and estimation, as well as an example application of this calculation in a selected 
service enterprise.
Research Design & Methods: Empirical research on the practical application of a quality 
costs calculation was carried out in a service enterprise operating on the Kraków market.
Findings: The implementation of a quality costs calculation in a selected service enter-
prise made it possible to provide information on quality costs and the relationships 
between groups of these costs as well as to indicate problem areas.
Implications / Recommendations: Advanced service processes, high customer require-
ments for quality services, and fierce competition mean that the cost information provided 
by traditional accounting systems is insufficient for the right decisions to be made in 
enterprises. It is therefore necessary to implement new cost accounting systems that 
provide reliable information on quality-related costs. Calculating quality costs as cost 
accounting provides authentic information about these costs, and can be used as a tool 
supporting the management process. The implementation of this calculation enables enter-
prises to increase the efficiency of the processes, optimise costs and increase overall unit 
efficiency.
Contribution: The results obtained should constitute the theoretical and practical basis for 
implementing this calculation in any service enterprise.

Keywords: quality costs, processes, quality costs calculation, management accounting.
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