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Przedmowa( Wi es aw Gubi GEski)

Spogeczna Odpowi edziC8R n(@ofpbrate BJodah e s u

Responsibility) j est koncepcj N, W I ama
dor owol noSci , gNczN zaangaUowani e na
Srodowi skowych w ramach dziagalnoSci g c
i nteresariuszami. Strategia Lizbo@Eska,

stabilnego rozwoj uem i gpbvszeghniagiem idei QSR. Mmo w a n

2006 roku Komi sja Europejska postawi ga

Odpowi edzial noSci Spogecznej w biznesi e
magych, Srednich | mi kro przedsii@gbior st
rozwininfntych gospodarczo, posi adaj Ncych
doskonal eni e technol ogi i or az w wi nk
pracowniczym bez wiedzy i umi ej AtnoSci n

Praktyki z kraj-w unij nsyicth npioek atzylj kNo
gdy w ten proces zaangaUowane sN wszy

pracodawcy, pracownicy, organizacje, instytucje publiczne oraz lokalna

spogecznoSi. Gg-wny nacisk powinien by
wsp-lnego dvy (pe raicao walmi a zasad usprawni &
dziagal noSi , utrzymywani a i doskonal en

zatrudnionych pracowni k-w oraz wsp-gpr ac
spojgecznoSci N w imii jej stabilnoSci, do

Postaphnol ogiczny, nowe produkty i sp
zmian w zarzNdzaniu oraz stagego podnos:
muszN sprostal wymaganiom wykonuj Nc cor
byl przygotowanymka nlaulz miaajiis csa amroavd )s. P
realizacja ideflexicurity § Nc z Ncej w sobie el ement bezp
pracy. W tym obszarze konieczne |jest,

priorytety flexicurity, caon i pr zpyacrzoyznu mi sei



poziomie zak@gadu pracy, a wSr-d spoc¢
zmiany w obszarze zatrudnienia.

Akt ywne wgNczenie Partner-w spodec
korzySci pgdgynNcych 2z CSR iciefynegking wr i t
ksztagtowaniu [ wdraUani u strategid.
Partnerstwo spogeczne wspiera realize
poprzez wNczanie sifn w debatin dotyec
wymaga pdni esi eni a SwiadomoSci potrzeby
zaangaUowania wgadz | okalnych we wsp-

Di alog spogeczny poza formN zinstyt

mni ej formalnie w oparcismamgml| ¢ kalkaWc

wielostronny. Dla spogecznoSci | ok al |
pracy, ograniczenie bezroboci a, CO poc
budowanie atmosfery r-wnoSci [ poszan
zadeni ami CSR i flexicurity. Partne
instytucje rynku pracy, instytucje s
przedstawicield] pracowni k- w i pr acoc
przeanalizowania za®@g@eEnedpowi eezii 4l

TreSci zawarte w przedkgdadanej PaE:
spogecznej odpowi edzi al noSci [ el asty

innych badaczy oraz doSwiadcze@® wjashn
pt . Wa i MazuEkig ©entrum CSR.
W rozdziale pierwszym ukazano sygnalnie kontekst teoretyczny csr oraz

dziagania spogeczni e odpowiedzial ne

organizacjach zlokalizowanych w dSmi
mazurskiego. Przedstawiono takUe syl w

Standardy odpowiedzial noSci spoge
praktycznym, zidentyfiko@ w pr oj ekci e, t o treSci
podstawie opinii [ dyskusjnio welgomane
obejmuj NcN moUl i wN do wdroUenia w org:



Elastyczne formy pracy, obej muj Nce el
wynagrodze®& przedstawiono w rozdzial e t
i stotn, metbhbdgdn budaeawagmizy | okal nych po
rozdziale opisano proces ewaluacji i wyniki projektu.

Aut orzy opracowania majN SwiadomoSIi,
teoretycznych i praktycznych w obanbi e
postawionych wni osk-w i propozycj.i nall
wyni kaj NcN z ograniczenia terenu badaCE
wojew-dztwail wmazmr € kego. Ni e mni ej j ed
prezentowane w pmWiNbliinksapcijria ct mMe Sdcoi , p obsfiz u k
efektywniejszych rozwi NzaG, tak przez t
organizacjami.

Wi esgaw Gubi Esk
_ Kanclerz
LoUy Ol szt yE&ski e]






1. Spogeczna odpowi e dryszaa Wakawidk) or gan i

1.1. Kontekst terminologiczny

|l dea spogecznej] o d carperate sbeial raspansibfity i bi z
CSR) jest z r-Unym natfnUeniem upowszech

90. ubi eggego wieku. W ostatnich | atach
przezeoretyk-w, jak i praktyk-w zarzNdzani
dziagani ach spogeczni e odpowiedzial nyc
propagandowym.

W [iteraturze przedmiotu spotyka sin

Za Spogededaminggenpodpow

f Aadaniem kierownictwa firmy |jest pewn
bowiem ma sguUyil zar-wno klientom, wsp
[ cagemu spogecze@&twu oraz r-wnowalUy
gr u(manifestzDavos A 79r . ; za Kopyci EBGska 2001) ;

1 Spogdeczna odpowi edzi al noSi firmy 0z
odpowi edzi al na i zobowi Nzana do roz
spojeczeEtwem ze swej dzi awfaalSco Sciie.l alr
pracownikami, akcjonadszami, klientami, wierzycielami, bankami, ruchami
ekologicznymi, dostawcami, koopent a mi |, admini sdtracj N
(Zbiege EMaci Ng 1997) ;

f Addea w r amac h dobrowolniewb ufdiorwnyy N kwesti e s
Srodowi skowe w s wo | az wdeacj@zg awoimiagrupamiz n e s o
zainteresowany@éh ( Zi el ona Ksinga 2001) ;

1 ACSR prowadzi do budowania strategii |
dostarczaniu trwagej wartoSci zar - wno

pozostagy cihtergsaaivss z f o gwwi ec 2004) ;

! Autor stosuje termins pogeczna o%ipnwhadzha]hp bowiem twierdzi, Ue k a
publiczna, noni pr of i t , ma g a, Sredni a, itd. stosownie do przyjninteg
odpowiedzialnie.
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T Aodpowi edzialnoSi spogeczna to nowy &
strategicznym przedsinbiorstwem, kKt -

rozwoju z poszanowani em ZKarpus 20063k o n o m

 Akoncepcjapogdeczne,j odpowi edzi al noSci pr
wraUOl i woSiI na sprawy otoczenia ze
ekologiczna), zdolnoSi do utrzymani e
pracowni k- w i akcjonarionyezhw, uaguako

spogdgeczno§aieni glkglan j0®0 4) .
Uzupedgnieniem powyUszych okreSleE ¢

we d §u GpaeRannakt -aod/powi edzi al noSi przedsi
pificiu nast ffRlekj98B ych zadaE
1. AEl i miireowamb osgabianie sprzecznoSci

celu obiektywnego i subiektywnego.
2.Zabezpieczanie satysfakcji pracowni k
3. Dbanie o dobro w(@g as ne g dSpaemano § mazywee Es t w
odpowi edzi al nioSockirNe Spluab 1ji Nt @ajmalkva Nz @Dy te
spogdedznoSci
4. Uchronienie Srodowiska przyrodniczeg
w takim stanie przyszggmdabg&npéengodn

Uy dSpaemann nazywa je odpowiedzml8ci N ekol ogi cznN) .

5Zadbanie o dobro ludzkoSci.o

M. Rybak (2007) , przywoguj Nc K. Davisa i
ki erownictwo firmy powi nkhto- pydl | mowaé
zar - wno dbagoSi o] i nteres przwejksi nbi
powi fkszanie zasobnoSci portfela oby:
stwierdzeniu tym, przywogani autorzy

mi anowi cie ochr AMi wi dcbrop@dmntarUamyi tuu s p o
kgadN naciskdsantiogr sbtywaprnzi e podej mo
spojgecznie, nawet jeUeli przynoszN on

uki erunkowane na zapobieganie i I i kw
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spogecznych, kt-re s NnoeScekt elphowickhd aporizue s
kad&lci sk na tw-rczN roln biznesu w ki
angaUowanie sin w r-Unorodne przedsi nwzi

Przywogane wybi-rczo przykgady i nt
interdyscyplinarnego charakterucsr, sy ni ka z zainteresowani .
filozof - w, et yk- - w, socjol og- w, psychol o

Przedstawiciele wymienianych nauk zazwyc

r-Unym nasileniem wskazuj N-Ilinyahkc ednztiug g
podej mowanych przez organi zacje. Spot yKk:
noblista w dziedzinie ekonomi i M. Frie

przedsinbiorstw (zapewne icphdardR W.) st or gan

maksymalizacj&z y s k u , the tdisindsa pf éusidess is busidess( bi znesem
bi znesu | est bi znes) . Autor ten wuwaUa,
wgasnych, egoistycznych interes-w (...)

dobrobytu spogoecwyimggpa (spadecczzneag odpowi
2007).
W literaturze przedmiotu przedstawia
odpowiedzialnych. Jeden z nich przedstawiono w tab&li 1.
Tabelal.l. Mo del CSBCamelldgug A.

Rodzaje S p ecgne

odpowi edz oczekiwania Przykgady

Wkgad korporacij.i )
_ ) PoUNdanaProgra.rmf wspieraj Nce g
Filantropijna < edukacijn)
spogecze ~ .
ZaangaUowanie na rzeczZ
R-Une usprawnienia, SV
Uni kanie niepoUNdanycH

Oczekiwana przez Dziaganie zgodne z dud

Etyczna < Przestrzeganie prawa jest standardem minimum
spogecze . . : <

Podej mowanie dziaga@ ¢
Zapewnienie etycznego
Przestrzeganieprawa r zy mani e si f
Ochrona Srodowi ska nat
Ochrona praw konsumenta

Prawna Wymaganaprzez |Pr zestrzeganie prawa r

S poOgec ze| pracownicze

Przestrzeganie prawa antykorupcyjnego
Dotrzymanie wszystkich
kontraktowych

12



cd. Tabeli 1.1.

Rodzaje Spogecz o
odpowiedz i al n oczekiwania Przykgady
Bycie zyskownymma k sy mal i zowar
ze sprzedaUy i mi ni mal
Ekonomiczna Wymagana przez | (administracyjnych, produkcji, marketingu,
(zyskowno s pogec z e| dystrybucji )
P o dej mo wechidexyzjnsilategicznych
Dbanie o politykn pod?7Z
tr-dgo: M. Rybak 2004(na podst. Carroll 1993)
Z treSci zawartych w tabel.] wyni ka,
mo g N przejawi al sin na czterech p ¢
etyznej pr awne |j [ ekonomicznej . Ni e oznac
wedgug t ej koncepcji mus z N wykazywa
pozi omach jednoczeSnie. Dochodzeni e

procesem rozgJoUolh ¥In pwr zedsstiaewi om ot apbrez
budowania drogi dziaga® spogecznie od
Tabelal.2 . Etapy budowania spogecznej od

Etapy budowan
odpowi edzial Rodzaje odpow Poziomy odpow
przedsifbi

fbrak Swi adomo
jakiejkolwiek
odpowi edzi al nd

Etapy wstnipny
prawny
i przed-etyczny)

funi kani e odpag
prawnej

fOdpowi edzi al n
TOdpowi edzi al n narzucona przez prawo

Etap pierwszy (prawny) negatywna (restrykcyjna) (za |pr zedsi fbi or c @

przestrzegani

t o, co juU sifgsobie obowi Nzy
prawa stal) odpowi edzi al nq
niezgodne z prawem
10dpowi eazial f1OSRON 0T iAlT
Etap drugi (etyczny) negatywna (restrykcyjna) (za d przez pb . |
to, swoagonlub przedsinbiorca
odpowi edzi al ng
fOdpowi edzi al n
wymuszona przez
Etap trzeci ( spogec pe Extdwgo
ksztagtowanie|fOdpowiedzialnpoczuwa si A dd
relacji mieszanao d powi edz |t ych oczeki wa(
z wszystkimi grupami restrykcyjna, konsument - w, Kk
interesari usz]zelementami prawne zabedgpe c zeni e
r-wnowaUeni a odpowi edzial nquwzgl idni a te
interes-w kt-re maj N sil
spojeczne o0cCz¢q

oczeki waCE

13



cd. Tabeli 1.2.

Etapy budowan
odpowiedzialn|{Rodzaje odpowilPozi omy odpowi
przedsi fAbior s|

Etap czwarty (rozwiniii t a
CSR)zaangaUowanq{Odpowi edzi al nfOdpowi edzi al n

spogeczne, po pozytywn aauwadgel Swi adpornzae dsi b
ksztagtowaniulzaleUne od dziSwiadomie -wgeNq
spogecznych, {dobro spogeczne do g

o zr-wnowaUon]

fOdpowi edzi al n
dobrowolnapr zedsi n
Swi adomi e

i dobrowolnie podejmuje
odpowi edzi al nd

Etap pi Nty (z] , .
CSR)zobowi Nzani TOdpowiedzi aln
zmi erzaj Nce d‘pOZytNywnanauwad;zep

jakoSci UyciazaleUne od dzi

czgonk- - w spog'dObro przyczyniaj Nc
jakoSci Uyci a
tr . dgo2006Fi | ek
z przedstawionych rozwaUaE® wynika,
odpowi edzial ne, sN dzi awjaannyimimin ad orb-r vorwow &
cel  -w ekonomicznych, spogecznych i ekol

nich zawarte skganiajN do postawienia sz
1.Czy wszystkie |l egalne (w sensie prawn)
spogeczni anymidgyozaymig?d z i

2. Czy wszystkie organizacje (biznesowe, publiczne,inpnr o f i t |, mi kr o,
zobowi Nzane sN do dziagaE& spodecznie o0
3.Czy przedsinbiorstwo biznesowe nie pow

generowanie zysku?

4. Czypzedsi nbiorstwa, kt-re nie generuj N :z
odpowi edzialnoSci za spogeczne skutki
5, Czy dotychczas znane i Sstosowane syste

wysta?rczaj N

6.Czy organi zacj e mo echhiebdpdwiedkialze® Sci owo o s |
Coraz Iliczniejsze publikacje wynik-w

RojekNowosielska 2008; Urbaniak, Bohdziewicz 2006; Kulawczuk, Poszewiecki

200 Poczt ows ki 2007; Adamczyk 2009) uk az

pytane ni e sN oczywiste, szczeg-Ilnie wSr.d

poszukiwaniu Awyrazistycho odpowiedzi b
14



raportowaniu praktyk spogecznie odpow

takich jak np.w wi Ak $ zonScr zndzi badawczych pr
wyraUenie opinii o Aj akcsrnch d@dpasviedzinmaja r :
charakter deklaratywny, [ sN zatem ba

wiarygodne Ponadto, wor akt yce ni enoliteuzaskdy ceotyfikagji N |
standaryzacji cst, co skut kuj e tym, Ue uzyski
mi erndzZi-aMyja®@ spogeczrinacadp @wise diz ira lUmy

uni emoUl i wiajN ich por-wnywanie pomit6t
Ni e mniej j ednak, ze wzglidu na noSn
badania diagnostyczne sN coraz |iczni

licznego grona badaczy.

1.2. Promotorzy idei CSR

Wiedza o dziaganiach spogeezmnneezwd]p

Si n. Swiadczy o tym coraz |iczniejsz
praktykach c¢csr. Konkluzja ta dotyczy
wiedzy wSr-d =zarzNdzaj Ncych | pracow

zauwanUawyssit ipowani e niezadowal aj Ncego

odpowiedzialnoSci wSr.-d zatrudnionych
ten wynika gg-wnie z tego, Ue przeds
zasobami ludzkimi, czasem oraz fusdm a mi , by inwestowal

nie zapewniajN zysku w kr-tkim okresi.

Jednym z efektywnych zabieg- w, p o
rzeczy, j est przygotowanie Kkompetent:t
akcje propaleujuNtiea §yablye dtoarkadz al zar z No
csr. Osoby takie nazwano promotorami idei csr.

W reali zowanym projekcie wyselekcjo
w r-Unych organi zacjach 1 wmgzeskiegd.z t w
Zaproponowasnzok o lne ntiroewsec iuj ite w trzech

- 0g-lnej wiedzy na temat dziaga®& spodg

15



- standard-w dzi aga G,

- prezentacji najlepszych praktyk przedsi
Dob-r treSci szkol eni owych dl a prom
wgsnych oraz partner-w wgoskich realiz

przedmiotowo projekt Za g§- - wne cele dziaga® pr omot
f podniesieni e Swi adomoSci wSr - d praco:
spogecznej odpowiedzialnoSci ;
T zachnceni eor orw edda nbpostnpowani a w S
odpowiedzialny;
f wspieranie organizacji w procesie adopil
f promowani e spogecznej odpowi edzi al noSc
budowania lokalnej konkurencyjnoSci;

f promowanie oraz szerzenieaw t o Sc i dziaga®& spogeczni

wSr-d partner-w oraz podmiot-w ekonomi

fupowszechnianie instrument- -w dziagaGE
wSr-d magych i Srednich przedomig;fibiorst:
T wspierani e gg- wni e magych [ Srednich

i nstrument  -w dziaga®& spogecznie odpowi

Wobec promotor-w postawiono r-wnieU n
f dobra znajomoSIi organizacji w regionie;
f znaj omoSi pr oc e s organizagachhnodel dtganizadyjnyah,
szczeg-g-w dotyczNcych oferowanych usg.
fznajomoSi zwi Nzku danej organizacij.i
mar keti ngowych oraz sposob-w komuni kowi:
f posiadani e umi ej Atno8ci gait wo&i penawnhtk
kontakt-w z przedsinbior cami oraz prze:
fumi ejitnoSi prowadzenia dialog-w z prz

lokalnych instytucji;

1€



TumiejntnoSi zdefiniowania phnimi.zeb or

ZagoUono takUe, iU po ukoEzeniu sz
f pom-c zarzNdzaj Ncym organizacj ami o)
odpowi edzialnie oraz stworzyli ScieUk
T okreSIl il ktrertrmkion oiwed gkuotozey Szc i wdmryon( eknaij
spogeczni e odpowi edzial nych w Tkont
handlowych, produkcyjnoor gani zacyjnych, spogeczi
podmiotami;
Tumiejitnie wykorzystywal oferowane
szczege lw magych i Srednich przedsint
Tdobral kryteria i wska¥niki sguUNc
podej mowanych w kontekScie dzi agaG
odniesieniu do poszczeg:-Ilnych przeds
T pokazal kesnKgertheia organizacj.i bndl
dzi aga@&E spogeczni e odpowiedzial nyc|
operacyjnym.

W kontekScie przyjfAatych zagoUe E
diagnozowano wybrane wyznaczniki ich predyspozycji do efekgyawrh d z i a g a

i stotne determinanty tej ef ekt ywnoSci

zarzNdzaj Ncych, uznano: domi nuj Nce ¢
umi ej scowi enia kontroli, odpornoSi n
inteligegopopiinélmocaz nastawienie wobec

Di agnozowani promotorzy w zdecydowe

(81% biorNcych wudziag w badaniach) .

wsp-gpracy z zewnntrznym Swi at em [ u
rUnorodnoSi i zdw imawminNzywasmi wokant akt -
niecierpiwviw pr zypadku dgugotrwagych, powol

2zob.Wor kshopés executi ve pReaponsibilitypromoterETICLoang SMES SupporBny the a |
innovation process SMEs. Small enterprises as effective vector sustainable development (www-etjcalpong).

*narzindzi ami di aghostycznymi bygdy wystMndQzerzokvt ner kKwe)s,t
Musiag (1993) oraz S. Tokarskiego (1997). Z pozycji tych
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nie zastanawiajNc sifn zbyt dgugo; l ubi N
sifi komunikuj N.

Wszyscy respondenci sN osobami we wn N
charakteryzuj N siif:
- wifnkszN efektywnoSci N w pracy. Osoby
wykazuj N Zazwyczaj dobre przystosowart
tol erancj i na pponleNldzyi ail mmysdh, tomdvar zys |
uspogecznienie);
- wysoki poziom poczucia wgasnej wartoSci
- znaczne poczucie odpowiedzialnoSci ;
- znacznN niezaleUnoSi sNd- w;
- wysokN motywacjn osi Ngnial ;

- konstruktywne reakcje na frustracje;

ostroUnoSi patggiwybdrizegahia z tendenc
nie zal eUN od przypadku |l ecz od ich wg:
Wi fkszoSi promotor - -w (86 %) charaktery
odpornoSci na stres, co w praktycznych
zachowaniami:
- pozytywnym stosunkiem do swojej pracy;
- wykazuj N tendencjin do osi Ngania podst a\
- anali zowaniem zada®& w celu sprawdzeni a
- pozyskuje nowe informacj e, nowych spec
wai anty rozwi Nza G
a ponadto osoby o] ni skim wsp-gczynnik
emocjonal nN, nie unikajNc sytuacij.i str
trudnoSci przynosi satysfakcjn z osi Ngan
Procentowe rozmieszczenes pondent -w w pol ach si at/|l
(tys.1.]) wskazuje na to, Ue dominujNcym jes

u 6 8 % promotor - w. Osoby t e charakt e
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zainteresowani ami zadani ami [ Brkaomwmri

do ugody i kompr omi s- w.
wysokie
Styl demokratyczny Styl pr zeqd
t (18,2%) (0,0%)
Nastawienig¢ Styl elastyczny
na ludz (68,2%)
(9,1%) (4,5%)
Styl zachowawczy Styl autokratyczny
niskie
niskie »wysokie
Nastawienie na zadania
Rys.1.1.Maci erz styl  -w kierowani

tr-dgo: badania wgasne

Nastawienia autokratyczne zdiagnoz«
CechN charakterystycznN autokrat- -w j
Skupi aj N ergafizacp pracy, haamonogramach i sformalizowanych
procedur ach prowadzNcych do zreal i z
najcziSciej osiNgajN bez ogl Ndania si |

Demokratyczny styl kierowania przejawia 18,2% badd. Demokraci
charakteryzuj N sin duUN troskN o wsp:
mage zainteresowanie wykonywaniem zad
przyjaznN atmosferi w pracy i pozytyw
otoczenia organizacji.

Ni espedgna co s my promotor (9, 1%

ki erowani a. Jest on oczywi Scie stylen

19



przejawi aj Ncego sin duUym zaangaUowani e
zdi agnozowanoh wSsr--bd. badanyc

Promotorzy bw projakaeys Nudvz i mzadjecydowanej] v
(86, 4%) pragmatykami. Osoby pragmatyczn
spos-b) wyraUal zamierzone przez siebi.
wsp-gpracowni kj- wsprakwnibawduauiceeni u sin
poUNdane W nowych dl a ni ch sytuacj ach.
wyraUanie wgasnych uczul i l epi ej pPOSQguc
na innych zamierzonego przez siebie wral

Na inteligendi emocjonal nN skgada sifin szere

wysthipuj N m.in. znajomoSi wgasnych emo
umi ej At noSI rozpoznawania emocj i u i nny
umi ej itnoSci nawi Nzywani aw 2z innymodd r zy my "
zdecydowanej wi ikszoSci promotor - w (8

wystiApuje na poziomie Srednim (w pifnci
Wy s oKki poziom tej skgadowej kompetencj.i
W kontekScie zadaG, j aki e mgestoighN pr z
nastawienie wobec zmian. Uzyskano zadows
winkszoSi z nich (56,4%) jest pozytywni
organi zacji, j ak i W joej otoczeniu. Ok
dekl|l artjng ebojsmnek, a co pi Nty (20, 5%)
Konkluduj Nc rezultaty wuzyskane w bac
moUna, iU zdecydowana winkszoSi os:-b bioc
charakteryzuje sifi payyayMecymhsplfekeé pmwno
zada@® przewgh nPmzedeowBzystkim sN osobam
na inne o0soby. I ch ekstrawertyzm, W poc
pozwal al im bfidzie na gatwoSi ndmesNzywa
propagowani a koncepcji dzi agaE&E spoge
zarzNdzaj Ncych organi zacj ami i zatr uc

pracowni kami . W i ch pracy promotor ski e
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cel owoSci podej mowanycvhardtzd Siojia &, dray

MoUna przypuszczal, Ue nie wszyscy
rami onami . Al e i z taki mi probl emami
przejawi aj Ncy mi konstruktywne reakcj e

kier owania jest cechN pozwal aj NcN dost c
przyjdzie im stykal sin w roli promot

Przedstawione syl wetKki Kkompetencyjr
wszystkich skgadowych pot e mchj Hig mniejz a g
j ednak, pomi mo uog-Ilnienia, pozwal aj N

rolach, rolach promotor-w koncepcji d

1.3. Praktyki CSRna Warmii i Mazurach

Cel em Iby@aandhie opinii 0 stanie wiedzy i pogtrg ani u d z i
spogeczni e odpowiedzial nych wSr - d pr
organi zacji zarejestr owainmazutskinw woj e w:- |

W postfiApowaniu badawczynp @roisiytants wa n

czy pracownicy i kadra kierowniczan aj N i defi csr ?
- czy w dziagalnoSci organizacji jest
- na jakich dziaganiach (obszarach) ko
- jakie dziagania sN waUne dla przyszyg
- jaki e dziagania w obszarach csr pode|]
- coorganizacje robi N, aby Aprzyci Ngal o
W Swietle celu pyta® szczeg-gowych
bada CE: pracownicy organizacij. War mi i |
podej mowane dziagani a zal i cz ajchh ma r(
strategicznych.
Badania miagy charakter di agnostyc
di agnostyczny, techni kami badawczymi
narzndzi em badawczym byg kwestionar.i

wykorzystaniem niet - r y c h pyta®& zawartych w b
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Gasparskiegb.K we st i onari usz t en ki erowano do
wybranych organizacji bi znesowych (38)
projekcie iAM&az uri ssikeo Ce nt rnansowa@y&Rpizez ws p - §
Unin EuropejskN w ramach Europejskiego
przedsi nbiorstwa biznesowe prowadza dzi
(15), handl owN u(s4)u,j oproad wkvdly j(r89 , a wSr -
publicznychid zi agal noSi edukacyjnN (8) i ochro

WSr - d badanych podmi ot -w dominowaga
(53,6%), a wedgug kat sktawM3Ri 39 (5i mikeob1d z at r U
I magych or az 19 S rReedsrpi ocnhd e 1 T §@Nawinzi nzbagcgj oB P
pracowni k- w zatrudni anych w 56 wy mi e
Zdecydowana wi nkszoSi z nich (85, 7%) dz
Wi ek respondent - -w zawart yi50lgwtdo89,3Ivni e w

40 lat (23,2%) oraz ppy Uej 51 Il at (21, 4%), a pogJow
powy Ue | 20 | at. Kat egoryzuj Nc ankietowe
winkszoSli z nich, tj. 34 osoby (60, 7% c
wyUszym, uaSrmpedmism.al Furrzlec jpe ghii erldwmisc b ( :
badanych).

Koncepcjn spogecznej odpowiedzialnoS$S

czwarty respondent (26, 8% o0g-Qgu badany

wyksztagceni a. tr-dgem informacj.i o] C S
znajomro ST, jak i tych, kt-rzy tylko cznSci
przede wszystkim szkolenia, w kt-rych L
|l atach (tak twierdzi 50% respondent - w) .

Wedgug 73,2% respondent  -w orpged@i zac,]
wszystkim chiici N osi Ngania zysku za WSz«
uwaUa, Ue waUne sN oprdithmianae, zUskuou- wgbd

jak zysk sN Poelwd es pusize/cszcrye .badani (66, 1

4 Gasparski W., LewickaSt rzagecka A., Rok ®Bdpowiuédziealsho SIG. s d@POA)Ina i
pol s kil gospbdarczym  Wst ipny raport z badaG, Instytuti Céntrumozof i i i
Et yki Bi znesu WyUszej Szkogy PrzedsifnbiorczoSci i Zar zNdzan
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21,4%71 odpowied i Ar aczej tako) twierdzN, Ue
mi ejsce na etykn. WindnkszoSi (55, 4%) Kk

silna konkurencj a Wy mus z a na organi :
etycznymi. JednoczeSnbhygoaUod®m2 gh e ghoa
wskazywali, Ue gg-wnymi powodami §am:
prawneo (66, 1% wskaza® , Achndl osi Ngn

wskaza@® oraz Aostra k(ysnlkurencjao (53

70

60

50 —

40 —
30 S

% odpowiedz

20 —

10 —

0 T T T T T I

ostra z§ge pr zlergkpoztyw. braksprzecwuma e nagHai$n osw
konkurencja prawa WZzorc. s p o §e c z mediach gat wegc
szybkiego
zysku

Rys.1.2 t rg-achtpani a zasad etycznyc
tr-dgo: badania w@gasne

W kontekScie powod-w gamania zasad

respondenci uwaUaj N (69, 6 %), Ue =zasa
dokgadne, tak jak je sformujgowadopugd=a:
odstiipowanie od zasad w zaleUnoSci od

Wi ikszoSI respondent -w (60, 7%) sty

obowi Nzuj N standardy etycznego postif

standard-w wstkoazawyp¢zajeoweN (niepisane

(37,5% wskaza@). W co czwart ej badane
dokument -w pisanych, takich jak kodek
ws kaza@). Wskazania et ymcazjndeu juN fistiefi wwv m
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organizacji (10,7%), a w trzech badanych organizacjach w Regulaminie Pracy,
Zakgadowym Ukgadzie Zbiorowym oraz w d

Usgug.

Wedgug 44,6% respondent -w zasady i no
utrzyma ni a por zNdku (gadu) spogecznego 0 |
bezwzglindnych i chroni N sgabe jednost ki

W badanych organizacjach dbagoSi o pr

przestrzeganiu przepis-w be 2piwsckzaezdas®E)w, a

zatrudnianiu pracowni k-w zgodnie z ich
wskaza®& oraz w trosce o0 warunki socj al
(po 35,7% wskazaG@). WSr.-d innych prze

wskazywano: nastawienie na voz | zawodowy finansowany
(30, 4%), powi Nzanie wynagrodze® 2z il oS
dodat kowe wynagradzani e pracowni k- w K
wskazania uzyskano w takich dzi 48&ani ach
ws kaza@), preferowanie rekrutacj.i wewnn
przejrzystych ScieUek kariery zawodowej

Aktualna polityka organizacji, w kt-r
na budowani u wi zertuan(kpuo 6 0d b7red) onSckia zaa @ |, i

(44, 6% wskaza® oraz przestrzeganiu pr a’

ws kaza@). Dziagania nakierowane na budo
w co pi Ntej organi zacji, awweZ%badapychacn z
organizaciji.

WSr.-d istotnych dziaga® waUnych dl a
najcziSciej wskazywano: rzetelne wywi Nz
(ZUS, Ur zNd Skar bi 768, butiowanid wizemmka (60;790),
troskao bezpieczne warunki i przyjaznN at mo

praw czgowieka oraz troska o dobre wyni

jak inwestycje w badani a i rozw-j, ci N
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zarzNdzani eoSgwdprizerorwayr tkul tur owe, uz
28, 6% i 26, 8% wskazacC
Kol ejne pytania ankietowe dotyczyg

dziaga®&® spogeczni d3odpowiedzial nych (|
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N 14 4 \ N N N &
> < o' e\ O > o 4 42 >
N > ) 2 & ~ > ~ B
4 & & ° ) N & Q S O
o oS N & > < > ° &
4 P V ~ N 4 o ) N g
% Y S < ’Zr’ﬁ > S < > &
o < S v a N AN o N v
Q & © & » N &
N g Q ° &
&S >
A o v
N °
q& v A
o tak McznAScic

Rys.1.3 Przejawy dziaga® spogeczni €
tr . d@adansna wga

Ukazane na rysunku rezultaty wukazu
jako spogecznie odpowiedzial nych, ac
sprawy, iU sN to waUne dziagdgania budu,

Okogo 40% badanpych( 42r, @niws k aza &)
wsparcia finansowe czynione na rzecz
dot acj e na cel e charytatywne, bNdT¥
kulturalnych lub sportu masowego.

Zaledwie 39,3% organizacji sakl i pracowni k-w na te
zasad posthnpowania, a aU 19,6% ankiet
takich dziaga®E nie podejmuje sin.
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Dziadania zachncaj Nce klient-w do kor
przedstawiono na rysuok.4.

60

50

40

30

% odpowiedz

20 T—

10 —

(o N o (4 O A Q)
&\ \0\$ 6\00 JQ\\ N \$(\ Qoé e 0(\(0'
(@’ @e L > Q,Q "56 \6 \ q’$
o & o8 O Y s O N N
0 > & @ o? & \{.\ $’b- N
S N o S NS R ° &
Q& o S > Ry °
§° °
006 0(\
R N

Rys.1.4 WaUnoSi dziaga® zachncaj Ncyc
tr-dgdgo: @sedani a w

Z przedstawionych sposob-w Aprzyci Nga
organi zacje najistotniejsze okazagy sin
internet). Istotne I8 r-wnieU rozsygani e mater i ai
organi zowani e Aotwartych dr zwi 0.

Konkl uduj Nc uzyskane w badaniach rez
organizacje nie traktujN jeszcze koncepoa
maj N raczejrawymhnar i opkupi aj N sifn na g
kosztem gamania zasad etycznych oraz bud
w opinii respondent-w sN to dziagania doc

W Swietle wynik-w bada® koniecznoSci
dzi aga®amwjrig,ankt -re umi ej scowi one isN ob

bytowychi w odni esi eniu do pracowni k-w oraz

finansowych wobec i nteresariuszy zewnnt
organi zacji waUny mi dzi-aaeanp amwa dpzoiwi n b 3§
ci Nggego doskonalenia kompetencij.i zatr
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zawodowych, partycypacj.i pracowni czej
ci Nggego wusprawniania metod zarzNdzanr
ekonomigni e, spogecznie i ekologicznie.

Postawiona hipoteza bada®& zostaga

autor ma SwiadomoSi tego, Ue do for mu
ostroUnoSci N, bowiem opisywana prie ba
moUe byl uog-Ilniana i komentowana |

organizacjach Warmii i Mazur.
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2. Standardy CSR(Marek Adamowicz)

2.1. Idea normowania CSR

Przyjhnta przez UnafnLEnboffskakMNyBSycayég
cel pol i tyki wsp-l notowej, kt-rym jest
konkurencyjny obszar gospodarczy Swi at
europej skich wartoSci spogecznych. Re a
spnych dzi agarH en ae kpojrnacsnzicczzyn e j spogeczne
Koncepcj N znaka Mc &i enaodpo wiGSRI(Ckrpovan i a |
Social Responsibility) zgodni edsZ fikbti or Nt wazeobr owol n|
dziagal na rpogex ze &Epsnvaga Scrzoydsowi sk a. p
wyraz w komunikacie Komisji Europejskigj 2002 rokad, w kt-rym wskaz
poUNdany wpgdgyw koncepcijetz«€ERt wioa ogroaszp od la
europejskN strategin na rozmama deklaragano wa n i
Komi sji Europej ski ej przyczyaiygva sizin nkrc
kt-rym moUliwe byJo oggoszenie w roku 2
CSR. W dokumencie tym Komisja doceni a mi

spos-b dzrmdynozwygr alUa poparci e dl a ws z e |

gl obal nym, kt -rych celem jest wdraUanie
Na stronie 9 tegoKamiksujme nth fud miag i sadal: W
poziomie globlym celem zoptymalizowania @via d u , ] aki przeds
wnoszN w osdieMgniniyccihe crel -w rozwoju Nar

Tr-jstronna dekclzaNcayccjha pzrazseadds i idi or st w
pol ityki S p o § e ¢ z nganjzacjMAratyd(MQP), aVytyczhe @ECPp O

daprzal si nbi orstw wielonarodowych oraz UN
referencyjne instrumenty i i nicjatywy st

dl a odpowi edzi al nej postawy przedsi nbi

® Corporate Social Responsibility: A business contributiSustainable Development COM (2002) 347 z dnia 2.07.2002
® Realizacja partnerstwa na rzecz wzrostu gospodarczego i zatrudnienia: uczynienie Europy liderem w zakresie
odpowi edzi alnoSci spogecznej przedsi Nédzidwa283.2006 Bruksel a, KOM
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Swi adomoSi i stnitenw,a wggiheriadstirahme we
wsp-gpracowal z i nnymi rzNdami i zain
ich skutdecznoSci

W ocenie Komisj.i warte poparcia sN

ngbardzi ej uznane oOr gane,zak:cQNZ, MQP icayz y n

OECD, ale r-wnieU wszelkie i aemgjnygr z e
instrument -w umoUIliwiajNcych Apozycj o
spojecznedjzi adpo®¢ci . Taka dekl aracj a
z ap o wispati®t ichwadani a, zwinksza zdecydowa
wdraUanie koncepcji CSR, szczeg-Ilnie

konieczne om-yWwierzingchf éartsatzawdyabrrdaiw s p
t e, kt -re mogN pueayecgoy nivbdr sUeini @do z sl

odpowi edzial noSci eiom&armipMaze.dsi fibi or s

2.2. Wytyczne i standardy CSR

JakoSi dziaga®& spogeczni e odpowi e
nast Apuj Ncy miytydzayiicnpraamyistandardami GSR:
1. Inicjatywa Global Compact.
2. Wytyczne Global Reporting Initiativé&RI).
3. Wytyczne OECD dla Przedsinbiorstw Wi
4. Wytyczne Mindzynarodowej Organizacij.i
5. Norma AA1000.
6. Certyfikowany standard SA8000.
7. Certyfikowana norma ISO 14001 i 26000.
8. Certyfikowany system ekozarzNdzani a

I nicjatywn Gl p dwad FeBlarm Beneralny ONZ Koffi
Annan ktp-rrzyedst awli 9999 Nr owu podczas Sw

Ekonomicznego w Davos Je st ona sieci N firm i
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dobrowolnie podjnali sin przestrzegal
uznawanych zasad. Jest ich dzitesifal i mo
1. Prawa czgowi eka:
a. popieranie i przestrzeganie praw czg
mi Adzynar odowN;
b. eimnacj e wszel kich przejaw-w gamani a
2. Prawa pracownicze:
a. poszanowani e prawa do stowarzyszani a
negocjacij;
b. eliminacja wszelkich form pracy przymusowej;
C. zniesienie pracy dzieci;
d. eliminacja dyskrymingji w sferze zatrudnienia.
3.0chrona Srodowi ska:

a prewencyjne podej Scie do Srodowi ska r

b. podej mowanie inicjatyw promuj Ncych ek
c. stosowani e i rozpowszechnianie techna
4. Pr zeci wdzi a( aseystgichkoomaah.pcj i we

Zasady powy (psnktednissiemandtawdpbdiviedzialnych postaw
w mindzynarodowym wymiarze | spos-b de
biznesu | nicjatywa ta znajduj Nc wsparcie w
globalny s i iPg.zyst Npi §o d oinstyticjeij firmpapanadd 1205 2 0 0
kraj - w UBwriomot® si eci narodowych w rozwin
gospodarkach na a § $mi eZobowi Nzani a podmiotu przy
nastfiApuj Nce:
- wprowadzeni e z miizaesowyeh takich, @y laicjatywacGiobab
Compact [ j €] zasady stagy sin cznScil

organi zacyjnej oraz rutynowych dziaga@&E

" Global Compact Przewodnik; http://iwww.globalcompact.org.pl
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- opubli kowani e w raporcie rocznym inf
zadgoUe ®E i czjaastaydawy Gl obal Compact (AF
wdraUaniu zasad I nicjatywyo):;

- publiczne popieranie i promowanie Inicjatywy Global Compact oraz jej zasad

poprzez komunikaty prasowe, wystNpie
Podmi ot , k't - r ipicjatpwy zeptsumiszézany vd eerwisach
informacyjnychG|l o b a | Compact. Uczestnictwo | e

Wytyczne Global ReportingInitiative ( GR1' ) s N st andar der
raport-w spogkenizaoayahywarma ut wor zZakma z
partnersivo Koalicji n a rzecz Odpowi edzi al nej z
(Coalition of Environmetally Responsible EconomiésCERES) oraz Programu
Srodowi ska ON&n GRU|BSE l®2powszé&thnianie wytycznydla
rapodbtwcz Ncy c bnegp rozwejo. dNyazble te, to standardy w

zakresie sfery elbwejomi cgmakjte crmmjd pwisss

mogN (i powi nny) or gamarztaycj ea pt eyngbot
odpowi edzi al nej dzi agal noSysik.an dz iwi kiik
zrozaoB®iag por-wnywalnoSi rap®irfigwinico,

spogecznie odpowiedzial nej dad ieddya |jneodS
pami ital, Ue ze wzgdRiduj essa s w-ijg jNeiNy n
powyUej wymi enizkodeksybwytgcend ar dy or a
Inicjatywa GRI dynamicznie rozwija i i, co Swi adczy o
tenstandard. Wa¥dzi erni ku 2@®$6t a ®dK uWytgsltosrze
julizeci a wersja wytycznych dotyczNcyoc
Zr - wn o wardzwojle @GRI).Zost agy one uzupegnion
wska¥*ni ki seukyostplwe, dt al etkomuni kacj i
publ i cznej or az dl aob yowcazneljy if i hag& swe

wska¥ni ki Z 0 st aufrgszcrogerveel uzyskamia gszcdepdzej
por - wnywal noN@sit Nrgiavprshaehihizacja z zasadami Global
Compact.DI a potrzeb magych [ Sr e dgowaoyh p
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podrnczni k tzw. Hi gh 51 . Wedgug Wyt yc:

powinnoprzedsaw i : |

- firmiAn, jej rozmiary i dziagalnoSi;

co dla firmy oznacza odpowiedzialne gospodarowanie;

- opis tego, co zostago a co nie zosta
sprawozdawczego dotyczy dokument;

- w jaki spos-b wyUsze kamirowdpowwedziaa!
przedsinbiorstwa i jak firma monitoruj

- stosunek do kwestii waUnych dla kluczo\

- jak ustalono, kt-re kwestie sN waUne:;

- swoje stanowi sko dotyczNce pogl Nd-w int

cele na kolejny rok;

jakzagyaant owano prawi dgowoSi informacji w

Raportyfirmy w zakresie ekonomii, ekologiiz aanga Uowani a s po:¢
powinny b y | 0 p i zs poszannveaniem takich zasad, jgkr zejrzyst oS
j a wn,ac3esnictwa interesariuszys p r a wd z karhpteks@vSiciist ot no Sc i
zr - wno wadiwojuel @ & § a,dreau§ crigplonro Sacniy wjad SR d |
regul arnoSci

Wytyczne OECD dl a Przedsisithainorws tNw jWidee
najwaUniejszych opracowa@® ramo@®NMchnel a
zbioremnor m, zasad i zalece@® dotyczNcych odrg
przez przedsbi or st wa Awi Rrzewodrakr\Wytgicane eQECD dla
przedsifdabiorstw zwicelicmar ddaoawych mi idzyn
rozpowszehbniania w bardziej otwartej formied o ldiyeh informacji o swojej
dziagal noSci [ pl amaicdE& pDakyczy to takic
- udostnpnianie informacji,

- stosunki pracodawegracobiorcy,

- Srodowi sko natural ne,

8Grzegorz Piskal ski :;h%RvwwsrlRoslpls c e i na Swiecie i
Wyt yczne OECD dla przedsiAnbiorstw wielonarodowych; Przegl Nd
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- zwalczanie korupciji,
- i nteresy konsument - w,
- nauka i technologia,
- konkurencja,
- podatki.
Pr zaydkajw o , w zakresi e -pracobpreay KOEGD pr
wymagaprest r zegani a nastnipuj Ncych zasad:
- prawa pracowni k-w do zrzeszania sin,
- pomoc w tworzeniu ukgad-w zbiorowych
- prowadzenie konsultacji,
- eliminacja pracy dzieci,
- eliminacja wszelkich form pragyrzymusowej,

- eliminacja wszelkiej dyskryminaciji,

i nfor mowanie pracownik-w o faktyczny

- zapewnienie warunk-w zdrowi a i bezpi
- zatrudnianie (w miarnin moUliwoSci) pr
- umo Ul i wi omaleniazawodosvégo.

wy Ue j wymi eni one zasady pokazuj N,
pr zedrstwan lpawny r espekt owal dziagal noSi

zawodowychnfog mbwklDe pracowni k- w o pl e
dziagal noSci opaz ziend s o whi orvestzweal ki e for
dyskryminacjiWyt yczne OECD wskazuj Nrzgstzeganiit o
zasad ochrony éeiienechanvinsaap d b éyekpepziNak
r-wniemiwdlym bezprawnym praktykom. Rz Ndy
zobowi NzopmnewsNzdpni a dzi ad ar@yjpychowniyns yj n
ustanowienia Krajowego Punktu Kontaktowego (NCRational Contact Point),

k t - rpedgtawvowym zadaniem jgstomowanie rozpowszechniani&Vytyczich

oraz rozpatrywanie skarg pezc i wk o dziaganiom ponadn

Stoowani e wytycznych | est cagkowicie d

przez przepisy @wva
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Tr-jstronna dekd ar aojty czNcych prze
wi el onarodowych i ppadpi $ gk adczasp2@8ysegiavn @ p
Genewie w listopdzie roku 2008 Skierowana | est gg:- wni
maj Ncych oddz&aahy WytyeznewiOBolbue j knuj N sz er o ki
probl em-w skcb@ecznych t
- podstawowych praw czgowi eka,

- mini mal nej pgacy,
- administragi pracy,

- stosunk-w pracy,
- polityki zatrudnienia,

- warunk-w pracy,

- zabezpieczenia socjalnego,

- BHP,

- zatrudnienia na morzu,

- zasad zatrudniania kobiet.

Na podstawieT r - j st ronn#®j ndlzakdaradcgo we | Or gan
( MOP) zostagy z awdenia mmoeititemational Eranpewvarko z u
Agreemeny pomi ndzy wielonarodowymi przedsin
branUowy mi zwi Nz k a tEM @néemational Wgderation oh p .
Chemical, Energy, Mine and General Workers' UpjiofrBWW (International
Federation of Building and Wood WorkgrdMF (International Metal Workers
Union> SN t o podmdtaawWowed | sat aCSR. Zawi eraj N
odpowiednich wynagrodzeniach, dwz eni u dobrych war unk -
przedsi Abior stpseyreprzprdku wr najiled w cagy
zaopatrzeni owym darDe graestrpganmewl standwionymr st wa
ustawodawst wi e krajowym, zasad okreSIl on

sN wszystkie paGtwa czgonkowski®. Obecn

©Tr.j st derkd aracja zasad dotyczNcych przedsi i bodoveBitrov wi el ona
Pracy, Genewa 2000r., http://www.mop.pl/

"G. Piskalski: CSR w Polsce i na Swiecie; http://www.csr.ha
21 i st a cpd@mntkvavi@B, kttp:whw.mop.pl/z dnia 22.02.2009 .
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Norma AA1000 (AccountAbility 1000) i jest standardem CSR

wypracooany m pr zez I nstytut na rzecz Spod
(Institute of Social and Eib a | Accountability). Wg Nc
spodjeczne do egcanegoNdzzeadnsii gipbrs z0er ztt wo 0 S i
takie korzySciynijkaka fponparnasswawy wh , mo U
wysoki ej kl asy pracowni k- w, Wz mocni e
pozwal aj Nce mifndzy innktmiw na pprzzeecwiwdy

oraz na budowanie zaufania do organizacji.

Norma AA 1000nie podlega certyfikagjilecz postulujepr oces ci N
doskona¢nia koniecznego dla rozwoju organizacdiymagaong aby audyty i
sprawozdania bygy kompl eksowee irzmac@loi
do porOkwme® a zasady najlepsze,j pji akt
etycznej odpoved z i a | n pr&eprowadzaniu  audytu  etycznego i
przygotowywaniu raportu.

Nor ma AA1DO 0 Qykereysiveanytly dnalizy strategicznsjp - § e k ,
organzacji nonpr of i t | przedsinfnbiorstw komuna
Mo Ue thesidsowaapr zez organizacje pozarzNdo
oceny przedsinbiorstwa w zakireedsziieal 8
Przedsinbiorstwiae dpioglerae,ni wedd@pep t ego
swoi m dziaganiu kierowal sifn nastfipuj Nc
l.odpowi edzial noS¢€na i orogbaniiczzaacljnio Smo Un

Apr acezfyrst ad, gotowa do ponoszenia odryg

N

. uczestnictwd u wz g | frzklyii azelpwania interesariuszy);
3.zupeJgnuowscgil ndni a sifn wszystkie obszar
4. wy mi er(roc®mniy sN wymierne i mierzalne)

5regul afoo&ty wykonywane SN systemat

harmonogramu);

(o2}

.jakoBcemprpwadza zewnfitrzny audytor)

\]

.dostnpespGkanie skutecznych kanagdg- -w k
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8.por - wnywarhablSicwo §i dokonywania por-wna
raportami tej samej organizaaoJyi),; pomi i
9.wi aryg¢dmap $ czijggtowgwdnestarannie i uczciwie);
10i st o(po8gwi Nzywani e wagi do informacj.
11lzrozuml@agro&cowani a zrozumi agjge dla og- Jt
12k o mp | e k (sapowaw&né jjako element strategii organizacji);
13.doskonalenia ( got owo S do wdr a @y wi processchni k - w
planoveni a, wyznaczania cel - w i podej mowan
Standard ten okreSla procesy, kt - -rych
m- cdpowi adal za swoje wyniki. Proces wd
wygl Ndahphj Nco

1. Planowamiei or gani zacja przystnpuje do proces

1.1. wyr aUeni e wol i d o k 0o n a pawiednich ypobgeduu i w
zarzNdzani a,

1.2.o0kreSl enie grup interesariuszy istotn

13.o0kreSl enie lub zweryfikowani e Swiisj i o

2.Zasady odpowiedzial noSci

21. okreSlenie istotnych zagadnie® w di al

22.0kreSl eni e zakresu audyty, metod i zada
23.o0kreSlenie uUOywanych wska¥nik-w i spo
24. zbi eranie informacj i, dearesguszy i ocen W

2.5. analizowanie tych informacji, ustalanie metod doskonaleniakvynw

3. Audyt i raportowanie

3l.opracowanie sposob-w prezentacji i pr
32.przeprowadzeni e niezal eUnego audytu
raporty,

33.udostnpni emaue yr aporz@ae h zywenmiinbormacp pr z e

zwrotnych.

13 B. Rok: Model procesu standardu AA10Borum Odpowiedzialnego Bizneshttp:/fob.org.pl/artykuimodelprocesu
standardwaa160_739.htmz chia 09.05.2008
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4. Wd r a Uiavanoenienie procesu
- okreSlenie procedur wdroUeemnia.a wyni k-
5 Wsp-gdziaganie | dlhy e ue spaordisutsazwa me y k
wynik - w, gdyU dGrakiprzewi dnowal konfl i
doskonal il procedury podej mowani a
pomi Adzy r - Unymi punkt ami wi dzeni a,
z wynikami dziagal noScianiedo grgamaciz acj i ,
Mi mo , Ue norma oggjoszona zostaga w
potwi erdzonych wegaote0® nie przekrocz
Standard SA8000 (Social Accountability 8000) jest standardem
mi ndzywmmpod| egaj Ncy.mNoc enmtpy foinkaadzjoigka n o
organizacja Social Accountability Internatal (SAI) w styczniu 1998 rokyako
wsparcie dl a od@aviyichac| izwi Nakamwz N z 8
przedsi. Obii eoreand saikanwacjachi zaleceniachMi ndzynar od
Organizacji Pracy, DdaracjiPr aw Cz § o KonvweRkca PrawrDaieckalest
normN uniwersalnN, akireSodapdNwiNedvayimolgn
jakieppwi nno spegni al przedsi fibiorstwo.
Omawiany fandard oraz jego system weryfikq i spoge
odpowi edap iaé¢ maspmidionychatetach technik audytowych 1SO
z ac hncdgcNycgyecgho d o syktem wlaeg rziNal z apnacowaniar a z
utrzymywania aktuam o Sloik ument acj i wykazuj Ndesfj ef
on odpowingcziaMowal eni e nk Iki- evntn-aw cia g nr
wyni kaj Nce ze sprzecznoSci mi ndzy wa
firmy a codZiennN praktykN
W tekScie normy jest sformugowanyc
ws pnfy ¢ h, kt -rych spegdgnienie fjzest Npkioni

punktu dziewNego. Ostatni punktwymienia kluczowe elementy systemu

143 ZamojskiWpr owadzeni e do spo
Mat eriagy wgasne do wykgadu.
% http://www.ecoms.pl/CMS/wdrazanigk8000.htm| EcoMS Consulting Sp.zazjN. a. dab:
14.03.2009 r.

p o ec znUniversgtet panavoendviskiegd wi iekach, b i z 1
adu
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zarzNdzaniratwemed&kt Abeopowinny zostal p
zapewni aj Ncy sysd@dnosveo dvelec pidejni edgowi edz
Warunki wstnpne to:

1. Praca dzieci. Norma akazuje wykorzystywania pracy dziegirzez
pr z e drstwanW ipraypadku stosowania takiego rodzaju pracy organizacja
powinna przedsivz i Ni wszel ki e ni ezbndne Srodki
mo Ul i waS%diwewd rozwoj u.

2. Praca prymusowa.Niedozwolone jest zatrudm&e os - b na zasad.
kt -remnolUhi wi aj N dobrowolne rozwi Nzanie s
Niedopuszczam N | e st praktyka z nsuksgzaadnai nai ap rdaecpoowz
lubdokument -w t oUsamo S dridnigniaw frmig. o d e j mowan i

3.BHP.Fi rma musi z ap e wnzgddne Sor boodwoi wNnzisukj oN cpyr
przepsamiBe zpi ecze Est wa | b @wieMzyk iPerna cpr z( eBoHsi
jest podjii ¢ iodpowiednt h  d zZapoljjegaad N wypadkom i szkodom na
zdrowiu Przyczynypowstavan i a z adglrao Ue €r owi a i Uyci a
powinny stale minimalizoan e . W przedsinbiorstwie powi
osoba czuwadgkNea adtaedm cagr aw z zakresu E
Powinna ona moai eorpawelz Spedmi zygomo BHR
projekty minimalizacjic wagwe Ukedig a Uawsipd en
poprawiaj Ncych warunki panunkicpyacy wCfidmeo wi e d z
ponosi kierownictwo.

4Wol noSi zrzeszania sifi or @mowicawo do
powi nni mi el zapewnionN wolnoSi i swob
rodzaju organiacji pracowniczych Obowi Nzki em pracodawcy
korzystania z tego prawa.

5. DyskryminacjiaFi r ma ni e moUe stosowal ani
Dyskryminacja w jakimkolwiek akresie oraz formie jest zakazana. W
szczeg-lnoSci ni e moUe zatrudmianiaviyzsvdiniapiayp w a | v
wynagradzaniak s z t a gwasworaau,p r a wemergal@ch,z e wz gl ndu n
przynal eUOnoSi r agmawmaNN mealriogliofivo Shi, e pve §n o s
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orientacjn seksual nN, czgonkostwo w
p ar t Stgsowhnie dyskryminacji w jakkolwiek formie jest zakazane.

6. Kary dyscyplinarneW praktykach dyscyplinarnych stosowanych przez
przed si Shiww ni e mog#&lycislgset i pdwmanie kuwgacza
czgowieka, w tym stowadwa mwegowjkKiamkmi Kk

7.Godziny pracyWy maga, aby regularny czas
do 48 godzin w tygodniu, anadgodzinyb y @Wynagradzane w formie dodatkitnie
powinnyonepr zekr aczal 12 Sodnowanne pydeize
prowad®t ego dziagalnoSi na terenie Pol sk
Wy mo g -rwy. no

8. WynagrodzenieZa pr acn w peJnopgracowwkponinin z e
mi e dpewmione wynagrodzenie na poziomie, co najmniej minimalnej krajowej
pgacy. Nor ma wymaga, aby wszel kie p
potr Ncani enarapmzeavigiena dyscyplinarne. Pozatyntr zedsi N bi
nepow ni en uni kaliN yocphg ancaa nriiam, cz dlJo wi Nz a
spogecznych.

9.System zaSyzsNdezmanziaar zNdzania jako w
SA 8000 obejmuje wieleczyitn- w o r - Unorodnym char akt
- sformugowanioegepohej ykfiirmmp w misji.,

realizowanych procesach i procedurach,
- zbudowanie procesu ci Nggego doskonal
- ustanowienie trwagych relacji z g9g0-

zewnntrznymi,

- zdefiniowanie odpowd edzi al noSci kier
- zZzbudowani e | utrzymywanie systemu ko
- dokument owanie zasad, sposob-w reald/.

- kontrol owani e dostawc:-w i partner - - w

Standard SA 8000 moUe byl stosowan

stosmku do przedsinbiorstw z dowol nej b
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s N cagkowicie el ementarmécii pdeegteke
podstawowych praw czgowi eka i praw pracoa

Do prowadzeni a au dpizunaniaberylkiicSA8000, pod st
upowa Uni one sN akredyt owRroces ayytwzi rzyzngnial or g
certyik at u przebiega w spos2lb przedstawiony

Przygotowanie
aplikacji

Przygotowanie
do audytu

PrzegINd
dokumentacji

a4 Audyt certyfikacyjny

C Spotkanie otwierajNce

C Rekonesans
————— C PrzegINd dokumentaciji

P )

N ( Rozmowy z pracownikami
- = ol Akcja korygujNca ]
} ) C Spotkanie zamykajNce

+ — \
Okresowe wizyty Certyfikacja D)
potwierdzajNce SA8000

Rys.2.1.Proces audytu i przyznania certyfikatu SA8000

tr - dpogacowaai e wgas

\VVUUVU )

W cel u zagwarantowania wysokiego poz
uczesni k- w systemu, organizacja SAI opr ac
audytor-w oraz Dokument InstruktaUowy,
spos-b nabwedly awvedwtioekBhg w zakresi.e zgooc
W Polscetylko osi em przedsinbiorstw mo Ue pos
certyfikatu patwblersyai dlmegonazgidzani a z

Certyfikowana norma ISO 14001 jest standardemws pi er aj Ncy m
p r z e drstwadhbstosowanie zasad koncepcji CSR J e st ona jednN
wchodzNcycnbrmeeriisSOg4080 kt - resyletféemi na Nz Nd z

1 A. Kleniewski, SA8000i Nar ziidzi e promowani a i stosowani a zasad odp
konferencyjneKonferencjaOd powi ed z i al n o S|eesepetyFrayn@niezno, 25 26 ez&rwca 2088.
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Srodowi skdgmoweggdo-r wnym celem jest popr aw
gospodarczej dzi agwiskiem@odnynt.zJowi eka,
System zarzNdzania Srodowi skowego (
postaci dokumentu roboczego | SO/ DI S s
Normalizacyjna 1SO (International Organization for Standardization, czyli
Mi n d zogowaa @ganizacja Normalizacyjna)No r my | SO serii
nastApujufNEN strukt
- system zar ziSkemg30 140015 (SO d4004),

- wytyczne do audytowania Srodowi skowe

- ekoetykietykietowani e i H0elRD 1&402hid§0e S
14024),
- ocena efekt -w dziagalnoSci Srodowi sk

- ocena cyklu Uycia produktu (1 SO 140.
ISO/TR 14048, ISO/TR 14049),
- terminologia (ISO 14050).
PodstawN budowy isay s$ reaondi o wiasrkzoNwezgaon
14001 i ISO 14004 Zgodni e z normN | SO 1400:

1

Srodowi skoege@d njNe <<tz iiSrcti N systemu®zar z

Wprowadzany jesbn, jako standard certyfikowan

starowi usystematyzowaneod e j Sci e do kwest i ochro
celu fmsieNgnmiwagej poprawy i zmniejsze
Srodowi sko, przy czym tempo zmi &n u

Uzyskanie certyprdzepoaa dz enraisu npuwg gt popr z
organi zacjn i podl| eagia WdPyldcdsiysz eenmwz ap a f
Srodowi szkgoowdengyo z nor e oiwa®y 14661 doSi

przezpr zedsi fibi orstweae.z branUy energetyc

¥ M. Szymczak: St andardy odnoszNce sin do koncepcji ; spog:«
http://www.ure.gov.pl/wai/pl/402/280& dnia 25 listpada 2008 r.

8, Adamczyk,Koncepcja zr-wnowaUonego r ozwoj Wydawnictwoa Akadgrdiiz ani u
Ekonomc z nej , Krak-13. 2001, s. 133

M. Rybak,Et yka méepdfecana odpowi edz Wadavmizt®d Naygkowe BWNs Wezdnia o r s t
2007, s. 218.
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Norma ISO 1400 ma wybitnie Srodowi skowy cha
m-g§ w pegdni wspieral spogecznN odpowie
wspomagal zr -wnowaUony rozw-j, nal eUago
ekonomiazne. W tym celu ®warzyszenie IABC (Intmational Association of
Business Communicators) nawi Nzago wsp-
dla Standaryzacji (International Organization for Standardization). Obie
oogani zacj e maj N wsp-1Ilnie dziagal na r z
przyszsgtoasediar d u loB @¢c z ylgtb-yr yr ecal i zacj i z
odpowi edzi alnoScndabd zmeagby Newggsial f u
dl a przedsi nbi oowaliw,wskpo mnei acnhec Nz arseaad yi .z P
standardem (1 SO 26000 esMkppewandworze | W
innych powi Nzanych organizacij.i mi n. S wi
Cet re for Soci al Responsibility. W zagolC
wykorzystywany przez organi zacj e r- Une
pywan ego, | ak egp. WpraE$t wgwwnych obszar - w,
dotyczyd | SO 26000 znalazgy sin m.in.
prawa pracy, prawa koosie nt a oraz r ozw- j spogecznoSc
ISO 26000 plaowane jest na 2009 rék

System ekozar zNdzani ajesticertyfikawdnyn, u E M/
dobrowolnym insmime nt em potwi erdzaj Ncym ci Nggde ¢
ekologicznej w organec | a c h . Organi zacj e zarejestr.
zgodne z prawem,uy Nopi agdd Nanfinaeak @) odowi s
14001 or az upubliczniajN SwWoj e efekty
publ i kowani e d e k | a rdstasvpwie zaSadyo systemiu SEMASK e |
okr eRedp@aNd zeni e Pasamén (E@pkejskiego z dnia 19 marca
2001r ., dopuszczaj Nce dobrowolny wudziag
EkozarzNdzani a W Palsoedzagdady udzesciwA & )systemie
EMAS 2z ost a fustawpzoddial? enarea 200dhku o krgjowym systemie

20 http://www.proto.plinformacjeinfo?itemld=36235&rob=Standardy_odpowiedzialnego_bizneswna podstawie:

www.bulldogreporter.corz dnia 29.03.2007.
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ekozar zNdza(EMAS), i aa udyptrue cy z otweach aktaclz o st
wykonawczch, tj.
- RozporzNdteai érbMdowsska z dnia 23 kw
wni osku o wpis podmiotu do rejestr.?
wWzZor - w dokument - w, for my, cznstotl
informacji z rejestru woj ew04d4930).e go
- RozporzNdzenie Ministra $rodowi ska
zakresu danych, kt  -re zawi ewneskurce | e s
rejestracjn organizacji w r.ejestrze
- RozporzNdzenie Ministra $r odomawek a
wsp-gczynnik-w r-UnicujNcych wysoko!
systemie ekozarzNdzania i. audytu (EM
RozporzNdzenia te zaczngdy obowi Nzy:
rokuu Obowi Nz ki em nakgadanym p rA3 erm krdjeo z p «
c z § o n k oWEs kest e ustanowienie krajowej jednostki (tzw. organu
kompetentnego) calpd@yowdajf No&jcj paowani
W Polsce centralnym organem prowaddN ¢ y Rrajowy rejestr organizacji
zarejestrownych w systemie EMASest Mi ni st er . $rowadzoomi s K :
r-wnriejlestr akredytowanych .wWeadaniaf swieat o
wykonuj e @waey z Walgkim Centrum Akredytagji kt - r e sp
bezpoSredni funlkcjonowania systéechu akredgja i pr ac N
weryf iwkat omi eni u Miisnkias tw at &rr sbediosnz d § k a
woj ew?dzht mlani em jest przyj mowani e, :
organi zacj.i Zzainteresowareytcrhu rwq jesw:ra
organi zacj.i oradt wempogpokhaa wz zMknesi

funkcjonowania kraj eawmaeaudytusyst emu ekoz.

2L http://www.emas.mos.gov.pl/emas5.html z dnia 12.03.2009

2ZW zwi Nzku z obowi Nzuj NcN od 01.01.2006 ranambst wwNodziaml e
i kompetencji administracji terenowej (Dz. U. Nr 175 po0z.1462; Nr 189 p0z.16042B%t poz.2257).kompetencje

Woj ewod-w dotyczNce r enjiees tErMiACS] iz ocsrt gaajryi zparczjeij it es ypsrtz ez Ma
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http://isip.sejm.gov.pl/servlet/Search?todo=file&id=WDU20040940932&type=2&name=ATTJWK7X
http://isip.sejm.gov.pl/servlet/Search?todo=file&id=WDU20040940932&type=2&name=ATTJWK7X

Na rysunkach2.2 i 2.3 przedstawiono procedury rejestracji i weryfikacji
systemu EMAS.

Wdrolenie normy ISO
14001

Opracowanie deklaracii

Sodowiskowej

Zatwierdzenie deklaracji
przez Weryfikatora

Z®enie wniosku o
rejestracjii w systemie
EMAS

Opracowanie deklaracji

Sodowiskowej

Formalna kontrola przez
Marszaga wojew- dztwa

Wpis organizacji do
rejestru wojew: dzkiego

Opublikowanie
informacji o dokonaniu
Wpisu W rejestrze EMAS,

Rys.2.2.Procedura rejestracji EMASosowan@rzez Pol ski e Centrum

Certyfikacji S.A.
tr - dpocacowani e wgasne na podst awi
http://www.pcbc.gov.pl/index.php?page=certyfikacja/emas/info z dnia 10.03.2009 r.
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~
Whiosek o wycenn

koszt- w
\ J

]

Oferta na weryfikacjn
systemu EMAS

~
Zawarcie umowy na
proces certyfikacji

.

Wyznaczenie zespodi
audytorskiego

]

4 )
Ocena przygotowawcza
\ J

]

s
Audyt weryfikacyjny Raport z audytu
\

4

Ta Skorygowanie niezgodnoSci
przez Organizacjn

\IieT Tal

Przekazanie do PCBC S.A. raportu z audytu wraz z
potwierdzonN deklaracjii SrodowiskowN

-

Przekazanie audytowanej Organizacji raportu z audytu wraz z
deklaracjii SrodowiskowN

Czy ocena korekt
pozytywna?

Czy stwierdzono
nieprawid@®Sci?

\ J
4 )
Rozliczenie koszt- w i przekazanie dokumentaciji klientowi
\ J

Audyt w nadzorze
(co 12 miesircy)

Rys.2.3.Schemat procesu weryfikagystemu EMAStosowanyprzez Polskie
Centrum BaikagiGAi Certyf
tr .o acowani e wgasne na podst awi
http://www.pcbc.gov.pl/index.php?page=certyfikacja/emas/weryfikacjaia 10.03.2009 r.

Zgodni e enmmi sytgnrauUEMAS, organizacje zainteresowane
wpisaniem doej estru EMAS powienknlyarmrcg yig 0 roow

poddal ikiagjwepyfzez niezal eUnych akred
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oni funkcjonowani e Ssystemu zarzNdzani a

prawdzi woSI i aktual nw Siekdamryacch i p uShrloidkoom
pozytywnej weryfikacji i wpisni u do Rejestru, organi za
poddawal si A cor oczny nUprawnidnatveryfikats pw awd z a

mo guNz y sskpaeic j al i Scdwi s&lar, o pysSraadaj Ncig wi ed:
w zakresie syst eomiskawego.aNr & Nmha @iip daw ilSN zoadn i z
weryfi kowanN or lgjzaesowy fmangoMy cay rosiznoys - b

2.3. Standardy CSRw Regionie Warmii i Mazur

Wedgug raportu pPrzggoamwbaegod: gst Zgedn
Rozwoju®* pozi om realizacji praktyk z zakre
bi znesu j est w Pol sce zadowal aj Ncy. R

przedsi Abi orstwewi elleed n opcrzzeeSdnsiien b inoir st w

identyfikuje z CSR, nierzadko niceni wi edz Nc o i stnieniu tak
mni ej , spoSr-d nich, 0O swoich spogeczni
publicznie. Czynilfki ¢ o odydjz iwang ye mion d z y

~

przedsi Abiorstw oraz and=zi neal adNuwieU witibr |
przedsi Abiorstw uznagdgy dneizademant srategip o g e c
bi znesowe]j przynoszNcej im korzySci

Aadmini stracja publiczna, |liderzy polit
zawodowych czyanj wi nkszych organi zacj i zczer acode
Ua d n yserhatyeznych prakst - re w wymi erny spos-b mo

do ksztagtowania warunk-w niezbndnych

odpowi edzi al noSci pol s ki e kategoriach pperspekiyw i . M
dgugoowkchks na kt-rych opiera sin spoge
wydaje sin byl kwesti N przyszgoSci, szc
przedsibi orc-w i kadry menedUerskiej jest w

23Spogeczna odpowi edzialnoSi abRPrzamersam wN afautdsychedsRoMiejt, ipna ana
Warszawa 2007. Publi kacja powstaga w ramach rciceslintzeowanego |
new EU member states and candidate countries as a vehicle for harmonization, competitiveness ana | cohesiono.
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pracowni kom, uzy swk-ajn,i eS ckiaNpgiatnai geu dngau gr- o

gagodzenie spor-w z urzndami skarbowy

Przeprowadzone przez SMaawskar Klyikaz e n i
Bi znesu, podczas real-Maaaojskiper ofCehtu
badanie potwierdj o w pegni tezy zawarte w wydU

przeprowadzono wSr-d 82 wuczestnikRiw s
przedstawiono okreSlony przez badany
wstfiApnych stamMdahdu pESivaBled nwi o

Tabela2l. Stopi e®& przestrzegania wymagas
badanej pgulacji Regionu Warmii i Mazur

Wymaganie standardu SA8000 Poziom realizacji

nie stosowanie przymusu fizycznego lub psychicznegpec pr ac o 72%
przestrzeganie regul acjal mpeajawnlyad 82%
Zzapewnianie wynagr odz emipraeczprawe ni 93%
wol noSi zrzeszani a s iovych prawo d 88%
nie stosowanie pracy przymusowej 100%
nie zatrudnianie dzieci 100%
nie stosowanie dyskryminacji 94%
spegnianie podst awowy c lbwiskagpltagyc e E 77%
tr-dgo: Opracowanie wgasne na podstawie badad

Dane zawarte w tabeld]i pot wisew doz aj |
skoygowani u ni ekt - -rych praktyk, mo g g o !

spedgni ani a payghnstagpdardd SABOQ0.AJednak uzyskanie certyfikatu

SA8000 wy maga, poza spegnieniem wa
zorientowanego na przestganie zasd s pogecznej odpowi ec
zarzNdzani a. nkSpwe gwmd tafhd rey cvha,r uj ak r - wni

weryfi kowane s N w rtyfjxacygnege sprowadzanegd \przer C

uprawni onego audytor a. Przygotowani e
opracowania dokumentacji Syst @rodnieniaar z
zewnntrznych konsultant - w. Tak proc

zevniitrznych konsultant-w angaUuj N Src
szczeg-lnie wreltecsne] gowtpwaajriczej , p

cziSci ej zaczyna brakowal nawet na dz
49



Regionie Warmii i Mazur- z wyj Nt kiem kil ku przedsi
oddziagaminer eldeimdimuk® przedsi hiiwor st wa
kt -rych wygospodarowanie Awalwyakithdo Sr o
kategoriach nal eUy uj mowal - jestdwrudrid.ani e

Upowszechnienie koncepitnjoiScis ppJeczdmsdjnbio
Regione WM powi nno ten fDéatedo cavwyzny | ipaajaé . si
Zzaproponowani e przedsi Abiorstwom moUl iw
odpowi edzilmd $®eij wzspmgsa-b bezkosztowy. R«
byl przystNpienie do i nicjaz ywepr -GVmanad
wymaganisstandardu SA8000 z wytycznymi inicjatywydbbl Compact.

Tabela2.2 Por-wnanie wymaga@ inicjatywy Gl

SA8000
Global Compact SA8000
popieranie i przestrzeganie pr
czgowi eka przy

spogeczno®dlowmNnd

nie stosowanie przymusu fizyczne
lub ps/chicznego wobe
Prawa ¢z ) i ) pracowni k- w

¢ LT mi nacj e wsze przestrzeganie regulacji prawny
gamani a praw odnoSni e Inkg p uislzoc
organi zacj n pracy

zapewnianie  wynagdzenia  nie
ni Us zego aneprikz prawvn

poszanowanie prawa Q
stowarzyszani a
zbiorowych negocjaciji

eliminacja wszelkich form prag

wol noSi Zzrzeszan
negocjacji zbioowych

Nie stsowanie pracy przymusowej

Prawa przymuswe;j
pracownicze | zniesienie pracy dzieci Nie zatrudnianie dzieci
eliminacja dyskryminacji w sferz . . . .
cla dysKry J Nie stosowanie dyskryminaciji
zatrudnienia

spedgniani e pods
bezpi ecz oWiskd praay S

prewency ne podej Sci

naturalrego
_Ochrona podej mowani e ini
S r omkka ekol ogi cznN odpowi
stosowanie i  rozpowszechniar

technologiiprgj aznych Sr

5C



cd. Tabeli 2.2.

Global Compact SA8000
Przeci wd|przecwd zi agani e k
korupciji wszystkich femach
sformugowani e p
firmy (misja, realizowne cele
procedury)

proces ci Nggdego
relacje z gg-wn
Cechy systemu wewnitr amymtir 2nyzi
zar zNdz - -
system komuni kac|]
dokument owani e
realizacji i wynk - w
kontrol owanie do

w aspekciepolitk i s pogec
tr-dgjgo: Opracowanie wgasne
PowyUsze por-wnanie ukazuj e, Oe wy
pokywaj N si i z wymagani ami wstAapnymi st
inicjatywy moggoby stanowil dobr N o

przedsi nbitorSctiwo kwa r e s N fundament e

jednoczeSnie zzaaNgwpdio walirioaa k s evwy ¢ h . ;
dekl aruj Nce chnli ua zyevis teni cpwaedw i i kij
opr achawadr t sppoomoeccnzynny ykonadie go egodmie z zasadami

okreSl onymi przez stamdat d t aporntiewatt
rozwpjabedsi Awzifcia objhite zakresem ¢
czyni N, lecz r-wnieU upRepotemvymad ait eb ¢
refl eksji nad skut kami prowadzone,j dz

Dzi ki temu ugnnOww annaiset N\p$ri- d pracodawc
Swi adomoSci etycanroge|wydmiagal moé&wi b
to stanowi najbardziej fundamentalne ggz;y ani e koncepcj i (OF
przedsifAibiorstwa do inicstamwiyliwypiGéowsiz
na drodze do doskonagoSci, kt-rej zw
Europej s ki e] Nagrody JakoSci . Dr oghn d
wdraUanie standard-w C8R przedstawi on.
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@ )
C Europejska Nagroda JakoSci )

Wyr- Chienie
Uznanie za doskonalenie
- >
Wyr- Chienie
zZaangalbwanie w doskonalenie

Udziagw konkursie Europejskiej
\_ Fundacji JakoSci ZarzNdzania _J

WdroCenie standardu
SA8000

A

Rejestracja
EMAS

WdroCenie norm
ISO 9000:2001

WdroCenie normy
ISO 14001
PrzystNpienie do inicjatywy
Global Compact

Przyjncie standardu
raportowania GRI

Rys2.4. Proponowanyste mat dzi aga® dl a przedsi fnbi
k o nc e p cw RegioGi&WRarmii i Mzur
tr-dgo: Opracowanie wgasne

Po przystNpieniu do inicjatywy Gl obal

nie powinno byl dla prbhedmempi @r sttowau npo
dalsze as konal eni e wr aUliwoSci Srodowi skowg
wniosku o wpis dogg est ru EMAS. DuUym ugatwieniem

SA8000 bndzie wdroUenie przez przedsiifb
opartegona normie IS@® 001: 2000 . Wynika to z tego,
wdr oUer9i0a0 11: 2@ 00 wymaga sformugowania po
jej realizacji w udokumentosm y ¢ h procesach. Powstaga
dokumentacj a proces-w, imdbdalorzowanycroUg!

wykorzystana w drugim etapie procesu cekigtji SA8000 do udokumentowania
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systemu zarzNdzani a. Bz zaende | 21ds toa Gy wto .
certyfikaty ma wiel ki e szan jskiej Fuadajiz do b

JakoSci ZarzNdzani a.
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Mi ndzynar odowe
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przedsinbiorstw wi

Woj ewod: - w

przejnte przez
18Zamojski J., Wpr owadzeni e do spogecznej odrg
Jana Kochanowskiego w Kiel:

Uni wer syt et
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3. Elastyczne formy pracy(Ryszard WalkowigkMagdalena Wysocka

3.1. Nowe wyzwania organizacyjne

PostfApuj Nc ea |lpirzoacceysjyn eg | oorba z dynami czny
informacyjnych stawia przed wszystkimi organizacjami nowe wyzwania. Te nowe
wyzwani a, to poszuki wani e odpowi edzi
organi zacji przyszgoSci oraz zmian na ry

Zdaniem W. M. @udzewskiego i |. K. Hejduk (2000)organizacjami
pr zys z g o Somanizadjen idtéligenfe, wirtualne, zwinne i sieciawe.
Organi zacje inteligentne, to organi zac]
bidN odgrywal Apracowni cy \weijeidtznyooSci a j
wykorzystywani a w praktyce, bAadN gg- wn
konkurencyjnoSi tych organi zacji . \W (
organi zacyjne bnndN typu posthierarchic
(Pgoszczajski c2@aem) .t yWhorn ggarizz2g wi nc bn
podej mowania decyzji [ odpowi edzi al noSc«
gNczenie i wykorzystywanie kluczowych k
sieci. Nowymi wyzwaniami kompetencyjnymi w tych organjzatc h bnindN z at

Aumi ejAtnoSi budowania sieci powi Nz a Eo
l' iczby relacji z innymi uczestni kami si e
Zasygnalizowane powyUej typy i cele o
nowe koncepcje ipodkeijeSiowhmni st rl aitdeFgnmi co
bndzi e Zmi anami n a rynku pracy, al bowl
przyszgoSci j eszcze bardziej, ter min

pojninciem odnoszNcym sin wygNcznie do pr z

Zmiany w filozofid zi agani a organizacji intensyf
rynku pracy, a t e z kol ei wywogdaj N o |
ekonomiczne na pozi omi e indywi dual nym
spogecze@Est wa. Na poziomi enoBhdywitdwalnn y

szczeg-lnie wSr - d pracowni k-w sgabiej
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stanowi skach robotniczych. N a pozi o

negatywne konsekwencj e zmi any pol ity

mi ndzy i nnyn2D04)( Bor kows k a

wifkszN pgynnoSci N zatrudnienia i wz
zwi fkszonN absencjii chorobowN,

zmniejszonN identyfikacji z cel ami 0
wydguUaj Ncym sifn czasem pracy,

zmniejszeniem zachowa@ i nnowacyjnych
ni Uszymi wartoScikatmiwmosXkci¥fni k-w pr od
pogorszeniem relacji interpersonalny

Niekorzystnymi skut kami na pozi omi ¢

byl mifndzy innymi

mniejszyws ka¥ni k PKB na mieszkaE&ca,

mni ejsza konkurencyjnoSi,

mal ej Daausbdzin i odraczanie urodzin
bndzie starzeniem si A z alastydanewnolplrea c vy .
kreatywne,

wzrost migraciji,

wi nksza |d-cw bia rroodzzwion ni epegnych,
rosnNca sfera patologii,
wzrastajkNcenavydaliezpi eczenie spogecz
koszty pracy, a czego ko owym S k
konkurencyjnoSci przedsinbiorstw.

Li sta przedst awekonomiaczhych &gnselgvencjiznowych

praktyk zarzNdzani @i page@ldmizalmkadi kit a,

przewidziel wszystkich mo Ul i wych z a
przyszgoSci . Prognozowanie jest zatem
mniej jednak moUna stwierdziil, jOd tseN

bAidN niekorzystne zar-wno dla pracoda

DI

a tych pierwszych mo g N skut kowa
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konkurencyjnoSci organiizachwi ana edl a& - own
mi ndzy pracNgzaa awWydadwym.p Obydwa aspek:
og-l nospogeczny, al bowiem powoduj N zawi
pracyj uktl fedgjrszodecoraz bardziej elastyczny.
Zasygnalizowane zawirowani a bygy pr
koncepciji fexicurity wprowadzonepo raz pierwszy w Daniv 1990 roku.Termin
pochodzi flegidity 6§} wst yc zseocorfyi(lbepphecee Est wo
wedgug -FE.skhiarkl i t( 2005) oznacza Apr - bn [

zatrudnieni a z mo Winii wine ema jprago®anmk amp

bezpiecze®E&twa socjalnegoo. Wspomni ane
pracodawcy [ pracobiorcy [ pol ega na j
zwal ni ani u pracobiorc- w, jednakUe przy

scjal nych dl a zwal ni anych pracowni k- w.
Apodst awowym zagoUeniem wypracowani a i

Pol sce jest porozumienie partner-w spog

dotyczNcych funkogjonswanieanur yralbe zpr &c z et

Poni Uej wy mi eni ono i kr -tko opi sano
zatrudnieni a i czasu pracy. Wszystkie i
prawnych sN cytat ami zaczerpnintymi od

pierwszego rozdziagu bar diBa dcaine kea woezy npnri

warunkuj Ncych wykorzystanie niestandardoa

32. El astycznoSi zatrudnieni a

Do elastycznych form zatrudnienia zal
T Ter mi nowe umowy O prach:
- umowam czas ,okreSlony
- umowa na czas wykonywania okreSlone|j [
- umowa na okres pr-bny
- umowa nha czas zastnpstwa pracowni ka

- umowa sezonowa
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1 Umowy cywilnoprawne:

- umowa zlecenie

- umowa o dziego
- umowa agencyjna
Zatrudnienie w niepegnym wymiarze cz
Samozatrudnienie

Leasing pracowniczy

Praca nakgadcza
Telepraca

Praca na wezwanie

Jobsparing.

Work sparing.

Job rotation

Zatrudnienie socjalne i zatrudnienie wspierane

=4 =/ =4 4 A4 4 -4 -4 A4 A -

Prace interwencyjne i roboty publiczne

Termi nowe umowy o0 prachi:
oparciezatrddni eni a na przepisach kodeksu
ma odrfibnN podstawin prawnN; nawi Nzan
stronie pracownika wystfAnpuj N prawa pr

pracodawcy.

Umowa na czas okreSlony:

umowa bnyodlUezawi erana z jednym pracow
razy, poniewalU zgodnie z art. 25 (1)
okreSlony staje sifi z mocy prawa umo
przewidziano wyj Nzerkwad | mi fsdyzy awcmd wa ngid

(zatrudnieniem w ramach stosunku prac:

Umowa na czas wykonywania okreSlonej |
umowa na czas wykonywani a okreSlI

przypadkach, gdy anniiee jweysrta Frmoe( | idwaet yw sj ke
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tego rodzaju umowy, zar -wno dla pracodsze
moUl i woSci i e]j rozwi Nzania za wypowied
rozwi Nzania za porozumieniem stajoM, je$S

ewentual ni e pracodawca mo Ue zastosowal

rozwi Nzanie umowy w trybie dyscyplinarny

Umowa na czas pr-bny:
umowa na oKkres pr-bny sgulUy sprawdze

pracy. Umowa taka |l woUe akyiprzewardtasnegy
konkretnym pracowni ki em; maksymalny okr e
to trzy miesi Nce. W zaleUnoSci od okres

wypowiedzenia zar-wno dla pr azedcdli@docy | ak
dw- ch tygodni (art. 34 kodeksu pracy).

Umowa na czas zastnpstwa:
umowa na czas zastfnpstwa jest odmianN
sin jN na czas ni eobecnoSci w pracy kc

1%

dguUs zej c h or o b ykiego, valbhd ayrhowawecaego lelr mnydchks

usprawiedl i wionych ni eobecnoSci w prac
pracowni ki em, ul ega automatycznemu rozyv
pracowni ka, Kkt-ry byg zastnpowany. Dodat

kallN ze stron z zachowaniem trzydni owego

Umowa sezonowa:

umowa ha prace sezonowe jest rodzajem
nie stosuje sin do niej art. 25 (1) k o
rodzaju umowa jestz mocgsne go prawa umownln na czas ni
definicji ust awowe|j prac sezonowych co

tego typu um- w) .

Umowy cywilnoprawne:
o zatrudnieniu na podstawie um-w CcyWwi

gdy nawi Nzkanyr aswnoys umemi fndzy =zatrudniaj N
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podlega regulacjom kodeksu pracy lecz regulowany jest przepisami kodeksu
cywil nego; w praktyce dotyczy to naj
zl ecenia, a cznSciej umkach BAlwé aamriza:n
r-wnielU zawieranie um- w agencyjnych

prowadzenia wgasnej dziagalnoSci gosp

Umowy cywilnoprawnd umowa zlecenia

zgodnie z art. 734 A 1 Kodeksucyxywi
zl ecenie zobowi Nzuje sin do dokonani a
zl eceni e; i stotN takich um-w jest to,
O prachn, zobowi Nzuje sifi do staranneg
umowy. Nieg st to zatem umowa rezultatu, c

Strony umowy mogN dowol ni e ksztagt o\
uprawni e &, w tym dgugoSi trwani a umgc
wykonania umowy, okresy wypowiedzenia itp. Uméwa k a mo Ue byl
wykonywana przezi zasdBipcit r zeieicod jest o b i

niedopuszczalne w ramach stosunku pracy.

Umowy cywilnoprawnd umowa a dzi ego

podobnie jak w umowie zIlecenia nie
wy konuj Nckyownat Ncaswobodin wykonywania d:
koG owy rezultat; cagkowite ryzyko (1

wykonawcy dziega

Umowy cywilnoprawnd umowa agencyjna

zgodnie z art. 758 A 1 k oedie fagent) c y
zobowi Nzuje siinf, w zakresie dziagal n
poSredniczeni a, za wynagrodzeni em, pr

daj Ncego zlecenie przedsinbiorcy albo

Zatrudnieniewnipe dny m wymi arze czasu pracy:
niezaleUnie od rodzaju umowy o0 pr ac

el ementem koniecznym kaUde|j taki e]j un
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wy mi ar etatu dowolnie (maksymal ndoe pege

potrzeb pracodawcy i pracownika.

Samozatrudnienie

pol ega na Swi adczeni u usgug przez S
dziagalnoSi gospodarczN. Samozatrudni ani
dl a jednego | ub ggd:- wni eamddharowadzahejerged pr z

SwiadczNcego wusgugi dziagal noSci gospo
przedsi AbiorcN i nie stosuje sinlLiswobec
2004).

Leasing pracowniczy:
w polskim systemie prawnym z leasingiem pracowmanamy do czynienia
w sytuacj i, gdy dana fir ma, korzysta z |

dziaga na podstawie wpisu do rejestru

pracn | ub upmoawne ywi losobami, kt-re nas
tyc zasowo dla konkretnej firmy, kt -ra za
nazywany | est prawni kiem tymczasowym,

pracodawcN uUytkowni ki em; przy czym i st

zl ecenia zawar manjdeyt agedN¢ Nnia pracowni k

Praca nakgadcza (praca chagupnicza):
stosuje sin do os-b wykonuj Ncych prac
na rzecz pracodawc: - w, zwanych nakgadcam
strony w znacznym stopniuaugl abni a sin do umowy o0 prac
sin do umowy o dziego, albowiem celem p

nie samo tyl ko Swiadczenie pracy.

Telepraca:

wedgug Kodeksu pracy, definicja telep
prarcéigul arni e poza zakgadem pracy, z wy
el ektronicznej i przekazuje wyniKki t ej
Srodk - w; pozostage cechy telepracy p oz
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stosunkiem pracy, czyli m.in. telepra bndzi e odpgat n)
wykonywaniem pracy okreSlonego rodza

kierownictwem.

Praca na wezwanie (praca na UNdanie):

zasadniczN cechN tej formy pracy | e

do podjficia praaynieapkaOdodawcy; praco
wgasnych potrzeb, okreSla zakres, war
Job sharing:

pol ega na tym, Ue praci przeznaczor

etatu wykonujN w odpowiikedaeéjchosziiScin
spotyka sin podziag pracy na kolejne

Work sharing:

pracodawca ustala z pracownikami czasowe (do momentu ustabilizowania
sin sytuacij i przedsi nbiorstwa) zmni e
zmni ejszeni e wynagrodze G, co uzyskuj
pracowni k- w i podzi adg prac,; celem t
pracowni k- w przed zwol ni eni ami , zmni

funkcjonowani a preecadesk arbii©d sg avras 7 e jA pk ¢

Job rotation:

system rotacji pracy to pogNczenie
a takUe dopasowywanie potrzeb rekrut a
pracy.
Zatrudnienie socjalne:

ustawa o zatrudnienis ocj al nym obej muje osoby
bez prawa do zasi gku dla bezrobotnyc!l
przedemerytal nego, renty socjalnej, r
do pracy lub emerytury.
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Zatrudnienie wspiemne:

po zako®&zeniu programu w centrum ir
uczestnicy mogN podj NI zatrudnienie, Z
rozpoczNIi dziagalnoSi gospodarczN; mo Ul

powi at owy ur z Ndenpumdub yinndgo pracodawcy, navzasadach
podobnych do okreSlonych dla prac inter.yv

Prace interwencyjne:
s N rodzajem wsp-gpracy pracodawcy z
zatrudnia osobfin bezrobotnN | z twgo tyt

wynagrodzenia i skgadek na ubezpieczenie

Roboty publiczne:

obejmujN grupin os-b bezrobotnych ora
jednost ki ; roboty publiczne s N organi
zatrudnieniu socj al ntyny cdh ,a adlghuog olt & avrad beo tl
50 roku Uycia, lub teU takich, kt-rzy se
do si-dmego roku Uyci a.

Praktykowanie atypowych form zatrudnienia w polskich organizacjach, w
wy mi arach przedst awi o myghczhs zipyoppepuldreg. Na ni e
rysunku3l. pr zedstawi ono wyni ki bada®& opubl ik
nad Gospodar kN RynkowN.

Z danych przedstawionych na rysunku w
na 2006r.) najpopul ar ni enjasyzjako Wydziclemd by §
wewnntrzne |l ub zewnntiwzme i @kta-croywnh Kkdzni
dodal , Ue ta for ma, czAisto stosowana pr

zaliczana do elastycznych form pracy.
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outsourcing | | | l 85
umow y na czas okreslony l 78.4
umow y zlecenia i o dzielo | | | l 68,6
zatrudnienie w niepetiym l 66.3
Wymiarze czasu pracy ’
dzielenie pracy
praca na w ezw anie 11.4
zatrudnienie doryw cze 8
wWYpOZyCcZzanie 61
pracow nikéw '
zatrudnienie tymczasow e 4,9
praca w domu 3
telepraca 2,3
T T T 1 1
8] 20 40 60 80 100

Rys.3.1.Elastyczne formy zatrudenia w praktyce

Gda@Eska

Przedst awi

w zakresie

formy mogN byl

znal ezieni u

Unych
pracy
el astycznoSi

z r

\W

~

one

bardzo

pracy
powod- w,

zatrudni

- (Efpstyczne formy zatrudnieniaw praktyce | nst yt ut

Badg@&kopadl Go:

Ak a d zuiwiac 2808.n k o wa

atypowe

pr
opar

np.

w

pegnym wymiarze

eni

formy =zatrudn

nawi Nzryawayni aNiset owsluengka wwNt p

dl

umo win

Zyjazne a k

ciu o n

wye h mog Na rSiwa a

czasu. Ni e N

a powoduj e

skut kowal moUe rosnNcymi kosztami pr
liczby nowych miejsc prac

33. ElastycznoSi czasu pracy

El astycznoSi czasu pracy byga przez
skracaniem czasu pracy. Zgodnie z art
pracy | est czas, w kt-rym pracowni k
zkgadzie pracy |l ub w innym miejscu Ww

65



Przytoczona definicja jest zbieUna z ro
europejskich oraz z DyrektywN 93/104 c
literaturze przedmiotu nie ma natontias j ednoznacznoSci w def
zakgadowego, chociaU og-Inie moUna st wi

organi zacja funkcjonuje (pracuj N maszy.l

klient- - w).
Na przestrzeni | at b yzZasupracy. WXXwgkuz es § a
ki erowano sin wzgl ndami zdrowot nymi [ S

okresie wielkiego kIr¥yZ¥)s,u Skvi aad adorwiegg oc Z dls
skut kowal =zmniejszeniem poziomu bezrobo
ubieeggod wi eku, ggd-wnN ideN innego podzi acg
aby pracy starczygo dDaformvelasticanegsjczasui ¢ z by
pracyz al i cza si n:

zadaniowy czas pracy,

skr-cony tydzie& pracy,

praca weekendowa,

1
1
1
fr-wnowaUny czas pracy,
1 przerywany czas pracy,

T indywidualny rozkgad czasu pracy,
1 ruchomy czas pracy,

1

cznSl etatu zamiast url opu wychowawcze:

Zadaniowy czas pracy.

zgodnie z art. 140 Kodeksu pracy AW p
pracy |l ub | ej orgaminyaajnNaalpbacmi enodee
system zadaniowego czasu pracy; pracodawca, po porozumieniu z pracownikiem,

ustala czas niezbndny do wykonania powi €

System skr-conego tygodnia pracy:
zgodnie z art. 143 k.p., na pisemny wniosek pracownikdeno by i do ni

stosowany system skr-conego tygodnia pr
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wykonywani e pracy przez pracowni ka pr
przy r-wnoczesnym przedguUeniu dobowe.

12god i n, w okresie rozliczeniowym nie f

Weekendowy system czasu pracy:

zgodni e z art. 144 kodeksu pracy,
ustalil w umowie o prach, Ue praca ban
niedi el e | Swi it a; w tym systemie dop

wymiaru czasu pracy do maksymalnie 12 godzin w okresie rozliczeniowym nie

przekraczaj Ncym jednego miesi Nca.

R-wnowalUny czas pracy:

pozwala na wydguUenie czascepracw
Dodat kowo przepracowane dni moUna t el
wol ne. Trzeba tylko pilnowal, aby w d

ni U miesiNc) Srednia przepracowanych

Przerywany czas pracy:

i stotN tej formy pracy | est przerw
jednego dnia pracuje kilka godzin, n ¢
znowu pracuje. W ciNgu doby moUe byl
trwaj Nca nie dfjaUejasifpr Sergwyd zw npr acy

pojowy wynagrodzenia naleUnego za cza:

Il ndywi dual ny rozkgdgad czasu pracy:

o takie rozwi Nzanie musi wystNpil s
mu pogodzil obowi Nzki swalUby wreo zk Faod z
moUe polegal na ustaleniu innych godz
l ub n a wyznaczeniu I nnych dni pracu ]

poniedziagku do pi Nt ku.

Ruchomy czas pracy:
pracowni k zobowi Eujustal danNrkepehic
ondecyduig konsul tuj Nc wsziyetkb- zejpraaddian
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ko E&czy prachn. Pracowni k powi ni en byl t

naj mni ej 11 godzin przerwy, zanim rozpoc

Cz%l etatu zamiast urlopu wychowawczego:

j eSli jesteSmy wuprawnieni do Skorzys
moUemy zgoUyi do pracodawcy wniosek o
moUe on byl niUszy niUO p-§g etatu.naW tym
proSbn pracowni ka.

AtrakcyjnoSi elastycznych form czasu
przeprowadzonymi w europejskich przedsi
1 AEl astyczne sposoby organizacij. czasu

48% badanychpr zedsi nbi orstw europejskich za
pracowni k- w.

f R-Une formy elastycznoSci czasu ©pracy
sektora usgug 50% ni U z sektora przemy:
1T Dwo ma gg- wnymi powodami wprowadzeni 8
organi zacij.i czasu pracy bygo AumoUl i wi
pracy z Uyciem rodzinnymd 68% oraz Al e
obci NUenia przedsifibiorstwa iloSci N pr
f Zar -wno kierownictwo, jak iujpNzwedsdkawN
satysfakcjn z pracy jako gg-wny rezul't
organi zacj.i czasu pracy, a jako drugi
dostosowanie godzin pracy do obci NUeni

T Wysoki odset ek przedsanbuv omisd pve § nw mk tw-y
godzin jest gg-wnN | ub nawet jedynN f
Got wi e, Szwecj i, Dani i, przy czym naj:

zanotowano w Holandii i w Wielkiej Brytanii.
f Pomindzy poszczeg-| mypmir ek rajlamic ewws tzfap
przedsi Abiorstw oferuj Ncych zatrudni el

prawie dziewinl na 10 przedsifAbiorstw

68



ni epegnym wymiarze godzin gdy w Gre
okowecHd przedsinbiorstw na 10.

T Znaczny odsetek zar:-wno przedstawic
ki erowniczej 34% stwierdzig, Ue pra

negatywny wpgyw na perspektywy kari e

tr.-.d@mas pracy i r-wnawhga @oymiifedzypoza ni N
europejskich  Europejska Fundacj a na Rzecz Poprawy w
(www.eurofound.eu.int/areas/worklifebalance/eswt.htrrggign 2006r.) .

Z przedstawionych wybi-rczo przyk:
el astycznego czasu pracy odnosi sin
rozliczania w dguUszej perspektywie c
zawartymi w BO agej o Xcsiien,dzkonkur encyjt

Zi el onej Pdftserstival mae rzedz nowej organizacji pracy Unii

Europejskiej, zmierzaj N do oddziel an
wydguUa, od indywidualnego czasu prac
przyczynil sin do r-wnowagi wmninnkdszzya np
suwerennoSci czasowe|j pracowni k- w or :
Oycia. Ponadto elastycznoSi czasu pra
czasu pracy, powoduje obni Okii koszt - -w

lepsze (wielavariantowe) wykorzystanie indywidualnego czasu pracy, co np. przy

jego rocznym rozliczani u, pozwala uni |

34. El ast ywgmadriodze E

El astycznoSi pgac umoUliwia dost os
ekonomicznej organizacji. Zwl enni cy pol i tyki wstrzem
wzrostu poziomu =zatrudnienia skupiaj./l
2004, s. 114116):

T neokl asyczna hipoteza substytucji, \
kapitagu:

stosowanie

spadek ceny pracy ) pracointensywniejszych ) wzrost zatrudnienia
technologii
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Ale:

stosowanie spadek zatrudnienia Bil ans
pracointensywniejszych ) ;g;dae::w‘?lzgtg ine ) w produkc] i ) d zaywudnienia

technologii yeyl iwestycyjnych ?
1 hipoteza zysk , w kt-rej zakgada sin ogranicz

wzrost) pdgac:

ograni czen)wzrpsjzysku wzrost s ? >\r/1vrrc\)s?z%tguénienia
9 Py do inwestowania
Ale:
obni Oka ko - wo bprrialtky en Wywoganiﬂ wyst Npi
przez ograni¢zpmo & uus konkurencji cenowej zjawiska deflacji

:> zahamowanie zatrzymanie lub spadek
wzrostu PKB ograniczenie inwestycﬁi> zatrudnienia
T hi poteza poprawy mindzynarodowe|] pozycC,]

wzrost

Q eksportu s
obni Uka kos - w p Fenowa ) wzrost
na jednost ki kodhkkicjeincyjnoSi kraju zatrudnienia
% wWzrost iagu
t

produce W
na rynku krajowym

Ale:

obun koszt -spadgk gopytu na mal ej Nce dochos%a/dek

obni Uka k W ipga g
) { H(onckurent-wrodukcjﬁ kbaj@WﬁCUiNCbe o
w kraju X ndzyn zatrudpienie

mi nd arodowyehi mporter-Ww kraju importuj NCYy

Na podstawie przedstawionych trzech p

regul acj ami pgJaczoamyrmidnd epoai anndma st wi
pgac i wstrzemi AFfliwoSi pgacowa nie daj
Ue sN one dobrymi narzidziami przyczyni

liczby zatrudnionych.
Rozpatrywanie elasekB8ecneSmiepgacpwacky

w skal.i makr o. Nat omi ast w skal.i mi kr
zauwaUa sin el astycznoSi wynagrodze@E
wzrastajNcym udziagem czfinSci ruchbmej p¢

i/lub kafeteryjnych.
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35. El astycznoSi podaUy pracy

Do przedstawionych powyUej wyznaczn
dodal elastycznoSi podaUy {4) aogpatiuje Wt - r

kategoriach mobilnoSci soil hy S o bpazzyessijt,c
sigy roboczej do wymagaE& popytu na p
kwalifikacje, wyksztagcenie czy teU p
272).

Rozpatruj Nc wszystkie cztery wlgzna

wpgywu na poziom zatrudnieni a, ni e uz
tego, ] aki wari ant j est najl epszy,
praktycznego stosowania. Takiego rozw

walUny jest &ojna ekrsaz it s,ytjuak zachowaj
pracyKonkl uduj Nc przedstawione treSci mc
fw najbliUszej przyszgdgoSci szeroko s
elastyczne formy czasu pracy oraz elastycznewyg r odzeni a uza
efekt -w pracy;

T elastyczne formy zatrudniani a, czas
wzglndem siebie konkurencyj ne i d |
pracowni kami w celu pozyskania 1ich

prc owni k-w do zwinkszone|j efektywnoSc¢

moUl i woSci dostosowywana wymienionyc
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Europejskief UMK, Tor u E.

14Wi Sni eveBOK.Ry Zki pr acy i derequlaciay sagugiredie i

-

C

r

[w:] S. Borkowska (red)Pr zys zJoSi p rlRi8SyWanszaX | wi ek u

15Zawi S| ak2008.CedMhy i umi ej AitnoSci mened

globalizacji, [w:] E. Bojar (red.),Me n e d Oer X X1 wi eku.
u mi e j nRolitechBila Lubelska TNOIK, Lublin.

Wy k a z akt - w p r a\sychy mibstanddrdotvycle zform
zatrudnienia

Ustawa z 26 czerwca 1974irKodeks pracyi tekst jednolity: Dz.U. z 1998r. Nr
21, pozf.. Z4m.z p -

Ustawa z 13 kwietnia 2007 r. o @&hwowej Inspekcji Pracy Dz.U. Nr 89, poz.
589.
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Ustawa z 23 kwietnia 1964ir.Kodeks cywilnyi Dz.U. Nr 16, p0oz.93p - ¥. z m

Ustawa z 17 listopada 1964ir.Kodeks posipowania cywilnego Dz.U. Nr 43,
poz.296 2 - ¥. zm

Ustawa z 26 I|lipca 1991 r fizyaanyghio.d@ztUk u d
z2000r.Nrl14,poz.176- ¥. z m

Ustawa z 29 sierpnia 1997ir.Ordynacja podatkowéa Dz.U. Nr 137, poz. 926 z
p-F. zm

Ustawa z 13 phdziernika 1998 r. o systemie ubezpig&spaecznychi Dz.U. z
2007r.Nrl1l1,poz.74p@ - ¥. zm

Ustawa z 27 si@nia 2004 r. &wiadczeniach opieki zdrowotnénansowanych ze

A

S odk:- w pulbrU. Br20ypoh21352 - F. zm

Ustawa z dnia 30 fdziernika 2002 r. o ubezpieczeniu gmznym z tytdu
wypadk-w przy pr acy DaU. Nri99 poz.l873zpa-wlo.d ozwmy .

Rozportzenie Ministra Pracy i Polityki Socjalnej z 18 grudnia 1998 r. w sprawie
s z ¢ pengh zasad ustalania podstawy wymiarupdkek na ubezpieczenia
emerytalne i rentowe Dz.U. Nr 161, poz. 1106z - ¥. z m

RozporNizenie Ministra Pracy Polityki Spdgcznej z 29 listopada 2002 r. w

s p r a wWhisewania- stopy procentowej Gklki na ubezpieczenie gpozne z

tytult wypadk-w przy pracy ilhokihod ragrbbEz a w
zawodowych i Da.UcNr 209 lpazt1892mv- ¥ . z m

Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku
pracyl Dz.U. Nr99 poz.1001p - ¥. 2z m

RozporANizenie Ministra Gospodarki i Pracy z dnia 25fgmernika 2005 r. w
sprawie trybu organizowania prac gpeznie Wytecznych DAJ. Nr 210 poz.1745

Ustawa z 9 |lipca 2003r. o zatrudni ani
poz. 16082 - ¥. zm

Rozporzenie Ministra Gospodarki i Pracy z. 13tgaiernika 2005 r. w sprawie

wpi su do r ej est rNychpgedcrizairadmev orge intobrmacge z
skipdane przez agencje zatrudnienia Dz.U. Nr 212 poz. 1770.

Rozpor®d z eni e Rady Ministr-w z 31 grudr

pracowni czyc Kycomatibakpioik DzriJuz 1976 r. Nr 3, poz. 19
zp - ¥. zm

Ustawa z 16 wrenia 1982ri P r a w dpziedcpei Dz.U. z 2003 r. Nr 188 poz.
18487 tekst jednolityzp - ¥ . zm

Ustawa z 13 czerwca 2003 r. o zatrudnieniu socjalhyda. U., Nr 122, poz. 1143
zp - ¥. zm

Rozpordtizenie Ministra Gospodarki i Pracy z dnia 13 lipca 2004 sprawie
S z C Ipwayo sposobu trybu organi zowani a pr ac
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publicznych oraz j ednor az ogweskpdekr maf undac
ubezpieczenia sgeczne Dz.U nr 161, poz. 1683

Dyrektywy Unii Europejskiej i inne akty prawne
91/533/EWGwW sprawie obowdz K u i nf or mowani &iuymovwoowni k-
prac i stosunku pracy,
93/ 104/ EWG w sprawie wybranych aspekt - - w
94/33/EWG w sprawie ochronygndy ch pracowni k- w,

91/383/EWG w sprawie poprawy bezpie@sva i higieny pracy pracownk - w
zatrudnionych w ramach stosunku pracy na czas Sokrg lub w ramach
tymczasowego stosunku pracy,

96/ 71/ EWG w Sprawi e warunk- . w del egowa
Swviadczenia ugag 97/81/EWG w sprawie pracy wykonywanej w nigyen
wymiarze czasu pracy,

99/70/EWG w sprawie pracy na czas daay),

RozporiNizenie Komisji (WE) Nr 2204/2002 z dnia 12 grudnia 2002 r. w sprawie
stosowania art. 78 0 88

Traktatu WE w odniesieniu do pomocy pastwa w zakresie zatrudnienia,

Konwencja Midzynarodowej OrganizacjirRcy nr 175 z 7 czerwca 1994 r.
dotycA\ta pracy w niepym wymiarze czasu pracy.
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4. Lokalne porozumieniana rzecz rynku pracy (Krzysztof Krukowski

41. 1 stota |l okalnych porozumi e @&

Rozw-j jest to proces przeobraUe@E zm
bar&zi ej zdoUonych |l ub pod pewnym wzgl nder
przypadku jednostek samorzNdu terytori a
Wzrost poziomu Uycia mieszka@c- -w i pot e
Wymi ary rozwojulspmbr zldvawt eolsd w opr a
strategicznych. OkreSlanie i wyb-r cel
pl anowania strategicznego istotny el eme
nieprecyzyjne okreSlenie powodjugra® tr ud
utrudniajN ich kontrolf. Dlatego teU, k
zasad wykorzystywanych przy formugowani
OkreSlanie przyszgej pozycji, czyl opr ;
Wy ma g a uena gewnychizasg&rukowski2004)
fcele naleUy sprecyzowal Astrategicznie
tyl ko bi eUNcycahl e dzpiagpmaadEialy EkepszN | ak
mi es z ka@com;
fcele nal eUy otkkriecsh a7 a kdrl eas nwrssZdyiesi a§ amo B z
terytoriainegon al e Uy traktowal jako system, a
dziagal noSci,

T cel e powi nny wyni kal z wyni k-w anal i :

wykluczal,

fcele powinny zostal ustal one npspNzion
ich kontrole,

f cele muszN byi sformugowane zrozumial e

fcele powinny byl uzgodnione i zbieUne

nich za wartoSciowe spodecznie.

7€



Ostaniazasadma sz anse spegni elaiowana jednostkid y v
samorzNdu terytorialnego biAadN bral u
rozwojem. W pr zypadku wi nkszoSci jednost
posiadaj Ncych juU opracowanN strategi
Narzindziem sswdartael@ani amoUe byl Iokaleycho dy k
por ozumi eni ac h irpzavajna gbziomie grkirty tuly powmatu

|l stota | okalnych porozujmi &@r g Ghakmoi en
polega na =zainicjowaniu wsp-gpratd- w-
terytorial nych, organi zacij. pozar zNdo
pegnej aprobatyzydait yehml!l icezdcjwi zpvi Nz é
zatrudnieni a. Buduj Nc |l okalne porozul
|l okal nym (powi at u, gmi ny) t kwi znaczr

t ego potencjagu wymaga skoor dydnegmani

Sp-jnego programu, akceptowanego i W ¢
rynku pracy po stronie podaUy jak i p
wdraUaniu powi atowych strategii =zatru

W krajach Unii Europejskiej w latach 192001 lokalne porozumienia na

rzecz zatrudnienia realizowane bygy
analizie poddano 89 porozumi e G, kt-re
wni osk-w, pomocnych we wdraUaniu poro
W paEGstwach UE |l okalne porozumieni a
projektu pilotaUowego. \Amazuvekim etakie d z t

porozumi eni aw @amathprogranau PHARE 2000R wZajs o b - w
Ludzkichw 10 powiatach.

W ramach prlajzeokwma-nw cheav krajach Ul

obszar - w dzi aga G, kt - -re pojawiagy

porozumieniach: 1) wy k or  yzestaw rnnicjatyw | o k
zmi erzaj Ncych do rozwoju | okalnejmprz
na turystykn); 2) i nstytuagjgo wali ree dmtt c
usgug doradczych; 3)-debabadbwazivnNe an

I



skgadni k-w infrastruktury technicznej n
4) rozwnychokasiopruwpardazxziyaga®& dotyczydga
zasob-w |l udzkich W regionie poprzez sz
przeciwdziaganiu wy Kk | duzcizeend rui a s poowjieNzanree
Wyr - wnaniem Szans ¢r ugzrobaienzna gynkll pracye6)z agr ¢
rozw:- j obszdmpowrawwaj saskiralkcyj noSci obsza
miejsca | okowania dziagalnoSci gospodarc

Projekty pilotaUowe przyczyni gy S
umoUl i wiajNcych aktywyNnewspripsaami ppmr

83% porozumie® zawarcie ich umoUli wi go
podmi otami | okalnymi dziagaj Ncymi na rz
projektami. W winkszoSci przypadk-w (71
zatrtdni eni a bygy przedsi Awzi nci ami cagkoe

|l okal nych porozumi e opierago sin  w  wi
zakgadaj Ncym podziag r-1 pomindzy | okal
oraz podmioty gospodarcze.

Wdr oUenieegi $t rradzwoju | okalnego za pon
zatrudnienia wymaga prekonstr uowani a trategi Urozwpju. z yj it
Przykgadowo w Pays de Vaois w regionie

n

przyjnto w 1995 roku, | ewanidopsienozwi N8|
(60 gmi n) rozpocznto real i zowal por ozt
porozumieni a zostali zaproszeni opr - cz
l okal ni aktorzy polityczni, spogeczni [
kt -poydzi el ono na pinl gg-wnych osi: 1)
(utworzenie platformy inicjatyw | okal ny«
Rozw-j istniejNcych obszar-w dziagalnoS$S
podmiotami gospodarczyini; 3) wsparcie dla powstania

spogeczni e (mi ej sca pracy w zakresie
kul turowego) ; 4) rozw- j tel epracy,; 5)

potencjalnych miejsc pracs’. Bel f aSci e reatk zoSramndkiby ¢
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opi eki naWw dmbelmgych dzielnicach B €
adresowany do rodzic-w dzieci z ako Ec
dotyczNcym opi eki nad dziel mi, kt -re
Funduszu ®&podekaneaaq grupa zamier zag:

zuboUenia poprzez zachncanie rodzic-w

|l okal nych centr-w zabaw. Tut aj , za p
moggy uzyskal wyksztagcerindg.cz W§ektw r
szkol eniach, obejmujNcych takUe opi ek

Rozwoj u Regionalnego sfinansowano dws;:
jeden znajduje sifn w pobliUu miejski
znajduje stk omercyjne centrum opieki nad
dziagalnoSi drugiego budynku, kt -ry z
rodzic-w z klasy Sredniej, dysponuj Nc:
czasu urzNdzetni-aebuwmahykku,zakio€Bczygdy |
opi eki nad dzieckiem i podjngy pracn

4.2. Metodyka prac nad lokalnymi porozumieniami

Pracenad lokalnymi porozumieniarnzi a w a r tnea sst Nyghvetamaiic

1. Pierwszym etaperpr ac j est ok r.ee@®beemyi emupsrzoNb | deon

poszczeg:-|l wchkxakgfeesr e t emat em objn
Przeprowadzenie analizy problem-w o0b
T przegl Nd istniejNcej sytuacj i VAR
podstawowych probl e mkach. Pobdlem mu sliz i &l |
zjawi skiem negatywnym, waUnym i pr

terenie objnAntym porozumieni em;
T przedyskut owani e kaUde | zapi sanej
prawi dgowo okreSlony zostag stan
rozumianeprzews zyst ki e uczestni k- w;

9 wyb-r spoSr-d problem-w tych, Kkt -r

79



2.Drugi etap to przegl Nd istniejNcej syt
obszarach zwi Nzany mi z wybranym probl
konfrontacja uwarunkow E zewnntr znych i wewnnfitrzn
sferach. W rezultacie takiego podziagu
czynnik-w. Na tej podstawie sporzNdzar
szanse, zagroUeni a, .iMDogeneeowasitar omz yinns &a
moUna zastoisowlmilirzycimniz ¢ - 685 (braimwating) st r i m

oraz dyskusji w grupie. Analiza obejmuje wszystkie istotne czynniki. W celu

hi erarchizacj.i el ement-w analizy dokon
czynnibkdwyanal idlNa opynnik-w zewnitrzn
tzn. szans, zagroUe@® oraz mocnych i s g

rozwoju (punkty w skali B, gdzie Inaj mni ej s z-p a jwpigriykws, z y 5
wpgyw) .

3. Formugowanie cel - -wz EwaphtennS$kij.adRr e
analizy cel-w polega na przeformugowan
WychodzNc od stanu negatywnego (probl e
przyszgoSci oWy cepazwypwdmnyibni enia prior
cel -w oper aanejtmyaih Vst dPaujet o (zasada 80

4 W nastéipayime aKrae ladddseigio z cel -w zbi -r
real i zacj n popZumenlaego cel u

5,.0st at ni et ap obej muje zdefiniowani e I
przedstwi eni a jej treSci |l okalnym wgadzom.

W pracach z wykorzystaniem grup rob
opracowania | okalnych porozumie@& wykor z
pracach warsztatowych w grypach mo Un a
Planowania Stratgi cznego ( MAPS) w celu okreSler
podstawie zdefiniowanych obszar - -w probl «
grupy robocze, kt-rych zadaniem | est
obszarach. Liczba grupchkadtedyaondwl prablye
Czgonkami grup -phkwpangi byl i depby | okal ni
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Na spotkaniach 2z czgonkami poszczeg- |
specjalist-w z danej dziedziny dozkireedd
reali zacyjnych w poszczeg:-lnych sfera
w czasie trzech jJjednodniowych posi ed:

zgodnie z metodN MAPS (metoda aktywn

zespogowy mii rectwiiNkymwani a probl em- w.
stosowane sN metody grupowego rozwi
przyjntej met odol ogi i MAPS, czyl i me t
oraz grupy nominalnej z wudziagem mode

W pracy ek ssperzasm omoWwal met ody S G
okreSlenia wariant-w przyszgych rozwi
poUNdanych zmian i scenariusz trend:-\
ki erunki [ pgaszczyzny r oz wajdiagnogzié. Wb j
zal eUnoSci od oddziagywania czynnik:
mo Ul i woSci rozwoju powiatu moUna sf ¢

pesymistyczny oraz najbardziej prawdopodobny.

W celu weryfikacj.i opr ac oovsaorwac h noeat |
del fi ckN) .(rfesl.ega ona na dostarczeni.
czgonk-w grup warsztatowych. Proszeni
Analiza zweryfikowanych dokument - -w pc

rozwi NzaE ptobmemtap®smt biidzie kompil a
opracowani e dokwuwmentu ko&owego

Podst awowN metodN, kt-ra, jest wykec
uwarunkowa@® | okalnych porozumieE& | est
pochodzi od pierwszych literangi el ski ch Sg- w: Stre
Weaknesses (sgabe strony) , Opportun
ZapoczNtkowana zostaga pr ze z(Gi&szewskea wi n
Romanowskd 995) Pol ega ona na idehtgfekanti i

organizacjioraz szansizagtle E w | e ] otdczeniu (rysu
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¥

Wy sygani e a
dokumentéw

! l

Analiza odpowiedzi, uwagd

Definiowanie problemu

Identyfikacja ekspertow|

l

Opracowanie raportow g
warsztatow,
dokumentéw

r |

Czy istnieje
zgodnoSi
(odpowiedzi)?

TAK

Weryfikowanie i
uzupegni eni

!

Opr acowani e r
raportow

¢_I

Kompilacja uzyskanych odpowiedzi i
opracowanie rezultatow

Rys 4.1.Schemat ideowy metody delfickiej
tr-dgo: opracowanie na podstawie (Raty

CagN anal iz SWOTecmmwdstaveowyrteetapazhedzerzej t r z
Krukowski 2@5):

{ identyfikacjaianaliza zans i zagr oUe &,
9 identyfikacjaianalizanocnych i sgabych stron,
f wyb-r okreSlonej opcji dziagani a.
CZYNNIKI
Wewnntrzne |Zewnihtrzne
pozytywny
Mocne strony Szanse
WP GY:
negatywny

Sgabe stron|ZagroUeni a

Rys 4.2.Z a gemidhnalizy SWOT
tr-dgjgo: opracowanie wgasne.
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l dentyfikuj Nc mocne strony i sgdabos$s
T Listnin silnycwszytstkn et warynhi ki wewn I
obszarze jednostki samorzNdu terytor
T Sgabe strony uwylnilkapidr @nilcrzaok e dos
zasob-w do prawidgowego funkcjonowan
T Ocenie nalelUy poddawal tyl ko te czy
znaczenie dla tematu porozumienia.
T Czynni ki wybrane do analizy ptematunny

porozumienia.

TW analizie naleUy uwzgliadnii moUl i wo
Przy okreSlaniu I|listy szans i zagr ol
elementy:

f Szanse i zagmNoUeémi doodmno@czeni a

T Przedmi ot em anal izzeyg -pl onvei npnoyz i boymly poot sozc
T Ocenie naleUy poddawal tylko te czyn
T Do l i sty szans ni e nal ey zaliczal

stan- w.

Wyb-r cel-w powinien opieral sin n
priorytet ac h . Cel e powi nny wypgywal z
zidentyfi kowanych w fazie formugowani
spos-b powinny one wyni kmpl SWOT). £aa |l i :
porozumi eni a mo Un a okreSlili jdazk @ § azC

podejmowanych w ramach i dla realizacji funkcji dla jakich zostanie opracowany

pakt. Zge sformugowani e cel -w oraz
trudnoSci w rozumieniu, realizacij.i 0
konieczne jest smowani e pewnych regug i zas

formugowaniu cel -w orazeprpzayzyisgt@giiwy Ip
opracowanie cel - w, polozumiene pvryanq@rgiae uavsgigN

pewnych zasatha podstawie &1c1994,Krukowski 2007)
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1.Cel e nalelUy sprecyzowal Astrategicznie
tyl ko bieUNcych dziaga® porozumienia al
2.Cel e naleUy okreSlal dl adedsinpskhkii slamoa

terytorialnegon a| e Uywa ir ajkako system, a nie jJak
dziagalnoSci. Cele powi nnryiepvwywiinknal sz i
wzajemnie wykluczal.

3.Cele powinny zostal ustalone na poziom
ich kontrole.

4. Cel e muszN bryd zrfozumigolwea, wyczerpuj Nc
gg§- wne powi nny byi oparte na precyz

czNst kowych.
5 Cele muszN byl rangowane. Nal eUOy okre
stosunku do siebie.
6.Cel e powinny byl uzcoomniaaea-ebaliji zzubji Neclynce
uwaUane przez nich za wartoSciowe spo
partner - w pzoje calammiozavojowgmi. Sprzyja to lepszemu
wdraUaniu porozumieni a.
7.Cel e powinny byl uszeregowane wedgdug t
Jechost ki samorzNdu terytorialnego dzi ¢
presjN czynnik-w wewnifitrznych nie mogN
procesy wW niej zachodzNce skupiajN sin
Wi Nzka cel -w staneywi fpodsgawe, sna kwdani
KaUd a organi zacj a (jego ki erownictwo)
pomocnicze. Cel gg-wny to taki zgoUony
(trzeba) podjNi dziagania. meEght pembcnmh
celu gg-wnego.
Cele naleUy wyznaczal w spos-b, wo
wykonani e. Dl atego te0U, nal elUy je wyra
wszystkie cele mogN mieliskutecmedkit @g anil e

porozumieniawy maga okreSl enia cel -w jakoSci ow
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trwaj Ncy dziesi Ntki lat rozw-jo. Cele
partnerzy porozumienia chcN osi NgnNI .

KaUOdy cel pomwidaxnuminensippegni al pinl
Powinienb y | : specyficzny (S), mi erzalny
realny (R), okreSlony w czasie (T). O

zostanN sformujowane przez organizaci

czasie, ambitne, konkretneeor g at we do modyfi kowani a.

Formugowani e cel -w za pomoc N l i ¢cz
praktycznoSi i wymiernoSi. Przedst awi
prosty spos - b okreSIlili czy dany cel

wykonanizmagrmugien W sformugowaniu cel

okreSlenia jak: czas (do kiedy?; w | a
(kto j est odpowiedzial ny? j ak Kom-r
planuje...., wykom&myg.yl.); 6 dzimndajisey
(sgownictwo wyraUajNcy cel w spos-b w

KaOdy cel porozumieni a, Kkt -ry spegr
na realizacjn i pegnN kontrolfin w proc
funkciorml ne. I stotnN kwesti N w projektows
one sprzeczne. Aby wszystkie okreSlon
wewnntrznie sp-jne. DIl at ego t e (alepe u ¢
mi idzy nimi zaleUnoSci

43. Przykgady zastosowa® porozumi e@E& na

Met oda | okal nych porozumi e ma Wwi
terytorial ne. Trzy podst awowe, kt -re
dotyczygy zastosowa®E& w procesi é;pmydow
rozwi Nzywani u | okal nych probl em-w z
porozumienia na —rzecz zatrudnieni a)

flexicurity.
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Opracowuj NeelSttaradvweNi i oMSRorynku psay kvt or a
powiecie nowomiejskim agpr t o si n na przekonani u, Ue
baidzie moUliwy tylko w przypadku | ej pe
formuguj Nc dokument koEcowy starano si i
akceptacj e. Drugi mdziwgaohhkh-w hyfhozawaat
w horyzoncie czasowym do wzrostu zatrudnieni (a przynajmniej do nie

zwi nkszania sin poziomu bezroboci a) W

oparto sin na formule realizowania stra
Dokument strategi.i opracowano w taki S
realizacji . Charakter porozumi eE na r

wspierajNcego nowe miejsca pracy pol ega

podmi ot -w 2z terenukrpewieat uPows ttaywmo wy m

porozumi e jest to, Ue rozw- j zatrudni er
bazi e program- w stworzonych dzi nki e f
podmiot-w. PrzyjfAito, Ue programy izgdbiudo we

napndzaj NcN rozw-j powiatu nowomiejskie:d
spegni i dokument j e selami zayvartymi avSSkektooveymm ot r €
Programie Operacyjnym Rozwoju Zasob-w Lt
Programie Operacyjnym RozwojiRegionalnego (ZPORR) opracowanych na
uUOyt ek Europejskiego Funduszu Spogeczn
Rozwoju Regionalnegs t r at egi i regasvppdaspPpong@ac zwoj €\
w a r skor@azurskiego orazmategii rozwoju powiatu nowomiejskiego.
Takprzyjinte zagoUenia narzuci@ayg byiruki
punktem wyj Sci a do budowy porozumi e E
opracowywania realizacji poszczeg-|l nych
opi sanych dgze sai geantE emtaewn eenrta-
1. Nazwn drzagtadw one zidentyfikowane na
Bral i w ni ch udzi ag przedstawiciele
przedsi Abiorc-w oraz samorzNd-w teryt ol

2.Cel d ziipa ga&nisa awi a co ma bidnirezul tatem

8€



.Uzasadni eniive tdzmagamkai e odni esi ono
dziagania z dokumentami strategii wo

SPO RZL. W tym punkcie zawarto r - wl

powiatu.

.0Oczekiwany nwpzdaytw undanisetnai a i/ | ub r oz\
5.0pi s dzprazjeedhstaawi a zadania, kt-re na
poszczeg-lnych dzi aga€C.

.Uczestnicy zdziuvaxzgeaemrsitani k-w dziagani a

instytucje, kt-readpaidiNareadaé¢i wogafidda

o samorzNdzie powiatowym nie daje poc¢
samorzNdem gminnym oraz innymi orga
stanowi N t u PUP oraz szkogy pona
reali zagpbpanwczono sin do i ch wy mi
konkretnych r - 1|. Role wuczestnik-w p
okreSlone w formie porozumie@E oddzi

.tr-dgo f iinjaanksoo wamd sat awowe Fr - ggayjfinn
Srodk i p o ¢ luropejgkidgo Eunduszu o Je c z ne govaz ( E |
Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego (EFRR) Uz upegni en
Srodk-w bndN stanowi gy Srodki powi a
organizacji non prmoiféet mo®mpoSizZep rwzzegw
finansowania zada® powiatu w | atach
o finansowaniu samorzNdu ¢terytorial
konkretnych Srodk-w z budUetu powia
dzi agan@yp bdwil rozpi sywane W momenci €
realizacji.

. Czas realizacjii hor yzont czasowy strategi.

powi atu na rok 2010. Ze wzglndu na f
zostago zgodnoS®OWRRz odaku B0t aBRZIL,Z k
czasowy ustal ono na r ok 2006. ni e
reali zacj.i po roku 2006, ze wzglndu
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zakresie. Powodem takiego przedjest awi en

~

r-wnieU nie moUnoSi przewi dze-80la wyda
Wyni ka t o mi ndzy i nnymi z fakt u, Ue
opracowanych budUet - w zadani owych C

i nwestycyjnych. Tak okreShbinyacjzimasdpioa
mi arfi pojawiaj Ncych sin Srodk-w i potr .

Ponadt o przy kaUdym z dziaga® wymienio
zaleUOnoSci od typu dziagania bygy to g
lokalne podmioty gospodarcze. Opracowana strategiaa n 0 w i punk:t WY j
powogywania | okalnych porozumie@® na rzec

Zastosowani e met ody |l okal nych porozu
wdraUaniu strategi. powi atu pozwala w |
kol ejnego dokuméemt us NArcaz it dk isét rjaalegi e r
jakie musi spegnil porozumienie aby mog§
- wykorzystanie potencjagu organi zacj.i i
skoordynowanie dziaga® w r amanalegojiedneg

wspieranego przez wszystkich uczestni k:

optymal ne wykorzystani e kompetencj i [
sygnatariuszy;

- ujhncie w porozumieniach strony podaUowq

- innowacyjnoSi proporowdmy Nlt a r ¢4 vii Nza<h
nowych podej SI do problem-w zwi Nzanych
- istnienie grupy lokalnych Il ider - w.
WSr-d wielu trudnoSci t owar zyszNcych
| okalnych porozumi e® wymieni nalhe Oy : n
szczebli do wsp-gpracy; maga aktywnoSi
sytuaciji na rynku pracy, maga aktywnoSi
wW porozumienia |l okalnych podmiot -w gospo
Prace nad budowN | akect zateudn@eniapropovoezial mi e n

wngorzewskim prowadzone bygy wWysrd8mach p
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Punktem wyj Sci a opracowani a por ozumi
(komitet techniczny), Kkt-ra miaga za

Grupa ta powogana zostaga przez staros

_______________________________________________

Komitet sterujNcRilotaU instytuci

t ' porozumienia .

Komitet techniczny : PilotaU technic z

T e s
v . 2

Grupy Grupy i Opracowani e por;
robocze robocze | TR

!

Wykonawcy dzi adgamieal i zacja i zarz:

Rys43 Schemat opracowania | okalnych p
powi eci e wngor zewski mméazwgig)ew- dzt wi
tr-dgo: (Kr.ukowski 2004)

Do zada®& Komitetu Tuwanié nad pzzestezeganienm a |
sp-jnoSci kaUdego projektu w odnies
przyjntego planu dzi agaG Sledzenie r
przyjntego pl anu dzi agaG proponowa
wnioskowam i e o zmi any w bieUNcym funkcjor
aprobaty dla nowych dziaga@®& podej mow
|l okal nego, przedstawiani e Radzi e Pa
podej mowanych w ramach Pog opumnewi ano
dziaga® W skgad grupy roboczej weszl
Wngor zewi e, Urzndu Miejskiego w Wigor
Wngor zewi e, Urzndu Gminy w Pozezdr zu,
UrzNd Gmynpnyzespgrg Szk-§ Zawodowych w
Og-lnoksztagdgcNcych w  Wn g o etwae w Premocji St ¢
Europej glirejewskknego Stowarzyszenia Pr
podmi ot - w gospodarczych. DeoU zzaadpar@® ptoen; c
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os-b do komitetu steruj Ncego (rady poro
nal ely coroczne =zatwierdzanie sposobu
porozumieni a, proponowani e nowych pr oj

wSr - d nowtyedjii nmogNcych sin przygNczyl

porozumienia weszl.i Senator RP, Starost
W- jt Gminy Pozezdr ze, W- jt Gminy Budry,
Bani e Mazur ski e, W- jt Gmi seywatd Praykotlya n k i
Dyrektor Departamentu Turystyki [ Pr omo
Dyrektor -Mezurskiej EsOkganizacji  Turystycznej,  Dyrektor

Regi onal nego Zar zNdu Gospodar ki Wodnej ,
Artyleridi w Whgnzewye, NathdSnict wa E
Stowar zyszeni a Turystyki Wi ej ski e]j AM
Wngor zewsKki ch Przedsinbiorc- w, Dyrekt
Przedsifibiorc-w w Gi Uycku, Przedstawici e

W r amacihodninowych warsztat- -w grupa ro
stanu powiatu opracowaga dwa projekty
powoganie powiatowego centrum infor mac)]
kajakowego Sapir®ih gor amd a pr oj ek tzyZntegsowandga g y
Programu Rozwoju Powiatu Wngorzewskiego
pi erwszy z t ych proj ekt - w. Powstani e
gospodarczej bygo zgodne 2z celem strate
Rozwoj u Powzaetwws ki Wggor popr awa Kkonkur en
gospodar ki, cel operacyjny 1. 1. budowa
zadanie 1.1.3. utworzenie centrum doradztwa i informacji gospodarczej. Grupa
robocza ustali ga etapy w d r fanlljonoivania t e g o
powstagej jednostKki

Postnp technologiczny, nowe produkty
zmian w zarzNdzaniu oraz stagego podnos:
muszN sprostal wy kagmaniNem coymku bardzi e

zadani a i byl pr zy g aviska Wwlamisjsoa pracyaPormoone a n il
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w tym moUe byl wdeoUefnliexi curity gNczN
bezpiecze@E&stwa [ el astycznoSci pracy
partnerzy spogecztnet ywyfplreaxioovad iit ypr i ©
|l epszego zawierania porozumieE na poz
lokalnej wprowadzi korzystne zmiany w obszarze zatrudnienia. Badania
przeprowadzone w krajach UE pokéagouj N,
poziomu zatrudnienia przy jednoczesny

Tabelad.1 Zadania oraz obszar funkcjonowania Centrum informacji gospodarczej
w Wnhngorzewie powoganego w ramach | oka

Obszary dz Zadania

pozyskiwanie informacji

Przekazyvanie informacji
gospodarczej przetwarzanie informacji

przedsi nbi or (

sprzedaU informacji

poradnictwo prawne w zakr e
ubezpiecze® spogeczngwnd , dot
S

) orzNdzanie biznes l anu i
Prowadzenie doradztwa P

biznesowego porady w zakresie usgug mar k

porady w zakresie innowacyjn

szkolenia dla pracodawc-w (z

szkol eni a dl a os- b rozpdqo

i q P . A N
Prowadzenie 9, ;,edsifnbiorczoScio)

szkolenie dla os-b bezrobotn

Obsgduga pr ze¢(

zakresie opracowywania |z bi er ani e i nformacij.i o] mo
wni osk-w o pdqdziagalnoSci gospodarczej
funduszy

tr . dgo: potozukianiemae r zecz zatrudnienia w powiecie

v

Dopr awi dgowe | [ Ssprawnej real i zacj.
piskim Partnerstwo zgoUone z przedsta
i organizacji majNcej w aswoiehz cadagt
przedsi Abiorstw. Dialog spogeczny poz
prowadzony mni e|j formalnie w oparciu

t worzNc di al DyUNcetloszrawnNyganiu partn
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idei flexicurity na tereniepowiatu pi s ki ego, oparto sin n .
podstawowych komponentach koncepcji:

T El astyczne i przewidywal ne warunki um-:
zatrudnieni a zgodni e z prawem w z al
ekonomiczneina n s o we | umoUl i wi aj dbsppdarczych ma- | p o

lokalnym rynku?

f Kompl eksowe strategie Jlakenamewninl pware
ustawicznego ksztagceni a sin i rozwec
zachowanie aktywnoScce galzwe dgbine) evarunk a p e wr
Oycia w spodjecznoSci | okalnej?

f Skuteczna, aktywna polityka rynku prac
kreowaniu skutecznej polityki na rzecz tworzeniaejst pracy i rozwoju
lokalnego?

T Nowoczesne systemgpczanbgopi dakewiykospge§g
zasoby [ instytucje do stworzenia mec
cel -w osalwiosowygle hi spojecznoSci l okal ne

T R-wnouprawni eni e na rynku pracy. Jak
instytucje do stworzenia rmeh ani z mu umoUl i wiaj Ncego
r-wnouprawnienia na rynku pracy, szcze
rokoi Byoraz os-b niepegnosprawnych?
Met oda wdraUania powyUs zy cozurienig o Ue E

(pakci e) jfaik diabggaszcwyp- gprwmgUl p avi tag &Nrc

koordynacjn dziaga®& podej mowanych przez

kreowania idei flexicurity, zapewni aj Nc a
gospodarczego [ spogecznegma partnerstwie z i o mi
tr-jsektorowym, obejmuj Ncym przedstawic
prywatnego, partner-w spogecznych (sekto

Warunkami jakie musimesg@gnspr penioeuimiekc
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- wykorzyseni e potencjagu organizacij. [ S [
skoordynowanie dziaga® w ramach jedn
wspi eranego przez wszystkich wuczestn

- optymal ne wykorzystani e k o mpyspozyajic j i
sygnatariuszy;

- ujfhcie w porozumieniach strony poda0

- innowacyjnoSi proponowanych rozwi Nz
nowych podej Si do problem-w zwi Nzany
- istnienie grupy |l okalnych | ider - -w

Kluczowym problem zidentyfikowanyra wy U e | wymi eni ony
powieciepi skim jest brak SwiadomoSci i zr
wdroUenia idei elastycznego rynku pr a

DI a rozwi Nzani a p avs tprayw izidentyfikowanych r o k
uwarunkowani ach wewnntrznych [ zZ e\
zaproponowanop o dj i sit @ p wnjaNcy c h dziaga®& dot
czterech problem- w:
1.Ni eznaj omoSi el asPgdaingsherfioeg mwipeg dzy

pracavni k- w nt . dostnpnych elastycznyc|
wykorzystuj N dostnpnych w pol skim
zatrudnieni a, gg-wnie z dw-ch powod-

elastyczne formy zatrudnienia przez pryzmat ditrui e &, koszt - - w,
dodat kowych obowi Nzk - w. Po drugi e,
dotyczNcych moUliwych do wdroUenia
zwi fikszenie elastycznoSci przedsi nbi
si A wyzrweacnoadawcPhy zyskaj N szerszy dos
miejscu dziagani a. Umo Ul i wi to r - w
dekoniunktury bez koniecznoSci zwol n

Pracownicy bojN sin elastycznych fo
kst egori ach zagroUe @&, np. stagoSci

obowi Nzk- w, ograniczani a mo Ul i woS
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Powi

P

rac

St wo

czynkowych, It p. . Sami ni e wystnp
udni eni a, a na propozycj ez pdrualkhoda
fnoSci N. Realizacja celu pozwoli n
ncjagy ludzkiego, szczeg-lnie os-|
egnosprawnych, mgodych matek).

[ pozi om dostosowani a program- w
ni k-w, szkole@®& zawodowych do potr z:
wa systemu informacj.i O potrzebach
oces projektowania program-w szko
dacja kompetencji . | nZelo rymka prgce na
rane sN w ramach pegnionych funkc
akUe cznsto informacje te sN zby
ekt owania program-w szkoleniowych
aktuali zacjzianpaogr amkwgmaa h zawodow
atowy UrzNd Pracy organizuje szkol
odawc - w, jednakUe brakuj e rozwi N

rzeni e bazy i nformacj.i na przykg

oprc owywanie szczeg-gowych wytycznych p

r -

P

wn

rac

potr

dowi

przy
war t

pozi

] ak

j est
kszt

i eU umoUl i wi ajoby Sledzeni e t end
odawc:-w, wskazywagoby przyszge pot |
zebach rynku pracy,niwdz mieewioe oginmn
edziel sin, jakich kwalifikacij.i [

szgoSci oczekiwali od nich pracoda
o obral, abym zwi ks z P& podniesiechie sz ar

omu dostosowania program-w hnauczar
[ ustawicznego do potrzeb dynamicz
moUl i we bez wgNczenie w proces | e

agtuj N ryn e kanypwzakesie wynpaganyehwkonpetgndli z m

kwalifikacj. dzi si aj [ w przyszgoSci
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Monitoring absol went - w oraz wal i da
el ementami systemu, umoUIl i wiaj Ncymi

or az modyfi kacjn prceg@md m-, w dil a metsd dN

efekt - - w. Pozwol i t o r-wnieU na p
promocyjnych nauczani a zawodowego
gi mnazj - -w oraz ich rodzic: w.

.Brak wsparcia I ugat wi e dl a tnawyzc |
ur zndami , wparci e dl a os- b chcNcy
gospodarczN. wdroUenie idei el astyec

ugat wienia dla tworzenia nowych mie]

Powi at Piski poza prUzg myrs am ed rozpd ver y

sezonowych pracach, gg- wni e zwi Nz an
infrastruktura powoduj e, i U jest on
sezonu | etniego. Rozbudowanie pgytk
poprez wydguUenie sezonu, al bo poprze

branUach dotychczas sJabo reprezent
wymagaj N inwestor - w, chcNcych rozpc

powi atu, zar-wno tych eduploywihnng abky i

do obu tych grup, i powinno miel r |
bi orNcych udziadg w warsztatach, 0C Z ¢
np. poprzez powogania osoby koordyna

jedN osobN. W przypadku os-b fizyczny
wgasne | dziagal noSci gospodarczej W
Centrum Doradztwa PrzedsifnbiorczoSci
tworzenia nowego prmiedsiwibg-oFrsiteaas zyj

poprzez pomoc w pozyskiwaniu dofi na

kredyt -w bakowych (biznes plany), it
.Ni s ki poziom aktywnoScBudmivari k& a @Eco-U
|l okal nej , zwi nkszeni e rzeclrozwojd iPawiatu,g u
wsparcie dla tworzNcych sifn inicjat.y
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coraz mni ej sza |l i czba mi eszka@® -w Pow

Powi at, jako dobre miejsce do Uycia, di
trudna, ¢ Ue |l i nie zostanie zwinkszony pozic
Oycie Powiatu. Budowanie SwiadomoSci

mjodzieUy jest jednym z waUnych wyzwaGE
[ Gmin. Wspieranie immpacjgeadzmym,udzdydt e
dla ksztagtujNcego sifn projektu deba

przynajmniej cznSciowN realizacjn tego

4.4. Proces budowyl o k al ny c h panaliza przypadke (E

Di agnoza wuwar unkowa EnalizasWOTz ac j i por ozumi
Procedurn analizy czynnik-w warunkuj N
nal ey zwr-ci uwagn przy wyborze cel - w

met odN TOW®D/I SIWOWybr anego obszaru mo Un a
TOWS/ SWOT pr zy z ac hoedug(drikawsks, Euias Z068pz e | pro

- Zdefiniowanie |isty szans, zagroUe &, S
4.2).
- Przypisanie poszczeg:-lnym el ementom an

z punktu widzenia ich wpgyivtabetasa2. moUl i wi

- Zbadanie relacji zachodzNcych mindzy s
[ zagroUeni ami w dw-ch r-wnoleggdgych po
(TOWS) oraz z fAod wewnNt 431440 zewnNtr z
- OkreSlenie aichmtoalzdlkgijcih pomi fidzy el en
TOWS/SWOT (tabeld.11)
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Tabela 4.2. Analiza SWOT

MOCNE STRONY [S] waga SGABE STRONY | waga
1 1.
2 2,
3 3.
4 4.
SZANSE [O] waga ZAGROt ENI A [| waga
1 1
2 2
3 3
4 4.
Odmi antNodpme SWOT jest met oda TOWS/ S

Kkompl ement ar ne wzgl ndem siebie pode|j]
wewnNtrzo (TOWS) oraz Aod wewnNtrz r
TOWS chodzi o odpowied¥ na pytani a:

- czy szanse pothiguj N mocne strony?

- czy szanse pozwalajN zwycinOyl sgabe
- czy zagroUenia osgabiajN mocne stron
- czy zagroUenia potnguj N sJabe strony

Maci erzy SWOT pozwala odpowiedziel

- czy sigy pozwalajN wykorzystal szans
- czy sigy pozwalajN dal op-r zagroUen
- czywboHci nie pozwalajN wykorzystal s
- czy sgaboSci wzmacniajN niekorzystne
Na podstawie tabelt.2 nde Uy sporzNdzil listn o
pytanie:
CZY ZAGROt ENI A OSGABI AJt MOCNE S
Odpowi edzi na zadanenabelWyUeymi et iahi
skonstruowanej macierzy (tabeld.3) w systemie zergedynkowym; Alo

odpowi ed¥ pozdpowwea F A@dat ywna.
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Tabela 4.3. AnalizZOWS
ZagroUeni a

Liczba lloczyn
Nr 1 2 3 4 5 Waga . ~lwagi Ranga
interakcji interakcj
Waga
2 Liczba
2| interakgji
3 lloczyn wag
S| iinterakcji
(o]
=|Ranga
Suma interakgcji
Suma
il oczyn _ ]
Na podstawietabdi 4.2 nal eUy sporzNdzi l ' i stn oc
pytanie:
CZY ZAGROtENIA POTNGUJt SGABE STRO
Odpowi edzi na zadane powy Ue | gnet ani e
skonstruowanej macierzy (tabeld.4d) w systemie zerp edy nk owy m; A

odpowi ed¥ Aomdptowwrea F negatywna.

Tabela 4.4. Analiza TOWS
ZagroUeni a

Liczba lloczyn
Nr 1 2 3 4 5 Waga ; ~lwagi Ranga
interakciji| . i,
interakcji

Waga
Liczba
interakcj
lloczyn wag
i interakciji
Ranga
Suma interakcji
Suma

il oczyn

S § asbomy
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Na podstawie tabeld2nal eUy sporzNdzil |isthn
pytanie:
CZY SZANSE POTNGUJt MOCNE STROI
Odpowiedzi na zadane ywoy Ue j pytani e nal eOy un
skonstruowanej macierzy (tabeld.5) w systemie zerp edy nkowy m;
odpowi ed¥F pozdpowwea F A@@gat ywna.
Tabela 4.5. Analiza TOWS

Szanse
. lloczyn
Nr 1 2 3 4 5 Waga :;:fezrgic'i wag i Ranga
] interakcji

1

2

3

4

5

6

Waga
2| Liczba
2| interakgji
$ lloczyn wag
5| iinterakgji
(@]
S| Ranga

Suma interakciji

Suma

il oczyn

Na podsawie tabeli42nal eUy sporzNdzil |l i stn
pytanie:
CZY SZANSE POZWALAJ}I ZWYCI Nt YL SGA

Odpowi edzi na zadane powyUej pytani

skonstruowanej macierzy (tabeld.6) w systemie zerp edy nk owy m;
odpovi ed¥ pozyptddpwmwaecdAOdegat ywna.
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Tabela 46. Analiza TOWS

lloczyn
wag i Ranga
interakciji

Liczba
interakciji

Waga
Liczba
interakcji

lloczyn wag

i interakcji

Ranga

Suma interakgcji

Suma

il oczyn
Na podstawie tabeld.2 nal eUy spor zNdzi l l i st oc

pytanie:

S § asboay

CZY SI GY POZWALAJt WYKORZYSTAL SZzZAI

Odpow e d z i na zadane powy Ue | pytani e n
skonstruowanej macierzy (tabeld.7) w systemie zerp edy nk owy m; A
odpowi ed¥ pozdpowwea F A@dat ywna.

Tabela 4.7. Analiza SWOT

Si gy
Liczba Iloczyn
. .lwag i Ranga
interakciji| . i,
interakcji

Waga
Liczba
interakcji
lloczyn wag
i interakciji
Ranga
Suma interakcji

Suma
il oczyn

Szanse
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Na podstawie tabed2 nal e Uy sporzNdzil 1isth
pytanie:

CZY SI GY POZWALAJt DAL OPER ZAGRC(
Odpowi edzi na zadane powyUej pytani
skonstruowanej macierzy (tabeld.8) w systemie zerp edy n k o vy m;
odpowi ed¥F pozdpowwea F A@@gat ywna.

Tabela 4.8. Analiza SWOT

Si gy
. lloczyn
Nr 1 2 3 4 5 Waga :;:fezrgicji wag i Ranga
interakcji

1

2

3

4
©|5
—|6
<
| Waga
D | Liczba
o| interakgcji
= | lloczyn wag
: i interakcji
N | Ranga

Suma interakciji

Suma

il oczyn

Na podstawie tabeld.2 nal eUy spor zNdzi l i stn
pytanie:
CZY SGABOSCI NI E POZWALAJINSWYKORZY

Odpowi edzi n a zadane powyUej pytani

skonstruowanej macierzy (tabeld.9 w systemie zerp edy nkowy m;
odpowi ed¥ pozdpowwvea F A@@gat ywna.
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Tabela 4.9. Analiza SWOT
Sgabe strony

Liczba lloczyn
Nr 1 2 3 4 5 Waga . ~lwagi Ranga
interakcji| . .
interakcji
Waga
Liczba
interakcji
@1 lloczyn wag
S| I interakgji
& |Ranga
Suma interakgcji
Suma
il oczyn- _ ] )
Na podstawi4dnalagUBg zapaaaz Ndzi | l'istn o
pytanie:
CZY SGABOSCI WZMACNI AJt NI EKORZYSTNE ODDZI AC
Odpowi edzi na zadane powy Ue | pytani e
skonstruowanej macierzy aftela 4.100 w systemie zerp edy nk owy m; A

odpowi ed¥ pozdpowwea F A@dat ywna.

Tabela 4.10. Analiza SWOT
Sgabe strony

Liczba lloczyn
Nr 1 2 3 4 5 Waga ; ~lwagi Ranga
interakciji| . i,
interakcji

Waga

Liczba
interakcji
lloczyn wag

i interakciji
Ranga

Suma interakcji
Suma

il oczyn

ZagroUeni a
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Wy ni ki zbi
TOWS/SNOT (tabele4.37 4.10
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Tabela 4.11Zbiorcze wyniki analizy TOWS/SWOT

przepr

t abe

ar

Szanse ZagroUeni a

% 2 TOWS/SWOT TOWS/SWOT
§ % Liczba interakcji ..........ccccoovvnnn Liczba interakcji ..........c.coovvnnne

WaUona | i czba..int WaUona | iczba..int
o]
© 2> TOWS/SWOT TOWS/SWOT
’5;’ % Liczba interakcji ..........c.ccooe. Liczba interakcji ............ccoeen.

WaUona | iczba..int WaUona | iczba..int

Wedgug H. Weihricha na podstawie
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