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Przedmowa (Wiesğaw ĞubiŒski) 

Spoğeczna OdpowiedzialnoŜĺ Biznesu ï CSR (Corporate Social 

Responsibility) jest koncepcjŃ, w ramach kt·rej przedsiňbiorstwa na zasadach 

dobrowolnoŜci, ğŃczŃ zaangaŨowanie na rzecz kwestii spoğecznych i 

Ŝrodowiskowych w ramach dziağalnoŜci gospodarczej oraz w ramach relacji z 

interesariuszami. Strategia LizboŒska, podkreŜlajŃc znaczenie zr·wnowaŨonego i 

stabilnego rozwoju, ğŃczy go z promowaniem i upowszechnianiem idei CSR. W 

2006 roku Komisja Europejska postawiğa za cel utworzenie Europy Liderem 

OdpowiedzialnoŜci Spoğecznej w biznesie. To ogromne wyzwanie, zwğaszcza dla 

mağych, Ŝrednich i mikro przedsiňbiorstw funkcjonujŃcych na obszarach sğabiej 

rozwiniňtych gospodarczo, posiadajŃcych ograniczone Ŝrodki na inwestycje i 

doskonalenie technologii oraz w wiňkszoŜci dysponujŃce potencjağem 

pracowniczym bez wiedzy i umiejňtnoŜci na miarň XXI wieku. 

Praktyki z kraj·w unijnych pokazujŃ, Ũe CSR rozwija siň nie tylko wtedy, 

gdy w ten proces zaangaŨowane sŃ wszystkie zainteresowane strony, czyli 

pracodawcy, pracownicy, organizacje, instytucje publiczne oraz lokalna 

spoğecznoŜĺ. Gğ·wny nacisk powinien byĺ kğadziony na rozw·j dialogu i 

wsp·lnego dŃŨenia do wypracowania zasad usprawniajŃcych wykonywanŃ 

dziağalnoŜĺ, utrzymywania i doskonalenia miejsc pracy wraz z rozwojem 

zatrudnionych pracownik·w oraz wsp·ğpracy z lokalnymi wğadzami, instytucjami i 

spoğecznoŜciŃ w imiň jej stabilnoŜci, dobra i rozwoju. 

Postňp technologiczny, nowe produkty i spos·b Ŝwiadczenia usğug wymaga 

zmian w zarzŃdzaniu oraz stağego podnoszenia wiedzy i umiejňtnoŜci. Pracownicy 

muszŃ sprostaĺ wymaganiom wykonujŃc coraz bardziej skomplikowane zadania i 

byĺ przygotowanymi na zmianň stanowiska lub miejsca pracy. Pomocna moŨe byĺ 

realizacja idei flexicurity ğŃczŃcej w sobie element bezpieczeŒstwa i elastycznoŜci 

pracy. W tym obszarze konieczne jest, aby partnerzy spoğeczni wypracowali 

priorytety flexicurity, co przyczyni siň do lepszego zawierania porozumieŒ na 
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poziomie zakğadu pracy, a wŜr·d spoğecznoŜci lokalnej wprowadzi korzystne 

zmiany w obszarze zatrudnienia. 

Aktywne wğŃczenie Partner·w spoğecznych jest kluczem do zapewnienia 

korzyŜci pğynŃcych z CSR i flexicurity. Jest szansŃ na osiŃgniňcie synergii, np. w 

ksztağtowaniu i wdraŨaniu strategii ksztağcenia ustawicznego. Natomiast 

Partnerstwo spoğeczne wspiera realizacjň gğ·wnych cel·w Strategii LizboŒskiej 

poprzez wğŃczanie siň w debatň dotyczŃcŃ adaptacyjnoŜci. JednakŨe proces ten 

wymaga podniesienia ŜwiadomoŜci potrzeby zmian i ulepszeŒ oraz peğnego 

zaangaŨowania wğadz lokalnych we wsp·ğpracň z partnerami spoğecznymi. 

Dialog spoğeczny poza formŃ zinstytucjonalizowanŃ, moŨe byĺ prowadzony 

mniej formalnie w oparciu o lokalnych partner·w, tym samym tworzŃc dialog 

wielostronny. Dla spoğecznoŜci lokalnej waŨny jest bardziej elastyczny rynek 

pracy, ograniczenie bezrobocia, co pozytywnie wpğywa na lokalne finanse oraz 

budowanie atmosfery r·wnoŜci i poszanowania prawa. Taka postawa jest zgodna z 

zağoŨeniami CSR i flexicurity. Partnerstwo lokalne obejmujŃce samorzŃd, 

instytucje rynku pracy, instytucje szkoleniowe, organizacje pozarzŃdowe oraz 

przedstawicieli pracownik·w i pracodawc·w bňdzie miağo moŨliwoŜĺ 

przeanalizowania zağoŨeŒ odpowiedzialnoŜci spoğecznej i idei flexicurity. 

TreŜci zawarte w przedkğadanej PaŒstwu publikacji obejmujŃ problematykň 

spoğecznej odpowiedzialnoŜci i elastycznego zatrudnienia zaczerpniňte z opis·w 

innych badaczy oraz doŜwiadczeŒ wğasnych nabytych podczas realizacji projektu 

pt. WarmiŒsko ï Mazurskie Centrum CSR. 

W rozdziale pierwszym ukazano sygnalnie kontekst teoretyczny csr oraz 

dziağania spoğecznie odpowiedzialne w opinii pracownik·w zatrudnionych w 

organizacjach zlokalizowanych w oŜmiu powiatach wojew·dztwa warmiŒsko ï 

mazurskiego. Przedstawiono takŨe sylwetki Promotor·w idei csr. 

Standardy odpowiedzialnoŜci spoğecznej, w ujňciu teoretycznym i 

praktycznym, zidentyfikowe w projekcie, to treŜci rozdziağu drugiego. Na 

podstawie opinii i dyskusji w gronie Promotor·w opracowano rekomendacjň 

obejmujŃcŃ moŨliwŃ do wdroŨenia w organizacjach Warmii i Mazur. 
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Elastyczne formy pracy, obejmujŃce elastycznoŜĺ zatrudnienia, czasu pracy i 

wynagrodzeŒ przedstawiono w rozdziale trzecim, zaŜ w rozdziale czwartym ï 

istotň, metodykň oraz przykğady budowania lokalnych porozumieŒ. W kolejnym 

rozdziale opisano proces ewaluacji i wyniki projektu. 

Autorzy opracowania majŃ ŜwiadomoŜĺ, Ũe nie wyczerpujŃ obszernych treŜci 

teoretycznych i praktycznych w obrňbie csr i flexicurity, jak r·wnieŨ tego, Ũe do 

postawionych wniosk·w i propozycji naleŨy podejŜĺ z pewnŃ ostroŨnoŜciŃ, 

wynikajŃcŃ z ograniczenia terenu badaŒ do wybi·rczo wybranych organizacji z 

wojew·dztwa warmiŒsko ï mazurskiego. Nie mniej jednak liczŃ na to, Ũe 

prezentowane w publikacji treŜci, bňdŃ inspiracjŃ do poszukiwania lepszych i 

efektywniejszych rozwiŃzaŒ, tak przez teoretyk·w, jak i praktyk·w zarzŃdzania 

organizacjami. 

Wiesğaw ĞubiŒski 

Kanclerz 

LoŨy OlsztyŒskiej BCC 
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1. Spoğeczna odpowiedzialnoŜĺ organizacji (Ryszard Walkowiak) 

1.1. Kontekst terminologiczny 

Idea spoğecznej odpowiedzialnoŜci biznesu
1
 (corporate social responsibility - 

CSR) jest z r·Ũnym natňŨeniem upowszechniana w polskiej rzeczywistoŜci od lat 

90. ubiegğego wieku. W ostatnich latach jest ona szczeg·lnie nagğaŜniana zar·wno 

przez teoretyk·w, jak i praktyk·w zarzŃdzania, choĺ u tych ostatnich, m·wienie o 

dziağaniach spoğecznie odpowiedzialnych jest czňsto zabiegiem czysto 

propagandowym. 

W literaturze przedmiotu spotyka siň wiele definicji dziağaŒ, kt·re uznaje siň 

za spoğecznie odpowiedzialne, np.: 

¶ Ăzadaniem kierownictwa firmy jest pewnego rodzaju sğuŨba. Kierownictwo 

bowiem ma sğuŨyĺ zar·wno klientom, wsp·ğpracownikom, kapitağodawcom, jak 

i cağemu spoğeczeŒstwu oraz r·wnowaŨyĺ odmienne interesy wymienionych 

grupò (manifest z Davos z1979r.;za KopyciŒska 2001); 

¶ Ăspoğeczna odpowiedzialnoŜĺ firmy oznacza, iŨ jest ona moralnie 

odpowiedzialna i zobowiŃzana do rozliczania siň przed prawem i 

spoğeczeŒstwem ze swej dziağalnoŜci. Odpowiedzialna jest przed: wğaŜcicielami, 

pracownikami, akcjonariuszami, klientami, wierzycielami, bankami, ruchami 

ekologicznymi, dostawcami, kooperantami, administracjŃ paŒstwowŃò 

(ZbiegieŒ ï MaciŃg 1997); 

¶ Ăidea w ramach kt·rej firmy dobrowolnie wbudowujŃ kwestie spoğeczne i 

Ŝrodowiskowe w swoje dziağania biznesowe oraz w relacje ze swoimi grupami 

zainteresowanychò (Zielona Ksiňga 2001); 

¶ ĂCSR prowadzi do budowania strategii przewagi konkurencyjnej, opartej na 

dostarczaniu trwağej wartoŜci zar·wno dla udziağowc·w (akcjonariuszy), jak i 

pozostağych partner·w- interesariuszyò (Woğowiec 2004); 

                                                 
1 Autor stosuje termin spoğeczna odpowiedzialnoŜĺ organizacji, bowiem twierdzi, Ũe kaŨda organizacja (biznesowa, 

publiczna, non ï profit, mağa, Ŝrednia, itd. stosownie do przyjňtego kryterium podziağu) powinna dziağaĺ spoğecznie 
odpowiedzialnie. 



 11 

¶ ĂodpowiedzialnoŜĺ spoğeczna to nowy Ŝwiatowy kierunek zmian w zarzŃdzaniu 

strategicznym przedsiňbiorstwem, kt·ry zobowiŃzuje firmy do zr·wnowaŨonego 

rozwoju z poszanowaniem zasad ekonomii, ekologii i etykiò (Korpus 2006); 

¶ Ăkoncepcja spoğecznej odpowiedzialnoŜci przedsiňbiorstw oznacza okreŜlonŃ 

wraŨliwoŜĺ na sprawy otoczenia zewnňtrznego (wraŨliwoŜĺ spoğeczna, 

ekologiczna), zdolnoŜĺ do utrzymania r·wnowagi miňdzy interesami klient·w, 

pracownik·w i akcjonariuszy, a takŨe Ŝwiadczenia pewnych usğug na rzecz 

spoğecznoŜci lokalnejò (ŧemigağa 2004). 

Uzupeğnieniem powyŨszych okreŜleŒ csr moŨe byĺ widzenie tej koncepcji 

wedğug R. Spaemanna, kt·ry odpowiedzialnoŜĺ przedsiňbiorcy sprowadziğ do 

piňciu nastňpujŃcych zadaŒ (Filek 1999):  

1. ĂEliminowanie lub osğabianie sprzecznoŜci interes·w wynikajŃcej z diastazy 

celu obiektywnego i subiektywnego. 

2. Zabezpieczanie satysfakcji pracownik·w z wykonywanej przez nich pracy. 

3. Dbanie o dobro wğasnego spoğeczeŒstwa (Spaemann nazywa to 

odpowiedzialnoŜciŃ publicznŃ i okreŜla jŃ jako pozytywne zobowiŃzanie wobec 

spoğecznoŜci). 

4. Uchronienie Ŝrodowiska przyrodniczego przed zniszczeniem i pozostawienie go 

w takim stanie przyszğym pokoleniom, aby byğo moŨliwe dalsze, godne czğowieka 

Ũycie (Spaemann nazywa je odpowiedzialnoŜciŃ ekologicznŃ). 

5. Zadbanie o dobro ludzkoŜci.ò 

M. Rybak (2007), przywoğujŃc K. Davisa i R. Blomstroma pisze, iŨ 

kierownictwo firmy powinno podejmowaĺ takie dziağania, kt·rych owocem bňdzie 

zar·wno dbağoŜĺ o interes przedsiňbiorstwa, pomnaŨanie jego zysk·w jak i 

powiňkszanie zasobnoŜci portfela obywateli, a takŨe ochrona ich samych. W 

stwierdzeniu tym, przywoğani autorzy skupiajŃ siň na dw·ch kwestiach, a 

mianowicie ochronie i pomnaŨaniu. ĂM·wiŃc o ochronie dobrobytu spoğecznego, 

kğadŃ nacisk na to, by przedsiňbiorstwa nie podejmowağy dziağaŒ szkodliwych 

spoğecznie, nawet jeŨeli przynoszŃ one zysk, a jednoczeŜnie podejmowağy dziağania 

ukierunkowane na zapobieganie i likwidowanie r·Ũnych negatywnych zjawisk 
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spoğecznych, kt·re sŃ efektem ich przeszğej dziağalnoŜci. M·wiŃc o pomnaŨaniu, 

kğadŃ nacisk na tw·rczŃ rolň biznesu w kreowaniu dobrobytu spoğecznego, 

angaŨowanie siň w r·Ũnorodne przedsiňwziňcia dla kraju.ò 

Przywoğane wybi·rczo przykğady interpretowania biorŃ siň z 

interdyscyplinarnego charakteru csr, co wynika z zainteresowania tŃ problematykŃ 

filozof·w, etyk·w, socjolog·w, psycholog·w, i takŨe specjalist·w zarzŃdzania. 

Przedstawiciele wymienianych nauk zazwyczaj zgadzajŃ siň co do istoty csr, lecz z 

r·Ũnym nasileniem wskazujŃ i akcentujŃ waŨnoŜĺ poszczeg·lnych dziağaŒ 

podejmowanych przez organizacje. Spotyka siň takŨe krytyk·w koncepcji csr, np. 

noblista w dziedzinie ekonomii M. Friedman twierdzi, Ũe gğ·wnym celem 

przedsiňbiorstw (zapewne chodzi o organizacje biznesowe ï podkr. R. W.) jest 

maksymalizacja zysku, i dodaje Ăthe business of business is businessò (biznesem 

biznesu jest biznes). Autor ten uwaŨa, Ũe przedsiňbiorcy dŃŨŃcy do ĂosiŃgniňcia 

wğasnych, egoistycznych interes·w (...) prowadzŃ w efekcie koŒcowym do wzrostu 

dobrobytu spoğecznego (...) czego wymaga spoğeczna odpowiedzialnoŜĺò(Rybak 

2007). 

W literaturze przedmiotu przedstawia siň wiele modeli dziağaŒ spoğecznie 

odpowiedzialnych. Jeden z nich przedstawiono w tabeli 1.1. 

Tabela 1.1. Model CSR wedğug A. B. Carrolla 
Rodzaje 

odpowiedzialnoŜci 

Spoğeczne 

oczekiwania 
Przykğady 

Filantropijna 
PoŨŃdana przez 

spoğeczeŒstwo 

Wkğad korporacji: 

Programy wspierajŃce spoğeczeŒstwo (np. 

edukacjň) 

ZaangaŨowanie na rzecz spoğecznoŜci lokalnej 

R·Ũne usprawnienia, Ŝwiadczenia wolontariatu 

Etyczna 
Oczekiwana przez 

spoğeczeŒstwo 

Unikanie niepoŨŃdanych zachowaŒ 

Dziağanie zgodne z duchem prawa 

Przestrzeganie prawa jest standardem minimum 

Podejmowanie dziağaŒ powyŨej tego minimum 

Zapewnienie etycznego przyw·dztwa 

Prawna 
Wymagana przez 

spoğeczeŒstwo 

Przestrzeganie prawa- trzymanie siň regulacji 

Ochrona Ŝrodowiska naturalnego 

Ochrona praw konsumenta 

Przestrzeganie prawa regulujŃcego stosunki 

pracownicze 

Przestrzeganie prawa antykorupcyjnego 

Dotrzymanie wszystkich zobowiŃzaŒ 

kontraktowych 
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cd. Tabeli 1.1. 
Rodzaje 

odpowiedzialnoŜci 

Spoğeczne 

oczekiwania 
Przykğady 

Ekonomiczna 

(zyskownoŜĺ firmy) 

Wymagana przez 

spoğeczeŒstwo 

Bycie zyskownym- maksymalizowanie dochod·w 

ze sprzedaŨy i minimalizowanie koszt·w 

(administracyjnych, produkcji, marketingu, 

dystrybucji) 

Podejmowanie mŃdrych decyzji strategicznych 

Dbanie o politykň podziağu 

ťr·dğo: M. Rybak 2004(na podst. Carroll 1993). 

Z treŜci zawartych w tabeli wynika, Ũe dziağania spoğecznie odpowiedzialne 

mogŃ przejawiaĺ siň na czterech pğaszczyznach(poziomach):filantropijnej, 

etycznej, prawnej i ekonomicznej. Nie oznacza to, Ũe organizacje chcŃce dziağaĺ 

wedğug tej koncepcji muszŃ wykazywaĺ odpowiedzialnoŜĺ na wszystkich 

poziomach jednoczeŜnie. Dochodzenie do realizacji peğnej filozofii csr jest 

procesem rozğoŨonym w czasie. W tabeli 1.2 przedstawiono przykğad stopniowego 

budowania drogi dziağaŒ spoğecznie odpowiedzialnych. 

Tabela 1.2. Etapy budowania spoğecznej odpowiedzialnoŜci przedsiňbiorstw 
Etapy budowania spoğecznej 

odpowiedzialnoŜci 

przedsiňbiorstw 

Rodzaje odpowiedzialnoŜci Poziomy odpowiedzialnoŜci 

Etapy wstňpny (przed-

prawny  

i przed-etyczny) 

¶ unikanie odpowiedzialnoŜci 
prawnej 

¶ brak ŜwiadomoŜci 
jakiejkolwiek 

odpowiedzialnoŜci 

Etap pierwszy (prawny) 

przestrzeganie obowiŃzujŃcego 

prawa 

¶ OdpowiedzialnoŜĺ 
negatywna (restrykcyjna) (za 

to, co juŨ siň stağo lub moŨe 

staĺ) 

¶ OdpowiedzialnoŜĺ 
narzucona przez prawo 
przedsiňbiorca uŜwiadamia 

sobie obowiŃzywanie 

odpowiedzialnoŜci za dziağania 

niezgodne z prawem 

Etap drugi (etyczny) 

¶ OdpowiedzialnoŜĺ 
negatywna (restrykcyjna) (za 

to, co siň stağo lub moŨe staĺ) 

¶ OdpowiedzialnoŜĺ 
narzucona przez prawo 
przedsiňbiorca poczuwa siň do 

odpowiedzialnoŜci 

Etap trzeci (poczŃtki CSR) 
ksztağtowanie wğaŜciwych 

relacji  

z wszystkimi grupami 

interesariuszy oraz pr·by 

r·wnowaŨenia ich sprzecznych 

interes·w 

¶ OdpowiedzialnoŜĺ 
mieszana odpowiedzialnoŜĺ 

restrykcyjna,  

z elementami 

odpowiedzialnoŜci pozytywnej 

¶ OdpowiedzialnoŜĺ 
wymuszona przez 

spoğeczeŒstwo przedsiňbiorca 

poczuwa siň do realizowania 

tych oczekiwaŒ pracownik·w i 

konsument·w, kt·re majŃ 

prawne zabezpieczenie, ale teŨ 

uwzglňdnia te oczekiwania, 

kt·re majŃ silne poparcie 

spoğeczne oczekiwania 

oczekiwaŒ 
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cd. Tabeli 1.2. 
Etapy budowania spoğecznej 

odpowiedzialnoŜci 

przedsiňbiorstw 

Rodzaje odpowiedzialnoŜci Poziomy odpowiedzialnoŜci 

Etap czwarty (rozwiniňta 

CSR) zaangaŨowanie 

spoğeczne, polegajŃce na 

ksztağtowaniu relacji 

spoğecznych, dbağoŜĺ  

o zr·wnowaŨony rozw·j 

¶ OdpowiedzialnoŜĺ 
pozytywna majŃca na uwadze 

zaleŨne od dziağajŃcej firmy 

dobro 

¶ OdpowiedzialnoŜĺ 
Ŝwiadoma przedsiňbiorca 

Ŝwiadomie wğŃcza niekt·re cel 

spoğeczne do swej dziağalnoŜci 

Etap piŃty (zawansowana 

CSR) zobowiŃzanie 

zmierzajŃce do poprawy 

jakoŜci Ũycia wszystkich 

czğonk·w spoğecznoŜci 

¶ OdpowiedzialnoŜĺ 
pozytywna majŃca na uwadze 

zaleŨne od dziağajŃcej firmy 

dobro 

¶ OdpowiedzialnoŜĺ 
dobrowolna przedsiňbiorca 

Ŝwiadomie 

 i dobrowolnie podejmuje 

odpowiedzialnoŜĺ spoğecznŃ, 

przyczyniajŃc siň do poprawy 

jakoŜci Ũycia 

ťr·dğo: Filek 2006. 

Z przedstawionych rozwaŨaŒ wynika, Ũe dziağania spoğecznie 

odpowiedzialne, sŃ dziağaniami dobrowolnymi, nakierowanymi na r·wnowaŨenie 

cel·w ekonomicznych, spoğecznych i ekologicznych. Nie mniej jednak treŜci w 

nich zawarte skğaniajŃ do postawienia szeregu pytaŒ, jak np.: 

1. Czy wszystkie legalne (w sensie prawnym) dziağania sŃ zarazem dziağaniami 

spoğecznie odpowiedzialnymi (etycznymi)? 

2. Czy wszystkie organizacje (biznesowe, publiczne, non ï profit, mikro, mağe, ...) 

zobowiŃzane sŃ do dziağaŒ spoğecznie odpowiedzialnych? 

3. Czy przedsiňbiorstwo biznesowe nie powinno, w pierwszej kolejnoŜci, dbaĺ o 

generowanie zysku? 

4. Czy przedsiňbiorstwa, kt·re nie generujŃ zysku, sŃ zwolnione z brania na siebie 

odpowiedzialnoŜci za spoğeczne skutki swoich dziağaŒ? 

5. Czy dotychczas znane i stosowane systemy i normy zarzŃdzania jakoŜciŃ nie 

wystarczajŃ? 

6. Czy organizacje mogŃ byĺ ĂczňŜciowoò spoğecznie odpowiedzialne? 

Coraz liczniejsze publikacje wynik·w badaŒ(m.in. Gasparski i in. 2004; Pisz, 

Rojek-Nowosielska 2008; Urbaniak, Bohdziewicz 2006; Kulawczuk, Poszewiecki 

2007, Pocztowski 2007; Adamczyk 2009) ukazujŃ, Ũe odpowiedzi na postawione 

pytania nie sŃ oczywiste, szczeg·lnie wŜr·d praktyk·w zarzŃdzania. TrudnoŜci w 

poszukiwaniu Ăwyrazistychò odpowiedzi biorŃ siň m.in. z faktu, iŨ w badaniu i 
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raportowaniu praktyk spoğecznie odpowiedzialnych wystňpuje szereg niedomagaŒ, 

takich jak np.: w wiňkszoŜci narzňdzi badawczych prosi siň respondent·w o 

wyraŨenie opinii o ĂjakimŜò stanie rzeczy w obszarze csr. Ich odpowiedzi maja 

charakter deklaratywny, i sŃ zatem bardzo subiektywne, a mierzone wartoŜci mağo 

wiarygodne. Ponadto, w praktyce nie funkcjonujŃ jednolite zasady certyfikacji i 

standaryzacji csr, co skutkuje tym, Ũe uzyskiwane (analizowane) wartoŜci 

miernik·w dziağaŒ spoğecznie odpowiedzialnych znacznie siň r·ŨniŃ, a tym samym 

uniemoŨliwiajŃ ich por·wnywanie pomiňdzy organizacjami, branŨami, krajami. 

Nie mniej jednak, ze wzglňdu na noŜnoŜĺ tematu, rozwaŨania teoretyczne oraz 

badania diagnostyczne sŃ coraz liczniejsze i stanowiŃ przedmiot zainteresowaŒ 

licznego grona badaczy. 

1.2. Promotorzy idei CSR 

Wiedza o dziağaniach spoğecznie odpowiedzialnych systematycznie zwiňksza 

siň. świadczy o tym coraz liczniejsza literatura przedmiotu, w tym raporty o 

praktykach csr. Konkluzja ta dotyczy statycznego i bardzo og·lnego ujňcia stanu 

wiedzy wŜr·d zarzŃdzajŃcych i pracownik·w og·ğu organizacji. JednoczeŜnie 

zauwaŨa siň wystňpowanie niezadowalajŃcego poziomu wiedzy o idei spoğecznej 

odpowiedzialnoŜci wŜr·d zatrudnionych w przedsiňbiorstwach sektora MSP. Stan 

ten wynika gğ·wnie z tego, Ũe przedsiňbiorstwa te nie dysponujŃ odpowiednimi 

zasobami ludzkimi, czasem oraz funduszami, by inwestowaĺ w dziağalnoŜci, kt·re 

nie zapewniajŃ zysku w kr·tkim okresie czasu. 

Jednym z efektywnych zabieg·w, poprawiajŃcych przedstawiony stan 

rzeczy, jest przygotowanie kompetentnych os·b, kt·re nie tylko prowadziğyby 

akcje propagujŃce, ale takŨe umiağyby doradzaĺ zarzŃdzajŃcym w zakresie praktyk 

csr. Osoby takie nazwano promotorami idei csr. 

W realizowanym projekcie wyselekcjonowano ğŃcznie 82 osoby zatrudnione 

w r·Ũnych organizacjach wojew·dztwa warmiŒsko ï mazurskiego. 

Zaproponowano im treŜci szkoleniowe ujňte w trzech moduğach: 

- og·lnej wiedzy na temat dziağaŒ spoğecznie odpowiedzialnych, 
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- standard·w dziağaŒ, 

- prezentacji najlepszych praktyk przedsiňbiorstw polskich i Ŝwiatowych. 

Dob·r treŜci szkoleniowych dla promotor·w wynikağ z doŜwiadczeŒ 

wğasnych oraz partner·w wğoskich realizujŃcych w ubiegğych latach podobny 

przedmiotowo projekt
2
. Za gğ·wne cele dziağaŒ promotor·w przyjňto: 

¶ podniesienie ŜwiadomoŜci wŜr·d pracownik·w organizacji w zakresie 

spoğecznej odpowiedzialnoŜci; 

¶ zachňcenie przedsiňbiorc·w do postňpowania w spos·b spoğecznie 

odpowiedzialny; 

¶ wspieranie organizacji w procesie adoptowania w/w zachowaŒ; 

¶ promowanie spoğecznej odpowiedzialnoŜci jako gğ·wnego elementu w procesie 

budowania lokalnej konkurencyjnoŜci; 

¶ promowanie oraz szerzenie wartoŜci dziağaŒ spoğecznie odpowiedzialnych 

wŜr·d partner·w oraz podmiot·w ekonomicznych i spoğecznych w regionie; 

¶ upowszechnianie instrument·w dziağaŒ spoğecznie odpowiedzialnych gğ·wnie 

wŜr·d mağych i Ŝrednich przedsiňbiorstw oraz grup spoğecznych w regionie; 

¶ wspieranie gğ·wnie mağych i Ŝrednich przedsiňbiorstw we wdraŨaniu 

instrument·w dziağaŒ spoğecznie odpowiedzialnych. 

Wobec promotor·w postawiono r·wnieŨ nastňpujŃce oczekiwania: 

¶ dobra znajomoŜĺ organizacji w regionie; 

¶ znajomoŜĺ proces·w zachodzŃcych w organizacjach modeli organizacyjnych, 

szczeg·ğ·w dotyczŃcych oferowanych usğug oraz produkcji; 

¶ znajomoŜĺ zwiŃzku danej organizacji i jej wpğywu na rynek, jej dziağaŒ 

marketingowych oraz sposob·w komunikowania; 

¶ posiadanie umiejňtnoŜci interpersonalnych oraz ğatwoŜĺ nawiŃzywania 

kontakt·w z przedsiňbiorcami oraz przedstawicielami lokalnych podmiot·w; 

¶ umiejňtnoŜĺ prowadzenia dialog·w z przedsiňbiorcami oraz przedstawicielami 

lokalnych instytucji; 
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¶ umiejňtnoŜĺ zdefiniowania potrzeb organizacji oraz zarzŃdzajŃcych nimi. 

ZağoŨono takŨe, iŨ po ukoŒczeniu szkolenia, promotorzy bňdŃ wiedzieĺ jak: 

¶ pom·c zarzŃdzajŃcym organizacjami okreŜliĺ czym sŃ dziağania spoğecznie 

odpowiedzialnie oraz stworzyĺ ŜcieŨki praktyk csr; 

¶ okreŜliĺ kr·tko i dğugo-terminowe korzyŜci wynikajŃce z wdroŨenia zachowaŒ 

spoğecznie odpowiedzialnych w kontekŜcie korzyŜci ekonomiczno ï 

handlowych, produkcyjno ï organizacyjnych, spoğecznych oraz relacji z innymi 

podmiotami; 

¶ umiejňtnie wykorzystywaĺ oferowane narzňdzia do przeprowadzenia badaŒ 

szczeg·lnie w mağych i Ŝrednich przedsiňbiorstwach; 

¶ dobraĺ kryteria i wskaŦniki sğuŨŃce promocji oraz utrwaleniu decyzji 

podejmowanych w kontekŜcie dziağaŒ spoğecznie odpowiedzialnych w 

odniesieniu do poszczeg·lnych przedsiňbiorstw i instytucji; 

¶ pokazaĺ konkretne osiŃgniňcia organizacji bňdŃcych bezpoŜrednim wynikiem 

dziağaŒ spoğecznie odpowiedzialnych na poziomach strategicznym i 

operacyjnym. 

W kontekŜcie przyjňtych zağoŨeŒ i oczekiwaŒ wobec promotor·w 

diagnozowano wybrane wyznaczniki ich predyspozycji do efektywnych dziağaŒ. Za 

istotne determinanty tej efektywnoŜci, ŜwiadczŃce zarazem o predyspozycjach 

zarzŃdzajŃcych, uznano: dominujŃce cechy osobowoŜci, wewnňtrzne poczucie 

umiejscowienia kontroli, odpornoŜĺ na stres, styl kierowania, pragmatyzm, 

inteligencjň emocjonalnŃ oraz nastawienie wobec zmian
3
. 

Diagnozowani promotorzy w zdecydowanej wiňkszoŜci sŃ ekstrawertykami 

(81% biorŃcych udziağ w badaniach). Osoby takie charakteryzujŃ siň ğatwoŜciŃ 

wsp·ğpracy z zewnňtrznym Ŝwiatem ludzi i rzeczy. Ekstrawertycy lubiŃ 

r·ŨnorodnoŜĺ i dziağanie: sŃ dobrzy w nawiŃzywaniu kontakt·w z ludŦmi, sŃ czňsto 

niecierpliwi w przypadku dğugotrwağych, powolnych zajňĺ; czňsto dziağajŃ szybko, 

                                                                                                                                        
2 zob. Workshopôs executive planning for Corporate Social Responsibility promoters. ETICA and SMEs ï Supporting the 

innovation process SMEs. Small enterprises as effective vector sustainable development (www.eticapmi-equal.org). 
3 narzňdziami diagnostycznymi byğy wystandaryzowane kwestionariusze opracowane przez M. CzerskŃ (1996), E. Masğyk-
Musiağ (1993) oraz S. Tokarskiego (1997). Z pozycji tych zaczerpniňto takŨe interpretacjň wynik·w. 
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nie zastanawiajŃc siň zbyt dğugo; lubiŃ mieĺ wok·ğ siebie ludzi; zazwyczaj ğatwo 

siň komunikujŃ. 

Wszyscy respondenci sŃ osobami wewnŃtrzsterownymi, co oznacza, Ũe 

charakteryzujŃ siň: 

- wiňkszŃ efektywnoŜciŃ w pracy. Osoby o przewadze kontroli wewnňtrznej 

wykazujŃ zazwyczaj dobre przystosowanie (m.in. dobre samopoczucie, 

tolerancjň na poglŃdy innych, odpowiedzialnoŜĺ, towarzyskoŜĺ, opanowanie i 

uspoğecznienie); 

- wysoki poziom poczucia wğasnej wartoŜci; 

- znaczne poczucie odpowiedzialnoŜci; 

- znacznŃ niezaleŨnoŜĺ sŃd·w; 

- wysokŃ motywacjň osiŃgniňĺ; 

- konstruktywne reakcje na frustracje; 

- ostroŨnoŜĺ przy wyborze strategii dziağania z tendencjŃ do wyboru takich, kt·re 

nie zaleŨŃ od przypadku lecz od ich wğasnej sprawnoŜci. 

WiňkszoŜĺ promotor·w (86%) charakteryzuje siň niskim wsp·ğczynnikiem 

odpornoŜci na stres, co w praktycznych dziağaniach przejawia siň nastňpujŃcymi 

zachowaniami: 

- pozytywnym stosunkiem do swojej pracy; 

- wykazujŃ tendencjň do osiŃgania podstawowego celu dziağania; 

- analizowaniem zadaŒ w celu sprawdzenia szans jego realizacji; 

- pozyskuje nowe informacje, nowych specjalist·w i stara siň zastosowaĺ nowe 

warianty rozwiŃzaŒ; 

a ponadto osoby o niskim wsp·ğczynniku charakteryzujŃ siň odpornoŜciŃ 

emocjonalnŃ, nie unikajŃc sytuacji stresowych. Osobom takim pokonywanie 

trudnoŜci przynosi satysfakcjň z osiŃganych cel·w w sytuacji trudnej. 

Procentowe rozmieszczenie respondent·w w polach siatki styl·w kierowania 

(rys. 1.1) wskazuje na to, Ũe dominujŃcym jest styl elastyczny. Zdiagnozowano go 

u 68% promotor·w. Osoby te charakteryzujŃ siň zr·wnowaŨonymi 
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zainteresowaniami zadaniami i pracownikami. W swoim postňpowaniu sŃ skğonni 

do ugody i kompromis·w. 

Styl demokratyczny
(18,2%)

(9,1%)
Styl zachowawczy

Styl przedsiňbiorczy
(0,0%)

(4,5%)
Styl autokratyczny

niskie

niskie

wysokie

wysokie

Nastawienie na zadania

Nastawienie
na ludzi

Styl elastyczny
(68,2%)

 

Rys. 1.1. Macierz styl·w kierowania 
ťr·dğo: badania wğasne. 

Nastawienia autokratyczne zdiagnozowano zaledwie u 4,5% promotor·w. 

CechŃ charakterystycznŃ autokrat·w jest nastawienie na wykonywanie zadaŒ. 

SkupiajŃ siň oni na organizacji pracy, harmonogramach i sformalizowanych 

procedurach prowadzŃcych do zrealizowania wyznaczonych cel·w, kt·re 

najczňŜciej osiŃgajŃ bez oglŃdania siň na odczucia i opinie os·b, z kt·rymi pracujŃ. 

Demokratyczny styl kierowania przejawia 18,2% badanych. Demokraci 

charakteryzujŃ siň duŨŃ troskŃ o wsp·ğpracownik·w, ale jednoczeŜnie wykazujŃ 

mağe zainteresowanie wykonywaniem zadaŒ. IstotnŃ dla nich kwestiŃ jest dbağoŜĺ o 

przyjaznŃ atmosferň w pracy i pozytywne opinie wsp·ğpracownik·w oraz os·b z 

otoczenia organizacji. 

Niespeğna co ·smy promotor (9,1%) przejawia zachowawczy styl 

kierowania. Jest on oczywiŜcie stylem najmniej poŨŃdanym. Stylu przyw·dczego 
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przejawiajŃcego siň duŨym zaangaŨowaniem w sprawy ludzkie i zadaniowe nie 

zdiagnozowano wŜr·d badanych os·b. 

Promotorzy biorŃcy udziağ w projekcie sŃ w zdecydowanej wiňkszoŜci 

(86,4%) pragmatykami. Osoby pragmatyczne potrafiŃ lepiej (w bardziej czytelny 

spos·b) wyraŨaĺ zamierzone przez siebie emocje, a takŨe sŃ oceniani przez 

wsp·ğpracownik·w jako bardziej sprawni w uczeniu siň tego, co spoğecznie 

poŨŃdane w nowych dla nich sytuacjach. Pragmatycy sprawniej kontrolujŃ 

wyraŨanie wğasnych uczuĺ i lepiej posğugujŃ siň tŃ umiejňtnoŜciŃ w celu wywarcia 

na innych zamierzonego przez siebie wraŨenia. 

Na inteligencjň emocjonalnŃ skğada siň szereg zdolnoŜci, wŜr·d kt·rych 

wystňpujŃ m.in. znajomoŜĺ wğasnych emocji i umiejňtnoŜĺ kierowania nimi, 

umiejňtnoŜĺ rozpoznawania emocji u innych, zdolnoŜĺ do motywowania siň oraz 

umiejňtnoŜci nawiŃzywania i podtrzymywania zwiŃzk·w z innymi. U 

zdecydowanej wiňkszoŜci promotor·w (85,7%) inteligencja emocjonalna 

wystňpuje na poziomie Ŝrednim (w piňciopunktowej skali). Pozostali wykazujŃ 

wysoki poziom tej skğadowej kompetencji. 

W kontekŜcie zadaŒ, jakie stojŃ przed promotorami istotnym jest ich 

nastawienie wobec zmian. Uzyskano zadowalajŃcy rezultat. Nieznaczna, ale jednak 

wiňkszoŜĺ z nich (56,4%) jest pozytywnie nastawiona do zmian, tak wewnŃtrz 

organizacji, jak i w jej otoczeniu. Okoğo jedna czwarta promotor·w (23,4%) 

deklaruje obojňtny stosunek, a co piŃty (20,5%) ma negatywny stosunek do zmian. 

KonkludujŃc rezultaty uzyskane w badaniach empirycznych stwierdziĺ 

moŨna, iŨ zdecydowana wiňkszoŜĺ os·b biorŃcych udziağ w szkoleniu promotor·w, 

charakteryzuje siň pozytywnym splotem cech sprzyjajŃcych efektywnej realizacji 

zadaŒ przed nimi stojŃcych. Przede wszystkim sŃ osobami otwartymi na zmiany i 

na inne osoby. Ich ekstrawertyzm, w poğŃczeniu z inteligencjŃ emocjonalnŃ, 

pozwalaĺ im bňdzie na ğatwoŜĺ nawiŃzywania i utrzymywania kontakt·w podczas 

propagowania koncepcji dziağaŒ spoğecznie odpowiedzialnych wŜr·d 

zarzŃdzajŃcych organizacjami i zatrudnionymi w tych organizacjach 

pracownikami. W ich pracy promotorskiej sprzyjaĺ bňdzie przekonanie o 
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celowoŜci podejmowanych dziağaŒ, poczucie wğasnej wartoŜci i odpowiedzialnoŜci. 

MoŨna przypuszczaĺ, Ũe nie wszyscy bňdŃ przyjmowaĺ ich z otwartymi 

ramionami. Ale i z takimi problemami bňdŃ sobie radziĺ, bowiem sŃ osobami 

przejawiajŃcymi konstruktywne reakcje na stres i frustracje. Ich elastyczny styl 

kierowania jest cechŃ pozwalajŃcŃ dostosowaĺ siň do r·Ũnych sytuacji, w jakich 

przyjdzie im stykaĺ siň w roli promotora idei csr. 

Przedstawione sylwetki kompetencyjne sŃ dalece uproszczone i nie ujmujŃ 

wszystkich skğadowych potencjağu zagregowanego w promotorach. Nie mniej 

jednak, pomimo uog·lnienia, pozwalajŃ oczekiwaĺ sprawnego dziağania w nowych 

rolach, rolach promotor·w koncepcji dziağaŒ spoğecznie odpowiedzialnych. 

1.3. Praktyki CSR na Warmii i Mazurach  

Celem badaŒ byğo poznanie opinii o stanie wiedzy i postrzeganiu dziağaŒ 

spoğecznie odpowiedzialnych wŜr·d pracownik·w i kierownik·w wybranych 

organizacji zarejestrowanych w wojew·dztwie warmiŒsko ï mazurskim. 

W postňpowaniu badawczym poszukiwano odpowiedzi na poniŨsze pytania: 

- czy pracownicy i kadra kierownicza znajŃ ideň csr? 

- czy w dziağalnoŜci organizacji jest miejsce na etykň? 

- na jakich dziağaniach (obszarach) koncentrowana jest polityka organizacji? 

- jakie dziağania sŃ waŨne dla przyszğoŜci organizacji? 

- jakie dziağania w obszarach csr podejmujŃ organizacje? 

- co organizacje robiŃ, aby ĂprzyciŃgaĺò klient·w? 

W Ŝwietle celu pytaŒ szczeg·ğowych sformuğowano nastňpujŃcŃ hipotezň 

badaŒ: pracownicy organizacji Warmii i Mazur w mağym stopniu znajŃ ideň CSR, a 

podejmowane dziağania zaliczajŃ bardziej do dziağaŒ operacyjnych niŨ 

strategicznych. 

Badania miağy charakter diagnostyczny. ZastosowanŃ metodŃ byğ sondaŨ 

diagnostyczny, technikami badawczymi byğy badania ankietowe i wywiady, zaŜ 

narzňdziem badawczym byğ kwestionariusz ankiety wğasnej konstrukcji z 

wykorzystaniem niekt·rych pytaŒ zawartych w badaniach zespoğu prof. W. 
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Gasparskiego.4 Kwestionariusz ten kierowano do kierownik·w i pracownik·w 

wybranych organizacji biznesowych (38) i publicznych (18) biorŃcych udziağ w 

projekcie ĂWarmiŒsko ï Mazurskie Centrum CSRò wsp·ğfinansowanym przez 

Uniň EuropejskŃ w ramach Europejskiego Funduszu Spoğecznego. Diagnozowane 

przedsiňbiorstwa biznesowe prowadza dziağalnoŜĺ produkcyjnŃ (11), usğugowŃ 

(15), handlowŃ (4), produkcyjno ï usğugowo ï handlowŃ (8), a wŜr·d organizacji 

publicznych ï dziağalnoŜĺ edukacyjnŃ (8) i ochrony zdrowia (10). 

WŜr·d badanych podmiot·w dominowağa paŒstwowa forma wğasnoŜci 

(53,6%), a wedğug kategorii liczba zatrudnionych ï sektor MSP ï 39 (5 ï mikro, 15 

ï mağych oraz 19 Ŝrednich organizacji). Respondentami byğo ğŃcznie 82 

pracownik·w zatrudnianych w 56 wymienionych wyŨej organizacjach. 

Zdecydowana wiňkszoŜĺ z nich (85,7%) dziağa na rynku powyŨej dziesiňciu lat. 

Wiek respondent·w zawarty byğ gğ·wnie w przedziağach: 41 ï 50 lat (39,3%), 31 ï 

40 lat (23,2%) oraz powyŨej 51 lat (21,4%), a poğowa z nich miağa staŨ pracy 

powyŨej 20 lat. KategoryzujŃc ankietowanych wedğug poziomu wyksztağcenia, 

wiňkszoŜĺ z nich, tj. 34 osoby (60,7% og·ğu), legitymowağa siň wyksztağceniem 

wyŨszym, a pozostali ï Ŝrednim. Funkcje kierownicze peğni 15 os·b (26,8% og·ğu 

badanych). 

Koncepcjň spoğecznej odpowiedzialnoŜci organizacji zna zaledwie co 

czwarty respondent (26,8% og·ğu badanych), i to niezaleŨnie od poziomu 

wyksztağcenia. ťr·dğem informacji o csr, zar·wno u deklarujŃcych dobrŃ 

znajomoŜĺ, jak i tych, kt·rzy tylko czňŜciowo sğyszeli o tej koncepcji dziağaŒ, byğy 

przede wszystkim szkolenia, w kt·rych badani uczestniczyli w ostatnich trzech 

latach (tak twierdzi 50% respondent·w). 

Wedğug 73,2% respondent·w organizacje biznesowe kierujŃ siň przede 

wszystkim chňciŃ osiŃgania zysku za wszelkŃ cenň. Zaledwie co si·dmy promotor 

uwaŨa, Ũe waŨne sŃ osiŃganie zysku zgodnie z przepisami oraz, Ũe r·wnie waŨne 

jak zysk sŃ cele spoğeczne. Prawie wszyscy badani (66,1% odpowiedzi Ătakò i 

                                                 
4 Gasparski W., Lewicka - Strzağecka A., Rok B., Sulczewski G. (2004), OdpowiedzialnoŜĺ spoğeczna i etyka biznesu w 
polskim Ũyciu gospodarczym. Wstňpny raport z badaŒ, Instytut Filozofii i Socjologii Polskiej Akademii Nauk ï Centrum 

Etyki Biznesu WyŨszej Szkoğy PrzedsiňbiorczoŜci i ZarzŃdzania im. L. KoŦmiŒskiego, Warszawa. 
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21,4% ï odpowiedzi Ăraczej takò) twierdzŃ, Ũe w dziağalnoŜciach organizacji jest 

miejsce na etykň. WiňkszoŜĺ (55,4%) kierownik·w i pracownik·w stwierdziğo, Ũe 

silna konkurencja wymusza na organizacjach dziağania zgodne z zasadami 

etycznymi. JednoczeŜnie aŨ 32,1% badanych byğo odmiennego zdania i 

wskazywali, Ũe gğ·wnymi powodami ğamania zasad etycznych sŃ Ăzğe przepisy 

prawneò (66,1% wskazaŒ), Ăchňĺ osiŃgniňcia ğatwego i szybkiego zyskuò (55,4% 

wskazaŒ) oraz Ăostra konkurencjaò (53,6% wskazaŒ) (rys. 1.2). 
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Rys. 1.2. ťr·dğa ğamania zasad etycznych 
ťr·dğo: badania wğasne. 

W kontekŜcie powod·w ğamania zasad etycznych w prowadzeniu biznesu 

respondenci uwaŨajŃ (69,6%), Ũe zasady powinny byĺ przestrzegane ŜciŜle i 

dokğadne, tak jak je sformuğowano. JednoczeŜnie, aŨ 26,8% promotor·w dopuszcza 

odstňpowanie od zasad w zaleŨnoŜci od sytuacji i konkretnych okolicznoŜci. 

WiňkszoŜĺ respondent·w (60,7%) stwierdziğa, Ũe w ich organizacjach 

obowiŃzujŃ standardy etycznego postňpowania. Jako formy wystňpowania tych 

standard·w wskazano, Ũe sŃ to zwyczajowe (niepisane) zasady postňpowania 

(37,5% wskazaŒ). W co czwartej badanej organizacji zasady etyczne majŃ formň 

dokument·w pisanych, takich jak kodeks etyczny i statut organizacji (po 21,4% 

wskazaŒ). Wskazania etyczne ujňte w misji i strategii znajdujŃ siň w co dziesiŃtej 
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organizacji (10,7%), a w trzech badanych organizacjach w Regulaminie Pracy, 

Zakğadowym Ukğadzie Zbiorowym oraz w dokumencie nazwanym Standardy 

Usğug. 

Wedğug 44,6% respondent·w zasady i normy etyczne peğniŃ gğ·wnie funkcjň 

utrzymania porzŃdku (ğadu) spoğecznego oraz ograniczajŃ dziağania ludzi 

bezwzglňdnych i chroniŃ sğabe jednostki (po 25% wskazaŒ). 

W badanych organizacjach dbağoŜĺ o pracownik·w przejawia siň gğ·wnie w 

przestrzeganiu przepis·w bezpieczeŒstwa i higieny pracy (51,8% wskazaŒ), 

zatrudnianiu pracownik·w zgodnie z ich przygotowaniem zawodowym (39,3% 

wskazaŒ) oraz w trosce o warunki socjalne i zrozumiağym systemie motywowania 

(po 35,7% wskazaŒ). WŜr·d innych przejaw·w dbağoŜci o pracownik·w 

wskazywano: nastawienie na rozw·j zawodowy finansowany przez pracodawcň 

(30,4%), powiŃzanie wynagrodzeŒ z iloŜciŃ i jakoŜciŃ pracy (30,4%) oraz 

dodatkowe wynagradzanie pracownik·w kreatywnych (32,1%). NajniŨsze 

wskazania uzyskano w takich dziağaniach jak: badanie satysfakcji z pracy (14,3% 

wskazaŒ), preferowanie rekrutacji wewnňtrznej (12,5% wskazaŒ) oraz budowanie 

przejrzystych ŜcieŨek kariery zawodowej (10,7% wskazaŒ). 

Aktualna polityka organizacji, w kt·rych pracujŃ respondenci, skupiona jest 

na budowaniu wizerunku i dbağoŜci o klienta(po 60,7% wskazaŒ), osiŃganiu zysku 

(44,6% wskazaŒ) oraz przestrzeganiu prawa i dbağoŜci o pracownik·w (po 41,1% 

wskazaŒ). Dziağania nakierowane na budowanie kultury organizacyjnej wskazano 

w co piŃtej organizacji, a wsp·ğpracň z konkurencjŃ ukğada zaledwie 7% badanych 

organizacji. 

WŜr·d istotnych dziağaŒ, waŨnych dla przyszğoŜci badanych organizacji, 

najczňŜciej wskazywano: rzetelne wywiŃzywanie siň ze zobowiŃzaŒ finansowych 

(ZUS, UrzŃd Skarbowy, kredytodawcy) ï 76,8%, budowanie wizerunku (60,7%), 

troska o bezpieczne warunki i przyjaznŃ atmosferň w pracy (55,4%), przestrzeganie 

praw czğowieka oraz troska o dobre wyniki finansowe (po 53,6%). Takie kwestie, 

jak inwestycje w badania i rozw·j, ciŃgğe doskonalenie systemu zarzŃdzania i 
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zarzŃdzanie poprzez wartoŜci i normy kulturowe, uzyskağy odpowiednio 48,2%, 

28,6% i 26,8% wskazaŒ. 

Kolejne pytania ankietowe dotyczyğy innych niŨ pracownicze przejaw·w 

dziağaŒ spoğecznie odpowiedzialnych (rys. 1.3). 
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Rys. 1.3. Przejawy dziağaŒ spoğecznie odpowiedzialnych 
ťr·dğo: badania wğasne. 

Ukazane na rysunku rezultaty ukazujŃ wiele istotnych dziağaŒ zaliczanych 

jako spoğecznie odpowiedzialnych, aczkolwiek respondenci nie zdawali sobie 

sprawy, iŨ sŃ to waŨne dziağania budujŃce reputacjň organizacji. 

Okoğo 40% badanych organizacji (42,9% wskazaŒ) deklaruje regularne 

wsparcia finansowe czynione na rzecz lokalnych spoğecznoŜci. SŃ to najczňŜciej 

dotacje na cele charytatywne, bŃdŦ teŨ sponsorowanie lokalnych wydarzeŒ 

kulturalnych lub sportu masowego. 

Zaledwie 39,3% organizacji szkoli pracownik·w na temat istoty wartoŜci i 

zasad postňpowania, a aŨ 19,6% ankietowanych stwierdziğo, Ũe w ich organizacjach 

takich dziağaŒ nie podejmuje siň. 
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Dziağania zachňcajŃce klient·w do korzystania z usğug badanych organizacji 

przedstawiono na rysunku 1.4. 
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Rys. 1.4. WaŨnoŜĺ dziağaŒ zachňcajŃcych klient·w 
ťr·dğo: badania wğasne. 

Z przedstawionych sposob·w ĂprzyciŃganiaò klient·w przez diagnozowane 

organizacje najistotniejsze okazağy siň kontakty poprzez media (lokalne radio i TV, 

internet). Istotne sŃ r·wnieŨ rozsyğanie materiağ·w reklamowych oraz 

organizowanie Ăotwartych drzwiò. 

KonkludujŃc uzyskane w badaniach rezultaty stwierdza siň, iŨ badane 

organizacje nie traktujŃ jeszcze koncepcji csr strategicznie. Podejmowane dziağania 

majŃ raczej wymiar operacyjny i skupiajŃ siň na generowaniu zysku, nawet 

kosztem ğamania zasad etycznych oraz budowaniu pozytywnego wizerunku. Czňsto 

w opinii respondent·w sŃ to dziağania doraŦne. 

W Ŝwietle wynik·w badaŒ koniecznoŜciŃ staje siň zmiana priorytet·w 

dziağaŒ organizacji, kt·re umiejscowione sŃ obecnie w zadaniach socjalno ï 

bytowych ï w odniesieniu do pracownik·w oraz w dotrzymywaniu zobowiŃzaŒ 

finansowych wobec interesariuszy zewnňtrznych. W polityce dğugookresowej 

organizacji waŨnymi dziağaniami powinny byĺ te, kt·re prowadziĺ bňdŃ do 

ciŃgğego doskonalenia kompetencji zatrudnionych, budowania ŜcieŨek karier 
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zawodowych, partycypacji pracowniczej uwalniajŃcej dziağania innowacyjne oraz 

ciŃgğego usprawniania metod zarzŃdzania, w tym zarzŃdzanie zr·wnowaŨonego 

ekonomicznie, spoğecznie i ekologicznie. 

Postawiona hipoteza badaŒ zostağa zweryfikowana pozytywnie, aczkolwiek 

autor ma ŜwiadomoŜĺ tego, Ũe do formuğowanych wniosk·w naleŨy podejŜĺ z duŨŃ 

ostroŨnoŜciŃ, bowiem opisywana pr·ba badawcza nie jest reprezentatywna, i nie 

moŨe byĺ uog·lniana i komentowana jako stan rzeczywisty we wszystkich 

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

2.1. Idea normowania CSR 

Przyjňta przez Uniň EuropejskŃ Strategia LizboŒska wytyczyğa strategiczny 

cel polityki wsp·lnotowej, kt·rym jest przeksztağcenie Unii w najbardziej 

konkurencyjny obszar gospodarczy Ŝwiata, przy jednoczesnym zachowaniu 

europejskich wartoŜci spoğecznych. Realizacja tak ambitnego celu wymaga 

sp·jnych dziağaŒ na pğaszczyŦnie ekonomicznej, spoğecznej oraz Ŝrodowiskowej. 

KoncepcjŃ znakomicie odpowiadajŃcŃ na te oczekiwania jest CSR (Corporate 

Social Responsibility), zgodnie z kt·rŃ przedsiňbiorstwa dobrowolnie decydujŃ siň 

dziağaĺ na rzecz lepszego spoğeczeŒstwa i czystszego Ŝrodowiska. Znalazğo to 

wyraz w komunikacie Komisji Europejskiej z 2002 roku
5
, w kt·rym wskazano na 

poŨŃdany wpğyw koncepcji CSR na gospodarkň i spoğeczeŒstwo oraz okreŜlono 

europejskŃ strategiň na rzecz promowania CSR. Tak jednoznaczna deklaracja 

Komisji Europejskiej przyczyniğa siň do uruchomienia wielu inicjatyw, dziňki 

kt·rym moŨliwe byğo ogğoszenie w roku 2006 sojuszu przedsiňbiorstw na rzecz 

CSR
6
. W dokumencie tym Komisja docenia miňdzynarodowy wymiar CSR i, w 

spos·b jednoznaczny, wyraŨa poparcie dla wszelkich inicjatyw o zasiňgu 

globalnym, kt·rych celem jest wdraŨanie koncepcji spoğecznej odpowiedzialnoŜci. 

Na stronie 9 tego dokumentu napisano: ĂKomisja bňdzie nadal wspieraĺ CSR na 

poziomie globalnym celem zoptymalizowania wkğadu, jaki przedsiňbiorstwa 

wnoszŃ w osiŃgniňcie milenijnych cel·w rozwoju Narod·w Zjednoczonych. 

Tr·jstronna deklaracja zasad dotyczŃcych przedsiňbiorstw wielonarodowych i 

polityki spoğecznej Miňdzynarodowej Organizacji Pracy (MOP), Wytyczne OECD 

dla przedsiňbiorstw wielonarodowych oraz UN Global Compact, jak r·wnieŨ inne 

referencyjne instrumenty i inicjatywy stanowiŃ miňdzynarodowe punkty odniesienia 

dla odpowiedzialnej postawy przedsiňbiorstw. Komisja zamierza podnosiĺ 

                                                 
5 Corporate Social Responsibility: A business contribution to Sustainable Development COM (2002) 347 z dnia 2.07.2002 
6 Realizacja partnerstwa na rzecz wzrostu gospodarczego i zatrudnienia: uczynienie Europy liderem w zakresie 

odpowiedzialnoŜci spoğecznej przedsiňbiorstw. Bruksela, KOM(2006) 136 wersja ostateczna z dnia 22.3.2006 
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ŜwiadomoŜĺ istnienia tych instrument·w, wspieraĺ ich wdraŨanie i bňdzie 

wsp·ğpracowaĺ z innymi rzŃdami i zainteresowanymi stronami w celu zwiňkszenia 

ich skutecznoŜci.ò 

W ocenie Komisji warte poparcia sŃ nie tylko inicjatywy firmowane przez 

najbardziej uznane organizacje miňdzynarodowe takie, jak: ONZ, MOP czy 

OECD, ale r·wnieŨ wszelkie inne przedsiňwziňcia dostarczajŃce referencyjnych 

instrument·w umoŨliwiajŃcych Ăpozycjonowanie siňò przedsiňbiorstw na mapie 

spoğecznej odpowiedzialnoŜci. Taka deklaracja otwartoŜci na instrumenty i 

zapowiedŦ wsparcia ich wdraŨania, zwiňksza zdecydowanie szanse na skuteczne 

wdraŨanie koncepcji CSR, szczeg·lnie w segmencie MSP. StŃd teŨ uznano za 

konieczne om·wienie oferty wytycznych i standard·w oraz wybraĺ spoŜr·d nich 

te, kt·re mogŃ przyczyniĺ siň do skutecznego wdroŨenia zasad spoğecznej 

odpowiedzialnoŜci przez przedsiňbiorstwa Regionu Warmii i Mazur. 

2.2. Wytyczne i standardy CSR 

JakoŜĺ dziağaŒ spoğecznie odpowiedzialnych opisuje siň najczňŜciej 

nastňpujŃcymi inicjatywami, wytycznymi, normami i standardami CSR: 

1. Inicjatywa Global Compact. 

2. Wytyczne Global Reporting Initiative (GRI). 

3. Wytyczne OECD dla Przedsiňbiorstw Wielonarodowych. 

4. Wytyczne Miňdzynarodowej Organizacji Pracy (MOP). 

5. Norma AA1000. 

6. Certyfikowany standard SA8000. 

7. Certyfikowana norma ISO 14001 i 26000. 

8. Certyfikowany system ekozarzŃdzania i Audytu EMAS. 

Inicjatywň Global Compact powoğağ Sekretarz Generalny ONZ Koffi 

Annan, kt·ry przedstawiğ jŃ w 1999 roku podczas światowego Forum 

Ekonomicznego w Davos. Jest ona sieciŃ firm i innych interesariuszy, kt·rzy 
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dobrowolnie podjňli siň przestrzegaĺ w swojej dziağalnoŜci powszechnie 

uznawanych zasad. Jest ich dziesiňĺ i moŨna je podzieliĺ na cztery grupy
7
. 

1. Prawa czğowieka: 

a. popieranie i przestrzeganie praw czğowieka przyjňtych przez spoğecznoŜĺ 

miňdzynarodowŃ; 

b. eliminacje wszelkich przejaw·w ğamania praw czğowieka przez organizacjň. 

2. Prawa pracownicze: 

a. poszanowanie prawa do stowarzyszania siň i prowadzenia zbiorowych 

negocjacji; 

b. eliminacja wszelkich form pracy przymusowej; 

c. zniesienie pracy dzieci; 

d. eliminacja dyskryminacji w sferze zatrudnienia. 

3. Ochrona Ŝrodowiska: 

a. prewencyjne podejŜcie do Ŝrodowiska naturalnego; 

b. podejmowanie inicjatyw promujŃcych ekologicznŃ odpowiedzialnoŜĺ; 

c. stosowanie i rozpowszechnianie technologii przyjaznych Ŝrodowisku. 

4. Przeciwdziağanie korupcji we wszystkich formach. 

Zasady powyŨsze stanowiŃ punkt odniesienia dla odpowiedzialnych postaw 

w miňdzynarodowym wymiarze i spos·b demonstrowania Ăludzkiego obliczaò 

biznesu. Inicjatywa ta znajdujŃc wsparcie w agendach ONZ uzyskağa prawdziwie 

globalny zasiňg. PrzystŃpiğo do niej ponad 5200 instytucji i firm z ponad 120 

kraj·w Ŝwiata. Utworzono 60 sieci narodowych w rozwiniňtych i wschodzŃcych 

gospodarkach na cağym Ŝwiecie. ZobowiŃzania podmiotu przystňpujŃcego sŃ 

nastňpujŃce: 

- wprowadzenie zmian w dziağaniach biznesowych takich, aby Inicjatywa Global 

Compact i jej zasady stağy siň czňŜciŃ systemu zarzŃdzania, strategii, kultury 

organizacyjnej oraz rutynowych dziağaŒ firmy; 

                                                 
7 Global Compact Przewodnik; http://www.globalcompact.org.pl 
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- opublikowanie w raporcie rocznym informacji na temat sposob·w realizowania 

zağoŨeŒ i zasad Inicjatywy Global Compact (ĂRaport roczny z postňp·w we 

wdraŨaniu zasad Inicjatywyò); 

- publiczne popieranie i promowanie Inicjatywy Global Compact oraz jej zasad 

poprzez komunikaty prasowe, wystŃpienia publiczne i inne kanağy. 

Podmiot, kt·ry przystŃpiğ do inicjatywy jest umieszczany w serwisach 

informacyjnych Global Compact. Uczestnictwo jest bezpğatne. 

Wytyczne Global Reporting Initiative  (GRI) sŃ standardem w opracowaniu 

raport·w spoğecznych firm. Inicjatywa ta utworzona zostağa w 1997 roku jako 

partnerstwo Koalicji na rzecz Odpowiedzialnej za środowisko Gospodarki 

(Coalition of Environmentally Responsible Economies ï CERES) oraz Programu 

środowiska ONZ (UNEP). Celem GRI jest rozpowszechnianie wytycznych dla 

raport·w dotyczŃcych zr·wnowaŨonego rozwoju. Wytyczne te, to standardy w 

zakresie sfery ekonomicznej, Ŝrodowiskowej i spoğecznej, kt·rymi posğugiwaĺ siň 

mogŃ (i powinny) organizacje przygotowujŃce raporty na temat spoğecznie 

odpowiedzialnej dziağalnoŜci. Dziňki standardowi GRI uzyskano wiňkszŃ 

zrozumiağoŜĺ i por·wnywalnoŜĺ raport·w, co z uwagi na globalny zasiňg inicjatyw 

spoğecznie odpowiedzialnej dziağalnoŜci ma kluczowe znaczenie. NaleŨy jednak 

pamiňtaĺ, Ũe ze wzglňdu na sw·j charakter GRI jest inicjatywŃ uzupeğniajŃcŃ 

powyŨej wymienione standardy oraz kodeksy i wytyczne
8
. 

Inicjatywa GRI dynamicznie rozwija siň, co Ŝwiadczy o zapotrzebowaniu na 

ten standard. W paŦdzierniku 2006 roku ogğoszone zostağy Wytyczne G3 i jest to 

juŨ trzecia wersja wytycznych dotyczŃcych sprawozdawczoŜci na temat 

zr·wnowaŨonego rozwoju (GRI). Zostağy one uzupeğnione, miňdzy innymi o 

wskaŦniki sektorowe dla turystyki, telekomunikacji, zakğad·w uŨytecznoŜci 

publicznej oraz dla branŨy finansowej, wydobywczej i logistycznej. Niekt·re 

wskaŦniki zostağy ograniczone lub uproszczone w celu uzyskania jeszcze lepszej 

por·wnywalnoŜci danych. NastŃpiğa r·wnieŨ harmonizacja z zasadami Global 

Compact. Dla potrzeb mağych i Ŝrednich przedsiňbiorstw zostağ opracowany 
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podrňcznik tzw. High 5!. Wedğug wytycznych przedsiňbiorstwo w raporcie 

powinno przedstawiĺ: 

- firmň, jej rozmiary i dziağalnoŜĺ; 

- co dla firmy oznacza odpowiedzialne gospodarowanie; 

- opis tego, co zostağo a co nie zostağo ujňte w raporcie i jakiego okresu 

sprawozdawczego dotyczy dokument; 

- w jaki spos·b wyŨsze kierownictwo zarzŃdza kwestiami odpowiedzialnoŜci 

przedsiňbiorstwa i jak firma monitoruje swoje wyniki; 

- stosunek do kwestii waŨnych dla kluczowych interesariuszy; 

- jak ustalono, kt·re kwestie sŃ waŨne; 

- swoje stanowisko dotyczŃce poglŃd·w interesariuszy; 

- cele na kolejny rok; 

- jak zagwarantowano prawidğowoŜĺ informacji w raporcie. 

Raporty firmy w zakresie ekonomii, ekologii i zaangaŨowania spoğecznego 

powinny byĺ opisywane z poszanowaniem takich zasad, jak: przejrzystoŜci, 

jawnoŜci, uczestnictwa interesariuszy, sprawdzalnoŜci, kompleksowoŜci, istotnoŜci, 

zr·wnowaŨonego rozwoju, dokğadnoŜci, neutralnoŜci, por·wnywalnoŜci, jasnoŜci i 

regularnoŜci. 

Wytyczne OECD dla Przedsiňbiorstw Wielonarodowych stanowiŃ jeden z 

najwaŨniejszych opracowaŒ ramowych dla zr·wnowaŨonego rozwoju. SŃ one 

zbiorem norm, zasad i zaleceŒ dotyczŃcych odpowiedzialnego prowadzenia dziağaŒ 

przez przedsiňbiorstwa Ăwielonarodoweò. Przewodnik Wytyczne OECD dla 

przedsiňbiorstw wielonarodowych
9
 zachňca firmy miňdzynarodowe do 

rozpowszechniania, w bardziej otwartej formie, dokğadnych informacji o swojej 

dziağalnoŜci i planach. Dotyczy to takich zagadnieŒ jak: 

- udostňpnianie informacji, 

- stosunki pracodawca-pracobiorcy, 

- Ŝrodowisko naturalne, 

                                                                                                                                        
8 Grzegorz Piskalski: CSR w Polsce i na Ŝwiecie; http://www.csr.haus.pl 
9 Wytyczne OECD dla przedsiňbiorstw wielonarodowych; PrzeglŃd 2000, http://www.paiz.gov.pl/ 
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- zwalczanie korupcji, 

- interesy konsument·w, 

- nauka i technologia, 

- konkurencja, 

- podatki. 

Przykğadowo, w zakresie stosunk·w pracodawca-pracobiorca, OECD 

wymaga przestrzegania nastňpujŃcych zasad: 

- prawa pracownik·w do zrzeszania siň, 

- pomoc w tworzeniu ukğad·w zbiorowych, 

- prowadzenie konsultacji, 

- eliminacja pracy dzieci, 

- eliminacja wszelkich form pracy przymusowej, 

- eliminacja wszelkiej dyskryminacji, 

- informowanie pracownik·w o faktycznym stanie organizacji, 

- zapewnienie warunk·w zdrowia i bezpieczeŒstwa pracownik·w, 

- zatrudnianie (w miarň moŨliwoŜci) pracownik·w z lokalnych spoğecznoŜci, 

- umoŨliwienie doskonalenia zawodowego. 

WyŨej wymienione zasady pokazujŃ, Ũe spoğecznie odpowiedzialne 

przedsiňbiorstwa powinny respektowaĺ dziağalnoŜĺ legalnych zwiŃzk·w 

zawodowych, a takŨe informowaĺ pracownik·w o planowanych zmianach w 

dziağalnoŜci przedsiňbiorstwa oraz eliminowaĺ wszelkie formy przymusu i 

dyskryminacji. Wytyczne OECD wskazujŃ ponadto na koniecznoŜĺ przestrzegania 

zasad ochrony Ŝrodowiska i tworzenie mechanizm·w zapobiegajŃcych korupcji jak 

r·wnieŨ innym bezprawnym praktykom. RzŃdy paŒstw czğonkowskich OECD 

zobowiŃzane sŃ do prowadzenia dziağaŒ promocyjnych i informacyjnych, w tym 

ustanowienia Krajowego Punktu Kontaktowego (NCP - National Contact Point), 

kt·rego podstawowym zadaniem jest promowanie i rozpowszechnianie Wytycznych 

oraz rozpatrywanie skarg przeciwko dziağaniom ponadnarodowych korporacji. 

Stosowanie wytycznych jest cağkowicie dobrowolne i nie moŨe byĺ wymagane 

przez przepisy prawa. 
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Tr·jstronna deklaracja zasad dotyczŃcych przedsiňbiorstw 

wielonarodowych i polityki spoğecznej podpisana zostağa podczas 279 sesji w 

Genewie w listopadzie roku 2000
10
. Skierowana jest gğ·wnie do duŨych firm 

majŃcych oddziağy w wielu krajach. Wytyczne MOP obejmujŃ szeroki obszar 

problem·w spoğecznych takich, jak: 

- podstawowych praw czğowieka, 

- minimalnej pğacy, 

- administracji pracy, 

- stosunk·w pracy, 

- polityki zatrudnienia, 

- warunk·w pracy, 

- zabezpieczenia socjalnego, 

- BHP, 

- zatrudnienia na morzu, 

- zasad zatrudniania kobiet. 

Na podstawie Tr·jstronnej deklaracji Miňdzynarodowej Organizacji Pracy 

(MOP) zostağy zawarte Ŝwiatowe porozumienia ramowe (International Framework 

Agreement) pomiňdzy wielonarodowymi przedsiňbiorstwami i miňdzynarodowymi 

branŨowymi zwiŃzkami zawodowymi, np. ICEM (International Federation of 

Chemical, Energy, Mine and General Workers' Union), IFBWW (International 

Federation of Building and Wood Workers), IMF (International Metal Workers 

Union)
11

. SŃ to podstawowe standardy dla CSR. ZawierajŃ one postanowienia o 

odpowiednich wynagrodzeniach, tworzeniu dobrych warunk·w pracy w 

przedsiňbiorstwie oraz w najlepszym przypadku r·wnieŨ w cağym ğaŒcuchu 

zaopatrzeniowym danego przedsiňbiorstwa. Do przestrzegania, w stanowionym 

ustawodawstwie krajowym, zasad okreŜlonych w dokumentach MOP zobowiŃzane 

sŃ wszystkie paŒstwa czğonkowskie. Obecnie jest ich 182, a wŜr·d nich Polska.
12

 

                                                 
10 Tr·jstronna deklaracja zasad dotyczŃcych przedsiňbiorstw wielonarodowych i polityki spoğecznej. Miňdzynarodowe Biuro 

Pracy, Genewa 2000r., http://www.mop.pl/ 
11 G. Piskalski: CSR w Polsce i na Ŝwiecie; http://www.csr.haus.pl 
12 Lista paŒstw czğonkowskich MOP, http://www.mop.pl/ z dnia 22.02.2009 r. 
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Norma AA1000 (AccountAbility 1000) ï jest standardem CSR 

wypracowanym przez Instytut na rzecz Spoğecznej i Etycznej OdpowiedzialnoŜci 

(Institute of Social and Ethical Accountability). WğŃcza on sprawy etyczne oraz 

spoğeczne do zarzŃdzania strategicznego przedsiňbiorstw, przez co osiŃgane sŃ 

takie korzyŜci jak: poprawa wynik·w finansowych, moŨliwoŜĺ zatrudniania 

wysokiej klasy pracownik·w, wzmocnienie wsp·ğpracy z interesariuszami, 

pozwalajŃce miňdzy innymi na przewidywanie konflikt·w i przeciwdziağanie im 

oraz na budowanie zaufania do organizacji. 

Norma AA 1000 nie podlega certyfikacji, lecz postuluje proces ciŃgğego 

doskonalenia koniecznego dla rozwoju organizacji. Wymaga ona, aby audyty i 

sprawozdania byğy kompleksowe, rzeczowe, regularne, og·lnie dostňpne i moŨliwe 

do por·wnaŒ. OkreŜla zasady najlepszej praktyki w budowaniu reguğ spoğecznej i 

etycznej odpowiedzialnoŜci, przeprowadzaniu audytu etycznego i 

przygotowywaniu raportu. 

Norma AA1000 moŨe byĺ wykorzystywany do analizy strategicznej sp·ğek, 

organizacji non-profit, przedsiňbiorstw komunalnych, czy instytucji naukowych. 

MoŨe byĺ teŨ stosowana przez organizacje pozarzŃdowe jako metoda zewnňtrznej 

oceny przedsiňbiorstwa w zakresie spoğecznej i etycznej odpowiedzialnoŜci. 

Przedsiňbiorstwa spoğecznie odpowiedzialne, wedğug tego standardu, powinny w 

swoim dziağaniu kierowaĺ siň nastňpujŃcymi zasadami: 

1. odpowiedzialnoŜci i obliczalnoŜci (na organizacjň moŨna liczyĺ, jest ona 

ĂprzeŦroczystaò, gotowa do ponoszenia odpowiedzialnoŜci); 

2. uczestnictwa (uwzglňdnia potrzeby i oczekiwania interesariuszy); 

3. zupeğnoŜci (uwzglňdnia siň wszystkie obszary dziağalnoŜci organizacji); 

4. wymiernoŜci (oceny sŃ wymierne i mierzalne); 

5. regularnoŜci (oceny wykonywane sŃ systematycznie, wedğug ustalonego 

harmonogramu); 

6. jakoŜci (ocenň przeprowadza zewnňtrzny audytor); 

7. dostňpnoŜci (szukanie skutecznych kanağ·w komunikacji); 
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8. por·wnywalnoŜci (moŨliwoŜĺ dokonywania por·wnaŒ pomiňdzy kolejnymi 

raportami tej samej organizacji, pomiňdzy innymi organizacjami z branŨy); 

9. wiarygodnoŜci (raporty sŃ przygotowywane starannie i uczciwie); 

10. istotnoŜci (przywiŃzywanie wagi do informacji i ocen); 

11. zrozumiağoŜci (opracowania zrozumiağe dla og·ğu); 

12. kompleksowoŜci (raportowanie jako element strategii organizacji); 

13. doskonalenia (gotowoŜĺ do wdraŨania wynik·w analizy w procesach 

planowania, wyznaczania cel·w i podejmowania kolejnych dziağaŒ). 

Standard ten okreŜla procesy, kt·rych powinna organizacja przestrzegaĺ, by 

m·c odpowiadaĺ za swoje wyniki. Proces wdraŨania standardu AA1000 moŨe 

wyglŃdaĺ nastňpujŃco
13

: 

1. Planowanie ï organizacja przystňpuje do procesu: 

1.1. wyraŨenie woli dokonania audytu i wdroŨenia odpowiednich procedur 

zarzŃdzania, 

1.2. okreŜlenie grup interesariuszy istotnych dla poszczeg·lnych zadaŒ, 

1.3. okreŜlenie lub zweryfikowanie misji organizacji i przyjmowanych wartoŜci. 

2. Zasady odpowiedzialnoŜci: 

2.1. okreŜlenie istotnych zagadnieŒ w dialogu z interesariuszami, 

2.2. okreŜlenie zakresu audytu, metod i zadaŒ dla audytora, 

2.3. okreŜlenie uŨywanych wskaŦnik·w i sposob·w pomiaru, 

2.4. zbieranie informacji, danych i ocen wyraŨanych przez interesariuszy, 

2.5. analizowanie tych informacji, ustalanie metod doskonalenia wynik·w. 

3. Audyt i raportowanie: 

3.1. opracowanie sposob·w prezentacji i przygotowanie raportu, 

3.2. przeprowadzenie niezaleŨnego audytu dotyczŃcego przygotowanego 

raportu, 

3.3. udostňpnienie raportu i audytu, zachňcenie do przekazywania informacji 

zwrotnych. 

                                                 
13 B. Rok: Model procesu standardu AA100, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, http://fob.org.pl/artykul-model-procesu-
standardu-aa-160_739.htm, z dnia 09.05.2008 

http://fob.org.pl/artykul-model-procesu-standardu-aa-160_739.htm
http://fob.org.pl/artykul-model-procesu-standardu-aa-160_739.htm
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4. WdraŨanie ï wzmocnienie procesu: 

- okreŜlenie procedur wdroŨenia wynik·w i systemu ich doskonalenia. 

5. Wsp·ğdziağanie z interesariuszami ï leŨy u podstaw cyklu doskonalenia 

wynik·w, gdyŨ dziňki temu moŨna: przewidywaĺ konflikty i im przeciwdziağaĺ, 

doskonaliĺ procedury podejmowania decyzji, budowaĺ jednomyŜlnoŜĺ 

pomiňdzy r·Ũnymi punktami widzenia, wzmacniaĺ identyfikacjň interesariuszy 

z wynikami dziağalnoŜci organizacji, oraz budowaĺ zaufanie do organizacji. 

Mimo, Ũe norma ogğoszona zostağa w listopadzie 1999 r. dotychczas liczba 

potwierdzonych wdroŨeŒ, nie przekroczyğa 200
14

. 

Standard SA8000 (Social Accountability 8000) jest standardem 

miňdzynarodowym podlegajŃcym certyfikacji. Normň tň wprowadziğa nowojorska 

organizacja Social Accountability International (SAI) w styczniu 1998 roku, jako 

wsparcie dla organizacji pozarzŃdowych, zwiŃzk·w zawodowych i 

przedsiňbiorstw. Opiera siň ona na konwencjach i zaleceniach Miňdzynarodowej 

Organizacji Pracy, Deklaracji Praw Czğowieka oraz Konwencji Praw Dziecka. Jest 

normŃ uniwersalnŃ, okreŜlajŃcŃ wymogi w zakresie odpowiedzialnoŜci spoğecznej, 

jakie powinno speğniaĺ przedsiňbiorstwo. 

Omawiany standard oraz jego system weryfikacji spoğecznej 

odpowiedzialnoŜci opiera siň na sprawdzonych zaletach technik audytowych ISO 

zachňcajŃcych do ciŃgğego doskonalenia system·w zarzŃdzania oraz opracowania i 

utrzymywania aktualnoŜci dokumentacji wykazujŃcej efektywnoŜĺ systemowŃ. Jest 

on odpowiedziŃ na niezadowolenie klient·w i pracownik·w na cağym Ŝwiecie, 

wynikajŃce ze sprzecznoŜci miňdzy wartoŜciami i zasadami gğoszonymi przez 

firmy a codziennŃ praktykŃ
15

. 

W tekŜcie normy jest sformuğowanych osiem szczeg·ğowych warunk·w 

wstňpnych, kt·rych speğnienie jest konieczne, aby moŨna byğo przystŃpiĺ do 

punktu dziewiŃtego. Ostatni punkt wymienia kluczowe elementy systemu 

                                                 
14 J. Zamojski: Wprowadzenie do spoğecznej odpowiedzialnoŜci biznesu, Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach, 

Materiağy wğasne do wykğadu. 
15 http://www.ecoms.pl/CMS/wdrazanie/SA8000.html; EcoMS Consulting Sp. z o.o. ZarzŃdzanie organizacjŃ z dnia 
14.03.2009 r. 

http://www.ecoms.pl/CMS/wdrazanie/SA8000.html
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zarzŃdzania przedsiňbiorstwem, kt·re powinny zostaĺ przeorientowane w spos·b 

zapewniajŃcy systemowe wdroŨenie zasad spoğecznej odpowiedzialnoŜci w firmie. 

Warunki wstňpne to: 

1. Praca dzieci. Norma zakazuje wykorzystywania pracy dzieci przez 

przedsiňbiorstwa. W przypadku stosowania takiego rodzaju pracy organizacja 

powinna przedsiňwziŃĺ wszelkie niezbňdne Ŝrodki do zapewnienia dzieciom 

moŨliwoŜci wğaŜciwego rozwoju. 

2. Praca przymusowa. Niedozwolone jest zatrudnianie os·b na zasadach, 

kt·re uniemoŨliwiajŃ dobrowolne rozwiŃzanie stosunku pracy przez pracownika. 

NiedopuszczalnŃ jest praktyka zmuszania pracownik·w do skğadania depozyt·w 

lub dokument·w toŨsamoŜci przy podejmowaniu zatrudnienia w firmie. 

3. BHP. Firma musi zapewniĺ Ŝrodowisko pracy zgodne z obowiŃzujŃcymi 

przepisami BezpieczeŒstwa i Higieny Pracy (BHP). ObowiŃzkiem przedsiňbiorcy 

jest podjňcie odpowiednich dziağaŒ zapobiegajŃcym wypadkom i szkodom na 

zdrowiu. Przyczyny powstawania zagroŨeŒ dla zdrowia i Ũycia pracownik·w 

powinny stale minimalizowane. W przedsiňbiorstwie powinna zostaĺ wyznaczona 

osoba czuwajŃca nad cağoksztağtem spraw z zakresu BHP (inspektor BHP). 

Powinna ona monitorowaĺ speğnianie przez firmň norm BHP, przygotowywaĺ 

projekty minimalizacji zagroŨeŒ i wspieraĺ kierownictwo we wdraŨania rozwiŃzaŒ 

poprawiajŃcych warunki pracy. OdpowiedzialnoŜĺ za warunki pracy w firmie 

ponosi kierownictwo. 

4. WolnoŜĺ zrzeszania siň oraz prawo do negocjacji zbiorowych. Pracownicy 

powinni mieĺ zapewnionŃ wolnoŜĺ i swobodň przynaleŨnoŜci do wszelkiego 

rodzaju organizacji pracowniczych. ObowiŃzkiem pracodawcy jest umoŨliwienie 

korzystania z tego prawa. 

5. Dyskryminacja. Firma nie moŨe stosowaĺ ani popieraĺ dyskryminacji. 

Dyskryminacja w jakimkolwiek zakresie oraz formie jest zakazana. W 

szczeg·lnoŜci nie moŨe ona wystňpowaĺ w procesie zatrudniania i zwalniania, 

wynagradzania, ksztağcenia, awansu oraz uprawnieŒ emerytalnych, ze wzglňdu na 

przynaleŨnoŜĺ rasowŃ, narodowoŜĺ, wyznawanŃ religiň, niepeğnosprawnoŜĺ, pğeĺ, 
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orientacjň seksualnŃ, czğonkostwo w zwiŃzku zawodowym lub przynaleŨnoŜĺ 

partyjnŃ. Stosowanie dyskryminacji w jakiejkolwiek formie jest zakazane. 

6. Kary dyscyplinarne. W praktykach dyscyplinarnych stosowanych przez 

przedsiňbiorstwo nie mogŃ wystňpowaĺ kary cielesne i inne uwğaczajŃce godnoŜci 

czğowieka, w tym stosowanie w komunikacji obraŦliwego jňzyka. 

7. Godziny pracy. Wymaga, aby regularny czas pracy byğ okreŜlony w iloŜci 

do 48 godzin w tygodniu, a nadgodziny byğy wynagradzane w formie dodatku, i nie 

powinny one przekraczaĺ 12 godzin na tydzieŒ. Stosowanie przez przedsiňbiorcň, 

prowadzŃcego dziağalnoŜĺ na terenie Polski, Kodeksu Pracy zapewnia speğnienie 

wymog·w normy. 

8. Wynagrodzenie. Za pracň w peğnym wymiarze czasu pracownik powinien 

mieĺ zapewnione wynagrodzenie na poziomie, co najmniej minimalnej krajowej 

pğacy. Norma wymaga, aby wszelkie potrŃcenia byğy wyjaŜniane i zakazuje 

potrŃcania wynagrodzenia za przewinienia dyscyplinarne. Poza tym, przedsiňbiorca 

nie powinien unikaĺ opğacania, ciŃŨŃcych na nim, zobowiŃzaŒ z tytuğu ubezpieczeŒ 

spoğecznych. 

9. System zarzŃdzania. System zarzŃdzania jako warunek gğ·wny standardu 

SA 8000 obejmuje wiele czynnik·w o r·Ũnorodnym charakterze, takich jak: 

- sformuğowanie polityki spoğecznej firmy w misji, realizowanych celach, 

realizowanych procesach i procedurach, 

- zbudowanie procesu ciŃgğego doskonalenia, 

- ustanowienie trwağych relacji z gğ·wnymi interesariuszami wewnňtrznymi i 

zewnňtrznymi, 

- zdefiniowanie odpowiedzialnoŜci kierownictwa, 

- zbudowanie i utrzymywanie systemu komunikacji spoğecznej, 

- dokumentowanie zasad, sposob·w realizacji i wynik·w, 

- kontrolowanie dostawc·w i partner·w w aspekcie polityki spoğecznej. 

Standard SA 8000 moŨe byĺ stosowany we wszystkich krajach Ŝwiata, w 

stosunku do przedsiňbiorstw z dowolnej branŨy. WğaŜnie dlatego warunki wstňpne 
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sŃ cağkowicie elementarne i dotyczŃ w rzeczywistoŜci przestrzegania 

podstawowych praw czğowieka i praw pracowniczych. 

Do prowadzenia audytu, bňdŃcego podstawŃ przyznania certyfikatu SA8000, 

upowaŨnione sŃ akredytowane przez SAI organizacje. Proces audytu i przyznania 

certyfikatu przebiega w spos·b przedstawiony na rysunku 2.1. 

Przygotowanie 

aplikacji

Certyfikacja 

SA8000

Audyt certyfikacyjny

Przygotowanie 

do audytu

PrzeglŃd 

dokumentacji

Okresowe wizyty 

potwierdzajŃce

Akcja korygujŃca

Wycena

Spotkanie otwierajŃce

Spotkanie zamykajŃce

Rozmowy z pracownikami

PrzeglŃd dokumentacji

Rekonesans

Rys. 2.1. Proces audytu i przyznania certyfikatu SA8000 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne. 

W celu zagwarantowania wysokiego poziomu wiedzy fachowej poŜr·d 

uczestnik·w systemu, organizacja SAI opracowağa profesjonalne kursy szkolŃce 

audytor·w oraz Dokument InstruktaŨowy, kt·ry szczeg·ğowo wyjaŜnia, w jaki 

spos·b naleŨy weryfikowaĺ audytowane obiekty w zakresie zgodnoŜci z SA8000. 

W Polsce tylko osiem przedsiňbiorstw moŨe poszczyciĺ siň posiadaniem 

certyfikatu potwierdzajŃcego zgodnoŜĺ systemu zarzŃdzania z normŃ SA8000
16

. 

Certyfikowana norma ISO 14001 jest standardem wspierajŃcym w 

przedsiňbiorstwach stosowanie zasad koncepcji CSR. Jest ona jednŃ z norm 

wchodzŃcych w skğad norm serii ISO 14000, kt·re definiujŃ system zarzŃdzania 

                                                 
16 A. Kleniewski, SA8000 ï Narzňdzie promowania i stosowania zasad odpowiedzialnoŜci spoğecznej, materiağy 
konferencyjne, Konferencja: OdpowiedzialnoŜĺ spoğeczna w sektorze energetycznym, Gniezno, 25 ï 26 czerwca 2008. 
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Ŝrodowiskowego. Jego gğ·wnym celem jest poprawa relacji pomiňdzy efektami 

gospodarczej dziağalnoŜci czğowieka, a Ŝrodowiskiem naturalnym. 

System zarzŃdzania Ŝrodowiskowego (Environmenal Management System) w 

postaci dokumentu roboczego ISO/DIS serii 14000 opracowağa w 1995 r. Komisja 

Normalizacyjna ISO (International Organization for Standardization, czyli 

Miňdzynarodowa Organizacja Normalizacyjna). Normy ISO serii 14000 majŃ 

nastňpujŃcŃ strukturň
17

: 

- system zarzŃdzania Ŝrodowiskiem (ISO 14001 i ISO 14004), 

- wytyczne do audytowania Ŝrodowiskowego (ISO 14010 i ISO 14011), 

- ekoetykietykietowanie i deklaracje Ŝrodowiskowe (ISO 14020, ISO 14021 i ISO 

14024), 

- ocena efekt·w dziağalnoŜci Ŝrodowiskowej (ISO 14031, ISO/TR 14032), 

- ocena cyklu Ũycia produktu (ISO 14040, ISO 14041, ISO 14042, ISO 14043, 

ISO/TR 14048, ISO/TR 14049), 

- terminologia (ISO 14050). 

PodstawŃ budowy systemu zarzŃdzania Ŝrodowiskowego sŃ normy ISO 

14001 i ISO 14004. Zgodnie z normŃ ISO 14001 system zarzŃdzania 

Ŝrodowiskowego jest integralnŃ czňŜciŃ systemu zarzŃdzania przedsiňbiorstwem
18

. 

Wprowadzany jest on, jako standard certyfikowany, na zasadzie dobrowolnoŜci i 

stanowi usystematyzowane podejŜcie do kwestii ochrony Ŝrodowiska. Ma on na 

celu osiŃgniňcie trwağej poprawy i zmniejszenie niekorzystnych oddziağywaŒ na 

Ŝrodowisko, przy czym tempo zmian ustalane jest przez przedsiňbiorstwo
19

. 

Uzyskanie certyfikatu nastňpuje po przeprowadzeniu audytu przez akredytowanŃ 

organizacjň i podlega cyklicznemu potwierdzaniu. W Polsce system zarzŃdzania 

Ŝrodowiskowego, zgodny z normŃ ISO 14001, stosowany jest doŜĺ powszechnie 

przez przedsiňbiorstwa z branŨy energetycznej.  

                                                 
17 M. Szymczak: Standardy odnoszŃce siň do koncepcji spoğecznej odpowiedzialnoŜci przedsiňbiorstw; 
http://www.ure.gov.pl/wai/pl/402/2806/ z dnia 25 listopada 2008 r. 
18 J. Adamczyk, Koncepcja zr·wnowaŨonego rozwoju w zarzŃdzaniu przedsiňbiorstwem, Wydawnictwo Akademii 

Ekonomicznej, Krak·w 2001, s. 133-134. 
19 M. Rybak, Etyka menedŨera ï spoğeczna odpowiedzialnoŜĺ przedsiňbiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 

2007, s. 218. 

http://www.ure.gov.pl/wai/pl/402/2806/
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Norma ISO 14001 ma wybitnie Ŝrodowiskowy charakter. Aby standard ISO 

m·gğ w peğni wspieraĺ spoğecznŃ odpowiedzialnoŜĺ przedsiňbiorstw i tym samym 

wspomagaĺ zr·wnowaŨony rozw·j, naleŨağo go uzupeğniĺ o aspekty spoğeczne i 

ekonomiczne. W tym celu stowarzyszenie IABC (International Association of 

Business Communicators) nawiŃzağo wsp·ğpracň z MiňdzynarodowŃ OrganizacjŃ 

dla Standaryzacji (International Organization for Standardization). Obie 

organizacje majŃ wsp·lnie dziağaĺ na rzecz opracowania i wprowadzenia w 

przyszğoŜci standardu ISO, kt·ry dotyczyğby realizacji zasad spoğecznej 

odpowiedzialnoŜci biznesu. Nowy standard miağby speğniaĺ funkcjň przewodnika 

dla przedsiňbiorstw, kt·re chcŃ realizowaĺ wspomniane zasady. Prace nad nowym 

standardem (ISO 26000) sŃ prowadzone w gronie ekspert·w z IABC oraz 35 

innych powiŃzanych organizacji min. światowej Organizacji Zdrowia (WHO) i 

Centre for Social Responsibility. W zağoŨeniach jego tw·rc·w ISO 26000 ma byĺ 

wykorzystywany przez organizacje r·Ũnego rodzaju, zar·wno z sektora 

prywatnego, jak i paŒstwowego. WŜr·d gğ·wnych obszar·w, kt·rych bňdzie 

dotyczyğ ISO 26000 znalazğy siň m.in.: sprawy Ŝrodowiska, prawa czğowieka, 

prawa pracy, prawa konsumenta oraz rozw·j spoğecznoŜci. ZakoŒczenie prac nad 

ISO 26000 planowane jest na 2009 rok
20.  

System ekozarzŃdzania i audytu EMAS jest certyfikowanym, 

dobrowolnym instrumentem potwierdzajŃcym ciŃgğe doskonalenie efektywnoŜci 

ekologicznej w organizacjach. Organizacje zarejestrowane w EMAS dziağajŃ 

zgodne z prawem, posiadajŃ funkcjonujŃcy system zarzŃdzania Ŝrodowiska ISO 

14001 oraz upubliczniajŃ swoje efekty dziağalnoŜci Ŝrodowiskowej przez 

publikowanie deklaracji Ŝrodowiskowej. Podstawowe zasady systemu EMAS 

okreŜla RozporzŃdzenie 761/2001 Parlamentu Europejskiego z dnia 19 marca 

2001r., dopuszczajŃce dobrowolny udziağ organizacji we wsp·lnotowym Systemie 

EkozarzŃdzania i audytu (EMAS). W Polsce zasady uczestnictwa w systemie 

EMAS zostağy podane w ustawie z dnia 12 marca 2004 roku o krajowym systemie 

                                                 
20 http://www.proto.pl/informacje/info?itemId=36235&rob=Standardy_odpowiedzialnego_biznesu na podstawie: 

www.bulldogreporter.com z dnia 29.03.2007. 

http://www.pcbc.gov.pl/index.php?page=certyfikacja/emas/prawo
http://isip.sejm.gov.pl/servlet/Search?todo=file&id=WDU20040700631&type=2&name=ATTJW06N
http://www.proto.pl/informacje/info?itemId=36235&rob=Standardy_odpowiedzialnego_biznesu
http://www.bulldogreporter.com/
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ekozarzŃdzania i audytu (EMAS), a doprecyzowane zostağy w trzech aktach 

wykonawczych, tj.: 

- RozporzŃdzenie Ministra środowiska z dnia 23 kwietnia 2004 w sprawie wzoru 

wniosku o wpis podmiotu do rejestru weryfikator·w Ŝrodowiskowych oraz 

wzor·w dokument·w, formy, czňstotliwoŜci i termin·w przekazywania 

informacji z rejestru wojew·dzkiego do rejestru krajowego (Dz. U.04.94.930). 

- RozporzŃdzenie Ministra środowiska z dnia 23 kwietnia 2004 w sprawie 

zakresu danych, kt·re zawiera rejestr wojew·dzki oraz wzoru wniosku o 

rejestracjň organizacji w rejestrze wojew·dzkim (Dz.U.04.94.931). 

- RozporzŃdzenie Ministra środowiska z dnia 23 kwietnia 2004 w sprawie 

wsp·ğczynnik·w r·ŨnicujŃcych wysokoŜĺ opğaty rejestracyjnej w krajowym 

systemie ekozarzŃdzania i audytu (EMAS) (Dz.U.04.94.932). 

RozporzŃdzenia te zaczňğy obowiŃzywaĺ w Polsce z dniem 1 maja 2004 

roku. ObowiŃzkiem nakğadanym przez RozporzŃdzenie EMAS na kraje 

czğonkowskie UE jest ustanowienie krajowej jednostki (tzw. organu 

kompetentnego) odpowiadajŃcej za prawidğowe funkcjonowanie systemu EMAS. 

W Polsce centralnym organem prowadzŃcym krajowy rejestr organizacji 

zarejestrowanych w systemie EMAS jest Minister środowiska. Prowadzi on 

r·wnieŨ rejestr akredytowanych weryfikator·w Ŝrodowiskowych. Zadania swoje 

wykonuje we wsp·ğpracy z Polskim Centrum Akredytacji, kt·re sprawuje 

bezpoŜredni nadz·r nad funkcjonowania systemu akredytacji i pracŃ 

weryfikator·w
21

. W imieniu Ministra środowiska w terenie dziağajŃ Marszağkowie 

wojew·dztw
22

. Ich zadaniem jest przyjmowanie, analiza i ocena wniosk·w 

organizacji zainteresowanych rejestracjŃ, prowadzenie rejestru wojew·dzkiego 

organizacji oraz wsp·ğpraca z Ministrem środowiska w zakresie dotyczŃcym 

funkcjonowania krajowego systemu ekozarzŃdzania i audytu. 

                                                 
21 http://www.emas.mos.gov.pl/emas5.html z dnia 12.03.2009 r. 
22 W zwiŃzku z obowiŃzujŃcŃ od 01.01.2006 r. ustawŃ o zmianie niekt·rych ustaw w zwiŃzku ze zmianami w podziale zadaŒ 

i kompetencji administracji terenowej (Dz. U. Nr 175 poz.1462; Nr 189 poz.1604; Nr 257 poz.2257)., kompetencje 
Wojewod·w dotyczŃce rejestracji organizacji w systemie EMAS zostağy przejňte przez Marszağk·w.  

 

http://isip.sejm.gov.pl/servlet/Search?todo=file&id=WDU20040940931&type=2&name=ATTKI2OI
http://isip.sejm.gov.pl/servlet/Search?todo=file&id=WDU20040940931&type=2&name=ATTKI2OI
http://isip.sejm.gov.pl/servlet/Search?todo=file&id=WDU20040940931&type=2&name=ATTKI2OI
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
http://isip.sejm.gov.pl/servlet/Search?todo=file&id=WDU20040940932&type=2&name=ATTJWK7X
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Na rysunkach 2.2 i 2.3 przedstawiono procedury rejestracji i weryfikacji 

systemu EMAS. 

Opracowanie deklaracji 

Ŝrodowiskowej

WdroŨenie normy ISO 

14001

Formalna kontrola przez 

Marszağka wojew·dztwa

ZğoŨenie wniosku o 

rejestracjň w systemie 

EMAS

Opracowanie deklaracji 

Ŝrodowiskowej

Zatwierdzenie deklaracji 

przez Weryfikatora

Wpis organizacji do 

rejestru wojew·dzkiego

Opublikowanie 

informacji o dokonaniu 

wpisu w rejestrze EMAS
 

Rys. 2.2. Procedura rejestracji EMAS stosowana przez Polskie Centrum BadaŒ i 

Certyfikacji S.A. 
ťr·dğo: Opracowanie wğasne na podstawie 

http://www.pcbc.gov.pl/index.php?page=certyfikacja/emas/info z dnia 10.03.2009 r. 
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Rys. 2.3. Schemat procesu weryfikacji systemu EMAS stosowany przez Polskie 

Centrum BadaŒ i Certyfikacji S.A.  
ťr·dğo: Opracowanie wğasne na podstawie 

http://www.pcbc.gov.pl/index.php?page=certyfikacja/emas/weryfikacja z dnia 10.03.2009 r. 

Zgodnie z zağoŨeniami systemu EMAS, organizacje zainteresowane 

wpisaniem do rejestru EMAS powinny przygotowaĺ deklaracjň ŜrodowiskowŃ i 

poddaĺ siň weryfikacji przez niezaleŨnych akredytowanych audytor·w. WeryfikujŃ 
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oni funkcjonowanie systemu zarzŃdzania Ŝrodowiskowego oraz potwierdzajŃ 

prawdziwoŜĺ i aktualnoŜĺ danych publikowanych w deklaracji Ŝrodowiskowej. Po 

pozytywnej weryfikacji i wpisaniu do Rejestru, organizacja jest zobowiŃzana 

poddawaĺ siň corocznym audytom sprawdzajŃcym. Uprawnienia weryfikator·w 

mogŃ uzyskaĺ specjaliŜci ochrony Ŝrodowiska, posiadajŃcy wiedzň i doŜwiadczenie 

w zakresie system·w zarzŃdzania Ŝrodowiskowego. Nie mogŃ byĺ oni powiŃzani z 

weryfikowanŃ organizacjŃ w spos·b biznesowy, finansowy czy rodzinny. 

2.3. Standardy CSR w Regionie Warmii i Mazur  

Wedğug raportu przygotowanego przez Program Narod·w Zjednoczonych ds. 

Rozwoju
23

 poziom realizacji praktyk z zakresu spoğecznej odpowiedzialnoŜci 

biznesu jest w Polsce zadowalajŃcy. Realizuje je zdecydowana wiňkszoŜĺ 

przedsiňbiorstw. JednoczeŜnie niewiele przedsiňbiorstw dziağania swoje 

identyfikuje z CSR, nierzadko nic nie wiedzŃc o istnieniu takiej koncepcji. Jeszcze 

mniej, spoŜr·d nich, o swoich spoğecznie odpowiedzialnych dziağaniach informuje 

publicznie. CzyniŃ to gğ·wnie polskie oddziağy miňdzynarodowych 

przedsiňbiorstw oraz rodzime, duŨe firmy. To wğaŜnie zarzŃdy wielu duŨych 

przedsiňbiorstw uznağy dziağania spoğecznie odpowiedzialne za element strategii 

biznesowej przynoszŃcej im korzyŜci. JednoczeŜnie raport podkreŜla, Ũe 

Ăadministracja publiczna, liderzy polityczni, przedstawiciele medi·w, zwiŃzk·w 

zawodowych czy najwiňkszych organizacji pracodawc·w, nie podjňli jeszcze 

Ũadnych systematycznych prac, kt·re w wymierny spos·b mogğyby przyczyniĺ siň 

do ksztağtowania warunk·w niezbňdnych do wzmocnienia podstaw spoğecznej 

odpowiedzialnoŜci polskiej gospodarki. MyŜlenie w kategoriach perspektyw 

dğugookresowych, na kt·rych opiera siň spoğeczna odpowiedzialnoŜĺ biznesu, 

wydaje siň byĺ kwestiŃ przyszğoŜci, szczeg·lnie, gdy gğ·wnym problemem wielu 

przedsiňbiorc·w i kadry menedŨerskiej jest walka o przetrwanie, wypğacenie pensji 

                                                 
23

 Spoğeczna odpowiedzialnoŜĺ biznesu w Polsce. Wstňpna analiza. Program Narod·w Zjednoczonych ds. Rozwoju, 

Warszawa 2007. Publikacja powstağa w ramach realizowanego przez UNDP projektu: ĂAccelerating CSR practices in the 
new EU member states and candidate countries as a vehicle for harmonization, competitiveness and social cohesionò. 
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pracownikom, uzyskanie kapitağu na rozw·j, ŜciŃganie dğug·w od wierzycieli czy 

ğagodzenie spor·w z urzňdami skarbowymiò. 

Przeprowadzone przez Stowarzyszenie WarmiŒsko-Mazurska Klinika 

Biznesu, podczas realizacji projektu ĂWarmiŒsko-Mazurskie Centrum CSRò, 

badanie potwierdziğo w peğni tezy zawarte w wyŨej przywoğanej analizie. Badanie 

przeprowadzono wŜr·d 82 uczestnik·w szkoleŒ dla promotor·w CSR. W tabeli 2.1 

przedstawiono okreŜlony przez badanych poziom przestrzegania warunk·w 

wstňpnych standardu SA8000 w Ăichò przedsiňbiorstwach. 

Tabela 2.1. StopieŒ przestrzegania wymagaŒ wstňpnych standardu SA8000 w 

badanej populacji Regionu Warmii i Mazur 

Wymaganie standardu SA8000 Poziom realizacji 

nie stosowanie przymusu fizycznego lub psychicznego wobec pracownik·w  72% 

przestrzeganie regulacji prawnych odnoŜnie dopuszczalnej iloŜci godzin pracy  82% 

zapewnianie wynagrodzenia nie niŨszego niŨ wymagane przez prawo  93% 

wolnoŜĺ zrzeszania siň i prawo do negocjacji zbiorowych  88% 

nie stosowanie pracy przymusowej  100% 

nie zatrudnianie dzieci  100% 

nie stosowanie dyskryminacji  94% 

speğnianie podstawowych zaleceŒ bezpieczeŒstwa Ŝrodowiska pracy  77% 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne na podstawie badaŒ SWMKB. 

Dane zawarte w tabeli potwierdzajŃ tezň, Ũe wiele przedsiňbiorstw, po 

skorygowaniu niekt·rych praktyk, mogğoby osiŃgnŃĺ akceptowalny poziom 

speğniania wymagaŒ wstňpnych standardu SA8000. Jednak uzyskanie certyfikatu 

SA8000 wymaga, poza speğnieniem warunk·w wstňpnych, okreŜlonego, 

zorientowanego na przestrzeganie zasad spoğecznej odpowiedzialnoŜci, systemu 

zarzŃdzania. Speğnianie warunk·w wstňpnych, jak r·wnieŨ system zarzŃdzania, 

weryfikowane sŃ w procesie audytu certyfikacyjnego prowadzonego przez 

uprawnionego audytora. Przygotowanie siň do audytu, gğ·wnie w zakresie 

opracowania dokumentacji systemu zarzŃdzania, najczňŜciej wymaga zatrudnienia 

zewnňtrznych konsultant·w. Tak proces certyfikacji, jak r·wnieŨ usğugi 

zewnňtrznych konsultant·w angaŨujŃ Ŝrodki finansowe przedsiňbiorcy. A tych, 

szczeg·lnie w obecnej sytuacji recesji gospodarczej, przedsiňbiorstwom coraz 

czňŜciej zaczyna brakowaĺ nawet na dziağalnoŜĺ podstawowŃ. Poza tym, w 
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Regionie Warmii i Mazur - z wyjŃtkiem kilku przedsiňbiorstw bňdŃcych 

oddziağami wielkich koncern·w - dominujŃ przedsiňbiorstwa mağe i Ŝrednie, w 

kt·rych wygospodarowanie Ăwolnychò Ŝrodk·w na rozw·j ï a w takich 

kategoriach naleŨy ujmowaĺ wdraŨanie standard·w CSR - jest trudne. 

Upowszechnienie koncepcji spoğecznej odpowiedzialnoŜci przedsiňbiorstw w 

Regionie W-M powinno ten fakt uwzglňdniaĺ. Dlatego celowym wydaje siň 

zaproponowanie przedsiňbiorstwom moŨliwoŜci potwierdzania ich spoğecznie 

odpowiedzialnej dziağalnoŜci w spos·b bezkosztowy. RozwiŃzaniem takim moŨe 

byĺ przystŃpienie do inicjatywy Global Compact. W tabeli 2.2 por·wnano 

wymagania standardu SA8000 z wytycznymi inicjatywy Global Compact. 

Tabela 2.2. Por·wnanie wymagaŒ inicjatywy Global Compact ze standardem 

SA8000 

 Global Compact SA8000 

Prawa czğowieka 

popieranie i przestrzeganie praw 

czğowieka przyjňtych przez 

spoğecznoŜĺ miňdzynarodowŃ  

  

eliminacje wszelkich przejaw·w 

ğamania praw czğowieka przez 

organizacjň  

nie stosowanie przymusu fizycznego 

lub psychicznego wobec 

pracownik·w  

przestrzeganie regulacji prawnych 

odnoŜnie dopuszczalnej iloŜci godzin 

pracy  

zapewnianie wynagrodzenia nie 

niŨszego niŨ wymagane przez prawo  

Prawa 

pracownicze 

poszanowanie prawa do 

stowarzyszania siň i prowadzenia 

zbiorowych negocjacji  

wolnoŜĺ zrzeszania siň i prawo do 

negocjacji zbiorowych  

eliminacja wszelkich form pracy 

przymusowej  
Nie stosowanie pracy przymusowej  

zniesienie pracy dzieci  Nie zatrudnianie dzieci  

eliminacja dyskryminacji w sferze 

zatrudnienia  
Nie stosowanie dyskryminacji  

  
speğnianie podstawowych zaleceŒ 

bezpieczeŒstwa Ŝrodowiska pracy  

Ochrona 

Ŝrodowiska 

prewencyjne podejŜcie do Ŝrodowiska 

naturalnego  

  
podejmowanie inicjatyw promujŃcych 

ekologicznŃ odpowiedzialnoŜĺ  

stosowanie i rozpowszechnianie 

technologii przyjaznych Ŝrodowisku  
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cd. Tabeli 2.2. 

 Global Compact SA8000 

Przeciwdziağanie 

korupcji  

przeciwdziağanie korupcji we 

wszystkich formach  
  

Cechy systemu 

zarzŃdzania 
  

sformuğowanie polityki spoğecznej 

firmy (misja, realizowane cele, 

procedury)  

proces ciŃgğego doskonalenia  

relacje z gğ·wnymi interesariuszami 

wewnňtrznymi i zewnňtrznymi  

system komunikacji spoğecznej  

dokumentowanie zasad, sposob·w 

realizacji i wynik·w  

kontrolowanie dostawc·w i partner·w 

w aspekcie polityki spoğecznej  

ťr·dğo: Opracowanie wğasne 

PowyŨsze por·wnanie ukazuje, Ũe wytyczne inicjatywy Global Compact 

pokrywajŃ siň z wymaganiami wstňpnymi standardu SA8000. PrzystŃpienie do tej 

inicjatywy mogğoby stanowiĺ dobrŃ okazjň do publicznego uznania przez 

przedsiňbiorstwo wartoŜci, kt·re sŃ fundamentem CSR, nie wymagajŃc 

jednoczeŜnie zaangaŨowania znaczŃcych Ŝrodk·w finansowych. PoniewaŨ, 

deklarujŃce chňĺ uczestnictwa w tej inicjatywie, przedsiňbiorstwo powinno 

opracowaĺ Raport spoğeczny, pomocnym bňdzie wykonanie go zgodnie z zasadami 

okreŜlonymi przez standard raportowania GRI. Pozwoli to, nie tylko tw·rczo 

rozwijaĺ przedsiňwziňcia objňte zakresem CSR, bo to przedsiňbiorstwa czňsto 

czyniŃ, lecz r·wnieŨ upubliczniĺ te dziağania. Praca nad Raportem wymagaĺ bňdzie 

refleksji nad skutkami prowadzonej dziağalnoŜci, co jest wartoŜciŃ samŃ w sobie. 

Dziňki temu moŨe nastŃpiĺ ugruntowywanie wŜr·d pracodawc·w i pracobiorc·w 

ŜwiadomoŜci etycznego wymiaru prowadzonej dziağalnoŜci biznesowej, a przecieŨ 

to stanowi najbardziej fundamentalne przesğanie koncepcji CSR. PrzystŃpienie 

przedsiňbiorstwa do inicjatywy Global Compact mogğoby stanowiĺ pierwszy krok 

na drodze do doskonağoŜci, kt·rej zwieŒczeniem mogğoby byĺ nawet zdobycie 

Europejskiej Nagrody JakoŜci. Drogň do tej prestiŨowej nagrody poprzez 

wdraŨanie standard·w CSR przedstawiono na rysunku 2.4. 
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Przyjňcie standardu 

raportowania GRI

WdroŨenie normy 

ISO 14001 

WdroŨenie standardu 

SA8000

PrzystŃpienie do inicjatywy 

Global Compact

WdroŨenie norm 

ISO 9000:2001

Rejestracja 

EMAS

Udziağ w konkursie Europejskiej 

Fundacji JakoŜci ZarzŃdzania

Wyr·Ũnienie 

ZaangaŨowanie w doskonalenie

Europejska Nagroda JakoŜci

Wyr·Ũnienie 

Uznanie za doskonalenie

 

Rys.2.4. Proponowany schemat dziağaŒ dla przedsiňbiorstw wdraŨajŃcych 

koncepcjň CSR w Regionie Warmii i Mazur 
ťr·dğo: Opracowanie wğasne. 

Po przystŃpieniu do inicjatywy Global Compact wdroŨenie normy ISO14000 

nie powinno byĺ dla przedsiňbiorstwa powaŨnym problemem, a to umoŨliwia 

dalsze doskonalenie wraŨliwoŜci Ŝrodowiskowej przedsiňbiorstwa i zğoŨenie 

wniosku o wpis do rejestru EMAS. DuŨym uğatwieniem w uzyskaniu certyfikatu 

SA8000 bňdzie wdroŨenie przez przedsiňbiorstwo systemu zarzŃdzania jakoŜciŃ 

opartego na normie ISO-9001:2000. Wynika to z tego, Ũe przygotowanie do 

wdroŨenia ISO-9001:2000 wymaga sformuğowania polityki jakoŜci i zapewnienie 

jej realizacji w udokumentowanych procesach. Powstağa w ten spos·b 

dokumentacja proces·w, realizowanych przez przedsiňbiorstwo, moŨe zostaĺ 

wykorzystana w drugim etapie procesu certyfikacji SA8000 do udokumentowania 
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systemu zarzŃdzania. Przedsiňbiorstwo, kt·remu przyznane zostağy tak prestiŨowe 

certyfikaty ma wielkie szanse na zdobycie jednej z nagr·d Europejskiej Fundacji 

JakoŜci ZarzŃdzania. 
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3. Elastyczne formy pracy (Ryszard Walkowiak, Magdalena Wysocka) 

3.1. Nowe wyzwania organizacyjne 

PostňpujŃce procesy globalizacyjne oraz dynamiczny rozw·j technologii 

informacyjnych stawia przed wszystkimi organizacjami nowe wyzwania. Te nowe 

wyzwania, to poszukiwanie odpowiedzi na pytania dotyczŃce wizerunku 

organizacji przyszğoŜci oraz zmian na rynku pracy. 

Zdaniem W. M. Grudzewskiego i I. K. Hejduk (2000)organizacjami 

przyszğoŜci bňdŃ Ăorganizacje inteligentne, wirtualne, zwinne i sieciowe.ò 

Organizacje inteligentne, to organizacje uczŃce siň, w kt·rych dominujŃcŃ rolň 

bňdŃ odgrywaĺ Ăpracownicy wiedzyò, a sama wiedza i umiejňtnoŜci jej 

wykorzystywania w praktyce, bňdŃ gğ·wnymi czynnikami wpğywajŃcym na 

konkurencyjnoŜĺ tych organizacji. W organizacjach zwinnych struktury 

organizacyjne bňdŃ typu posthierarchicznego, nieostre, pğynne i nietrwağe 

(Pğoszczajski 2000). W organizacjach tych inaczej wiňc bňdŃ rozlokowane centra 

podejmowania decyzji i odpowiedzialnoŜci. IdeŃ organizacji wirtualnych jest 

ğŃczenie i wykorzystywanie kluczowych kompetencji poszczeg·lnych partner·w 

sieci. Nowymi wyzwaniami kompetencyjnymi w tych organizacjach bňdŃ zatem 

ĂumiejňtnoŜĺ budowania sieci powiŃzaŒò oraz ĂzdolnoŜci maksymalizowania 

liczby relacji z innymi uczestnikami sieciò (ZawiŜlak 2003). 

Zasygnalizowane powyŨej typy i cele organizacji przyszğoŜci wymuszaĺ bňdŃ 

nowe koncepcje podejŜĺ do strategii kierowania ludŦmi, co z kolei implikowaĺ 

bňdzie zmianami na rynku pracy, albowiem juŨ obecnie, a w niedalekiej 

przyszğoŜci jeszcze bardziej, termin ĂbezpieczeŒstwo zatrudnieniaò bňdzie 

pojňciem odnoszŃcym siň wyğŃcznie do przeszğoŜci. 

Zmiany w filozofii dziağania organizacji intensyfikowaĺ bňdŃ zawirowania na 

rynku pracy, a te z kolei wywoğajŃ okreŜlone konsekwencje spoğeczno ï 

ekonomiczne na poziomie indywidualnym (pracownika), organizacji i cağego 

spoğeczeŒstwa. Na poziomie indywidualnym wzrasta niepewnoŜĺ zatrudnienia, 

szczeg·lnie wŜr·d pracownik·w sğabiej wyksztağconych i zatrudnionych na 
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stanowiskach robotniczych. Na poziomie organizacji moŨna przewidzieĺ 

negatywne konsekwencje zmiany polityki kadrowej, kt·re wyraŨaĺ siň bňdŃ 

miňdzy innymi (Borkowska 2004): 

- wiňkszŃ pğynnoŜciŃ zatrudnienia i wzrostem koszt·w fluktuacji, 

- zwiňkszonŃ absencjň chorobowŃ, 

- zmniejszonŃ identyfikacjň z celami organizacji, 

- wydğuŨajŃcym siň czasem pracy, 

- zmniejszeniem zachowaŒ innowacyjnych, 

- niŨszymi wartoŜciami wskaŦnik·w produktywnoŜci, 

- pogorszeniem relacji interpersonalnych wewnŃtrz organizacji i z jej otoczeniem. 

Niekorzystnymi skutkami na poziomie spoğecznoŜci (regionu, kraju) mogŃ 

byĺ miňdzy innymi: 

- mniejszy wskaŦnik PKB na mieszkaŒca, 

- mniejsza konkurencyjnoŜĺ, 

- malejŃca stopa urodzin i odraczanie urodzin pierwszego dziecka, co skutkowaĺ 

bňdzie starzeniem siň zasob·w pracy, kt·re bňdŃ mniej elastyczne, mobilne i 

kreatywne, 

- wzrost migracji, 

- wiňksza liczba rozwod·w i rodzin niepeğnych, 

- rosnŃca sfera patologii, 

- wzrastajŃce wydatki na zabezpieczenie spoğeczne, przez co wzrosnŃ r·wnieŨ 

koszty pracy, a czego koŒcowym skutkiem moŨe byĺ zmniejszanie 

konkurencyjnoŜci przedsiňbiorstw. 

Lista przedstawionych spoğeczno ï ekonomicznych konsekwencji nowych 

praktyk zarzŃdzania zasobami ludzkimi nie jest zamkniňta, albowiem nie spos·b 

przewidzieĺ wszystkich moŨliwych zachowaŒ organizacji w najbliŨszej 

przyszğoŜci. Prognozowanie jest zatem wielce ryzykowne i obarczone bğňdami. Nie 

mniej jednak moŨna stwierdziĺ, Ũe te nowe praktyki dotyczŃce ludzi, juŨ sŃ i nadal 

bňdŃ niekorzystne zar·wno dla pracodawc·w, pracobiorc·w i cağych spoğecznoŜci. 

Dla tych pierwszych mogŃ skutkowaĺ obniŨaniem produktywnoŜci i 
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konkurencyjnoŜci organizacji, a dla pracownik·w ï zachwianiem r·wnowagi 

miňdzy pracŃ, a Ũyciem pozazawodowym. Obydwa aspekty majŃ wymiar 

og·lnospoğeczny, albowiem powodujŃ zawirowania w jakoŜci pracy i na rynku 

pracy, kt·ry juŨ jest i bňdzie jeszcze coraz bardziej elastyczny.  

Zasygnalizowane zawirowania byğy przyczynkiem do zrodzenia siň 

koncepcji flexicurity wprowadzonej po raz pierwszy w Danii w 1990 roku. Termin 

pochodzi od sğ·w flexibility (elastycznoŜĺ) oraz security (bezpieczeŒstwo), co 

wedğug G.Firlit-Fesnak (2005) oznacza Ăpr·bň pogodzenia elastycznoŜci 

zatrudnienia z moŨliwie najlepszym zapewnieniem pracownikom niezbňdnego 

bezpieczeŒstwa socjalnegoò. Wspomniane pogodzenie dotyczy obydwu stron, tj. 

pracodawcy i pracobiorcy i polega najğatwiejszym zatrudnianiu, ale teŨ i 

zwalnianiu pracobiorc·w, jednakŨe przy stosowaniu wysokich zabezpieczeŒ 

socjalnych dla zwalnianych pracownik·w. Zdaniem M. Arczewskiej (2008) 

Ăpodstawowym zağoŨeniem wypracowania i wdroŨenia koncepcji flexicurity w 

Polsce jest porozumienie partner·w spoğecznych i uzgadnianie kierunk·w zmian, 

dotyczŃcych funkcjonowania rynku pracy i systemu zabezpieczenia spoğecznegoò. 

PoniŨej wymieniono i kr·tko opisano podstawowe elastyczne formy 

zatrudnienia i czasu pracy. Wszystkie interpretacje tych form oraz wykaz akt·w 

prawnych sŃ cytatami zaczerpniňtymi od R. Maliszewskiego (2008), autora 

pierwszego rozdziağu bardzo ciekawej pracy zbiorowej pt. ĂBadanie czynnik·w 

warunkujŃcych wykorzystanie niestandardowych form zatrudnienia w Polsceò. 

3.2. ElastycznoŜĺ zatrudnienia  

Do elastycznych form zatrudnienia zalicza siň: 

¶ Terminowe umowy o pracň: 

- umowa na czas okreŜlony, 

- umowa na czas wykonywania okreŜlonej pracy, 

- umowa na okres pr·bny, 

- umowa na czas zastňpstwa pracownika, 

- umowa sezonowa. 
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¶ Umowy cywilnoprawne: 

- umowa zlecenie, 

- umowa o dzieğo, 

- umowa agencyjna. 

¶ Zatrudnienie w niepeğnym wymiarze czasu pracy. 

¶ Samozatrudnienie . 

¶ Leasing pracowniczy. 

¶ Praca nakğadcza. 

¶ Telepraca. 

¶ Praca na wezwanie. 

¶ Job sparing.  

¶ Work sparing.  

¶ Job rotation . 

¶ Zatrudnienie socjalne i zatrudnienie wspierane. 

¶ Prace interwencyjne i roboty publiczne. 

Terminowe umowy o pracň: 

oparcie zatrudnienia na przepisach kodeksu pracy, gdzie kaŨda z tych um·w 

ma odrňbnŃ podstawň prawnŃ; nawiŃzanie tego typu umowy powoduje, Ũe po 

stronie pracownika wystňpujŃ prawa pracownicze i odpowiadajŃce im obowiŃzki 

pracodawcy. 

Umowa na czas okreŜlony: 

umowa moŨe byĺ zawierana z jednym pracownikiem co do zasady tylko dwa 

razy, poniewaŨ zgodnie z art. 25 (1) kodeksu pracy trzecia umowa zawarta na czas 

okreŜlony staje siň z mocy prawa umowŃ na czas nieokreŜlony; od zasady tej 

przewidziano wyjŃtek dla sytuacji, gdy przerwa miňdzy umowami na czas okreŜlony 

(zatrudnieniem w ramach stosunku pracy) wynosi co najmniej jeden miesiŃc. 

Umowa na czas wykonywania okreŜlonej pracy: 

umowa na czas wykonywania okreŜlonej pracy stosowana jest w 

przypadkach, gdy nie jest moŨliwe wskazanie wyraŦnej daty jej zakoŒczenia; wadŃ 
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tego rodzaju umowy, zar·wno dla pracodawcy jak i dla pracownika, jest brak 

moŨliwoŜci jej rozwiŃzania za wypowiedzeniem. Pozostaje zatem moŨliwoŜĺ 

rozwiŃzania za porozumieniem stron jeŜli obie strony siň na to zgadzajŃ, 

ewentualnie pracodawca moŨe zastosowaĺ, w szczeg·lnych przypadkach, 

rozwiŃzanie umowy w trybie dyscyplinarnym (art. 52) k.p. 

Umowa na czas pr·bny: 

umowa na okres pr·bny sğuŨy sprawdzeniu przydatnoŜci pracownika do 

pracy. Umowa taka moŨe byĺ zawarta tylko raz przez danego pracodawcň z 

konkretnym pracownikiem; maksymalny okres na jaki moŨna zawrzeĺ takŃ umowň 

to trzy miesiŃce. W zaleŨnoŜci od okresu na jaki umowa byğaby zawarta, okres jej 

wypowiedzenia zar·wno dla pracodawcy jak i pracownika wynosi od trzech dni do 

dw·ch tygodni (art. 34 kodeksu pracy). 

Umowa na czas zastňpstwa: 

umowa na czas zastňpstwa jest odmianŃ umowy na czas okreŜlony. Zawiera 

siň jŃ na czas nieobecnoŜci w pracy konkretnego pracownika, np. z powodu 

dğuŨszej choroby, urlopu macierzyŒskiego, albo wychowawczego lub innych 

usprawiedliwionych nieobecnoŜci w pracy. Umowa taka, z zastňpujŃcym 

pracownikiem, ulega automatycznemu rozwiŃzaniu w dniu powrotu do pracy 

pracownika, kt·ry byğ zastňpowany. Dodatkowo moŨe by ona wypowiedziana przez 

kaŨdŃ ze stron z zachowaniem trzydniowego okresu wypowiedzenia. 

Umowa sezonowa: 

umowa na prace sezonowe jest rodzajem umowy na czas okreŜlony, jednakŨe 

nie stosuje siň do niej art. 25 (1) kodeksu pracy, czyli zasady Ũe trzecia tego 

rodzaju umowa jest z mocy samego prawa umowň na czas nieokreŜlony (brak jest 

definicji ustawowej prac sezonowych co stanowi powaŨnŃ barierň przy stosowaniu 

tego typu um·w). 

Umowy cywilnoprawne: 

o zatrudnieniu na podstawie um·w cywilnoprawnych moŨna m·wiĺ wtedy, 

gdy nawiŃzany stosunek prawny pomiňdzy zatrudniajŃcym a zatrudnianym, nie 
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podlega regulacjom kodeksu pracy lecz regulowany jest przepisami kodeksu 

cywilnego; w praktyce dotyczy to najczňŜciej stosowania um·w o dzieğo, um·w 

zlecenia, a czňŜciej um·w o Ŝwiadczenie usğug na warunkach zlecenia; spotyka siň 

r·wnieŨ zawieranie um·w agencyjnych w ramach tzw. samozatrudnienia, tj. 

prowadzenia wğasnej dziağalnoŜci gospodarczej. 

Umowy cywilnoprawne ï umowa zlecenia: 

zgodnie z art. 734 Ä 1 Kodeksu cywilnego, przez umowň zlecenia przyjmujŃcy 

zlecenie zobowiŃzuje siň do dokonania okreŜlonej czynnoŜci prawnej dla dajŃcego 

zlecenie; istotŃ takich um·w jest to, Ũe zleceniobiorca, podobnie jak przy umowach 

o pracň, zobowiŃzuje siň do starannego dziağania w zakresie opisanym w treŜci 

umowy. Nie jest to zatem umowa rezultatu, co jest z kolei cechŃ um·w o dzieğo. 

Strony umowy mogŃ dowolnie ksztağtowaĺ treŜĺ wzajemnych zobowiŃzaŒ i 

uprawnieŒ, w tym dğugoŜĺ trwania umowy, wysokoŜĺ wynagrodzenia, spos·b 

wykonania umowy, okresy wypowiedzenia itp. Umowa taka moŨe byĺ r·wnieŨ 

wykonywana przez osobň trzeciŃ ï zastňpcň zleceniobiorcy ï co jest 

niedopuszczalne w ramach stosunku pracy. 

Umowy cywilnoprawne ï umowa o dzieğo: 

podobnie jak w umowie zlecenia nie ma podporzŃdkowania odbiorcy dzieğa; 

wykonujŃcy ma cağkowitŃ swobodň wykonywania dzieğa, dla odbiorcy istotny jest 

koŒcowy rezultat; cağkowite ryzyko (gospodarcze, techniczne itp.) spoczywa na 

wykonawcy dzieğa . 

Umowy cywilnoprawne ï umowa agencyjna: 

zgodnie z art. 758 Ä 1 kodeksu cywilnego, przyjmujŃcy zlecenie (agent) 

zobowiŃzuje siň, w zakresie dziağalnoŜci swego przedsiňbiorstwa, do stağego 

poŜredniczenia, za wynagrodzeniem, przy zawieraniu z klientami um·w na rzecz 

dajŃcego zlecenie przedsiňbiorcy albo do zawierania ich w jego imieniu. 

Zatrudnienie w niepeğnym wymiarze czasu pracy: 

niezaleŨnie od rodzaju umowy o pracň, okreŜlenie wymiaru etatu jest zawsze 

elementem koniecznym kaŨdej takiej umowy. Istotne jest, Ũe strony mogŃ okreŜliĺ 
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wymiar etatu dowolnie (maksymalnie peğen etat), dostosowujŃc ten element do 

potrzeb pracodawcy i pracownika.  

Samozatrudnienie: 

polega na Ŝwiadczeniu usğug przez samodzielny podmiot prowadzŃcy 

dziağalnoŜĺ gospodarczŃ. Samozatrudnianie okreŜlane jest jako Ŝwiadczenie usğug 

dla jednego lub gğ·wnie dla jednego przedsiňbiorcy, w ramach prowadzonej przez 

ŜwiadczŃcego usğugi dziağalnoŜci gospodarczej. Samozatrudniony jest zatem 

przedsiňbiorcŃ i nie stosuje siň wobec niego prawa pracy, ale prawo cywilne(Lis 

2004). 

Leasing pracowniczy: 

w polskim systemie prawnym z leasingiem pracowniczym mamy do czynienia 

w sytuacji, gdy dana firma, korzysta z usğug tzw. agencji pracy tymczasowej, kt·ra 

dziağa na podstawie wpisu do rejestru agencji; agencja taka zawiera umowy o 

pracň lub umowy cywilno-prawne z osobami, kt·re nastňpnie wykonujŃ pracň 

tymczasowo dla konkretnej firmy, kt·ra zawarğa umowň z agencjŃ. Pracownik taki 

nazywany jest prawnikiem tymczasowym, a firma korzystajŃca z jego pracy 

pracodawcŃ uŨytkownikiem; przy czym istotne jest Ũe umowa o pracň, albo umowa 

zlecenia zawarta jest wyğŃcznie miňdzy agencjŃ a pracownikiem tymczasowym. 

Praca nakğadcza (praca chağupnicza): 

stosuje siň do os·b wykonujŃcych pracň nakğadczŃ, zwanych wykonawcami, 

na rzecz pracodawc·w, zwanych nakğadcami; umowa o pracň nakğadczŃ z jednej 

strony w znacznym stopniu upodabnia siň do umowy o pracň, z drugiej zaŜ zbliŨa 

siň do umowy o dzieğo, albowiem celem pracy nakğadczej jest okreŜlony rezultat, a 

nie samo tylko Ŝwiadczenie pracy. 

Telepraca: 

wedğug Kodeksu pracy, definicja telepracy zakğada, Ũe pracownik wykonuje 

pracň regularnie poza zakğadem pracy, z wykorzystaniem Ŝrodk·w komunikacji 

elektronicznej i przekazuje wyniki tej pracy r·wnieŨ za poŜrednictwem takich 

Ŝrodk·w; pozostağe cechy telepracy pozostajŃ identyczne ze standardowym 
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stosunkiem pracy, czyli m.in. telepraca bňdzie odpğatnym, osobistym 

wykonywaniem pracy okreŜlonego rodzaju na rzecz pracodawcy i pod jego 

kierownictwem. 

Praca na wezwanie (praca na ŨŃdanie): 

zasadniczŃ cechŃ tej formy pracy jest pozostawanie pracownika w gotowoŜci 

do podjňcia pracy na kaŨde wezwanie pracodawcy; pracodawca, w zaleŨnoŜci od 

wğasnych potrzeb, okreŜla zakres, warunki oraz czňsto czas trwania pracy. 

Job sharing: 

polega na tym, Ũe pracň przeznaczonŃ do wykonywania w wymiarze jednego 

etatu wykonujŃ w odpowiednich czňŜciach dwie lub wiňcej os·b; najczňŜciej 

spotyka siň podziağ pracy na kolejne dni tygodnia lub w okreŜlonych godzinach. 

Work sharing: 

pracodawca ustala z pracownikami czasowe (do momentu ustabilizowania 

siň sytuacji przedsiňbiorstwa) zmniejszenie obciŃŨeŒ dla pracodawcy przez 

zmniejszenie wynagrodzeŒ, co uzyskuje siň przez zmniejszenie czasu pracy 

pracownik·w i podziağ prac; celem takiego rozwiŃzania jest uchronienie 

pracownik·w przed zwolnieniami, zmniejszenie koszt·w pracy, zachowanie 

funkcjonowania przedsiňbiorstwa i Ăprzeczekanieò gorszej koniunktury. 

Job rotation: 

system rotacji pracy to poğŃczenie polityki szkolenia z politykŃ zatrudnienia, 

a takŨe dopasowywanie potrzeb rekrutacyjnych przedsiňbiorstwa do potrzeb rynku 

pracy. 

Zatrudnienie socjalne: 

ustawa o zatrudnieniu socjalnym obejmuje osoby bez wğasnych dochod·w, 

bez prawa do zasiğku dla bezrobotnych, zasiğku przedemerytalnego, Ŝwiadczenia 

przedemerytalnego, renty socjalnej, renty strukturalnej, renty z tytuğu niezdolnoŜci 

do pracy lub emerytury. 
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Zatrudnienie wspierane: 

po zakoŒczeniu programu w centrum integracji (zatrudnienie socjalne), 

uczestnicy mogŃ podjŃĺ zatrudnienie, zgodnie z przepisami prawa pracy lub 

rozpoczŃĺ dziağalnoŜĺ gospodarczŃ; moŨliwe jest r·wnieŨ skierowanie przez 

powiatowy urzŃd pracy do pracy w centrum lub u innego pracodawcy, na zasadach 

podobnych do okreŜlonych dla prac interwencyjnych. 

Prace interwencyjne: 

sŃ rodzajem wsp·ğpracy pracodawcy z urzňdem pracy; pracodawca 

zatrudnia osobň bezrobotnŃ i z tego tytuğu otrzymuje refundacjň czňŜci koszt·w 

wynagrodzenia i skğadek na ubezpieczenie spoğeczne. 

Roboty publiczne: 

obejmujŃ grupň os·b bezrobotnych oraz sŃ realizowane przez okreŜlone 

jednostki; roboty publiczne sŃ organizowane na podstawie przepis·w o 

zatrudnieniu socjalnym dla dğugotrwale bezrobotnych, albo bezrobotnych powyŨej 

50 roku Ũycia, lub teŨ takich, kt·rzy samotnie wychowujŃ co najmniej jedno dziecko 

do si·dmego roku Ũycia. 

Praktykowanie atypowych form zatrudnienia w polskich organizacjach, w 

wymiarach przedstawionych powyŨej, nie byğo dotychczas zbyt popularne. Na 

rysunku 3.1. przedstawiono wyniki badaŒ opublikowanych przez Instytut BadaŒ 

nad GospodarkŃ RynkowŃ. 

Z danych przedstawionych na rysunku wynika, Ũe jeszcze do niedawna(stan 

na 2006r.) najpopularniejszŃ formŃ byğ outsourcing, rozumiany jako wydzielenia 

wewnňtrzne lub zewnňtrzne niekt·rych dziağalnoŜci-wraz z pracownikami. NaleŨy 

dodaĺ, Ũe ta forma, czňsto stosowana przy restrukturyzacji zatrudnienia, nie jest 

zaliczana do elastycznych form pracy. 
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Rys. 3.1. Elastyczne formy zatrudnienia w praktyce 
ťr·dğo: Elastyczne formy zatrudnienia w praktyce. Instytut BadaŒ nad GospodarkŃ RynkowŃ, 

GdaŒska Akademia Bankowa-czerwiec 2006.  

Przedstawione atypowe formy zatrudnienia sŃ mniej lub bardziej elastyczne 

w zakresie nawiŃzywania stosunk·w pracy. Nie ulega wŃtpliwoŜci, Ũe te r·Ũne 

formy mogŃ byĺ bardzo przyjazne dla konkretnych os·b, kt·re majŃ trudnoŜci w 

znalezieniu pracy w oparciu o umowň na czas nieokreŜlony, lub teŨ dla tych, kt·rzy 

z r·Ũnych powod·w, np. wychowywania mağego dziecka, nie mogŃ Ŝwiadczyĺ 

pracy w peğnym wymiarze czasu. Nie mniej jednak moŨna postawiĺ tezň, Ũe 

elastycznoŜĺ zatrudnienia powoduje zwiňkszonŃ rotacjň pracownik·w, co 

skutkowaĺ moŨe rosnŃcymi kosztami pracy, a w konsekwencji zmniejszeniem 

liczby nowych miejsc pracy. 

3.3. ElastycznoŜĺ czasu pracy 

ElastycznoŜĺ czasu pracy byğa przez wiele lat kojarzona przede wszystkim ze 

skracaniem czasu pracy. Zgodnie z art. 128, dziağ VI Ä1 Kodeksu Pracy Ăczasem 

pracy jest czas, w kt·rym pracownik pozostaje w dyspozycji pracodawcy w 

zakğadzie pracy lub w innym miejscu wyznaczonym do wykonywania pracyò. 
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Przytoczona definicja jest zbieŨna z rozumieniem czasu pracy w innych krajach 

europejskich oraz z DyrektywŃ 93/104 oraz 2000/34 Unii Europejskiej. W 

literaturze przedmiotu nie ma natomiast jednoznacznoŜci w definiowaniu czasu 

zakğadowego, chociaŨ og·lnie moŨna stwierdziĺ, Ũe jest to czas, w kt·rym dana 

organizacja funkcjonuje (pracujŃ maszyny, urzŃdzenia, ludzie, obsğuguje siň 

klient·w). 

Na przestrzeni lat byğy r·Ũne przesğanki skracania czasu pracy. W XIX wieku 

kierowano siň wzglňdami zdrowotnymi i socjalnymi pracownik·w, natomiast w 

okresie wielkiego kryzysu Ŝwiatowego (1929-1932), skracanie czasu pracy miağo 

skutkowaĺ zmniejszeniem poziomu bezrobocia. W ostatnich dwudziestu latach 

ubiegğego wieku, gğ·wnŃ ideŃ innego podziağu czasu pracy byğ taki jego podziağ, 

aby pracy starczyğo dla wiňkszej liczby chňtnych. Do form elastycznego czasu 

pracy zalicza siň: 

¶ zadaniowy czas pracy, 

¶ skr·cony tydzieŒ pracy, 

¶ praca weekendowa, 

¶ r·wnowaŨny czas pracy, 

¶ przerywany czas pracy, 

¶ indywidualny rozkğad czasu pracy, 

¶ ruchomy czas pracy, 

¶ czňŜĺ etatu zamiast urlopu wychowawczego. 

Zadaniowy czas pracy: 

zgodnie z art. 140 Kodeksu pracy ĂW przypadkach uzasadnionych rodzajem 

pracy lub jej organizacjŃ albo miejscem wykonywania pracy moŨe byĺ stosowany 

system zadaniowego czasu pracy; pracodawca, po porozumieniu z pracownikiem, 

ustala czas niezbňdny do wykonania powierzonych zadaŒ. 

System skr·conego tygodnia pracy: 

zgodnie z art. 143 k.p., na pisemny wniosek pracownika moŨe byĺ do niego 

stosowany system skr·conego tygodnia pracy; w tym systemie jest dopuszczalne 
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wykonywanie pracy przez pracownika przez mniej niŨ piňĺ dni w ciŃgu tygodnia, 

przy r·wnoczesnym przedğuŨeniu dobowego wymiaru czasu pracy, nie wiňcej niŨ do 

12 godzin, w okresie rozliczeniowym nie przekraczajŃcym jednego miesiŃca. 

Weekendowy system czasu pracy: 

zgodnie z art. 144 kodeksu pracy, na pisemny wniosek pracownika, moŨna 

ustaliĺ w umowie o pracň, Ũe praca bňdzie Ŝwiadczona wyğŃcznie w piŃtki, soboty, 

niedziele i Ŝwiňta; w tym systemie dopuszczalne jest przedğuŨenie dobowego 

wymiaru czasu pracy do maksymalnie 12 godzin w okresie rozliczeniowym nie 

przekraczajŃcym jednego miesiŃca. 

R·wnowaŨny czas pracy: 

pozwala na wydğuŨenie czasu pracy w okreŜlone dni, a skr·cenie w inne. 

Dodatkowo przepracowane dni moŨna teŨ Ăpozbieraĺò i odebraĺ jako cağe dni 

wolne. Trzeba tylko pilnowaĺ, aby w danym okresie rozliczeniowym (nie dğuŨszym 

niŨ miesiŃc) Ŝrednia przepracowanych godzin nie przekroczyğa 8. 

Przerywany czas pracy: 

istotŃ tej formy pracy jest przerwa w trakcie jej wykonywania. Pracownik 

jednego dnia pracuje kilka godzin, nastňpnie ma kilka godzin przerwy, po czym 

znowu pracuje. W ciŃgu doby moŨe byĺ zaobserwowana jedna taka przerwa, 

trwajŃca nie dğuŨej niŨ 5 godzin. Za czas przerwy w pracy przysğuguje prawo do 

poğowy wynagrodzenia naleŨnego za czas przestoju. 

Indywidualny rozkğad czasu pracy: 

o takie rozwiŃzanie musi wystŃpiĺ sam pracownik. Zwykle robi to gdy ciňŨko 

mu pogodziĺ obowiŃzki sğuŨbowe z rodzinnymi. Indywidualny rozkğad czasu pracy 

moŨe polegaĺ na ustaleniu innych godzin rozpoczynania i koŒczenia czasu pracy 

lub na wyznaczeniu innych dni pracujŃcych w tygodniu niŨ tradycyjnie od 

poniedziağku do piŃtku. 

Ruchomy czas pracy: 

pracownik zobowiŃzuje siň przepracowaĺ ustalonŃ liczbň godzin. Jednak to 

on decyduje ï konsultujŃc wszystko z pracodawcŃ ï o kt·rej godzinie zaczyna i 
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koŒczy pracň. Pracownik powinien byĺ teŨ poinformowany, Ũe musi mieĺ co 

najmniej 11 godzin przerwy, zanim rozpocznie kolejny dzieŒ pracy. 

CzňŜĺ etatu zamiast urlopu wychowawczego: 

jeŜli jesteŜmy uprawnieni do skorzystania z urlopu wychowawczego ï 

moŨemy zğoŨyĺ do pracodawcy wniosek o obniŨenie wymiaru czasu pracy. Nie 

moŨe on byĺ niŨszy niŨ p·ğ etatu. W tym przypadku pracodawca musi zgodziĺ siň na 

proŜbň pracownika. 

AtrakcyjnoŜĺ elastycznych form czasu pracy zostağa potwierdzona badaniami 

przeprowadzonymi w europejskich przedsiňbiorstwach, z kt·rych wynika, Ũe: 

¶ ĂElastyczne sposoby organizacji czasu pracy funkcjonujŃ w prawie poğowie 

48% badanych przedsiňbiorstw europejskich zatrudniajŃcych 10 lub wiňcej 

pracownik·w. 

¶ R·Ũne formy elastycznoŜci czasu pracy zgğaszağo wiňcej przedsiňbiorstw z 

sektora usğug 50% niŨ z sektora przemysğowego 43%. 

¶ Dwoma gğ·wnymi powodami wprowadzenia elastycznych sposob·w 

organizacji czasu pracy byğo ĂumoŨliwienie pracownikom lepszego poğŃczenia 

pracy z Ũyciem rodzinnymò 68% oraz Ălepsze dostosowanie godzin pracy do 

obciŃŨenia przedsiňbiorstwa iloŜciŃ pracyò 47%. 

¶ Zar·wno kierownictwo, jak i przedstawiciele pracownik·w wskazujŃ wiňkszŃ 

satysfakcjň z pracy jako gğ·wny rezultat wprowadzenia elastycznych sposob·w 

organizacji czasu pracy, a jako drugi w kolejnoŜci rezultat wskazujŃ lepsze 

dostosowanie godzin pracy do obciŃŨenia pracŃ. 

¶ Wysoki odsetek przedsiňbiorstw, w kt·rych praca w niepeğnym wymiarze 

godzin jest gğ·wnŃ lub nawet jedynŃ formŃ pracy, istnieje w Niemczech, 

Ğotwie, Szwecji, Danii, przy czym najwiňkszy odsetek tych przedsiňbiorstw 

zanotowano w Holandii i w Wielkiej Brytanii. 

¶ Pomiňdzy poszczeg·lnymi krajami wystňpujŃ spore r·Ũnice w zakresie liczb 

przedsiňbiorstw oferujŃcych zatrudnienie w niepeğnym wymiarze godzin: 

prawie dziewiňĺ na 10 przedsiňbiorstw holenderskich zatrudnia pracownik·w w 
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niepeğnym wymiarze godzin gdy w Grecji i Portugalii wskaŦnik ten wynosi 

okoğo dw·ch przedsiňbiorstw na 10. 

¶ Znaczny odsetek zar·wno przedstawicieli pracownik·w 41%, jak i kadry 

kierowniczej 34% stwierdziğ, Ũe praca w niepeğnym wymiarze godzin ma 

negatywny wpğyw na perspektywy kariery zawodowejò. 

ťr·dğo: Czas pracy i r·wnowaga pomiňdzy pracŃ a Ũyciem poza niŃ w przedsiňbiorstwach 

europejskich Europejska. Fundacja na Rzecz Poprawy warunk·w ŧycia i Pracy 

(www.eurofound.eu.int/areas/worklifebalance/eswt.htm#1)-(stan 2006r.) . 

Z przedstawionych wybi·rczo przykğad·w wynika, Ũe praktykowanie 

elastycznego czasu pracy odnosi siň do jego sumowania i odkğadania oraz 

rozliczania w dğuŨszej perspektywie czasowej. Zabiegi te, zgodnie z Dyrektywami 

zawartymi w Biağej Ksiňdze (O wzroŜcie, konkurencyjnoŜci i zatrudnieniu) i 

Zielonej Ksiňdze (Partnerstwo na rzecz nowej organizacji pracy) Unii 

Europejskiej, zmierzajŃ do oddzielania czasu zakğadowego, kt·ry siň ciŃgle 

wydğuŨa, od indywidualnego czasu pracy. Zakğada siň, Ũe takie praktyki powinny 

przyczyniĺ siň do r·wnowagi miňdzy pracŃ a Ũyciem osobistym, zwiňkszaniem 

suwerennoŜci czasowej pracownik·w oraz dostosowaniem czasu pracy do faz 

Ũycia. Ponadto elastycznoŜĺ czasu pracy, umoŨliwiajŃca przedğuŨanie zakğadowego 

czasu pracy, powoduje obniŨkň koszt·w kapitağowych na jednostkň produkcji oraz 

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

jego rocznym rozliczaniu, pozwala uniknŃĺ koszt·w pğac za nadgodziny. 

3.4. ElastycznoŜĺ wynagrodzeŒ 

ElastycznoŜĺ pğac umoŨliwia dostosowanie koszt·w pracy do sytuacji 

ekonomicznej organizacji. Zwolennicy polityki wstrzemiňŦliwoŜci pğacowej w celu 

wzrostu poziomu zatrudnienia skupiajŃ siň wok·ğ trzech hipotez (StrzemiŒska 

2004, s. 114-116): 

¶ neoklasyczna hipoteza substytucji, w kt·rej istotne sŃ relacje ceny pracy do 

kapitağu: 

spadek ceny pracy

stosowanie

pracointensywniejszych

technologii

wzrost zatrudnienia
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Ale: 

stosowanie

pracointensywniejszych

technologii

spadek popytu

na dobra inwestycyjne

spadek zatrudnienia

w produkcji d·br

iwestycyjnych

Bilans koŒcowy

zatrudnienia

?  

¶ hipoteza zysku, w kt·rej zakğada siň ograniczenie (zamroŨenie lub minimalny 

wzrost) pğac: 

ograniczeni pğacwzrost zysku
wzrost skğonnoŜci

do inwestowania
wrost zatrudnienia

 

Ale: 

zahamowanie

wzrostu PKB

zatrzymanie lub

ograniczenie inwestycji

spadek

zatrudnienia

obniŨka koszt·w pracy

przez ograniczenie pğac

obniŨka cen

produkt·w/usğug

wywoğanie

konkurencji cenowej

wystŃpienie

zjawiska deflacji

 

¶ hipoteza poprawy miňdzynarodowej pozycji konkurencyjnej: 

obniŨka koszt·w pğac

na jednostkň produkcji

cenowa

konkurencyjnoŜĺ kraju

wzrost

zatrudnienia

wzrost

eksportu

wzrost udziağu

producent·w

na rynku krajowym  

Ale: 

Spadek

zatrudnienia

obniŨka koszt·w prac

w kraju X

obniŨka koszt·w pğac

u konkurent·w

miňdzynarodowych

spadek popytu na

produkcjň krajowŃ

u importer·w

malejŃce dochody

pracujŃcych

(w kraju importujŃcym)  

Na podstawie przedstawionych trzech podejŜĺ do szukania korzyŜci miňdzy 

regulacjami pğacowymi a poziomem zatrudnienia moŨna stwierdziĺ, Ũe poziom 

pğac i wstrzemiňŦliwoŜĺ pğacowa nie dajŃ podstaw do jednoznacznych twierdzeŒ, 

Ũe sŃ one dobrymi narzňdziami przyczyniajŃcymi siň do wzrostu miejsc pracy i 

liczby zatrudnionych. 

Rozpatrywanie elastycznoŜci pğac w kontekŜcie miejsc pracy jest podejŜciem 

w skali makro. Natomiast w skali mikro, tj. konkretnego przedsiňbiorstwa, 

zauwaŨa siň elastycznoŜĺ wynagrodzeŒ wyraŨanŃ indywidualizacjŃ oraz 

wzrastajŃcym udziağem czňŜci ruchomej pğac, w postaci wynagrodzeŒ pakietowych 

i/lub kafeteryjnych. 
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3.5. ElastycznoŜĺ podaŨy pracy 

Do przedstawionych powyŨej wyznacznik·w zmiennoŜci rynku pracy naleŨy 

dodaĺ elastycznoŜĺ podaŨy pracy, kt·rŃ E. KryŒska (2000, s. 9-14) rozpatruje w 

kategoriach mobilnoŜci siğy roboczej, i definiuje jako ĂzdolnoŜĺ przystosowawcza 

siğy roboczej do wymagaŒ popytu na pracň w takich przekrojach, jak zawody, 

kwalifikacje, wyksztağcenie czy teŨ przestrzeŒò (za Kwiatkowski, Tokarski 2004, s. 

272). 

 

RozpatrujŃc wszystkie cztery wyznaczniki rynku pracy w kontekŜcie ich 

wpğywu na poziom zatrudnienia, nie uzyskuje siň jednoznacznych sugestii, co do 

tego, jaki wariant jest najlepszy, i kt·ry naleŨağoby rekomendowaĺ do 

praktycznego stosowania. Takiego rozwiŃzania po prostu nie ma, albowiem zawsze 

waŨny jest kontekst i sytuacja oraz to, jak zachowajŃ siň inni Ăgraczeò na rynku 

pracy. KonkludujŃc przedstawione treŜci moŨna postawiĺ dwa zasadnicze wnioski: 

¶ w najbliŨszej przyszğoŜci szeroko stosowane bňdŃ r·Ũne formy zatrudnienia, 

elastyczne formy czasu pracy oraz elastyczne wynagrodzenia uzaleŨnione od 

efekt·w pracy; 

¶ elastyczne formy zatrudniania, czasu pracy oraz system·w wynagrodzeŒ sŃ 

wzglňdem siebie konkurencyjne i dlatego powinny byĺ uzgadniane z 

pracownikami w celu pozyskania ich akceptacji. Takie podejŜcie mobilizuje 

pracownik·w do zwiňkszonej efektywnoŜci dziağaŒ, a pracodawca ma wiňksze 

moŨliwoŜci dostosowywana wymienionych form do koniunktury na rynku. 
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4. Lokalne porozumienia na rzecz rynku pracy (Krzysztof Krukowski) 

4.1. Istota lokalnych porozumieŒ 

Rozw·j jest to proces przeobraŨeŒ, zmian, przechodzenia do stan·w lub form 

bardziej zğoŨonych lub pod pewnym wzglňdem doskonalszych. Rozw·j lokalny w 

przypadku jednostek samorzŃdu terytorialnego (powiat, gmina) oznacza trwağy 

wzrost poziomu Ũycia mieszkaŒc·w i potencjağu gospodarczego w skali lokalnej. 

Wymiary rozwoju samorzŃd·w lokalnych zawarte sŃ w opracowanych celach 

strategicznych. OkreŜlanie i wyb·r cel·w strategicznych stanowi w procesie 

planowania strategicznego istotny element. Zğe sformuğowanie cel·w oraz ich 

nieprecyzyjne okreŜlenie powodujŃ trudnoŜci w rozumieniu, realizacji oraz 

utrudniajŃ ich kontrolň. Dlatego teŨ, konieczne jest stosowanie pewnych reguğ i 

zasad wykorzystywanych przy formuğowaniu cel·w oraz przy ich wyborze. 

OkreŜlanie przyszğej pozycji, czyli opracowanie cel·w, kt·re pragnie on osiŃgnŃĺ, 

wymaga uwzglňdnienia pewnych zasad (Krukowski 2004):  

¶ cele naleŨy sprecyzowaĺ Ăstrategicznieò, czyli w spos·b, kt·ry nie okreŜlağby 

tylko bieŨŃcych dziağaŒ, ale pozwalağ zapewniĺ lepszŃ jakoŜĺ Ũycia 

mieszkaŒcom;  

¶ cele naleŨy okreŜlaĺ dla wszystkich zakres·w dziağania; jednostkň samorzŃdu 

terytorialnego naleŨy traktowaĺ jako system, a nie jako sumň poszczeg·lnych 

dziağalnoŜci,  

¶ cele powinny wynikaĺ z wynik·w analizy i nie powinny siň wzajemnie 

wykluczaĺ, 

¶ cele powinny zostaĺ ustalone na poziomie operacyjnym, pozwoli to na lepszŃ 

ich kontrole,  

¶ cele muszŃ byĺ sformuğowane zrozumiale, wyczerpujŃco oraz realnie,  

¶ cele powinny byĺ uzgodnione i zbieŨne z celami mieszkaŒc·w i uwaŨane przez 

nich za wartoŜciowe spoğecznie. 
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Ostania zasad ma szanse speğnienie, kiedy w procesie planowania jednostki 

samorzŃdu terytorialnego bňdŃ braĺ udziağ wszystkie podmioty zainteresowane 

rozwojem. W przypadku wiňkszoŜci jednostek samorzŃdu terytorialnego 

posiadajŃcych juŨ opracowanŃ strategiň rozwoju problem tkwi w ich wdroŨeniu. 

Narzňdziem wdraŨania strategii moŨe byĺ metodyka oparta na lokalnych 

porozumieniach pomiňdzy aktorami rozwoju na poziomie gminy lub powiatu. 

Istota lokalnych porozumieŒ jako metody wspierajŃcej wdraŨanie cel·w 

polega na zainicjowaniu wsp·ğpracy r·Ũnych lokalnych Ŝrodowisk (samorzŃd·w 

terytorialnych, organizacji pozarzŃdowych, przedsiňbiorc·w) oraz uzyskaniu ich 

peğnej aprobaty do realizacji przyjňtych cel·w zwiŃzanych ze wzrostem 

zatrudnienia. BudujŃc lokalne porozumienia naleŨy zağoŨyĺ, Ũe w Ŝrodowisku 

lokalnym (powiatu, gminy) tkwi znaczny potencjağ rozwojowy, a wykorzystanie 

tego potencjağu wymaga skoordynowania dziağaŒ i inicjatyw wok·ğ jednego, 

sp·jnego programu, akceptowanego i wspieranego przez uczestnik·w lokalnego 

rynku pracy po stronie podaŨy jak i popytu na pracň (jest to szczeg·lnie istotne we 

wdraŨaniu powiatowych strategii zatrudnienia). 

W krajach Unii Europejskiej w latach 1997-2001 lokalne porozumienia na 

rzecz zatrudnienia realizowane byğy jako projekty pilotaŨowe. W tym czasie 

analizie poddano 89 porozumieŒ, kt·re posğuŨyğy jako podstawa do wyciŃgniňcia 

wniosk·w, pomocnych we wdraŨaniu porozumieŒ w innych krajach, w tym Polsce. 

W paŒstwach UE lokalne porozumienia na rzecz zatrudnienia uzyskağy status 

projektu pilotaŨowego. W wojew·dztwie warmiŒsko-mazurskim takie 

porozumienia budowane byğ w ramach programu PHARE 2000 Rozw·j Zasob·w 

Ludzkich w 10 powiatach. 

W ramach projekt·w realizowanych w krajach UE wyr·Ũniono szeŜĺ 

obszar·w dziağaŒ, kt·re pojawiağy siň najczňŜciej w opracowanych 

porozumieniach: 1) wykorzystanie lokalnego potencjağu ï zestaw inicjatyw 

zmierzajŃcych do rozwoju lokalnej przedsiňbiorczoŜci (ze szczeg·lnym naciskiem 

na turystykň); 2) instytucjonalne otoczenie przedsiňbiorstw - gğ·wnie dotyczŃce 

usğug doradczych; 3) rozbudowa infrastruktury - dziağania zwiŃzane z rozbudowŃ 
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skğadnik·w infrastruktury technicznej niezbňdnej do rozwoju przedsiňbiorczoŜci;  

4) rozw·j lokalnych zasob·w pracy ï grupa dziağaŒ dotyczyğa podnoszenia jakoŜĺ 

zasob·w ludzkich w regionie poprzez szkolenia, wspieranie zatrudnienia; 5) 

przeciwdziağaniu wykluczeniu spoğecznemu ï dziağania zwiŃzane byğy z 

wyr·wnaniem szans grup szczeg·lnie zagroŨonym bezrobociem na rynku pracy; 6) 

rozw·j obszar·w wiejskich ï poprawa atrakcyjnoŜci obszar·w z punktu widzenia 

miejsca lokowania dziağalnoŜci gospodarczej. 

Projekty pilotaŨowe przyczyniğy siň do zawierania porozumieŒ 

umoŨliwiajŃcych aktywnŃ wsp·ğpracň pomiňdzy sygnatariuszami porozumieŒ. W 

83% porozumieŒ zawarcie ich umoŨliwiğo wzmocnienia kontakt·w pomiňdzy 

podmiotami lokalnymi dziağajŃcymi na rzecz zatrudnienia na obszarach objňtych 

projektami. W wiňkszoŜci przypadk·w (70%) lokalne porozumienia na rzecz 

zatrudnienia byğy przedsiňwziňciami cağkowicie nowatorskimi. WdraŨanie 

lokalnych porozumieŒ opierağo siň w wiňkszoŜci przypadk·w na schemacie 

zakğadajŃcym podziağ r·l pomiňdzy lokalne organizacje, samorzŃdy terytorialne 

oraz podmioty gospodarcze. 

WdroŨenie strategii rozwoju lokalnego za pomocŃ porozumieŒ na rzecz 

zatrudnienia wymaga przekonstruowania juŨ przyjňtych strategii rozwoju. 

Przykğadowo w Pays de Vaois w regionie Pikardii (Francja) strategiň rozwoju 

przyjňto w 1995 roku, lecz dopiero w 1997 po ukonstytuowaniu siň zwiŃzku gmin 

(60 gmin) rozpoczňto realizowaĺ porozumienia na rzecz zatrudnienia. Do 

porozumienia zostali zaproszeni opr·cz samorzŃd·w terytorialnych wszyscy 

lokalni aktorzy polityczni, spoğeczni i ekonomiczni. Wypracowali oni plan dziağaŒ, 

kt·ry podzielono na piňĺ gğ·wnych osi: 1) wsparcie tworzenia przedsiňbiorstw 

(utworzenie platformy inicjatyw lokalnych oraz inkubatora przedsiňbiorczoŜci); 2) 

Rozw·j istniejŃcych obszar·w dziağalnoŜci (rozw·j synergii pomiňdzy lokalnymi 

podmiotami gospodarczymi); 3) wsparcie dla powstania miejsc pracy uŨytecznych 

spoğecznie (miejsca pracy w zakresie ochrony i waloryzacji dziedzictwa 

kulturowego); 4) rozw·j telepracy; 5) utworzenie systemu monitoringu 

potencjalnych miejsc pracy. W BelfaŜcie realizowany byğ projekt E - oŜrodki 
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opieki nad dzieĺmi. W zuboŨağych dzielnicach Belfastu, projekt pierwotnie 

adresowany do rodzic·w dzieci zakoŒczyğ siň komercyjnym przedsiňwziňciem 

dotyczŃcym opieki nad dzieĺmi, kt·re dofinansowano ze Ŝrodk·w Europejskiego 

Funduszu Spoğecznego. Lokalna grupa zamierzağa minimalizowaĺ zjawisko 

zuboŨenia poprzez zachňcanie rodzic·w, szczeg·lnie matek, do posyğania dzieci do 

lokalnych centr·w zabaw. Tutaj, za poŜrednictwem swych r·wieŜnik·w, matki 

mogğy uzyskaĺ wyksztağcenie. Niekt·re z matek uczestniczyğy w dalszych 

szkoleniach, obejmujŃcych takŨe opiekň nad dzieckiem. Z Europejskiego Funduszu 

Rozwoju Regionalnego sfinansowano dwa wielofunkcyjne budynki, z kt·rych 

jeden znajduje siň w pobliŨu miejskiego centrum handlowego. W budynku tym 

znajduje siň komercyjne centrum opieki nad dzieĺmi. Pozwoliğo to wesprzeĺ 

dziağalnoŜĺ drugiego budynku, kt·ry z powodu swej lokalizacji nie przyciŃgnŃğby 

rodzic·w z klasy Ŝredniej, dysponujŃcych pieniňdzmi na opğacenie takich usğug. Do 

czasu urzŃdzenia budynku, niekt·re matki zakoŒczyğy juŨ szkolenie w zakresie 

opieki nad dzieckiem i podjňğy pracň w centrum. 

4.2. Metodyka prac nad lokalnymi porozumieniami 

Prace nad lokalnymi porozumieniami zawarte sŃ w nastňpujŃcych etapach: 

1. Pierwszym etapem prac jest okreŜlenie problem·w. Problemy muszŃ dotyczyĺ 

poszczeg·lnych sfer w zakresie tematem objňtym porozumieniem. 

Przeprowadzenie analizy problem·w obejmuje: 

¶ przeglŃd istniejŃcej sytuacji w analizowanym obszarze oraz spisanie 

podstawowych problem·w na oddzielnych kartkach. Problem musi byĺ 

zjawiskiem negatywnym, waŨnym i prawdziwym, czyli wystňpujŃcym na 

terenie objňtym porozumieniem; 

¶ przedyskutowanie kaŨdej zapisanej uwagi w celu upewnienie siň, Ũe 

prawidğowo okreŜlony zostağ stan negatywny, kt·ry byğ jednoznacznie 

rozumiane przez wszystkie uczestnik·w; 

¶ wyb·r spoŜr·d problem·w tych, kt·re moŨna uznaĺ za najwaŨniejsze. 
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2. Drugi etap to przeglŃd istniejŃcej sytuacji (diagnoza stanu) w poszczeg·lnych 

obszarach zwiŃzanymi z wybranym problemem. Na tym etapie nastňpuje 

konfrontacja uwarunkowaŒ zewnňtrznych i wewnňtrznych w analizowanych 

sferach. W rezultacie takiego podziağu mamy do czynienia z czterema grupami 

czynnik·w. Na tej podstawie sporzŃdzane zostajŃ cztery listy uwarunkowaŒ: 

szanse, zagroŨenia, mocne stron i sğabe strony. Do generowania czynnik·w 

moŨna zastosowaĺ techniki: burzy m·zg·w (brainstriming), 635 (brainwriting) 

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

hierarchizacji element·w analizy dokonuje siň szacunkowej oceny znaczenia 

czynnik·w objňtych analizŃ, np.: dla czynnik·w zewnňtrznych i wewnňtrznych, 

tzn. szans, zagroŨeŒ oraz mocnych i sğabych stron okreŜlajŃ ich znaczenie dla 

rozwoju (punkty w skali 1-5, gdzie 1-najmniejszy wpğyw, 5-najwiňkszy 

wpğyw).  

3. Formuğowanie cel·w. Etap ten skğada siň z dw·ch czňŜci. Przeprowadzenie 

analizy cel·w polega na przeformuğowaniu zdefiniowanych problem·w na cele. 

WychodzŃc od stanu negatywnego (problemu) naleŨy przeksztağciĺ go w stan 

przyszğoŜciowy (pozytywny). W celu wyodrňbnienia priorytetowych (istotnych) 

cel·w operacyjnych stosujň metodň V. Pareto (zasada 80/20). 

4. W nastňpnym etapie okreŜla siň dla kaŨdego z cel·w zbi·r dziağaŒ opisujŃcych 

realizacjň wybranego celu porozumienia.  

5. Ostatni etap obejmuje zdefiniowanie koŒcowej treŜci porozumienia oraz 

przedstawienia jej treŜci lokalnym wğadzom. 

W pracach z wykorzystaniem grup roboczych, stanowiŃcych podstawň 

opracowania lokalnych porozumieŒ wykorzystuje siň metody warsztatowe. W 

pracach warsztatowych w grypach moŨna zastosowaĺ: Metodň Aktywnego 

Planowania Strategicznego (MAPS) w celu okreŜlenia cel·w oraz dziağaŒ. Na 

podstawie zdefiniowanych obszar·w problemowych zostajŃ powoğane tematyczne 

grupy robocze, kt·rych zadaniem jest okreŜlenie cel·w w poszczeg·lnych 

obszarach. Liczba grup zaleŨy od liczby zdefiniowanych obszar·w problemowych. 

Czğonkami grup powinny byĺ osoby-eksperci (liderzy lokalni) z danych obszar·w. 
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Na spotkaniach z czğonkami poszczeg·lnych grup roboczych, skğadajŃcych siň ze 

specjalist·w z danej dziedziny okreŜlane sŃ analizy problem·w, cel·w oraz dziağaŒ 

realizacyjnych w poszczeg·lnych sferach. Spotkania grup roboczych odbywajŃ siň 

w czasie trzech jednodniowych posiedzeŒ. Praca w zespoğach prowadzona jest 

zgodnie z metodŃ MAPS (metoda aktywnego planowania strategicznego) oraz 

zespoğowymi technikami rozwiŃzywania problem·w. W pracach w grupach 

stosowane sŃ metody grupowego rozwiŃzywania problem·w wynikajŃce z 

przyjňtej metodologii MAPS, czyli metoda Ăburzy m·zg·wò, dyskusji w grupie 

oraz grupy nominalnej z udziağem moderatora.  

W pracy ekspert·w moŨna zastosowaĺ metody scenariuszowe w celu 

okreŜlenia wariant·w przyszğych rozwiŃzaŒ problem·w. OpracowujŃc scenariusz 

poŨŃdanych zmian i scenariusz trend·w rozwoju uwzglňdniamy dotychczasowe 

kierunki i pğaszczyzny rozwoju (lub jego braku) przedstawione np. w diagnozie. W 

zaleŨnoŜci od oddziağywania czynnik·w zewnňtrznych i wewnňtrznych na 

moŨliwoŜci rozwoju powiatu moŨna sformuğowaĺ scenariusz optymistyczny, 

pesymistyczny oraz najbardziej prawdopodobny.  

W celu weryfikacji opracowanych dokument·w moŨna zastosowaĺ metodň 

delfickŃ (rys. 4.1). Polega ona na dostarczeniu opracowanych dokument·w do 

czğonk·w grup warsztatowych. Proszeni oni bňdŃ o weryfikacje dokument·w. 

Analiza zweryfikowanych dokument·w pozwoli na opracowanie wariantowych 

rozwiŃzaŒ problemu. Ostatnim etapem bňdzie kompilacja uzyskanych odpowiedzi i 

opracowanie dokumentu koŒcowego. 

PodstawowŃ metodŃ, kt·ra, jest wykorzystywana w zakresie diagnozowania 

uwarunkowaŒ lokalnych porozumieŒ jest analiza TOWS/SWOT. Nazwa SWOT 

pochodzi od pierwszych liter angielskich sğ·w: Streghts (mocne strony), 

Weaknesses (sğabe strony), Opportunities (szanse), Threats (zagroŨenia). 

ZapoczŃtkowana zostağa przez K. Lewina w latach piňĺdziesiŃtych (Gierszewska, 

Romanowska 1995). Polega ona na identyfikacji mocnych i sğabych element·w w 

organizacji oraz szans i zagroŨeŒ w jej otoczeniu (rysunek 4.1). 
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Definiowanie problemu

Identyfikacja ekspertów

Opracowanie raportów z 

warsztatów, 

dokumentów

Wysyğanie raport·w, 

dokumentów

Analiza odpowiedzi, uwag

Czy istnieje 

zgodnoŜĺ opinii 

(odpowiedzi)?

Weryfikowanie i 

uzupeğnieni informacji

Opracowanie nastňpnych 

raportów

Kompilacja uzyskanych odpowiedzi i 

opracowanie rezultatów

NIE

TAK

 

Rys. 4.1.Schemat ideowy metody delfickiej 
ťr·dğo: opracowanie na podstawie (RatyŒski 2002). 

CağŃ analizň SWOT moŨna zawrzeĺ w trzech podstawowych etapach (szerzej 

Krukowski 2005): 

¶ identyfikacja i analiza szans i zagroŨeŒ, 

¶ identyfikacja i analiza mocnych i sğabych stron, 

¶ wyb·r okreŜlonej opcji dziağania.  

  CZYNNIKI  

  Wewnňtrzne Zewnňtrzne 

WPĞYW 

pozytywny 

Mocne strony Szanse 

negatywny 

Sğabe strony ZagroŨenia 

Rys. 4.2. ZağoŨenia analizy SWOT 
ťr·dğo: opracowanie wğasne. 
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IdentyfikujŃc mocne strony i sğaboŜci naleŨy pamiňtaĺ o tym, Ũe: 

¶ Listň silnych stron tworzŃ wszystkie czynniki wewnňtrzne wystňpujŃce na 

obszarze jednostki samorzŃdu terytorialnego. 

¶ Sğabe strony wynikajŃ z braku lub ograniczonej dostňpnoŜci niezbňdnych 

zasob·w do prawidğowego funkcjonowania. 

¶ Ocenie naleŨy poddawaĺ tylko te czynniki, kt·re majŃ waŨne (strategiczne) 

znaczenie dla tematu porozumienia. 

¶ Czynniki wybrane do analizy powinny byĺ specyficzne (waŨne) dla tematu 

porozumienia. 

¶ W analizie naleŨy uwzglňdniĺ moŨliwoŜci zmiany czynnik·w w czasie. 

Przy okreŜlaniu listy szans i zagroŨeŒ naleŨy zwr·ciĺ uwagň na nastňpujŃce 

elementy: 

¶ Szanse i zagroŨenia odnoszŃ siň do otoczenia. 

¶ Przedmiotem analizy powinny byĺ poszczeg·lne poziomy otoczenia. 

¶ Ocenie naleŨy poddawaĺ tylko te czynniki, kt·re majŃ waŨne znaczenie.  

¶ Do listy szans nie naleŨy zaliczaĺ czynnik·w, kt·re dotyczŃ poŨŃdanych 

stan·w. 

Wyb·r cel·w powinien opieraĺ siň na przyjňtych kryteriach i stosowanych 

priorytetach. Cele powinny wypğywaĺ z problem·w i moŨliwoŜci 

zidentyfikowanych w fazie formuğowania wizji porozumienia oraz w naturalny 

spos·b powinny one wynikaĺ z analizy strategicznej (np. SWOT). Cele 

porozumienia moŨna okreŜliĺ jako zbi·r konkretnych efekt·w dziağaŒ 

podejmowanych w ramach i dla realizacji funkcji dla jakich zostanie opracowany 

pakt. Zğe sformuğowanie cel·w oraz ich nieprecyzyjne okreŜlenie powodujŃ 

trudnoŜci w rozumieniu, realizacji oraz utrudniajŃ ich kontrolň. Dlatego teŨ, 

konieczne jest stosowanie pewnych reguğ i zasad wykorzystywanych przy 

formuğowaniu cel·w oraz przy ich wyborze. OkreŜlanie przyszğej pozycji, czyli 

opracowanie cel·w, kt·re pragnie osiŃgnŃĺ porozumienie, wymaga uwzglňdnienia 

pewnych zasad (na podstawie Penc 1994, Krukowski 2007): 
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1. Cele naleŨy sprecyzowaĺ Ăstrategicznieò, czyli w spos·b, kt·ry nie okreŜlağby 

tylko bieŨŃcych dziağaŒ porozumienia ale pozwalağy zapewniĺ rozw·j. 

2. Cele naleŨy okreŜlaĺ dla wszystkich zakres·w dziağania. Jednostkň samorzŃdu 

terytorialnego naleŨy traktowaĺ jako system, a nie jako sumň poszczeg·lnych 

dziağalnoŜci. Cele powinny wynikaĺ z wynik·w analizy, i nie powinny siň 

wzajemnie wykluczaĺ. 

3. Cele powinny zostaĺ ustalone na poziomie operacyjnym, pozwoli to na lepszŃ 

ich kontrole. 

4. Cele muszŃ byĺ sformuğowane zrozumiale, wyczerpujŃco oraz realnie. Cele 

gğ·wne powinny byĺ oparte na precyzyjnie sformuğowanych celach 

czŃstkowych. 

5. Cele muszŃ byĺ rangowane. NaleŨy okreŜliĺ hierarchiň waŨnoŜci cel·w w 

stosunku do siebie. 

6. Cele powinny byĺ uzgodnione i zbieŨne z celami os·b je realizujŃcych i 

uwaŨane przez nich za wartoŜciowe spoğecznie. Pozwala to na identyfikacjň 

partner·w porozumienia z jej celami rozwojowymi. Sprzyja to lepszemu 

wdraŨaniu porozumienia. 

7. Cele powinny byĺ uszeregowane wedğug termin·w realizacji. 

Jednostki samorzŃdu terytorialnego dziağajŃc w zmiennym otoczeniu i pod 

presjŃ czynnik·w wewnňtrznych nie mogŃ speğniaĺ jednego celu, dlatego teŨ 

procesy w niej zachodzŃce skupiajŃ siň wok·ğ kilku cel·w tzw. wiŃzki cel·w. 

WiŃzka cel·w stanowi podstawň, na kt·rej formuğuje siň zadania (cele operacyjne). 

KaŨda organizacja (jego kierownictwo) formuğuje cel gğ·wny oraz cele 

pomocnicze. Cel gğ·wny to taki zğoŨony stan rzeczy, dla kt·rego osiŃgniňcia warto 

(trzeba) podjŃĺ dziağania. Cele pomocnicze majŃ zadanie wspomagaĺ realizacjň 

celu gğ·wnego. 

Cele naleŨy wyznaczaĺ w spos·b, w kt·ry moŨna monitorowaĺ ich 

wykonanie. Dlatego teŨ, naleŨy je wyraŨaĺ w jednostkach wymiernych. Nie 

wszystkie cele mogŃ mieĺ charakter iloŜciowy. Sprawne i skuteczne dziağanie 

porozumienia wymaga okreŜlenia cel·w jakoŜciowych np. ñzadawala nas stağy, 
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trwajŃcy dziesiŃtki lat rozw·jò. Cele powinny okreŜlaĺ w spos·b jednoznaczny, co 

partnerzy porozumienia chcŃ osiŃgnŃĺ. 

KaŨdy cel porozumienia powinien speğniaĺ piňĺ podstawowe wymagania. 

Powinien byĺ: specyficzny (S), mierzalny (M), akceptowalny (A), osiŃgalny, 

realny (R), okreŜlony w czasie (T). Opr·cz speğnienia tych trzech zasad, cele kt·re 

zostanŃ sformuğowane przez organizacjň powinny byĺ: zrozumiağe, okreŜlone w 

czasie, ambitne, konkretne oraz ğatwe do modyfikowania.  

Formuğowanie cel·w za pomocŃ liczb precyzuje je zapewniajŃc im 

praktycznoŜĺ i wymiernoŜĺ. Przedstawienie cel·w w spos·b liczbowy pozwala w 

prosty spos·b okreŜliĺ czy dany cel zostağ wykonany i na jakim poziomie 

wykonania on siň znajduje. W sformuğowaniu cel·w dobrze jest wykorzystaĺ takie 

okreŜlenia jak: czas (do kiedy?; w jakim czasie?; w ciŃgu ...?); odpowiedzialnoŜĺ 

(kto jest odpowiedzialny? jak kom·rka?), postanowienie (zamierzamy...., 

planuje...., wykonamy...); dziağanie (zwiňkszyĺ..., zmniejszyĺ..., poprawiĺ...); cel 

(sğownictwo wyraŨajŃcy cel w spos·b wymierny...). 

KaŨdy cel porozumienia, kt·ry speğnia wyŨej wymienione cechy ma szanse 

na realizacjň i peğnŃ kontrolň w procesie przenoszenia go na poszczeg·lne zadania 

funkcjonalne. IstotnŃ kwestiŃ w projektowaniu cel·w jest zapewnienie by nie byğy 

one sprzeczne. Aby wszystkie okreŜlone cele byğy wykonalne powinny byĺ one 

wewnňtrznie sp·jne. Dlatego teŨ po ustaleniu zbioru cel·w istotne jest ustalenie 

miňdzy nimi zaleŨnoŜci. 

4.3. Przykğady zastosowaŒ porozumieŒ na poziomie lokalnym 

Metoda lokalnych porozumieŒ ma wiele zastosowaŒ przez samorzŃdy 

terytorialne. Trzy podstawowe, kt·re byğy najczňŜciej stosowane w Polsce 

dotyczyğy zastosowaŒ w procesie budowy strategii powiatowych, gminnych; przy 

rozwiŃzywaniu lokalnych problem·w zwiŃzanych z zatrudnienia (lokalne 

porozumienia na rzecz zatrudnienia) oraz procesie prac nad wdroŨeniem idei 

flexicurity. 
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OpracowujŃc Strategiň sektorowŃ rozwoju sektora MSP, rynku pracy w 

powiecie nowomiejskim oparto siň na przekonaniu, Ũe proces realizacji strategii 

bňdzie moŨliwy tylko w przypadku jej peğnej akceptacji spoğecznej. Dlatego teŨ, 

formuğujŃc dokument koŒcowy starano siň stworzyĺ podstawy pozwalajŃce na jego 

akceptacje. Drugim z warunk·w byğo to aby dziağania w nim zawarte doprowadziğy 

w horyzoncie czasowym do wzrostu zatrudnieni (a przynajmniej do nie 

zwiňkszania siň poziomu bezrobocia) w powiecie nowomiejskim. W tym celu 

oparto siň na formule realizowania strategii w oparciu o lokalne porozumienia. 

Dokument strategii opracowano w taki spos·b aby stanowiğ podstawň do ich 

realizacji. Charakter porozumieŒ na rzecz zatrudnienia, jako narzňdzia 

wspierajŃcego nowe miejsca pracy polega na skoordynowaniu wsp·ğpracy r·Ũnych 

podmiot·w z terenu powiatu w tym zakresie. Podstawowym zağoŨeniem 

porozumieŒ jest to, Ũe rozw·j zatrudnienia i przedsiňbiorczoŜci generowany jest na 

bazie program·w stworzonych dziňki efektywnej wsp·ğpracy lokalnych 

podmiot·w. Przyjňto, Ũe programy zbudowane na tej podstawie stanowiĺ mogŃ siğň 

napňdzajŃcŃ rozw·j powiatu nowomiejskiego. Trzecim z warunk·w, kt·ry musiağ 

speğniĺ dokument jest zgodnoŜĺ jego treŜci z celami zawartymi w Sektorowym 

Programie Operacyjnym Rozwoju Zasob·w Ludzkich (SPO RZL), Zintegrowanym 

Programie Operacyjnym Rozwoju Regionalnego (ZPORR) opracowanych na 

uŨytek Europejskiego Funduszu Spoğecznego oraz Europejskiego Funduszu 

Rozwoju Regionalnego, strategii rozwoju spoğeczno-gospodarczego wojew·dztwa 

warmiŒsko-mazurskiego oraz strategii rozwoju powiatu nowomiejskiego. 

Tak przyjňte zağoŨenia narzuciğy strukturň opracowania, kt·ra miağa byĺ 

punktem wyjŜcia do budowy porozumieŒ na rzecz zatrudnienia oraz 

opracowywania realizacji poszczeg·lnych projekt·w (dziağaŒ). Struktura kaŨdego z 

opisanych dziağaŒ zawierağa osiem element·w: 

1. Nazwň dziağania ï zostağy one zidentyfikowane na dwudniowych warsztatach. 

Brali w nich udziağ przedstawiciele lokalnych organizacji, instytucji, 

przedsiňbiorc·w oraz samorzŃd·w terytorialnych. 

2. Cel dziağania ï przedstawia co ma byĺ rezultatem danego dziağania. 
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3. Uzasadnienie dziağania ï w tym punkcie odniesiono siň do zgodnoŜci danego 

dziağania z dokumentami strategii wojew·dzkiej oraz zgodnoŜci z ZPORR oraz 

SPO RZL. W tym punkcie zawarto r·wnieŨ odniesieni do diagnozy stanu 

powiatu. 

4. Oczekiwany wpğyw na stan zatrudnienia i/ lub rozw·j branŨy. 

5. Opis dziağania - przedstawia zadania, kt·re naleŨy wykonaĺ w ramach realizacji 

poszczeg·lnych dziağaŒ. 

6. Uczestnicy dziağania ï za uczestnik·w dziağania przyjňto organizacje oraz 

instytucje, kt·re bňdŃ realizowaĺ dane dziağania. Ze wzglňdu na fakt, Ũe Ustawa 

o samorzŃdzie powiatowym nie daje podlegğoŜci samorzŃdu powiatowego nad 

samorzŃdem gminnym oraz innymi organizacjami z terenu powiatu (wyjŃtek 

stanowiŃ tu PUP oraz szkoğy ponadgimnazjalne) przy wskazywaniu 

realizator·w ograniczono siň do ich wymienienia, bez wskazywania 

konkretnych r·l. Role uczestnik·w poszczeg·lnych dziağaŒ powinny zostaĺ 

okreŜlone w formie porozumieŒ, oddzielnie dla kaŨdego z dziağaŒ. 

7. ťr·dğo finansowania ï jako podstawowe Ŧr·dğo finansowania dziağaŒ przyjňto 

Ŝrodki pochodzŃce z Europejskiego Funduszu Spoğecznego (EFS) oraz 

Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego (EFRR). Uzupeğnienie tych 

Ŝrodk·w bňdŃ stanowiğy Ŝrodki powiatu lub w zaleŨnoŜci od dziağania gmin, 

organizacji non profit itp. Ze wzglňdu na nie moŨnoŜĺ przewidzenia Ŧr·değ 

finansowania zadaŒ powiatu w latach przyszğych (wprowadzenie nowej ustawy 

o finansowaniu samorzŃdu terytorialnego) nie moŨliwe byğo wskazanie 

konkretnych Ŝrodk·w z budŨetu powiatu i gmin. BudŨety poszczeg·lnych 

dziağaŒ powinny byĺ rozpisywane w momencie podjňcia decyzji co do ich 

realizacji.  

8. Czas realizacji ï horyzont czasowy strategii ustalony zostağ przez wğadze 

powiatu na rok 2010. Ze wzglňdu na fakt, Ũe wiňkszoŜci dziağaŒ uzasadnionych 

zostağo zgodnoŜciŃ z dokumentami ZPORR oraz SPO RZL, kt·rych horyzont 

czasowy ustalono na rok 2006. nie moŨliwoŜci wskazania konkretnych lat 

realizacji po roku 2006, ze wzglňdu na brak odpowiednich dokument·w w tym 
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zakresie. Powodem takiego przedstawienia czasu realizacji dziağaŒ strategii jest 

r·wnieŨ nie moŨnoŜĺ przewidzenia wydatk·w powiatu na lata 2004-2010. 

Wynika to miňdzy innymi z faktu, Ũe Powiat jak i gminny nie majŃ 

opracowanych budŨet·w zadaniowych oraz wieloletnich plan·w 

inwestycyjnych. Tak okreŜlony czas pozwala na swobodnŃ realizacjň dziağaŒ w 

miarň pojawiajŃcych siň Ŝrodk·w i potrzeb. 

Ponad to przy kaŨdym z dziağaŒ wymieniono podmioty wspierajŃce. W 

zaleŨnoŜci od typu dziağania byğy to gminy, powiat, organizacje pozarzŃdowe, 

lokalne podmioty gospodarcze. Opracowana strategia stanowi punkt wyjŜcia do 

powoğywania lokalnych porozumieŒ na rzecz zatrudnienia.  

Zastosowanie metody lokalnych porozumieŒ na rzecz zatrudnienia we 

wdraŨaniu strategii powiatu pozwala w pewnym stopniu ograniczyĺ powstanie 

kolejnego dokumentu Ăna p·ğkňò jakim sŃ czňsto strategie rozwoju. Warunkami 

jakie musi speğniĺ porozumienie aby mogğo sprawnie funkcjonowaĺ to:  

- wykorzystanie potencjağu organizacji i spoğecznoŜci lokalnej (powiatu) poprzez 

skoordynowanie dziağaŒ w ramach jednego, sp·jnego projektu akceptowanego i 

wspieranego przez wszystkich uczestnik·w porozumienia; 

- optymalne wykorzystanie kompetencji i zasob·w bňdŃcych w dyspozycji 

sygnatariuszy; 

- ujňcie w porozumieniach strony podaŨowej oraz popytowej rynku pracy; 

- innowacyjnoŜĺ proponowanych rozwiŃzaŒ, wyraŨajŃca siň zastosowaniem 

nowych podejŜĺ do problem·w zwiŃzanych z bezrobociem; 

- istnienie grupy lokalnych lider·w. 

WŜr·d wielu trudnoŜci towarzyszŃcych wdraŨaniu strategii za pomocŃ 

lokalnych porozumieŒ wymieniĺ naleŨy: niechňĺ wğadz samorzŃdowych r·Ũnych 

szczebli do wsp·ğpracy; mağa aktywnoŜĺ organizacji i instytucji na rzecz poprawy 

sytuacji na rynku pracy, mağa aktywnoŜĺ lider·w lokalnych oraz nie wğŃczanie siň 

w porozumienia lokalnych podmiot·w gospodarczych.  

Prace nad budowŃ lokalnego porozumienia na rzecz zatrudnienia w powiecie 

wňgorzewskim prowadzone byğy w ramach programu Phare 2000 RZL (rys. 4.3). 
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Punktem wyjŜcia opracowania porozumienia byğo powoğanie grupy roboczej 

(komitet techniczny), kt·ra miağa za zadanie opracowanie dokumentu koŒcowego. 

Grupa ta powoğana zostağa przez starostň wňgorzewskiego.  

Komitet sterujŃcy

Komitet techniczny

Grupy 

robocze

Grupy 

robocze

Wykonawcy dziağania

PilotaŨ instytucjonalny i polityczny 

porozumienia

PilotaŨ techniczny i koordynacja 

Opracowanie porozumieŒ

Realizacja i zarzŃdzanie porozumieŒ
 

Rys. 4.3. Schemat opracowania lokalnych porozumieŒ na rzecz zatrudnienia w 

powiecie wňgorzewskim (wojew·dztwo warmiŒsko-mazurskie) 
ťr·dğo: (Krukowski 2004). 

Do zadaŒ Komitetu Technicznego naleŨy czuwanie nad przestrzeganiem 

sp·jnoŜci kaŨdego projektu w odniesieniu do kierunk·w strategicznych i 

przyjňtego planu dziağaŒ; Ŝledzenie realizacji i ocenianie kaŨdego etap wdraŨania 

przyjňtego planu dziağaŒ; proponowanie rocznych program·w dziağaŒ; 

wnioskowanie o zmiany w bieŨŃcym funkcjonowaniu Porozumienia, udzielanie 

aprobaty dla nowych dziağaŒ podejmowanych w ramach rozwoju zatrudnienia 

lokalnego, przedstawianie Radzie Porozumienia zmiany w dziağaniach 

podejmowanych w ramach Porozumienia oraz przedkğadanie plan·w nowych 

dziağaŒ. W skğad grupy roboczej weszli przedstawiciele Starostwa Powiatowego w 

Wňgorzewie, Urzňdu Miejskiego w Wňgorzewie, Powiatowego Urzňdu Pracy w 

Wňgorzewie, Urzňdu Gminy w Pozezdrzu, Informacja Turystyczna w Pozezdrzu, 

UrzŃd Gminy Budry, Zesp·ğ Szk·ğ Zawodowych w Wňgorzewie, Zesp·ğ Szk·ğ 

Og·lnoksztağcŃcych w Wňgorzewie, Stowarzyszenia Doradztwa i Promocji 

Europejskiej, Wňgorzewskiego Stowarzyszenia Przedsiňbiorc·w oraz lokalnych 

podmiot·w gospodarczych. Do zadaŒ tej grupy naleŨağo r·wnieŨ zaproponowanie 
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os·b do komitetu sterujŃcego (rady porozumienia). Do zadaŒ rady porozumienia 

naleŨy coroczne zatwierdzanie sposobu funkcjonowania i kierunk·w rozwoju 

porozumienia, proponowanie nowych projekt·w, propagowanie porozumienia 

wŜr·d nowych instytucji mogŃcych siň przyğŃczyĺ (rysunek 1). W skğad radu 

porozumienia weszli Senator RP, Starosta Wňgorzewski, Burmistrz Wňgorzewa, 

W·jt Gminy Pozezdrze, W·jt Gminy Budry, Starosta Goğdapski, W·jt Gminy 

Banie Mazurskie, W·jt Gminy Kruklanki, Wojew·dzki Konserwator Przyrody, 

Dyrektor Departamentu Turystyki i Promocji Regionu Urzňdu Marszağkowskiego, 

Dyrektor WarmiŒsko-Mazurskiej Organizacji Turystycznej, Dyrektor 

Regionalnego ZarzŃdu Gospodarki Wodnej, Dow·dca I Mazurskiej Brygady 

Artylerii w Wňgorzewie, NadleŜniczy NadleŜnictwa BORKI, Prezes 

Stowarzyszenia Turystyki Wiejskiej ĂMAMRYò, Prezes Stowarzyszenia 

Wňgorzewskich Przedsiňbiorc·w, Dyrektor Cechu RzemieŜlnik·w i 

Przedsiňbiorc·w w GiŨycku, Przedstawiciel Fundacji Rozwoju PrzedsiňbiorczoŜci.  

W ramach piňciodniowych warsztat·w grupa robocza na podstawie analizy 

stanu powiatu opracowağa dwa projekty do realizacji w ramach porozumienia: 

powoğanie powiatowego centrum informacji gospodarczej oraz budowa szlaku 

kajakowego Sapina-Wňgorapa ï oba projekty wynikağy z Zintegrowanego 

Programu Rozwoju Powiatu Wňgorzewskiego. PoniŨej przedstawiono dokğadnie 

pierwszy z tych projekt·w. Powstanie powiatowego centrum informacji 

gospodarczej byğo zgodne z celem strategicznym nr 1 Zintegrowanego Programu 

Rozwoju Powiatu Wňgorzewskiego poprawa konkurencyjnoŜci lokalnej 

gospodarki, cel operacyjny 1.1. budowa sytemu wspierania przedsiňbiorczoŜci, 

zadanie 1.1.3. utworzenie centrum doradztwa i informacji gospodarczej. Grupa 

robocza ustaliğa etapy wdraŨania tego zadania oraz obszar funkcjonowania 

powstağej jednostki. 

Postňp technologiczny, nowe produkty i spos·b Ŝwiadczenia usğug wymaga 

zmian w zarzŃdzaniu oraz stağego podnoszenia wiedzy i umiejňtnoŜci. Pracownicy 

muszŃ sprostaĺ wymaganiom rynku wykonujŃc coraz bardziej skomplikowane 

zadania i byĺ przygotowanymi na zmianň stanowiska lub miejsca pracy. Pomocne 
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w tym moŨe byĺ wdroŨenie idei flexicurity ğŃczŃcej w sobie element 

bezpieczeŒstwa i elastycznoŜci pracy. W tym obszarze konieczne jest, aby 

partnerzy spoğeczni wypracowali priorytety flexicurity, co przyczyni siň do 

lepszego zawierania porozumieŒ na poziomie zakğadu pracy, a wŜr·d spoğecznoŜci 

lokalnej wprowadzi korzystne zmiany w obszarze zatrudnienia. Badania 

przeprowadzone w krajach UE pokazujŃ, Ũe flexicurity prowadzi do wysokiego 

poziomu zatrudnienia przy jednoczesnym obniŨeniu bezrobocia.  

Tabela 4.1 Zadania oraz obszar funkcjonowania Centrum informacji gospodarczej 

w Wňgorzewie powoğanego w ramach lokalnych porozumieŒ na rzecz zatrudnienia 

Obszary dziağania Zadania 

Przekazywanie informacji 

gospodarczej 

przedsiňbiorcom 

pozyskiwanie informacji 

przetwarzanie informacji 

sprzedaŨ informacji 

Prowadzenie doradztwa 

biznesowego 

poradnictwo prawne w zakresie: prawa pracy, podatk·w, 

ubezpieczeŒ spoğecznych, dotacji, poradnictwo prawne 

sporzŃdzanie biznes planu i wniosk·w kredytowych 

porady w zakresie usğug marketingowych 

porady w zakresie innowacyjnoŜci 

Prowadzenie szkoleŒ 

szkolenia dla pracodawc·w (zgodnie z zapotrzebowaniem) 

szkolenia dla os·b rozpoczynajŃcych dziağalnoŜĺ (Ăabc 

przedsiňbiorczoŜciò) 

szkolenie dla os·b bezrobotnych 

Obsğuga przedsiňbiorc·w w 

zakresie opracowywania 

wniosk·w o pozyskiwanie 

funduszy 

zbieranie informacji o moŨliwych Ŧr·dğach finansowania 

dziağalnoŜci gospodarczej 

ťr·dğo: Lokalne porozumienie na rzecz zatrudnienia w powiecie wňgorzewskim. 

Do prawidğowej i sprawnej realizacji idei flexicurity powoğano w powiecie 

piskim Partnerstwo zğoŨone z przedstawicieli pracodawc·w, zwiŃzku pracownik·w 

i organizacji majŃcej w swoich celach badanie i rozw·j na rzecz adaptacyjnoŜci 

przedsiňbiorstw. Dialog spoğeczny poza formŃ zinstytucjonalizowanŃ, moŨe byĺ 

prowadzony mniej formalnie w oparciu o lokalnych partner·w, tym samym 

tworzŃc dialog wielostronny. DŃŨŃc do zawiŃzaniu partnerstwa na rzecz wdroŨenia 
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idei flexicurity na terenie powiatu piskiego, oparto siň na nastňpujŃcych, 

podstawowych komponentach koncepcji: 

¶ Elastyczne i przewidywalne warunki um·w. Jak zapewniĺ stağoŜĺ, pewnoŜĺ 

zatrudnienia zgodnie z prawem w zaleŨnoŜci od zmiennej kondycji 

ekonomiczno-finansowej umoŨliwiajŃcy rozw·j podmiot·w gospodarczych na 

lokalnym rynku? 

¶ Kompleksowe strategie uczenia siň przez cağe Ũycie. Jak zapewniĺ warunki do 

ustawicznego ksztağcenia siň i rozwoju zawodowego umoŨliwiajŃcego 

zachowanie aktywnoŜci zawodowej zapewniajŃcej godziwe (godne) warunki 

Ũycia w spoğecznoŜci lokalnej? 

¶ Skuteczna, aktywna polityka rynku pracy. Jak wykorzystaĺ posiadane zasoby w 

kreowaniu skutecznej polityki na rzecz tworzenia miejsc pracy i rozwoju 

lokalnego? 

¶ Nowoczesne systemy zabezpieczenia spoğecznego. Jak wykorzystaĺ posiadane 

zasoby i instytucje do stworzenia mechanizmu umoŨliwiajŃcego realizacjň 

cel·w osobistych i zawodowych spoğecznoŜci lokalnej?  

¶ R·wnouprawnienie na rynku pracy. Jak wykorzystaĺ posiadane zasoby i 

instytucje do stworzenia mechanizmu umoŨliwiajŃcego realizacjň zasad 

r·wnouprawnienia na rynku pracy, szczeg·lnie kobiet, os·b po piňĺdziesiŃtym 

roku Ũycia oraz os·b niepeğnosprawnych? 

Metoda wdraŨania powyŨszych zağoŨeŒ oparte zostağo na porozumieniu 

(pakcie) jako pğaszczyŦnie dialogu i wsp·ğpracy partner·w: umoŨliwiajŃca 

koordynacjň dziağaŒ podejmowanych przez podmioty istotne z punktu widzenia 

kreowania idei flexicurity, zapewniajŃca reprezentacjň interes·w uczestnik·w Ũycia 

gospodarczego i spoğecznego na poziomie lokalnym, oparte na partnerstwie 

tr·jsektorowym, obejmujŃcym przedstawicieli administracji publicznej, sektora 

prywatnego, partner·w spoğecznych (sektor pozarzŃdowy, zwiŃzki zawodowe). 

Warunkami jakie musi speğniĺ porozumienie aby mogğo sprawnie funkcjonowaĺ to: 
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- wykorzystanie potencjağu organizacji i spoğecznoŜci lokalnej (powiatu) poprzez 

skoordynowanie dziağaŒ w ramach jednego, sp·jnego projektu akceptowanego i 

wspieranego przez wszystkich uczestnik·w porozumienia; 

- optymalne wykorzystanie kompetencji i zasob·w bňdŃcych w dyspozycji 

sygnatariuszy; 

- ujňcie w porozumieniach strony podaŨowej oraz popytowej rynku pracy; 

- innowacyjnoŜĺ proponowanych rozwiŃzaŒ, wyraŨajŃca siň zastosowaniem 

nowych podejŜĺ do problem·w zwiŃzanych z ideň flexicurity; 

- istnienie grupy lokalnych lider·w. 

Kluczowym problem zidentyfikowanym z wyŨej wymienionym zakresie w 

powiecie piskim jest brak ŜwiadomoŜci i zrozumienia korzyŜci wynikajŃcych z 

wdroŨenia idei elastycznego rynku pracy z zachowaniem jego bezpieczeŒstwa. 

Dla rozwiŃzania postawionych problem·w, przy zidentyfikowanych 

uwarunkowaniach wewnňtrznych i zewnňtrznych Powiatu Piskiego, 

zaproponowano podjňcie nastňpujŃcych dziağaŒ dotyczŃcych nastňpujŃcych 

czterech problem·w: 

1. NieznajomoŜĺ elastycznych form pracy. Podniesienie wiedzy pracodawc·w i 

pracownik·w nt. dostňpnych elastycznych form zatrudnienia. Pracodawcy nie 

wykorzystujŃ dostňpnych w polskim prawie pracy elastycznych form 

zatrudnienia, gğ·wnie z dw·ch powod·w. Po pierwsze, z powodu patrzenia na 

elastyczne formy zatrudnienia przez pryzmat utrudnieŒ, koszt·w, inwestycji, 

dodatkowych obowiŃzk·w. Po drugie, z powodu niewielkiej wiedzy 

dotyczŃcych moŨliwych do wdroŨenia rozwiŃzaŒ. Realizacja celu pozwoli na 

zwiňkszenie elastycznoŜci przedsiňbiorstw, szybsze reagowanie na pojawiajŃce 

siň wyzwania. Pracodawcy zyskajŃ szerszy dostňp do fachowc·w, nie tylko w 

miejscu dziağania. UmoŨliwi to r·wnieŨ przetrwanie kr·tkich okres·w 

dekoniunktury bez koniecznoŜci zwolnieŒ pracownik·w.  

Pracownicy bojŃ siň elastycznych form zatrudnia, poniewaŨ odbierajŃ je w 

kategoriach zagroŨeŒ, np. stağoŜci pracy, wysokoŜci pensji, zakresu 

obowiŃzk·w, ograniczania moŨliwoŜci korzystania z urlop·w 



 94 

wypoczynkowych, itp.. Sami nie wystňpujŃ z propozycjami zmian formy 

zatrudnienia, a na propozycje pracodawc·w w tym zakresie patrzŃ z duŨŃ 

nieufnoŜciŃ. Realizacja celu pozwoli na peğniejsze wykorzystanie istniejŃcego 

potencjağy ludzkiego, szczeg·lnie os·b wykluczonych (np. os·b starszych, 

niepeğnosprawnych, mğodych matek). 

2. Niski poziom dostosowania program·w nauczania szk·ğ zawodowych, 

technik·w, szkoleŒ zawodowych do potrzeb rynku pracy. 

Budowa systemu informacji o potrzebach rynku pracy, wğŃczenie pracodawc·w 

w proces projektowania program·w szkoleŒ, monitoring absolwent·w oraz 

walidacja kompetencji. Informacje na temat bieŨŃcych potrzeb rynku pracy 

zbierane sŃ w ramach peğnionych funkcji przez Powiatowe Urzňdy Pracy. 

JednakŨe czňsto informacje te sŃ zbyt mağo szczeg·ğowe dla potrzeby 

projektowania program·w szkoleniowych i jednoczeŜnie zbyt kr·tkookresowe 

dla aktualizacji program·w nauczania w szkoğach zawodowych, czy technikach. 

Powiatowy UrzŃd Pracy organizuje szkolenia Ădedykowaneò dla konkretnych 

pracodawc·w, jednakŨe brakuje rozwiŃzaŒ og·lnych, uniwersalnych. 

Stworzenie bazy informacji na przykğad na wz·r francuski uğatwiğoby 

opracowywanie szczeg·ğowych wytycznych programowych dla szkoleŒ, jak 

r·wnieŨ umoŨliwiağoby Ŝledzenie tendencji zmian w oczekiwaniach 

pracodawc·w, wskazywağoby przyszğe potrzeby. Dziňki systemowi informacji o 

potrzebach rynku pracy, uczniowie gimnazj·w, jak r·wnieŨ bezrobotni mogliby 

dowiedzieĺ siň, jakich kwalifikacji i kompetencji oczekujŃ i bňdŃ w najbliŨszej 

przyszğoŜci oczekiwali od nich pracodawcy, a tym samy, jakie kierunki rozwoju 

warto obraĺ, abym zwiňkszyĺ swoje szanse na rynku pracy. Dla podniesienie 

poziomu dostosowania program·w nauczania, zar·wno nauczania szkolnego 

jak i ustawicznego do potrzeb dynamicznie zmieniajŃcego siň rynku pracy nie 

jest moŨliwe bez wğŃczenie w proces jego dostosowywania pracodawc·w. Oni 

ksztağtujŃ rynek pracy, przewidujŃ zmiany w zakresie wymaganych kompetencji 

i kwalifikacji dzisiaj i w przyszğoŜci.  
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Monitoring absolwent·w oraz walidacja kompetencji sŃ niezbňdnymi 

elementami systemu, umoŨliwiajŃcymi permanentnŃ ewolucjň systemu edukacji 

oraz modyfikacjň program·w i metod nauczania, dla osiŃgniňcia lepszych 

efekt·w. Pozwoli to r·wnieŨ na podniesienie skutecznoŜci dziağaŒ 

promocyjnych nauczania zawodowego i technicznego wŜr·d uczni·w 

gimnazj·w oraz ich rodzic·w. 

3. Brak wsparcia i uğatwieŒ dla nowych inwestycji. Uğatwienie kontakt·w z 

urzňdami, wparcie dla os·b chcŃcych rozpoczŃĺ wğasnŃ dziağalnoŜĺ 

gospodarczŃ. WdroŨenie idei elastycznoŜci rynku pracy oznacza r·wnieŨ 

uğatwienia dla tworzenia nowych miejsc pracy. Analiza SWOT wykazağa, Ũe 

Powiat Piski poza przemysğem drzewnym, w duŨej mierze opiera sw·j rynek na 

sezonowych pracach, gğ·wnie zwiŃzanych z turystykŃ. Niestety istniejŃca 

infrastruktura powoduje, iŨ jest on w duŨej mierze ograniczony do kr·tkiego 

sezonu letniego. Rozbudowanie pğytkiego runku pracy moŨe nastŃpiĺ albo 

poprzez wydğuŨenie sezonu, albo poprzez tworzone nowe miejsca pracy w 

branŨach dotychczas sğabo reprezentowanych w powiecie. Oba rozwiŃzania 

wymagajŃ inwestor·w, chcŃcych rozpoczŃĺ swojŃ dziağalnoŜĺ na terenie 

powiatu, zar·wno tych duŨych, jak i mağych. Wsparcie powinno byĺ skierowane 

do obu tych grup, i powinno mieĺ r·ŨnŃ formň. DuŨy inwestor, w ocenie os·b 

biorŃcych udziağ w warsztatach, oczekuje uğatwieŒ w kontaktach z urzňdami, 

np. poprzez powoğania osoby koordynatora, tak aby kontaktowağ siň on tylko z 

jednŃ osobŃ. W przypadku os·b fizycznych chcŃcych rozpoczŃĺ prowadzenie 

wğasnej dziağalnoŜci gospodarczej waŨnŃ rolŃ odgrywaĺ moŨe powoğanie 

Centrum Doradztwa PrzedsiňbiorczoŜci, kt·rego rolŃ byğoby wsparcie na etapie 

tworzenia nowego przedsiňbiorstwa, jak r·wnieŨ w p·Ŧniejszym okresie, np. 

poprzez pomoc w pozyskiwaniu dofinansowania ze Ŝrodk·w europejskich, 

kredyt·w bakowych (biznes plany), itp. 

4. Niski poziom aktywnoŜci mieszkaŒc·w Powiatu. Budowanie toŨsamoŜci 

lokalnej, zwiňkszenie roli dialogu spoğecznego na rzecz rozwoju Powiatu, 

wsparcie dla tworzŃcych siň inicjatyw lokalnych. Analiza SWOT wskazuje, Ũe 
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coraz mniejsza liczba mieszkaŒc·w Powiatu, szczeg·lnie mğodych, widzi 

Powiat, jako dobre miejsce do Ũycia, do pracy. Zmiany tego stanu bňdzie bardzo 

trudna, jeŨeli nie zostanie zwiňkszony poziom zaangaŨowania mieszkaŒc·w w 

Ũycie Powiatu. Budowanie ŜwiadomoŜci obywatelskiej, szczeg·lnie wŜr·d 

mğodzieŨy jest jednym z waŨnych wyzwaŒ stojŃcych przed wğodarzami Powiatu 

i Gmin. Wspieranie inicjatyw, udziağ w dialogu spoğecznym, czy teŨ wsparcie 

dla ksztağtujŃcego siň projektu debat publicznych mogŃ pozwoliĺ na 

przynajmniej czňŜciowŃ realizacjň tego ambitnego celu. 

4.4. Proces budowy lokalnych porozumieŒ ï analiza przypadku 

Diagnoza uwarunkowaŒ realizacji porozumieŒ ï analiza SWOT 

Procedurň analizy czynnik·w warunkujŃcych identyfikacjň obszary, na kt·re 

naleŨy zwr·ciĺ uwagň przy wyborze cel·w porozumienia moŨna przeprowadziĺ 

metodŃ TOWS/SWOT. Dla wybranego obszaru moŨna wykonaĺ analizň 

TOWS/SWOT przy zachowaniu poniŨszej procedury (Krukowski, Kulas 2002): 

- Zdefiniowanie listy szans, zagroŨeŒ, silnych i sğabych stron organizacji (tabela 

4.2). 

- Przypisanie poszczeg·lnym elementom analizy wag okreŜlajŃcych ich istotnoŜĺ  

z punktu widzenia ich wpğywu na moŨliwoŜci rozwoju organizacji (tabela 4.2). 

- Zbadanie relacji zachodzŃcych miňdzy silnymi i sğabymi stronami a szansami  

i zagroŨeniami w dw·ch r·wnolegğych podejŜciach ñz zewnŃtrz do wewnŃtrzò 

(TOWS) oraz z ñod wewnŃtrz na zewnŃtrz (SWOT) (tabela 4.3 ï 4.10). 

- OkreŜlenie interakcji zachodzŃcych pomiňdzy elementami analizy 

TOWS/SWOT (tabela 4.11). 
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Tabela 4.2. Analiza SWOT 
MOCNE STRONY [S] waga SĞABE STRONY [W] waga 

1.  1.  

2. 2. 

3. 3. 

4. 4. 

SZANSE [O] waga ZAGROŧENIA [T] waga 

1. 
 

1. 
 

2. 2. 

3. 3. 

4. 4. 

 

OdmianŃ metody SWOT jest metoda TOWS/SWOT, kt·ra ğŃczy dwa 

komplementarne wzglňdem siebie podejŜcia do organizacji Ăz zewnŃtrz do 

wewnŃtrzò (TOWS) oraz Ăod wewnŃtrz na zewnŃtrzò (SWOT). W macierzy 

TOWS chodzi o odpowiedŦ na pytania: 

- czy szanse potňgujŃ mocne strony? 

- czy szanse pozwalajŃ zwyciňŨyĺ sğabe strony? 

- czy zagroŨenia osğabiajŃ mocne strony? 

- czy zagroŨenia potňgujŃ sğabe strony? 

Macierzy SWOT pozwala odpowiedzieĺ na pytania: 

- czy siğy pozwalajŃ wykorzystaĺ szanse? 

- czy siğy pozwalajŃ daĺ op·r zagroŨeniom? 

- czy sğaboŜci nie pozwalajŃ wykorzystaĺ szans?  

- czy sğaboŜci wzmacniajŃ niekorzystne oddziağywanie zagroŨeŒ? 

Na podstawie tabeli 4.2 naleŨy sporzŃdziĺ listň odpowiedzi na poniŨsze 

pytanie: 

CZY ZAGROŧENIA OSĞABIAJł MOCNE STRONY? 

Odpowiedzi na zadane powyŨej pytanie naleŨy umieŜciĺ w specjalnie 

skonstruowanej macierzy (tabela 4.3) w systemie zero-jedynkowym; Ă1ò 

odpowiedŦ pozytywna, Ă0ò odpowiedŦ negatywna. 
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Tabela 4.3. Analiza TOWS 
 ZagroŨenia 

M
o

c
n

e
 s

tr
o

n
y 

Nr 1 2 3 4 5 Waga 
Liczba 

interakcji 

Iloczyn 

wag i 

interakcji 

Ranga 

1          

2          

3          

4          

5          

6          

Waga          

Liczba 

interakcji 
         

Iloczyn wag 

 i interakcji 
         

Ranga          

 Suma interakcji          

 Suma 

iloczyn·w 
         

Na podstawie tabeli  4.2 naleŨy sporzŃdziĺ listň odpowiedzi na poniŨsze 

pytanie: 

CZY ZAGROŧENIA POTŇGUJł SĞABE STRONY? 

Odpowiedzi na zadane powyŨej pytanie naleŨy umieŜciĺ w specjalnie 

skonstruowanej macierzy (tabela 4.4) w systemie zero-jedynkowym; Ă1ò 

odpowiedŦ pozytywna, Ă0ò odpowiedŦ negatywna. 

Tabela 4.4. Analiza TOWS 
 ZagroŨenia 

S
ğ
a
b
e

 s
tr

o
n

y 

Nr 1 2 3 4 5 Waga 
Liczba 

interakcji 

Iloczyn 

wag i 

interakcji 

Ranga 

1          

2          

3          

4          

5          

6          

Waga          

Liczba 

interakcji 
         

Iloczyn wag 

 i interakcji 
         

Ranga          

 Suma interakcji          

 Suma 

iloczyn·w 
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Na podstawie tabeli 4.2 naleŨy sporzŃdziĺ listň odpowiedzi na poniŨsze 

pytanie: 

CZY SZANSE POTŇGUJł MOCNE STRONY? 

Odpowiedzi na zadane powyŨej pytanie naleŨy umieŜciĺ w specjalnie 

skonstruowanej macierzy (tabela 4.5) w systemie zero-jedynkowym; Ă1ò 

odpowiedŦ pozytywna, Ă0ò odpowiedŦ negatywna. 

Tabela 4.5. Analiza TOWS 
 Szanse 

M
o

c
n

e
 s

tr
o

n
y 

Nr 1 2 3 4 5 Waga 
Liczba 

interakcji 

Iloczyn 

wag i 

interakcji 

Ranga 

1          

2          

3          

4          

5          

6          

Waga          

Liczba 

interakcji 
         

Iloczyn wag 

 i interakcji 
         

Ranga          

 Suma interakcji          

 Suma 

iloczyn·w 
         

 

Na podstawie tabeli 4.2 naleŨy sporzŃdziĺ listň odpowiedzi na poniŨsze 

pytanie: 

CZY SZANSE POZWALAJł ZWYCIŇŧYĹ SĞABE STRONY? 

Odpowiedzi na zadane powyŨej pytanie naleŨy umieŜciĺ w specjalnie 

skonstruowanej macierzy (tabela 4.6) w systemie zero-jedynkowym; Ă1ò 

odpowiedŦ pozytywna, Ă0ò odpowiedŦ negatywna. 
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Tabela 4.6. Analiza TOWS 
 Szanse 

S
ğ
a
b
e

 s
tr

o
n

y 

Nr 1 2 3 4 5 Waga 
Liczba 

interakcji 

Iloczyn 

wag i 

interakcji 

Ranga 

1          

2          

3          

4          

5          

6          

Waga          

Liczba 

interakcji 
         

Iloczyn wag 

 i interakcji 
         

Ranga          

 Suma interakcji          

 Suma 

iloczyn·w 
         

Na podstawie tabeli 4.2 naleŨy sporzŃdziĺ listň odpowiedzi na poniŨsze 

pytanie: 

CZY SIĞY POZWALAJł WYKORZYSTAĹ SZANSE? 

Odpowiedzi na zadane powyŨej pytanie naleŨy umieŜciĺ w specjalnie 

skonstruowanej macierzy (tabela 4.7) w systemie zero-jedynkowym; Ă1ò 

odpowiedŦ pozytywna, Ă0ò odpowiedŦ negatywna. 

Tabela 4.7. Analiza SWOT 
 Siğy 

S
z
a

n
s
e 

Nr 1 2 3 4 5 Waga 
Liczba 

interakcji 

Iloczyn 

wag i 

interakcji 

Ranga 

1          

2          

3          

4          

5          

6          

Waga          

Liczba 

interakcji 
         

Iloczyn wag 

 i interakcji 
         

Ranga          

 Suma interakcji          

 Suma 

iloczyn·w 
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Na podstawie tabeli 4.2 naleŨy sporzŃdziĺ listň odpowiedzi na poniŨsze 

pytanie: 

CZY SIĞY POZWALAJł DAĹ OPčR ZAGROŧENIOM? 

Odpowiedzi na zadane powyŨej pytanie naleŨy umieŜciĺ w specjalnie 

skonstruowanej macierzy (tabela 4.8) w systemie zero-jedynkowym; Ă1ò 

odpowiedŦ pozytywna, Ă0ò odpowiedŦ negatywna. 

Tabela 4.8. Analiza SWOT 
 Siğy 

Z
a
g
r
o
Ũ
e
n
i
a

 

Nr 1 2 3 4 5 Waga 
Liczba 

interakcji 

Iloczyn 

wag i 

interakcji 

Ranga 

1          

2          

3          

4          

5          

6          

Waga          

Liczba 

interakcji 
         

Iloczyn wag 

 i interakcji 
         

Ranga          

 Suma interakcji          

 Suma 

iloczyn·w 
         

 

Na podstawie tabeli 4.2 naleŨy sporzŃdziĺ listň odpowiedzi na poniŨsze 

pytanie: 

CZY SĞABOśCI NIE POZWALAJł WYKORZYSTAĹ SZANS? 

Odpowiedzi na zadane powyŨej pytanie naleŨy umieŜciĺ w specjalnie 

skonstruowanej macierzy (tabela 4.9) w systemie zero-jedynkowym; Ă1ò 

odpowiedŦ pozytywna, Ă0ò odpowiedŦ negatywna. 
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Tabela 4.9. Analiza SWOT 
 Sğabe strony 

S
z
a

n
s
e 

Nr 1 2 3 4 5 Waga 
Liczba 

interakcji 

Iloczyn 

wag i 

interakcji 

Ranga 

1          

2          

3          

4          

5          

6          

Waga          

Liczba 

interakcji 
         

Iloczyn wag 

 i interakcji 
         

Ranga          

 Suma interakcji          

 Suma 

iloczyn·w 
         

Na podstawie zağŃcznika 4.2 naleŨy sporzŃdziĺ listň odpowiedzi na poniŨsze 

pytanie: 

CZY SĞABOśCI WZMACNIAJł NIEKORZYSTNE ODDZIAĞYWANIE ZAGROŧEő? 

Odpowiedzi na zadane powyŨej pytanie naleŨy umieŜciĺ w specjalnie 

skonstruowanej macierzy (tabela 4.10) w systemie zero-jedynkowym; Ă1ò 

odpowiedŦ pozytywna, Ă0ò odpowiedŦ negatywna. 

Tabela 4.10. Analiza SWOT 
 Sğabe strony 

Z
a
g
r
o
Ũ
e
n
i
a

 

Nr 1 2 3 4 5 Waga 
Liczba 

interakcji 

Iloczyn 

wag i 

interakcji 

Ranga 

1          

2          

3          

4          

5          

6          

Waga          

Liczba 

interakcji 
         

Iloczyn wag 

 i interakcji 
         

Ranga          

 Suma interakcji          

 Suma 

iloczyn·w 
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Wyniki zbiorcze uzyskane z przeprowadzonej powyŨej analizy metodŃ 

TOWS/SWOT (tabele 4.3 ï 4.10) naleŨy umieŜciĺ w tabela 4.11. 

Tabela 4.11. Zbiorcze wyniki analizy TOWS/SWOT 

 Szanse ZagroŨenia 

M
o

c
n

e 

s
tr

o
n

y TOWS/SWOT 

Liczba interakcji ......................... 

WaŨona liczba interakcji ............ 

TOWS/SWOT 

Liczba interakcji ......................... 

WaŨona liczba interakcji ............ 

S
ğ
a
b
e

 

s
tr

o
n

y TOWS/SWOT 

Liczba interakcji ......................... 

WaŨona liczba interakcji ............ 

TOWS/SWOT 

Liczba interakcji ......................... 

WaŨona liczba interakcji ............ 

 

Wedğug H. Weihricha na podstawie analizy TOWS/SWOT moŨna wyr·Ũniĺ 

cztery modelowe sytuacje strategiczne w organizacji w zaleŨnoŜci od przewagi 

czynnik·w pozytywnych lub negatywnych wewnŃtrz niej i w jej otoczeniu oraz 

cztery modelowe typy strategii odpowiadajŃce tym sytuacjom (rys. 4.4). 

 

Rysunek 4.4. Cztery modelowe sytuacje wynikajŃce z analizy TOWS/SWOT 
ťr·dğo: opracowanie wğasne. 


