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WSTEP

Publikacja ma na celu przedstawienie stanu wdrazania spotecznej odpowiedzial-
nosci biznesu (SOB) w sektorze matych i srednich przedsigbiorstw, a takze okresle-
nie warunkow, narzedzi i przedsiewzie¢, dzieki ktérym sektor ten méglby szybciej
adaptowac przodujace polskie, europejskie i Swiatowe rozwiazania z zakresu spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu. Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorcow,
rozumiana jako dobrowolne uwzglednianie potrzeb interesariuszy w strategii firmy
staje sie pojeciem coraz szerzej znanym w kregach gospodarczych. Firmy zaczynaja
w swoich strategiach uwzglednia¢ dzialania na rzecz spotecznosci lokalnych czy
na rzecz ochrony $rodowiska, wychodzac z zatozenia, Ze wymogi nakladane przez
prawodawce nie zawsze sq w stanie przewidzie¢ wszystkie uwarunkowania spo-
feczne i nie zawsze wystarcza do zbudowania wzorowych relacji z interesariuszami.
Tymczasem, budowanie dobrych relacji ze wszystkimi interesariuszami moze by¢
istotnym elementem podnoszacym konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa.

Zespot Instytutu Badan nad Demokracja i Przedsiebiorstwem Prywatnym, przy-
gotowujac publikacje, uznal, ze najwieksze mozliwosci poprawy kultury przedsie-
biorczosci poprzez upowszechnienie zasad spotecznie odpowiedzialnej firmy, ma
sektor matych i $rednich przedsiebiorstw. Obecnie stosunkowo niewiele przedsie-
biorstw z tej grupy zna zasady prowadzenia organizacji zgodnie z idea SOB, cho-
ciaz wiele firm prowadzi dobrowolne dziatania na rzecz interesariuszy. Dziatania
Instytutu juz od dziesieciu lat ukierunkowane sa na promowanie $wiadomego sto-
sowaniu SOB w prowadzeniu firmy i na pokazywaniu najlepszych wzorcéw w tym
zakresie, pochodzacych zaréwno z doswiadczen krajowych, jak i zagranicznych.
Publikacja dostarcza kolejnych materiatow pokazujacych, w jakim stopniu zasady
SOB funkcjonuja w sektorze matych i $rednich przedsiebiorstw i jakie sg mozliwosci
wprowadzenia instrumentéw zarzadczych, ktore z jednej strony stuzytyby budowie
dobrych relacji z interesariuszmi, z drugiej zas usprawniaty proces zarzadzania i re-
alizowania gtéwnej funkgji firmy, jaka jest osiaganie sukceséw gospodarczych.

Prezentowana publikacja sktada si¢ z trzech czesci. W czeSci pierwszej przed-
stawiamy opracowania nadestane na II Krajowg Konferencje Menadzerow i Nauki
pt. ,Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu w sektorze matych i srednich przedsie-
biorstw na tle korporacyjnej kultury CSR”. Wspomniana czes¢ prezentuje przede
wszystkim uwarunkowania sprzyjajace promogji zasad spotecznej odpowiedzialno-
$ci w sektorze matych i srednich firm, omawiajac takze bariery dla tego procesu.
Znaczna czes$¢ opracowania poswiecono roli wtadz publicznych, zwtaszcza samo-
rzadow terytorialnych w upowszechnianiu wspomnianych zasad.

Material zawarty w pierwszej czesci pokazuje, ze etyka samorzadowa sprzyja
rozwojowi gmin, dostarczajac wzordw dziatania matym i srednim firmom oraz za-



checajac do postepowania w duchu gry fair. Waznym elementem publikagji jest
prezentacja metod zarzadzania opartych na zasadach spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu i ich wptywu na konkurencyjno$¢ matych i srednich firm. Zwracamy uwage
zwlaszcza na mozliwosci zwigzane ze standaryzacja zarzadzania zasobami ludz-
kimi i na uwarunkowania ekologiczne. Przedstawiamy takze wzorce wypracowa-
ne przez duze korporacje, takie jak banki czy porty morskie, zastanawiajac sie jed-
noczesnie, w jakim zakresie wspomniane wzorce moga by¢ uzyteczne dla matych
i srednich przedsigbiorstw. Mamy nadziejg, ze przedstawione publikacje wzbogaca
dyskusje zaréwno nad spoteczng odpowiedzialnoscia przedsiebiorcow, jak i nad
stanem sektora matych i $rednich firm w Polsce.

Druga cze$¢ opracowania zawiera podsumowanie dzialalnosci Partnerstwa na
Rzecz Rozwoju ,, Zatrudnienie Fair Play. Promocja kultury przedsiebiorczosci i etyki
rynku pracy”. Wspomniany projekt, realizowany w ramach Inicjatywy Wspdlnoto-
wej EQUAL i finansowany przy udziale Europejskiego Funduszu Spotecznego, miat
na celu wspieranie zdolnosci przystosowawczych przedsiebiorcow i pracownikow
do zmian strukturalnych w gospodarce oraz wspieranie wykorzystania technolo-
gii informatycznych i innych nowych rozwiazan technologicznych. Stuzyt réwniez
promogji zasad uczciwego zatrudniania, ograniczaniu dyskryminacji, stwarzaniu
wlasciwych relacji w zespotach pracowniczych i dobrych warunkoéw pracy oraz
podniesieniu $wiadomosci pracodawcodw w zakresie szeroko pojetej etyki we wza-
jemnych relacjach pracodawca-pracownik.

W ramach projektu ,Zatrudnienie Fair Play” Partnerstwo postawilo sobie za
cel poprawe kultury przedsigbiorczosci w zakresie relacji pracodawca-pracownik.
Poprawa relagji jest silnie zwiazana z przeciwdziataniem dyskryminacji na rynku
pracy, ze stwarzaniem rownych szans rozwoju dla pracownikow. UznaliSmy, ze
najlepsza forma przeciwdziatania dyskryminacji jest nie tyle wskazywanie jej nega-
tywnych skutkow, co przede wszystkim pokazywanie korzysci z wiasciwego trak-
towania zasobéw ludzkich.

Prezentowany w publikacji materiat analizuje wptyw dziatani Partnerstwa na sy-
tuacje grupy docelowej w odniesieniu do zalozen projektu. Jego celem jest rowniez
proba odpowiedzi na pytanie czy Partnerom podczas ponad 2-letniej wspdtpracy
udalo sie osiagnac przedstawione powyzej cele. Ze wzgledu na wyodrebnione w pro-
jekcie grupy beneficjentéw ostatecznych, zaprezentowane zostaty wnioski wynikaja-
ce z przeprowadzonych w ramach Partnerstwa szkolen, warsztatéw oraz wdrozen,
a uzyskana w ten sposob catos¢ stanowi komplementarne i obiektywne spojrzenie
na osiaggniete w trakcie trwania calego projektu rezultaty, pokazujac, w jaki sposdb
osiagnieto zalozone cele. Podzielenie pracy na trzy rozdzialy stuzy przejrzystemu
i usystematyzowanemu zaprezentowaniu plaszczyzn, na jakich dziatali Partnerzy
w celu poprawy sytuacji na rynku pracy i promogji ,,Zatrudnienia Fair Play”.

W pierwszym rozdziale koncentrujemy si¢ na analizie przeprowadzonego cyklu
szkolen dla pracownikow w wieku 40+ zagrozonych utratg pracy oraz przedsta-



wiamy, jak wygladata praca z ta grupa beneficjentéw ostatecznych. Prezentujemy
wnioski wynikajace z przeprowadzenia wszystkich szkolen, zwracajac szczegdlna
uwage na wskazane w projekcie zalozenia i cele.

Drugi rozdzial przedstawia oceng realizacji warsztatow dla pracownikéow kadro-
wych dzialajacych w imieniu przedsigbiorcéw. Gléwny nacisk potozono na probe
zaobserwowania zmian, jakie zaszty w wyniku dzialalnosci Partnerstwa, w sposo-
bie postrzegania przez przedsigbiorcow (pracownikow kadrowych) kultury zatrud-
nienia. W ocenie zwrdcono uwage na zmieniajace sie podejscie pracodawcéw do
takich elementéw, jak wptyw partycypacyjnego stylu zarzadzania na konkurencyj-
nos¢ firmy, rola integracji pracownikow w realizacji strategii firmy oraz znaczenie
wizerunku firmy jako rzetelnego pracodawcy.

Ostatni rozdziat oceny odnosi sie do kolejnej grupy beneficjentéw ostatecznych,
jakimi sa przedsiebiorstwa objete wdrozeniem standardu ,Zatrudnienie Fair Play”.
Standard Zarzadzania Kapitalem Ludzkim ,Zatrudnienie Fair Play — 2007, IPED”
zostat testowo wdrozony w 8 przedsiebiorstwach. W publikacji, w studiach przy-
padkéw wybranych firm, pokazany zostat proces wdrazania Standardu oraz trud-
nosci i problemy, z jakimi trzeba byto si¢ zmierzy¢ w celu uzyskania zatozonego,
ostatecznego efektu. Szczegdtowo omdwiono proces wdrazania, wskazujac na klu-
czowe elementy, decydujace o powodzeniu implementacji. Zaprezentowano takze
koszty i harmonogram wdrozen, co utatwi wprowadzenie Standardu w kolejnych
firmach. Opisane zostaty réwniez korzysci, wskazywane przez przedsiebiorstwa juz
w kilka miesiecy po ukonczeniu wdrozen. Zebranie i zestawienie w jednej ocenie
wszystkich wdrozen utatwi wyciagniecie wspdlnych wnioskéw ptynacych z catego
procesu oraz pozwoli w dalszej perspektywie na wprowadzenie koniecznych popra-
wek i ulepszen. Docelowo opracowany i przetestowany Standard pozwoli matym
i srednim firmom bardziej skutecznie zarzadza¢ kapitatem ludzkim, umozliwiajac
lepsze wykorzystanie tego kapitalu w strategiach rozwojowych, przy jednoczesnym
realizowaniu oczekiwan interesariuszy.

Ostatnia czegs¢ publikacji zawiera Warunki Standardu Zarzadzania Kapitatem
Ludzkim ,Zatrudnienie Fair Play — 2007, IPED” (Standard ZFP). Standard ZFP zostat
opracowany zgodnie z zasadami Spotecznej Odpowiedzialnosci Biznesu, w opar-
ciu o zalozenie, ze pracownik traktowany przez pracodawce jak partner pracuje
efektywniej, jest bardziej zaangazowany i z wigksza mobilizacja dziata na sukces
przedsigbiorstwa w kazdym wymiarze — ekonomicznym, spotecznym i wizerunko-
wym. Warunki Standardu ZFP okreslaja wymagania w zakresie pietnastu procesow
odnosnie zarzadzania kapitatem ludzkim, ktérych funkcjonowanie jest konieczne,
aby uzna¢, ze Standard ZFP zostal wdrozony. Wymagania te sprowadzaja sie do
opracowania, wdrozenia i ciggltego doskonalenia narzedzi zarzadczych, pozwalaja-
cych na lepsza kontrole nad procesami zarzadzania kapitatem ludzkim, znaczaco go
porzadkujac, a ponadto utatwiajg podejmowanie decyzji i umozliwiaja mobilizacje
kapitatu ludzkiego na rzecz rozwoju przedsigbiorstwa. Wszystkie wymagania po-



dane w Standardzie ZFP zostaly opracowane z my$la o matych i $rednich przedsie-
biorstwach, jednak sa na tyle uniwersalne, Ze przeznaczone sa do stosowania przez
wszystkie organizacje, bez wzgledu na ich rodzaj, wielko$¢ i realizowane zobowia-
zania. Mamy nadzieje, ze upowszechnienie standardu w sposob wyrazny poprawi
relacje pracownik-pracodawca, przyczyniajac si¢ do sukcesu firm.

Zespdt Partnerstwa
. Zatrudnienie Fair Play. Promocja kultury przedsiebiorczosci i etyki rynku pracy”

Publikacja jest jednym z elementéw projektu , Zatrudnienie Fair Play. Promogja kultury przedsigbior-
czosci i etyki rynku pracy” realizowanego przy udziale srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego
w ramach IW EQUAL.



Czesc I
WYSTAPIENIA KONFERENCYJNE






Lokalizacja inwestycji w polskich gminach. Czy etyka samorzqdowa sprzyja rozwojowi gmin? 11

Przemystaw Kulawczuk*
Mieczystaw Bak**
Anna Szczes$niak***

LOKALIZACJA INWESTYCJI W POLSKICH GMINACH.
CZY ETYKA SAMORZADOWA SPRZYJA ROZWOJOWI GMIN?

1. Wprowadzenie. Wybrane koncepcje w zakresie lokalizacji inwestycji

Polskie gminy przezywaja od kilkunastu lat okres szybkiego rozwoju. Transfor-
macja gospodarcza uwolnita spoteczng inicjatywe i pozwolila zbudowac¢ sprawny
samorzad. Akcesja Polski do Unii Europejskiej przyspieszyta proces rozwoju lokal-
nego i umozliwila gminom realizacje nowych zadan wspieranych przez srodki Unii
Europejskiej. Waznym czynnikiem rozwoju polskich gmin: miejskich, wiejskich czy
miejsko-wiejskich jest lokalizacja w nich nowych inwestycji. Istnieje wiele czynni-
koéw lokalizacji inwestycji oraz rozwoju miast i warto dokona¢ przegladu wybra-
nych koncepcji w tym zakresie, zwlaszcza najswiezszych.!

Jedna z ostatnich prac jest publikacja E. Glassera, The Economics Approach to Ci-
ties [Glasser, 2007a]. Autor analizuje przyczyny wyzszej produktywnosci jednych
lokalizacji od innych. Stwierdza, ze ekonomia daje trzy odpowiedzi, ktére thtumacza
zroznicowania. Pierwsza grupa czynnikéw to bodzce inwestycyjne zachecajace do
lokalizacji biznesu w danym miejscu, druga grupa czynnikéw jest zwigzana z osia-
ganiem réwnowag na podstawowych rynkach (pracy, mieszkaniowym, transpor-
towym, itp.). Trzecia grupa czynnikéw to dobra polityka ekonomiczna, ktéra moze
podnosi¢ poziom uzytecznosci jednostek, w tym wtascicieli kapitatu (w uproszcze-
niu wiasciciele kapitatu lokujac swoje kapitaly w danej lokalizacji moga uzyskac
ich wyzsza ,, uzytecznosc”). Autor wskazuje na znaczenie rOwnowagi przestrzennej,
w ramach ktorej wybor lokalizacji jest wyznaczony przez réwnanie:

dochody + inne korzysci — koszty mieszkalnictwa — koszty dojazdu [Glasser, 20074, s. 5]

" Doktor habilitowany, Wydziat Ekonomiczny Uniwersytetu Gdanskiego oraz Instytut Badan nad De-
mokracjq i Przedsigbiorstwem Prywatnym.

" Doktor, Instytut Badan nad Demokracja i Przedsiebiorstwem Prywatnym.

™ Magister, Instytut Badan nad Demokracjq i Przedsiebiorstwem Prywatnym.

Problematyce lokalizacji inwestycji poswiecona jest liczna literatura zaréwno w jezyku polskim, jak

i w angielskim.
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Glasser wskazuje na wysokie koszty mieszkan jako na czynnik, ktory musi by¢
zrownowazony np. nizszymi kosztami dojazdu albo wyzszymi dochodami, ktére
musza osiaga¢ pracownicy. Jak pisze J. Zaucha [Zaucha, 2007, s. 35]: , Zaklada sie,
ze gospodarstwa domowe beda sktonne zaptaci¢ najwyzsza mozliwg cene za ustugi
mieszkaniowe pod warunkiem pozostania na niezmienionym poziomie uzyteczno-
$ci. Innymi stowy, marginalny wzrost kosztow dojazdu do pracy jest kompenso-
wany przez spadek wydatkéw na ustugi mieszkaniowe, aby poziom uzytecznosci
pozostal niezmienny (warunek Alonso)”.

Waznym czynnikiem decydujacym o sukcesie rozwojowym miast jest ich we-
wnetrzne zréznicowanie. Jak wykazato badanie Glassera [Glasser, 2007b], zrézni-
cowanie aglomeracji sprzyja zwiekszeniu liczby samozatrudnionych, podczas gdy
miasta zdominowane przez waskie galezie przemystu charakteryzuja si¢ nizszym
poziomem przedsiebiorczosci. Z drugiej strony wzrost koncentracji przemystu nie
sprzyja rozwojowi przedsigebiorczosci. Czynnikiem, ktéry ma kluczowe znaczenie
dlarozwoju przedsigbiorczosci w amerykanskich miastach jest nagromadzenie zréz-
nicowanej sity roboczej [Tamze s. 30-31]. Artykut wskazuje na koniecznos¢ utrzymy-
wania zroznicowanych struktur gospodarczych miast jako czynnikow sprzyjajacych
rozwojowi przedsigbiorczosci.

Wraz z rozwojem miast nast¢puje proces migracji biznesu. Zjawisko to jest szcze-
golnie silnie obserwowane w Ameryce. Rassi-Hansberg, Sarte i Owens [Rassi-Han-
sberg i in., 2005] przeanalizowali skutki rozpraszania dziatalnosci biznesowej przez
przedsigbiorstwa w miare wzrostu miast. Wraz ze wzrostem liczby mieszkancow
przedsigbiorstwa majq sktonnos¢ do przenoszenia coraz wigkszej produkeji poza
obszar centralny miast, czesto na peryferia i utrzymywanie w centrach tylko tej pro-
dukgji, ktéra ma bezposredni zwigzek z lokalnym rynkiem. W efekcie, w centrach
obszaréw metropolitarnych kumuluja si¢ pracownicy ze szczebla kierowniczego
i ubywa pracownikow bezposrednio produkcyjnych. W relacji do wszystkich obsza-
row miast, proporcja ludnosci i zatrudnienia obejmujaca obszary centralne i kranco-
we ros$nie. Oznacza to straty obszaréw posrednich.

Waznym czynnikiem sprzyjajacym lokalizacji nowych inwestycji jest dostepnosé
niedrogich mieszkan dla potencjalnych pracownikéw nowych przedsiebiorstw.
Zaréwno w Europie, jak i w Ameryce obserwowano po roku 2000 bardzo szybki
wzrost cen mieszkan. Wzrost cen mieszkan byt, jak wykazuja Gyourko, Mayer i Sivai
[Gyourko i in., 2006], znaczaco wyzszy od wzrostu dochodow gospodarstw domo-
wych o wysokich dochodach. Autorzy wyjasniaja przyczyne wzrostu cen mieszkan
w gléwnych miastach USA jako czynnik ograniczenia dostepu do przestrzeni w tych
miastach [Tamze s.32-33]. Oznacza to, ze nie przygotowano dostatecznej liczby no-
wych lokalizacji mieszkaniowych, ktére zaspokajatyby potrzeby ludzi o wyzszych
dochodach w skali catego kraju. Na podstawie wywoddéw autoréw mozna wywnio-
skowad, ze istotnym czynnikiem wzrostu cen mieszkart w USA bylo ograniczenie
dostepu do przestrzeni.
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Atrakcyjnos¢ miast i gmin jako miejsca lokalizacji inwestycji i zamieszkania zale-
zy w znacznym stopniu od jako$ci centrow miejscowosci. W ostatnich latach, zaréw-
no w USA jak i w Europie, uruchomiono szereg programdéw rewitalizacji centrow
miast. Interesujacych obserwacji w zakresie nieoczekiwanych skutkéw rewitalizacji
dokonat Vigdor [Vigdor, 2007]. Autor zajmuje sie analiza wptywu rewitalizacji miast
na mozliwosci zarobkowe 0séb o nizszych dochodach. Na podstawie obserwagji
praktyki amerykanskiej autor konstatuje, ze rewitalizacja miast podnosi poziom
czynszow i zmniejsza mozliwosci zatrudnienia dla osob ubogich. Autor stwierdza,
ze poziom cen w rewitalizowanych rejonach rosnie w stopniu wyzszym niz skfon-
nos¢ gospodarstw domowych do placenia wyzszych stawek czynszu [Vigdor, 2007,
s. 32-33]. Sytuacja taka prowadzi jednak do tego, ze ro$nie wartos¢ nieruchomosci
i prestiz zamieszkania w zrewitalizowanych czeSciach miasta. Wbrew obawom Vig-
dora nalezy przyzna¢, ze rewitalizacja jest korzystna jezeli chodzi o przyciaganie no-
wych inwestoréw. Biznes wykazuje tendencje do lokowania si¢ w miejscach atrak-
cyjnych architektonicznie i rewitalizacja miast sprzyja lokalizacji nowych inwestycji
uwzgledniajacych czynnik estetyki.

Wiele publikagji, analizujac czynniki rozwoju miast i gmin, wskazuje na jakos¢
kapitatu ludzkiego. Jedng z interesujacych publikacji w tym zakresie jest artykut
Glassera i Saiza [Glasser, Saiz, 2003]. Autorzy wykazuja, ze ,wyedukowane miasta”
(educated cities) rosty szybciej niz miasta z mniejszymi zasobami wyksztatconego ka-
pitatu ludzkiego. Miasta te byly znacznie bardziej wydajne i to decydowato o wzro-
Scie liczby ich ludnosci, a nie to, Ze byly atrakcyjnymi miejscami do zamieszkania.
Jak udowadniaja autorzy, ,,wyedukowane miasta” znacznie lepiej znosza szoki eko-
nomiczne, nawet na obszarach objetych zastojem. Umiejetnosci kapitatu ludzkiego
sa czynnikiem, ktory zwigksza zdolnosci adaptacyjne miast do duzych zmian [Tam-
ze s. 42-44].

Takiemu pogladowi przecza wyniki badania Shapiro, zawarte w artykule Smart
Cities. Quality of Life, Productivity and the Growth Effects of Human Capital [Shapiro,
2005]. Shapiro wykazuje w oparciu o neoklasyczny model, ze wzrost zatrudnienia
w amerykaniskich miastach w 60% oparty byl na wzroscie produktywnosci, a w 40%
na wzroscie jakos$ci zycia. Obserwacje te przecza dominujacemu obecnie pogladowi,
ze kapital ludzki przyczynia si¢ wytacznie do wzrostu produktywnosci. Nie jest
wiec kompletne zatozenie, ze wyedukowana populacja generuje tylko wzrost pro-
duktywnosci. Licza sie rowniez mozliwosci korzystania z tego wzrostu, ktore sa
alokowane w polepszanie jakosci zycia.

Wiele miast i gmin osigga sukces rozwojowy mierzony naptywem nowych miesz-
kanicéw. Jednak osiggnieta pozycja nie moze ograniczac dalszego wysitku rozwojo-
wego. Rose [Rose, 2005] wskazuje na bardzo interesujaca zaleznos¢ (w literaturze
znang jako prawo Gibrata) méwiaca o tym, ze nie istnieje korelacja pomiedzy wiel-
ko$cia miejscowosci liczong wedlug liczby mieszkancow a tempem wzrostu liczby
jego mieszkancow. Jego obserwacje prowadza do tego, ze mniejsze miasta moga
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mie¢ wigksze stopy wzrostu niz miasta duze. Moze to wynika¢ z faktu, ze korzysci
ze skupiania (aglomeracji) moga by¢ wieksze w mniejszych miejscowosciach, w kto-
rych koszty zewnetrzne (np. dojazdu do pracy) sa wigksze niz w duzych miastach.
Prawo Gibrata potwierdza, ze przewagi duzych miast w zakresie skupiania ludno-
$ci nie sg dane raz na zawsze i ze istotnym czynnikiem jest konkurencja pomiedzy
miastami o nowych mieszkanicow. Artykul Rose wskazuje na szanse matych miej-
scowosci w zakresie budowania korzy$ci ze skupiania si¢ ludnosci (aglomeragji).

Z problemem tym wiaze sie bezposrednio rola miast i gmin jako centrow kon-
sumpgji. W polskiej praktyce ciggle nierozstrzygnieta jest dyskusja na temat roli cen-
trow handlowych (obiektéw wielkopowierzchniowych) w rozwoju gospodarczym.
Amerykanscy autorzy (Glasser, Kolko, Saiz) udowodnili empirycznie, Ze miasta
z wigkszymi udogodnieniami konsumpcyjnymi (centra handlowe, rozrywkowe
kulturalne, gastronomia, itp.) rozwijaja si¢ znacznie szybciej niz miasta z nizszym
poziomem tego typu udogodnien. Autorzy przyjmuja jako wyjsciowe rownanie mo-
wiace, ze nadwyzka wydajnosci miasta i nadwyzka udogodnien konsumpcyjnych
musza sie odzwierciedla¢ w wyzszym koszcie mieszkalnictwa [Glasser i in., 2000,
s. 6]. Autorzy dziela miasta amerykanskie na 3 kategorie z punktu wiedzenia ofero-
wanych udogodnien konsumpcyjnych. Do pierwszej grupy zaliczajg miasta bardzo
zdywersyfikowane, z rozbudowujaca sie architektura, z wysokim poziomem kapi-
tatu ludzkiego (np. Nowy Jork, San Francisco, europejskim odpowiednikiem jest
Londyn, Paryz czy Barcelona). Przeciwienstwem tego typu miast sq miasta zalezne
od monokultur przemystowych, o znacznie mniej zréznicowanej strukturze wy-
ksztatcenia czy zatrudnienia (zaliczaja do nich np. Detroit, Filadelfig, czy Pittsburg,
natomiast w Europie odpowiadajg im takie miasta jak: Manchester czy Edynburg).
Istnieje rowniez trzecia klasa miast, o mniejszej gestosci zaludnienia, tak zwane
miasta samochodowe, jak na przyktad Los Angeles, ktdre pomimo braku interwen-
i rzadowej (np. w zakresie zapewnienia dobrego transportu) ciagle sie rozwijaja,
stale zapewniajac wysokie udogodnienia konsumpcyjne [Tamze s. 20-21]. Autorzy
zalecaja wladzom samorzadowym zwrocenie wigkszej uwagi na udogodnienia
konsumpcyjne, poniewaz te udogodnienia moga stanowic¢ wazny czynnik rozwoju
miast [Tamze, s. 23].

Waznym czynnikiem rozwoju miast i gmin jest dostepnosc¢ transportowa. W Pol-
sce po wstapieniu do Unii Europejskiej zauwazalna staje si¢ stopniowa poprawa
w tym zakresie. Mozna si¢ spodziewa¢, ze wraz ze zwiekszeniem si¢ dostepnosci
transportowej do obecnie peryferyjnych gmin, rowniez i one stang si¢ celem zna-
czacych inwestycji. Jednak istotne znaczenie ma réwniez dostepnos¢ miedzyregio-
nalna. Zespdt autoréow [Mata i in., 2005] przebadatl determinanty wzrostu urbaniza-
¢ji w Brazylii w latach 1970-2000. Autorzy stwierdzili, ze podniesienie dostepnosci
transportowej, zwlaszcza polaczent miedzyregionalnych oraz podniesienie poziomu
edukacyjnego ludnosci mialy duzy wptyw na rozwoj miast. Negatywnie na rozwoj
miast wplywat natomiast rozwoj przestepczosci. Waznym stymulatorem rozwoju
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miast byt takze rozwdj sektora prywatnego. Roéwniez czynniki zwigzane z jako$cia
zarzadzania, w szczegdlnosci w zakresie gospodarki przestrzennej oraz wykorzy-
stania ziemi — miaty znaczacy wplyw na tempo rozwoju miast. Na tempo wzrostu
miast szczegolny wplyw wywiera takze tempo powigkszania si¢ dochodow pra-
cowniczych. Wedlug autorow, polepszenie transportu miedzyregionalnego obniza-
fo istotnie koszty prowadzenia biznesu i stymulowato rozwdj odleglejszych miast
[Mata i in., 2005, s.24-25].

Jakos$¢ zarzadzania przestrzenia i mieszkalnictwem ma istotny wptyw na rozwoj
miast i gmin. Glasser, Gyourko i Sacks w artykule Urban Growth and Housing Sup-
ply [Glasser i in., 2005] stwierdzaja, ze ograniczona regulacja oraz mniejsza gestos¢
zaludnienia utatwiaja proces rozwoju mieszkalnictwa i zwigkszenia zatrudnienia.
W przeciwienstwie do tego nadmierne regulacje, a zwlaszcza zablokowanie prze-
strzeni urbinistycznej, podwyzsza ceny gruntéw, prowadzac do wysokich kosztéw
mieszkan [Tamze s. 22]. Sprzyja temu mato elastyczna podaz zasobéw mieszkanio-
wych w wielu miejscach USA.

Jezeli dana gmina osiagnie juz sukces w zakresie lokalizacji pierwszych inwesty-
qji to powstaje pytanie, jak dalej kontynuowac polityke w tym zakresie. Zespot au-
toréw [Almozan i inni, 2007] zbadat relacje pomiedzy lokalizacja przedsiebiorstwa
w ramach zgrupowania podobnych jednostek (klastrow) a ich zdolnoscia do eks-
pansji poprzez proces fuzji i przejec. Na podstawie zbudowanego modelu autorzy
stwierdzili, ze jednostki zlokalizowane w klastrach maja wieksze mozliwosci reali-
zacji przeje¢ innych firm, a takze dzigki nizszym kosztom tych przeje¢, majq nizsze
poziomy zadtuzenia i wieksza ptynnosc¢ finansowq [Tamze s. 20]. Artykut wskazuje
na zalety lokalizowania w konkretnych miejscach przedsiebiorstw zblizonych bran-
ZOWO.

Waznym zrédlem inwestycji w gminach sa inwestorzy zagraniczni. Czynniki lo-
kalizacji inwestycji w ujeciu miedzynarodowym sa dos¢ ztozone. Wskazuje sie tu-
taj na czynniki podatkowe, dostepnosc¢ transportowa, koszty dostepnych zasobdéw,
w tym zasobow pracy. Wbrew pozorom nie istniejq jasne zaleznosci pomiedzy no-
minalnymi wartosciami stawek podatkowych, a wielkoscia przeplywow kapitatu.
Backus, Henniksen i Storesletten zbadali zalezno$¢ pomiedzy wielkoscia przepty-
wow kapitatowych w 25 krajach OECD, a réznymi miarami podatkowymi. Wyka-
zali oni, Ze istnieje ujemna zaleznos¢ pomiedzy wielko$ciq przeptywéw a wartoscig
przychodu z podatkdw korporacyjnych. Zwiazki pomiedzy efektywnymi stawkami
podatkowymi, skonstruowanymi na podstawie stawek oficjalnych, a wielkosciami
alokacji kapitatu sq bardzo nieznaczne. Artykut ten wskazuje na stabos¢ koncep-
¢ji pomiaru efektywnych stawek podatkowych oraz pokazuje, ze nie one decyduja
o przeptywach kapitatu [Backus, 2007, s.18-19].

Bardzo istotnym czynnikiem zwigkszajacym wpltyw bezposrednich inwestygji
zagranicznych na male otwarte gospodarki s lokalne rynki finansowe. Zespt auto-
row (Alfaroiin. 2006) wskazatl na role lokalnych rynkow finansowych, ktére wzmac-
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niaja wplyw bezposrednich inwestycji zagranicznych na mato otwarte gospodar-
ki. Lokalne rynki finansowe, poprzez finansowanie MSP, sprzyjaja nawigzywaniu
iutrzymywaniu kontaktéw pomiedzy sektorem MSP, a duzymi przedsiebiorstwami
utworzonymi w wyniku bezposrednich inwestycji zagranicznych. Wedtug obliczen
autoréw rozwiniete lokalne rynki finansowe zapewniaja dwukrotnie lepsza stope
wzrostu niz w przypadku braku takich rynkéw [Alfaro i in., 2006, s. 33].

Sukces w przycigganiu bezposrednich inwestycji zagranicznych czesto sprzyja
osiagnieciu podobnych wynikow przez regiony sasiadujace. Zespdt autoréw (Bloni-
gen i in., 2004) skonstatowat, ze wiekszos¢ analitykow inwestycji zagranicznych po-
rownuje dane bilateralne, obejmujace zaleznosci pomiedzy zrédtem kapitatu a rozny-
mi alternatywnymi lokalizacjami. To spojrzenie sprawdza sie¢ w szczegdlnosci przy
modelach obejmujacych bezposrednie inwestycje zagraniczne realizowane na platfor-
mie eksportowej. Autorzy zauwazaja, ze koszty stale w lokalizacji ojczystej kapitatu
utrudniaja podjecie decyzji o ekspansji produkgji do nowych lokalizacji [Blonigen,
2004, s. 2-4]. Autorzy stwierdzaja, ze istniejq silne korelacje dodatnie pomiedzy inwe-
stycjami zagranicznymi lokowanymi w danym kraju a inwestycjami zagranicznymi
lokalizowanymi w kraju sasiednim [Tamze s. 4]. Moze to oznaczag, ze sukces jednego
kraju w zakresie przyciagania inwestycji generuje sukces krajow sasiednich.

Kulawczuk, Bak i Szczes$niak zwracaja uwage na role mierzalnych korzysci in-
westorow z delokalizacji dziatalnosci przemystowej z krajow Europy Zachodniej do
Europy Centralnej. Korzysci te w zasadniczym stopniu wynikaja z réznic w kosz-
tach zasobow (w tym zasobdw pracy), a takze réznic w opodatkowaniu pomiedzy
krajami. Wyliczone w oparciu o dwuczynnikowy model, wartosci korzysci siegaja
50% nowo tworzonej wartosci dodanej [Kulawczuk, Bak i Szczesniak, 2005].

Przeglad wybranych pozycji najSwiezszej literatury w zakresie lokalizacji inwe-
stycji wskazuje, ze czynniki rozwoju miast sq ztozone, chociaz coraz silniej podkre-
$la sie role zréznicowania zaréwno branzowego, jak i w zakresie kapitatu ludzkiego.
Miasta rosna nie tylko w wyniku wzrostu produktywnosci, ale takze w wyniku pod-
wyzszania si¢ jakosci zycia. Na proces podwyzszania si¢ jakosci zycia pozytywnie
wptywa lokalizacja udogodnien: centréw handlowych, ustugowych, kulturalnych
czy gastronomicznych. Sukces w zakresie przyciagania inwestycji, bedacy udzia-
fem najaktywniejszych miast i gmin, szybko rozszerza si¢ na regiony sasiadujace.
O lokalizacji inwestycji w coraz wiekszym stopniu decyduja bezposrednie korzysci
osiagane przez inwestorow w wyniku przemieszczen dziatalnosci gospodarczej. Po-
szukiwanie przyczyn przeplywow kapitatu zagranicznego tylko w czynnikach po-
datkowych daje rezultaty niezgodne z realiami. Waznym czynnikiem sukcesu w za-
kresie przyciggania inwestycji i rozwoju miast jest jakos¢ zarzadzania przestrzenia
i polityka w zakresie promocji inwestycji. Jezeli polityka ta zaktada hamowanie do-
stepnosci przestrzennej dla inwestoréw to skutkuje to stalym wzrostem cen miesz-
kan i gruntow.
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2. Metodologia badania

2.1. Ogolna koncepcja badania

W ramach badania przyjaznosci inwestycyjnej gmin, ktére uczestniczyty w cer-
tyfikacji ,Gmina Fair Play — Certyfikowana Lokalizacja Inwestycji” przeprowadzo-
no badanie eksperymentalne, majace na celu poréwnanie efektow polityki w zakre-
sie przyciagania inwestycji w grupie gmin podlegajacych certyfikacji inwestycyjnej
oraz w dwoéch grupach kontrolnych dobranych z Banku Danych Regionalnych GUS
z punktu widzenia podobienstwa w zakresie liczby ludnosci, podobienstwa charak-
teru gminy oraz bliskosci lokalizacyjne;j.

Podstawowym celem programu ,, Gmina Fair Play — Certyfikowana Lokalizacja
Inwestycji” jest promowanie samorzaddw zaangazowanych w tworzenie jak naj-
lepszych warunkéw do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej oraz aktywnych
w przycigganiu nowych inwestoréw. Wspieranie aktywnosci gospodarczej powin-
no by¢, zgodnie z celami programu, powigzane z przestrzeganiem praworzadnosci,
wdrazaniem przejrzystych regut dzialania, ograniczaniem korupgji oraz wysokim
poziomem etycznym pracownikéw gminnych. Zwlaszcza korupcja podwaza za-
sady wolnego rynku i ogranicza mozliwosci rozwojowe zaréwno przedsiebiorstw,
jak i spotecznosci lokalnych. Z drugiej strony przejrzystos¢ i uczciwos$¢ w dziataniu
zarowno wiladz gminy, jak i gminnych pracownikéw jest waznym elementem, przy-
ciggajacym inwestycje gospodarcze.

Program ,, Gmina Fair Play” jest organizowany od 2002 r. przez Instytut Ba-
dan nad Demokracja i Przedsiebiorstwem Prywatnym i jest afiliowany przy Kra-
jowej Izbie Gospodarczej [Bak, 2007]. ,Wsérod 174 gmin, ktére otrzymaly cer-
tyfikat “Gmina Fair Play” 2006, 81 samorzadoéw ma kodeks etyczny, co moze
$wiadczy¢ o ponadprzecietnym zaangazowaniu tej grupy gmin w budowanie
etycznych postaw urzednikéw samorzadowych. Wysoki odsetek takich gmin
wynika z faktu, ze do udzialu w programie zapraszane sq gminy majace duze
szanse na przej$cie procedury weryfikacyjnej, a wiec gminy dziatajace w sposéb
przyjazny dla dziatalnosci gospodarczej, co m.in. wymaga przestrzegania zasady
przejrzystosci i przeciwdziatania korupgji. Ponadto, cze$¢ gmin bioracych udziat
w programie ,,Gmina Fair Play” uczestniczy rowniez w programie ,Przejrzysta
Polska”, gdzie jednym z zadan w edycji 2005 byto opracowanie i wdrozenie ko-
deksu etycznego pracownikow urzedu gminnego, a w edycji 2006, opracowanie
i wdrozenie procedury przegladu i monitoringu kodeksu. Nalezy podkresli¢, ze
wiekszos¢ kodeksow ,Gmin Fair Play” to kodeksy urzednikéw samorzadowych
[Tamze, s. 3].

Certyfikacja inwestycyjna potwierdza posiadanie systemu zarzadzania, ktory
zapewnia sprawng obstuge proceséw inwestycyjnych w gminie oraz charakteryzuje
sie praworzadnoscig i przestrzeganiem standardow etycznych. Wedtug Regulami-
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nu Konkursu i Certyfikacji ,Gmina Fair Play — Certyfikowana Lokalizacja Inwesty-

¢ji” z 2006 roku: ,,Gmina przyjazna dla inwestorow to gmina, ktéra:

a) podejmuje aktywne dziatania organizacyjne, promocyjne i finansowe majace na
celu przyciagniecie inwestoréw do gminy,

b) jest otwarta na zewnatrz,

c) dazy do rozwiazywania pojawiajacych sie problemow w drodze wzajemnego
porozumienia,

d) dotrzymuje podjetych zobowiazan,

e) polepsza swoja infrastrukture,

f) promuje pro-ekologiczne inwestycje i obiekty dostosowane do potrzeb osob nie-
petnosprawnych,

g) charakteryzuje si¢ praworzadnoscia i wysokim poziomem etycznym pracowni-
kéw gminy.”

Elementy te musza zosta¢ udowodnione w wyniku drobiazgowej procedury oceny
obejmujacej analize dokumentacji, badania inwestordw, wizytacje obiektow inwesty-
cyjnych oraz audyt certyfikacyjny. Elementy wymienione w podpunktach d, f i g bez-
posrednio nawiazuja do koncepcji etycznej. Wymaganie, aby pracownicy gminy cha-
rakteryzowali sie wysokim poziomem etycznym jest réwniez zobowigzaniem wobec
wspolnoty samorzadowej, a takze interesariuszy zewnetrznych: biznesu i inwestorow.

Idee reprezentowane przez program i certyfikacje ,Gmina Fair Play — Certyfiko-
wana Lokalizacja Inwestycji” (GFP-CLI) ciesza si¢ rosngcym zainteresowaniem sek-
tora samorzadowego. W 2006 roku w certyfikacji GFP — CLI uczestniczylo ponad
180 gmin, a 174 gminy zostaly certyfikowane. Mozna wrecz zaobserwowac, ze idea
rozwoju opartego na promocji inwestydcji z silnym komponentem etycznym znajduje
szerokie uznanie wérod polskich samorzadow. Moze to swiadczy¢ o tym, Ze etyka sa-
morzadowa staje sie narzedziem osiagania celéw rozwojowych, czyli jest elementem
systemu zarzadzania samorzadem. Jezeli tak jest, to powstaje otwarte pytanie, w ja-
kim zakresie narzedzie to jest skuteczne? Czy stosowanie etyki samorzadowej sprzyja
osiaganiu celow rozwojowych, w tym wptywa na lokalizacje nowych inwestycji?

Dla uzasadnienia tej tezy mozna przeprowadzi¢ wnioskowanie, ktére bedzie
wskazywato na nastepujace efekty jakosciowe wywotywane przez stosowanie etyki
samorzadowe;j:

— podniesienie ogolnej jakosci zarzadzania gmina,

— zmniejszenie ryzyka dla nowych inwestordw,

— zwiegkszenie zaufania do wiadz publicznych,

- przewidywalnos¢ i obliczalnos¢ wtadzy,

— lepszy klimat inwestycyjny,

— pomocniczosc i stuzebnos¢ wiadzy publicznej wobec spolecznosci.

Lista efektow jakoSciowych, wynikajacych ze stosowania etyki samorzadowej
jest z pewnoscia dtuzsza. Jednak powstaje pytanie o istnienie wspotzaleznosci po-
miedzy stosowaniem etyki samorzadowej a osiaganiem efektow mierzalnych.
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Dlatego postawiliSmy nastepujaca teze badania: Istniejg wspdtzaleznosci pomiedzy
posiadaniem certyfikacji GFP-CLI a osigganiem lepszych wynikéw w zakresie przyciggania
inwestycji. Posiadanie certyfikacji inwestycyjno — etycznej sprzyja osigganiu lepszych wyni-
kéw w zakresie przyciggania inwestycji.

Teza ta zostala doglebnie przebadana w ramach przeprowadzonego badania
porownawczego. PrzyjeliSmy, ze grupa jednostek certyfikowanych (spetniajacych
kryteria) jest grupa, ktora zastosowata interwencje w zakresie systemu zarzadzania.
Interwencja ta moze by¢ tozsama z eksperymentem. Badania poréwnawcze pole-
galy na doborze dwdéch grup kontrolnych podobnych ze wzgledu na liczbe ludno-
$ci i typ gminy (miejska, wiejska lub wiejsko-miejska) do grupy eksperymentalne;j.
Przyjelismy, ze gminy nie objete certyfikacja rowniez moga stosowac niektére ele-
menty etyki samorzadowej, ale tylko gminy z grupy certyfikowanej udowodnity
jakos¢ systemu zarzadzania inwestycjami, obejmujacego silny komponent etyczny.
Inne gminy tego nie uczynity.

2.2. Metodologia porownan i dobor grup kontrolnych

2.2.1. Analizowane zmienne

W ramach badania wykorzystano mozliwosci stwarzane przez Bank Da-
nych Regionalnych Gltéwnego Urzedu Statystycznego. W Banku gromadzo-
ne sa dane spoteczno - ekonomiczne na temat gmin, powiatow, wojewodztw,
kraju oraz dotyczace tzw. podregionow. Z tych podziatéw kluczowe znaczenie
mialy dane dotyczace gmin. Ze zbioru danych dokonano wyboru zmiennych
charakterystycznych dla gmin i dostepnych dla wszystkich jednostek. Zmienne
statystyczne charakteryzowaty: wybrane elementy infrastruktury, aktywnosci
inwestycyjnej, potencjat zatrudnienia funkcjonujacy w danej gminie, wskazniki
efektywnosci gospodarowania w danej gminie oraz zmienne charakteryzujace
troske o ochrone srodowiska w gminie. Autorzy pragneli wybra¢ maksymalna
liczbe zmiennych, dostepnych w banku danych regionalnych, ktére byly istotne
dla celu badania.

Inwestor podejmujacy decyzje o lokalizacji inwestycji w danej gminie bie-
rze pod uwage pakiet réznych czynnikéw, do ktérych (poza wzgledami czystej
oplacalnosci inwestycyjnej), zalicza przede wszystkim: dogodnos¢ transporto-
wa i dostepnos¢ infrastruktury, dotychczasowe inwestycje w gminie (kieruje sig¢
dotychczasowymi przyktadami), mozliwosci pozyskania dobrej jakosci kapitatu
ludzkiego, wysoka efektywno$¢ gospodarowania oraz troske miejscowej spotecz-
nosci o ochrong srodowiska. W efekcie istotnej aktywnosci w tych zakresach po-
szczegolne gminy staja sie atrakcyjnymi lokalizacjami inwestycji. W przedstawio-
nej ponizej tablicy zaprezentowano zmienne wskaznikowe analizowane w ramach
jednego badania.
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Tablica 1. Zmienne (wskazniki) analizowane w ramach badan poréwnawczych gmin

Symbol Nazwa, co mierz
wskaznika ! Y
WSKAZNIKI DOSTEPNOSCI INFRASTRUKTURY
Wskaznik drog twardych, mierzy udziat drog twardych w ogdle drég w danej gminie,
WDT . . [ . . . .
policzony jako $rednia drog gminnych dla powiatu
WZM Wskaznik zasoboéw mieszkaniowych gminy, mierzy liczbe mieszkan na 1000 mieszkan-
cOw gminy
WPM Wskaznik powierzchni mieszkaniowej na 1 mieszkanca (w m?)
WLW Wskaznik ludnosci korzystajacej z wodociagow (w %)
WLK Wskaznik ludno$ci korzystajacej z kanalizacji (w %)
WLG Wskaznik ludnosci korzystajacej z sieci gazowej (w %)
WSKAZNIKI AKTYWNOSCI INWESTYCYJNE]
WMIn1M Wskaznik wydatkéw majatkowych inwestycyjnych na 1 mieszkarica
WOP Wskaznik objecia gminy planami zagospodarowania przestrzennego
WNM Wskaznik oddanych nowych mieszkan, mierzy liczbe nowych mieszkan na 1000
ludnosci
Wskaznik kubatury mieszkaniowej, mierzy kubature (w m® oddanych budynkéow
mieszkalnych na 1000 mieszkaricéw
Wskaznik kubatury niemieszkalnej, mierzy kubature (w m® oddanych budynkow
KN L . o
niemieszkalnych na 1000 mieszkaricow
WSKAZNIKI POTENCJALU ZATRUDNIENIA
ML Wskaznik mobilnosci ludnosci, mierzy liczbe zameldowan i wymeldowan w relacji do
ogodtu ludnosci w %
ALCz Wskaznik ludnosci czynnej zawodowo, mierzy liczbe pracujacych do ogétu ludnosci
gminy w %
Stopa bezrobocia rejestrowanego, obliczona jako relacja pomiedzy liczba bezrobotnych
SBR a suma liczby bezrobotnych z danej gminy i liczby pracujacych w gléwnym miejscu
pracy w danej gminie w %
WBM1 Wskaznik miesiecznego wynagrodzenia brutto na 1 pracownika w zt
WSKAZNIKI EFEKTYWNOSCI GOSPODAROWANIA
WLPG Wskaznik liczby podmiotéw gospodarczych na 1000 ludnosci
DIM Wskaznik dochodéw budzetu gminy na 1 mieszkarnica w zt
WIM Wskaznik wydatkéw budzetu gminy na 1 mieszkarica w zt
UIWO Wskaznik udzialu wydatkéw majatkowych inwestycyjnych w wydatkach ogétem w %
WSKAZNIKI OCHRONY SRODOWISKA
Wskaznik najwyzszej czystosci oczyszczania Sciekow, mierzy udziat ilosci oczyszczo-
nych éciekdw z podwyzszonym usuwaniem biogenéw w stosunku do ogodlnej ilosci
WNCz N : . S .
oczyszczonych sciekdéw (gminy, z ktérych Scieki nie zostaly w ogole oczyszczone
otrzymaly warto$¢ wskaznika réwna zero)
NGWIM Naktady na gospodarke wodng na 1 mieszkarica w zt
NKIM Naktady na gospodarke $ciekowa i ochrone wéd na 1 mieszkanca w zt
NGO1IM Naktady na gospodarke odpadami na 1 mieszkarica w zt

Zrédto: opracowanie wiasne.




Lokalizacja inwestycji w polskich gminach. Czy etyka samorzqdowa sprzyja rozwojowi gmin? 21

Szczegdtowe techniki konstrukeji poszczegolnych wskaznikow zawarto w Anek-
sie 1. Nalezy zwrocic¢ uwagg, ze wigkszos¢ wskaznikéw zostata obliczona w przelicze-
niu na jednego mieszkarca lub tez jako proporcje, co powoduje, ze zobiektywizowano
wyniki, eliminujac w istotnym stopniu wplyw réznic w liczbie ludnosci w poréwny-
walnych parach z grupy eksperymentalnej i z kazdej z grup kontrolnych.

2.2.3. Dob6r gmin do poréwnania

W oparciu o dane o gminach certyfikowanych w ramach programu , Gmina Fair
Play — Certyfikowana Lokalizacja Inwestycji” z 2006 roku (174 gminy) sporzadzono
grupe eksperymentalna, ktéra poddata si¢ certyfikacji i przeszta jg pomyslnie. Za-
daniem autoréw bylo zbudowanie 2 grup kontrolnych (dla maksymalnej wiarygod-
nosci badania).

1. Jednostki pierwszej grupy kontrolnej K1, mialy mie¢: a) liczbe ludnosci powyzej
GFP (L>GFP), ale jak najbardziej zblizona do GFP, b) by¢ tego samego typu (typ
(1) przy nazwie gminy to miasto, typ (2) przy nazwie gminy to gmina wiejska, typ
(3) przy nazwie gminy to miasto i gmina), oraz c) by¢ zlokalizowane jak najblizej
GFP, najlepiej w tym samym wojewodztwie, wojewddztwie sasiednim, terenach
objetych tym samym zaborem (zabdr decyduje np. o sieci osadniczej), lub miec
podobny charakter gospodarczy (charakter gospodarczy byt zamiennikiem lokali-
zacji). W praktyce wyrdznienie , charakter gospodarczy” zdominowato ,,typ gmi-
ny” tylko w dwoéch przypadkach: w przypadku gmin o specyfice turystycznej oraz
gmin zlokalizowanych w poblizu duzych aglomeracji). W tych dwéch przypad-
kach charakter gminy (miejska, wiejska, czy mieszana) miat mniejsze znaczenie
ze wzgledu na wyrazna dominacje funkdji turystycznej albo mieszkalnej podmiej-
skiej. Rozwigzanie to zastosowano tylko w stosunku do 3 par poréwnan na 174.

2. Jednostki drugiej grupy kontrolnej K2, mialy mie¢: a) liczbe ludnosci ponizej GFP
(L<GFP), ale jak najbardziej zblizong do GFP, b) by¢ tego samego typu oraz c) by¢
zlokalizowane jak najblizej GFP, najlepiej w tym samym wojewddztwie, woje-
wodztwie sasiednim, terenach objetych tym samym zaborem, lub mie¢ podobny
charakter gospodarczy (charakter gospodarczy byt zamiennikiem lokalizacji).
Charakter gospodarczy zastapit typ gminy jako kategoria poréwnania w parach
z grupa kontrolna 2 tylko w dwdch przypadkach na 174 pary.

W praktyce doboru:

1. w gminach do 15000 mieszkancéw wzigto pod uwage gminy o liczbie ludnosci
bezposrednio wyzszej lub nizszej z tego samego wojewodztwa, wyjatkowo z sa-
siedniego;

2. w gminach od 15001 do 30000 mieszkancow wzieto pod uwage gminy o liczbie
ludnosci bezposrednio wyzszej lub nizszej z danego wojewddztwa lub woje-
wodztw sasiednich, wyjatkowo z odleglejszych;

3. w gminach od 30001 mieszkanicdw wzieto pod uwage gminy o liczbie ludnosci
bezposrednio wyzszej lub nizszej z catego kraju.
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Podejscie tego typu pozwolito zbudowac pary poréwnawcze gmin, ktdre rea-
lizuja w dobrym stopniu podobienstwo w zakresie liczby ludnosci, identycznosé
typu gminy (miejska, wiejska, mieszana) lub charakteru gospodarczego gminy
(turystyczna lub podmiejska aglomeracyjna), a takze relatywnej bliskosci transpor-
towej. Ten ostatni czynnik byt zapewniony poprzez dobieranie par z tych samych
wojewodztw lub wojewddztw sasiednich, zwlaszcza przy gminach o malej liczbie
ludnosci. Ze wzgledu na réznice w sieci osadniczej, ktéra w znacznym stopniu zo-
stata uksztattowana jeszcze w czasach zaborow, starano sie przestrzega¢ réwniez
dawnego podziatu zaborczego, jednak nie zawsze bylo to mozliwe i wskazane. Do-
bor par do badania poréwnawczego zostat zaprezentowany w Aneksie 2.

2.3. Technika analizy poréwnawczej par

Dla dokonania poréwnan wartosci zmiennych wyliczono:

1. wartosci $rednich poszczegdlnych zmiennych dla grupy eksperymentalnej oraz
dla dwoch grup kontrolnych;

2. wartosci $rednich odchylen zmiennej eksperymentalnej od zmiennej kontrolnej
w relacji do Sredniej z grupy kontrolnej. Odchylenia jednostkowe byty liczone
wedtug wzoru:

SO(gkn) = Xg-Xkn +100

n

i; Xkn

N

gdzie:

SO(g,kn) — odchylenie zmiennej eksperymentalnej od zmiennej z jednostki z grupy
kontrolnej w relacji do $redniej z danej grupy kontrolnej

Xg — warto$¢ zmiennej z jednostki grupy eksperymentalnej

Xkn — warto$¢ zmiennej z jednostki grupy kontrolnej

™M=

T
N

Xkn; _4rednia arytmetyczna zmiennej w grupie kontrolnej

N

Srednia odchylerr byta $redniq arytmetyczna wszystkich odchyleri jednostko-
wych w parach. Odchylenia jednostkowe zmiennej z jednostek grupy eksperymen-
talnej od wartosci zmiennej z grupy kontrolnej przyjmowaty wartos¢ wieksza od
zera, jezeli warto$¢ zmiennej z grupy eksperymentalnej byta wieksza od analogicz-
nej wartosci z grupy kontrolnej lub mniejsze od zera, jezeli byty mniejsze.

1. Wartosci analogicznych srednich odchylen policzono dla grupy eksperymentalnej

i dwéch kontrolnych, dla ktorych odjeto po 5 jednostek z géry i z dotu. Powyzsze

postepowanie byto podyktowane checia eliminagji , komindéw”, czyli znaczacego
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wplywu nielicznych danych jednostkowych bardzo wysokich Iub bardzo niskich
na wyniki srednie. Byta to bezposrednia realizacja zalecenia wynikajacego z po-
réwnania rozktadéw zmiennych w trzech badanych populacjach.

2. Analogiczne postepowanie zostalo dokonane dla grup, dla ktérych odjeto po
10 jednostek z géry i z dotu. Pozwolito ono na pokazanie na ile dane srednie
dla catej populacji s trwate dla populacji pozbawionej wigkszej liczby jednostek
kraficowych.

3. Policzono liczbe par z przewaga grupy eksperymentalnej (GFP — CLI) oraz z grup
kontrolnych K1 i K2. Wykazano réwniez liczbe par, w ktérych wyniki byty row-
ne (odchylenie = 0). Tego typu sytuacja zdarzala si¢ najczesciej wtedy, gdy war-
tosci zmiennej w obu jednostkach przybieraty wartos¢ zero.

Uzyskane wyniki przedstawiono w punkcie 3.

2.4. Prawidlowosc¢ doboru grup porownawczych

Nalezy podkresli¢, ze poréwnywane populacje s populacjami pelnymi. Nie jest
wiec koniczne weryfikowanie hipotez statystycznych dla prob. Prawidtowos¢ dobo-
ru grupy poréwnawczej mozna sprawdzic za pomocg analizy rozktadow zmiennych
charakteryzujacych badane grupy. W tablicy 2 (przedstawionej ponizej) zawarto
podstawowe charakterystyki statystyczne obliczonych zmiennych dla obu grup.

Tablica 2. Podstawowe charakterystyki statystyczne rozkladow badanych grup zmiennych

Rodzaj charakterystyki statystycznej
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WDT 237,13 229,48 0,5559 0,5355 19,99 21,46 21,56 -0,75 -0,75 -0,76
WZM 1269,31 1110,51 0,5796 0,4474 48,48 45,44 51,50 1,70 -0,25 6,77
WPM 4,82 3,98 0,4487 0,3186 3,47 3,11 3,61 4,76 10,04 21,94
WLW 116,31 74,80 0,3878 0,2467 16,44 18,34 18,55 6,73 3,47 3,11
WLK 517,39 580,87 0,6848 0,7486 25,82 29,43 30,23 -1,03 -1,23 -1,32
WLG 623,54 702,49 0,5226 0,5884 34,27 35,02 35,04 -1,49 -1,57 -1,61
WMIn1M| 17466,43 | 40262,55 | 0,0351 0,0990 | 1261,58 | 396,77 324,16 132,16 10,31 18,05
WOP 211,58 137,47 0,1534 0,0963 37,78 36,73 38,01 -0,37 0,51 0,07
WNM 1,42 0,93 0,4176 0,2822 2,51 1,36 1,33 10,34 7,80 33,35

KM |811216,85| 641575,80 | 0,3579 0,2680 | 2051,15 | 1111,42 | 1173,90 8,92 10,24 49,03
KN 8582,89 |7532283,44 | 0,0005 0,5451 | 7575,78 | 2080,88 | 1834,49 | 112,92 24,66 22,01

ML 0,24 0,30 0,2714 0,2896 1,18 0,77 0,87 4,56 3,53 9,52
ALCz 39,30 45,43 0,1169 0,1545 31,49 10,74 9,39 137,66 7,94 0,26
SBR 135,21 153,36 0,5222 0,5872 15,52 16,78 16,92 -0,58 -0,52 -0,73

WBMI1 | 20226,42 | 27239,69 0,1950 0,2496 344,99 302,39 318,14 14,32 6,66 9,00




24 Przemystaw Kulawczuk, Mieczystaw Bak, Anna Szczes$niak

Rodzaj charakterystyki statystycznej
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WLPG 645,10 651,88 0,5814 0,5391 34,46 32,39 35,29 4,39 0,29 12,21

DIM  [137463,20| 125507,51 | 0,0831 0,0881 | 2548,55 | 652,77 562,44 148,84 25,58 16,85

WIM [121226,31| 165033,01 | 0,0804 0,1151 | 2340,51 | 647,57 616,13 140,06 9,25 11,87

UIWO 21,95 14,92 0,2252 0,1845 9,48 10,35 8,58 1,27 2,15 0,41
WNCz 592,30 453,63 0,2528 0,1958 48,90 48,18 47,64 -1,98 -1,96 -1,90
NGWIM | 517,39 580,87 0,6848 0,7486 25,82 29,43 30,23 -1,03 -1,23 -1,32

NKIM | -340,06 404,93 -0,0288 | 0,0355 127,22 93,29 90,14 40,76 41,62 21,66

NGOIM | 1286,28 1869,89 0,0160 0,0425 270,95 298,13 163,44 22,73 29,19 25,14

Zrédto: opracowanie wiasne.

W oparciu o dane przedstawione w powyzszej tablicy mozna poczyni¢ nastepu-
jace obserwacje:

1) Niezaleznos$¢ rozkladéw. Zbadano czy rozklady danej zmiennej dla grupy
GFP i grupy K1 i K2 sg catkowicie niezalezne. Uzyskane wyniki kowariangji
wskazujg, ze mozna odrzucic¢ hipoteze o niezaleznosci rozktadéw zmiennych
obu grup (w takim przypadku kowariancja musiataby wynosi¢ zero). Oznacza
to, ze mozna wstepnie odrzuci¢ hipoteze o braku wspoélnych zaleznosci roz-
ktadéw zmiennych w obu grupach. Istniejg wspdlne zaleznosci rozktadéw obu
grup: GFP oraz K11iK2 w odniesieniu do analizowanych zmiennych. Warto jed-
nak zwroci¢ uwage na bardzo niskie wartosci kowariancji zmiennej ML (Mobil-
nos¢ ludnosci) — 0,24 i 0,30 oraz zmiennej WNM (Wskaznik nowych mieszkan)
o wynikach 1,42 i 0,93. Oznacza to, ze rozklady tych zmiennych (ML i WNM)
w odniesieniu do grupy GFP i obu grup kontrolnych sa zblizone do postulatu
rozkltadow niezaleznych.

2) Korelacja rozkladow. Wyniki korelacji rozktadow obu grup w zakresie tych sa-
mych zmiennych wskazuja, Ze istnieja pewne korelacje obu rozkladow, ale nie
sq one wysokie. Korelacja zblizona do funkcyjnej istnieje tylko w odniesieniu do
zmiennej L — liczby ludnosci gmin, ktéra byta podstawq doboru grup kontrol-
nych K1 i K2. Bylo to zamierzenie celowe. Pozostale zmienne wykazuja niskie
lub bardzo niskie korelacje rozktadow tych samych zmiennych. Zmienne, kto-
re posiadaja korelacje rozkladéw uznawane w statystyce za istotne to zmienna
WLK (proporgja ludnosci korzystajacej z kanalizacji) oraz zmienna NGW1M (na-
klady na gospodarke wodna na 1 mieszkanca). Zaleznosci te jednak nie s wyso-
kie. Pozostate zmienne posiadaja wartosci korelacji, ktdre w statystyce uwazane
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3)

4)

sa za mato istotne lub catkowicie nieistotne. Uzyskane wyniki §wiadczg o tym, ze
rozklady sa skorelowane silnie w zakresie kryterium doboru i stabo lub w ogdle
w zakresie cech poréwnawczych. Swiadczy to o tym, ze badane populacje sq
jakosciowo inne w zakresie pordwnywanych zmiennych.

Odchylenia standardowe. Odchylenia standardowe od $redniej rozktadow
w grupie poddanej eksperymentowi GFP i obu grupach kontrolnych K1 i K2,
sq zroznicowane. Mozna zauwazy¢ podobienistwo wartosci odchylen standar-
dowych w odniesieniu do wigkszoéci zmiennych. Swiadczy to o tym, Ze poziom
zréznicowania tych populagji na jednostki o matych, srednich i wysokich war-
tosciach zmiennych byt zblizony. Jednak ta obserwacja nie dotyczy zmiennych
WMIn1M, KM, KN, ALCz, DIM, W1M, w ramach ktérych odchylenie standardo-
we zmiennych w rozktadach GFP byto znacznie wyzsze niz w rozkltadach grup
kontrolnych K1 i K2. Oznacza to, ze rozklady tych zmiennych w populacji GFP
byly bardziej zréznicowane niz w obu populacjach kontrolnych. Grupy kontrol-
ne sg wiec bardzo podobne do grupy GFP pod wzgledem zréznicowania warto-
$ci wigkszo$ci zmiennych obrazujacych np. dostep do infrastruktury, ale bardzo
sie roznig pod wzgledem wybranych zmiennych wynikowych, obrazujacych np.
wielko$¢ nowo oddanej kubatury mieszkaniowej i niemieszkalnej. Tego typu ob-
serwacja stwarza interesujaca perspektywe dla badania porownawczego.
Kurtozy. Kurtozy obrazuja wypikowanie (wysmukto$¢) rozktadu w gore w sto-
sunku do rozktadu normalnego. Kurtozy dodatnie wskazujq na wypikowanie
w gore a ujemne w dét w stosunku do rozktadu normalnego. Nalezy stwierdzi¢,
ze w zakresie wysmuklosci rozktadow w wigkszosci zmiennych réznice pomie-
dzy populacjami nie sa duze. Jednak podobnie, jak w odniesieniu do zmiennych
WMIn1M, KM, KN, ALCz, DIM, W1M, populacja GFP wykazuje znacznie wyz-
sze wysmuklosci (wartosci kurtozy), niz funkcjonujace w populacjach obu grup
kontrolnych. Swiadczy to o tym, ze na wyniki populacji GFP moze mie¢ wptyw
wartos¢ wynikéw nielicznej grupy jednostek (przypadkéw zmiennej) o duzych
wartosciach. Tego typu obserwacja sugeruje, aby prowadzac badania porownaw-
cze np. srednich, realizowac je w kilku wariantach: dla calej populacji oraz po
odjeciu pewnej liczby jednostek o skrajnych wielkosciach, np. w alternatywnych
dwoch wariantach.

Uzyskane dane wskazuja relatywnie duze podobieristwo obu grup w zakre-

sie rozkladéw zmiennej bedacej podstawa doboru grupy poréwnawczej (liczba

ludnosci) oraz mniejsze lub wieksze rdéznice rozktadéw w zakresie pozostatych

zmiennych. Pomimo tych réznic rozklady zmiennych we wszystkich grupach byty

w jakims zakresie skorelowane, chociaz z reguly w matym czy wrecz nieistotnym

stopniu. Na podstawie tych danych mozna przyja¢, ze dobdr grup kontrolnych byt

poprawny. Grupy te byty bardzo podobne z punktu widzenia zmiennej bedacej kry-

terium doboru oraz rézne z punktu widzenia cech obrazujacych wptyw procesow

inwestycyjnych.
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3. Wyniki badan empirycznych
3.1. Porownanie par

3.1.1. Dostepnos¢ do infrastruktury

Przyjeto, ze w ramach badania zostang dokonane poréwnania wynikéw grupy
objetej programem certyfikacyjnym a dwiema grupami kontrolnymi: K1 z jednost-
kami o wigkszej liczbie ludnosci niz jednostki grupy certyfikowanej, ale mozliwie
jak najblizszej oraz K2 z jednostkami o mniejszej liczbie ludnosci, ale rowniez jak
najblizszej jednostkom certyfikowanym. Poréwnania dokonano w pieciu zakresach.
Zmienne te obejmowaty wskazniki: drog twardych, zasobéw mieszkaniowych gmi-
ny, powierzchni mieszkaniowej na 1 mieszkanca oraz proporcji ludnosci korzysta-
jacej z sieci wodociagowej, kanalizacyjnej oraz gazowej. W tablicy 3 (zamieszczonej
ponizej) przedstawiono wyniki poréwnania w pierwszym zakresie obrazujacym
dostepnos¢ do infrastruktury.

Tablica 3. Por6wnanie wartosci zmiennych obrazujacych DOSTEPNOSC INFRASTRUKTURY w gmi-
nach, ktore przeszly certyfikacje inwestycyjna z elementami CSR oraz gmin z dwéch grup kontrol-
nych, badanie eksperymentalne 174 par, dane z Banku Danych Lokalnych GUS z 2006 roku

CRUPA GRUPA GRUPA
RODZAJ ANALIZOWANE] ZMIENNE] CFp.cL1  |KONTROLNA|KONTROLNA
1(L>GFP) | 2(L<GFP)

WSKAZNIK DROG TWARDYCH (WDT),
mierzy udziat drég twardych w ogoéle drég w danej gminie,
policzony jako $rednia drég gminnych dla powiatu

Srednia arytmetyczna warto$é w % wskaznika

WDT dla jednostek kazdej z grup 5172 49,50 49,85

Srednie odchylenie wskaznika WDT w jednost-
kach GFP w relacji do jednostek danej grupy - +4,49 +3,76
kontrolnej w %

Srednie odchylenie wskaznika WDT w jednostkach
GFP w relagji do jednostek danej grupy kontrolnej - +4,73 +3,87
w % minus po 5 jednostek z gory i dotu w %

Srednie odchylenie wskaznika WDT w jednostkach
GFP w relagji do jednostek danej grupy kontrolnej - +4,67 +4,10
w % minus po 10 jednostek z géry i dotu w %

Liczba par z przewaga jednostek GFP (oraz w %) - 91 (52,30) 91 (52,30)
Liczba par z przewaga jednostek danej grupy kon- B 78 (44,83) 77 (44,25)
trolnej (oraz w %) ! !
Liczba par z wynikami réwnymi jednostek z grupy B 5(2,87) 6 (3,45)

GFP i jednostek danej grupy kontrolnej (oraz w %)
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GRUPA GRUPA GRUPA
RODZAJ ANALIZOWANE] ZMIENNE] GFP-CLI KONTROLNA |KONTROLNA
1 (L > GFP) 2 (L < GFP)
WSKAZNIK ZASOBOW MIESZKANIOWYCH GMINY (WZM),
mierzy liczbe mieszkan na 1000 mieszkaricow gminy
Srednla arytfnet.yczna warto$¢ wskaznika WZM dla 3211062 318,545 319,2043
jednostek kazdej z grup
Srednie odchylenie wskaznika WZM w jednostkach B 0.80 0.60
GFP w relacji do jednostek danej grupy kontrolnej w % ! !
Srednie odchylenie wskaznika WZM w jednostkach
GFP w relagji do jednostek danej grupy kontrolnej - 0,08 0,37
w % minus po 5 jednostek z gory i dotu w %
Srednie odchylenie wskaznika WZM w jednostkach
GFP w relagji do jednostek danej grupy kontrolnej - -0,07 0,38
w % minus po 10 jednostek z gory i dotu w %
Liczba par z przewaga jednostek GFP (oraz w %) - 80 (45,98) 89,00 (51,15)
Liczba par z przewaga jednostek danej grupy kon- B 94 (54,02) 85 (48,85)
trolnej (oraz w %) ! !
Liczba par z wynikami réwnymi jednostek z grupy B 0.0) 0,00 (0)
GFP i jednostek danej grupy kontrolnej (oraz w %) .
WSKAZNIK POWIERZCHNI MIESZKANIOWE] (WPM),
na 1 mieszkanca (w m?)
Sredzma a‘rytmetyczna. wa‘rtosc wskaznika WPM 23,91491 23,58187 23,68511
w m? dla jednostek kazdej z grup
Srednie odchylenie wskaznika WPM w jednostkach B 141 097
GFP w relacji do jednostek danej grupy kontrolnej w % ! !
Srednie odchylenie wskaznika WPM w jednostkach
GFP w relacji do jednostek danej grupy kontrolnej - 0,80 1,13
w % minus po 5 jednostek z gory i dotu w %
Srednie odchylenie wskaznika WPM w jednostkach
GFP w relagji do jednostek danej grupy kontrolnej - 0,62 1,01
w % minus po 10 jednostek z gory i dotu w %
Liczba par z przewaga jednostek GFP (oraz w %) - 88 (50,57) 98,00 (56,32)
Liczba par z przewaga jednostek danej grupy B 86 (49,43) 76 (43,68)
kontrolnej (oraz w %) ! !
Liczba par z wynikami rownymi jednostek z grupy B 00) 0,00 (0)
GFP i jednostek danej grupy kontrolnej (oraz w %) .
WSKAZNIK LUDNOSCI KORZYSTAJACEJ Z WODOCIAGOW (WLW) (w %)

Srﬁdma fnrytmetyczne'l w.artosc wskaznika WLW 85,2982 82,53332 82,07852
w % dla jednostek kazdej z grup
Srednie odchylenie wskaznika WLW w jednostkach B 335 280
GFP w relacji do jednostek danej grupy kontrolnej w % ’ ’
Srednie odchylenie wskaznika WLW w jednostkach
GFP w relacji do jednostek danej grupy kontrolnej - 3,01 2,77
w % minus po 5 jednostek z gory i dotu w %
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GFP i jednostek danej grupy kontrolnej (oraz w %)

GRUPA GRUPA GRUPA
RODZA]J ANALIZOWANE] ZMIENNE] GFP-CLI KONTROLNA |[KONTROLNA
1 (L > GFP) 2 (L < GFP)
Srednie odchylenie wskaznika WLW w jednostkach
GFP w relagji do jednostek danej grupy kontrolnej - 2,68 2,41
w % minus po 10 jednostek z géry i dotu w %
Liczba par z przewaga jednostek GFP (oraz w %) - 88 (50,57) 94,00 (54,02)
L1czba} parz prﬁewagq jednostek danej grupy kon- B 86 (49,43) 80 (45,98)
trolnej (oraz w %)
Liczba par z wynikami rownymi jednostek z grupy B 00) 0,00 (0)
GFP i jednostek danej grupy kontrolnej (oraz w %) !
WSKAZNIK LUDNOSCI KORZYSTAJACE] Z KANALIZACJI (WLK) (w %)

Srefinla arytmet_ycz.na wartos¢ wskaznika WLK w % 55,08172 51,1004 48,85195
dla jednostek kazdej z grup
Srednie odchylenie wskaznika WLK w jednost-
kach GFP w relacji do jednostek danej grupy - 7,79 12,75
kontrolnej w %
Srednie odchylenie wskaznika WLK w jednostkach
GFP w relagji do jednostek danej grupy kontrolnej - 6,49 12,33
w % minus po 5 jednostek z gory i dotu w %
Srednie odchylenie wskaznika WLW w jednostkach
GFP w relagji do jednostek danej grupy kontrolnej - 5,70 11,85
w % minus po 10 jednostek z géry i dotu w %
Liczba par z przewaga jednostek GFP (oraz w %) - 97 (55,75) 102,00 (58,62)
Llczbe% par z pr%ewagq jednostek danej grupy kon- B 76 (43,68) 72 (41,38)
trolnej (oraz w %)
Liczba par z wynikami réwnymi jednostek z grupy B 1(0,57) 0,00 (0)

WSKAZNIK LUDNOSCI KORZYSTAJACE] Z SIECI GAZOWE] (WLG) (w %)

Srednia arytmetyczna wartoéé wskaznika WLG w %

GFP i jednostek danej grupy kontrolnej (oraz w %)

dla jednostek kazdej z grup 44,72372 39,25708 38,11616
Srednie odchylenie wskaznika WLG w jednost-

kach GFP w relacji do jednostek danej grupy - 13,93 17,34
kontrolnej w %

Srednie odchylenie wskaznika WLG w jednostkach

GFP w relacji do jednostek danej grupy kontrolnej - 13,87 18,68
w % minus po 5 jednostek z gory i dotu w %

Srednie odchylenie wskaznika WLG w jednostkach

GFP w relacji do jednostek danej grupy kontrolnej - 14,37 19,90
w % minus po 10 jednostek z géry i dotu w %

Liczba par z przewaga jednostek GFP (oraz w %) - 94 (54,02) 99,00
Llczba} par z priewagq jednostek danej grupy kon- B 61 (35,06) 53
trolnej (oraz w %)

Liczba par z wynikami réwnymi jednostek z grupy _ 19 (10.92) 22,00

Zrédto: opracowanie wiasne
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Analizujac wyniki dotyczace pordwnania dostepnosci do infrastruktury nalezy
stwierdzi¢, ze grupa gmin objetych certyfikacja GFP posiada niewielka przewage
w zakresie dostepnosci do infrastruktury. Obserwacje w tym zakresie mozna scha-
rakteryzowac¢ w punktach.

1. W zakresie wskaznika drég twardych WDT, grupa GFP posiada lekka przewage
nad grupa K11iK2. Jej érednia jest 0 4,49% wyzsza od pierwszej grupy i 3,76% od
drugiej grupy. Przewaga ta jest stabilna po odrzuceniu jednostek skrajnych. Do-
konujac poréwnania przewag w parach, mozna stwierdzi¢, ze jednostki grupy
GFP posiadaja przewagi w nieco ponad potowie par (91 do 78 w poréwnaniu do
K11i91 do 77 w poréwnaniu do K2). Resumujac mozna stwierdzi¢, ze wskaznik
udziatlu drog twardych w ogdle nawierzchni drog nie roznicuje silnie jednostek
z grupy GFP i obu grup kontrolnych.

2. Jeszcze mniejsze rdznice w wielko$ciach $rednich dotycza poréwnania pomie-
dzy grupa GFP i obiema grupami kontrolnymi w zakresie wskaznika zasobow
mieszkaniowych (WZM), ktéry mierzy liczbe mieszkan na 1000 mieszkaricow.
Roéznice w $rednich to tylko 0,8% i 0,6% na korzys¢ GFP, przy czym po odrzuce-
niu wielkosci skrajnych w pierwszym poréwnaniu lekka przewage osiaga gru-
pa K1 (o 0,07%). Dane te wskazuja, ze nie istnieja istotne réznice w zasobach
mieszkaniowych poréwnywalnych grup. Jezeli chodzi o przewage w parach,
w pierwszym porownaniu przewage posiada grupa kontrolna K1, a w drugim
grupa certyfikowana GFP. Jednak roznice nie s duze. Dane te wskazuja, ze nie
istniejq istotne réznice w zasobach mieszkaniowych poréwnywalnych grup.

3. Wskaznik powierzchni mieszkaniowej jest pokrewnym wskaznikiem do zaso-
béw mieszkaniowych i mierzy wielkos¢ powierzchni mieszkaniowej na 1 miesz-
kanca. Nalezy zwroci¢ uwage na ogolnie wysoki poziom tego wskaznika, ktéry
$rednio w kazdej z trzech badanych grup przekracza 23 m? na jednego mieszkan-
ca. Zroznicowanie tego wskaznika pomiedzy grupami jest marginalne, podobnie
jak ksztattowanie si¢ przewag w parach.

4. Kolejne trzy wskazniki przedstawiajq dostepnos¢ do infrastruktury wodociago-
wej, kanalizacyjnej i gazowej. Roznice pomiedzy grupami w zakresie proporgji
ludnosci korzystajacej z sieci wodociagowej sa bardzo niewielkie. W jednostkach
grupy GFP z sieci tej korzystato w 2006 roku 85,3% ludnosci, w grupie K1 82,3%
i w grupie K2 83,0%. Srednie odchylenia byly minimalne i nie przekraczaty 3,35%
na korzy$¢ jednostek grupy GFP. W miare eliminacji jednostek skrajnych, sred-
nie odchylenia wykazywaly tendencje do spadku. Rdwniez w zakresie przewagi
w parach grupa GFP nie wykazywata duzych przewag nad grupami K1 i K2.

5. Nieco inna sytuacja panowata w zakresie wskaznika ludnosci korzystajacej z ka-
nalizacji. W jednostkach grupy GFP srednia wartosc¢ tego wskaznika wyniosta po-
nad 55% podczas, gdy w grupie K1 ponad 51% i w grupie K2 nieco ponad 48%. Te
roznice byty znaczace i siegaty 12,75% $redniej przewagi w parach na rzecz jedno-
stek grupy GFP w poréwnaniu do jednostek grupy K2. Po odrzuceniu jednostek
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skrajnych przewagi te nieco zmniejszaty sie. Mozna postawic teze, ze przecietnie

w jednostkach grupy GFP istnieje lekka przewaga w zakresie dostepnosci do sieci

kanalizacyjnej niz w jednostkach obu grup kontrolnych.

6. Wigksze réznice dotyczyly dostepnosci do sieci gazowej. W tym zakresie prze-
waga jednostek z grupy GFP byta znaczaca. W odniesieniu do jednostek gru-
py K1 érednia dla GFP byta wyzsza o 13,93%, a w odniesieniu do K2 o 17,34%.
W miare odrzucania jednostek skrajnych, $rednie odchylenie na rzecz GFP rosto.
Znajduje to swoje odzwierciedlenie w porownaniu par, w ramach ktdrego jed-
nostki z grupy GFP posiadajg zdecydowang przewage.

Resumujac mozna stwierdzié, ze jednostki grupy GFP posiadaja nieco lepsza
dostepnos¢ do niektérych elementdw infrastruktury (sie¢ gazowa i kanalizacyjna).
Roéznica nie jest jednak znaczaca i w rezultacie zaréwno grupa podlegajaca certyfi-
kacji, jak i obie kontrolne posiadaja podobny dostep do infrastruktury. Infrastruktu-
ra nie réznicuje jednostek GFP od poréwnywalnych jednostek z grup kontrolnych
K1iK2.

3.1.2. Aktywno$¢ inwestycyjna w gminach

Badania porownawcze wykazaly, ze jednostki grupy certyfikowanej (ekspery-
mentalnej) nie posiadaly znaczacych przewag w zakresie dostepu do infrastruktury.
Kolejnym analizowanym aspektem byta aktywno$¢ inwestycyjna gmin. W ramach
tego zakresu porownano ksztattowanie sie zmiennych obejmujacych wartosci wy-
datkdw majatkowych gminy na 1 mieszkanca, wskazniki objecia gminy planami
zagospodarowania przestrzennego, wskazniki oddanych nowych mieszkan na 1000
mieszkancoéw oraz zmienne obrazujace nowo oddang kubature mieszkaniowg i nie-
mieszkalng. Uzyskane wyniki badan pordwnawczych przedstawia tablica 4.

Tablica 4. Poréwnanie wartoéci zmiennych obrazujacych AKTYWNOSC INWESTYCYJNA w gmi-
nach, ktore przeszly certyfikacje inwestycyjna z elementami CSR oraz gmin z dwéch grup kontrol-
nych, badanie eksperymentalne 174 par, dane z Banku Danych Lokalnych GUS z 2006 roku

GRUPA GRUPA GRUPA
RODZA]J ANALIZOWANE] ZMIENNE] Crp.cl1  |KONTROLNA|KONTROLNA
1(L>GFP) | 2(L<GFP)

WSKAZNIK WYDATKOW MAJATKOWYCH INWESTYCYJNYCH NA 1 MIESZKANCA
(WMIn1M) (w PLN)

Srednia arytmetyczna wartoé¢ w PLN wskaznika
WMIn1M dla jednostek kazdej z grup

Srednie odchylenie wskaznika WMIn1M w jed-
nostkach GFP w relacji do jednostek danej grupy - 27,49 43,75
kontrolnej w %

599,0502 469,8863 416,7226

Srednie odchylenie wskaznika WMIn1M w jednost-
kach GFP w relacji do jednostek danej grupy kontrol- - 8,34 20,03
nej w % minus po 5 jednostek z gory i dotu w %
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GRUPA GRUPA GRUPA
RODZAJ ANALIZOWANE] ZMIENNE] GFP-CLI KONTROLNA [KONTROLNA
1 (L > GFP) 2 (L<GFP)

Srednie odchylenie wskaznika WMIn1M w jednost-
kach GFP w relacji do jednostek danej grupy kontrol- - 8,11 19,63
nej w % minus po 10 jednostek z gory i dotu w %
Liczba par z przewaga jednostek GFP (oraz w %) - 100 (57,47) 110 (63,22)
LlCZba. par z priewagq jednostek danej grupy kon- _ 74 (42,53) 64 (36,78)
trolnej (oraz w %)
Liczba par z wynikami réwnymi jednostek z grupy _ 00 000

GFP i jednostek danej grupy kontrolnej (oraz w %)

WSKAZNIK OBJECIA GMINY PLANAMI ZAGOSPODAROWANIA PRZESTRZENNEGO

(WOP) (w %)
Srec.ima arytmet.ycz.na wartos¢ wskaznika WOP w % 28,1603 2524134 27,1286
dla jednostek kazdej z grup
Srednie odchylenie wskaznika WOP w jednost-
kach GFP w relacji do jednostek danej grupy - 11,39 3,64
kontrolnej w %
Srednie odchylenie wskaznika WOP w jednostkach
GFP w relagji do jednostek danej grupy kontrolnej - 11,99 4,50
w % minus po 5 jednostek z gory i dotu w %
Srednie odchylenie wskaznika WOP w jednostkach
GFP w relagji do jednostek danej grupy kontrolnej - 12,35 4,13
w % minus po 10 jednostek z géry i dotu w %
Liczba par z przewaga jednostek GFP (oraz w %) - 96 (55,17) 95 (54,60)
LlCZbE? par z priewagq jednostek danej grupy kon- _ 74 (42,53) 75 (43,10)
trolnej (oraz w %)
Liczba par z wynikami réwnymi jednostek z grupy _
GFP i jednostek danej grupy kontrolnej (oraz w %) 4(230) 4230)
WSKAZNIK ODDANYCH NOWYCH MIESZKAN (WNM),
mierzy liczbe nowych mieszkan na 1000 ludnosci
Sredma arytr‘net.yczna warto$¢ wskaznika WNM dla 2122021 1,549982 1,377677
jednostek kazdej z grup
Srednie odchylenie wskaznika WPM w jednost-
kach GFP w relagji do jednostek danej grupy - 36,91 54,03
kontrolnej w %
Srednie odchylenie wskaznika WNM w jednostkach
GFP w relagji do jednostek danej grupy kontrolnej - 27,89 41,09
w % minus po 5 jednostek z gory i dotu w %
Srednie odchylenie wskaznika WNM w jednostkach
GFP w relagji do jednostek danej grupy kontrolnej - 22,09 32,79
w % minus po 10 jednostek z gory i dotu w %
Liczba par z przewaga jednostek GFP (oraz w %) - 99 (56,90) 100 (57,47)
LlCZba. parz priewagq jednostek danej grupy kon- _ 75 (43,10) 74 (42,53)
trolnej (oraz w %)
Liczba par z wynikami rownymi jednostek z grupy _ 00 000

GFP i jednostek danej grupy kontrolnej (oraz w %)
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GRUPA GRUPA GRUPA
RODZA]J ANALIZOWANE]J ZMIENNE] Crp.cL1 | KONTROLNA|KONTROLNA
1(L>GFP) | 2(L<GEFP)

WSKAZNIK KUBATURY MIESZKANIOWE]J (KM),
mierzy kubature (w m?) oddanych budynkéw mieszkalnych na 1000 mieszkaicow

Srednia arytmetyczna warto$é wskaznika KM w m?

dla jednostek kazdej z grup 1693,339 1252,389 1102,797

Srednie odchylenie wskaznika KM w jednostkach GFP

w relacji do jednostek danej grupy kontrolnej w % - 35.21 53,85

Srednie odchylenie wskaznika KM w jednostkach
GFP w relagji do jednostek danej grupy kontrolnej - 26,84 41,07
w % minus po 5 jednostek z gory i dotu w %

Srednie odchylenie wskaznika KM w jednostkach

GFP w relagji do jednostek danej grupy kontrolnej - 19,93 32,05
w % minus po 10 jednostek z géry i dotu w %

Liczba par z przewaga jednostek GFP (oraz w %) - 97 (55,75) 99 (56,90)
Liczba par z przewaga jednostek danej grupy kon- _

trolnej (oraz w %) 77 (44,25) 75 (43,10)
Liczba par z wynikami réwnymi jednostek z grupy _ 0(0) 0(0)

GFP i jednostek danej grupy kontrolnej (oraz w %)

WSKAZNIK KUBATURY NIEMIESZKALNE] (KN),
mierzy kubature (w m®) oddanych budynkéw niemieszkalnych na 1000 mieszkancow

Srednia arytmetyczna warto$é wskaznika KN w m?

dla jednostek kazdej z grup 2752,656 1410,47 1187,066

Srednie odchylenie wskaznika KN w jednostkach GFP

w relacji do jednostek danej grupy kontrolnej w % N 95,16 131,89

Srednie odchylenie wskaznika KN w jednostkach
GFP w relacji do jednostek danej grupy kontrolnej - 51,11 83,12
w % minus po 5 jednostek z gory i dotu w %

Srednie odchylenie wskaznika KN w jednostkach

GFP w relagji do jednostek danej grupy kontrolnej - 39,94 68,59
w % minus po 10 jednostek z géry i dotu w %
Liczba par z przewaga jednostek GFP (oraz w %) - 102 (58,62) 106 (60,92)

Liczba par z przewaga jednostek danej grupy kon-

trolnej (oraz w %) - 70 (40,23) 68 (39,08)

Liczba par z wynikami réwnymi jednostek z grupy

GFP i jednostek danej grupy kontrolnej (oraz w %) - 2(1,15) 0(0)

Zrédto: opracowanie wiasne

Analizujac dane zawarte w powyzszej tablicy mozna stwierdzi¢, ze jednostki
grupy GFP we wszystkich analizowanych zmiennych maja wigksza lub mniejsza
przewage nad jednostkami z obu grup kontrolnych. Obserwacje te mozna ujac
w punktach.

1. Gminy z grupy GFP srednio wydaja znacznie wieksze srodki na inwestycje niz
jednostki z obu grup kontrolnych: 599 zlotych na jednego mieszkanca w relacji
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do przecietnie 469 ztotych w jednostkach grupy K1 i 416 zlotych w jednostkach
grupy K2. Srednie dodatnie odchylenie tego wskaznika wynosi 27,49% w stosun-
ku do grupy K1 i rosnie az do 43,75% w relacji do grupy K2. Przewagi te maleja
do nieco ponad 8 i 19% po wyeliminowaniu jednostek skrajnych, jednak obser-
wacje potwierdzajg poréwnania w parach, ktore obrazuja zdecydowane przewa-
gi grupy GFP nad obiema grupami kontrolnymi (przewagi 100 do 74 w relagji do
K11 110 do 64 w relacji do K2). Aktywno$¢ inwestycyjna gmin z grupy GFP jest
znaczaco wigksza niz w obu grupach kontrolnych.

2. Tego typu przewagi nie istnieja w odniesieniu do zmiennej obrazujacej sto-
pieni objecia gmin planami zagospodarowania przestrzennego. Srednie wyniki
w tym zakresie wynosza odpowiednio 28,11% w grupie GFP, 25,24% w grupie
K1 oraz 27,13% w grupie kontrolnej K2. Znajduje to swoj wyraz w istnieniu
przewag siegajacych okoto 11-12% w odniesieniu do grupy K1 i tylko 3-4%
w odniesieniu do grupy kontrolnej K2. Chociaz w obu poréwnaniach par prze-
wazajq jednostki GFP, ktére srednio czeSciej maja wyzsze wskazniki objecia
powierzchni planami zagospodarowania przestrzennego. Réznice te nie wy-
daja si¢ duze. Mozna wigc stwierdzi¢, ze jednostki grupy GFP posiadajq nieco
wyzsze wskazniki objecia powierzchni gminy planami, jednak réznice te nie sq
znaczace.

3. Zasadnicze réznice wystepujq natomiast w zakresie zmiennej obrazujacej wskaz-
niki oddanych nowych mieszkani na 1000 mieszkancéw oraz nowej kubatury
mieszkaniowej. Podobienstwo wynikéw w obu zmiennych pozwala na anali-
z¢ tylko zmiennej obrazujacej nowa kubature mieszkalng. Po pierwsze, nalezy
stwierdzi¢, ze Srednie dla jednostek grupy GFP sa wyzsze o ponad 36 i 54% od
grup kontrolnych K1 i K2. Po drugie, chociaz ta przewaga maleje po odrzuceniu
skrajnych jednostek, to przewagi srednie GFP pozostaja duze (221 32% po odrzu-
ceniu 10 skrajnych jednostek). Znajduje to swoje odzwierciedlenie w poréwnaniu
par z przewagami jednostek grupy GFP w poréwnaniu do grupy kontrolnej wy-
noszacymi odpowiednio 97 do 77 w K1 i 99 do 95 w odniesieniu do K2. Podob-
nych obserwacji mozna dokona¢ w odniesieniu do zmiennej obrazujacej liczbe
oddanych nowych mieszkan. Obserwacje te $wiadcza o tym, ze gminy z grupy
GFP sa znaczaco bardziej aktywne w zakresie budownictwa mieszkaniowego,
niz jednostki z obu grup kontrolnych.

4. Bardzo duze réznice istnieja pomiedzy grupami w stosunku do nowo tworzo-
nej kubatury niemieszkalnej. Srednia arytmetyczna wartos¢ wskaznika w jed-
nostkach grupy GFP jest niemal dwukrotnie wyzsza niz w jednostkach grupy
K1 i niemal dwuipdtkrotnie wyzsza niz w jednostkach grupy kontrolnej K2. Po
wyeliminowaniu po 10 jednostek skrajnych z gory i z dotu te $rednie przewa-
gi maleja do okoto 40% i okoto 69%. Potwierdzaja to réwniez istotne przewagi
w parach. Poréwnania grupy GFP w stosunku do obu grup kontrolnych daja
zdecydowane przewagi dla jednostek certyfikowanych (102 do 70 i 106 do 68).
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Wyniki te obrazuja wyrazna przewage jednostek z grupy GFP w zakresie nowo

oddawanej kubatury niemieszkalne;j.

Reasumujac nalezy stwierdzi¢, ze pomimo podobnych srednich wskaznikéow
w zakresie objecia powierzchni gminy planami zagospodarowania przestrzennego
wszystkich grup, grupa GFP wyrdznia si¢ zdecydowanie wigksza aktywnoscia in-
westycyjna. Duze przewagi dotycza efektéw w zakresie budownictwa mieszkanio-
wego a w szczegdlnosci w zakresie tworzenia nowych obiektdw niemieszkalnych,
w ktérym to zakresie przewaga jest bardzo duza.

3.1.3. Potencjat zatrudnienia

Istotnym elementem w zakresie przyciagania inwestycji jest potencjat zatrudnie-
nia istniejacy w poszczegoélnych gminach. Potencjat ten moze by¢ mierzony za po-
moca roznych wskaznikéw, takich jak: mobilnos$¢ ludnosci, aktywnos¢ zawodowa
ludnosci, stopa bezrobocia rejestrowanego oraz wysokos¢ wynagrodzen. Analizujac
dane $rednie dla jednostek poszczegolnych grup nalezy zwroci¢ uwage na bardzo
niskie $rednie warto$ci wskaznika ludnosci czynnej zawodowo we wszystkich ana-
lizowanych grupach gmin. Wskazniki te liczono w stosunku do liczby pracujacych
w glownym miejscu pracy, co eliminuje pewna liczbe pracujacych na dwoch lub
wiecej etatach. Ponadto bardzo wielu pracownikéw mieszkajacych na terenie po-
szczegolnych gmin pracuje w innych gminach, czesto nielicznych, ktére majg wy-
sokie wskazniki, ale nie kompensuje to wyniku sredniej dla jednostek grupy (a nie
$redniej z grupy). Podobne obserwacje dotycza stopy bezrobocia rejestrowanego.
Warto przypomnie¢, ze w roku 2006 srednia ogdélnokrajowa stopa bezrobocia wy-
nosita od ok. 18% na poczatku roku do okoto 14% pod koniec roku. Obliczone dane
poréwnawcze zawiera przedstawiona tablica 5.

Tablica 5. Poréwnanie wartosci zmiennych obrazujacych POTENCJAL ZATRUDNIENIA w gminach,
ktore przeszly certyfikacje inwestycyjna z elementami CSR oraz gmin z dwoch grup kontrolnych,
badanie eksperymentalne 174 par, dane z Banku Danych Lokalnych GUS z 2006 roku

CRUPA GRUPA GRUPA
RODZAJ ANALIZOWANEJ ZMIENNEJ Crp.cLi | KONTROLNA KONTROLNA
1(L>GFP) | 2(L<GEFP)

WSKAZNIK MOBILNOSCI LUDNOSCI (ML),
mierzy liczbe zameldowan i wymeldowan w relacji do ogdtu ludnosci w %

Srednia arytmetyczna warto$¢ w % wskaznika ML 3,002407 2,753842 2,737201
dla jednostek kazdej z grup

Srednie odchylenie wskaznika ML w jednostkach - 9,03 9,69
GFP w relacji do jednostek danej grupy kontrolnej

w %

Srednie odchylenie wskaznika ML w jednostkach - 7,41 8,02

GFP w relacji do jednostek danej grupy kontrolnej
w % minus po 5 jednostek z gory i dotu w %
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GRUPA GRUPA GRUPA
RODZA] ANALIZOWANE] ZMIENNE] GFP-CLI KONTROLNA [KONTROLNA
1(L>GFP) | 2(L<GFP)
Srednie odchylenie wskaznika ML w jednostkach - 5,96 6,52
GFP w relagji do jednostek danej grupy kontrolnej
w % minus po 10 jednostek z géry i dotu w %
Liczba par z przewaga jednostek GFP (oraz w %) - 97 (55,75) 90 (51,72)
Liczba par z przewaga jednostek danej grupy kon- - 77 (44,25) 84 (48,28)
trolnej (oraz w %)
Liczba par z wynikami rownymi jednostek z grupy - 0(0) 0(0)
GFP i jednostek danej grupy kontrolnej (oraz w %)
WSKAZNIK LUDNOSCI CZYNNEJ ZAWODOWO (ALCz),

mierzy liczbe pracujacych w gléwnym miejscu pracy w gminie do ogétu ludnosci gminy w %
Srednia arytmetyczna warto$¢ wskaznika ALCz 20,91927 17,92907 15,6674
w % dla jednostek kazdej z grup
Srednie odchylenie wskaznika ALCz w jednost- - 16,68 33,52
kach GFP w relacji do jednostek danej grupy
kontrolnej w %
Srednie odchylenie wskaznika ALCz w jednostkach - 3,68 18,05
GFP w relacji do jednostek danej grupy kontrolnej
w % minus po 5 jednostek z gory i dotu w %
Srednie odchylenie wskaznika ALCz w jednostkach - 3,08 16,86
GFP w relagji do jednostek danej grupy kontrolnej
w % minus po 10 jednostek z gory i dotu w %
Liczba par z przewaga jednostek GFP (oraz w %) - 99 (56,90) 114 (65,52)
Liczba par z przewaga jednostek danej grupy kon- - 75 (43,10) 60 (34,48)
trolnej (oraz w %)
Liczba par z wynikami rownymi jednostek z grupy - 0(0) 0(0)
GFP i jednostek danej grupy kontrolnej (oraz w %)

STOPA BEZROBOCIA REJESTROWEGO (SBR),
obliczona jako relacja pomiedzy liczba bezrobotnych a suma liczby bezrobotnych
z danej gminy i liczby pracujacych w gléwnym miejscu pracy w danej gminie w %

Srednia arytmetyczna wartoéé¢ wskaznika SBR w % 30,53437 31,91195 35,42524
dla jednostek kazdej z grup
Srednie odchylenie wskaznika SBR w jednostkach - -4,32 -13,81
GFP w relagji do jednostek danej grupy kontrolnej
w %
Srednie odchylenie wskaznika SBR w jednostkach - -3,05 -13,16
GFP w relacji do jednostek danej grupy kontrolnej
w % minus po 5 jednostek z gory i dotu w %
Srednie odchylenie wskaznika SBR w jednostkach - -3,06 -12,73
GFP w relacji do jednostek danej grupy kontrolnej
w % minus po 10 jednostek z gory i dotu w %
Liczba par z przewaga jednostek GFP (oraz w %) - 84 (48,28) 73 (41,95)
Liczba par z przewagga jednostek danej grupy kon- - 90 (51,72) 101 (58,05)
trolnej (oraz w %)
Liczba par z wynikami rownymi jednostek z grupy - 0(0) 0(0)
GFP i jednostek danej grupy kontrolnej (oraz w %)
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GRUPA GRUPA GRUPA
RODZA] ANALIZOWANE] ZMIENNE] GFP-CLI KONTROLNA | KONTROLNA
1(L>GFP) | 2(L<GFP)
WSKAZNIK MIESIECZNEGO WYNAGRODZENIA BRUTTO NA 1 PRACOWNIKA (WBM1)
w zt

Srednia arytmetyczna wartos¢ wskaznika WBM1 2232,308 2166,565 2202,759
w zt dla jednostek kazdej z grup
Srednie odchylenie wskaznika WBM1 w jednost- - 3,03 1,34
kach GFP w relagji do jednostek danej grupy
kontrolnej w %
Srednie odchylenie wskaznika WBM1 w jednostkach - 2,52 1,05
GFP w relagji do jednostek danej grupy kontrolnej
w % minus po 5 jednostek z gory i dotu w %
Srednie odchylenie wskaznika WBM1 w jednostkach - 2,26 0,86
GFP w relagji do jednostek danej grupy kontrolnej
w % minus po 10 jednostek z géry i dotu w %
Liczba par z przewaga jednostek GFP (oraz w %) - 97 (55,75) 83 (47,70)
Liczba par z przewaga jednostek danej grupy kon- - 72 (41,38) 85 (48,85)
trolnej (oraz w %)
Liczba par z wynikami rownymi jednostek z grupy - 5(2,87) 6 (3,45)
GFP ijednostek danej grupy kontrolnej (oraz w %)

Zrédto: opracowanie wiasne

Spostrzezenia z analizy danych poréwnawczych wskazuja na wyzsza mobil-

nos¢ ludnosci, wigksza aktywnos¢ zawodowa, nizsza stope bezrobocia w grupie

GFP w poréwnaniu do obu grup kontrolnych, a takze na brak zauwazalnych réz-

nic w wysokosci wynagrodzen pomiedzy grupami. Spostrzezenia te mozna ujaé

w punktach.

1.

Istnieje statystycznie zauwazalna przewaga jednostek grupy GFP w zakresie
mobilnosci ludnosci. Przewaga ta wynosi $rednio 9,03% i 9,69% odpowiednio
w poréwnaniu do jednostek grupy K1 i K2. Zmniejsza si¢ ona nieco po odjeciu
jednostek skrajnych, ale istnieja przewagi w parach, z ktérych wiekszo$¢ repre-
zentuje przewagg jednostek z grupy GFP.

Réznice w zakresie wskaznika ludnoéci zawodowo czynnej sa wieksze. Srednie
wartosci tej zmiennej sg wyzsze w grupie GFP o0 16,68% niz w grupie kontrolnej
K1 i 33,52% niz w grupie kontrolnej K2. Srednie przewagi ulegaja znaczacemu
zmniejszeniu w odniesieniu do grupy K1 i mniejszemu zmniejszeniu w relagji
do grupy K2. Przewagi jednostek z grupy GFP znajduja swoje odzwierciedlenie
w porOdwnaniu par, w ramach ktorego przewagi wynosza odpowiednio 99 do 75
i 114 do 60 na rzecz jednostek grupy GFP. Oznacza to, ze grupa GFP ma przewa-
ge w zakresie aktywnosci zawodowej ludnosci.

Przeciwne wnioski mozna wyciagna¢ w odniesieniu do stopy bezrobocia reje-
strowanego. Gminy GFP posiadaja srednio nieco nizsze stopy bezrobocia niz
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jednostki z grupy kontrolnej K1 o0 4,32 % i o ponad 13,81% niz jednostki z gru-
py kontrolnej K2. Przewagi grup kontrolnych w zakresie stopy bezrobocia sg
wzglednie trwate po odjeciu jednostek skrajnych. Znajduje to swoje odzwier-
ciedlenie w odpowiednich przewagach liczby par z grup kontrolnych z wyzsza
stopa bezrobocia.

4. Badanie porownawcze nie wykazuje znaczacych réznic w zakresie wartosci
przecietnego miesiecznego wynagrodzenia brutto pomiedzy grupami. Przewaga
jednostek z grupy GFP jest minimalna.

Reasumujac nalezy stwierdzi¢, ze jednostki z grupy GFP majq bardziej mobilna
ludno$¢, znaczaco bardziej czynng zawodowo, o nizszej stopie bezrobocia ale rézni-
ce poziomow wynagrodzen pomiedzy jednostkami badanych grup nie sa istotne.

3.1.4. Efektywnos$¢ gospodarowania w gminach

W ramach oceny efektywnosci gospodarowania w gminach dokonano poréwna-
nia zmiennych pokazujacych liczbe podmiotéw gospodarczych na 1000 mieszkan-
cow, wskazniki dochodéw budzetowych na 1 mieszkanca, wydatkow budzetowych
na 1 mieszkanca oraz wskaznikdéw udziatu wydatkéw majatkowych inwestycyjnych
w ogolnych wydatkach gminy. Uzyskane wyniki badan poréwnawczych przedsta-
wiono w tablicy 6.

Tablica 6. Poréwnanie wartoéci zmiennych obrazujacych EFEKTYWNOSC GOSPODAROWANIA
w gminach, ktdre przeszly certyfikacje inwestycyjna z elementami CSR oraz gmin z dwoch grup kon-
trolnych, badanie eksperymentalne 174 par, dane z Banku Danych Lokalnych GUS z 2006 roku

CRUPA GRUPA GRUPA
RODZA]J ANALIZOWANE]J ZMIENNE] Crp.cLi  |KONTROLNA KONTROLNA
1(L>GFP) | 2(L<GFP)

WSKAZNIK LICZBY PODMIOTOW GOSPODARCZYCH NA 1000 LUDNOSCI (WLPG)

Srednia arytmetyczna warto$é¢ wskaznika WLPG

dla jednostek kazdej z grup 87,11739 84,41566 80,7961

Srednie odchylenie wskaznika WLPG w jednost-
kach GFP w relacji do jednostek danej grupy - 3,20 7,82
kontrolnej w %

Srednie odchylenie wskaznika WLPG w jednostkach
GFP w relacji do jednostek danej grupy kontrolnej - 1,98 8,12
w % minus po 5 jednostek z gory i dotu w %

Srednie odchylenie wskaznika WLPG w jednostkach
GFP w relagji do jednostek danej grupy kontrolnej - 1,75 8,19
w % minus po 10 jednostek z géry i dotu w %

Liczba par z przewaga jednostek GFP (oraz w %) - 87 (50) 104 (59,77)

Liczba par z przewaga jednostek danej grupy kon-

trolnej (oraz w %) - 87 (50) 70 (40,03)

Liczba par z wynikami réwnymi jednostek z grupy

GFP i jednostek danej grupy kontrolnej (oraz w %) N 00 0O
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GFP i jednostek danej grupy kontrolnej (oraz w %)

GRUPA GRUPA GRUPA
RODZA]J ANALIZOWANE] ZMIENNE] GFP-CLI KONTROLNA [KONTROLNA
1 (L > GFP) 2 (L < GFP)
WSKAZNIK DOCHODOW BUDZETU GMINY NA 1 MIESZKANCA (D1M) w zt

Srec.ima arytmetyczpa warto$¢ wskaznika DIM w zt 2438,295 2172,061 2102,996
dla jednostek kazdej z grup
Srednie odchylenie wskaznika D1M w jednostkach _ 1226 15.94
GFP w relacji do jednostek danej grupy kontrolnej w % § !
Srednie odchylenie wskaznika D1IM w jednostkach
GFP w relacji do jednostek danej grupy kontrolnej - 3,00 5,90
w % minus po 5 jednostek z gory i dotu w %
Srednie odchylenie wskaznika DIM w jednostkach
GFP w relagji do jednostek danej grupy kontrolnej - 2,76 5,35
w % minus po 10 jednostek z géry i dotu w %
Liczba par z przewaga jednostek GFP (oraz w %) - 94 (54,02) 105 (60,34)
Liczba par z przewaga jednostek danej grupy _ 80 (45,98) 69 (39,66)
kontrolnej (oraz w %)
Liczba par z wynikami réwnymi jednostek z grupy _ 0(0) 0(0)

WSKAZNIK WYDATKOW BUDZETU GMINY NA 1 MIESZKANCA (W1M) w zt

Srednia arytmetyczna warto$é wskaznika W1M w zt

w % minus po 10 jednostek z gory i dotu w %

dla jednostek kazdej z grup 2497,565 2249,068 2176,747
Srednie odchylenie wskaznika WIM w jednostkach _ 11.05 1474
GFP w relacji do jednostek danej grupy kontrolnej w % ! !
Srednie odchylenie wskaznika WIM w jednostkach
GFP w relagji do jednostek danej grupy kontrolnej - 3,03 6,13
w % minus po 5 jednostek z géry i dotu w %
Srednie odchylenie wskaznika W1M w jednostkach
GFP w relagji do jednostek danej grupy kontrolnej - 2,74 5,46
w % minus po 10 jednostek z gory i dotu w %
Liczba par z przewaga jednostek GFP (oraz w %) - 97 (55,75) 113 (64,94)
Llczbe? par z pr%ewagq jednostek danej grupy kon- _ 77 (44,25) 61 (35,06)
trolnej (oraz w %)
Liczba par z wynikami rownymi jednostek z grupy _ 000 000
GFP i jednostek danej grupy kontrolnej (oraz w %)

WSKAZNIK UDZIALU WYDATKOW MAJATKOWYCH INWESTYCYJNYCH

W WYDATKACH OGOLEM (UIWO) w %

Srednia .arytmetyczn? w.artosc wskaznika UIWO 20,50947 19,31679 17,85486
w zt dla jednostek kazdej z grup
Srednie odchylenie wskaznika UTWO w jednostkach _ 617 14.87
GFP w relacji do jednostek danej grupy kontrolnej w % ’ !
Srednie odchylenie wskaznika UIWO w jednostkach
GFP w relagji do jednostek danej grupy kontrolnej - 6,40 14,93
w % minus po 5 jednostek z gory i dotu w %
Srednie odchylenie wskaznika UIWO w jednostkach
GFP w relagji do jednostek danej grupy kontrolnej - 6,20 15,35
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GRUPA GRUPA GRUPA
RODZA]J ANALIZOWANE] ZMIENNE] GFP-CLI KONTROLNA [KONTROLNA
1 (L > GFP) 2 (L < GFP)
Liczba par z przewaga jednostek GFP (oraz w %) - 101 (58,05) 108 (62,07)
Liczba par z przewaga jednostek danej grupy kon- _ 73 (41,95) 66 (37.93)
trolnej (oraz w %) ’ !
Liczba par z wynikami réwnymi jednostek z grupy _ 0(0) 0(0)

GFP i jednostek danej grupy kontrolnej (oraz w %)

Zrédto: opracowanie wiasne

Analizujac dane zawarte w tablicy mozna sformutowac spostrzezenie, ze gminy

z grupy GFP posiadaja przewagi w kazdym zakresie, jednak poziom tych przewag

nie jest tak duzy, jak w zakresie oceny aktywnosci inwestycyjnej. Spostrzezenia

mozna uja¢ w punktach.

1.

Przewaga jednostek z grupy GFP w zakresie liczby podmiotow gospodarczych
wynosi odpowiednio 3,20% i 7,81% $rednio w stosunku do K1 i K2. Przewaga ta
spada po odjeciu skrajnych jednostek w pierwszej grupie poréwnawczej i nieco
powieksza sie w stosunku do grupy drugiej. Tylko w drugim poréwnaniu utrzy-
muje sie przewaga w parach (104 do 70).

Dochody budzetowe na 1 mieszkanca srednio w jednostkach grupy GFP sa wyz-
sze 0 12,26% i 15,94% w odniesieniu do jednostek grupy odpowiednio K1 i K2.
Przewagi $rednie jednak bardzo zmniejszaja si¢ po odjeciu skrajnych jednostek.
Bardziej widoczne sg przewagi w parach.

. Wydatki budzetowe na 1 mieszkarica srednio w jednostkach grupy GFP sa wyz-

sze 0 11,05% i 14,74% odpowiednio w odniesieniu do jednostek grupy K1 i K2.
Przewagi $rednie jednak bardzo zmniejszaja si¢ po odjeciu skrajnych jednostek.
Bardzo znaczace sg przewagi w parach (97 do 771 108 do 66).

Jednostki z grupy GFP wykazuja $rednio 6,17% przewagi w odniesieniu
do jednostek z grupy K1 i 14,87% w odniesieniu do jednostek z grupy K2
w zakresie udzialu wydatkow inwestycyjnych w wydatkach budzetowych.
Przewaga ta jest trwata po odjeciu jednostek skrajnych. Znajduje to swoje
odzwierciedlenie w przewagach jednostek z grupy GFP w parach (101 do 73
i 108 do 66). Mozna wiec stwierdzi¢, ze jednostki z grupy GFP istotnie wie-
cej wydatkéw budzetowych przeznaczaja na inwestycje niz jednostki z obu
grup kontrolnych.

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze jednostki z grupy GFP srednio charakte-

ryzuja sie¢ nieco wieksza przedsigbiorczoscia, znaczaco wyzszymi dochodami

i wydatkami budzetowymi na 1 mieszkanca oraz istotnie wigkszym udziatem

wydatkéw inwestycyjnych w wydatkach budzetowych ogétem. Réznice te sg

istotne.
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3.1.5. Ochrona srodowiska

Ochrona $rodowiska jest jednym z zadan wtasnych gmin. Aktywno$¢ w tym za-
kresie jest czynnikiem podnoszacym jakos¢ zycia mieszkancow, a takze waznym
elementem branym pod uwage przez inwestoréw. Do danych na ten temat zali-
czono wskazniki dotyczace skutecznosci oczyszczania $ciekdow, wartosci naktadéw
na gospodarke wodna na 1 mieszkanca, a takze: naklady na gospodarke $ciekowa
i ochrone wod na 1 mieszkanca oraz naklady na gospodarke odpadami. Uzyskane
wyniki przedstawiono w tablicy 7.

Tablica 7. Poréwnanie wartosci zmiennych obrazujacych OCHRONE SRODOWISKA w gminach,
ktore przeszly certyfikacje inwestycyjna z elementami CSR oraz gmin z dwdch grup kontrolnych,

badanie eksperymentalne 174 par, dane z Banku Danych Lokalnych GUS z 2006 roku

GRUPA GRUPA GRUPA
RODZA]J ANALIZOWANE] ZMIENNE] Crp.cLy  |KONTROLNA|KONTROLNA
1(L>GFP) | 2(L<GFP)

WSKAZNIK NAJWYZSZE] CZYSTOSCI OCZYSZCZANIA SCIEKOW (WNCZ),

mierzy udziat ilo$ci oczyszczonych $ciekdw z podwyzszonym usuwaniem biogenéw

w stosunku do ogdlnej ilo$ci oczyszczonych Sciekéw w %

(gminy, z ktérych $cieki nie zostaty w ogdle oczyszczone otrzymaly wartos¢ wskaznika réwna zero)

Srednia arytmetyczna wartos¢ w % wskaznika

GFP i jednostek danej grupy kontrolnej (oraz w %)

WNCz dla jednostek kazdej z grup 5191271 49,58276 43,61857
Srednie odchylenie wskaznika WNCz w jednostkach _ 470 19.02
GFP w relacji do jednostek danej grupy kontrolnej w % ! !
Srednie odchylenie wskaznika WNCz w jednostkach

GFP w relagji do jednostek danej grupy kontrolnej - 4,99 20,17
w % minus po 5 jednostek z gory i dotu w %

Srednie odchylenie wskaznika WNCz w jednostkach

GFP w relagji do jednostek danej grupy kontrolnej - 5,31 21,48
w % minus po 10 jednostek z gory i dotu w %

Liczba par z przewagg jednostek GFP (oraz w %) - 53 (30,46) 62 (35,63)
L1czba} parz prﬁewagq jednostek danej grupy kon- _ 11 (23,56) 40 (22,99)
trolnej (oraz w %)

Liczba par z wynikami réwnymi jednostek z grupy _ 80 (45,98) 72 (41,38)

NAKEADY NA GOSPODARKE WODNA NA 1 MIESZKANCA (NGW1M) w zt

Srednia arytmetyczna wartoéé wskaznika NGW1M
dla jednostek kazdej z grup w zt

54,43674

47,13504

45,5633

Srednie odchylenie wskaznika NGW1M w jed-
nostkach GFP w relacji do jednostek danej grupy
kontrolnej w %

15,49

19,47

Srednie odchylenie wskaznika NGW1M w jednost-
kach GFP w relacji do jednostek danej grupy kontrol-
nej w % minus po 5 jednostek z gory i dotu w %

6,37

11,75

Srednie odchylenie wskaznika NGW1M w jednost-
kach GFP w relacji do jednostek danej grupy kontrol-
nej w % minus po 10 jednostek z gory i dotu w %

0,46

11,62
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GFP i jednostek danej grupy kontrolnej (oraz w %)

GRUPA GRUPA GRUPA
RODZA]J ANALIZOWANE] ZMIENNE] GFP-CLI KONTROLNA | KONTROLNA
1 (L > GFP) 2 (L <GFP)
Liczba par z przewaga jednostek GFP (oraz w %) - 82 (47,13) 89 (51,15)
Liczba par z przewaga jednostek danej grupy kon- _
trolnej (oraz w %) 85 (48,85) 81 (46,55)
Liczba par z wynikami réwnymi jednostek z grupy _ 7(4,02) 42,30)

NAKEADY NA GOSPODARKE SCIEKOWA I OCHRONE WOD NA 1 MIESZKANCA (NK1M)

GFP ijednostek danej grupy kontrolnej (oraz w %)

w zt
Srednia .arytmetyczn? w.artosc wskaznika NK1M 150,3801 135,130 91,28941
w z1 dla jednostek kazdej z grup
Srednie odchylenie wskaznika NK1M w jednost-
kach GFP w relacji do jednostek danej grupy - 11,28 64,73
kontrolnej w %
Srednie odchylenie wskaznika NK1M w jednostkach
GFP w relagji do jednostek danej grupy kontrolnej - 18,39 47,27
w % minus po 5 jednostek z gory i dotu w %
Srednie odchylenie wskaznika NK1M w jednostkach
GFP w relacji do jednostek danej grupy kontrolnej - 16,43 37,34
w % minus po 10 jednostek z gory i dotu w %
Liczba par z przewaga jednostek GFP (oraz w %) - 105 (60,34) 98 (56,32)
L1czba} par z przoewag@ jednostek danej grupy kon- _ 64 (36,78) 72 (41,38)
trolnej (oraz w %)
Liczba par z wynikami réwnymi jednostek z grupy _ 5 (2,87) 14(2,30)

NAKEADY NA GOSPODARKE ODPADAMI NA 1 MIESZKANCA (NGO1M) w zt

Srednia arytmetyczna warto$é wskaznika NGO1IM

GFP ijednostek danej grupy kontrolnej (oraz w %)

w zt dla jednostek kazdej z grup 34,05086 9,197768 9,91871
Srednie odchylenie wskaznika NGO1M

w jednostkach GFP w relagji do jednostek - 270,21 243,30
danej grupy kontrolnej w %

Srednie odchylenie wskaznika NGO1M w jednost-

kach GFP w relacji do jednostek danej grupy kontrol- - 31,22 16,75
nej w % minus po 5 jednostek z gory i dotu w %

Srednie odchylenie wskaznika NGO1M w jednost-

kach GFP w relacji do jednostek danej grupy kontrol- - 19,60 3,81
nej w % minus po 10 jednostek z gory i dotu w %

Liczba par z przewaga jednostek GFP (oraz w %) - 42 (24,14) 35 (20,11)
Liczba par z przewaga jednostek danej grupy _ 34 (19,54) 47 27,01)
kontrolnej (oraz w %)

Liczba par z wynikami réwnymi jednostek z grupy _ 98 (56,32) 92 (52,87)

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Uzyskane dane wskazuja, ze gminy z grupy GFP sa znacznie bardziej srodowi-

skowo odpowiedzialne, niz gminy z grup kontrolnych. Obserwacje te upowazniaja

do ponizszych spostrzezen.

1.

W zakresie skutecznosci oczyszczania $ciekow przewaga jednostek z grupy GFP
nad grupa kontrolng K1 jest nieduza i zauwazalna w stosunku do grupy kontrol-
nej K2.

W zakresie naktadéw na gospodarke wodng réznice na korzys¢ grupy GFP sa
znaczace. Nie znajduje to jednak przetozenia na przewagi w zakresie par. Liczba
przewag z grupy GFP i poszczegélnych grup kontrolnych jest podobna.
Znaczace roznice na korzys¢ jednostek GFP utrzymujq si¢ w zakresie naktadow
na gospodarke $ciekowa i ochrone wéd. Srednie przewagi wynosza 11,28% oraz
64,73% w stosunku do grup kontrolnych K1 i K2. Te przewagi wykazuja duza
trwatos¢ skali wielkosci po odjeciu jednostek skrajnych. Znajduje to wyraz w du-
zej liczbie przewag w parach dla jednostek grupy GFP.

Bardzo duze przewagi, przekraczajace 270% i 243% w wielko$ciach $rednich na-
ktadéw na gospodarke odpadami, dotycza jednostek z grupy GFP w stosunku
do obu grup kontrolnych. Nie przektada si¢ to jednak na liczbe przewag w pa-
rach, poniewaz liczebnosci jednostek zaréwno z grupy GFP, jak i grup kontrol-
nych prowadzacych tego typu gospodarke sa mniejsze niz liczebnosci gmin nie
prowadzacych gospodarki odpadami (nie ponoszacych wydatkéw na ten cel).
Swiadczy to o tym, ze gminy z grupy GFP sa $wiadome koniecznoéci prowadze-
nia gospodarki odpadami i wydaja na to znaczaco wigcej srodkow, niz gminy
z obu grup kontrolnych. Jednak ten stopien nie jest wysoki zaréwno z grupie
GFP, jak i w obu grupach poréwnawczych.

Reasumujac nalezy stwierdzi¢, ze gminy z grupy GFP osiagaja lepsze wyniki

w zakresie ochrony srodowiska niz jednostki z grup kontrolnych.

3.1.6. Wnioski z badan poréwnawczych

Na podstawie przeprowadzonej analizy danych poréwnawczych mozna sfor-

mulowac nastepujace wnioski jakosciowe.

1.

Gminy z grupy GFP posiadaja podobny dostep do infrastruktury, jak gminy
z grup kontrolnych. Nieco wyzsze wskazniki jednostek GFP dotycza dostepu do
sieci kanalizacyjnej i gazowe;j.

Aktywnos$¢ inwestycyjna gmin z grupy GFP jest zdecydowanie wyzsza niz gmin
z obu grup porownaweczych i to pomimo podobnego dostepu do infrastruktu-
ry. W kazdym badz razie nieznacznej przewadze w zakresie dostepu do infra-
struktury towarzyszy w tych gminach znaczaca przewaga w aktywnosci inwe-
stycyjnej. Dotyczy to zarowno budownictwa mieszkaniowego, jak i budynkow
niemieszkalnych. Przewaga jednostek grupy GFP w zakresie nowo oddawanej
kubatury niemieszkalnej jest bardzo duza.
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3. Zatrudnienie w gminach z grupy GFP charakteryzuje sie wigksza mobilnoscia,
ludnosc¢ jest bardziej aktywna zawodowo, a stopa bezrobocia nizsza niz w gru-
pach kontrolnych. Nie towarzyszy temu istotnie wyzszy poziom wynagrodzen.

4. Jednostki z grupy GFP sSrednio rzecz biorac charakteryzuja sie¢ nieco wieksza
przedsigbiorczoscia, znaczaco wyzszymi dochodami i wydatkami budzetowymi
na 1 mieszkanica oraz istotnie wigkszym udzialem wydatkow inwestycyjnych
w wydatkach budzetowych ogétem niz jednostki z grup kontrolnych. Réznice te
sg istotne.

5. Gminy z grupy GFP osiagaja lepsze wyniki w zakresie ochrony srodowiska niz
jednostki z grup kontrolnych. Swiadczy to o ich znaczaco wyzszej odpowiedzial-
nosci za srodowisko.

Wyniki badan poréwnawczych wskazuja, ze istnieje wspotzaleznos¢ pomiedzy
prowadzeniem certyfikacji inwestycyjnej i etycznej przez gminy i osigganiem lep-
szych wynikow w zakresie przyciagania inwestycji. Dowodem sa zwlaszcza zasad-
nicze réznice pomiedzy wartosciami zmiennych obrazujacych przyrosty kubatu-
ry mieszkaniowej, jak i niemieszkalnej w grupie gmin GFP oraz w obu grupach
kontrolnych. Dowody, chociaz nie az tak spektakularne, dotycza rowniez innych
zmiennych.

3.2. Regresje pordwnawcze

W ramach badania poréwnawczego ustalono bardzo duze réznice w zakresie
wartosci zmiennej KM obrazujacej wielko$¢ nowo oddanej kubatury mieszkalnej
w 2006 roku pomiedzy poréwnywanymi populacjami. Podobnych obserwacji do-
konano w odniesieniu do zmiennej KN (kubatura niemieszkalna). Powyzsze ob-
serwacje sugerowaly dokonanie pomiaru wspolzaleznosci pomiedzy warto$ciami
zmiennych KM i KN a pozostalymi zmiennymi, a nastgpnie dokonanie poréwnania
uzyskanych wynikéw pomiedzy populacjami. Pomiaru takiego dokonano za pomo-
ca standardowych regresji liniowych na danych przekrojowych.

3.2.1. Kubatura mieszkaniowa

Droga testowania wyodrebniono zmienne, ktére moga wptywac na wielkos¢
nowo oddawanej kubatury mieszkaniowej. Tymi zmiennymi byly: wielkos¢ nowo
oddawanej kubatury niemieszkalnej oraz mobilnos$¢ ludnosci. Oznacza to, ze na
wielko$¢ nowo oddawanej kubatury mieszkaniowej wptyw ma wielko$¢ nowo
oddawanej kubatury niemieszkalnej oraz mobilno$¢ ludnosci. Nowa kubatura
mieszkaniowa jest tworzona we wspdtzaleznosci z nowa kubaturg niemieszkalna
(przedsigbiorstwami, obiektami uzytecznosci publicznej czy centrami handlowo
— ustlugowymi), a takze pozytywnie wplywa na jej wielkos¢ mobilnos¢ ludnosci.
Zaleznosci te sa szczegolnie silne w grupie GFP i znaczaco mniejsze w grupach kon-
trolnych K1 i K2. Obrazuja to tablice 8, 9 10.
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Tablica 8. Podsumowanie regresji zmiennej zaleznej: KM-G

Podsumowanie regresji zmiennej zaleznej: KM-G
R=,81182250 R"2=,65905578 Skoryg. R2=,65506813 F(2,171)=165,27 p
BETA Bl. std. - BETA B Bl std.- B #(171) poziom p
W. wolny -2216,39 258,0041 -8,59052 0,000000
KN-G 0,208926 0,047686 0,06 0,0129 4,38130 0,000021
ML-G 0,714568 0,047686 1243,03 82,9521 14,98488 0,000000

Zrédto: opracowanie wlasne.

Tablica 9. Podsumowanie regresji zmiennej zaleznej: KM-K1

Podsumowanie regresji zmiennej zaleznej: KM-K1
R=,63285108 R"2=,40050049 Skoryg. R2=,39348880 F(2,171)=57,119 p

BETA Bl. std. - BETA B Bl std. - B #(171) poziom p
W. wolny -793,763 248,7656 -3,19081 0,001688
KN-K1 0,322249 0,062463 0,172 0,0334 5,15903 0,000001
ML-K1 0,451612 0,062463 652,009 90,1802 7,23006 0,000000

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tablica 10. Podsumowanie regresji zmiennej zaleznej: KM-K2

Podsumowanie regresji zmiennej zaleznej: KM-K2
R=,36921901 R"2=,13632268 Skoryg. R2=,12622119 F(2,171)=13,495 p
BETA Bl. std. - BETA B Bl std. - B #(171) poziom p
W. wolny 212,3229 277,7621 0,764406 0,445679
KN-K2 0,301598 0,071566 0,1930 0,0458 4,214261 0,000040
ML-K2 0,180423 0,071566 242,3935 96,1469 2,521075 0,012615

Zrédlto: opracowanie wlasne.

Analizujac uzyskane wyniki w zakresie regresji przekrojowych nalezy stwier-
dzi¢, ze mobilnos¢ ludnosci w najwiekszym stopniu wplywa na wielkos¢ oddawa-
nej kubatury mieszkalnej w populacji GFP i w znacznie mniejszym stopniu w obu
grupach kontrolnych. Z kolei w obu grupach kontrolnych silniejszy jest wptyw
inwestycji niemieszkalnych na wzrost kubatury mieszkaniowej. Powstaje pytanie
na ile mobilnos¢ ludnosci jest czynnikiem rozwoju inwestycji? Jezeli przyjmiemy,
ze mobilnos¢ ludnosci obrazuje bardziej zréznicowany i bogaty kapitat ludzki, to
powyzsze regresje przekrojowe wykazuja wpltyw kapitatu ludzkiego na wielkos¢
inwestycji mieszkaniowych, zwlaszcza w populacji GFP. Mobilny kapitat ludzki po-
trzebuje wiekszej liczby mieszkan.

Nalezy podkresli¢, ze wyliczone regresje reprezentuja wysokie wartosci ekono-
metryczne, chociaz ttumacza tylko czes¢ zmiennosci zmiennej zaleznej. Proporcja ta
jest wigksza w populacji GFP, niz w obu grupach kontrolnych.
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3.2.3. Kubatura niemieszkalna

Podobna procedure jak w odniesieniu do zmiennej charakteryzujacej kubature
mieszkaniowa zastosowano w odniesieniu do kubatury niemieszkalnej. Testowa-
nie zalezno$ci pomiedzy zmiennymi wykazato silne rownoczesne zwiazki zmiennej
KN oraz KM (co byto do przewidzenia), ale takze pomiedzy KN a ALCz (ludnoscia
czynng zawodowo). Zaleznosci te wskazuja, ze wzrostowi zasobéw mieszkanio-
wych towarzyszy wzrost kubatury niemieszkalnej, a ponadto pozytywny wptyw
na inwestycje niemieszkalne ma wysoki poziom aktywnosci zawodowej ludnosci.
Uzyskane wyniki przedstawiaja tablice 11, 121 13.

Tablica 11. Podsumowanie regresji zmiennej zaleznej: KN-G

Podsumowanie regresji zmiennej zaleznej: KN-G
R=,48648960 R"2=,23667213 Skoryg. R2=,22774432 F(2,171)=26,510 p
BETA Bl. std. - BETA B Bl std.- B t(171) poziom p
W. wolny -818,701 719,6936 -1,13757 0,256892
KM-G 0,440777 0,067285 1,628 0,2485 6,55095 0,000000
ALCz-G 0,160257 0,067285 38,554 16,1871 2,38177 0,018328
Zrédto: opracowanie wiasne.
Tablica 12. Podsumowanie regresji zmiennej zaleznej: KN-K1
Podsumowanie regresji zmiennej zaleznej: KN-K1
R=,47277869 R"2=,22351969 Skoryg. R2=,21443805 F(2,171)=24,612 p
BETA Bl. std. - BETA B Bl std.- B #(171) poziom p
W. wolny 49,21411 313,5396 0,156963 0,875459
KM-K1 0,463186 0,067431 0,86721 0,1262 6,869057 0,000000
ALCz-K1 0,079319 0,067431 15,37488 13,0706 1,176296 0,241111
Zrédto: opracowanie whasne.
Tablica 13. Podsumowanie regresji zmiennej zaleznej: KN-K2
Podsumowanie regresji zmiennej zaleznej: KN-K2
R=,33160180 R"2=,10995975 Skoryg. R2=,09954992 F(2,171)=10,563 p
BETA Bt std. - BETA B Bl std.- B t(171) poziom p
W. wolny 402,2536 288,3920 1,394815 0,164881
KM-K2 0,323219 0,072146 0,5051 0,1127 4,480063 0,000014
ALCz-K2 0,075755 0,072146 14,7930 14,0882 1,050025 0,295188

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Reasumujac, nalezy zwrdci¢ uwage na wspotzaleznosci pomiedzy inwestycjami
mieszkaniowymi a inwestycjami niemieszkalnymi. Warto réwniez zwréci¢ uwage
na duza role aktywnosci zawodowej ludnosci jako czynnika sprzyjajacego nowym
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inwestycjom niemieszkalnym. Zaleznosci pomiedzy oddana nowa kubatura nie-
mieszkalng a zmiennymi KM i ALCz sa znacznie silniejsze w grupie GFP niz w obu
grupach kontrolnych. Ponadto sg one znacznie lepiej oszacowane, a rownanie regre-
sji dla populacji GFP ma lepsze wlasciwos$ci ekonometryczne.

4. Zakonczenie

Przeprowadzone badanie porownawcze wykazato, ze:

1. badane populacje byly podobne ze wzgledu na ceche bedaca kryterium doboru
do pordwnania i rézne z punktu widzenia innych cech (poréwnawczych),

2. gminy z grupy GFP posiadaly podobny dostep do infrastruktury jak gminy
z grup kontrolnych K1 i K2; dostep do infrastruktury nie réznicowat grupy GFP
i obu grup kontrolnych,

3. analiza $rednich i wynikéw par poréwnawczych wykazata, ze aktywnos¢ inwesty-
cyjna gmin z grupy GFP jest zdecydowanie wyzsza niz z obu grup poréwnawczych
i to pomimo podobnego dostepu do infrastruktury; w kazdym badz razie nieznacz-
nej przewadze w zakresie dostepu do infrastruktury towarzyszy w tych gminach
znaczaca przewaga w aktywnosci inwestycyjnej, dotyczy to zaréwno budownictwa
mieszkaniowego, jak i budynkow niemieszkalnych; przewaga jednostek grupy GFP
w zakresie nowo oddawanej kubatury niemieszkalnej jest bardzo duza,

4. zatrudnienie w gminach z grupy GFP charakteryzuje sie¢ wieksza mobilnoscia,
ludnos¢ jest bardziej aktywna zawodowo a stopa bezrobocia nizsza niz w gru-
pach kontrolnych, nie towarzyszy temu istotnie wyzszy poziom wynagrodzen,

5. jednostki z grupy GFP srednio charakteryzuja sie nieco wigksza przedsiebiorczoscia,
znaczaco wyzszymi dochodami i wydatkami budzetowymi na 1 mieszkarica oraz
istotnie wigkszym udziatem wydatkow inwestycyjnych w wydatkach budzetowych
ogodlem niz jednostki z grup kontrolnych, réznice te sa istotne,

6. gminy z grupy GFP osiagaja lepsze wyniki w zakresie ochrony srodowiska niz
jednostki z grup kontrolnych, swiadczy to o ich znaczaco wyzszej odpowiedzial-
nosci za srodowisko,

7. regresje przekrojowe wskazuja, ze mobilnos¢ ludnosci w istotnym stopniu wply-
wa na wielko$¢ oddawanej kubatury mieszkalnej, szczegdlnie w populacji GFP
i w znacznie mniejszym stopniu w obu grupach kontrolnych; z kolei w obu gru-
pach kontrolnych silniejszy jest wptyw inwestycji niemieszkalnych na wzrost
kubatury mieszkaniowej; jezeli przyjmiemy, ze mobilnos¢ ludnosci obrazuje
bardziej zréznicowany i bogaty kapitat ludzki to powyzsze regresje przekrojowe
wykazuja wplyw kapitatu ludzkiego na wielko$¢ inwestycji mieszkaniowych,
zwlaszcza w populacji gmin GFP,

8. nalezy zwroci¢ uwage na wspolzaleznosci pomiedzy inwestycjami niemiesz-
kalnymi a inwestycjami mieszkaniowymi, a ponadto na duza role aktywnosci
zawodowej ludnosci jako czynnika sprzyjajacego nowym inwestycjom niemiesz-
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kalnym; zalezno$ci pomiedzy oddang nowa kubatura niemieszkalng a zmienng

obrazujaca aktywnos$¢ zawodowgq ludnosci sa znacznie silniejsze w grupie GFP

niz w obu grupach kontrolnych.

Wyniki badan poréwnawczych wskazuja, Ze istnieje wspotzalezno$¢ pomiedzy
prowadzeniem certyfikacji inwestycyjnej i etycznej przez gminy i osigganiem lep-
szych wynikéw w zakresie przyciagania inwestycji. Dowodem sa zwlaszcza zasad-
nicze réznice pomiedzy warto$ciami zmiennych obrazujacych przyrosty kubatury
mieszkaniowej, jak i niemieszkalnej w grupie gmin GFP oraz w obu grupach kon-
trolnych. Dowody, chociaz nie az tak spektakularne dotycza réwniez innych zmien-
nych. Na 23 analizowane zmienne, jednostki z grupy GFP nie osiagnety Sredniej
przewagi tylko w odniesieniu do jednej zmiennej: stopy bezrobocia rejestrowanego.
Jednostki z grupy GFP to przedsigbiorcze i aktywne gminy, ktére charakteryzuja sie
duza skutecznoscig w zakresie przyciggania nowych inwestycji. Etyka samorzado-
wa sprzyja przyciaganiu nowych inwestycji.

Bibliografia
1. Alfaro L., Chanda A., Kalemli-Ozcan S., Sayek S., How Does Foreign Direct Invest-
ment Promote Economic Growth? Exploring the Effects of Financial Markets on Linka-
ges, NBER Working Paper 12522, Cambridge, MA 2006
2. Almozan A, de Matta A., Titman S. Vysal V., Financial Structure, Liquidity, and
Firm Locations, NBER Working Paper 13660, Cambridge Ma, 2007
3.Backus D., Henniksen E., Storesletten K., Cities and the Global Allocation of Capital,
NBER Working Paper 13624, Cambridge MA, 2007
4.Bak M., Stosowanie Kodeksoéw etycznych w ,,Gminach Fair Play”, Warszawa
2007, referat konferencyjny
5.Blonigen B., Davies R. B.,, Waddell G., Naughton M., FDI In Space: Spatial Auto-
regressive Relationships In Foreign Direct Investment, NBER Working Paper 10939,
Cambridge MA 2004
6. Glasser E., Entrepreneurship and the City, NBER Working Paper 13551, Cambridge,
MA 2007b
7.Glasser E., Gyourko J., Sacks R., Urban Growth and Housing Supply, NBER
Working Paper 11097, Cambridge, MA 2005
8.Glasser E., Kolko J., Saiz A., Consumer City, NBER Working Paper 7790,
Cambridge MA, 2000
9.Glasser E., Saiz A., The Rise of the Skilled City, NBER Working Paper 10191,
Cambridge MA, 2003
10.Glasser E., The Economics Approach to Cities, NBER Working Paper No 13696,
Cambridge, MA, 2007a
11. Gyourko J., Mayer C., Sivai T., Superstar Cities, NBER Working Paper 12355,
Cambridge, MA, 2006



48 Przemystaw Kulawczuk, Mieczystaw Bak, Anna Szczes$niak

12. Kulawczuk P., Bak M., Szczes$niak A., Tax and Labor Cost Competition in Central Europe in
European Union Pre —Accession Period, IPED Working Paper Series No 1, Warsaw 2005

13. Mata D. da, Deichmnn U., Henderson J. V., Lall S. V., Wang H. G., Determinants of
City Growth in Brazil, NBER Working Paper 11585, Cambridge Ma, 2005

14. Rassi-Hansberg E., Sarte P.,Owens III R., Firm Fragmentation and Urban Patterns,
NBER Working Paper 11839, Cambridge, MA 2005

15.Rose A., Cities and Countries, NBER Working paper 11762, Cambridge, MA 2005

16. Shapiro J., Smart Cities. Quality of Life, Productivity and the Growth Effects of Human
Capital, NBER Working paper 11615, Cambridge, MA 2005

17.Vigdor J., Is Urban Decay Bad? Is Urban Revitalization Bad Too? NBER Working
paper 12955 Cambridge, MA 2007

18. Zaucha J., Rola przestrzeni w ksztattowaniu relacji gospodarczych, FRUG, Gdansk 2007

Aneks 1. Zasady konstrukcji zmiennych

1. Zmienne dostepu do infrastruktury w gminach

WDT - wskaznik drég twardych

WZM - wskaznik zasobéw mieszkaniowych gminy

WPM - wskaznik powierzchni mieszkaniowej na 1 mieszkanca

WLW - wskaznik ludnosci korzystajacej z wodociagdéw

WLK - wskaznik ludnosci korzystajacej z kanalizacji

WLG - wskaznik ludnosci korzystajacej z sieci gazowej
Konstrukcja wskaznikow

1.1. WDT - wskaznik drog twardych, mierzy udziat drog twardych w ogdlnej sieci
drog, obejmujacych drogi twarde oraz drogi gruntowe

DT
WDT = ——— *100
DT+DG

gdzie,
DT - diugos¢ drog twardych w km
DG - dlugos¢ drog gruntowych w km

1.2. WZM - wskaznik zasobow mieszkaniowych gminy, mierzy liczbe istnieja-

cych mieszkan na 1000 ludnosci

LZM
WZM = ———— *1000
LO
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gdzie,
LZM - liczba istniejacych mieszkan w gminie
LO - liczba ludnosci ogétem na 31XII

1.3. WPM - wskaznik powierzchni mieszkaniowej na 1 mieszkanca, mierzy po-
wierzchnie uzytkowa mieszkan przypadajaca na 1 mieszkanca

PM

WPM = ——
LO

gdzie,
PM - powierzchnia mieszkalna uzytkowa w gminie
LO - liczba Iudnosci ogdtem na 31 XII

1.4. WLW - wskaznik ludnosci korzystajacej z wodociagow (w %)

LW
WLW = ———— *100
LO

LW — liczba ludnosci korzystajacej z wodociagdw na 31 XII
LO - liczba ludnosci ogétem

1.5. WLK - wskaznik ludnosci korzystajacej z kanalizacji (w %)

LK
WLK = ———— *100

LO
LW —liczba ludnosci korzystajacej z kanalizacji na 31 XII
LO - liczba ludnosci ogétem

1.6. WLG - wskaznik ludnosci korzystajacej z sieci gazowej (w %)

LG
WLG =——7—*100

LO
LW - liczba ludnosci korzystajacej z sieci gazowej na 31 XII
LO - liczba ludnosci ogotem

2. Wskazniki aktywnosci inwestycyjnej w gminie

WMIn1M - wskaznik wydatkéw majatkowych inwestycyjnych na 1 mieszkarica w zt
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WOP — wskaznik objecia gminy planami zagospodarowania przestrzennego w %
WNM - wskaznik oddanych nowych mieszkan, mierzy liczbe nowych mieszkan na
1000 ludnosci

KM - wskaznik kubatury mieszkaniowej, mierzy kubature oddanych budynkow
mieszkalnych na 1000 mieszkancow

KN - wskaznik kubatury niemieszkalnej, mierzy kubature oddanych budynkow
niemieszkalnych na 1000 mieszkancéw

2.1. WMIn1M - wskaznik wydatkéw majatkowych inwestycyjnych na 1 miesz-
kanca (w z1)

WMIn
LO

WMInIM =

WMIn - Wydatki majatkowe inwestycyjne z budzetu gminy w zt
LO - liczba ludnosci ogotem

2.2.WOP - wskaznik objecia gminy planami zagospodarowania przestrzen-
nego (w %)

wop - _FPPOL+PP03 00
PG

gdzie,

PP94 — powierzchnia objeta planami miejscowymi na podstawie ustawy z 1994 r.
PP03 — powierzchnia objeta planami miejscowymi na podstawie ustawy z 2003 r.
PG - powierzchnia ogélna gminy

2.3. WNM - wskaznik oddanych nowych mieszkan, mierzy liczbe nowych miesz-
kani na 1000 ludnosci

WNM = NM *1000
LO

gdzie,
NM - liczba nowych mieszkan oddanych do uzytkowania w danym roku
LO - liczba ludnosci ogétem

2.4. KM - wskaznik kubatury mieszkaniowej, mierzy kubature oddanych budyn-
kéw mieszkalnych na 1000 mieszkanicéw

KMi
KM = ——*1000
LO
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gdzie,

KMi - kubatura nowych mieszkan (w metrach szesciennych) oddanych do uzytko-
wania w danym roku

LO - liczba ludnosci ogétem

2.5. KN - wskaznik kubatury niemieszkalnej, mierzy kubature oddanych budyn-
kéw niemieszkalnych na 1000 mieszkancow

KNi
KN =-——7"%1000
LO

gdzie,

KNi - kubatura nowych budynkéw niemieszkalnych
LO - liczba ludnosci ogétem

3. Wskazniki potencjalu zatrudnienia w gminie z punktu widzenia inwestora

ML - wskaznik mobilnosci ludnosci

ALCz — wskaznik ludnosci czynnej zawodowo

SBR - stopa bezrobocia rejestrowego

WBM1 - wskaznik miesiecznego wynagrodzenia brutto na 1 pracownika
Konstrukcja wskaznikow

3.1. ML - mobilno$¢ ludnosci, wskaznik pokazujacy relacje sumy zameldowan
i wymeldowan do ogotu ludnosci (w %)

Z+W
ML =-———"%*100
LO
gdzie,
Z - zameldowania w danym roku
W — wymeldowania w danym roku

LO - liczba ludnosci ogétem

3.2. ALCz - wskaznik ludnosci czynnej zawodowo, pokazujacy relacje pomiedzy
liczbq pracujacych a ogdlna liczba ludnosci w gminie (w %)

ALCz = —L *100
LO

gdzie,
LP - liczba pracujacych
LO - liczba ludnosci ogétem
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3.3. SBR - stopa bezrobocia rejestrowego, mierzy relacje pomiedzy liczba bez-
robotnych a suma liczby bezrobotnych i pracujacych w gtéwnym miejscu pracy
(w %)?

3.4. WBM1 - wskaznik miesiecznego wynagrodzenia brutto na 1 pracownika
(w z1)

WBM
LPM

WBM1 =

gdzie,

WMB — warto$¢ sumy wynagrodzen w gminie, przecietna miesieczna
LPM - przecietna miesigczna liczba pracownikow

4. Wskazniki efektywnosci gospodarowania w gminie

WLPG - wskaznik liczby podmiotéw gospodarczych na 1000 ludnosci
D1M - wskaznik dochodéw budzetu gminy na 1 mieszkarnica w zt
WIM - wskaznik wydatkéw budzetu gminy na 1 mieszkarica w zt
UIWO - wskaznik udziatu wydatkéw majatkowych inwestycyjnych w wydatkach
ogolem
Konstrukcja wskaznikéw

4.1. WLPG - wskaznik liczby podmiotéw gospodarczych na 1000 ludnosci

LPG
WLPG = ————— *1000
LO

gdzie,
LPG - liczba podmiotéw gospodarczych w gminie
LO - liczba ludnosci ogétem

! Wskaznik ten pokazuje potencjal zatrudnieniowy danej gminy i pomija zatrudnienie uzupetniajace,
zatrudnienie w drugim miejscu pracy itp. Wskaznik SBR rézni sie istotnie od statystycznego wskaz-
nika bezrobocia rejestrowanego, w ramach ktorego liczy sie¢ zatrudnienie w kazdym miejscu pracy.
Wskaznik SBR pokazuje jaka jest liczba bezrobotnych w relacji do sumy bezrobotnych i pracujacych
w danej gminie w gtéwnym miejscu pracy.



Lokalizacja inwestycji w polskich gminach. Czy etyka samorzqdowa sprzyja rozwojowi gmin? 53

4.2. DIM - wskaznik dochodéw budzetu gminy na 1 mieszkanca (w z})

DIM =
LO

gdzie,
D — dochody budzetowe gminy

LO - liczba ludnosci ogétem

4.3. WIM - wskaznik wydatkow budzetu gminy na 1 mieszkanca (w zl)

WIM =

LO

gdzie,
W — wydatki gminy
LO - liczba ludnosci ogétem

4.4. UIWO - wskaznik udzialu wydatkéw majatkowych inwestycyjnych w wy-
datkach ogétem (w %)

M
UIWO = ———— *100
\

IM - wydatki majatkowe inwestycyjne
W — wydatki budzetowe gminy

5. Wskazniki jakosci sSrodowiska w gminie

WNCz - wskaznik najwyzszej czystosci oczyszczania sciekdw

NGWI1M - naktady na gospodarke wodna na 1 mieszkarica

NKIM - nakfady na kanalizacje na 1 mieszkanca

NGOI1M - naktady na gospodarke odpadami na 1 mieszkanca
Konstrukcja wskaznikdéw

5.1. WNCz - wskaznik najwyzszej czysto$ci oczyszczania $ciekdw, mierzy relacje
pomiedzy iloscia Sciekdéw oczyszczonych z podwyzszonym usuwaniem biogenéw
do ogolnej ilosci oczyszczonych Sciekdéw (w %)

WNCz = ﬂ *100
SO
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gdzie,
SOPB - ilos¢ sciekéw oczyszczonych z podwyzszonym usuwaniem biogendw
SO —ilo$¢ sciekdw oczyszczonych ogotem

5.2. NGWI1M - naklady na gospodarke wodna na 1 mieszkanca (w z})

NGW
LO

NGWIM =

gdzie,
NGW —naklady na gospodarke wodna
LO - liczba ludnosci ogétem

5.3. NK1IM - naklady na kanalizacje na 1 mieszkanca (w z})

NK
NKIM = —
LO

gdzie,
NK - naktady na kanalizacje
LO - liczba ludnosci ogétem

5.4. NGO1IM - naklady na gospodarke odpadami na 1 mieszkanca (w z1)

NGO
LO

NGOIM =

gdzie,
NGO - nakfady na gospodarke odpadami
LO - liczba ludnosci ogdtem

Aneks 2. Dob6r gmin do poréwnania.

Tablica Dob6r gmin do poréwnania (1 - miasto, 2 — gmina, 3 — miasto i gmina)

L.p. | Grupa GFP - CLI Grupa kontrolna K1 Grupa kontrolna K2
0 teryioriaia | OV teryirioma | ™0V e
1 | podkarpackie Cisna (2) podkarpackie | Lutowiska (2) pomorskie Krynica Morska (1)
2 | lubuskie Trzebiechow (2) lubuskie Tuplice (2) lubuskie Lipinki Luzyckie (2)
3 | podlaskie Krynki (2) podlaskie Szudziatowo (2) podlaskie Kulesze Koscielne (2)
4 | t6dzkie Kiernozia (2) todzkie Jezow (2) todzkie Bedkéw (2)
5 | 16dzkie Reczno (2) t6dzkie Leli . todzkie Peczniew (2)
Szlacheckie (2)
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L.p. | Grupa GFP - CLI Grupa kontrolna K1 Grupa kontrolna K2
Jednostka Jednostka Jednostka
WO terytorialna RO terytorialna RO terytorialna
6 | matopolskie Rytro (2) matopolskie Patecznica (2) matopolskie Medrzechdw (2)
7 | podlaskie Poswietne (2) podlaskie Krasnopol (2) podlaskie Grabowo (2)
8 | podlaskie Narewka (2) podlaskie Szypliszki (2) podlaskie Nowe Piekuty (2)
9 | tédzkie Kleszczow (2) todzkie Kietczygtow (2) todzkie Lubnice (2)
10 | podkarpackie Rokietnica (2) podkarpackie | Gac (2) podkarpackie Besko (2)
11 | podlaskie Jandéw (2) podlaskie Punsk (2) podlaskie Zbdjna (2)
12 | dolnoslaskie Zawidow (1) dolno$laskie _S%Ndl:;;?l(;w dolnoslaskie Wojcieszow (1)
13 | warmitisko Lukta (2) warmifisko Sorkwity (2) warmifisko Srokowo (2)
-mazurskie -mazurskie -mazurskie
14 | $wietokrzyskie Ztota (2) $wietokrzyskie | Szydtow (2) Swietokrzyskie | Michatéw (2)
15 [ lubelskie Siemien (2) lubelskie Krzczondw (2) lubelskie Ruda-Huta (2)
16 | podkarpackie z‘zl;)rymec-Zdrol podkarpackie | Olszanica (2) podkarpackie Krzywecza (2)
17 | dolnoslaskie Duszniki-Zdrdj (1) | dolnoslaskie Jedlina-Zdrdj (1) | dolnoslaskie Karpacz (1)
18 | podkarpackie Solina (2) podkarpackie | Komancza (2) Swietokrzyskie | Solec-Zdrdj (2)
. Turosn . - . Wysokie
19 | podlaskie Koscielna (2) podlaskie Jaswity (2) podlaskie Mazowieckie (2)
20 | lubuskie Kargowa (3) lubuskie Cybinka (3) lubuskie Matomice (3)
21 | lubuskie Swidnica (2) lubuskie Ktodawa (2) lubuskie Skape (2)
22 | matopolskie Raciechowice (2) | matopolskie Stopnice (2) matopolskie Sutoszowa (2)
warminsko - warminsko warminsko
= -mazurskie Kisielice (3) -mazurskie Sepopol (3) -mazurskie Ryn (3)
24 | lubuskie Osno Lubuskie (3) | wielkopolskie | Margonin (3) lubuskie Nowe Miasteczko (3)
25 zthodnlopomor— Miedzyzdroje (3) zachoc.imopo— Postomino (2) zachodnlopo- Mirostawiec (3)
skie morskie morskie
26 | lubuskie Babimost (3) lubuskie Torzym (3) lubuskie Trzciel (3)
27 | 16dzkie Ozorkow (2) t6dzkie Piatek (2) t6dzkie Sedziejowice (2)
warminsko . warminsko - warminsko .
28 -mazurskie Wydminy (2) -mazurskie Dzwierzuty (2) -mazurskie Braniewo (2)
29 | lubelskie Tarnogrod (3) lubelskie Krasnobréd (3) lubelskie Kock (3)
Aol . . ol Szklarska . . . .
30 | dolnoslaskie Polanica-Zdrdj (1) | dolnoslaskie Poreba (1) dolnoslaskie Piechowice (1)
31 | $wigtokrzyskie Sitkowka Swietokrzyskie | Wasniow (2) Swietokrzyskie | Lagow (2)
-Nowiny (2)
warminsko warminsko . warminsko Lo
2 -mazurskie Zalewo (3) -mazurskie Jeziorany (3) -mazurskie Pienigzno (3)
33 | lubuskie Itowa (3) lubuskie Zbaszynek (3) lubuskie Dobiegniew (3)
zachodniopomor- | Kalisz zachodniopo- . . zachodniopo- -
34 skie Pomorski (3) morskie Mieszkowice (3) morskie Lipiany (3)
35 | podkarpackie Zarzecze (2) podkarpackie | Dynéw (2) podkarpackie Ranizéw (2)
36 | lubuskie Jasien (3) wielkopolskie | Szamocin (3) wielkopolskie Stawiszyn (3)
37 | dolnoslaskie Mieroszow (3) dolnoslaskie Miedzylesie (3) dolnoslaskie Wiazow (3)
warminsko Nowe Miasto warmirisko warminisko 4
38 -mazurskie Lubawskie (2) -mazurskie Ketrzyn (2) -mazurskie Piecki (2)
o1 - o Nowe Miasto o . .
39 | mazowieckie Glinojeck (3) mazowieckie - mazowieckie Kosow Lacki (3)
nad Pilicg (3)
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L.p. | Grupa GFP - CLI Grupa kontrolna K1 Grupa kontrolna K2

R teryiorsna | WO teryiorisna | WO terytotin
40 | dolnoslaskie Stronie Slaskie (3) | dolnoglaskie Wegliniec (3) dolnoslaskie Swierzawa (3)
41 | dolnoslaskie Zgorzelec (2) dolnoélaskie Krosnice (2) dolnoslaskie Zérawina (2)
42 | opolskie Bierawa (2) opolskie Lambinowice (2) | opolskie Strzeleczki (2)
43 | wielkopolskie Rydzyna (3) wielkopolskie | Rychwat (3) wielkopolskie Kobylin (3)
44 | wielkopolskie Duszniki (2) wielkopolskie | Budzyn (2) wielkopolskie Szczytniki (2)
45 | podkarpackie Pawtosiow (2) podkarpackie g;ezl;)gife o podkarpackie Dydnia (2)
46 | pomorskie Kosakowo (2) pomorskie Stezyca (2) pomorskie Pszczotki (2)
47 | podkarpackie Wisniowa (2) podkarpackie | Zaklikow (2) podkarpackie Nozdrzec (2)
48 | opolskie Rudniki (2) opolskie Lubsza (2) opolskie Popielow (2)
49 | mazowieckie Wieliszew (2) mazowieckie Prazmow (2) mazowieckie Raciaz (2)
50 | todzkie 1I\{/fwa ieck t6dzkie Gorzkowice (2) t6dzkie Leczyca (2)

azowiecka (2)
51 | dolnoslaskie Ladek-Zdrdéj (3) dolnoslaskie Przemkow (3) wielkopolskie Sierakow (3)
52 | wielkopolskie Lwowek (3) wielkopolskie | Miejska Gorka (3) | wielkopolskie Zagorow (3)
53 :ﬁf:"d“i"pomo" Karlino (3) f;gi‘;ﬁ;‘io?o' Ploty (3) fﬁgi‘ﬁ(‘il:i"p"' Barwice (3)
54 | lubuskie gggﬁ ;)agrfgli o lubuskie Rzepin (3) dolnoslaskie Gtuszyca (3)
55 | lubelskie Wolka (2) lubelskie Stanin (2) lubelskie Milejow (2)
56 | podkarpackie Dubiecko (2) podkarpackie | Pruchnik (2) podkarpackie Nowy Zmigréd (2)
57 | dolnoslaskie Pieszyce (1) dolnoslaskie Kudowa-Zdréj (1) | slaskie Wojkowice (1)
58 | lubuskie Czerwienisk (3) lubuskie Stawa (3) fs;:fil:iopo_ Borne Sulinowo (3)
59 | wielkopolskie Rokietnica (2) wielkopolskie | Gotuchéw (2) wielkopolskie Sieroszewice (2)
60 | Swigtokrzyskie Strawczyn (2) $wietokrzyskie Ié[éi;i?;na swietokrzyskie | Bieliny (2)
61 | lubelskie Lubartéw (2) lubelskie Miedzyrzec lubelskie Werbkowice (2)
Podlaski (2)

62 | pomorskie Cztuchow (2) pomorskie Kwidzyn (2) pomorskie Krokowa (2)
63 | mazowieckie Nadarzyn (2) mazowieckie Kadzidto (2) mazowieckie Jaktorow (2)
64 | mazowieckie Pilawa (3) mazowieckie Losice (3) mazowieckie Biatobrzegi (3)
65 | dolnoslaskie Scinawa (3) dolnoslaskie Lesna (3) dolnoslaskie Jaworzyna Slaska (3)
66 | mazowieckie Tarczyn (3) mazowieckie Gabin (3) mazowieckie Myszyniec (3)
67 | podkarpackie Korczyna (2) podkarpackie | Czarna (2) podkarpackie Zaleszany (2)
68 | slaskie Suszec (2) slaskie Swierklaniec (2) $laskie Gieraltowice (2)
T e e A
70 | mazowieckie Mszczonow (3) mazowieckie Lipsko (3) lubelskie Piaski (3)
71 | mazowieckie Serock (3) mazowieckie Przysucha (3) mazowieckie Chorzele (3)
72 | t6dzkie Pajeczno (3) 16dzkie Tuszyn (3) todzkie Drzewica (3)
73 | dolnoslaskie Kowary (1) dolno$laskie Chojnow (1) slaskie Wista (1)
74 | Warmifisko- Hawa (2) warmifisko- | 6044, ) warmifisko- Bartoszyce (2)

-mazurskie -mazurskie -mazurskie
75 | wielkopolskie Buk (3) wielkopolskie | Wielen (3) wielkopolskie Jastrowie (3)
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L.p. | Grupa GFP - CLI Grupa kontrolna K1 Grupa kontrolna K2
R teryiorsna | WO teryiorisina | WO terytotin
76 | wielkopolskie Pniewy (3) wielkopolskie | Zbaszyn (3) wielkopolskie Golina (3)
77 | podkarpackie Mielec (2) podkarpackie | Zurawica (2) podkarpackie Czudec (2)
78 | slaskie Wilkowice (2) $laskie R?:;ih(g‘)/vy slaskie Goleszow (2)
79 | dolnoslaskie Zaréw (3) lubuskie Skwierzyna (3) dolnoslaskie Sobotka (3)
80 | wielkopolskie Rakoniewice (3) wielkopolskie | Krobia (3) wielkopolskie Czempin (3)
81 | podlaskie BDiz];czgtvc\;:ka e podlaskie Suprasl (3) podlaskie giz;;gsl?ocka )
82 | podkarpackie Jarostaw (2) podkarpackie | Chorkéwka (2) podkarpackie Czarna (2)
83 | dolnoslaskie Chocianow (3) dolnoslaskie Twardogora (3) dolnoslaskie Lubawka (3)
84 | podlaskie Choroszcz (3) podlaskie Moriki (3) podlaskie Wasilkow (3)
85 | mazowieckie Nieporet (2) mazowieckie Michatowice (2) mazowieckie Teresin (2)
86 | podkarpackie Zyrakow (2) podkarpackie IIZ/‘Iiejsce matopolskie Skrzyszow (2)
iastowe (2)
87 | $wietokrzyskie Bodzechdéw (2) $wietokrzyskie | Daleszyce (2) Swietokrzyskie | Zagnansk (2)
88 | Swigtokrzyskie Morawica (2) $wietokrzyskie | Checiny (3) swietokrzyskie | Gorno (2)
89 | mazowieckie Jabtonna (2) mazowieckie Stare Babice (2) mazowieckie Jedlinsk (2)
90 | podkarpackie lé\;iicellokr? (};)s)l podkarpackie i/(l)i]:l(())igrl,ski 3) podkarpackie Zagorz (3)
91 | dolnoslaskie Kobierzyce (2) dolnoslaskie Swidnica (2) dolnoslaskie Otawa (2)
92 k;g?;‘; srtiie Wabrzezno (1) k;gmsrtﬁle Lipno (1) k];‘émsrtile Golub-Dobrzy1 (1)
93 | wielkopolskie Odolanow (3) wielkopolskie | Steszew (3) wielkopolskie \I/(\;;zflr(l(i)r;aolski o)
94 | podkarpackie Lezajsk (1) podkarpackie | Przeworsk (1) podkarpackie Lubaczow (1)
95 | wielkopolskie Dopiewo (2) wielkopolskie | Ko$cian (2) wielkopolskie Przemet (2)
96 | matopolskie Lacko (2) matopolskie Liszki (2) matopolskie Klucze (2)
97 | podkarpackie Jedlicze (3) podkarpackie | Tyczyn (3) podkarpackie Kanczuga (3)
98 | podkarpackie Rymanéw (3) podkarpackie | Dukla (3) podkarpackie g:;:illézzerski @)
99 | mazowieckie Garwolin (1) mazowieckie Przasnysz (1) lubelskie Radzyn Podlaski (1)
100 | lubuskie Sulecin (3) lubuskie Drezdenko (3) lubuskie Kozuchdéw (3)
101 | mazowieckie Lesznowola (2) mazowieckie Zielonka (1) mazowieckie Milanéwek (1)
102 | opolskie Zdzieszowice (3) | opolskie Olesno (3) opolskie Glogowek (3)
103 | todzkie Iéggialrztly)now t6dzkie &:‘Zwiecka 1) | wdekie Eeczyca (1)
104 | lubuskie ::;tgg; ) Y:;;Li;ﬁsikig Braniewo (1) lubelskie lll/ggfazsﬁzg‘;
105 | lubelskie Spt‘)’lle . lubelskie Ryki (3) lubelskie Janéw Lubelski (3)
ubelskie (3)
106 | podkarpackie Lancut (1) lubelskie Hrubieszéw (1) lubelskie Deblin (1)
107 | dolnoslaskie Lwowek Slaski (3) | dolnoslaskie Ziebice (3) dolnoslaskie Oborniki Slaskie (3)
108 | lubuskie Iégosnor ki dolnoslaskie Sroda Slaska (3) lubuskie Strzelce Krajeniskie (3)
rzanskie (3)
109 | wielkopolskie Grodzisk wielkopolskie | Wronki (3) wielkopolskie Miedzychdd (3)

Wielkopolski (3)
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L.p. | Grupa GFP - CLI Grupa kontrolna K1 Grupa kontrolna K2
Jednostka Jednostka Jednostka
WO terytorialna RO terytorialna LECT terytorialna
110 | mazowieckie Sierpc (1) mazowieckie Gostynin (1) mazowieckie Sokotéw Podlaski (1)
111 | lubuskie Lubsko (3) zachoc.imopo— Barlinek (3) wielkopolskie émigiel 3)
morskie
. . . zachodniopo-
112 | lubuskie Stubice (3) lubuskie Wschowa (3) morskie P Pyrzyce (3)
113 | mazowieckie Pionki (1) mazowieckie Ptonsk (1) lubelskie Krasnystaw (1)
114 | podkarpackie Lancut (2) lubelskie Zamos¢ (2) podkarpackie Lezajsk (2)
115 | t6dzkie Ozorkéw (1) wielkopolskie | Koto (1) kujawsko Chelmno (1)
-pomorskie
116 | dolnoslaskie Gora (3) dolnoslaskie Strzelin (3) dolnoslaskie Bystrzyca Klodzka (3)
. . . . Zabkowice . .
117 | opolskie Ozimek (3) dolnoslaskie Slaskie (3) opolskie Grodkéw (3)
118 | lubuskie Wschowa (3) dolnoslaskie Trzebnica (3) zachoc?mopo- Mysliborz (3)
morskie
. . . . zachodniopo-
119 | lubuskie Szprotawa (3) dolnoslaskie Wotéw (3) morskie Debno (3)
120 | podkarpackie Debica (2) matopolskie Chelmiec (2) matopolskie Tarnow (2)
121 | wielkopolskie Nowy Tomysl (3) | wielkopolskie | Kepno (3) wielkopolskie Trzcianka (3)
122 | podkarpackie Kolbuszowa (3) $wietokrzyskie | Staszow (3) matopolskie Wolbrom (3)
123 | opolskie Krapkowice (3) opolskie Gtuchotazy (3) opolskie Gtubczyce (3)
124 | swietokrzyskie Sandomierz (1) lubelskie Bitgoraj (1) lubelskie Lubartow (1)
125 | dolnoslaskie Bogatynia (3) dolnoslaskie Polkowice (3) lubelskie Leczna (3)
126 | podkarpackie Ropczyce (3) swietokrzyskie | Busko-Zdrdj (3) matopolskie Libiaz (3)
127 | podkarpackie Brzozow (3) $wietokrzyskie | Jedrzejow (3) podkarpackie Strzyzow (3)
128 | lubuskie Sulechow (3) wielkopolskie | Szamotutly (3) wielkopolskie Mosina (3)
. . Aleksandrow . . . . .
129 | t6dzkie Eédzki (3) t6dzkie Lask (3) tédzkie Koluszki (3)
. ; . Ao zachodniopo-
130 | lubuskie Zagan (1) dolnoslaskie Ktodzko (1) morskie Walcz (1)
. . Sroda kujawsko- Nakto . . .
131 | wielkopolskie Wielkopolska (3) | -pomorskie nad Notecia (3) wielkopolskie Gostyn (3)
132 | wielkopolskie Oborniki (3) 16dzkie Wielun (3) wielkopolskie Pleszew (3)
133 | dolnoslaskie Zgorzelec (1) dolno$laskie Dzierzoniow (1) dolnoslaskie Bielawa (1)
134 | matopolskie Nowy Targ (1) $laskie Cieszyn (1) slaskie Zywiec (1)
135 | todzkie Opoczno (3) matopolskie Brzesko (3) matopolskie Trzebinia (3)
136 | lubelskie Krasnik (1) dolnoslaskie Olesnica (1) pomorskie Lebork (1)
137 | podkarpackie Jasto (1) pomorskie Kwidzyn (1) $laskie Czeladz (1)
C Grodzisk . .
138 | mazowieckie Mazowiecki (3) opolskie Kluczbork (3) matopolskie Kety (3)
139 | mazowieckie Sochaczew (1) mazowieckie Mifisk warmitisko Ostroda (1)
Mazowiecki (1) -mazurskie
140 | mazowieckie Wyszkéw (3) matopolskie Myslenice (3) opolskie Strzelce Opolskie (3)
141 | wielkopolskie Krotoszyn (3) wielkopolskie | Swarzedz (3) wielkopolskie Srem (3)
142 | podkarpackie Jarostaw (1) todzkie Zdunska Wola (1) | lubelskie Swidnik (1)
143 | wielkopolskie Jarocin (3) matopolskie Chrzandw (3) wielkopolskie Wrzeénia (3)
. . . . Wodzistaw . . .
144 | podkarpackie Debica (1) $laskie Slaski ) slaskie Knurow (1)
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L.p. | Grupa GFP - CLI Grupa kontrolna K1 Grupa kontrolna K2
Jednostka Jednostka Jednostka
WO terytorialna RO terytorialna RO terytorialna
P . Starogard P .
145 | t6dzkie Kutno (1) pomorskie Gdanski (1) tédzkie Sieradz (1)
146 | podkarpackie Krosno (1) t6dzkie Skierniewice (1) mazowieckie Ciechandéw (1)
s . Skarzysko . o ; .
147 | $wietokrzyskie Kamienna (1) podkarpackie | Tarnobrzeg (1) mazowieckie Zyrardow (1)
148 | t6dzkie Radomsko (1) slaskie Swietochtowice (1) matopolskie Oswiecim (1)
149 | lubelskie Putawy (1) $wietokrzyskie | Starachowice (1) | dolnoslaskie Bolestawiec (1)
150 | mazowieckie Legionowo (1) mazowieckie Pruszkow (1) mazowieckie Otwock (1)
151 | $laskie Zawiercie (1) $laskie Bedzin (1) pomorskie Rumia (1)
152 | slaskie Raciborz (1) $laskie Piekary Slaskie (1) | mazowieckie Ostroteka (1)
153 | lubelskie Biata Podlaska (1) | tédzkie Zgierz (1) warmitisko Efk (1)
-mazurskie
154 | podlaskie tomza (1) wielkopolskie | Leszno (1) todzkie Betchatow (1)
. . Tomaszéw . . . .
155 | t6dzkie Mazowiecki (1) dolnoslaskie Glogow (1) podkarpackie Stalowa Wola (1)
156 | podkarpackie Przemysl (1) lubelskie Chelm (1) lubelskie Zamos¢ (1)
157 | podlaskie Suwatki (1) wielkopolskie | Gniezno (1) opolskie Kedzierzyn-Kozle (1)
zachodniopomor- | Stargard . . Ostrow . . .
158 skie Szczecifski (1) wielkopolskie Wielkopolski (1) toédzkie Pabianice (1)
s . s Piotrkow kujawsko
159 | mazowieckie Siedlce (1) t6dzkie Trybunalski (1) _pomorskie Inowroctaw (1)
160 | slaskie Jaworzno (1) dolnoslaskie Legnica (1) wielkopolskie Pita (1)
. kujawsko . . . .
161 | pomorskie Stupsk (1) -p(])morskie Grudziadz (1) slaskie Mystowice (1)
162 zﬁic:wodmopomor- Koszalin (1) wielkopolskie | Kalisz (1) matopolskie Nowy Sacz (1)
. . . warminsko . .
163 | lubuskie Zielona Gora (1) mazurskie Elblag (1) matopolskie Tarnéw (1)
164 kujawsko Wioctawek (1) lubuskie Gorzéw dolnoslaskie Jelenia Gora (1)
-pomorskie Wielkopolski (1) &
165 | dolnoslaskie Watbrzych (1) $laskie Ruda Slaska (1) $laskie Chorzéw (1)
. . Dabrowa . . . . . L
166 | slaskie Gérnicza (1) $laskie Tychy (1) $laskie Jastrzebie-Zdrdj (1)
167 | $laskie Rybnik (1) $laskie Bielsko-Biata (1) mazowieckie Ptock (1)
. . warminsko- .
168 | podkarpackie Rzeszéw (1) mazurskie Olsztyn (1) opolskie Opole (1)
- . . kujawsko . , . -
169 | $wietokrzyskie Kielce (1) -pomorskie Torun (1) Slaskie Gliwice (1)
170 | $laskie Sosnowiec (1) mazowieckie Radom (1) slaskie Zabrze (1)
171 | $laskie Czestochowa (1) | pomorskie Gdynia (1) slaskie Bytom (1)
kujawsko . [ ol .
172 _pomorskie Bydgoszcz (1) pomorskie Gdansk (1) Slaskie Katowice (1)
173 :ﬁic?odmopomor- Szczecin (1) wielkopolskie | Poznan (1) lubelskie Lublin (1)
174 | 16dzkie £6dz (1) mazowieckie M.st.Warszawa (1) | matopolskie Krakow (1)

Zrédlo: opracowanie wilasne.
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Streszczenie

Polskie gminy przezywaja od kilkunastu lat okres szybkiego rozwoju. Rozwdj
ten wynika w coraz wigkszym stopniu z lokalizacji nowych inwestycji. Jednoczesnie
w zarzadzaniu polskimi gminami upowszechnia sie etyka samorzadowa, ktora sta-
nowi element systemu zarzadzania lokalnego. Zespo6t autoréw Instytutu zbadat czy
systemy zarzadzania lokalnego oparte na etyce samorzadowej przyczyniaja si¢ do
osiagania lepszych rezultatéw w zakresie tego rozwoju, w tym lokalizagji inwestycji.
Dla zweryfikowania tej tezy przeprowadzono badanie porownawcze oparte o gru-
py gmin, ktore przeszty certyfikacje inwestycyjna z elementami etycznymi (Gmina
Fair Play — Certyfikowana Lokalizacja Inwestyqji) i innych gmin, ujetych w grupy
poréwnawcze, podobnych z punktu widzenia liczby ludnosci, charakteru i poto-
zenia. Potraktowano grupe gmin objetych certyfikacja etycznag jako grupe ekspery-
mentalna a dwie dobrane grupy poréwnawcze miaty charakter kontrolny. Badanie
wykazalo, ze wszystkie grupy gmin posiadaly podobny dostep do infrastruktury,
natomiast gminy, ktore uczestniczyly w programie certyfikacji inwestycyjnej z ele-
mentami etycznymi charakteryzowaly si¢ znacznie lepszymi wynikami w zakresie
lokalizacji nowych inwestycji.

Investment location in Polish communities. Do ethics in local governance favour
the development of municipalities? (Summary)

Polish municipalities have been on the track of fast development for over 17 years.
This development is caused mostly by the location of new capital investments. Si-
multaneously, local management systems of Polish municipalities are enriched with
ethical components, which especially concern ethical performance of civil servants.
The IPED research team examined whether ethical performance of civil service in
Polish municipalities influences on better municipality development, especially lo-
cation of new capital investments. To verify this thesis, a comparative analysis was
conduced. The comparison included municipalities which participated in the “Fair
Play Community — Certified Business Location” program (174 units) and municipa-
lities similar in size, type and location. The program participants were treated as an
experimental group (which had to implement ethical and management standards)
and two control groups of municipalities were created for comparison. The com-
parative analysis showed that all groups had similar technical infrastructure con-
ditions, but ethical municipalities were characterized by significantly better results
in economic development and capital investment location.
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PRZYCZYNY MALEGO ZAINTERESOWANIA
IDEA CSR W POLSCE?

Wstep

W niewielkim gronie teoretykdw etyki biznesu od kilkunastu lat, cho¢ dla wiek-
szosci dopiero od kilku lat, zaczeto w Polsce mowi¢ o idei spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu (CSR). Przez pierwsze lata spierano si¢ gtéwnie o sens tej idei,
a jej zwolennicy musieli ,,wykuwac” dla niej droge do polskich umystéw. Spierano
si¢ o to, czy czasem nie jest ona ideologicznym atakiem na zasady wolnego rynku*,
a jej zwolennicy nierzadko musieli ttumaczy¢ sie z zarzucanej im niecheci do syste-
mu wolnorynkowego. Nastepnie spierano sie o to, czy nie jest ona jedynie okresowa
moda i ponownie jej zwolennicy musieli obala¢ najrozmaitszej rangi i proweniengji
argumenty formutowane przeciwko idei CSR. Aktualnie dyskusja nad CSR wchodzi
w kolejny etap rozwazan, ktory mozna scharakteryzowac pytaniem: co nalezy zrobic,
aby te ideg wdrozy¢ z korzyscia dla wszystkich interesariuszy? Ten krotki (i z koniecz-
nosci uproszczony) historyczny wstep pozwoli lepiej zrozumie¢ moment rozwojowy
idei CSR w Polsce. Mamy bowiem za soba teoretyczng dyskusje nad tym: czym jest
CSR’, po co te idee wprowadzac oraz analize zarzutéw wobec niej [Filek, 2005, nr 17],
jak i analize zasadniczych korzysci z jej wprowadzania®. Teraz przyszedt odpowiedni

Profesor UEK, doktor habilitowany, Katedra Filozofii, Wydziat Ekonomii i Stosunkéw Miedzynarodo-

wych, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, filek@ae krakow.pl.

3 Recenzja Anna Lewicka-Strzatecka.

4 Przywotywano gtéwnie argumenty, ktorych uzyt Milton Friedman [tenze, 1970], jak i nowe
[Crook, 2005].

> Nie oznacza to oczywiscie, iz nadal nie nalezy podejmowac refleksji nad tym: czym jest CSR? Jak kazda
idea, tak i ta ulega i bedzie ulega¢ przemianie wraz z rozwojem spolecznym, zatem co jakis czas trzeba
bedzie powracac¢ do zasadniczego pytania: czym jest CSR i jaka jest jej rola? Majac jednak na uwadze dia-
lektyke procesu rozwojowego nalezy unikac jakiejkolwiek absolutyzagji tej idei. Pomimo tego, Ze obecnie
wydaje sie ona antyteza wobec obowiazujacych wezesniej zasad gospodarowania zamknietych na warto-
Sci etyczne, nie oznacza to, ze jako swoistego rodzaju ,spoteczna instytucja” bedzie wieczna. Nie mozna
wykluczyd, iz kiedy stanie sie ona powszechnym standardem, to i wobec niej pojawi sie kolejna antyteza.
Rozwdj spoteczny ma to do siebie, ze tworzy nieustannie nowe formy relacji i komunikagji spolecznej.
Tak jak 50 lat temu trudno byto wyobrazi¢ sobie narodziny silnego ruchu konsumenckiego lub narodziny
gospodarki globalnej, tak trudno nam sobie wyobrazi¢, co bedzie za kolejne 50 lat.

® Nie oznacza to z kolei, Ze obecnie potrafimy zidentyfikowa¢ wszystkie korzysSci oraz ze potrafimy

przewidzie¢ wszystkie zagrozenia wynikajace z wprowadzenia tej idei, poniewaz wiele z nich bedzie

mozna rozpoznac dopiero po jej zastosowaniu.
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czas, aby zastanowic¢ si¢ nad tym: jak ja wprowadzi¢ w realiach polskich? Aby jednak
odpowiedzie¢ na powyzsze pytanie nalezy zastanowic sie, dlaczego, pomimo kilku-
nastoletniej dyskusji nad tq idea w $rodowisku akademickim, cieszy sie¢ ona nadal
niespecjalnie wielkim zainteresowaniem wsrod przedsiebiorcow polskich’.

1. Przyczyny metodologiczne

Zanim jednak przejdziemy do analizy przyczyn relatywnie matego zaintere-
sowania idea CSR polskich podmiotéw gospodarczych, warto zwroci¢ uwage na
problemy i niejasnosci tkwigce immanentnie w samej idei. Jednym z problemow jest
wewnetrzna opozycja pomiedzy celem ekonomicznym, a spotecznym przedsiebior-
stwa, na co od samego poczatku zwracal uwage Friedman [Friedman, 1970].

Innym natomiast jest wielo$¢ funkcjonujacych obecnie definicji CSR oraz ich nie-
precyzyjnosé. Wedtug niektorych spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu to wytacz-
nie dziatania charytatywne, dla innych to przede wszystkim dziatania z zakresu
public relations. Jedni twierdza, ze CSR buduje nowe, spoteczne oblicze gospodarki,
inni, ze jest jedynie kolejnym narzedziem walki konkurencyjnej lub nowa strategia
zarzadzania. Wielo$¢ definicji okreslajacych, czym jest CSR, jak i niejasnosci w rozu-
mieniu tego, co si¢ za nig kryje dowodza, ze idea ta jest caty czas w fazie rozwojowej,
ale jesli nadal sie ksztaltuje, to nie tak fatwo uchwycic jej istote, a co za tym idzie, nie
tak tatwo wdrozy¢ ja w zycie.

Dla polskich przedsiebiorcéw sytuacja ta moglaby — ujmujac oczywiscie rzecz
optymistycznie — okazac si¢ bardzo sprzyjajaca, daje ona bowiem podmiotom go-
spodarczym, dziatajacym na polskim rynku, wigeksza swobode w rozumieniu samej
idei oraz, w konsekwencji, wigksza mozliwo$¢ wyboru dziatan spolecznie zorien-
towanych. Bardziej §wiadomy wybor, bez koniecznosci importowania i wdrazania
rozwigzan zachodnich (nie zawsze dopasowanych do naszej kultury oraz do po-
trzeb naszego spoleczenstwa), przyniostby niewatpliwie lepsze efekty. Z drugiej
jednak strony, wielos¢ definicji i ich nieprecyzyjno$¢ wyraznie zniechecaja przedsie-
biorcow, utrudniajg im bowiem wdrozenie CSR oraz jej standaryzowanie.

Sytuacja wielo$ci definicji rodzi takze dodatkowe zagrozenie pewnej niewspot-
miernosci oczekiwan teoretykow, wobec dziatan praktykow. Teoretycy sledzacy
rozwdj idei, zaznajomieni na biezaco z rozwazaniami prowadzonymi w jej obsza-
rze, zazwyczaj maja na mys$li bardziej ,zaawansowane” jej rozumienie, za ktérym
praktycy zazwyczaj nie nadazaja, w efekcie czego, to, co zostaje wdrozone moze si¢
znacznie rézni¢ od tego, czego oczekiwali teoretycy.

7 Z badan wynika, ze okoto 40% dziatajacych w naszym kraju firm (gléwnie polskie) nalezy do grupy
poczatkujacych (brak strategii CSR), 45% firm (zwykle korporacje miedzynarodowe i duze firmy pol-
skie) nalezy do grupy obserwatorow (nieskoordynowane dziatania w zakresie CSR), a tylko 15% firm
(najczesciej korporacje miedzynarodowe) nalezy do grupy liderow (strategia CSR wpisana jest w stra-
tegie firmy) [Kuraszko, Rok, 2007].
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2. Przyczyny teoretyczne

Wprawdzie przyczyny o charakterze teoretycznym, utrudniajagce wprowadzenie
idei CSR do praktyki, nie sa charakterystyczne tylko dla polskiej rzeczywistosci, ale
bez ich pelnego zrozumienia nie bedzie tatwo oddzieli¢ realne polskie przyczyny
od tych tkwiacych czesciowo ,po stronie teorii”. Ich rozpoznanie znacznie utatwi
odréznienie tego, co jest w jakim$ sensie przyczyna obiektywna, od tego, co ma
bardziej subiektywny oraz lokalny, czyli w naszym przypadku, polski charakter.

Zacznijmy od tego, co w $wietle teorii stanowi czynnik fundujacy odpowiedzial-
nos¢ pozytywna?, te, na ktorej zbudowana jest idea CSR. Sg to niewatpliwie:

1) oczekiwania spoteczne ($wiadomos¢ cztonkéw spoteczenstwa, co do tego, co
jest obowigzkiem poszczegolnych podmiotéw uczestniczacych w zyciu spotecz-
nym),

2) realne mozliwosci podmiotow gospodarczych (sytuacja ekonomiczna firm, ich
zdolnos¢ do dokonywania zmian, poziom kultury organizacyjnej),

3) warunki zewnetrzne (sytuacja ekonomiczno-spoleczna w kraju, system politycz-
ny, system prawny).

Wymienione powyzej elementy nadbudowane sg nad ideg moralna, okreslajaca
ludzkie warunki zycia i $wiat godny cztowieka, ktdra to idea wedle Charlesa Tay-
lora przybiera posta¢ horyzontu moralnego [Taylor, 1996, ss.31-38]. Dzigki owemu
horyzontowi, mozemy jako cztonkowie spoteczenstwa odroéznic to, co akceptowalne
pod wzgledem etycznym, od tego, co nieakceptowalne. Jednym z najistotniejszych
elementéw owego horyzontu, obok uwarunkowan kulturowych, odmiennych dla
kazdego spoteczenstwa, jest fundamentalne dla etyki pytanie: Jak Zy¢? [Filek, 2001,
ss.168-182].

Jesli przyjac takie zalozenia, to nietrudno zauwazy¢, ze realizacja CSR w praktyce
bedzie wypadkowa oczekiwan spotecznych, sytuacji finansowej i kulturowej firmy
oraz sytuacji ekonomiczno-spotecznej kraju i $wiadomosci moralnej spoteczenstwa.
Zatem praktyczne realizacje idei CSR moga sie r6zni¢ w zaleznosci od kultury danego
spoleczenistwa, jego sytuacji ekonomiczno-spotecznej oraz jego poziomu moralnego.

Analizujac interesujacy nas problem w kontekscie teoretycznym warto takze
zwrdci¢ uwage na , diugotrwalg nieobecnos¢” w teoriach ekonomicznych’ idei przy-
pisujacej odpowiedzialnos¢ podmiotom gospodarczym (chodzi oczywiscie o odpo-
wiedzialnos$¢ pozytywna), co niewatpliwie miato swe przyczyny historyczne. Idee
spoteczne pojawiaja si¢ zazwyczaj jako odpowiedz na jaki$ wazki problem, ktérego

710y

dostarcza zwykle ,skrzeczaca rzeczywistos¢”.

8 W odréznieniu od odpowiedzialnosci negatywnej [Filek, 2002, ss. 160-164].

¢ W literaturze przedmiotu podaje sig, ze poczatki idei CSR siegaja zaledwie lat pie¢dziesigtych XX w.
Jej pojawienie sie bylo reakcja na problemy Wielkiego Kryzysu, ktéry wstrzasnat gospodarka USA.
Za pierwsza prace uznaje sie ksiagzke Howarda Bowena pt. Social Responsibilities of the Businessman
21953 r.
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,,Diuga nieobecnos¢” idei CSR w teorii ekonomii spowodowana byla takze przy-
jeciem przez ekonomistow:

— teorii niezamierzonego tadu, ktora pozostaje w opozycji do odpowiedzialnosci
uniwersalnej, ufundowanej na moralnej idei ludzkich warunkow zycia,

— separatystycznej wizji dziatalnosci gospodarczej, jako sfery postugujacej sig¢ od-
rebnymi regutami [Pratley, 1998, ss.42-46],

- indywidualizmu metodologicznego, rozpatrujacego wolnos¢ jedynie w perspek-
tywie jednostki i jej dziatan (jesli nie ma wspolnoty dziatan, nie ma tez odpowie-
dzialnosci pozytywnej za mozliwe dobro),

— zalozZenia o pozytywizmie ekonomii, umozliwiajagcym eliminowanie sagddéw war-
tosciujacych oraz pojec etycznych z obszaru ekonomii.

Cho¢ w teorii ekonomii z wolna odchodzi sie od tych zatozen, badz uzupeinia
si¢ je dodatkowymi zatozeniami, umozliwiajacymi dotaczenie idei CSR do rdzenia
teorii ekonomicznej, to w przypadku naszego kraju pojawia sie znaczacy problem,
zwigzany z edukacja ekonomiczng. Po okresie nauczania ekonomii socjalistycznej
zmiana ustrojowa spowodowata gwaltowne zapotrzebowanie na ,,ekonomi¢ wolne-
go rynku”, zatem pospiesznie przyjeto jako kanon do edukagji teorie ekonomiczna
okrzepta i od lat obowiazujaca w podrecznikach amerykanskich, nierzadko te ,bez
spolecznego oblicza”, przez niektorych utozsamiang z ,,dzikim kapitalizmem”, nie
baczac na nowe trendy i teoretyczne dyskusje. Nierzadko uczymy w naszym kraju
ekonomii przestarzatej, wedlug ktorej — mowiac krétko - jedynym i wytacznym ce-
lem dziatalnos$ci przedsigbiorstwa jest nadal zysk [Friedman, 1970].

3. Przyczyny praktyczne, acz natury raczej obiektywnej

Gléwnym powodem trudnosci we wdrazaniu CSR w praktyce jest nie tylko teo-
retyczna, ale przede wszystkim praktyczna dominacja kryterium skutecznosciowe-
go w ocenie dziatalnosci gospodarcze;.

Kolejna przyczyna jest doswiadczana powszechnie trudnos¢ we wprowadzaniu
teoretycznych zasad etycznych do praktycznej dziatalnosci. Latwiej wielokro¢ po-
wiedzie¢, jak nalezy postgpowaé, niz tak naprawde czynic to kazdego dnia, a szcze-
gélnie wtedy, kiedy takie postepowanie wymaga dodatkowego wysitku i kiedy po-
jawia sie pokusa zminimalizowania tego wysitku poprzez ,, droge na skroty”.

Inng przyczyna jest sytuacja spoteczno-gospodarcza, czyli wystepujaca rozbiez-
nos¢ pomiedzy poziomem spotecznym, a poziomem ekonomicznym spoteczenistwa.
Im rozdzwiek wigkszy, tym trudniej wdrazac¢ strategie CSR.

4. Przyczyny majace charakter uwarunkowan polskich

Przyczyny te mozna podzieli¢ na historyczno-mentalne oraz materialno-organi-
zacyjne, aczkolwiek podziat ten ma charakter czysto prezentacyjny, wiele bowiem
uwarunkowan, o ktérych bedzie mowa, wzajemnie si¢ przenika.



Przyczyny matego zainteresowania ideq CSR w Polsce 65

4.1. Uwarunkowania historyczno-mentalne

Wprowadzanie zasad CSR w Polsce napotyka na powazne problemy, poniewaz
historia naszego kraju raczej nie sprzyjata rozwojowi pro-spotecznego sposobu my-
$lenia oraz nie sprzyjata wyksztatceniu umiejetnosci potrzebnych do budowy spote-
czenstwa odwotujacego sie do dobra wspolnego. Zasada liberum veto jest znakomi-
tym przyktadem myslenia indywidualistycznego, nie bioracego pod uwage dobra
ogotu. Dla Polaka wolnos¢ byta i jest wielokro¢ wazniejsza niz dobro ogétu, czy
dobro spoteczne (pojecie dodatkowo zdeprecjonowane przez poprzednia formacje
ustrojowaq). JesteSmy narodem zdolnym do zrzucenia kazdego jarzma, ale znacznie
mniej zdolnym do zbudowania na ruinach pokonanego ciemiezyciela (zaborcy czy
okupanta) spoleczenstwa dbajacego o dobro wszystkich. Przyktadem tego jest po-
wstanie ruchu ,Solidarnos¢”, ktory zmioth niechciang wtadze, ale ktorego idea nie
zostata — jak dotad — przekuta w konkretne rozwigzania spoteczne. Ostatnie pro-
testy poszczegolnych grup zawodowych, pragnacych ,,wydrze¢” jak najwiecej dla
poszczegdlnych srodowisk, bez ogladania si¢ na inne grupy, jest dobitnym przy-
kladem tego stanu rzeczy. Problem staje sie bardziej widoczny i zrozumiaty, jesli
eskalacje zadan srodowiskowych natozy si¢ na zjawisko zwigkszajacej si¢ w naszym
kraju liczby 0s6b wykluczonych spotecznie.

Z indywidualistyczna spuscizng wiaze sie inne historyczne uwarunkowanie. Po-
lacy zmuszeni do walki z wladza, ktdra ich zniewalala, nauczyli sie przeciwstawiac
,ztej” wladzy oraz ja obala¢. Wyksztalcona przez wieki umiejetnos¢ sprzeciwiania
sie wladzy pozostata naszemu spoteczenstwu ,we krwi” i cho¢ doczekalismy sie
wiadzy wybranej przez siebie w demokratycznych wyborach, czeé¢ spoteczenstwa
nadal przeciwstawia si¢ wladzy. Warunkuje to specyficzng mentalno$¢ Polakéw,
utrudniajacg wprowadzanie w naszym kraju idei CSR. Nie akceptujac praw narzu-
canych przez ,ztq wladze”, Polacy , nauczyli” si¢ omija¢ lub odrzucac kazde prawo.
Znaczna czgs¢ naszego spoteczenistwa nie przestrzega prawa, notorycznie je omi-
jajac lub wrecz tamiac. Polacy maja problem z podporzadkowaniem si¢ jakiemu-
kolwiek obowigzujagcemu prawu. To niewatpliwie odréznia nasze spoleczenstwo
od innych europejskich spoteczenstw, a tym samym znacznie utrudnia wdrazanie
zasad CSR, poniewaz te, aby nie staly si¢ zwyklym , czyszczeniem wizerunku” czy
»zastong dymna” musza by¢ poprzedzone rygorystycznym wrecz przestrzeganiem
obowiazujacego prawa.

Inng cechy, zwiazana z niechecig do przestrzegania prawa, odrdzniajaca na-
sze spoteczenistwo od np. spoteczenstw krajow skandynawskich, jest powszech-
ne w Polsce przyzwolenie dla omijania czy tamania prawa. Przecigtny Polak nie
tylko, ze nie protestuje wobec tych, ktérzy na co dzien tamia prawo, ale nawet
nie ma im specjalnie tego za zte', chyba, ze owo tamanie wiaze sie z jego szkoda.

10 Studenci na oczach pracownikéw przygotowuja Sciagi, specjalnie sie z tym nie kryjac.
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Przecietny Polak nie ma bowiem , zakodowanego” szacunku do prawa, jak np.
obywatel Niemiec czy Danii, dlatego tez nie zzyma sie na mate nieuczciwosci swo-
ich rodakow.

Obok historycznych uwarunkowan, przeszkoda we wprowadzaniu zasad CSR
do praktyki polskich przedsiebiorstw jest takze zbyt duzy rozdzwigk pomiedzy po-
ziomem rozwoju gospodarczego, a poziomem rozwoju spotecznego. O ile na polu
gospodarki od poczatkow transformacji dokonano wiele, a tempo rozwoju gospo-
darczego jest dos¢ powszechnie uznane za zadowalajace, to nie mozemy tego same-
go powiedzie¢ o rozwoju spotecznym. Niektdrzy uwazaja nawet, ze w przestrzeni
spotecznej jest Polkom gorzej niz kiedys, wskazujac na problem bezrobocia, zatrud-
niania na czarno, bezdomnosci, coraz wigekszego rozwarstwienia oraz na zatacza-
jace coraz szersze kregi zjawisko wykluczenia spotecznego. Zla sytuacja spotecz-
na budzi nie tylko zal i pretensje poszczegolnych grup naszego spoteczenistwa, ale
takze sentyment, ktory w kontekscie spotecznym moze zaowocowac utrudnieniami
w rozwoju gospodarczym, a w kontekscie omawianego tematu CSR zbyt duzymi
oczekiwaniami w zakresie odpowiedzialno$ci spotecznej biznesu, niemozliwymi do
udzwigniecia przez podmioty gospodarcze.

Kolejnym utrudnieniem we wdrazaniu zasad CSR w naszym kraju sa dos¢ po-
wszechnie funkcjonujace stereotypy dotyczace prowadzenia dziatalnosci gospodar-
czej, takie jak: , pierwszy milion trzeba ukras¢”, ,biznes to dzungla”, jak réwniez te
zwiazane z przestrzeganiem prawa: ,jesli prawo milczy, moge zrobi¢, co zechce”,
,,€o nie jest nielegalne, musi by¢ etyczne” oraz stereotypy, usprawiedliwiajace nie-
etyczne zachowania, np.: ,,wszyscy kradng”, , tylko ryby nie biora”.

4.2. Uwarunkowania materialno-organizacyjne

Glowna przyczyna mniejszego zainteresowania zasadami CSR w Polsce, niz
w krajach zachodnich, wydaje sie by¢ sytuacja ekonomiczna polskich firm. Przy
przyjeciu stusznego zatozenia, ze wprowadzenie zasad CSR wymaga, gtdwnie
w pierwszym okresie (jak zresztg kazda inwestycja), poniesienia pewnych kosztow
poczatkowych, zta lub tylko gorsza kondycja finansowa firm polskich w stosunku
do mozliwosci firm zagranicznych powoduje, ze maja one utrudnione zadanie.
Wprowadzenie kodeksu do firmy, przyjecie odpowiedniej strategii opartej na ana-
lizie oczekiwan interesariuszy, zatrudnienie specjalisty od CSR, opracowywanie
corocznych raportow, a szczegdlnie uzyskanie odpowiednich certyfikatow jest
kosztowne. Wedtug wstepnej analizy dotyczacej realizacji CSR w Polsce, wyko-
rzystanie narzedzi i systemu zarzadzania spoteczng odpowiedzialnoscig biznesu
jest stosowane w 20% przebadanych firm (z ktérych tylko jedna byta firma polska),
tylko 37,5% posiada wdrozone ISO 14001, tylko 10% posiada EMAS", tylko 2,5%

1 System Ekozarzadzania i Audytu.
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posiada standard SA8000," tylko 8% — certyfikat EFQM" [SOB w Polsce. Wstepna
Analiza, 2007, s.54].

Kolejnym powodem —jak zauwazajq prawie wszyscy — jest niskiej jakosci prawo
— nieprecyzyjne, nieaktualne, niedopasowane, zbyt czesto zmieniajace sig, najczes-
ciej nie zezwalajace na postgpowanie pro-spoteczne (historia piekarza oddajacego
ubogim chleb, a ukaranego przez fiskusa za nie odliczanie VAT-u).

Z ta przyczyna zwigzana jest inna, a mianowicie niedostateczne zainteresowanie
polskiej administracji propagowaniem CSR, czy wprowadzaniem przepisow i rozwia-
zan zachecajacych firmy do jej wprowadzania. Jak wynika z badan, na pytanie: co
moze zacheci¢ firmy do wigkszego zaangazowania w dziatalno$¢ pro-spoteczng —70,9%
przedsiebiorcéw matych i 71,3% przedsiebiorcow srednich odpowiedzialo wtasnie, ze
polityka rzadu, stawiajac te odpowiedz na pierwszym miejscu. Warto zauwazy¢, ze
przedsiebiorcy z duzych firm, choc takze na pierwszym miejscu umiescili polityke rza-
du, przyznali jej 61,8% glosow [Sktonno$¢ do angazowania..., 2006].

Inna przyczyna jest nadal staby ruch konsumencki (w poréwnaniu z sytuacja
w krajach rozwinigtych), nie wywierajacy wlasciwej presji na podmioty gospodar-
cze, ktore nie przestrzegaja nawet minimalnych wymagan etycznych takich jak:
zwyczajna przyzwoitos¢ (zakladajaca wykluczenie wiekszosci czyndéw nielegal-
nych) oraz sprawiedliwos¢ dystrybutywna [Stenberg 1998, 5.98].

Do kolejnych przyczyn matego zainteresowania idea CSR w Polsce naleza: sta-
bos¢ Swiata polityki, wysoka korupcja, znaczne bezrobocie, a takze transformacja
gospodarcza [Wegrzecki, 1996], charakteryzujaca si¢ bezdomnoscia aksjologiczna
oraz odkladaniem problematyki natury etycznej na plan dalszy, zgodnie z przysto-
wiem ,nie czas zatowac r6z, gdy ptonag lasy”.

4.3. Inne wazkie przyczyny

Do innych bardzo istotnych przyczyn stabego zainteresowania ideg CSR naleza:
(1) przede wszystkim niewiedza na temat tego, co to jest CSR, zwiagzana z nienada-
zaniem procesu edukacyjnego, dotyczacego CSR, (2) brak zaufania w spoteczen-
stwie polskim do tego, co robig firmy, wynikajacy ze stabego zaangazowaniem spo-
fecznego Polakow i stabosci tradycji demokratycznych.

4.4. Niewiedza

W ramach zjawiska niewiedzy w kwestii CSR mozna wyro6znic kilka jej odmian.
Niemalze wszystkie badania prowadzone w Polsce, a dotyczace znajomosci idei

2 Norma, weryfikujaca odpowiedzialnos¢ spoteczng w obszarze stosunku pracy.

3 European Foundation for Quality Management.

4 W 2005 roku zostala powotana Miedzyresortowa Grupa Robocza ds. CSR przy Ministerstwie Pracy
i Polityki Spotecznej, ale jak dotad nie przetozylo sie to na zadne dziatania po stronie rzadu. Nalezy
jednakze zauwazy¢, ze w ramach dziatan tej grupy na ostatniej konferencji (marzec 2008) przedstawio-
no raport, odzwierciedlajacy stan prac [Wspieranie rozwoju SOB w Polsce, 2008] oraz rekomendacje
dla dalszych dziatan [Rok, 2008].
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CSR, wskazuja, ze jej znajomosc jest albo bardzo staba, albo bardzo powierzchowna.
W przypadku pierwszym'> mamy do czynienia z niewiedza — nazwijmy jq prosta
(lub fundamentalna), w drugim przypadku - z niewystarczajaca, aby zasady CSR
wdrazac w praktyce. Mamy zatem tu do czynienia z niewiedza — nazwijmy ja — ter-
minologiczna (lub pojeciowa). CSR na poziomie pojecia jest mylona przyktadowo
z PR, z dziatalnoscia filantropijna lub sponsoringiem.

Kolejnym rodzajem niewiedzy, jest niewiedza, ktéra nazwa¢ mozna ekonomicz-
na, dotyczy bowiem nie samej istoty idei i wynikajacych z niej zasad, ale niewiedzy
co do rzeczywistych kosztow ich wdrazania, jak i podstawowych etapéw ich reali-
zacji. Wielu przedsigbiorcéw skarzy si¢ na wysokie koszty tej inwestycji w rzeczy-
wistosci nie potrafiac jej oszacowad, nie mowiac o umiejetnosci okreslenia ekono-
micznych wynikow jej wdrozenia.

Brak wiedzy na temat odpowiednich narzedzi stuzacych wprowadzaniu CSR
i diagnozowaniu skutkow jej wdrozenia — nazwijmy niewiedza merytoryczna. Nie
przeszkadza to oczywiscie, aby czes¢ badanych przedsiebiorcow deklarowata duza
przydatnos¢ tej idei i podejmowata nieskoordynowane wewnetrznie dziatania z za-
kresu CSR, tylko dlatego, ze o niej si¢ czesto mowi i problematyka z nia zwiazana
stata sie modna. Niewiedza przejawia sie takze w nieznajomosci rozwigzan wyko-
rzystanych w krajach rozwinietych. Ta niewiedza charakteryzuje gtéwnie polskie
firmy. Natomiast w przypadku firm zagranicznych mamy do czynienia z innym
rodzajem niewiedzy, polegajacym na nieudolnym wdrazaniu, nierzadko na sile,
rozwigzan sprawdzonych w krajach rozwinietych, cho¢ rozwigzania te kulturowo
nie pasuja do naszej spotecznej rzeczywistosc.

Dowodem niewiedzy nazwanej tutaj merytoryczng jest np. niewltasciwe trakto-
wanie wiasnych pracownikéw, przy jednoczesnej probie budowania reputacji firmy
spotecznie odpowiedzialnej.

Niezrozumienie zasad lezacych u podioza CSR, w tym takze filozoficznych jej
zrodet, nazwijmy niewiedza filozoficzna. W zwiazku z brakiem odpowiedniego
przygotowania wielu przedsigbiorcow nie jest w stanie zrozumiec¢ istoty tej idei,
nie rozumie bowiem, ze jak powiedzialby Kant, kazde prawo do wolnego dziatania
rodzi obowiazek oraz, jak powiedzieliby egzystencjalisci, kazde podjecie wolnego
dziatania rodzi odpowiedzialno$¢ za skutki tego dziatania, ze kazda moc decyzyjna
i tworcza rodzi wiekszg odpowiedzialnos¢, nie tylko za to, co zostalo uczynione
(odpowiedzialnos¢ negatywna), ale takze za to, co mogloby dobrego (spotecznego)
zostac uczynione w oparciu o posiadana moc —jak powiedziatby Hans Jonas.

Ten rodzaj niewiedzy zwiazany jest z innym, dotyczacym historii idei CSR, za-
tem nazwijmy ja niewiedza historyczna. Brak historycznej wiedzy rodzi zagroze-

> Badania przeprowadzone w 7 szkotach wyzszych w 2006 r. wykazaty, ze 70% studentéw nie zna idei
CSR, przy czym w SGH tylko (albo az) okoto 40%, podczas kiedy na UW az ponad 80% [Raport z ba-
dania ,,CSR oczami studentéw”, 2006].
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nie instrumentalnego traktowania tej idei, wylacznie jako czynnika zwiekszajacego
reputacje firmy w oczach konsumentéw lub — co gorsza — jako czynnika doskonale
maskujacego nieprawidtowosci podejmowane przez firme. Brak tej wiedzy sprzyja
takze tezie niebezpiecznej dla idei CSR, a gloszacej okazjonalny charakter dziatan
CSR, wynikajacy z okresowej mody, a przeciez teza o modzie na CSR, jako dyskre-
dytujaca te koncepcje, wydaje sie nieuprawniona i pozbawiona podstaw, jesli przyj-
rze¢ si¢ historycznym narodzinom tej idei.

Coraz bardziej rozbudowywana idea CSR ma wiele korzeni. Na uwage zastuguja
niewatpliwie trzy elementy stanowiace jej fundament:

- filozoficzna idea odpowiedzialnosci, poglebiona ideq dialogu,
— idea wprowadzenia elementow etyki do sfery dzialan gospodarczych, zwiazana

z narodzinami etyki biznesu,

- idea demokragji.

Nie mozna ponadto nadal traktowac idei CSR jako wytacznie chwilowej mody,
poniewaz, po pierwsze, idea etycznego biznesu i nadbudowana nad nia koncepcja
CSR staly si¢ elementem najnowszej historii gospodarowania (czego nie moga juz
podwazy¢ nawet jej przeciwnicy), podstawowe jej zreby zostaly wdrozone w kra-
jach rozwinietych przez niemalq juz grupe przedsiebiorstw, a po drugie, jej pojawie-
nie okazalo si¢ logiczna konsekwencja przyjetych przez wczesniejszych myslicieli
rozstrzygnie¢ dotyczacych rzeczywistosci spoteczno-gospodarczych.

W duzej mierze wszystkie wspomniane powyzej odmiany niewiedzy sa w ja-
kim$ sensie wynikiem niedoskonalego procesu edukacyjnego. Najbardziej funda-
mentalna niewiedza polega jednak na braku wiedzy, co do znaczenia etyki w zyciu
spotecznym, czyli na niewiedzy etycznej. Wszystkie wymienione rodzaje niewie-
dzy sa gldwnie konsekwencja tej podstawowej. Niewiedza etyczna jest zatem jedna
z glownych przyczyn matego zainteresowania idegq CSR, a w konsekwengji stabego
jej wdrozenia w Polsce. Jesli nie wie sie, czym jest spoteczna odpowiedzialnos¢ to
sq niewielkie szanse, ze idea ta zostanie w szerokim zakresie wdrozona do sfery go-
spodarczej, ktéra ze swej istoty preferuje — o czym juz wspomnieliSmy — kryterium
skutecznosciowe (efektywnosciowe) i ekonomiczne. Dopisanie trzeciego E, ktére od
lat popularyzuje Wojciech Gasparski [Gasparski, 1996] jest proznym trudem, bo to
tak, jakby zachecac kogos, by wybrat dtuzsza droge i do tego pod gore, w sytuacji
kiedy znana powszechnie jest droga krotsza i bez wzniesienia, ktora zreszta uczesz-
cza wiekszos¢ jego sasiaddw, a on nie rozumie dlaczego powinien wybrac¢ dtuzsza
droge.

4.5. Zanikajace zaangazowanie spoleczne

Za rownie powazna przyczyne matego zainteresowania CSR, nalezy uznac takze
slabos¢ spolecznego zaangazowania naszego spoleczenstwa, a doktadniej zazna-
czajacy sie w ostatnich latach spadek tego zaangazowania. Cho¢ brzmi to moze za-
skakujaco, to jednak na podstawie danych, wytania si¢ obraz przecietnego Polaka
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coraz mniej zaangazowanego w problemy spoteczne. Wyniki badan ukazuja nie tyl-
ko stabnaca frekwencje Polakow podczas wyboréw, ale — co moze réwnie niepokoja-
ce — ukazuja tez spadek zainteresowania rozwigzywaniem problemoéw spotecznych
poprzez niesienie pomocy najbardziej potrzebujacym, lub przynajmniej wspieranie
takich dziatan. Owszem, jako spoteczenistwo okazjonalnie potrafimy wznies¢ sie na
szczyty ofiarnosci, zbierajac co roku kilkanascie czy kilkadziesiat milionow ztotych
podczas Wielkiej Orkiestry Swigtecznej Pomocy ale —jak wynika z badan — z roku na
rok zmniejsza sie zakres pomocy udzielanej przez naszych obywateli innym obywa-
telom. Wedle raportu przygotowanego przez stowarzyszenie Klon/Jawor nie tylko
zajmujemy w Europie jedna z ostatnich pozycji w liczbie wolantariuszy podejmu-
jacych wszelkiego rodzaju dziatania pomocowe, lecz dodatkowo w ciagu ostatnich
dwoch lat odnotowano spadek ich liczby [Raport 2004 i 2006]. Spadek dotyczy tak-
ze liczby darczyncéw, jak i obywateli bedacych cztonkami organizacji pozarzado-
wych. Jesli postawe obywateli charakteryzuje spadek zainteresowania problemami
spotecznymi, to nie mozna oczekiwac od firm dziatajacych w naszym kraju, aby
okazywaty wiecej zainteresowania rozwigzywaniem problemoéw spotecznych niz
przecietny obywatel tego kraju i to z catkiem prozaicznego powodu, poniewaz pra-
cownikami tych firm sa gtéwnie polscy obywatele. Jesli oni nie wykazuja spolecznej
postawy, to nie beda jej wykazywac takze polscy przedsiebiorcy, a tym bardziej
zagraniczni menedzerowie.

Z niska aktywnoscia spoteczna Polakow wiaze sie bardzo Scisle niskie zaufanie
Polakow do siebie nawzajem. Odsetek Polakow ufajacych innym Polakom (11,5%)
jest nizszy prawie trzy razy od sredniej europejskiej (32%) [Diagnoza Spoleczna
2007). Niski poziom zaufania do innych obywateli jest w Polsce prawdopodobnie
konsekwencja niskiego zaufaniem do instytucji publicznych oraz oséb piastujacych
wysokie stanowiska. W konsekwengji niski jest takze poziom zaufania Polakéw do
spotecznych dziatan podejmowanych przez firmy [Badziag, 2007]. Polacy nie wie-
rza, ze firma moze podejmowac dziatania pro-spoleczne, tylko dlatego, ze uwaza to
za swdj obowiazek. Podejrzewaja raczej, ze jej dzialanie jest jedynie ,zastong dym-
na” dlajakiegos intratnego i niekoniecznie legalnego interesu.

Zakonczenie

Znajac przyczyny malego zainteresowania ideg CSR w Polsce i niezadowalajace
wyniki jej wdrazania nalezy podja¢ dziatania eliminujace owe przyczyny. Nalezy
zatem:

- zacza¢ od edukacji na poziomie szkolnictwa wyzszego, jednoczesnie wprowa-
dzajac na nizszych szczeblach edukacji elementy edukacji etycznej nastawionej
na pro-spoteczna postawe, czyli uzupelni¢ ksztatcenie o edukacje etyczna i edu-
kacjaq obywatelska,

— dziala¢ na rzecz wzmocnienia i rozwoju demokracji,
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— podja¢ wysilek, jesli nie wyeliminowania to przynajmniej znacznego ogranicze-
nia wszystkich patologicznych zjawisk takich jak: korupcja, biurokracja czy wy-
kluczenie spoteczne,

— rozpocza¢ konsumencka edukacje oraz wzmocni¢ pozycje konsumenta i organi-
zacji konsumenckich,

- zintensyfikowa¢ dziatania Miedzyresortowej Grupy ds. CSR, ktéra powinna jak
najszybciej zarysowac ramy polityki rzadowej propagujacej CSR oraz zachecic¢
do takiej polityki gminy i powiaty, konieczne jest stworzenie zachet dla polskich
przedsiebiorcow, ktore sprzyjatyby wdrazaniu przez nich zasad CSR.

Jednakze w zwiazku z tym, Ze najwazniejszym powodem utrudniajagcym wdra-
zanie zasad CSR w Polsce jest niezdolnos¢ Polakdéw do przestrzegania prawa oraz
duze przyzwolenie na jego lamanie, zdecydowanie najwazniejszym dziataniem
o charakterze pozytywistycznej ,pracy od podstaw” powinno by¢ dzialanie majace
na celu zwiekszenie szacunku do prawa poprzez odpowiednia edukacje prawna
oraz poprzez stworzenie mechanizméw zabezpieczajacych przed powstawaniem
zlego prawa. Gléwnym zatem zadaniem, cho¢ by¢ moze dla niektorych odleglym
od popularyzowania i wdrazania zasad CSR, jest doskonalenie prawa i budowanie
spoteczenstwa praworzadnego. Nie da sie bowiem wdrozy¢ zasad spolecznej odpo-
wiedzialnosci bez oparcia ich na prawie [Filek, 2007, s.28]. Jesli firma nie przestrzega
prawa (prowadzac np. , kreatywna ksiegowo$¢” lub zatrudniajac pracownikéw ,,na
czarno”) jej dziatania w zakresie CSR, jezeli nawet takie podejmie, beda jedynie ,fa-
sadowym czyszczeniem wizerunku”. Jezeli przestrzeganie prawa jest condicio sine
qua non wdrozenia idei CSR, to brak przestrzegania prawa uniemozliwia ich rze-
czywiste i sensowne wdrozenie. Bez przestrzegania prawa wdrazanie CSR jest jak
budowanie domu, ktére zamiast rozpoczac¢ sie od zbudowania jego fundamentéw,
zaczyna sie od komina.

Mowi sie czasem, ze kazde przedsiebiorstwo funkcjonuje tak zle, jak tylko moze,
a zmienia si¢ pod presja spoteczna. Wszystkimi dostepnymi nam dziataniami
stworzmy wiec presje spoteczna!
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Streszczenie

Gléwnym celem niniejszego artykutu jest refleksja nad przyczynami, dla kto-
rych idea spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, tak popularna w krajach Europy
Zachodniej, nie znalazta w naszym kraju nalezytego zainteresowania, a tym samym
nie udato si¢ tej idei wdrozy¢ w zycie, tak jak oczekiwataby tego od nas Unia Eu-
ropejska. Wprawdzie w ostatnich latach zaczeto w Polsce mowic¢ o CSR, jednakze
duza liczba publikagji i konferencji, ankiet i rankingéw nie przetozyta sie na kon-
kretne dziatania $wiadczace o przyswojeniu tej idei przez uczestnikéw rynku. Nie
jest ambicja autorki zestawienie wszystkich przyczyn tego stanu rzeczy, ale raczej
wskazanie tych najbardziej zasadniczych, a nierzadko nie do korica uswiadamia-
nych oraz dokonanie ich klasyfikacji, utatwiajacej zrozumienie. Do najbardziej za-
sadniczych przyczyn obok (1) dos¢ powszechnie wskazywanej niecheci Polakow
do przestrzegania prawa, z jednoczesnym duzym przyzwoleniem spotecznym na
nieprawidtowosci (o ile nie dotycza obywatela bezposrednio), nalezatoby zdaniem
autorki zaliczy¢ takze (2) niewiedzg przedsiebiorcéw na temat CSR (pomimo opty-
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mistycznych wynikéw ankiet przeprowadzonych w ostatnich latach Polsce) oraz
— co znacznie rzadziej bywa uswiadamiane — (3) brak zaangazowania spotecznego
polskich obywateli.

Reasons of Low Interest in CSR Idea in Poland (Summary)

The objective of the present article is a reflection on the reasons for which the idea
of corporate social responsibility (CSR) in business, so popular in Western European
countries, has not met proper interest in Poland and, subsequently, why this idea
has not been implemented here as the European Union would have expected from
us. While it is true that, within recent years, discussions on CSR have commenced in
our country, but as numerous publications, conferences, rating surveys and public
opinion polls show, these have not yet turned into real actions proving that market
participants have acquired this idea. It is not the author’s ambition to list all reasons
of such a state of things, but rather to indicate those most fundamental and quite of-
ten not fully realised, as well as to conduct a categorisation of these reasons to facili-
tate their understanding. Apart from (1) quite commonly indicated unwillingness of
Poles to abide by the law, along with a simultaneous social consent to anomalies (as
long as they do not concern a citizen directly), the most fundamental reasons inclu-
de, according to the author, also (2) business people’s ignorance of the CSR (in spite
of optimistic results of surveys that have been polled recently in Poland), as well as
— much more seldom realised — (3) lack of Polish citizens” social commitment.
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UWARUNKOWANIA EKOLOGICZNE] ODPOWIEDZIALNOSCI
MALYCH I SREDNICH PRZEDSIEBIORSTW?*

Wstep

Celem referatu jest identyfikacja uwarunkowan umozliwiajacych matemu
i sredniemu biznesowi podejmowanie wobec srodowiska przyrodniczego dziatan
z zakresu spolecznej odpowiedzialnosci. Dokonano w nim analizy uwarunkowan
zewnetrznych, narzuconych przez polityke ekologiczng panstwa i narzedzia jej rea-
lizacji oraz uwarunkowan wewnetrznych, bedacych rezultatem swobodnych decy-
zji przedsigbiorstw.

1. Ekologiczna odpowiedzialnos¢ biznesu — ewolucja koncepcji
i praktyki stosowania

1.1. Pespektywa globalna

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, utrwalona i rozwijana w teo-
rii i praktyce zarzadzania stanowi odpowiedz na narastajaca dynamike i ztozonos¢
interakcji przedsiebiorstw z otoczeniem. Oznacza to m.in. koniecznos¢ poszerzenia
kryteriow oceny przedsiebiorstw o cele pozaekonomiczne, zwigzane z szeroko poje-
tym interesem spotecznym. Zaowocowalo to przyjeciem koncepcji H.I. Ansoffa trak-
tujacej przedsigbiorstwa jako organizacje stuzace otoczeniu [Ansoff, 1985]. W pierw-
szym etapie rozwoju omawianej koncepcji podejmowanie obowiazkdw spotecznych
dotyczyto dynamicznie rozwijajacych sie¢ korporacji i oznaczato gtéwnie ich odpo-
wiedz, wymuszona pod wptywem narodowych rozwiazan legislacyjnych i admini-
stracyjnych. Zaktadaty one koniecznos¢ wigkszej kontroli pafistwa nad dynamicznie
rozwijajacymi sie¢ korporacjami. Rosnacy udziat korporacji w eksploatacji bogactw
naturalnych, czesto o charakterze rabunkowym, uczynit waznym problem przejecia
przez nie dobrowolnej odpowiedzialnosci za zanieczyszczenie i ochrone srodowiska.

* Doktor nauk ekonomicznych, Katedra Zarzadzania i Marketingu, Wydziat Zarzadzania, Gérnoslaska
Wyzsza Szkota Handlowa w Katowicach, akubasik@ae.katowice.pl
16 Recenzja Anna Lewicka-Strzatecka
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Rosnaca sita korporacji i brak mozliwos$ci rozwigzywania problemu zanieczyszczenia
i ochrony $rodowiska w skali pafistw narodowych, przeniést punkt cigzkosci na po-
ziom organizacji miedzynarodowych, konwendji i protokotéw [Budnikowski, 1998].
Zaowocowal takze wypracowaniem szeregu inicjatyw globalnych, opartych o roz-
wdj europejskich i Swiatowych standardow etyki oraz spotecznej odpowiedzialnosci
w dziatalno$ci gospodarczej [Gasparski, 2003]. Oznaczat takze przyjecie jako kano-
nu unijnej polityki sSrodowiskowej, zatozenia jej ksztaltowania w Scislej wspotpracy
z przemystem. Dokonujaca si¢ rownolegle ewolucja w obszarze standaryzacji i nor-
malizacji systemow zarzadzania pozwolita wypracowac szereg narzedzi umozliwia-
jacych zastosowanie w skali organizacji gospodarczych sformalizowanych systemdéw
zarzadzania jakoscia, Srodowiskiem i bezpieczenstwem pracy oraz systemow zinte-
growanych. Uniwersalny charakter stwarza mozliwosci zastosowania ich zaréwno
w skali korporacji, jak i w obszarze matej i $redniej przedsigbiorczosci.

Wzrost roli matych i srednich przedsigbiorstw jako stabilizatora i stymulatora
rozwoju gospodarczego spowodowal podniesienie poziomu odpowiedzialnosci za
$rodowisko takze i w tym obszarze. Ponadto poglebieniu ulegly zwiazki i zalezno-
$ci pomiedzy matym i Srednim biznesem, a duzymi organizacjami typu korporacyj-
nego. Realizujq sie one w postaci strategii rownoczesnego kooperowania i konkuro-
wania, poprzez uczestnictwo matych i srednich przedsiebiorstw w zintegrowanych
faricuchach wartosci korporacji oraz funkcjonowanie w sieciach organizacyjnych.
Tego typu zaleznosci i powiazania zwiekszaja range wspolnego wypracowywania
wartosci dodanej. Tworzy sie ona w obszarze odpowiedzialnosci wobec akcjonariu-
szy i interesariuszy. Ten kierunek rozwoju koncepgji spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu takze za srodowisko, oparty na koncepcji interesariuszy, ma zatem duze
perspektywy rozwojowe [Rybak, 2007].

Przyjecie koncepcji interesariuszy jako podstawy interpretacji spotecznej odpo-
wiedzialnosci zaklada konieczno$¢ postugiwania sie zréznicowanymi modelami
spotecznej odpowiedzialnosci oraz modelami determinujacymi spotecznie odpo-
wiedzialne zachowania przedsiebiorstw. Wymaga takze znajomosci postaw i re-
akgji spolecznych przedsiebiorstw. Zaktada rowniez konieczno$¢ wiaczenia w ob-
szar analiz problematyki odpowiedzialnego zarzadzania korporacja, znajomosci
systemow kontroli i nadzoru korporacyjnego. Wazna jest tez znajomos¢ kierunku
reformowania zarzadzania przedsiebiorstwem od nadzoru wtascicielskiego i odpo-
wiedzialnosci w stosunku do akcjonariuszy do wtadania korporacyjnego i odpowie-
dzialno$ci wobec interesariuszy. Ma to prowadzi¢ do ,wbudowania” zarzadzania
interesariuszami w system zarzadzania strategicznego przedsigbiorstwem.”

7 Na temat teorii grup intereséw istnieje obszerna literatura zaréwno anglosaska, jak i krajowa. Omawia
sie w niej podstawy koncepdji, jej uzasadnienia teoretyczne oraz praktyczne implikacje a takze alterna-
tywne teorie. Zob. np. T. Donaldson, Lee E. Preston: The Stakeholders Theory of the Corporation, Con-
cept, Evidence and Implications, ,,Academy of Management Review” 1995, Vol. 20, Issue 1, Jannuary,
p- 65.
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Obiecujaca koncepcja jest traktowanie ochrony $rodowiska oraz interakgcji ze éro-
dowiskiem w konwengji tancucha wartosci i zarzadzanie nim w aspekcie tworzenia
wartosci dodanej. Wskazuje sie przy tym na zréznicowane motywy podejmowania
inicjatyw $rodowiskowych w taricuchu wartosci [Preuss, 2005].

W przedsigbiorstwach transnarodowych spoteczna odpowiedzialno$¢ korporacji
moze by¢ uwazana za wartos¢ spajajaca zréznicowang wewnetrznie organizacje, na
ktorej mozna oprzec kulture organizacyjng korporacji. Akcentuje sie takze istnienie
takich typéw kultury organizacyjnej, ktore zawieraja cechy warunkujace lub umoz-
liwiajace powstanie i rozwdj koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebior-
stwa [Rojek — Nowosielska, 2005].

Z drugiej strony w gre wchodzi narastajacy w wielu obszarach brak zaufania ze
strony opinii publicznej do intencji poczynan korporacji, takze w odniesieniu do
$rodowiska naturalnego. Ma to miejsce pomimo niewatpliwych inicjatyw korpora-
¢ji w zakresie podejmowania i rozszerzania praktyki spolecznej odpowiedzialnosci.
Badania amerykanskie wskazuja, ze gtéownymi powodami poglebiania sie braku za-
ufania sa skandale korporacyjne, sankcjonowanie w majestacie prawa zbyt daleko
idacej swobody decyzyjnej wladz korporagji, a takze uznawanie ogromnych gratyfi-
kagji finansowych ich kierownictwa, nieprzystajacych, wedtug opinii publicznej, do
zakresu rzeczywistej odpowiedzialnosci [Deutsch, 2005].

Czy w kontekscie upadkoéow i skandali wokot firm powszechnie uznawanych za
najlepsze, przedstawianych jako wzory do nasladowania, mozna w ogole zdecydowac
sig¢ na wskazywanie ,najlepszych firm”? Pojawia si¢ zatem szerszy problem ukazania
roli najlepszych praktyk zarzadzania w perspektywie swiatowej. Wazne jest posta-
wienie pytania, co to znaczy ,najlepszy przyktad”? Co jest najlepsze wsréd licznych
,Majlepszych praktyk”? Z jakiego punktu widzenia cos jest najlepsze? Zdaniem K.
Ptoszajskiego w czasach , po Enronie” potrzebny jest nowy model korporacji, opartej
na zaufaniu oraz przejrzystosci i dla tego modelu nalezy dopiero poszukiwaé nowych
najlepszych praktyk. Obecnie niezb¢dna jest najwyzsza ostrozno$¢ w obchodzeniu si¢
z tym, co rozumiemy przez ,najlepsze praktyki”. W wiekszosci sytuacji ich miejsce
powinny zaja¢ uznane standardowe praktyki o udokumentowanej skutecznosci, zas
najlepsze praktyki paradoksalnie nie powinny stuzy¢ do nasladowania, a raczej do
tworzenia najlepszych filozofii (strategii) dziatania. W konkluzji stwierdza sie, ze zu-
pelnie nie docenia si¢ obecnie wielkiej roli ,,najgorszych praktyk”.!

Waznym, pozytywnym trendem jest ewolucja korporacyjnej odpowiedzialnosci
spotecznej w kierunku korporacyjnej innowacyjnosci spotecznej. Przedsiebiorstwa
zaczynajq postrzegac potrzeby spoteczne, w tym ekologiczne jako mozliwos¢ roz-
wijania idei, demonstrowania nowych technologii, szukania i znajdowania nowych
rynkow, a takze pokonywania problemdéw nierozwigzanych od wielu lat. Jest to

' Podano za: R. Trochimiuk, Najlepsze praktyki zarzadzania kapitalem ludzkim, Masters of Business
Administration, nr 1, 2003
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nowa strategia inwestowania w badania i rozwoj. Na podstawie badan zidentyfiko-

wano czynniki korporacyjnej innowacyjnosci spotecznej — wspdlne elementy uda-

nych innowacyjnych przedsiewzig¢ publiczno-prywatnych, naleza do nich:

— zbiezno$¢ celdw biznesowych i potrzeb spotecznych,

— silni partnerzy zaangazowani w idee trwatych zmian,

- inwestycje dokonywane przez obie strony; bliskie relacje migedzy stronami pro-
jektu,

— powiazania z innymi organizacjami,

— konsekwentne podtrzymywanie i powielanie rezultatéw [Kanter, 2006, s. 169-

170].

Odchodzi si¢ zatem od traktowania zaangazowania korporacji w projekty pro-
spoteczne jako dziatania z zakresu public relations. Taki sposob budowania wizerun-
ku firmy jest bowiem bardzo kosztowny i ryzykowny. Podstawowa korzyscia firmy
wdrazajacej projekt prospoteczny jest zdobywanie wiedzy i nowych mozliwosci
— wyciaganie wnioskow podczas rozwigzywania trudnych probleméw. W nowym
modelu innowacyjnoéci firmy daja spoteczenstwu to, w czym sa najlepsze. Osiagaja
w ten sposob wymierne wyniki i wdrazaja trwate zmiany, na ktore sktadaja sie nowe
produkty, nowe rozwigzania podstawowych probleméw i nowe mozliwosci rynko-
we. Rezultaty projektéw pilotazowych sg rozpowszechniane w skali masowej. Przy-
jecie kierunku innowacyjnosci spolecznej oznacza koniecznos¢ gromadzenia wiedzy
i budowania kompetencji w podejmowaniu i rozwigzywaniu probleméw. W obsza-
rze ksztattowania interakcji przedsiebiorstw ze srodowiskiem wiedza i kompetencje
ekologiczne powinny przektadac si¢ na ich strategie rozwoju [Chodynski, 2007].

Wspotcezesnie koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu musi by¢ rozpa-
trywana jako element znacznie szerszej kategorii solidarnosci miedzyludzkiej, od-
wotujacej sig do poczucia wspdlnoty, odpowiedzialnosci za wspdlna przysztosé, go-
towosci do troski o dobro innych i znajdowania polubownych i trwatych rozwiazan
sporadycznych konfliktdw. Podniesienie tych cech na poziom wyzszy od panstwa
narodowego wymaga instytucjonalnych ram ksztattowania opinii i woli. Z. Bauman
postuluje logike globalnej odpowiedzialnosci i wiazaca sie z nia logike globalnych
aspiracji. Ma ona na celu, przynajmniej teoretycznie, stawianie czota globalnym
problemom wprost —na odpowiednim dla nich poziomie. Wynika to z zatozenia, ze
do trwatych i skutecznych rozwiazan ogoélnoswiatowych probleméw mozna dojs¢
jedynie poprzez ponowne przedyskutowanie i zreformowanie sieci globalnych za-
leznosci i interakcji. Bauman akcentuje poczatek ery politycznego eksperymentowa-
nia, wynikajacy z koniecznos$ci odrzucenia strategii obrony przeciw globalnym tren-
dom wylacznie na poziomie lokalnym. Wspodiczesne instytucje polityczne zostaty
skrojone na potrzeby suwerennosci terytorialnej pafistwa narodowego i opierajq si¢
na poszerzeniu na skale planetarng, ponadnarodowa, a instytucje polityczne stuzace
samoukonstytuowaniu si¢ ogdlnoswiatowej wspolnoty ludzi nie beda i nie moga
by¢ ,takie same”, tylko , wigksze” [Bauman, 2007, ss. 317- 321]. Sygnalizowane
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problemy, ktérych podjecia prob rozwigzania nie uniknie sie, dotycza w petni takze
odpowiedzialnosci za srodowisko. Coraz wyrazniej wida¢ dominacje polityki i ry-
walizacji ekonomicznej pomiedzy mocarstwami, zwigzkami panstw narodowych
i panstwami narodowymi w obszarze budowania interakcji dziatalnosci gospo-
darczej ze srodowiskiem na poziomie globalnym. Dotyczy to odmiennej koncepgji
podejscia do rozwigzywania probleméw srodowiska naturalnego w skali globalnej
ze strony USA i Europy. Unia Europejska kladzie duzy nacisk na ochrone konsu-
menta i przepisy dotyczace srodowiska naturalnego, podczas gdy Stany Zjednoczo-
ne opowiadaja sie za bardziej rynkowym podejsciem. Dotyczy to aktualnie handlu
uprawnieniami do zanieczyszczen, ktéry funkcjonuje gtéwnie w obrebie zwigzku
panstw narodowych i stanowi zrodto konfliktow na tle obnizania konkurencyjnosci
strategicznych sektoréw w panstwach cztonkowskich.” Na tym tle widoczne jest, ze
w dlugiej perspektywie nie wystarczy samo poglebianie standaryzacji w obszarze
etyki i spotecznej odpowiedzialnosci, jakkolwiek spelnia jednoznacznie pozytywna
role w operacjonalizacji koncepcji ekologicznej odpowiedzialnosci. Komisja Euro-
pejska postuluje zatem aby zasady okre$lajace dziatanie wspdlnego europejskiego
rynku byly inspiracja przy ustalaniu swiatowych standardéw w dziedzinach doty-
czacych zapewnienia bezpieczenstwa produktéw, srodowiska naturalnego, papie-
row warto$ciowych czy fadu korporacyjnego [Buck, 2007].

2. Ewolucja wlaczania matego i Sredniego biznesu
w obszar odpowiedzialnosci za sSrodowisko w Polsce

2.1. Uwarunkowania zewnetrzne. Przedsiebiorstwo jako obiekt polityki
ekologiczne;j.

Wiekszos¢ czynnikéw wplywajacych na zachowania przedsiebiorstw wzgledem
$rodowiska przyrodniczego i na zarzadzanie interakcjami ze Srodowiskiem oddziatuje
posrednio poprzez polityke ekologiczna panistwa [Stankiewicz, 2002, 5.88]. Decydujaca
role odgrywaja instrumenty ekologiczne, ich skutecznos¢ srodowiskowa oraz wyni-
kajaca z nich, rosnaca skala dolegliwosci dla przedsiebiorstw. Znajomos¢ mechani-
zmdw oddziatywania polityki ekologicznej i narzedzi jej realizacji wyznacza podstawy
koniecznego dostosowania sfery przedsiebiorczosci. Stanowi takze punkt wyjscia do
oceny mozliwosci i celowosci dodatkowego, dobrowolnego angazowania si¢ matych
i $rednich przedsiebiorstw w proces racjonalizacji interakgji ze srodowiskiem.

Standaryzacja i normalizacja interakcji przedsigbiorstw ze srodowiskiem przy-
rodniczym stanowi wazne zrédio uwarunkowan funkcjonowania i rozwoju przed-
sigbiorstw, takze w aspekcie przewidywanego wptywu globalizacji.

19 Zob. np. M. Kozmana, A. Stojewska, Biznes zaptaci za czyste powietrze nad Europa, Rzeczpospolita
27 marca 2007.
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Z badan nad oceng przewidywanego wptywu globalizacji na funkcjonowanie
polskich przedsiebiorstw wynika, ze wzrost obligatoryjnych wymagan dotyczacych
ochrony $rodowiska naturalnego generalnie oceniany jest pozytywnie. 30,2% ankie-
towanych ocenilo wptyw tego zjawiska na funkcjonowanie przedsiebiorstwa jako
zdecydowanie pozytywny w kategorii istotnej szansy, a 28,7% respondentéw jako
nieznacznie pozytywny (niewielka szansa). Réwnoczesnie jednak 25,4% badanych
przedsigbiorstw zasygnalizowalo brak wplywu lub wplyw trudny do przewidzenia
[Stankiewicz, 2002, s.78-79].

Wspotczesna polityka ekologiczna bazuje na zréznicowanej palecie instrumen-
tow, wsérod ktorych coraz wigksza role odgrywajg instrumenty ekonomiczne, zo-
rientowane produktowo. Oddziatuja one na bilans korzysci i kosztéw zanieczysz-
czajacego w sposob bezposredni (bodzce finansowe dla egzekucji prawa, depozyty,
subwencje, optaty) lub w sposdb posredni, gldéwnie poprzez tworzenie rynkéw, tak-
ze sztucznych np. rynku handlu uprawnieniami do zanieczyszczen. Istotna sfera
oddziatywania na przedsigbiorczo$¢ wynika takze z zastosowania narzedzi praw-
no-administracyjnych. Sfera interakcji ze Srodowiskiem regulowana jest w prawie
ochrony Srodowiska, ale takze w prawie cywilnym, karnym, administracyjnym,
prawie atomowym, geologicznym, gorniczym, wodnym, budowlanym.? Gtebokie
i radykalne zmiany w prawie ochrony $rodowiska wynikaty gtéwnie z koniecz-
nosci jego dostosowania do wymogdéw Unii Europejskiej. Prawo to nadal podlega
licznym i czestym zmianom, szczegdlnie w aspekcie nowelizacji wielu ustaw oraz
zmian w przepisach wykonawczych.?! Dla przedsiebiorcéw oznacza to koniecznos¢
dobrej znajomosci regulacji prawnych i administracyjnych, dokonywanych i moz-
liwych zmian w tym zakresie oraz potencjalnych lub rzeczywistych konsekwencji
dla funkcjonowania i rozwoju firmy. Istotne obowiazki dla matych i $rednich przed-
siegbiorcOw wynikaja z rozszerzenia odpowiedzialnosci producenta za produkt na
cata sfere eksploatacyjna i pouzytkowa. Dotyczy to m.in. opakowan i odpadow opa-
kowaniowych, a skutkuje konieczno$cia wypetniania przez przedsiebiorcéw obo-
wigzku recyklingu oraz wynikajacymi z tego zobowiazaniami (jak réwniez mozli-
wymi korzySciami i sytuacjami wymagajacymi dodatkowych uregulowan). W tym
obszarze istnieje takze szereg problemoéw niezaleznych od przedsigbiorcow, a po-
garszajacych warunki ich funkcjonowania i rozwoju. Wyniki badan réznych organi-
zadji sygnalizujq istnienie powaznych probleméw w systemie odzysku i recyklingu
odpadéw w Polsce.”? Naleza do nich: handel dokumentami potwierdzajacymi od-

2 Zob. np. R. Paczuski, Prawo ochrony srodowiska, Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz 2000.

2 Szerzej na ten temat: G. Grabowska, Europejskie prawo Srodowiska, Wydawnictwa Prawnicze PWN,
2001.

2 Zob. np. J. Inorowicz, R. Berger, Dobrze sprawdz z kim odzyskujesz, Puls Biznesu 4.04.2005. Autorzy
artykutu omawiaja wyniki raportu , Rynek recyklingu i odzysku odpadéw opakowaniowych w latach
2004-2008” przygotowanego przez AC Nielsen, a takze przedstawiaja opinie przedstawicieli: Stowa-
rzyszenia Polska Koalicja Przemystowa na rzecz Opakowan Przyjaznych Srodowisku Eko-Pak oraz
Polskiego Systemu Recyklingu, jednego z gléwnych graczy na rynku organizacji odzysku.
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zysk, niedostateczna kontrola Gtéwnego Inspektoratu Ochrony Srodowiska, brak
potencjatu inwestycyjnego w systemie, niestabilno$¢ legislacyjna i luki interpreta-
cyjne oraz rozproszenie rynku i za duza liczba organizacji odzysku, wsrod ktérych
dziatajg firmy nie posiadajace statusu organizacji odzysku. Zaktadany wzrost po-
ziomow recyklingu i odzysku oraz sygnalizowane patologie w systemie nieuchron-
nie spowoduja pojawienie si¢ niedoboru pozyskiwania odpadéw opakowaniowych
(przy obecnym systemie zbidrki opakowan oraz przy braku inwestycji na rozwdj
selektywnej zbidrki odpaddéw). Redukcja rezerwy zbieranych opakowan w oczywi-
sty sposob wptynie na zwigkszenie stawek optat recyklingowych.

Waznym obszarem nowych zobowigzan przedsigbiorcow jest koniecznos¢ dosto-
sowania produktéw do tzw. dyrektyw ,nowego podejscia” oraz wynikajacej z nich
koncepcji ,norm zharmonizowanych”. Koncepcja New and a Global Approach kia-
dzie gléwny akcent i ciezar odpowiedzialnosci za produkowanie bezpiecznych wy-
robow na producenta. Musi on wykaza¢, ze wyrob spetnia okreslone normy oraz
przygotowac odpowiednia dokumentacje, wykazujac, Zze wyrdb spetnia wymagania
aktow prawnych (dyrektyw). Rynek unijny stawia wigc kazdemu przedsiebiorcy wy-
magania w zakresie dostarczania produktow, spetniajacych wymagania dyrektyw
(o ile odnosza sie one do danego produktu). Dotyczy to szeroko rozumianej jakosci
produktéw, przejawiajacej si¢ w: bezpieczenstwie produktéw, ochronie zdrowia,
aspektach ekologicznych wytwarzanych produktéow, a takze szeroko rozumianej
odpowiedzialnos$ci spotecznej, w tym w aspektach etycznych. W praktyce przedsie-
biorcy musza wykaza¢ dobra znajomos¢ dyrektyw nowego podejscia UE, systemu
oceny zgodnosci wyrobu z wymaganiami dyrektyw, zasad znakowania wyrobow
oznaczeniem CE oraz ustaw i rozporzadzen Rady Ministrow wprowadzajacych do
prawa polskiego wymagania dyrektyw UE. Mate i $rednie przedsigbiorstwa musza
takze mie¢ swiadomos¢, ze relacje pomiedzy sfera przedsigbiorczosci, a organami
tworzacymi i nadzorujacymi realizacje polityki ekologicznej majq coraz czesciej cha-
rakter gry. Wykorzystuje si¢ w niej nie tylko rézny dostep do informacji o charakte-
rze ekologicznym (inny dla przedsigbiorstwa oraz inny dla organow kontrolnych),
ale takze niespdjnosc i luki w przepisach prawnych i administracyjnych, jak réwniez
nieprecyzyjnos¢ ich sformutowan. Przedsiebiorstwa musza zatem uczy¢ sie postugi-
wania silg nacisku, wykorzystujac forum izb przemystowo — handlowych, konfede-
racji grupujacych pracodawcéw oraz duzych organizacji ekologicznych. Tego typu
zachowan nie mozna traktowac¢ wylgcznie w kategoriach negatywnych. Wynikaja
one gldwnie z obronnych relacji firm na niedogodnosci i niespdjnosci w sferze roz-
wigzan ekologicznych, utrudniajacych im dziatalnos¢ w tym obszarze.

Rosnacy zakres standaryzacji i normalizacji w obszarze kreowania jakosci i in-
terakcji ze Srodowiskiem przyrodniczym powoduje, ze mate i Srednie firmy musza
dysponowac specyficzng wiedzg w tej sferze. Podstawq projektowania i wyko-
rzystania systemow zarzadzania jakoscig i zarzadzania srodowiskiem w oparciu
o normy ISO, w kontekscie tworzenia wartosci dodanej, jest rzetelne podejscie do
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wyboru jednostki projektujacej i certyfikujacej. Nie mozna ulega¢ pokusie oraz
naciskom szybkiego i tatwego uzyskania certyfikatu dla samego jego posiadania.
Patologie w tym obszarze przybraty powazne rozmiary i zaczynaja by¢ grozne dla
przysztosci systemodw zarzadzania jakoscia, sSrodowiskiem i bezpieczenistwem pra-
cy. Problem jest podnoszony zaréwno przez przedsigbiorstwa, jak i przez srodo-
wiska konsultantéw i instytucji z obszaru projektowania i certyfikacji omawianych
systemoéw.? Wina lezy po obu stronach. Co prawda certyfikacja jest dobrowolna,
ale nacisk przedsigbiorcow na legitymowanie sie certyfikatem jako formalnym,
a czesto i koniecznym warunkiem prowadzenia dziatalnosci i konkurowania na
rynkach unijnych spowodowat gwattowny wzrost popytu na omawiane ustugi.
Istotng role odgrywa takze polityka duzych firm, ktére od swoich potencjalnych
i rzeczywistych dostawcoéw bezwzglednie, a czasem niepotrzebnie wymagaja le-
gitymowania si¢ certyfikowanymi systemami zapewniania jakosci i zarzadzania
srodowiskiem. Tego typu postepowanie jest po czesci zrozumiale, gdyz narzuce-
nie obowigzku posiadania certyfikowanych systeméw zarzadzania jakoscia i sro-
dowiskiem przez dostawcow jest czesto jedynym sposobem utrzymania kontroli
korporacji nad jako$cia surowcow, materiatow i komponentéw. Waznym czynni-
kiem jest tez che¢ przedsiebiorcéw wykorzystania ze srodkéw unijnych dofinanso-
wania kosztow szkolen dla potrzeb wdrozenia i certyfikacji systemu zarzadzania
srodowiskiem. Odpowiedzia rynku na rosnace zapotrzebowanie w zakresie certy-
fikacji byto pojawienie sie wielu nowych jednostek, ktére oferowaty rownoczesne
projektowanie, wdrozenie i certyfikacje systeméw, w krotkim czasie, w dodatku
po dumpingowych cenach.

Mate i $rednie firmy musza zatem mie¢ Swiadomos¢ istnienia biznesu certyfika-
ji systemow zarzadzania oraz postaw i regut zachowan jednostek, grup, zespotéw
i wszystkich uczestnikdw, bioracych udziat w tej szczegdlnej formie dziatalnosci
gospodarczej. Sprawa jest wazna, gdyz w globalnym handlu pojawia si¢ problem
zaufania do potencjalnych partneréw. Organizacje certyfikuja si¢ m.in. po to, aby
dac¢ wyraz bycia wiarygodnym i zdoby¢ zaufanie klienta.

W $rodowisku biznesu podnoszona jest coraz czesciej kwestia deprecjacji certy-
fikatow oraz auditow certyfikacyjnych systemdéw zarzadzania na zgodno$¢ z okre-
$long podstawa (np. norma). Istnieje szereg réznorodnych przyczyn niepokojacych
zjawisk w obszarze certyfikacji systemoéw zarzadzania. Wazna role odgrywaja przy-
czyny, ktérych podtozem sg wartosci etyczne, a przejawem nieetyczne zachowania
uczestnikdw gry rynkowej przemystu certyfikacyjnego.Wspdlnym punktem etycz-
nych dziataii wszystkich bioracych udzial w tej biznesowej grze, powinny by¢ takie
autoteliczne warto$ci i postawy jak: bezstronnos¢, otwartos¢, kompetencje, odpo-
wiedzialnos¢, zachowanie poufnosci i wrazliwos¢ na skargi.?

% Zob. np. Puls Biznesu 19.10.2004 (dodatek Certyfikator).
% Por. S. Galata, Biznes w przestrzeni etycznej, Difin, Warszawa 2007, s. 104 i dalsze.
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Panuje poglad, ze w certyfikacyjnym biznesie krytycznym ogniwem sa firmy
konsultingowe (przedpole biznesu certyfikacyjnego), ktore coraz czesciej wywieraja
wplyw na postawy i zachowania menedzerow jednostek certyfikujacych.

Na podstawie przeprowadzonych badan nad poziomem dojrzato$ci znormalizo-
wanych certyfikowanych systemoéw zarzadzania, formutuje sie szereg spostrzezen
i refleksji o naturze zjawisk zachodzacych w obszarze certyfikacji, a przydatnych dla
sfery matej i $redniej przedsigbiorczosci. Pokazuja one zrddta i uwarunkowania pa-
tologicznych zachowan obu stron i sktaniaja do wyciagniecia przez nie, wnioskow
na przysztos¢ [Lisiecka, 2008]. Nalezg do nich podane ponize;j.

Poziom konsultingu systemdéw zarzadzania, a takze i poziom jego certyfikacji
wyznacza rynek. Reguty gry rynkowej okresla z jednej strony podaz, a z drugiej po-
pytna tego typu ustugi. Klienci, a takze przedstawiciele srodowiska certyfikacji majq
swiadomo$¢, ze certyfikowane systemy zarzadzania czesto zyja ,, wlasnym zyciem”,
majq swe fazy aktywno$ci wymuszone auditami. Nadal audity certyfikacyjne wy-
nikaja bardziej z potrzeby posiadania certyfikatu systemu jakosci i srodowiska (np.
dla procedur przetargowych), niz uzyskania korzysci z funkcjonujacego systemu ja-
kosci, zgodnego z rygorami norm ISO. Stanowisku takiemu czesto towarzyszy brak
ugruntowanej wiedzy kierownictwa o idei standardéw, niewtasciwie prowadzone
szkolenia oraz szybkie procesy projektowania i wdrozen systeméow.

Liczbie jednostek $wiadczacych ustugi konsultingowe i ustugi certyfikacji na rynku
towarzyszy nieréwny poziom jakosci finalnej ustugi. Niektdre z nich w prosty, zunifi-
kowany sposob, mechanicznie i szybko projektuja oraz wdrazaja systemy do organiza-
qji prawie kazdego sektora. Ze strony firm konsultingowych coraz rzadziej ma miejsce
podejscie indywidualne do projektowania systemu, bowiem Zmudne i pracochtonne
jest ,,czytanie biznesu”, konstrukgji graficznej jego mapy, wskaznikéw pomiaru proce-
sow, wyjasnianie, szkolenie, thumaczenie i motywowanie, czyli angazowanie persone-
lu firmy do regut gry mechanizméw systemu wedtug wymagan ISO.

Stosowane sa subtelne metody budowania uktadéw. Funkcjonuje sie¢ nieformal-
nych powigzan firm konsultingowych z jednostkami certyfikujacymi; utrwalone
uklady - sieci powiazan, czyli: klienci (firmy zlecajace certyfikacje) — konsultanci
oraz konsultanci — organizacje certyfikujace, to wynik wyboru pomiedzy checig zy-
sku, a zachowaniami etycznymi, ma tu miejsce ostabianie etycznych zasad, norm
zachowan menedzeréw biznesu, a tym samym i wizerunku firm certyfikujacych.
Srodowisko, w tym sami klienci sygnalizujg niebezpieczenistwo wynikajace z ist-
niejacych powiazan miedzy konsultantem a auditorem i/lub jednostka certyfikujaca
system. Kazda forma zdobywania klientow dla dziatalno$ci doradczej przez audito-
ra lub przypadek, gdy auditor sugeruje zatrudnienie konkretnego konsultanta — do-
radcy do budowy systemu moze by¢ sygnalem, ze ma miejsce uktad powiazan, ze
zdobycie klienta i uzyskanie certyfikatu odbywa sie w stronniczy sposéb.?

» W publikatorach podaje sie¢ szereg konkretnych sposobéw prowadzacych do naduzy¢. Por. np.
D. Kaczyniska, Norma wytycza granice, Puls Biznesu 19.04.2005.
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Czesto istnienie sieci odbija si¢ na wartosci merytorycznej, jaka niesie ze sobg
pospiesznie — dla zysku (réwniez gratyfikacji w postaci auditu certyfikujacego) —
zbudowany, wdrozony system jakosci i srodowiska wedtug standardow ISO wraz
z oceng skutecznosci funkcjonowania auditowanego systemu zarzadzania.

Konsekwencja takiego stanu jest towarzyszaca etatowemu auditorowi, podczas
przeprowadzanego auditu, obawa przed sformulowaniem wniosku o istniejacej
niezgodno$¢i w ,, projektowanym systemie”. Moze by¢ ona rdwniez wynikiem zle
rozumianej ,lojalnosci” wobec , projektanta systemu” pracujacego dla zaprzyjaz-
nionego i wplywowego konsultanta, czyli dostawcy firm (klientow) dla jednostki
certyfikujacej, ktdrej interesy reprezentuje wilasnie auditor.

Auditowanym z kolei towarzyszy lek przed formutowanymi przez auditora
niezgodnosciami dla stworzonego systemu, poddawanego certyfikacji. Pod tym
wzgledem podejscie polskich przedsiebiorstw znacznie rézni si¢ od podejscia po-
stulowanego, gdzie naturalnym oczekiwaniem kierownictwa firmy w stosunku
do reprezentanta jednostki certyfikujacej jest niezalezna ocena zespotu auditoréw
stworzonego systemu zarzadzania oraz sformutowanie propozycji poprawy funk-
cjonowania systemu w przyszlosci. Profesjonalne, obiektywne podejscie auditoréw
z tzw. spojrzeniem z zewnatrz, ich wiedza i branzowe kompetencje maja (powinny)
dostarczy¢ wartosci dodanej klientowi, do ktdrej nalezy zaliczy¢ m.in. wskazanie
niezgodnosci, dziatania korygujace czy zalecenia lub spostrzezenia i obserwacje,
ktére pomoga organizacji w doskonaleniu sytemu, a w zwiazku z tym i biznesu.

Kierownictwo przedsigbiorstw nazbyt czesto oczekuje ptytkiej analizy audito-
wanego systemu zarzadzania, interesuje je gldownie pozytywna ocena funkcjonowa-
nia systemu w organizacji, a mniej rzetelna, pogtebiona analiza systemu, lista sfor-
mutowanych spostrzezen, uwag i obserwacji dla doskonalenia systemu. Te ostatnie
dedykowane sa najczesciej przez kierownictwo petnomocnikowi do spraw systemu,
celem przemyslenia i wprowadzenia dziatan korygujacych.

Nie wszyscy auditorzy i nie wszystkie jednostki certyfikujace przywiazuja odpo-
wiednig wage do poprawy i/lub doskonalenia systemu. Obok systeméw dojrzatych,
wykorzystujacych narzedzia zarzadzania danym aspektem sa systemy, nawet cer-
tyfikowane, ktére nie w pelni spetniaja wymagania normy bedacej podstawa certy-
fikacji.

2.2. Obszar swobodnej decyzji przedsiebiorstw

Polityka ochrony $rodowiska UE opiera sie na Srodowiskowych Programach
Dziatania. Ich podstawe stanowia powszechnie akceptowane w krajach najwyzej
rozwinietych zasady, usankcjonowane praktyka dziatania wielu organizacji mie-
dzynarodowych, a gtéwnie OECD. Z punktu widzenia nowoczesnych systemdw
zarzadzania i audytéw srodowiskowych, szczegoélna role odegrat IV Program Dzia-
tar Srodowiskowych, ktéry zaktadat zapoczatkowanie prac nad , przegladami eko-
logicznymi” i innymi metodami ekologizacji zarzadzania przedsigbiorstwami. Ak-
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tualnie na obszarze UE obowiazuje wtasnie VI Program Dziatari Srodowiskowych.

Okresla on gléwne cele i kierunki kontroli warunkéw dziatalnosci srodowiskowej

w perspektywie roku 2010. W tym programie dziatania strategiczne w obszarze

partnerskiej wspotpracy powinny koncentrowac sie wokot:

— wspierania procesow wdrazania systemow zarzadzania srodowiskowego (w tym
ISO 14000) oraz auditéw ekologicznych, a takze zachecania firm do upublicznia-
nia swoich osiagnie¢ w tej dziedzinie,

— promowania na szeroka skale ,zielonych” przedsiebiorstw i produktow,

— prowadzenia polityki zintegrowanego produktu,

— rozszerzania stosowania regulacji dotyczacych odpowiedzialnosci ekologicznej.?®
W Polsce, stosowanie dobrych praktyk gospodarowania i systemoéw zarzadzania

srodowiskowego zalicza sie, obok instrumentéw prawno-administracyjnych i eko-

nomicznych, do podstawowych narzedzi realizacji polityki ekologicznej panistwa.

Pozwalaja one kojarzy¢ efekty gospodarcze z efektami ekologicznymi.”

W strategicznym dokumencie zatytulowanym , POLSKA 2025 Diugookresowa
Strategia Trwalego i Zrownowazonego Rozwoju” zostaly okreslone cele i priorytety
rozwoju spoteczno-gospodarczego do roku 2025. Do zadan poprawiajacych inno-
wacyjnos¢ polskiej gospodarki zaliczono:

- zwiegkszenie udziatu dziedzin wysokiej technologii w tworzeniu produktu kra-
jowego,

- zwigkszenie zapotrzebowania gospodarki na wyniki badan naukowych,

— specjalizacje¢ w rozwoju wybranych, zaawansowanych technologii,

— promowanie nowoczesnych, proekologicznych technologii i metod zarzadzania.?
Wsrod metod realizacji powyzszych zadaii wymienione zostato wdrazanie i pro-

pagowanie metod ekologicznego zarzadzania. W omawianym dokumencie wska-

zuje sig¢ ponadto, ze jednym z zadan stuzacych wzmocnieniu roli sektora matych

i érednich przedsiebiorstw jest promowanie ekologicznych metod zarzadzania

i produkgji. Naleza do nich system zarzadzania srodowiskowego oparty na normie

ISO 14001 oraz system EMAS. Procedury zarzadzania srodowiskowego zostaty opi-

sane w pakiecie norm z serii ISO 14000 oraz w rozporzadzeniu UE nr 761/2001 o sy-

stemie EMAS. Normy z serii ISO 14001 sa popularne w Polsce, réwniez z powodu
norm ISO 9000, natomiast system EMAS jest dostepny dla polskich przedsigebiorstw
dopiero od maja 2004 r. System EMAS wymaga m.in. wdrozenia systemu zarzadza-
nia srodowiskowego spetniajacego wymagania normy ISO 14001. System taki musi
by¢ wdrozony, ale nie certyfikowany. System zarzadzania sSrodowiskowego EMAS
rozni sie od ISO 14001 m.in. obowiazkiem przeprowadzenia wstepnego przegladu

% Sixth Environment Action Programme. Environment 2010: Our future. Our choice. EC, 2001 COM
(2001)31.

7 1I Polityka ekologiczna panstwa, Rada Ministréw, Warszawa, czerwiec 2000.

% Polska 2025. Dlugookresowa Strategia Trwatego i Zréwnowazonego Rozwoju, Rada Ministréw,
Warszawa 2000.
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srodowiskowego i okresowego publikowania deklaracji sSrodowiskowych. Wazna
cechg systemu EMAS jest wiarygodnos¢ danych dokumentowanych w raportach
srodowiskowych, ocenianych przez niezaleznych, akredytowanych auditorow.
Ewolucja zachodzi zaréwno w ramach samych systemdw, jak i ich dopasowaniu do
potrzeb matych i Srednich przedsiebiorstw. Ewolucja systemu EMAS poszia w kie-
runku jego dostosowania do mozliwosci zastosowania w dowolnej organizacji, nie
tylko przemystowej. W systemie opartym na normie ISO 14001 poczyniono nato-
miast znaczne uproszczenia w celu dostosowania do specyfiki matych i srednich
przedsigbiorstw. Ten obszar dziatania, jako wzglednie autonomiczny spowodowat
pojawienie sie¢ szeregu publikacji majacych charakter poradnikéw zastosowania
omawianych systemow, takze w dostosowaniu do specyfiki matego i sredniego bi-
znesu [Matuszak-Flejszman, 2007].

Systemy zarzadzania srodowiskowego, jako kategoria dobrowolnych, jedno-
stronnych porozumieni, moga by¢ przedmiotem oceny z punktu widzenia funk-
cjonowania systemu w Polsce. Ocena dobrowolnych porozumien moze by¢ takze
dokonywana przez jednostki zainteresowane wdrazaniem systemow z punktu
widzenia generowanych przez system efektow. Biorac pod uwage wyniki oceny
wdrazania dobrowolnych systeméw zarzadzania srodowiskowego, stwierdza sie,
ze spelniaja one wszystkie kryteria, wedtug ktérych oceniane sg instrumenty poli-
tyki ekologicznej [Ejdys, 2005, s. 62-63]. Dobrowolne systemy zarzadzania sSrodowi-
skowego ISO 14001 i EMAS sa spdjne z ogdélnym systemem instrumentéw polityki
ekologicznej panstwa. Ich stosowanie jest zalecane w podstawowych dokumen-
tach kraju dotyczacych zréwnowazonego rozwoju i polityki ekologicznej panstwa.
Uwzgledniajac kryterium powszechnosci stosowania, z uwagi na dobrowolny cha-
rakter, istrument ten moze by¢ stosowany przez wybrang jednostke organizacyjng
bez wzgledu na charakter prowadzonej dziatalnosci oraz wielko$¢ jednostki.

Sprawiedliwo$¢ systemu zarzadzania srodowiskowego moze by¢ rozumiana
jako istnienie $cistego zwigzku miedzy obcigzeniami podmiotéw zaangazowanych
we wdrazanie systemu, a korzysciami, ktére odnosza one z systemu.

Skutecznos¢ ekologiczna oznacza, ze system zarzadzania srodowiskowego wy-
maga okreslenia przez jednostke organizacyjna celéw srodowiskowych, odzwier-
ciedlajacych istotne aspekty srodowiskowe. Realizacja indywidualnych celéw
w zakresie ochrony srodowiska bedzie miata istotny wptyw na realizacje celow sro-
dowiskowych regionu czy kraju.

Zapewniona jest takze zgodno$¢ z systemem finanséw publicznych i zasadami
konkurencji, poniewaz system zarzadzania srodowiskowego nie narusza zasady
jednosci systemu finanséw publicznych, natomiast obcigzenia podmiotéw wdraza-
jacych systemy sa Scisle uzaleznione od posiadanych przez jednostki zasobow finan-
sowych, rzeczowych i organizacyjnych. Dobrowolne systemy nie krepuja wolnosci
ekonomicznej podmiotéw, a jednoczesnie zapewniaja mozliwos¢ wywigzywania si¢
podmiotow z powinnosci wobec spoteczenstwa. Wdrozenie systemu zarzadzania
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srodowiskowego spowoduje wygenerowanie dodatkowych strumieni dochodow,
ktore beda cyrkulowaly w ramach systemu, a nie poza nim. Systemy zarzadzania
srodowiskowego sa rowniez efektywne ekonomicznie. Zapewniaja bowiem opty-
malna alokacje zasobow, tak z punktu widzenia ilosci i struktury emisji, jak i kosz-
tow redukgji badz eliminacji okre$lonego rodzaju zanieczyszczenia. Indywidualne
decyzje podmiotow gospodarczych, oparte o rachunek ekonomiczny, zapewniaja
realizowanie zadan ujetych w programie zarzadzania srodowiskowego, spelniaja-
cych jednoczesnie kryterium efektywnosci ekonomicznej, przejawiajace sie w posta-
ci minimalizacji kosztow osiagniecia celu srodowiskowego, lub maksymalizagji ko-
rzysci przy posiadanych zasobach finansowych. Wszelkie rozwigzania wdrazane na
zasadzie dobrowolnosci charakteryzuja sie takze wyzsza akceptowalnoscig spotecz-
na niz instrumenty wdrazane na zasadzie przymusu administracyjnego. Ponadto
systemy zarzadzania srodowiskiem jako jedna z form dobrowolnych porozumien,
sg powszechnie stosowane w krajach UE. Komisja Europejska wydata rozporzadze-
nie w sprawie systemu EMAS (761/2001), zobowiazujace wszystkie kraje cztonkow-
skie do stworzenia rozwigzan prawnych i organizacyjnych, dajacych jednostkom
organizacyjnym mozliwosc rejestracji w systemie EMAS.

Przystepujac do realizacji swoich strategii i transponowania zasad funkcjonowania
na pro$rodowiskowe, mate i $rednie firmy maja z reguly gorsza sytuacje wyjsciowa
niz firmy duze, determinowanga przez szereg czynnikow. Zaliczy¢ do nich mozna:

— utrudniony dostep do waznych i uzytecznych zrédet informacji;

— brak do$wiadczen i umiejetnosci, jakie duze firmy gromadza podczas realizacji
pilotazowych projektow w zakresie ochrony $srodowiska;

— brak mozliwo$ci wywierania nacisku na wtasnych dostawcow, izby handlowe,
a takze na stowarzyszenia techniczne;

— brak doswiadczen i wiedzy zespotu kierowniczego, a zwtaszcza umiejetnosci okresla-
nia celow i sledzenia postepow ich realizagji, takze w kontekscie sSrodowiskowym;

— brak pracownikow przedsigbiorstwa, ktdrzy stanowiliby dobrze dobrang i umo-
tywowana grupe, ktorej mozna powierzy¢ realizacje waznych przedsiewziec pro-
ekologicznych, zaréwno w samej firmie, jak réwniez w ich miejscu zamieszkania;

— kreatywno$¢, ktéra moze by¢ wykorzystywana w realizacji celow ochrony $ro-
dowiska;

— brak politycznego konsensusu co do wagi problematyki ochrony srodowiska,
co sprawia, ze przedsigbiorstwo realizujace programy ochrony $rodowiska jest
narazone na straty w przypadku ewentualnej zmiany koniunktury politycznej
lub konfliktéw na tym polu [Winter, 1995].

Pojawia si¢ wigc pytanie: czego mate i srednie przedsiebiorstwa moga uczy¢ sie
od korporacji w obszarze odpowiedzialnosci za srodowisko?! Mozna tu wymienié¢
kilka obszaréw tematycznych:

- doswiadczenie w identyfikacji gtownych interesariuszy stanowiacych o warun-
kach ich funkcjonowania i rozwoju oraz kanalizowania ich intereséw;
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— umiejetnosci uwzgledniania czynnika ekologicznego w misji i celach strategicznych;

- sensowne formutowanie polityki sSrodowiskowej;

- identyfikacja i pozyskiwanie sprzymierzencow w jej realizacji;

- identyfikacja znaczacych aspektéw Srodowiskowych we wtasnej dziatalnosci,
a szczegodlnie wyrdznienie tych, na ktére firma ma wptyw oraz tych, ktdrymi
firma moze sterowac;

— uczestnictwo w organizacjach biznesowych i ekologicznych i artykulowanie po-
przez nie problemoéw sektora;

- nakierowanie na realizacje ekologicznej odpowiedzialnosci poprzez innowacje
ekologiczne, technologiczne i produktowe;

— szukanie $ciezek dojscia i prob dostepu do zréznicowanych zrédet finansowania
inwestydji proekologicznych;

- doswiadczenie w zakresie public relations;

— budowanie wtasnego podejscia do racjonalizacji interakcji ze Srodowiskiem;

— unikanie negatywnych doswiadczen we wspolpracy z biznesem certyfikacyjnym;
— efektywna wspdtpraca z instytutami ekologicznymi i jednostkami naukowo-ba-
dawczymi w zakresie rozwiazywania waznych probleméw srodowiskowych;

- gromadzenie wiedzy i kompetencji ekologicznych oraz ich wykorzystywanie
w strategii rozwoju firmy;

— identyfikacja warunkowych zobowiazan ekologicznych i sposobow ich unikania
[Kubasik, 2006].

Zakonczenie

Charakter wymienionych wyzej zewnetrznych uwarunkowan podejmowania
ekologicznej odpowiedzialnosci w matych i srednich przedsigbiorstwach pokazuje
jak wazna role odgrywa w tej sferze osoba wtasciciela i przedsiebiorcy. To wyzna-
wane przez nich wartosci etyczne, cechy psychosocjologiczne, samo$wiadomosc,
zdolnosci menedzerskie, umiejetnos¢ dostrzegania i budowania wizji i misji firmy
oraz umiejetno$¢ samooceny inicjuja proces budowy kultury organizacyjnej przed-
siebiorstwa [Sharma, Aragon — Correa, 5.96-109]. To oni decyduja o tym, czy system
zarzadzania $srodowiskiem pozostanie sformalizowanym tworem na okolicznos¢
legitymowania sie okreslonym certyfikatem dla potrzeb wejscia na okreslony rynek
lub do sieci handlowej, czy tez bedzie stanowil punkt wyjscia do doskonalenia orga-
nizacji i angazowania pracownikow w jej rozwoj w zgodzie ze Srodowiskiem.
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Streszczenie

W artykule przedstawiono wybrane uwarunkowania podejmowania przez sfere
przedsigbiorczosci odpowiedzialnosci za srodowisko. Omdéwiono kierunki rozwoju
koncepcji ekologicznej odpowiedzialnosci biznesu. Wskazano przestanki wiaczania
matychis$rednich przedsigbiorstw w obszar odpowiedzialnosci. Przedstawiono obo-
wigzki przedsigbiorcow wobec srodowiska jako podstawe do podejmowania dobro-
wolnych zobowiazan. Pokazano, ze systemy zarzadzania srodowiskiem tworzone
w oparciu o system norm ISO 14000 oraz o koncepcje EMAS spetniaja wszystkie
stosowane kryteria oceny instrumentéw polityki ekologicznej. Omowiono bariery
skutecznego i efektywnego wdrazania systemow zarzadzania srodowiskiem, w tym
specyfike powigzan sfery przedsigbiorczosci z tzw. , przemystem certyfikacyjnym”.
Wskazano obszary, w ktérych mate i $rednie przedsigbiorstwa moga uczy¢ si¢ na
doswiadczeniach wypracowanych przez korporagje.

Conditions of ecological responsibility of small and medium enterprises
(Summary)

The paper deals with chosen conditions undertaken in the area of entrepreneur-
ship responsible for the environment. In detail:

— the directions of development of the concept of ecological responsibility of
business;

— the premises of including small and medium enterprises into the area of respon-
sibility;

— the barriers of effective and efficient initiation of environment management sy-
stems including the specific relationships of the entrepreneurs with the so-called
,certificate industry”;

— the usage areas of corporate experiences.
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ROZNICE W REALIZACJI SPOLECZNE]
ODPOWIEDZIALNOSCI PRZEZ MALE I DUZE
PRZEDSIEBIORSTWA?

Wstep

Zainteresowanie problematyka spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw
(SOP) jest w obecnych czasach coraz wigksze. Widoczne jest to miedzy innymi po-
przez zaangazowanie roznych krajow cztonkowskich Unii Europejskiej w tworzenie
instytucjonalnych podstaw funkcjonowania koncepgji spotecznej odpowiedzialno-
$ci. Na przyktad w Wielkiej Brytanii, w Departamencie Handlu i Przemystu utwo-
rzono stanowisko Ministra ds. Spotecznej Odpowiedzialno$ci Przedsiebiorstw. We
Francji istnieje prawny wymog dotaczania do rocznych raportéw firm sprawozdan
wptywu spotecznego i srodowiskowego. W Holandii projekty duzych firm ubie-
gajacych sie o wsparcie finansowe musza by¢ zgodne z wytycznymi OECD dla
miedzynarodowych przedsigbiorstw. Dunski rzad natomiast ustanowit Kopenhagen
Centre — instytucje badawcza zajmujaca si¢ problematyka spotecznej odpowiedzial-
nosci biznesu.

Potrzeba rozwoju wspomnianej koncepcji wyptywa nie tylko od samych przed-
sigbiorstw, ale takze od spotecznosci lokalnej, konkurencji, mediow, wtadz szczebla
lokalnego i centralnego oraz wielu innych uczestnikéw zycia spoteczno — gospodar-
czego, majacych posredni lub bezposredni wplyw na podmioty gospodarcze. Bar-
dzo czesto jednak, koncentrujac si¢ na warunkach rozwoju, zatozeniach i zasadach
realizowania wspomnianej koncepcji w firmach, nie zauwaza si¢ odmiennych uwa-
runkowan funkcjonowania matych i srednich przedsiebiorstw (MSP) oraz duzych.
Powinno sie zatem zwroci¢ uwage na sposob funkcjonowania tych podmiotow,
gdyz posiadajg one odmienng specyfike i kieruja si¢ w swoich decyzjach gospo-
darczych innymi determinantami. Tym samym sposob postrzegania, adaptowania
i rozwijania koncepcji SOP w matych i srednich przedsiebiorstwach bedzie warun-
kowany innymi czynnikami niz w duzych. Stad tez celem niniejszego opracowania

* Doktor, Katedra Socjologii i Polityki Spotecznej, Wydziat Nauk Ekonomicznych, Akademia Ekono-
miczna im. Oskara Langego we Wroctawiu, magdalena.rojek-nowosielska@ae.wroc.pl.
# Recenzja Anna Lewicka-Strzatecka.
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jest przedstawienie réznic w realizacji idei spotecznej odpowiedzialnosci podczas
codziennej dziatalnosci matych i srednich oraz duzych podmiotéw gospodarczych,
jak réwniez ukazanie dylematow MSP wiazacych sie ze spoteczng odpowiedzial-
noscia biznesu.

1. Ogolna charakterystyka MSP

W dzisiejszej gospodarce, podlegajacej nieustannym procesom globalizacji, rola
matych i $rednich przedsigbiorstw jest znaczaca. W Polsce w 2005 roku sektor MSP
przyczynil sie do wytworzenia prawie 50% PKB [Raport, 2007, s. 17]. W sektorze
tym (zgodnie z danymi Eurostat na 2004 rok) zatrudnionych byto ponad 70% pracu-
jacych ogotem, co w odniesieniu do danych dla catej Unii Europejskiej, nieznacznie
przekracza przecietny poziom zatrudnienia (patrz tab.1).

Tablica 1. Liczba os6b zatrudnionych w poszczegélnych sektorach w panstwach Unii Europejskiej
w 2004 1. (W %)

MSP mikro mate Srednie duze
UE 67,1 29,6 21,0 16,9 BEAIl
Belgia - - - 15,5 -
Bulgaria 71,7 29,3 21,3 21,0 28,3
Czechy 68,9 31,8 18,4 18,7 31,1
Dania - - - 21,1 -
Niemcy 60,1 19,2 21,9 19,0 39,9
Estonia - - 27,7 - -
Irlandia - - - - -
Grecja - - - - -
Hiszpania 79,1 38,9 25,5 14,7 20,9
Francja 60,9 23,6 20,6 16,7 39,1
Wrtochy 81,2 46,9 21,9 12,4 18,8
Cypr - - - - -
Lotwa 75,0 22,6 26,2 26,3 25,0
Litwa 71,3 17,0 26,4 27,9 28,7
Luxemburg - - - - -
Wegry 72,2 - - - 27,8
Malta - - - - -
Holandia 67,4 29,2 20,9 17,3 32,6
Austria - - 23,4 - -
Polska 70,3 40,1 11,7 18,5 29,7
Portugalia - - 23,6 - -
Rumunia 58,2 18,5 17,2 22,5 41,8
Stowenia - - - - -




Réznice w realizacji spotecznej odpowiedzialnosci przez mate i duze przedsiebiorstwa 93

MSP mikro mate $rednie duze
UE 67,1 29,6 21,0 16,9 33,1
Stowacja 51,2 - - 22,5 48,8
Finlandia - - - - -
Szwecja 64,2 26,3 20,3 17,7 35,8
Wielka Brytania 53,9 21,1 18,0 14,8 46,1

Zrédto: [European business. Facts and figures, 2007, 5.30]

Wsrdd innych krajow, w ktorych liczba osob zatrudnionych w sektorze MSP
przewyzsza Srednig UE wymieni¢ mozna Witochy (81,2%), Hiszpanie (79,8%) i Lo-
twe (75%). Ponizej sredniego wyniku plasuja si¢ miedzy innymi takie kraje jak: Ru-
munia (58,2%), Wielka Brytania (53,9%) czy Stowacja (51,2%).

Postugujac sie pojeciem matych i Srednich przedsigbiorstw nalezy zaznaczy¢, ze
zgodnie z nomenklaturg przyjeta przez Komisje Europejska, zawarta w Rekomen-
dacji KE z dnia 3 kwietnia 1996 roku [EU.96/280/EC] i nowelizowana w maju 2003
roku [EU.2003/361/EC], mozemy méwic o podziale na mikro, mate i srednie przed-
sigbiorstwa. W stosunku do ustalen z 1996 roku, zmianie nie uleglo kryterium do-
tyczace liczby zatrudnionych, zgodnie z nim przedsigbiorstwa mikro to takie, ktére
zatrudniaja Sredniorocznie do 10 osob, mate, w ktorych érednioroczne zatrudnienie
wynosi od 10 do 49 os6b oraz srednie, w ktorych srednioroczne zatrudnienie wynosi
od 50 do 249 zatrudnionych. Nowoscia jest natomiast rozszerzenie dopuszczalnych
finansowych wartosci progowych, dzieki czemu mozliwy bedzie wiekszy dostep
MSP do finansowej pomocy na obszarze UE [Wach, 2004, s.39] (patrz tab. 2).

Tablica 2. Nowa definicja MSP w Unii Europejskiej

Przedsiebiorstwa mikro mate $rednie
Zatrudnienie <10 <50 <250
Przychody netto ze sprzedazy do 2 mIn euro do 10 mIn euro do 50 mIn euro
Suma aktywéw z bilansu do 2 mln euro do 10 mIn euro do 43 mIn euro

Zrodto: [Wach, 2004, s. 39]

Nie bez powodu jako jeden z czynnikéw wskazujacych na duza role matych
i srednich przedsigbiorstw w gospodarce wskazano tworzenie miejsc pracy. W kon-
cepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu jednym z wazniejszych obszaréw sa
wlasdnie pracownicy i zwiazane z nimi szeroko rozumiane warunki pracy. O ich roli
wspomina takze definicyjne ujecie spotecznej odpowiedzialnosci, przedstawione
miedzy innymi w stynnym manifescie z Davos z 1973 roku. Uczestnicy tego sym-
pozjum wyraznie podkreslili, ze zadaniem przedsiebiorstwa jest nie tylko dazenie
do osiagania zyskow, ale tez szczegolna stuzba wobec szeroko rozumianych intere-
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sariuszy. , Kierownictwo powinno stuzy¢ zaréwno klientom, wspotpracownikom,
kapitatodawcom, jak i calemu spoleczenstwu, a takze réwnowazy¢ odmienne in-
teresy wymienionych grup. (...) Wobec klientow zadowala¢ ich potrzeby w mozliwie
najlepszy sposob; wobec wspblpracownikéw dbac o zapewnianie miejsc pracy i przyczyniaé
sig do humanizacji pracy; wobec kapitatodawcéw zapewnic dywidendy; wobec spoteczenstwa
wykorzystac wiedze i Srodki, jakie sq mu powierzone dla dobra spoteczenistwa i zapewnié
przysztym generacjom warte Zycia srodowisko” [Steinmann, Schreyogg, 1992, s. 59-60].

Interesujace, poniewaz typowo ekonomiczne stanowisko, zajat H.G. Manne
[Manne, Wallach, 1972, s.4-6]. Okreslit on mianowicie trzy istotne elementy, kto-
re kwalifikujg dane dziatanie jako odpowiedzialne spotecznie. Po pierwsze margi-
nalny przychoéd z poniesionych nakladéw lub dziatari powinien by¢ wigkszy niz
mozliwy przychéd z innych, alternatywnych wydatkéw. Po drugie — podejmowana
dzialalno$¢ powinna by¢ catkowicie dobrowolna. Trzeci warunek stanowi, ze koszty
ponoszone w wyniku dziatalnosci prospolecznej, nie powinny by¢ , hojnym” rozda-
waniem pieniedzy wsréd ludzi, ale powinny wynikac z biezacych, przemyslanych
decyzji.

Podsumowujac, okreslajac swoja odpowiedzialnos¢ spoteczng, przedsigbiorca
powinien wyznaczy¢ kluczowych interesariuszy firmy oraz zakres i dokladny opis
zadan zwiazanych z realizacjq idei SOP. Zgodnie jednak z proponowanym ujeciem
Manne’a, nalezy spojrze¢ na podjeta aktywnos¢ prospoteczna takze przez pryzmat
kosztow i konkretnym dziataniom przyporzadkowaé nie tylko mozliwe do ponie-
sienia koszty, ale i oczekiwang korzys¢ (na przykiad wynikajaca ze spodziewanych
oszczednosci, czy dodatkowych przychodow).

2. Spoteczna odpowiedzialnos¢ matych i srednich przedsiebiorstw

Chcac okresli¢ spoteczna odpowiedzialno$¢ matych i srednich firm, nalezy naj-
pierw zadac sobie pytanie, dlaczego ta grupa podmiotow gospodarczych zastuguje
na szczegolne wyodrebnienie i osobne ujecie w tworzeniu zasad, warunkéw rozwoju
i ocenie w odniesieniu do SOP. Czy nie wystarczy, ze méwi sie po prostu o przedsie-
biorstwach? Ot6z sprawa nie jest do konca oczywista. Przyczyna tkwi miedzy inny-
mi w réznicach terminologicznych pojecia corporate social responsibility (pol. spoteczna
odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw). W angielskim stowie corporation, zawarte jest
kilka okreslen stowa ttumaczonego na jezyk polski jako przedsiebiorstwo. Zgodnie
ze stownikiem Cambridge International Dictionary of English, przez corporation ro-
zumie sie ,duza firme lub grupe firm, ktére funkcjonuja razem jak jedna organiza-
¢ja” [International Dictionary of English, 1995, s.307]. Mozna zatem przypuszczad, ze
w przesztosci, kiedy pojecie corporate social responsiblity powstawato, postulaty od-
powiedzialnego i prospotecznego dzialania skierowane byly w gtéwnej mierze do
duzych firm (powiedzielibysmy korporagcji). Istnieje jednak takze inne rozumienie
omawianego pojecia. The Oxford English Dictionary wyjasnia je w podobny sposdb,
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jak zostato to uczynione w ksiazce Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, pod redakcja
J. Lichtarskiego. Zgodnie z podana tam definicja, przez przedsigbiorstwo rozumie si¢
osobe lub zespot 0séb wyposazonych w majatek i prowadzacych dziatalno$¢ gospo-
darcza, wyodrebnione pod wzgledem ekonomicznym i prawnym [Karas, 2003, s.60].
Ta interpretacja jest niewatpliwie blizsza matym i Srednim przedsiebiorstwom.

Poza wskazanymi réznicami w interpretacji pojecia corporation, istnieja dodat-
kowo odmienne sposoby funkcjonowania matych i $rednich przedsigbiorstw oraz
inne czynniki warunkujace podejmowanie decyzji podczas codziennej dziatalnosci
gospodarczej (patrz tab. 3). Jednym z nich jest liczba i rodzaj interesariuszy przed-
siebiorstwa (stakeholders). W omawianych podmiotach gospodarczych mata liczba
pracownikéw implikuje ,koniecznos¢” znajomosci wiekszosci (jezeli nie wszyst-
kich) osob zatrudnionych, a takze bliskich relacji miedzy osoba/osobami zarzadza-
jaca/zarzadzajacymi, a wiascicielem/wlascicielami. Dlatego tez wszelkie dzialania
matych i $rednich przedsigbiorstw w rzeczywistosci bardzo czesto odzwierciedlaja
wartosci, charakter, postawy i przekonania wtasciciela/przedsigbiorcy. To z kolei
determinuje mozliwo$¢ powstania i sposob realizacji spotecznej odpowiedzialnosci
w danym przedsigbiorstwie [Vives, 2006, s. 40].

Tablica 3. Rozbieznosci w realizacji spolecznej odpowiedzialnosci wéréd MSP oraz duzych przedsie-
biorstw

Odpowiedzialnos¢ spoteczna Odpowiedzialno$¢ spoteczna
duzych przedsiebiorstw matych i $rednich przedsiebiorstw

Wobec kogo? Wobec kogo?

— odpowiedzialno$¢ wobec szerokiego grona — odpowiedzialnoé¢ wobec mniejszego i/lub
interesariuszy, odmiennego grona interesariuszy,

— realizowanie zadan wobec szeroko rozumiane- | — realizowanie zadan wobec spolecznosci
go spoteczenstwa, lokalnej,

— wplyw i konieczno$¢ uwzgledniania udzia- — mate i $rednie przedsiebiorstwa z reguly nie
towcow, maja udzialowcow,

Jak? Jak?

— podstawa dziatania to wartosci i zasady przyje- | — podstawa dzialania sa zasady ustanowione
te przez przedsiebiorstwo, przez wiasciciela — menedzera,

— spoleczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw | — spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw
ujeta w formalne plany strategiczne, ujeta w nieformalne plany,

- nacisk na dziatanie oparte o standardy - nacisk na dzialanie intuicyjne,
i wskazniki,

— kluczowa rola ekspertow z dziedziny spotecz- | — brak wyspecjalizowanych osob zajmujacych
nej odpowiedzialnosci, tagodzenie ryzyka, sie spoteczna odpowiedzialnoscia, unikanie

ryzyka,
Przyklady: Przyklady:
- ,widowiskowe” kampanie, — dzialania lokalne, na matq skale (np. sponsoro-
wanie lokalnej druzyny pitkarskiej),

- nagtasnianie dziatan zwigzanych ze spoteczna | — podejmowane dziatania czesto nie sg rozpo-

odpowiedzialnoscia. znawalne jako ,,odpowiedzialne spotecznie”.

Zrédto: [Jenkins, 2004, s. 51].
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Innym problemem, z ktérym borykajg sie male i srednie przedsigbiorstwa sa
trudnosci w pozyskiwaniu srodkéw finansowych zaréwno na realizowanie pod-
stawowej dziatalnosci, dazenie do wzrostu firmy, jak i ratowanie przedsiebiorstwa
z sytuacji kryzysowych. Dlatego tez MSP czesto unikaja ryzyka, szczegolnie finan-
sowego. Posiadajac mate rezerwy (zarowno finansowe, czasowe, jak i osobowe) rza-
dziej beda sie decydowaly na realizacje programow spotecznej odpowiedzialnosci,
ktore beda wymagaly biezacych inwestycji, zagrazajacych zachowaniu rownowagi
finansowej w przedsigbiorstwie (patrz tab. 4).

Tablica 4. Gléwne przyczyny braku zaangazowania przedsi¢biorstw w dziatania prospoteczne (w %)*

rodzaj przedsiebiorstwa

wyszczegdlnienie
mikro matle $rednie

nigdy nie styszatem o spotecznej odpowiedzialnosci 25 19 18
nie jest to zwigzane z dziatalnosciag mojego przedsiebiorstwa 17 17 20
nie widze zwiazku z korzy$ciami ekonomicznymi 8 9 13
brak czasu 18 21 21
brak $rodkéw finansowych 16 12 11
brak wsparcia ze strony wtadz lokalnych 1 3 0
inne powody 13 12 10
nie wiem/brak odpowiedzi 2 8 8

Zrédto: [European SMEs and Social and Environmental Responsibility, 2002, 5.31.]

Godnym zauwazenia jest fakt, ze mikroprzedsiebiorstwa czesciej niz Srednie za-
znaczyly brak srodkéw finansowych, jako powod nie angazowania si¢ w dziatania
prospoteczne (16% wskazan przez mikroprzedsiebiorstwa w stosunku do 11% wska-
zan przez $rednie). Z kolei brak czasu byt czesciej zaznaczany przez matle i srednie
niz przez mikroprzedsigbiorstwa (odpowiednio 21% oraz 18% zaznaczen).

W warunkach wzrastajacej konkurencji, niepewnosci gospodarczej, mate i sred-
nie przedsigbiorstwa beda zmuszone ktas¢ wigkszy nacisk na krétkookresowe
korzysci (nawet w rozumieniu przetrwania na rynku), bardziej niz inwestowanie
pieniedzy w korzysci mozliwe do osiagniecia w diuzszym okresie. Zauwazy¢ tu
mozna pewna zalezno$¢, bowiem brak srodkow finansowych powstrzymuje firmy
od tworzenia planéw strategicznych, a przeciez opracowanie takiego planu moze
wlasdnie stanowic szanse zabezpieczenia ograniczonych juz zasobéw finansowych
na przysztos¢. Dodatkowo moze takze uwzglednia¢ dziatania spotecznie odpowie-

% Na podstawie badan przeprowadzonych przez ENSR (European Network for SME Research), majacych
miejsce od maja do sierpnia 2001, w 15 krajach éwczesnej UE (Austria, Belgia, Dania, Niemcy, Grecja,
Hiszpania, Francja, Finlandia, Irlandia, Wlochy, Luxemburg, Holandia, Portugalia, Szwecja, Wielka
Brytania) oraz w Islandii, Liechtenstein, Norwegii i Szwajcarii, na prébie badawczej 7662 MSP.
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dzialne i wilaczac je do realizacji w codziennej dziatalnosci gospodarczej [Jenkins,
2004, s. 49]. Wymaga to jednak zaangazowania przede wszystkim kierownictwa fir-
my, a to z kolei musi by¢ zgodne z zasadami, warto$ciami i obrana filozofia prowa-
dzenia dziatalnosci gospodarczej przez wlasciciela/menedzera.

Inne obawy, ktére powoduja wsréd matych i srednich przedsiebiorstw odwleka-
nie lub nie podejmowanie decyzji o prowadzeniu dziatalnosci zgodnie z idea spo-
fecznej odpowiedzialnosci, jest brak odpowiednich osob, ktore posiadaja umiejet-
nosci i kwalifikacje do pokierowania firmy w mysl zatozen SOP. Kolejny raz nalezy
odwotac sie do (ograniczonych) zasobéw finansowych firmy, gdyz miedzy innymi
ich brak staje sie czynnikiem uniemozliwiajacym rozwigzanie tego problemu.

Innym dylematem MSP jest zbyt mata niezalezno$¢, sita przebicia, mozliwos¢
wptywania i ksztaltowania sSrodowiska spoteczno — gospodarczego. Pomimo niewat-
pliwie trudniejszej pozycji (w poréwnaniu do duzych przedsiebiorstw), nie mozna
nie doceniac ich roli, bowiem w znajomosci zagadnien lokalnych, ich ksztattowaniu
i realizowaniu duza role mozna przypisa¢ wlasnie maltym i srednim przedsiebior-
stwom. Umiejetne rozpoznanie potrzeb lokalnych, odpowiednie sformulowanie ce-
16w, a nastepnie ich konsekwentna realizacja moze wnies¢ wiele cennych przemian
w najblizszym otoczeniu przedsigbiorstwa, nie koniecznie skutkujgcych zmianami
o zasiegu narodowym lub ponadnarodowym.

Poza wieloma watpliwosciami, ktére hamujq podjecie inicjatyw prospotecznych
przez MSP, istnieja wymierne korzysci, czesto pomijane i nie brane przez nie pod
uwage. Jednym z zatozen koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci jest troska o $ro-
dowisko przyrodnicze, co trafnie precyzuje cytowany wczesniej manifest z Davos:
~wykorzystac wiedze i $rodki, jakie sq mu powierzone dla dobra spoleczeristwa i zapewnié
przysztym generacjom warte zycia Srodowisko”. Zatem troska o przyrode w postaci na
przykiad ograniczenia emisji dwutlenku wegla, ,produkcji” $mieci, zuzycia energii
i wody, w konsekwencji dla przedsigebiorstwa skutkuje racjonalna gospodarka zaso-
bami i przyczynia sie¢ do oszczednosci srodkéw finansowych. Jednakze wyniki ba-
dan empirycznych ukazuja, Zze wsréd motywow skianiajacych podejmowanie przez
przedsiebiorstwa dziatan prospotecznych, korzysci finansowe sa wskazywane na
jednym z ostatnich miejsc (patrz tab. 5).
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Tablica 5. Gléwne powody prospotecznego zaangazowania firm (w %)

rodzaj przedsiebiorstwa

wyszczegolnienie
mikro male $rednie

poprawa relacji ze spotecznoscia lokalna/ wtadzami lokalnymi 28 30 31
wigksza lojalnos¢ klientow 35 41 36
lepsze relacje z partnerami biznesowymi i inwestorami 15 22 26
wigksza satysfakcja pracownikow z wykonywanej pracy 17 19 26
korzysci finansowe 15 15 18
inne 7 4 3
nie dostrzegam szczegdlnych korzysci 28 22 24
nie wiem/brak odpowiedzi 1 3 3

(mozliwa do wskazania wiecej niz jedna odpowiedz)
Zrédto: [European SMEs and Social and Environmental Responsibility, 2002, s. 30]

Tylko 15% z mikro i matych przedsigbiorstw oraz 18% sposrod $rednich wska-
zato, ze powodem prospotecznego zaangazowania sa korzysci finansowe. Czegsciej
podawanymi motywami byly wieksza lojalno$¢ klientéw, czy poprawa relagji ze
spotecznoscia lokalna/wladzami lokalnymi. Nalezy zaznaczy¢, ze przedsigbiorstwo
dziatajace zgodnie z zatozeniami spotecznej odpowiedzialnosci, nie tylko zyskuje
wigksza lojalnos¢ klientéw, ale przede wszystkim wzrasta lojalnos¢, zaangazowa-
nie i utozsamianie si¢ pracownikéw z firma. Jest to sytuacja bardzo pozadana, bo-
wiem dzigki takiej postawie, w przedsigbiorstwie widoczna jest mniejsza absencja
i fluktuacja 0séb zatrudnionych (co wiaze sie z oszczednoscig srodkow finansowych
przeznaczanych miedzy innymi na dni wolne od pracy, doszkalanie nowo przyjmo-
wanych pracownikdéw itp.), w firmie panuje mila atmosfera i mozliwa jest tatwiejsza
rekrutacja pracownikéw (dzigki opinii dobrego, odpowiedzialnego pracodawcy).
Z kolei poprawa relacji ze spotecznoscia lokalng wymaga , zaangazowania w dia-
log z interesariuszami, co przeklada si¢ na lepsza mozliwo$¢ zarzadzania ryzykiem
(dzigki posiadaniu odpowiedniej wiedzy — przyp. autora), przewidywania szans oraz za-
grozen i w konicu wprowadzaniu optacalnych zmian w istniejacych procesach oraz
ulepszanie produktu” [Luetkenhorst, 2004,164].

Zakonhczenie

Podsumowujac prowadzone rozwazania nalezy raz jeszcze zwrdci¢ uwage na kilka
istotnych réznic w realizacji spolecznej odpowiedzialno$ci przez mate i Srednie oraz
duze przedsigbiorstwa. Mozna tu wyodrebni¢ dwa zasadnicze obszary — zasieg oraz
sposob realizacji SOP. Oczywistym jest, ze duze przedsiebiorstwa, dzieki swoim indy-
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widualnym cechom w postaci wielkosci, a przez to i zasiegu oraz posiadanych zaso-
bow, beda bardziej widocznym uczestnikiem prospotecznych programéw. Nie nalezy
jednak bagatelizowa¢ wkiadu i mozliwosci dziatania na tym polu takze matych i éred-
nich przedsigbiorstw. Mozna pokusi¢ sie o stwierdzenie, ze wlasnie nieduza wielko$¢
firmy moze by¢ atutem w pozyskaniu informacji o prawdziwych oczekiwaniach a na-
stepnie wiarygodnych ocen realizacji prospotecznych projektow. W konsekwenciji fir-
ma moze zosta¢ uznana za odpowiedzialnego partnera w danej spotecznosci lokalne;.
Innymi stowy — nie zasieg dziatalnosci i realizacji idei spotecznej odpowiedzialnosci,
lecz sposob realizacji i podejscie do oczekiwan i problemoéw stawianych przez wiasng
firme oraz otoczenie moze warunkowac sukces (zaréwno w wymiarze niematerial-
nym, jak i przez oczekiwane zmiany wskaznikéw finansowych).
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Streszczenie

W artykule zaprezentowano ujecie koncepgji spotecznej odpowiedzialnosci bi-
znesu z perspektywy matych i $rednich oraz duzych przedsigbiorstw. Ukazane zo-
staly roznice w realizacji tej koncepcji przez wskazane podmioty oraz zwrocono
uwage na przyczyny istniejacej sytuacji. Dazac do wyjasnienia powstatych dylema-
tow zwigzanych z podejmowaniem sig¢ i realizacjg idei spotecznej odpowiedzialno-
§ci, przedstawiono wyniki badan empirycznych przeprowadzonych wsréd panstw
Unii Europejskiej, a dotyczacych miedzy innymi powoddw braku zaangazowania
oraz podejmowania dziatan prospolecznych przez mate i srednie przedsigbiorstwa.

Differences in implementation the corporate social responsibility among small
and medium and big enterprises (Summary)

The paper presents the differences in implementation of the CSR among SMEs
and big companies. Describing and explaining existing differences, the authoress
(except for theoretical discussion) points at some empirical research, where the
main reasons and motives for carrying out (or not carrying out) social activities are
shown.
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Eugeniusz Gostomski*

EKONOMICZNA I SPOLECZNA
ODPOWIEDZIALNOSC BANKOW*

Ludzie czesto zadajq sobie pytanie dotyczace roli i odpowiedzialnosci bankéw
w gospodarce narodowej i zyciu spotecznym kraju. Banki uniwersalne, ktére domi-
nuja dzisiaj w systemach finansowych wigkszosci krajow na $wiecie, pelnig istot-
ne funkcje ekonomiczne i spoteczne. Bedac najwazniejszymi posrednikami finan-
sowymi umozliwiaja sprawne i tanie przesuwanie srodkow finansowych (funkcja
depozytowa i kredytowa bankéw), a ponadto przeprowadzaja na zlecenie klientéw
transfery pieniezne w obrocie krajowym i zagranicznym (funkcja rozliczeniowa)
i Swiadcza wiele innych ustug finansowych.

Banki, jako posrednicy finansowi, przyczyniaja sie do obnizenia kosztéow trans-
akcyjnych w gospodarce narodowej, zmniejszenia asymetrii informacji pomigdzy
podmiotami wystepujacymi na rynku finansowym, przejmuja i przeksztalcajq ry-
zyko oraz dokonuja transformacji wielkosci srodkéw finansowych, terminéw zapa-
dalnosci aktywow i wymagalno$ci pasywow, informacji oraz przestrzennej alokagji
srodkow.

Dziatalnos$¢ bankow jest przedmiotem nieustannej, czgsto bardzo krytycznej oce-
ny ze strony klientéw i mediéw publicznych. Spoleczeristwo ocenia banki pod katem
zaspakajania przez nie potrzeb finansowych gospodarstw domowych, wspierania
dziatalnosci matych i érednich przedsiebiorstw oraz wkltadu w rozwoj gospodar-
czy kraju i rozwiazywanie problemoéw spotecznych w ramach spolecznej odpowie-
dzialnosci biznesu. Opinia publiczna czesto zarzuca bankom chciwos¢ wyrazajaca
si¢ w pobieraniu wysokich oplat i prowizji, prowadzenie dziatalnosci spekulacyjnej,
utrudnianie dostepu do kredytow jednostkom gospodarczym najbardziej ich po-
trzebujacych, szybkie wypowiadanie uméw kredytowych w razie pogorszenia sie
sytuacji finansowej kredytobiorcy, posiadanie nadmiernej wtadzy, biurokracje i sto-
sowanie innych szkodliwych praktyk. Czes¢ tych zarzutdw niewatpliwie wynika
z niedostatecznej wiedzy osob krytykujacych funkcjonowanie bankéw na temat ich
struktury kapitalowej, funkgji i celéw. Banki wprawdzie obracajg wielkimi sumami
pieniedzy, ale srodki te w zdecydowanej wiekszosci do nich nie naleza. Udziat kapi-

* dr hab. Eugeniusz Gostomski, Wydzial Ekonomiczny, Instytut Handlu Zagranicznego, Uniwersytet
Gdanski, egostomski@yahoo.com
3 Recenzja Anna Lewicka-Strzatecka.
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talu wlasnego w sumie bilansowej banku z reguly wynosi bowiem niewiele wiecej
niz 5%. Natomiast majatek przecietnego banku w ponad 90% sklada sie z naleznosci
od klientow i instytucji finansowych, a udziat budynkow, maszyn i urzadzen w jego
sumie bilansowej jest w poréwnaniu z przedsiebiorstwami przemystowymi bardzo
maty.

Banki przez to, ze obracaja gléwnie cudzymi pieniedzmi i sq instytucjami zaufa-
nia publicznego, podlegaja silnej regulacji i nadzorowi ze strony panstwa, a wiec
swoboda podejmowania decyzji w bankach jest mocno ograniczona.

Korzysci makroekonomiczne z funkcjonowania bankéw zasadniczo nie réznia
sie od korzys$ci wnoszonych do gospodarki narodowej przez inne przedsigbiorstwa
ustugowe. Przyjmujac depozyty od klientéw, udzielajac im kredytéw czy wykonu-
jac transakcje ptatnicze, banki tworza warto$¢ dodana dla klientéw, pracownikow
zatrudnionych w swoich jednostkach organizacyjnych, dostawcow innych zasobow
i dla akcjonariuszy. Gtéwna réznica pomigdzy bankami i pozostatymi przedsie-
biorstwami polega na tym, ze skutki upadiosci bankéw sa znacznie bolesniejsze dla
gospodarki, w poréwnaniu z innymi przedsigbiorstwami. Dlatego na kadrze kie-
rowniczej banku spoczywa wielka odpowiedzialno$¢ za wilasciwe funkcjonowanie
zarzadzanej instytucji.

Trafnie na temat odpowiedzialnosci makroekonomicznej bankéw wypowiada
si¢ profesor Beat Bernet ze szwajcarskiego, renomowanego uniwersytetu ekono-
micznego w St. Gallen.”? Uwaza on, ze spoleczna odpowiedzialnos¢ bankéw po-
winna przede wszystkim sprowadza¢ si¢ do tego, by skutecznie realizowaly one
swoje zadania jako posrednicy finansowi. Chodzi o to, aby banki w jak najwigk-
szym stopniu przyczynialy sie do obnizenia kosztéw transakcyjnych w gospodarce
i zmniejszenia asymetrii informacji wystepujacej pomiedzy stronami zawierajacymi
transakcje finansowe oraz dostosowywaty ryzyko zwiazane z transakcjami banko-
wymi do oczekiwan i mozliwosci jego akceptacji przez klientéw. Jezeli bank do-
brze bedzie spelniat powyzsze funkgcje, to ze spotecznego i ekonomicznego punktu
widzenia jego istnienie jest jak najbardziej uzasadnione. W przeciwnym wypadku
klienci beda rezygnowac z ustug bankow jako posrednikow finansowych i starac sie
rozwigzywacd swoje problemy finansowe we wspdtpracy z innymi posrednikami lub
wystepowac bezposrednio na rynku finansowym. Banki beda wiec postrzegane jako
instytucje niepotrzebne w zyciu gospodarczym.

Instytucje bankowe, podobne jak inne przedsigbiorstwa komercyjne funkcjonujace
w gospodarce rynkowej, powinny by¢ rentowne. Rentownosc (zyskownosc) jest prze-
ciwienistwem deficytowosci i 0znacza osiaganie przychoddw przewyzszajacych kosz-
ty dziatalno$ci. Poziom rentownosci banku w duzym stopniu zalezy od efektywnosci
gospodarowania zasobami we wszystkich jednostkach organizacyjnych przedsie-

2 Zob. B. Bernet, Wieviel Rendite ist genug? Einige performanceorientierte Uberlegunngen zur volks-
wirtschaftlichen Verantwortung der Banken, w: Volkswirtschaftliche Verantwortung der Banken ,red.
F. Jaeger, W. Stier, Chur/Ziirich 1999, s. 59-73.
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biorstwa bankowego i jest wyktadnikiem jego sprawnosci finansowej.* Jedng z miar
rentownosci banku jest wskaznik rentownosci kapitatu wtasnego (ROE), ktory stano-
wi relacje zysku netto do przecietnego stanu kapitalu wtasnego. Trzeba jednak mie¢
$wiadomos¢, ze ROE nie ma wiele wspdlnego z wartoscia rynkowgq przedsigbiorstwa
i wzrostem wartosci dla akcjonariuszy (shareholders value), co dzisiaj jest glownym
celem dziatalnosci bankéw komercyjnych i miarg osiaganych przez nie sukcesow.

Warto podkresli¢, ze wartos¢ rynkowa przedsiebiorstwa bankowego zalezy od
trzech zasadniczych czynnikow: wynikow w zakresie sprzedazy produktéw ban-
kowych, produktywnosci zaangazowanych zasobéw i wyniku w zakresie zarza-
dzania ryzykiem (tworzenie i rozwigzywanie rezerw celowych). Od powyzszych
wynikow zalezy wielkos¢ aktualnych i przysztych wolnych strumieni pienigznych
(cash flow), ktore po zdyskontowaniu za pomoca odpowiedniej stopy dyskontowej
okreslajq terazniejsza warto$¢ rynkowaq banku.

Jak wynika z powyzszych rozwazan, ROE nie wptywa bezposrednio na wartos¢
rynkowg banku. Jednak mimo tego mankamentu, wiele bankéw na swiecie przyj-
muje ROE za centralny parametr oceny i instrument sterowania, zaréwno w odnie-
sieniu do catego przedsiebiorstwa bankowego, jak i poszczegolnych obszarow jego
dziatalnosci.

Czy ROE na poziomie np. 20% jest wystarczajaco wysoki? Jezeli zgodzimy sie
z pogladem, ze odpowiedzialnos¢ ekonomiczna bankow polega przede wszystkim
na tym, aby sprawnie wykonywac¢ funkcje posrednikéw na rynku finansowym, to
musimy zaakceptowac nastepujace stwierdzenie: bank, ktéry uzyskuje wyzsza ren-
townosc¢ kapitatu wtasnego (ROE), lepiej wykonuje funkcje posrednika na rynku
finansowym i tym samym postepuje bardziej odpowiedzialnie w sensie makroeko-
nomicznym, niz bank wykazujacy sie nizszym wskaznikiem ROE, czy mniejszym
przyrostem wartosci rynkowej. Wysoki poziom wskaznika ROE w zadnym wypad-
ku nie $wiadczy o tym, ze bank postepuje niemoralnie czy nieodpowiedzialnie, lecz
jest tylko wyrazem sprawnego funkcjonowania instytucji bankowej w roli posred-
nika finansowego na konkurencyjnym rynku. Taki bank kieruje strumienie kapitatu
do najbardziej produktywnych sektoréw gospodarki, dostarcza podmiotom wyste-
pujacym na rynku instrumentéw do wlasciwej strukturyzacji i dywersyfikacji ryzy-
ka oraz istotnie przyczynia si¢ do obnizenia kosztéw transakcyjnych w gospodarce
narodowej. Wazne jest przy tym wywiazywanie sie banku z uméw zawieranych
z wszystkimi interesariuszami (stakeholders): pracownikami, klientami i panstwem
lub wladzami samorzadu terytorialnego.

W ostatnich latach niezwykle popularne stalo si¢ pojecie ,,spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu” (Corporate Social Responsilbility — CSR) i na znaczeniu zyska-
ly ruchy i organizacje pozarzadowe domagajace si¢ od przedsiebiorstw dziatani na

* Wptyw na rentowno$¢ banku ma tez stan koniunktury gospodarczej w kraju i natezenie konkurengji
na rynku ustug bankowych.
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rzecz spoteczenstwa i srodowiska naturalnego. Najczesciej chodzi tu o dziatalnos¢
charytatywna, dobrowolne inwestowanie w kapitatl ludzki, ochrone $rodowiska
naturalnego oraz postepowanie przedsigbiorstw zgodnie z zasadami etycznymi
i uwzglednianie przez nie intereséw nie tylko akcjonariuszy, ale takze swoich pra-
cownikéw, kontrahentéw, spotecznosci lokalnej i wladz publicznych. Ruch na rzecz
CSR zrodzit sie na fali krytyki liberalizmu i neoliberalizmu, ktére to kierunki przy-
wigzuja nadmierng wage do znaczenia mechanizmu rynkowego w gospodarce, cze-
sto widzac w nim jedyna recepte na rozwigzywanie prawie wszystkich problemoéow
spotecznych i ekonomicznych na $wiecie.

Koncepgja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, w tym takze bankow, budzi
wiele kontrowersji. Krytycy CSR odrzucajq idee obcigzania przedsigbiorstw, nie tyl-
ko podatkami i obowiazkowymi optatami, lecz réwniez dodatkowa danina na rzecz
spoleczenstwa. Ponoszenie przez bank dodatkowych ciezaréw finansowych miato-
by bowiem negatywny wptyw na realizacje zasadniczego celu finansowego przed-
siebiorstwa, jakim jest dazenie do wzrostu jego wartosci rynkowej i w skrajnym
przypadku mogloby zagrozic jego dalszej egzystencji na rynku ustug finansowych,
na ktérym istnieje bardzo silna konkurencja. Z takim pogladem nalezy sie zgodzic.
Bank najlepiej stuzy gospodarce i spoteczenstwu wtedy, gdy wlasciwie pelni swoje
funkgje jako posrednik na rynku finansowym.

Natomiast nie powinna wzbudzaé¢ zadnych watpliwosci koniecznos¢ dziatania
bankéw w zgodzie z zasadami etyki. Kazdy bank musi uczciwie i sprawiedliwie
traktowac swoich klientéw, pracownikéw i dostawcoéw wszystkich zasobow nie-
zbednych do jego funkcjonowania. Etyka w przedsigbiorstwie bankowym ze wzgle-
du na jego specyfike powinna zajmowac bardziej eksponowane miejsce niz w in-
nych przedsiebiorstwach. Nalezy ja postrzegac jako racjonalng przeciwwage dla
koniecznego w praktyce bankowej dazenia do uzyskiwania przez przedsigbiorstwo
jak najwyzszej sprawnosci i rentownosci, bez czego trudno mowic o wzroscie war-
tosci dla akcjonariuszy. Odpowiedzialnos¢ ekonomiczna i spoteczna banku wraz
z rentownoscig i ryzykiem tworzy swego rodzaju trojkat, ktérego wszystkie boki
powinny by¢ jednakowo dlugie i silne, aby bank mdgt dobrze funkcjonowac w spo-
feczenstwie i prawidlowo wykonywac¢ zadania zwigzane z jego misja i miejscem
w zyciu gospodarczym i spotecznym kraju.

Banki w rozsadny sposob powinny spetnia¢ oczekiwania wszystkich swoich in-
teresariuszy (grup interesu): wilascicieli, pracownikdw, klientow i spoleczenstwa,
w ktérym funkcjonuja. Przestanka realizacji tego postulatu jest uzyskiwanie przez
przedsiebiorstwo bankowe w warunkach silnej konkurencji rynkowej pomyslnych
wynikow finansowych. Im zyski danego banku beda wieksze, tym w wigkszym
stopniu bedzie on w stanie uwzgledniac interesy nie tylko swoich akcjonariuszy, ale
réowniez innych podmiotéw zainteresowanych jego istnieniem, czyli pracownikéw,
klientéw i spotecznosci lokalnej, badz ludnosci z wigkszego obszaru. Bank bedzie
wiec mogl postepowac zgodnie z zasadami spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.
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Jezeli natomiast bank bedzie ponosit straty, szczegoélnie w dluzszym okresie, to tra-

ci¢ z tego powodu beda wszyscy jego interesariusze, a wigc takze spoleczenstwo.

Uwzglednianie w dziatalno$ci bankowej spraw zwigzanych z odpowiedzialnos-
cig spoteczng biznesu jest niewatpliwie korzystne nie tylko dla spoteczenstwa, ale
i samego banku i dlatego kwestie te nie moga by¢ pomijane w procesie zarzadzania
instytucjami bankowymi.

Amerykanski koncern finansowy Citigroup, podobnie jak wiele innych znacza-
cych korporagji finansowych na $wiecie, jest przekonany, ze moze trwale rozwijac¢
sie jedynie w nienaruszonym $wiecie. Chodzi przy tym o to, aby rozwoj gospo-
darczy i funkcjonowanie spoteczenstwa nie prowadzily, poprzez zanieczyszczenie
i nadmierna eksploatacje srodowiska naturalnego, do nieodwracalnych zmian eko-
logicznych, czyli do utraty przez przyszte pokolenia mozliwosci korzystania z eko-
nomicznych i pozaekonomicznych uzytkéw srodowiska (sustainable development).
Dlatego kierownictwo Citigroup przywiazuje duza wage do odpowiedzialnosci
koncernu za spoteczenstwo i srodowisko naturalne. Polityka spotecznej odpowie-
dzialno$ci biznesu dobrze wpisuje sie¢ w diugofalowq strategie koncernu i jedno-
cze$nie uwzglednia trzy wielkie wyzwania, przed ktérymi stoi ludzkos¢ w dobie
globalizagj:

- gwaltowny wzrost i starzenie sie¢ ludnosci $wiata,

- zwiegkszanie obszardéw biedy i dysproporcji miedzy najbogatszymi i najbiedniej-
szymi grupami ludnos$ci na $wiecie, m.in. na skutek nieréwnomiernego dostepu
do nowoczesnych technologii i kapitatu,

— ocieplanie si¢ klimatu Ziemi.

Powyzsze czynniki moga fatwo prowadzi¢ do destabilizacji spotecznej i politycz-
nej w wielu krajach i wykluczenia z rynku duzych grup spotecznych oraz nieza-
dowolenia z gospodarki rynkowej, ktora jest podstawg trwatego rozwoju bankdéw
i innych przedsigbiorstw.

Gdy podmioty gospodarcze podejmuja dzialania w zakresie spotecznej odpo-
wiedzialnosci biznesu, to nie czynia tego z motywow altruistycznych, ale dlatego, ze
wymagaja tego wspotczesne rynki i przektada sie to w diuzszym okresie na wzrost
sprzedazy, a tym samym na zwigkszenie zysku w przedsigbiorstwie.

Jezeli postepowanie firmy ma by¢ zgodne z duchem CSR i prowadzi¢ do jej trwa-
fego rozwoju, to musi obejmowac dziatania w obszarze ekonomicznym, spotecznym
i ekologicznym. Szczegotowo sa one okreslane przez oczekiwania i interesy wtasci-
cieli przedsigbiorstwa, jego pracownikéw oraz klientdw i spoteczenstwo, w ktérym
ono funkcjonuje.

Odpowiedzialno$¢ ekonomiczna przedsigbiorstwa wyraza si¢ w racjonalnym zu-
zywaniu szczuptych zasobéw w procesie produkgji towardéw, badz Swiadczenia ustug
(oczekiwania klientdw i spoleczenstwa), co wiaze si¢ z osigganiem zysku i tworze-
niem wartosci dla akcjonariuszy oraz zabezpieczeniem egzystencji przedsiebiorstwa
w dlugim okresie (oczekiwania pracownikow). Odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa
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w sferze ekologicznej oznacza, ze projektuje ono swoje wyroby i wytwarza je w opar-

ciu o technologie i zasoby w sposob jak najmniej obciazajacy srodowisko naturalne.

Natomiast odpowiedzialnos¢ spoteczna/socjalna przedsiebiorstwa polega na tym, ze

w swojej dziatalno$ci stara si¢ ono uwzgledni¢ oczekiwania wszystkich grup intere-

sow wynikajace ze wspolnego zycia w spoleczenstwie. Chodzi tutaj w szczegolnosci

o to, by przedsiebiorstwo troszczyto sie w miejscu, gdzie funkcjonuja jego placowki,

o wspdlne dobro, wspierajac okreslone normy i wartosci spoteczne oraz podejmujac

dzialania sprzyjajace podnoszeniu jakosci zycia lokalnych spotecznosci.

Odpowiedzialnos$¢ przedsiebiorstwa w trzech wyzej wymienionych obszarach
znajduje odzwierciedlenie w strategii CSR, ktdra obejmuje realizacje¢ wielorakich
przedsigwzig¢ o charakterze wewnetrznym i zewnetrznym. Przykladem dziatan
pierwszego rodzaju jest tworzenie i implementacja wartosci (kultury) zwiazanej
z CSR, informowanie o tych wartosciach wszystkich pracownikow, stosowanie
proekologicznych rozwiazan produkcyjnych i przyjazne podejscie kadry kierowni-
czej do pracownikdw nizszego szczebla. Natomiast przedsiewziecia z zakresu CSR
o charakterze zewnetrznym obejmuja zréznicowane dzialania na rzecz lokalnej spo-
fecznosci: w sferze kultury, edukacji, sportu czy pomocy spoteczne;.

Jakie inicjatywy w zakresie CSR podejmuje Citigroup, najwigksza korporacja fi-
nansowa na swiecie, ktora zatrudnia okoto 300 tys. pracownikéw w ponad 100 kra-
jach i obstuguje facznie 200 min klientéw?

Citigroup angazuje sie w sprawy spoteczne gléwnie poprzez specjalnie do tego
celu utworzona fundacje — Citigroup Foundation. Podejmuje ona wielorakie dziata-
nia na rzecz mieszkancow krajow, w ktorych koncern prowadzi operacje finansowe.
Mozna wymienic¢ trzy gtéwne obszary dziatalnosci Citigroup Foundation:

— szerzenie edukacji finansowej (doradzanie przez telefon i Internet osobom, kto-
re wpadly w putapke zadtuzeniows, uczenie planowania budzetow rodzinnych
w gospodarstwach domowych i wlasciwego obchodzenia si¢ z produktami fi-
nansowymi itp.),

— wspieranie ksztalcenia i podnoszenia kwalifikacji, szczegdlnie w sferze finan-
sow, mtodych ludzi z biednych rodzin, poprzez organizowanie dla nich kurséw
i specjalnych lekcji w szkotach,

— wspieranie mikrofinansowania poprzez dotowanie funduszy udzielajacych
przedsiebiorcom mikropozyczek i nagradzanie osob angazujacych sie¢ w rozpo-
wszechnianie idei mikrofinansowania na $wiecie.

Citigroup w ramach CSR dba o interesy swoich pracownikow oferujac im od-
powiednie zarobki i umozliwiajac indywidualny rozwoj przez stale podnoszenie
kwalifikacji. Natomiast w trosce o ochrong srodowiska naturalnego Citigroup anga-
zuje si¢ w finansowanie inwestycji majacych na celu zmniejszenie emisji gazoéw cie-
plarnianych, wykorzystanie energii odnawialnej i szersze stosowanie w przemysle
roznorodnych , czystych technologii”. Koncern wiaczyt sie tez w niektorych krajach
w finansowanie budowy mieszkan socjalnych.*
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Wiele uwagi zagadnieniom spolecznej odpowiedzialnosci biznesu poswieca
najwiekszy bank niemiecki Deutsche Bank, ktory ta droga umacnia swoja pozycje
konkurencyjna na rynku krajowym i rynkach miedzynarodowych. CSR, ktdrej pod-
stawy tkwia gleboko w kulturze organizacyjnej Deutsche Banku, znajduje wyraz
w tworzeniu trwalych wartosci dla akcjonariuszy, klientow, pracownikow i spote-
czenstwa.

Zadania te sa realizowane w nastepujacy sposob:

— akgjonariusze — tworzenie wartosci dla tej grupy interesariuszy nastgpuje po-
przez wzrost wartosci (kapitalizacji) rynkowej Deutsche Banku,

— klienci — bank stara si¢ w jak najwigkszym stopniu przyczynia¢ do sukcesow
ekonomicznych swoich klientéw, oferujac im odpowiednie produkty finansowe
po umiarkowanych cenach,

— pracownicy — Deutsche Bank oferuje im atrakcyjne miejsca pracy i umozliwia
pracownikom rozwija¢ osobowos¢ i stale podnosi¢ kwalifikacje zawodowe,

— spoleczenstwo — bank inwestuje w przysztos¢ poprzez wspieranie wielorakich
projektow regionalnych i miedzynarodowych w zakresie kultury, oswiaty i dzia-
falnosci charytatywnej.

Deutsche Bank kieruje sie przy tym czterema waznymi zasadami, ktérymi sa:

1) trwatos¢ — chodzi tutaj o zachowanie w stanie niezniszczonym $rodowiska natu-
ralnego, co jest warunkiem trwatego rozwoju gospodarczego i spotecznego,

2) roznorodnos¢, ktdra rozumie sie jako wielokulturowosc i zatrudnianie w banku
ludzi pochodzacych z réznych kultur i wszystkich generagji,

3) dazenie do podnoszenia kwalifikacji i statego osobistego rozwoju pracownikow
banku,

4) oferowanie klientom i spoteczenstwu nie tylko pieniedzy, ale takze angazowanie
sie przy aktywnym udziale swoich pracownikéw w rozwigzywanie problemow
w obszarze oswiaty, kultury i w innych dziedzinach zycia spotecznego.

Na szczegolne podkreslenie zastuguje wspieranie przez Deutsche Bank w ramach
CSR sztuki wspolczesnej. W ramach projektu ,Sztuka w miejscu pracy” stworzyt on
jeden z najwiekszych zbioréw wspdtczesnych dziet sztuki. W 2006 roku Deutsche
Bank na cele spoteczne, dziatalnos¢ o$wiatowa, nauke, sztuke i wspieranie muzyki
wydat facznie 80 mIn euro.”
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Streszczenie

Koncepgja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, w tym takze bankow, budzi
wiele kontrowersji. Krytycy CSR odrzucaja ide¢ obcigzania bankéw dodatkowa
daning na rzecz spoleczenstwa. Ponoszenie przez bank dodatkowych ciezarow fi-
nansowych moze mie¢ negatywny wplyw na realizacje zasadniczego celu finanso-
wego banku, jakim jest dazenie do wzrostu jego wartosci rynkowej. Natomiast nie
powinna wzbudza¢ zadnych watpliwosci koniecznos¢ dziatania bankow w zgodzie
z zasadami etyki. Istnieja jednak banki, ktére potrafia godzic osigganie celow finan-
sowych oraz funkcjonowanie w zgodnosci z zasadami CSR. Na podstawie analizy
przypadkow dziatalnosci CSR Citigroup i Deutsche Banku mozna dojs¢ do wnio-
sku, ze osiaganie celow finansowych i aktywnos¢ na rzecz dobrego wspdtdziatania
ze spoteczenstwem moga iS¢ ze soba w parze .

Economic and Social Responsibility of banks (Summary)

The concept of Corporate Social Responsibility, including banks, rises nume-
rous controversies. The CSR critics reject the idea of imposing additional burdens
on banks, especially in the forms of contributions for the society. Those additional
financial burdens can negatively affect the fundamental objective of banks” opera-
tion, which is understood as the expansion of the market value. There are no doubts
however as far as the issue of business ethics in banking operation is concerned. Ho-
wever, despite the fact of a very careful approach of banks to the idea of CSR, there
are banking institutions which could match the financial objectives and operation in
accordance with CSR rules. Basing on the case studies of Citigroup Corporation and
Deutsche bank AG it can be admitted that both organizations met this challenge and
constitute good practice patterns in this area.



CSR a efektywnos¢ pracy 109

Kornelia Bem-Koziel*

CSR A EFEKTYWNOSC PRACY?

,,...najwieksza szansa poprawy wydajnosci ekonomicznej
tkwi w podniesieniu efektywnosci pracy ludzkiej.”
Peter F. Drucker

[w] Praktyka zarzqdzania.

Wstep

Celem niniejszego artykutu jest pokazanie, ze firmom dziatajacym w oparciu
o zasady spolecznej odpowiedzialnosci biznesu latwiej jest sprosta¢ wymaganiom
wspotczesnego pracownika i wlasciwie zmotywowac go do pracy. Odpowiedzialna
postawa menedzerow i kierowanie si¢ wartoSciami w procesie zarzadzania moze
przyczynic sie do wzrostu efektywnosci pracy w przedsiebiorstwie.

1. Istota i wybrane aspekty CSR

Istota spolecznej odpowiedzialnosci biznesu (SOB, z angielskiego Corporate
Social Responsibility — CSR) jest dziatanie przedsiebiorstwa wykraczajace ponad
zwykla dobra praktyke. Przedsiebiorstwo spotecznie odpowiedzialne to przedsie-
biorstwo uwzgledniajace w swej dziatalnosci potrzeby szeroko rozumianej grupy
interesariuszy®.

Mowiac o CSR coraz czesciej podkresla sig jej znaczenie strategiczne dla przed-
sigbiorstwa. Wedtug B. Roka, zardwno teoretyka, jak i praktyka spotecznej odpowie-
dzialnosci przedsiebiorstw, odpowiedzialny biznes to przede wszystkim , podejscie

* Magister, Wydziat Finanséw, WSEiP im. prof. Edwarda Lipinskiego, w Kielcach, korneliabem@poczta.
onet.pl.

% Recenzja Przemystaw Kulawczuk.

¥ Za interesariuszy firmy uwaza sie wszystkie grupy lub jednostki, ktére moga wptywac lub sg pod
wplywem dzialania przedsiebiorstwa za posrednictwem jego produktow, strategii i proceséw wy-
tworczych, systemow zarzadzania i procedur. Interesariusze to m.in.: klienci, pracownicy, wiasciciele/
inwestorzy, dostawcy, konkurenci, wspdlnoty lokalne. Szerzej na ten temat m.in. w Rok B., 2004.

% Nie wszyscy zgadzaja sie z ideg CSR, niektérzy uwazaja, ze jedyna odpowiedzialnoscia biznesu jest
pomnazanie zyskéw. Uwaza tak m.in. M. Friedman w artykule The Social Responsibility of Business Is
to Increase Its Profits, New York Times Magazine, z 13 wrzesien 1970.
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strategiczne i dlugofalowe, oparte na zasadach dialogu spotecznego i poszukiwaniu rozwig-
zan korzystnych dla wszystkich” [Rok, 2004, s. 19]. Jako taka spoleczna odpowiedzialnosé
jest zatem ,,zobowigzaniem biznesu do przyczyniania sig do zréwnowazonego rozwoju przy
wspotpracy zatrudnionych, ich rodzin, lokalnych spotecznodci oraz catego spoteczeristwa,
zmierzajqcej do poprawy jakosci zycia, co stuzy zardwno biznesowi, jak i rozwojowi spotecz-
nemu” [What..., 2005].

Dziatanie oparte na idei CSR przejawia sie m.in. w jasno zdefiniowanej misji i wi-
zji organizacji, nawigzywaniu relacji opartych na dialogu pomiedzy przedsiebior-
stwem a klientami, kontrahentami, spotecznoscia lokalna i pracownikami.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu mozna rozpatrywaé w wymiarze zewnetrz-
nym i wewnetrznym. Wymiar zewnetrzny dotyczy m.in. otoczenia i spotecznosci
lokalnej. CSR w swym wymiarze wewnetrznym obejmuje: zarzadzanie zasobami
ludzkimi, programy etyczne dla pracownikéw, bezpieczenstwo i higiene pracy,
umiejetnos¢ dostosowania sie do zmian, zarzadzanie ochrong srodowiska oraz za-
sady nadzoru korporacyjnego [Rok, 2004, s. 19].

Zarzadzanie zasobami ludzkimi oparte na zasadach spolecznej odpowiedzialno-
$ci zwraca uwage na takie aspekty jak: rownouprawnienie, fatwy dostep pracow-
nikéw do informacji o zmianach w strategii firmy, lepsza wymiana informacji mie-
dzy pracownikami a kadra zarzadzajaca, zaangazowanie pracownikéw w procesy
decyzyjne, perspektywy rozwoju i doskonalenia kwalifikacji, sprawiedliwe ptace,
wsparcie pracownikéow w godzeniu obowiazkow rodzinnych z praca, szkolenia
pracownicze.

W sktad tworzonych programow etycznych dla pracownikéw wchodza: ko-
deksy etyczne i procedury w przypadku ich naruszenia, szkolenia z zakresu etyki,
a takze powotywanie rzecznika firmy ds. etyki. Firmy spolecznie odpowiedzialne
oprécz wymaganych przez prawo zasad bezpieczenstwa pracy w przedsiebiorstwie
wprowadzajgq m.in. rézne formy opieki zdrowotnej dla pracownikéw.

Umiejetno$¢ dostosowywania sie¢ do zmian w spotecznie odpowiedzialnym
przedsigbiorstwie, polega na: uwzglednieniu interesow wszystkich stron w przy-
padku restrukturyzacji, w taki sposéb, aby minimalizowac jej negatywne skutki.

Przedsigbiorstwa wprowadzajac zarzadzanie ochrong s$rodowiska, zwracajg
uwage na takie aspekty, jak: redukcja zuzycia energii, wody i zagospodarowanie
odpadami. Wprowadzajg takze procedury pozwalajace na systematyczne zmniej-
szanie negatywnego wptywu firmy na srodowisko.

Zasady nadzoru korporacyjnego dotycza m.in. przejrzystosci informacyjnej,
sposobow powotywania i wynagradzania cztonkéw rad nadzorczych, inwestycji na
rzecz zrOwnowazonego rozwoju oraz uwzglednianie polityki spotecznej odpowie-
dzialno$ci w procesie fuzji.

W przedsiebiorstwach funkcjonujacych zgodnie z zasadami spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu zmianie ulega podejscie do pracownika. Pracownicy przestaja by¢
traktowani przedmiotowo, a zaczynaja by¢ postrzegani jako cenne aktywa przedsie-
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biorstwa (podejscie podmiotowe). Firmy biora odpowiedzialno$¢ za warunki pracy i jej
wyniki. Dbajg o rozwéj zawodowy, rozszerzanie kompetencji, bezpieczenstwo i za-
dowolenie pracownika [Kietlinski, Reyes, Aleksyn, 2005, s. 134-135]. Wraz ze zmiang
podejscia do pracownika nawiagzuje sie dialog pomigdzy pracodawcq a zatrudnionym.
Dialog ten utatwia wzajemne zrozumienie potrzeb obu zainteresowanych stron.

2. Pracownik jako najcenniejszy zasdb przedsiebiorstwa

Obecnie zaczeto dostrzegad, ze najwiekszy potencjal przedsiebiorstwa tkwi nie
w maszynach czy technologii a w pracownikach. Jak zauwaza P. F. Drucker: Za-
soby ludzkie — caly cztowiek — ze wszystkich bogactw danych czlowiekowi sg naj-
produktywniejsze, najwszechstronniejsze i najptodniejsze [Drucker, 1998, s. 282].
To czlowiek, a nie maszyna, posiada zdolnos¢ koordynacji, integracji, osadu i wy-
obrazni. W zadaniach, gdzie potrzebna jest sita fizyczna, czy zdolnosci manualne
mozna fatwo zastapi¢ czlowieka maszyna. Szybkie tempo rozwoju technologiczne-
go i powstajace nowe technologie pozwalaja wyprodukowac wigcej dobr angazujac
te sama liczbe ludzi. Jednak w sytuacjach, gdzie konieczny jest zmyst organizacji,
zdolno$¢ przewidywania, czy potrzeba podjecia decyzji nic nie jest w stanie zastgpic
cztowieka. Dlatego coraz bardziej zaczyna si¢ ceni¢ wykwalifikowang kadre pra-
cownicza. To wykwalifikowana kadra pracownicza sprawia, ze zautomatyzowane
linie produkcyjne moga dziata¢ sprawnie i wydajnie [Drucker, 1998, s. 275-276].

Wspolczesna gospodarka coraz bardziej opiera si¢ na wysoko wykwalifikowa-
nych pracownikach. Atutem takich pracownikow jest wiedza, a wiedza charakte-
ryzuje sie mobilnoscia, dlatego tez w kazdej chwili moga oni opusci¢ organizacje,
w ktorej sa zatrudnieni®. Taki pracownik ma cechy ochotnika, a wiec dla niego row-
nie wazna, jak zarobki jest satysfakcja z wykonywanej pracy. Ponadto coraz waz-
niejsze staja sie¢ takie wartosci jak wyzwanie, wiara w misje, mozliwos¢ statego roz-
woju i satysfakcja z osiagnigcia zamierzonych efektéw [Drucker, 2000, s. 181].

Ze wzrostem znaczenia kapitatu ludzkiego, zmianie ulegaja relacje pracownik
— pracodawca®. Wspodtczesne przedsiebiorstwo, traktujac czlowieka jako istotna
cze$¢ organizacji, wymaga od pracownika by z wlasnej woli, poprzez wtasna prace
realizowat cele przedsigbiorstwa, przyjat odpowiedzialnos¢ za wyniki przedsigebior-
stwa, chciat akceptowac zmiany i byt otwarty na innowacje. Oczekuje sie od zatrud-
nionych uczciwosci, zaangazowania, samodoskonalenia. Jednoczesnie pracownik
— cztowiek — tez stawia wymagania wobec pracodawcy i nie sg to wymagania zwia-

% Wynika to z faktu, ze pracownicy umystowi sa wlascicielami srodkéw produkgji. Ich srodkiem pro-
dukgdji jest wiedza, ktora dysponuja, bedaca coraz cenniejszym aktywem kapitalowym. Ze wzgledu na
wiele réznych mozliwosci wykorzystania wtasnej wiedzy pracownicy umystowi sa mobilni. Szerzej na
ten temat m.in. w Drucker, 1998 i Drucker, 2000.

“ Relagje te w literaturze przedmiotu okreslane sa mianem nowego kontraktu spotecznego miedzy pra-
codawca a pracownikiem.
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zane jedynie z zapewnieniem egzystencji ekonomicznej. Wymagania te zwigzane
sq ze spoteczno-etycznym wymiarem cztowieczenstwa. Pracownik oczekuje, oprocz
godziwego wynagrodzenia, potwierdzenia swego statusu i funkcji poprzez prace,
spetniania skladanych obietnic, oczekuje by jego praca miala sens, byta traktowa-
na powaznie oraz kompetentnie organizowana [Drucker, 1998, s. 287-290]. Dlate-
go w przedsiebiorstwie powinno ktas¢ sie nacisk na to, aby praca byta interesujaca
i niosta ze sobg wyzwania, a takze na doskonalenie i rozw¢j pracownika. Wszystko
to, aby zapewnic satysfakcje z pracy [Rybak, 2004, s. 181].

Jest to tym wazniejsze, ze jak zauwaza P. F. Drucker zatrudniajac pracownika
zatrudnia si¢ ,catego” cztowieka. Czlowiek jest nie tylko podmiotem spotecznym,
ale i moralnym. Tylko on sam jest w stanie spozytkowa¢ wtasne zasoby, dlatego
nalezy tak organizowac prace, by dopasowac sie do jego walorow jako osoby. To
jednostka odpowiada za swoj rozwoj, a co za tym idzie za wzrost wydajnosci. Praca
powinna zacheca¢ jednostke do wzrostu i nadawac jej kierunek rozwoju. Tylko sam
pracownik, w odpowiednich warunkach, potrafi najefektywniej wykorzysta¢ wtas-
ne zasoby [Drucker, 1998, s. 283-286].

Poszczegdlni pracownicy tworzg razem kapitat spoteczny, rozumiany jako wie-
dza, zdolnos$ci, umiejetnosci i kompetencje. Kapitat spoteczny obejmuje stosunki,
sieci spoleczne i normy w nich wystepujace. Warto$¢ kapitatu spolecznego w orga-
nizadji jest bardzo wysoka, to on podwyzsza zdolno$¢ do innowacji, a takze mobili-
zuje do zarzadzania wiedza [Bugdol, 2006, s. 119-124].

3. Przelozenie CSR na efektywno$¢ pracy

Na zarzadzanie jakoscig i co za tym idzie na efektywnos¢ pracy, duzy wptyw
majq takie wartosci, jak: zaufanie, sprawiedliwos¢, zaangazowanie, integracja, sa-
tysfakcja, intensyfikacja i lojalnos¢. Wszystkie te wartosci uzupetniajq sie wzajemnie
i sa wspotzalezne [Bugdol, 2006, s. 7-8].

Kapitatl spoteczny musi by¢ budowany w oparciu o zaufanie. Tworzeniu kapita-
tu spotecznego sprzyja dobrze zaprojektowana struktura organizacyjna, jak i sama
organizacja pracy. Stuzy mu klimat wspdtpracy i wspotdziatania, mozliwo$¢ kon-
taktow spotecznych oraz praca grupowa. Kapitat spoteczny umozliwia wspétprace,
a co za tym idzie osiaganie zamierzonych celow. Ksztattowanie si¢ stosunkéw spo-
fecznych poprawia koordynacje, sprzyja zaufaniu i kreowaniu wspdlnej wizji oraz
umozliwia wymiang zasobow. Wszystko to wplywa na wartosci organizacyjne. To
kapitat spoteczny, a wigc ludzie i relacje miedzy nimi, przyczyniaja si¢ do uzyskania
pozadanych rezultatow ekonomicznych. Do budowania kapitalu spotecznego po-
trzebne sa: zaufanie spoteczne, utrwalone normy i codzienna wspoétpraca [Bugdol,
2006, s. 119-124].

Dzigki zaufaniu komunikacja w organizacji jest efektywniejsza, a w konsekwen-
¢ji wzrasta zaréwno zdolno$¢ wspolpracy pomiedzy poszczegdlnymi komoédrkami
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organizacyjnymi, jak i umiejetno$¢ radzenia sobie w trudnych sytuacjach. Zaufanie
to takze wiara w cele strategiczne, w misje i wizje organizacji. Zaufanie wewnatrz
organizagji jest tym wazniejsze, ze ma swoje odbicie w ksztaltowaniu jakosci ze-
wnetrznej. Na jego poziom wplywaja takie czynniki, jak: struktura organizacji,
zachowania organizacyjne czy mechanizmy kontrolne. Jednoczesnie od zaufania
zaleza: sposoby radzenia sobie z kryzysem, projektowanie pracy, innowacja, zaan-
gazowanie, podziat celéw czy satysfakcja z pracy [Bugdol, 2006, s. 27-31]. To wszyst-
ko wplywa na system ekonomiczny, a takze system techniczno — organizacyjny cate-
go przedsigbiorstwa.

Przedsigbiorstwu dzialajacemu zgodnie z idea CSR tatwiej jest zdoby¢ zaufanie
pracownika. Dzieje sie tak, poniewaz m.in. organizacje te maja jasno ustalong struk-
ture, sprecyzowana misje i wizjg, zgodnie z ktérymi dzialaja, czesto spisane najwaz-
niejsze zasady postepowania wobec wszystkich zainteresowanych stron, a takze
uwzgledniajace sytuacje kryzysowe. Organizacja, dzieki uwzglednianiu w swych
dziataniach potrzeb wszystkich interesariuszy, staje si¢ instytucja bardziej godna
zaufania w poréwnaniu z organizacjami, ktore tego nie robig. Réwnie waznym
aspektem CSR jest poprawa relacji miedzy samymi pracownikami. Istnienie zaufa-
nia pomiedzy pracownikami staje si¢ coraz wazniejsze z punktu widzenia przedsie-
biorstwa. Dzieje si¢ tak, poniewaz funkcjonowanie wspolczesnego przedsiebiorstwa
nie opiera sie juz na wtadzy, lecz coraz czesciej na zaufaniu, rozumianym jako ufa-
nie i poleganie na drugiej osobie w srodowisku pracy. Relacja pracownicza oparta
o zaufanie pozwala przypuszcza¢, ze pracownicy rozumiejg si¢ wzajemnie. Dlatego
konieczne staje sie przyjecie na siebie odpowiedzialnosci wynikajacej ze stosunkow
w pracy [Drucker, 2000, s. 199]. W lepszym zrozumieniu tak postrzeganej odpowie-
dzialnosci pomagaja m.in. kodeksy etyczne i programy CSR.

Kolejnym aspektem pracy ludzkiej jest zaangazowanie. Tak jak i zaufanie, zaan-
gazowanie przektada sie na efektywnosc¢ pracy, a co za tym idzie na lepsze wyniki
ekonomiczne przedsigbiorstwa. Jako$¢ wyrobu zalezy w duzym stopniu od tego, jak
bardzo wszyscy pracownicy zaangazuja si¢ w proces doskonalenia jakosci. Samo za-
angazowanie wynika z przekonania, ze warto cos robi¢, z wiedzy o mechanizmach
integracyjnych oraz z troski o przyszto$¢ organizacji. Zaangazowanie wynika prze-
de wszystkim z wiary w stusznosc¢ celow, akceptagji ich, a takze z checi wywierania
wplywu na funkcjonowanie organizacji oraz utrzymywania relacji partnerskich. Za-
angazowanie najczesciej oparte jest na zaufaniu, jednoczesnie wptywa na satysfak-
¢je z pracy i lojalnos¢. Dodatkowo, zaufanie ulatwia wprowadzanie innowacji. Na
poziom zaangazowania wptywaja takie czynniki, jak: zaufanie, troska o pracownika
i poczucie bezpieczenstwa, sprawiedliwo$¢, system wartosci obowigzujacy w orga-
nizacji, wizerunek organizacji, a takze przekonanie, Ze praca jest wartosciowa [Bug-
dol, 2006, s. 83-95].

Przedsigbiorstwa spolecznie odpowiedzialne zwracajq wigksza uwage na po-
trzeby pracownikow i troszcza sie o nich m.in. poprzez zapewnienie dodatkowej
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opieki zdrowotnej. Dzieki kodeksom, jasnym zasadom dziatania oraz sprecyzo-
wanemu systemowi wartosci pracownik wie czego moze od organizacji oczekiwac
i czego organizacja oczekuje od niego. Znajac misje i wizje firmy, ma $wiadomos¢
celu i wartosci swojej pracy. Dodatkowo firmy spotecznie odpowiedzialne czesciej
ciesza sie dobra opinia zarowno wsrod klientow, jak i catego otoczenia, co pozytyw-
nie wplywa na poziom zaangazowania pracownika i przeklada sie na efektywnos¢
pracy. CSR daje pracownikom poczucie cigglosci przedsigbiorstwa, jasnosci jego
dziatan i stabilnosci. Dzieki poczuciu bezpieczenstwa pracownicy moga skutecznie
dazy¢ do osiagniecia wysokiej jakosci wlasnej pracy, co jest rowniez korzystne dla
pracownika, jak i samego przedsigbiorstwa, poprzez odbicie w wydajnosci.

Satysfakcja z wykonywanej pracy, tak jak i zaufanie czy zaangazowanie w istot-
nym stopniu wptywa na zwigkszenie efektywnosci. Osiagniecie satysfakcji przez
pracownika jest zarowno celem organizacji spotecznie odpowiedzialnej, jak i srod-
kiem do osiagnigcia innych celow. Satysfakcja z pracy wynika z charakteru i struk-
tury organizacji, a takze z typu stosunkdéw spolecznych, postaw pracowniczych
i systeméw motywacyjnych. Organizacja pracy i struktury w przedsiebiorstwie
dziatajacym zgodnie z ideg CSR wypracowywana jest w oparciu o wzajemny dialog.
Pracownicy maja mozliwos¢ wplywu na swoje miejsce pracy, jak i na catq organiza-
gje. Dzieki istniejacej wewnatrz firmy komunikacji miedzy poszczegdlnymi grupami
pracownikdéw stosunki spoteczne ulegaja poprawie. Wszystko to przyczynia sie do
odczuwania satysfakcji z wykonywanej pracy, a satysfakcja pracownika przektada
si¢ posrednio na efektywnos$¢ jego pracy. Pracownicy zadowoleni zabiegajq o utrzy-
manie pracy, nie unikaja jej, a takze rzadziej choruja. Dzigki temu rotacja wsrod
personelu jest mniejsza, a wiec i koszty przyjmowania i przeszkolenia nowych oséb
spadaja [Bugdol, 2006, s. 157-159]. Etycznej firmie, fatwiej tez pozyskiwac i utrzymac
najlepszych pracownikéw. Oprdcz wynagrodzenia finansowego rownie wazny jest
cel pracy i satysfakcja z niej plynaca, a nawet znaczenie satysfakcji coraz bardziej
rosnie. Praca jest istotng cze$cia zycia kazdego cztowieka, a nie ma nic gorszego niz
praca, ktdra nie daje satysfakcji.

Dzieki wprowadzeniu do przedsiebiorstwa zasad spotecznej odpowiedzialnosci,
pracownikom tatwiej jest identyfikowac si¢ z organizacja. Identyfikacja to rozumienie
organizacyjnego zycia, to rowniez sposob odczuwania przez pracownikow tego, kim
oni sami sa jako organizacja. Z identyfikacja organizacyjna mamy do czynienia, kie-
dy jednostka uznaje warto$ci obowiazujace w firmie. Pracownik chce utozsamiac sie
z organizacja w sytuacji, kiedy moze by¢ dumny z faktu bycia jej cztonkiem, a dumny
moze by¢, kiedy zna cele i Srodki, jakimi organizacja je osiaga, kiedy wie, ze przedsie-
biorstwo dziata etycznie i uwzglednia w swym postepowaniu potrzeby innych. To,
ze pracownik identyfikuje si¢ z firma pozwala na przedstawienie organizacji osobom
z zewnetrz. Pracownik identyfikujacy sie z przedsigbiorstwem staje si¢ jego promo-
torem. Korzyscia przektadajaca sie na efektywno$¢ pracy z faktu utozsamiania si¢
pracownika z organizacja jest tatwiejsze zaakceptowanie zmian. Pozwala to firmie
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na szybsze i sprawniejsze ich wprowadzanie. Dodatkowo identyfikacja wplywa na
zaangazowanie, a przez to na efektywnos¢ pracy [Bugdol, 2006, s.176-180].

Z punktu widzenia organizacji i efektywnosci pracy bardzo wazna jest lojalnos¢
pracownika. O lojalnosci mozna méwic¢ w sytuacji, gdy pracownicy chca, a nie mu-
sz by¢ zatrudnieni w danej organizagji. Jest to wazne ze wzgledu na fakt, ze lojalni
pracownicy wiaza swoj indywidualny rozwdj z rozwojem i przyszioscia organizacji.
Taki pracownik jest najcenniejszym zasobem dla przedsigbiorstwa. To lojalnos¢ i en-
tuzjazm pracownikow przyczyniaja sie¢ do wzrostu konkurencyjnosci i sa elementa-
mi budowy kultury korporacyjnej. Aby wzbudzi¢ lojalno$¢ nalezy przedstawi¢ calq
kulture organizacyjng tak, aby przekonac¢ pracownikéw, ze zainwestowanie swoje-
go potencjatu w firme i jej proces produkcyjny jest optacalne [Bugdol, 2006, s. 183].
Przez kulture organizacyjng rozumiemy zbiér wartosci, norm, postaw i przekonan
wspolnych dla cztonkéw organizacji*’. Waznym elementem kultury organizacji sa
wartosci, gdyz to one decyduja o tym, co warto robi¢, sg takze podstawa dziatania. To
kultura organizacji okresla wtasciwy sposéb postepowania, daje podstawe do apro-
bowania lub nie aprobowania okreslonych zachowan, a spoteczna odpowiedzialno$¢
biznesu pomaga w podnoszeniu poziomu kultury organizacyjnej. Dlatego tez firmy
spotecznie odpowiedzialne maja wigksza szanse na pozyskanie lojalnosci pracowni-
kéw. Potwierdzeniem tego moga by¢ m.in. badania przeprowadzone wsrdd polskich
menedzerow*, ktdrzy jako korzysci z wprowadzenia CSR w przedsigbiorstwie wy-
mieniajq np. podnoszenie kultury organizacyjnej, pozyskanie i utrzymanie najlep-
szych pracownikow, wzrost motywacji oraz lojalnos$¢ pracownikéw.

Wigkszo$¢ korzysci, jakie niesie za sobg CSR jest trudnych do zmierzenia. Maja
one jednak swoje odbicie w wartosci rynkowej firmy, dlatego mozna sprobowac
zmierzy¢ optacalno$¢ dziatan spotecznie odpowiedzialnych poprzez takie wskaz-
niki, jak np.: wartos¢ przychodow ze sprzedazy na 1 pracownika, zysku brutto na
1 pracownika, wskaznik ptynnosci biezacej itp. Do tej pory w Polsce zostato prze-
prowadzone jedno tego typu badanie [Bak, Bednarz, Kulawczuk]. Potwierdzito
ono, ze CSR niesie ze sobg wymierne korzysci i zwigksza efektywnos¢ dziatania

4 W sklad kultury organizacji wchodza zaréwno wartosci jawne, czyli oficjalnie formutowane cele, tech-
nologia, struktura zasady postepowania oraz zasoby finansowe, jak i ukryte aspekty dziatania orga-
nizacji. Do tych ostatnich mozna zaliczy¢ postawy, uczucia oraz wspolne wartosci dotyczace natury
ludzkiej, istote stosunkéw miedzyludzkich, a takze wszelakiego rodzaju oddziatywania nieformalne
oraz normy grupowe. A wiec kultura organizagji jest swego rodzaju uktadem wspdlnych podstawo-
wych zatozen, wypracowanych przez cztonkdw grupy w trakcie jej istnienia i dostosowywania sie do
zmieniajacego si¢ otoczenia. Zalozenia te ujete sa w zasady, ktére pomagaja funkcjonowac organizacji.
Kultura jest wiec sposobem radzenia sobie ze swoim otoczeniem, jest to mieszanka zatozen, zachowan,
opowiesci i koncepdji sktadajacych sie na definicje tego, co oznacza praca w danej organizacji. Szerzej
o kulturze organizacji w Stoner, Freeman, Gilbreth Jr, 1999.

Sa to Menedzerowie 500 i odpowiedzialny biznes: wiedza — postawy — praktyka; Raport Forum Od-
powiedzialnego Biznesu opracowany we wspdtpracy z Bankiem Swiatowym i Akademia Rozwoju
Filantropii, Warszawa 2003, oraz What Does Business Think about Corporate Social Responsibility?
Part II: A Comparison of Attitudes and Practices in Hungary, Poland and Slovakia; Enabling a Better
Environment for CSR in CEE Countries Project.
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przedsigbiorstwa, w tym efektywno$¢ pracy. Firmy stosujace zasady spotecznej od-
powiedzialnosci posiadaja znacznie wyzsza ptynnos¢ biezaca®, a co za tym idzie
maja Srodki na terminowe regulowanie ptatnosci, oszczedniej wykorzystuja majatek
trwaly, ktdry jest wielokrotnie bardziej rentowny niz w pozostatych przedsigbior-
stwach, rowniez przychody ze sprzedazy sa bardziej rentowne. Rentownos$¢ ma-
jatku trwatego wynosila w grupie przedsiebiorstw stosujacych zasady CSR 92,4%,
a w pozostalych przedsigbiorstwach 24,3%, za$ rentownos¢ sprzedazy wynosita
analogicznie 6,78% oraz 5,97%*.

Badanie wykazato, ze firmy spolecznie odpowiedzialne swa dziatalno$¢ opieraja
na kapitale ludzkim, w ktory wiecej inwestuja niz pozostate firmy i ktory potra-
fiq lepiej wykorzystaé. Srednie naktady inwestycyjne na 1 pracownika zatrudnio-
nego w przedsigbiorstwie stosujacym zasady CSR byly w 2004 r. wyzsze o 530 zt
w porownaniu do pozostalych przedsigbiorstw, a zysk brutto w przeliczeniu na
1 pracownika w pierwszej grupie przedsigbiorstw byt znacznie wyzszy i wynidst
29,3 tys. zt rocznie w stosunku do 24,0 tys. zI. rocznie w pozostatych przedsiebior-
stwach. Wszystkie mierniki zwigzane z kapitatem ludzkim ksztaltujg si¢ korzyst-
niej w grupie przedsigbiorstw spotecznie odpowiedzialnych niz w grupie pozosta-
tych przedsiebiorstw. Zarobki w przedsigbiorstwach spotecznie odpowiedzialnych
w 2004 roku byty wyzsze o 558 zt, niz w pozostatych firmach®.

Podsumowujac, do korzysci ekonomicznych ptynacych ze stosowania zasad CSR
mozna zaliczy¢: lepsza ptynnos¢ biezaca, wieksza rentownos¢ majatku, lepsze wyko-
rzystanie kapitatu ludzkiego, wyzsza rentownos¢ sprzedazy, wigksze inwestycje®.
CSR niesie rowniez ze soba korzysci dla pracownikéw w postaci wyzszych wynagro-
dzen i czestszych szkolen, a takze dla panistwa — poprzez wigksze przychody z tytutu
ubezpieczen spotecznych oraz wpltywdéw podatkowych. Potwierdza to teze, Zze spo-
feczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw wplywa na efektywnos¢ pracy.

Zakonhczenie

Ukierunkowanie przedsigbiorstwa na pracownika i na szerzenie idei odpowie-
dzialnosci jest coraz wazniejsze ze wzgledu na fakt, ze wraz z rozwojem wiedzy i spe-
cjalizacji coraz czesciej ma miejsce sytuacja, w ktdrej szef zatrudniajacy ekspertow, nie
posiada kwalifikacji dajacych mu mozliwo$¢ zastgpienia podwtadnego. Z kolei pod-
wladny oczekuje wskazdwek i rad odnosnie kierunkéw dziatan, a przede wszystkim
potrzebuje mie¢ Swiadomos¢ celu, misji, standardéw i wartosci, zgodnie z ktérymi

# Wskaznik plynnosci biezacej w przedsiebiorstwach stosujacych zasady CSR wynidst 2,13 w stosunku
do 1,16 w pozostatych poréwnywalnych przedsiebiorstwach.

“ Dane z roku 2004, szerzej w Bak, Bednarz, Kulawczuk, Rataj, Szczesniak, Zajac.

# W 2004 roku srednie miesieczne wynagrodzenie brutto z grupy przedsiebiorstw stosujacych zasady
CSR wyniosto 2834 zt w poréwnaniu do 2276 zt w poréwnywalnych przedsiebiorstwach.

* W przeliczeniu na jednego pracownika.
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przedsiebiorstwo dziata [Drucker, 1998]. Dlatego tak wazne jest wprowadzanie CSR,
ktéra umozliwia lepsza komunikacje pomiedzy pracownikiem i przetozonym, a takze
jasno przedstawia cele, do ktérych organizacja zmierza i wartosci, ktére chce repre-
zentowac. To wlasnie spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu pomaga budowac relacje
partnerskie, przedstawic misje i wartosci, zgodnie z ktérymi dziata przedsigbiorstwo,
to CSR daje pracownikowi poczucie celu i misji firmy, a tym samym przyczynia si¢ do
jego wiekszego zaangazowania, lojalnosci i wigkszej efektywnosci.

Duze znaczenie dla biznesu maja korzysci, jakie ptyna z poprawy wizerunku
i zaufania firmy w oczach pracownikow. Jest to tym istotniejsze, ze ,wiezy fqczqce
pracownika z sukcesem jego firmy sq bardziej natury moralnej niz ekonomicznej” [Young,
2005, s. 104]. Dzieki spotecznej odpowiedzialnosci biznesu majacej swoéj wyraz m.in.
w kodeksach etycznych, programach spotecznych czy dbatosci o srodowisko, pra-
cownicy z wigkszym uznaniem odnosza si¢ do funkcjonowania firmy. Sa bardziej
zadowoleni z pracy, jaka wykonuja, widza jej sens, sa lepiej zmotywowani, a nawet
moga utozsamiac¢ swoje interesy z interesami firmy. Pracownicy stajq sie integralng
cze$ciq przedsigbiorstwa, a ich praca jest bardziej wydajna. Taki pracownik staje sie
dla firmy bardzo wazny i ,jest koniecznym warunkiem sukcesu, produkuje towary
i uslugi wysokiej jakosci po najkorzystniejszych kosztach” [Young, 2005, s. 105]. Do-
datkowo przedsiebiorstwa spolecznie odpowiedzialne czesciej inwestujgq w ksztatce-
nie personelu. Inwestycja taka, oprécz satysfakgji, jaka daje pracownikowi, pozwala
przedsiebiorstwu na dysponowanie wykwalifikowanymi i kompetentnymi pracow-
nikami. Doksztatcanie personelu daje takze mozliwos¢ pozytywnego motywowania
pracownika, co wplywa na zwiekszenie jego wydajnosci [Bazzichi, s. 498].

Analizujac wpltyw CSR na efektywnos¢ pracy, nie mozna nie zauwazy¢, ze wy-
miar dzialann spolecznie odpowiedzialnych jest znacznie ograniczony w matych
i srednich przedsigbiorstwach. Czes¢ z opisanych dziatan jest mozliwa do wprowa-
dzenia w pelnym wymiarze jedynie w duzych przedsigbiorstwach, dysponujacych
wiekszym zapleczem kapitatowym i liczniejszym personelem. W takie aspekty CSR,
jak m.in. dbatos¢ o srodowisko czy dziatalnos¢ filantropijna srednie, a tym bardziej
male firmy nie s w stanie si¢ angazowac lub podejmuja tego typu dziatania w ogra-
niczonym zakresie. Trudno jest tez oczekiwaé, ze firmy zatrudniajace niewielka
grupe pracownikow beda opracowywac i publikowaé raporty ze swej dziatalno-
$ci. Dodatkowo w matych i srednich firmach przedsiebiorcy niejednokrotnie walcza
o przetrwanie, a zatem nie majq czasu na prowadzenie dialogu z pracownikami. Na-
dal duze bezrobocie w Polsce powoduje, ze przedsiebiorca, jesli nie chce, nie musi
dbac¢ o pracownikow tak, jak zostalo to opisane. Dodatkowo nalezy zauwazy¢, ze
czesto tez sami pracownicy moga utrudnia¢ wprowadzenie postawy odpowiedzial-
nosci, a do dialogu potrzeba dwoch stron.

Przedstawiony obraz spotecznej odpowiedzialnosci biznesu jest wynikiem wy-
korzystania rozwazan teoretycznych podejmowanych przez specjalistéw z dziedzi-
ny zarzadzania. Niestety rzeczywistos¢ wyglada czesto zupelnie inaczej.
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Dzieje sie tak, poniewaz nie jest fatwo nawet stuszne zasady przekuc¢ w konkretne
dziatania. Nalezy tez zauwazy¢, ze idea CSR nie zawsze jest wykorzystywana wtas-
ciwie. Cze$¢ przedsiebiorstw spoteczng odpowiedzialnos¢ biznesu wykorzystuje
jedynie do dziatan marketingowych, majacych na celu poprawe wizerunku i zwiek-
szenie obrotéw. CSR moze stac si¢ kolejnym srodkiem do osiagniecia wyzszych zy-
skow. Traktowanie przez czes¢ przedsigbiorstw idei spolecznej odpowiedzialnosci
instrumentalnie, powoduje, Ze pracownicy nie osiagaja owych zbawiennych czy ko-
rzystnych skutkéw wprowadzenia CSR. Istnieje tu zagrozenie, ze w przypadku, kie-
dy idea ta traktowana jest tylko jako srodek do osiagniecia celu, moze doprowadzi¢
do maksymalnego wykorzystania pracownika poprzez umiejetne manipulowanie
jego potrzebami.
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Streszczenie

W artykule przyblizone zostato pojecie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
(SOB, z angielskiego Corporate Social Responsibility — CSR). Przedstawiono row-
niez, na czym polega odpowiedzialnos¢ wewnetrzna przedsiebiorstwa. W ramach
odpowiedzialno$ci wewnetrznej mieszcza si¢ dziatania organizacji skierowane na
pracownika. Nastepnie podkreslona zostata wartos¢ pracownika, jako kapitatu spo-
fecznego dajacego podstawe do funkcjonowania i rozwoju przedsigebiorstwa. Przed-
stawiono réwniez wartosci, ktére w istotny sposob wptywaja na postawe pracow-
nika wzgledem organizacji i wzgledem samej pracy, a co za tym idzie réwniez na
efektywno$¢ pracy. W artykule pokazano, ze cztowiek pracujacy w oparciu o war-
tosci, czerpiacy z pracy satysfakcje, utozsamiajacy sie z przedsigbiorstwem, bedzie
bardziej lojalny i zaangazowany, a co za tym idzie jego praca oprécz przynoszenia
jemu samemu satysfakcji bedzie bardziej efektywna i przetozy sie na wigksze korzy-
$ci dla przedsigbiorstwa. To przedsigbiorstwa kierujace si¢ w swych dziataniach za-
sadami CSR, uwzgledniajace w procesie zarzadzania zarowno wartosci, jak i potrze-
by pracownikow stwarzajg srodowisko sprzyjajace wzrostowi efektywnosci pracy.

CSR and labour efficiency (Summary)

The paper presents the idea of social responsibility of a company as well as the
definition of stakeholders. It presents the value of employee as a part of social capital
that gives grounds to activity and development of company. It is proven that compa-
nies following the rules of CSR in their strategy and acting in accordance with moral
rules in management, establish conditions to increase the efficiency of work.
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STANDARDY ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI
W SWIETLE SPOLECZNEJ ODPOWIEDZIALNOSCI BIZNESU
- GWARANTEM OSIAGANIA SUKCESU W MALYCH
I SREDNICH FIRMACHY

Wstep

Celem artykutu jest prezentacja dysfunkgji i standardow zarzadzania zasobami
ludzkimi w polskiej praktyce gospodarczej. Artykut zostal opracowany w oparciu
o doswiadczenia badawcze autorki (gtéwnie badania wtasne i analize tresci tema-
tycznej literatury). Przestrzeganie standardow zarzadzania zasobami ludzkimi
gwarantuje osigganie sukcesu w kazdej organizagji.

1. Dysfunkcje w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi.

Prowadzone badania o charakterze ogolnokrajowym oraz bezposrednia obser-
wagja uczestniczaca autorki artykutu w szeregu proceséw podejmowania decyzji
na szczeblach wiladzy ustawodawczej i wykonawczej w kraju, w wojewodztwie
i gminie na przestrzeni ostatnich 15-stu lat z racji pelnienia funkgji publicznych,
upowazniaja do sformutowania tezy, dowodzacej wyraznych rozbieznosci miedzy
dorobkiem i wiedza z dziedziny zarzadzania zasobami ludzkimi, a jej wykorzysta-
niem w praktyce.

Dysfunkcje w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi odnosza sie zaréwno do
probleméw o charakterze makro i mikro. Dotycza gtéwnie mechanizméw spra-
wowania wladzy na réznych jej szczeblach, a przede wszystkim sposobu doboru
kandydatéw na najwyzsze stanowiska panstwowe. Przy doborze na najwyzsze
stanowiska rzadowe, tj. ministrow, wojewodow, dyrektorow agencji rzadowych
decyduje gldwnie ich przynaleznosc¢ i lojalnos¢ polityczna a nie pozadane kwali-
fikacje zawodowe, doswiadczenie i umiejetnosci. Nalezy pamieta¢, ze dysfunkgje
i patologie wystepujace na szczeblach wladzy centralnej odbijaja si¢ niekorzystnie
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na sposobie zarzadzania zespotami ludzkimi w sferze mikro. Zauwazalne staja si¢
dysfunkcje, odnoszace si¢ do popetniania przez kadre kierownicza razacych btedéw
takze w sferze doboru kadr, ich awansowania, szkolenia i wynagradzania. Kierow-
nicy zarzadzajacy w imieniu skarbu panstwa, gminy czy kapitalu prywatnego zapo-
minajg o obowiazku przestrzegania podstawowych praw pracowniczych, tj. prawa
do réwnego traktowania w procesie dostepu do pracy i jej wykonywania, zabez-
pieczenia warunkéw pracy, stalego wynagrodzenia, godnego traktowania, czy tez
prawa do informowania i wspotuczestnictwa w procesach decyzyjnych dotyczacych
organizacji. Taka sytuacja ma réwniez miejsce w matych i srednich przedsiebior-
stwach. To czesto w nich duzo korzystniej traktowani sg wspdtwlasciciele kapitatu

i cztonkowie ich rodzin niz zatrudnieni (w réznej formie) pracownicy. Przyktady

dysfunkcji odnosza sie gtownie do:

— dysfunkcji w procesie doboru pracownikow — zbyt czesto dochodzi do dyskry-
minacji kobiet, 0sob starszych, niepelnosprawnych i mniejszosci etnicznych;

— dysfunkcji w procesie szkolenia i rozwoju — badania prowadzone wsréd stu-
dentéw zaocznych Uniwersytetu Lodzkiego w latach 2003 — 2005 [Wojtaszczyk,
2007] (grupy liczacej 445 osob) dowiodly zupelnej przypadkowosci szkolen
i ,wewnetrznych ukladéw”, decydujacych o uczestnictwie w szkoleniach;

- dysfunkcji w procesie wynagradzania — naleza one do najgrozniejszych, bowiem
braki w tym wzgledzie, w najwyzszym stopniu wptywaja na niezadowolenie
pracownikéw. Niestety ptaca czesto nie uwzglednia kompetengji i wktadu pra-
cy pracownikow. Jak wynika z badan wspomnianych wyzej i prowadzonych
w 2005 r. [Wojtaszczyk, Ulrych, 2007] pracownicy nie znajg regulaminu wyna-
grodzen (40%), dostaja wyplaty z opoznieniem (28,3%), dostrzegaja stronnicze
wynagradzanie krewnych i znajomych kierownictwa (55%), wskazuja na zani-
zanie wynagrodzenia oficjalnego (dodatek do ptacy ,na czarno” 12,5%), a takze
nieptacenie za prace dodatkowgq lub prace w godzinach nadliczbowych. Na zja-
wisko patologii w sferze wynagradzania wskazujq analizy dziatan kontrolnych
Panstwowej Inspekgcji Pracy [Janowska, 2006]. Wsrdd skarg najczesciej wskazuje
sie na: nieplacenie za prace w godzinach nadliczbowych, nieptacenia w terminie
i zanizanie wysokos$ci wynagrodzenia.

2. Dobre praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi.

Opisywana, polska rzeczywistos¢ odbiega w duzej mierze od pozadanych stan-
dardéw zarzadzania zasobami ludzkimi. Dobre przyktady odnosza sie niestety do
firm z kapitalem zagranicznym, ktdre postepuja wedlug standardow obowiazuja-
cych w macierzystym kraju, lub tez do firm polskich, w ktorych kadra kierownicza
zrozumiata, ze postepowanie odpowiedzialne spotecznie wobec swoich pracowni-
kéw i otoczenia moze przynie$¢ obopolne korzysci. W przypadku tych ostatnich
na szczegolng pochwate zastuguja firmy, ktdre startuja w konkursach takich jak:
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Inwestor w Kapitat Ludzki, , Przedsiebiorstwo Fair Play” i Lider Zarzadzania Za-
sobami Ludzkimi lub tez zdobywaja certyfikaty takie jak norma odpowiedzialnosci
spolecznej SA 8000 i Gender Index.

Wysokie standardy zarzadzania zasobami ludzkimi na przestrzeni ostatnich
szesciu lat osiagnety firmy, ktore zakwalifikowatly sie do drugiego etapu konkur-
su Lider ZZL. To one moga pochwali¢ sie wrecz wzorcowymi praktykami ze sfery
polityki personalnej. Do tej grupy naleza 164 firmy, z ktorych potowa to firmy z ka-
pitalem zagranicznym. Wigkszos¢ firm realizowata dziatalno$¢ ustugowa, w tym
duzy udzial miaty ustugi oparte na wiedzy. Prowadzone badania, oceniajace dzia-
falno$¢ wyzej wymienionych organizacji potwierdzajg, ze w organizowanym co-
rocznie konkursie, biorace w nim udziat firmy, moga stanowi¢ doskonaty wzorzec
postepowania dla innych [Urbaniak, Bohdziewicz, 2006]. To one udowadniaja, ze
inwestowanie w kapital ludzki daje gwarancje sukcesu w nieustannie zmieniaja-
cym sie otoczeniu. Stosuja rozwiagzania, ktdére integruja pracownikéw z organizacja,
rozbudzaja innowacyjnosc i kreatywnos¢. Ponadto moga pochwali¢ sie dziataniami
zmieniajacymi postawy etyczne i prospoteczne swoich pracownikéw, jak réwniez
dziataniami spotecznie odpowiedzialnymi wobec spotecznosci lokalnej (np. dziata-
nia charytatywne na rzecz potrzebujacych).

Uczestnicy konkursu przywiazujq duza wage do integrowania strategii perso-
nalnej ze strategia biznesowa. Wsrod celow strategicznych na plan pierwszy wysu-
wajaq sie:

- nadanie wysokiej rangi rozwojowi kompetencji zasobéw ludzkich, traktowanych
jako podstawowy atut konkurencyjny,

— preferowanie polityki utrzymania najbardziej wartosciowej kadry,

- budowanie kultury organizacyjnej, sprzyjajacej integracji pracownikow z orga-
nizacja.

Organizacje aspirujace do tytutu lidera ZZL prowadza bardzo staranna polity-
ke w sferze rekrutacji (zewnetrznej i wewnetrznej) i selekcji, wykorzystujac szeroki
wachlarz technik, tacznie z technikq assessment center. Przywiazuja wielka wage
do pogtebiania wiedzy i umiejetnosci swojej kadry. Wykorzystuja wyniki oceny
pracowniczej do budowania strategii szkolen. W ramach prowadzonej polityki
szkoleniowej firmy czesto wykorzystuja technike coachingu i mentoringu. Wszyst-
kie organizacje uczestniczace w konkursie dokonuja oceny szkolen i to zaréwno na
poziomie badania reakgji, przyrostu wiedzy, jak i osiggania ostatecznych efektow
przez organizacje. Standardem dla uczestnikow konkursu jest funkcjonujacy system
ocen, spetniajacy role motywujaca przy budowaniu strategii wynagrodzen i rozwo-
ju pracownikéw. Cho¢ w wigkszosci firm nie stosuje si¢ warto$ciowania pracy jako
podstawy do ksztattowania systemu wynagrodzen, to poziom wynagrodzen jest
znaczacym wyrdznikiem tych firm na rynku. Dobra praktyka ZZL i korzystne wy-
niki ekonomiczne przektadaja si¢ na wysoki poziom wynagrodzen. Mankamentem
w tym przypadku jest fakt, Ze wynagrodzenie zasadnicze obejmuje az 70% ogoétu
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$rodkow przeznaczonych na ptace. Stosowanie nowoczesnego systemu wynagro-
dzen (akcje, opcje na akcje, ubezpieczenie zdrowotne) znajduje odzwierciedlenie
zaledwie w ok. 2% firm.

Na pochwale zastuguje dbato$¢ kadry kierowniczej o przekazywanie wiedzy
pracownikom na temat biezacego i przysztego stanu firmy. Stuza temu badania
klimatu organizacyjnego wobec dokonywanych zmian w organizacji. Swiadomos¢
zmian i uczestnictwo w nich poglebia stopien integracji pracowniczej.

3. Standardy w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.

Polska praktyka zarzadzania organizacjami, w ktorej dominuja dysfunkcje w sfe-
rze zarzadzania zasobami ludzkimi, musi zmieni¢ swoje oblicze. Tego wymaga or-
ganizacja XXI wieku, umiedzynarodowienie gospodarki i jej globalizacja.

Gwattowno$¢ zmian w otoczeniu, nowe technologie, nieustanna konkurencja
musi spowodowac zmiany zachowan kadry kierowniczej, odpowiedzialnej za wtas-
ciwe wykorzystanie potencjatu ludzkiego. To dzieki kwalifikacjom i zdolnosciom
pracowniczym ukierunkowanym na pozadane zmiany w organizacji mozna stawic¢
czola najbardziej groznemu konkurentowi.

W dazeniu do pozadanych zmian pomagaja wypracowane miedzynarodowe
standardy, ktére majq swoj poczatek w: Deklaracji Praw Czlowieka, Konwencjach
Miedzynarodowej Organizacji Pracy i dyrektywach europejskich. Dotycza one
gléwnie koniecznosci przestrzegania praw pracowniczych i tworzenia godnych wa-
runkéw wykonywania pracy.

Coraz bardziej normy i standardy odpowiedzialnego i etycznego zachowania wo-
bec pracownikéw i otoczenia organizacji znajdujq zastosowanie w $wiatowym biznesie
(norma SA 8000). Niestety dyskusje na ten temat w Polsce naleza do rzadkosci. Mowa
tu o spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu, a wiec odpowiedzialnym dziataniu, wpi-
sanym w Europejska Strategie Zatrudnienia. Tam wiasnie znalazly si¢ zapisy mowiace
o koniecznosci stosowania standardéw odpowiedzialnosci spotecznej, tj.: przeciwdzia-
fania wszelkiej dyskryminacji, budowania plaszczyzny zaangazowania spotecznego,
sprzyjajacego budowaniu przewagi konkurencyjnej, wzrostu zatrudnienia przy jedno-
czesnym respektowaniu prawa do wykonywania pracy w godnych i bezpiecznych wa-
runkach. Jest tam réwniez mowa o odpowiedzialnym dziataniu na rzecz srodowiska.

Idea spotecznej odpowiedzialnosci biznesu sprowadza si¢ do koniecznosci ak-
tywnego oddziatywania firmy nie tylko na jakos¢ zycia i pracy pracownikow, ale
rowniez spolecznosci lokalnej i dalszego otoczenia. Jak podkresla S. Borkowska
[Borkowska, 2005] dziatania w ramach spotecznej odpowiedzialnosci biznesu maja
charakter kompleksowy, tj. prospoteczny, ekonomiczny i wspomagajacy otoczenie.
W dziataniu prospofecznym podmiotem i przedmiotem zainteresowania jest pra-
cownik, organizacja i warunki pracy, praktyka wynagrodzenia, partnerstwo w pra-
cy, a takze wspieranie pracownikow w trudnych sytuacjach zyciowych.
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Kolejnym obszarem dziatania jest dziatalnos¢ odpowiedzialna ekonomicznie,
tj. wobec: akcjonariuszy, klientow i innych interesariuszy, przejawiajaca si¢ w etycz-
nym zachowaniu, stosowaniu przejrzystych praktyk biznesowych i dostarczaniu
ustug i produktéw w sposéb niedegradujacy srodowiska przyrodniczego.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu przejawia si¢ roéwniez w dziataniach na
rzecz spolecznosci lokalnych, przybierajac takie formy, jak np.: dziatalnos¢ sponsor-
ska, filantropijna w sferze np. polityki spotecznej, zdrowia, edukacji i kultury.

Przyktadami firm realizujacych standard spolecznej odpowiedzialnosci biznesu
sa laureaci Konkursu Lider Zarzadzania Zasobami Ludzkimi i firmy, ktore uzyskaty
certyfikat SA 8000.

Amerykanska norma spotecznej odpowiedzialnosci SA 8000 z roku 1998 wyro-
sta w oparciu o miedzynarodowe standardy takie, jak: Deklaracja Praw Czlowieka,
Akt Eliminujacy Dyskryminacje Kobiet i konwencje Miedzynarodowej Organizacji
Pracy [Social Accountability, 2001]. Organizacje ubiegajace si¢ o certyfikat musza
spetni¢ nastepujace wymagania:

1) nie moga zatrudnia¢ mtodocianych pracownikéw z wyjatkiem prowadzonego
specjalnego programu edukacyjnego (np. szkolenia zawodowego uczniéw);

2) praca nie moze by¢ traktowana jako forma nacisku (np. zmuszanie do wykony-
wania pracy bez zabezpieczenia lub tez poza ewidencjq czasu pracy);

3) praca musi by¢ wykonywana w bezpiecznych warunkach, nie moze by¢ zagro-
zone zdrowie pracownikow;

4) firma musi respektowad prawo wszystkich pracownikéw do zrzeszania sig i ne-
gocjacji zbiorowych;

5) praca winna zapewni¢ réwne szanse wszystkim, poczawszy od dostepu do za-
trudnienia, poprzez proces szkolenia, awanséw, wynagradzania i utrzymania
pracy; chodzi tu o zakaz wszelkiej dyskryminacji ze wzgledu na pte¢, wiek, zdro-
wie, religie, narodowos¢, przynalezno$¢ zwiazkowa, polityczne poglady i orien-
tacje seksualng;

6) w pracy nie stosuje sie zadnych form nacisku np. psychicznego, powodujacego
naruszenie godnosci osobistej pracownika (np. mobbing);

7) firma przestrzega norm dotyczacych godzin pracy;

8) wynagrodzenie w firmie nie moze by¢ nizsze od wynagrodzenia minimalnego;
sktadniki wynagrodzenia musza by¢ czytelnie przedstawione pracownikom;

9) kadra kierownicza firmy tworzy przejrzystg praktyke spotecznej odpowiedzial-
nosci i zaznajomienia z nig pracownikéw (specjalne szkolenia).

Z badan prowadzonych przez Forum Odpowiedzialnego Biznesu w Polsce
[Rok, 2006] najlepsze rezultaty w omawianej kwestii osiagaja firmy z kapitatem
zagranicznym. Dzigki takiemu dziataniu podkreslaja poprawe swojego wizerun-
ku i reputacji oraz szanse na pozyskanie i utrzymanie najlepszych pracownikow.
Cennym jest fakt duzego zaangazowania spotecznego firm na rzecz srodowiska
lokalnego.
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Wzorcowym przykladem, spetniajacym warunki normy SA 8000 jest Elektro-
wnia Opole, wchodzaca w skiad holdingu BOT [Ku$mierczyk, 2006]. To ona pierw-
sza otrzymata certyfikat SA 8000 speiniajac wszystkie wyzej wymienione warun-
ki. Godna pochwaty jest dbato$¢ firmy o: ochrong zdrowia i bezpieczenstwo pracy
(realizacja programu promocji zdrowia, zabezpieczenie medycznych swiadczen
specjalistycznych itp.), respektowanie prawa pracownikéw do swobodnego zrze-
szania si¢, rowny dostep kobiet i mezczyzn do stanowisk i wynagrodzen oraz prze-
strzeganie zasad czasu pracy i wynagradzania. Funkcjonujacy system wynagrodzen
(zréznicowany i dostosowany do kompetengji i wynikow pracy) oraz rozbudowany
Fundusz Swiadczen Socjalnych oddziatuje motywujaco na pracownikéw. Przyjeta
strategia spotecznej odpowiedzialnosci spotyka si¢ z pelng aprobata zatogi*.

Norma spotecznej odpowiedzialnosci odnoszaca si¢ do rownosci w zatrudnie-
niu znajduje pelne odbicie w standardzie Gender Index. W 2006 r. po raz pierwszy
w Polsce w jego ramach zaproszono do konkursu firmy, ktoére zapewniaja rowne
szanse zarowno kobietom i mezczyznom w procesie dostepu do pracy i jej wykony-
wania. Standard, upowszechniajacy model réwnouprawnienia plci w zyciu zawo-
dowym, tj. Gender Index ma swoje korzenie w Stanach Zjednoczonych. W Polsce
zostal wprowadzony dzieki Programowi Narodéw Zjednoczonych ds. Rozwoju
(UNDP) i projektowi badawczemu w ramach Inicjatywy Wspodlnotowej EQUAL
[UNDP, 2006]. W tym roku odbyta sie jego kolejna edycja. Projekt ten promuje mo-
del zarzadzania sprzyjajacy wykorzystaniu potencjatu wszystkich pracownikow,
zaznajamia z narzedziami przeciwdzialajacymi dyskryminacji w miejscu pracy,
a takze promuje rozwiazania sprzyjajace godzeniu rél zawodowych i rodzinnych.

Realizacja standardow Gender Index przez firmy europejskie prowadzi do
zwiekszonej motywacji pracowniczej i wyzszej efektywnosci. Prowadzone badania
w tym wzgledzie® zwracaja uwage na: wzrost prestizu firmy, zwiekszona kreatyw-
nos¢ i innowacje, wieksza satysfakcje klientow i redukcje kosztow zwiazanych z re-
krutacja, absencja i utrzymaniem wykwalifikowanych kadr.

Wskaznik Gender Index obejmuje siedem obszaréw przedmiotowych:
1) rekrutacja pracownikéw,

2) dostep do awansow,

3) ochrona przed zwolnieniem,

4) dostep do szkolen,

5) wynagrodzenie za prace,

* Niestety cieniem na realizowanym programie spotecznej odpowiedzialnosci polozylo sie prowadzenie
od 2004 r. postepowania prokuratorskiego wobec Zarzadu firmy. Okazato sie¢ bowiem, ze wprowadzo-
na do Elektrowni firma ubezpieczeniowa naduzyta zaufania pracownikéw, dzielac sie uzyskana pro-
wizjg z Zarzadem Spotki. Jednak ostatnie informacje uzyskane bezposrednio w firmie (kwiecieri 2008)
wydaja sie optymistyczne. Zmieniony Zarzad stara sie ponownie o certyfikat SA 8000, a wprowadzony
system ubezpieczen stal sie w pelni transparentny.

©jw.
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6) ochrona przed molestowaniem seksualnym i mobbingiem,
7) mozliwos¢ taczenia obowiazkéw zawodowych z rodzinnymi.

Firmy, ktore otrzymaty prawo postugiwania sie standardem Gender Index mu-
sialy si¢ pochwali¢ dziataniami udowadniajacymi realizacj¢ modelu réwnych szans.
Dane na ten temat uzyskiwano od komorki pracowniczej, kierownictwa i pracow-
nikéw. W rezultacie wsrod 54 firm bioracych udzial w konkursie, 10 okazato sig¢
najlepszych. Reprezentowaly one mate, srednie i duze przedsigbiorstwa.

Na pochwate zastuguje firma — Laboratorium Kosmetyczne Dr Irena Eris S.A.
Jest to firma, ktéra w Polsce zdobywa laury we wszystkich konkursach (Lider ZZL,
,Przedsigbiorstwo Fair Play”, Inwestor w Kapital Ludzki). W ramach standardu
Gender Index podkreslano takie jej atuty, jak rownos¢ kobiet i mezczyzn w dostepie
do pracy, zajmowania stanowisk kierowniczych i rozwoju. Ponadto firma wyrdznia
si¢ formami elastycznego czasu pracy i tworzeniem warunkdéw umozliwiajacych go-
dzenie pracy zawodowej z obowigzkami rodzinnymi oraz zabezpieczenie intereséw
pracowniczych (opieka socjalna). Kolejna firma, o ktorej nalezy moéwic niezwykle
pochlebnie jest Motorola Polska Electronics Sp. z 0.0., ona rowniez promuje kobiety
na stanowiskach kierowniczych i w procesie szkolenia. Chroni pracownikéw przed
molestowaniem seksualnym i mobbingiem.

Pierwsze spostrzezenia z realizacji standardu Gender Index pozwalaja mie¢ na-
dziejg, ze powyzsze praktyki stang sie coraz powszechniejsze w polskiej praktyce
gospodarczej.

Zakonczenie

Brak stosowania standardow zarzadzania zasobami ludzkimi przynosi niepowe-
towane straty spoteczne i ekonomiczne. Brak zaangazowania pracownikow, absen-
qja, fluktuagja i réznorodne choroby zawodowe odbijaja sie na kondycji firmy. Na-
tomiast etyczne i odpowiedzialne postepowanie wobec pracownikéw, dostawcow
i klientéw przysparza firmie nalezyty rozgtos i budzi powszechny szacunek. Odpo-
wiedzialnos¢ spoteczna firmy, ktora dzisiaj najczesciej kojarzy sie z prowadzeniem
uczciwego biznesu, przestrzeganiem praw pracowniczych i dziatalnoscig na rzecz
spotecznosci lokalnej zaczyna sig ,,optacac¢”. To respektowanie tych standardéw wa-
runkuje sukces kazdej (malej i duzej) organizacji.
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Streszczenie

Celem referatu jest prezentacja problemoéw i standardéw zarzadzania zasobami
ludzkimi w polskiej praktyce gospodarczej. Przestrzeganie standardow zarzadzania
zasobami ludzkimi gwarantuje osigganie sukcesu w kazdej organizacji. Brak stoso-
wania tych standardéw przynosi straty spoteczne i ekonomiczne. Brak zaangazo-
wania pracownikow, absencja, fluktuacja i réznorodne choroby zawodowe odbijaja
si¢ na kondycji firmy. Natomiast etyczne i odpowiedzialne postgpowanie wobec
pracownikéw, dostawcow i klientow przysparza firmie nalezyty rozgtos i budzi
powszechny szacunek. Odpowiedzialnos¢ spoteczna firmy, ktéra dzisiaj najczesciej
kojarzy sig¢ z: prowadzeniem uczciwego biznesu, przestrzeganiem praw pracowni-
czych i dziatalno$cig na rzecz spotecznosci lokalnej zaczyna sie , optacac¢”. To re-
spektowanie tych standardow warunkuje sukces kazdej (matej i duzej) organizagji.

CSR-compliant human resources management standards as a key to success
of the Small and Medium Enterprises (Summary)

The main objective of the publication is to discuss problems and standards of
human resources management in Polish economic life. Respecting human resources
management standards guarantees economic success of organizations. On the op-
posite shortages in application of necessary standards of human resources manage-
ment cause significant social and economic losses. Shortages in work commitment,
absenteeism, work fluctuations and different work-related illnesses influence the
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economic condition of the company. Ethical and responsible approach to employ-
ees, suppliers and customers builds positive company image, reputation and creates
common respect for the company. The corporate social responsibility, which is often
associated with fair business, respecting employees rights and commitment to the
local community, begins to pay. Respecting human resources management standar-
ds contributes to the economic success of the companies, both small and large.
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Wstep

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (Corporate Social Responsibili-
ty — CSR) jest stosunkowo mato znana, jednak stopniowo nabiera znaczenia. Wynika
to z faktu, ze w dobie postepu technologicznego i w skomplikowanym globalnym
systemie gospodarczym istnieje koniecznos¢ wspodtpracy réznych grup podmiotéw
gospodarczych.

Jak podkresla M. Rybak , wielka réznorodnos¢ powiazan biznesu ze wszystkimi
sferami zycia spofeczno — gospodarczego powoduje, Ze liczne grupy spoteczne sa
na wiele sposobéw narazone na negatywne efekty dziatania przedsigbiorstw. W re-
zultacie dziatani obronnych podejmowanych przez te grupy i wywieranej przez nie
presji spolecznej, przedsigbiorstwa obarczone sg coraz wigkszym zakresem odpo-
wiedzialnosci, ktdrej nie jest tatwo sprosta¢, tym bardziej, ze do kornca nie wiadomo,
wzgledem kogo i za co odpowiedzialne jest wspotczesne przedsiebiorstwo” [Rybak,
2004, s. 9].

Obecnie podkresla si¢ wage zaangazowania spotecznego, jako elementu rzutu-
jacego na rozw¢j firmy. Wazne jest rowniez, aby ta koncepcja stawata sie integralna
czescig Swiata biznesu i jego codzienng praktyka. Firmy funkcjonujace na globalnym
rynku coraz czeéciej opieraja swoje dziatania na réznego rodzaju kodeksach poste-
powania, publikuja raporty spoteczne, powotuja menedzeréw do spraw etycznych
i spotecznej odpowiedzialnosci oraz dzielg sie doswiadczeniami w tym zakresie.
Wykorzystuja réwniez etyke w prowadzeniu intereséw ekonomicznych.

Celem artykutu jest ukazanie znaczenia koncepgji spotecznej odpowiedzialno-
$ci w srodowisku biznesu i podkreslenie jej waznosci jako pozytywnego narzedzia
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w rywalizacji z konkurentami na rynku (w kierunku dziatania ku dobru ogdlnospo-
fecznemu). W drugiej czesci artykutu przedstawione zostang praktyczne przyktady
podnoszenia konkurencyjnosci sektora MSP, poprzez zastosowanie CSR. W artyku-
le zostanie zastosowana metoda opisowa i tabelaryczna.

1. Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu — préba wyjasnienia zagadnienia

Wedlug Komisji Europejskiej spoteczna odpowiedzialnos¢ w biznesie to koncep-
¢ja dobrowolnego uwzgledniania przez firme aspektéw spotecznych i ekologicznych
podczas prowadzenia dziatan handlowych i w kontaktach z interesariuszami [Zielo-
na Ksiega]. Podobnie J. McGuire podkresla, ze przedsigbiorstwa ponosza nie tylko
odpowiedzialno$¢ ekonomiczng i prawna, ale takze pewien zakres odpowiedzialno-
$ci przed calym spoleczenistwem [McGuire, 1963, s. 144, za Rybak, 2004, s. 28].

Szczego6lnosc idei spotecznej odpowiedzialnosci zaktada odchodzenie od tra-
dycyjnego postrzegania firmy, przedsigbiorstwa, organizacji, korporacji, gospo-
darstwa rolniczego jako organizacji autonomicznej, ktéora wytwarza okreslone
dobro w oderwaniu od sytuacji spotecznej, w ktérej funkcjonuje. Organizacja jest
bowiem zbiorem intereséw tych, ktérzy sa wewnatrz i na zewnatrz niej, a jej prze-
trwanie zalezy od stopnia realizacji oczekiwan zainteresowanych grup. Wszel-
kie rozmowy z interesariuszami muszg odbywac sie na przejrzystych zasadach,
zgodnie z zasadg fair play, nie dopuszcza si¢ do faworyzowania jednej grupy
interesariuszy.

Poprawia si¢ rowniez spoteczna swiadomos¢ dotyczaca pogladu, ze dziatania
tylko i wylacznie dla zysku generuja wiele negatywnych zjawisk ubocznych. Nalezy
do nich zaliczy¢: , niszczenie srodowiska ludzkiego i naturalnego, grozba skazen nuklear-
nych i toksycznych, monopolizacja rynkéw i dominacja na rynku oraz asymetryczny dostep
do informacji, a takze nasilanie sig takich zjawisk jak nadmierna konsumpcja, szary i czarny
rynek, nielojalnos¢ i nieuczciwosé konkurencji” [Klimczak, 1999, s.103].

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu mozna rozpatrywa¢ w wymiarze we-
wnetrznym (wewnetrzne struktury: bezpieczenstwo pracy, zarzadzanie zasobami
ludzkimi, zarzadzanie surowcami zuzywanymi przez przedsigbiorstwo, wptyw
dziatalnosci przedsiebiorstwa na srodowisko naturalne) i zewnetrznymi (dziatania
poza wewnetrzna struktura: wpltyw na spotecznosci lokalne, stosunki z partnerami
biznesowymi i innymi instytucjami, przestrzeganie praw cztowieka, troska o srodo-
wisko naturalne).

Dotychczasowe analizy wskazuja, Zze mozna wyodrebni¢ dwa modele spotecznej
odpowiedzialnosci. Model after profit obligation, opisany przez Archie B. Carroll,
ktory nawiazuje do hierarchii potrzeb wedtug Maslowa oraz model before profit
obligation stworzony na podstawie przeciwienstwa do modelu pierwszego. Model
after profit obligation zawiera cztery stopnie odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa
w hierarchicznym ukladzie wedtug koncepcji Maslowa, od elementarnego do wyz-
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szego rzedu: ekonomicznag, prawna, etyczna i filantropijng (rysunek 1). Model before
profit obligation ma na celu podkreslenie, ze konkretna korporacja, czy firma dziata-
jaca w pewnej strukturze spotecznej musi przestrzega¢ obowiazujacych w niej regut,
podtrzymywac tad spoteczny i w tych dopiero ramach realizowac cel ekonomiczny.

Model Carrolla na najwyzszym szczeblu, czyli jako najwazniejszq kwestig,
przedstawia odpowiedzialnos¢ ekonomiczna. Wedtug tego zatozenia przedsigbior-
stwo przede wszystkim powinno przynosi¢ zysk albo przynajmniej nie przynosic
strat, dopiero pdzniej mozna mowic o innych rodzajach odpowiedzialnosci. Eko-
nomiczna odpowiedzialnos¢ jest okreslana jako fundamentalna, podobnie jak egzy-
stencjonalne potrzeby cztowieka. Pozostate poziomy spotecznej odpowiedzialnosci
to zobowiazania dodatkowe, moga powstawac wtedy, kiedy firma osiaga satysfak-
gjonujacy zysk.

Rysunek 1. Model spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu wedlug A. B. Caroll.

4. Odpowiedzialnos$¢ filantropijna
(,,dobry obywatel”)
3. Odpowiedzialno$¢ etyczna
(,,dziatania etyczne”)
2. Odpowiedzialno$¢ prawna
(,,przestrzeganie prawa”)
1. Odpowiedzialnosé¢ ekonomiczna
(,przynoszenie zysku”)

Zrédto: Caroll A. B.: Business and Society: Ethics and Stakeholder Management, wyd. 2, College Division
South-Western Publishing Co, Ohio 1993, s. 35.

Przeciwstawny model before profit obligation zaktada, ze moralna strona wybo-
row dokonywanych przez jednostki jest podstawa w koncepcji spotecznej odpowie-
dzialnosci. Model ten ukazuje wazno$¢ moralnych wyborow, wlasciwych wyborow,
kierowania si¢ w biznesie etykq zawodowa i ogdlnoludzka. Takie wlasnie zachowa-
nie, indywidualne preferencje oséb zarzadzajacych, moralne kierownictwo, zatoga,
organizacja i moralne zachowania wptywaja na budowanie trwatych wiezi miedzy
interesariuszami i tworza przewagi konkurencyjne, jakimi sa np.: uczciwos¢, zaufa-
nie, lojalnos¢. Przedstawia to tablica 1.

Tablica 1. Poziomy analizy spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, model before profit obligation.

Poziomy analizy Tozsamos¢ spoteczna korporagji Odpowiedzialnos¢ korporacji
3. Instytucjonalny | Instytucja jako uczestnik w $wiecie Odpowiedzialnos¢ ekonomiczna
biznesu
2. Organizacyjny Firma i jej interesariusze Odpowiedzialnos¢ spoteczna
1. Indywidualny Ludzie Odpowiedzialnoé¢ moralna indywi-
dualnych 0s6b, ich rozwéj moralny

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Rybak, 2004, s. 33].
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Nalezy takze podkresli¢ wptyw etyki osobistej na tworzenie wtasciwej po-
stawy w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci. Nie bez znaczenia jest rowniez
poziom rozwoju moralnego cztowieka, im wyzszy, tym wigksze prawdopodo-
bienstwo dokonywania moralnych wyboréw w kierunku spotecznej odpowie-
dzialnosci.

Wedtug L. Kohlberga mozna rozrézni¢ trzy poziomy rozwoju moralnego czto-
wieka. Poziom pierwszy, przedkonwencjonalny, w ktédrym wystepuja dwa stopnie
moralnosci: postuszenstwo i kara. W tym przypadku motywem czynienia tego, co
dobre jest unikanie kary (charakterystyczny dla dzieci ponizej 9 lat). Dziatania mo-
ralne sg zazwyczaj ukierunkowane na nagrody, na osigganie najwyzszych wtasnych
korzysci w wyniku indywidualnych decyzji.

Poziom drugi—konwencjonalny, charakteryzuje si¢ postawa skupiong na innych.
Na tym poziomie czlowiek zdaje sobie sprawe, ze jest czescia okreslonej spoteczno-
Sci i aby poprawnie w niej funkcjonowac¢ musi zy¢ zgodnie z pewnymi normami
i standardami, w zamian za to moze uzyska¢ pewne ,nagrody spoteczne” takie jak:
zaufanie, akceptacja, lojalnosc.

Najwyzszy poziom rozwoju moralnego to poziom pokonwencjonalny, skupiony
na zasadach uniwersalnych, wspolnym dobru. Opiera si¢ on na indywidualnych
wyborach. Wynika réwniez z wlasciwie uksztattowanego moralnego rozwoju czto-
wieka, jego sumienia oraz wplywu okreslonych czynnikow takich jak: wychowanie,
koledzy, rodzina, organizacje, religia. Wyrasta rowniez na ogoélnych wartosciach
i zasadach moralnych, obowiazujacych zawsze i wszedzie. Najwyzszy poziom roz-
woju moralnego czlowieka to osobiste decyzje podejmowane z rozmystem, w zgo-
dzie z zasadami uniwersalnymi, w kierunku dobrobytu spotecznego [Rybak, 2003,
s. 113 - 116].

Rozwdj moralny cztowieka jest wiec elementem najbardziej znaczacym w pro-
pagowaniu spotecznej odpowiedzialnosci we wszelkich organizacjach. W praktyce
trudno jest ustali¢ kto w firmie jest odpowiedzialny za niemoralne dziatania. Tyl-
ko zachowanie wedlug ogoélnie przyjetych norm i uznawanych wartosci (wysoki
rozwdj moralny menedzeréw, biznesmendéw) moze przyczyniac sie do budowania
trwalej przewagi konkurencyjnej, jaka jest spoleczna odpowiedzialnos¢ w biznesie.
Za R. T. De George’em ,,Musimy mie¢ moralne osoby, jesli chcemy mie¢ moralny
biznes” [De George, 1995, s. 573].

Warto$ci wyznawane i realizowane przez menedzeréw oraz pracownikow or-
ganizacji wynikaja z ich osobistych przekonan, ktoére sa wnoszone do organizacji,
wplywaja na kulture organizacyjna, jak i czerpia z niej. Kultura organizacyjna jest
natomiast wyznacznikiem norm organizacyjnych, obejmuje pewne wzorce, warto-
$ci, zasady, zwyczaje, ceremonie, wedtug ktérych cztonkowie organizacji powinni
postepowac. Firma, ktéra deklaruje i przestrzega zasad etycznych i wykazuje sie
zaangazowaniem spolecznym, staje sie bardziej wiarygodna w oczach opinii pub-
licznej, a przez to buduje pozytywny wizerunek na zewnatrz.
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2. Korzysci dla firm wynikajace ze stosowania zasad spotecznej odpo-
wiedzialno$ci w biznesie

Przez wprowadzanie koncepgji spotecznej odpowiedzialno$ci organizacje moga
odnosi¢ szereg korzysci i to zarowno wewnatrz firmy, na zewnatrz, jak i korzysci
spotecznych.

Do korzysci zewnetrznych zaliczy¢ mozna:

— budowanie pozytywnego wizerunku firmy na rynku,

— pozyskiwanie nowych klientow,

— wzrost zaufania ze strony dotychczasowych klientow,

— wzrost efektywnosci prowadzonej dziatalnosci gospodarcze;j,

— konkurencyjnos¢ na rynku,

- wzrost zainteresowania inwestoréw,

— mozliwos¢ odliczenia darowizn na cele spoteczne od podstawy opodatkowania.

Z kolei do korzysci wewnetrznych mozna zaliczy¢:

— przekonanie, ze firma jest atrakcyjnym pracodawca,
— dobra informacje i komunikacje wewnatrz firmy,

— wazrost innowacyjnosci firmy,

- wigksza motywacje i zaangazowanie pracownikéw,
- wilaczanie pracownikéw w proces zarzadzania,

— lepsza kulture organizacyjna.

Natomiast korzysci spoteczne to:

- naglasnianie zagadnienia — ogdlna odpowiedzialnos¢ spoteczeristwa — globalne
rzady,

- stymulowanie rozwoju gospodarczego miejscowosci i przyczynianie sie¢ do
wzrostu zamoznosci mieszkancow,

- edukacja spoteczenistwa,

- wplyw na poprawe stanu srodowiska naturalnego,

— kreowanie postaw dobroczynnosci.

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu nie moze jednak opierac sie tylko i wytacz-
nie na deklaracjach. Czg¢sto bowiem firmy przedstawiajg fadnie brzmigce deklaracje,
ktore nigdy nie sq realizowane.

Wedtug R. W. Griffina mozna wyrdznic¢ cztery podstawowe typy postaw przed-
sigbiorstw w stosunku do zobowigzan spotecznych: postawe oporu, spotecznego
obowiazku, spotecznej reakcji i spotecznego wktadu. Firma stosujaca postawe opo-
ru nie angazuje si¢ w kwestie spoteczne, a nawet stara sie nie zauwazac problemu.
Stosujac zasadeg spolecznego obowiazku przedsiebiorstwo przyjmuje na siebie wy-
lacznie zobowiagzania wynikajace z obowigzujacego prawa. W przypadku postawy
spotecznej reakcji przedsiebiorstwo przyjmuje na siebie obowigzki prawne i etycz-
ne, czasami nawet podejmuje dziatalnos¢ sponsorska. Czesto sa to reakcje na czyjas
prosbe, czyli firma nie wychodzi z inicjatywa, natomiast w przypadku wystapienia
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prosby z zewnatrz moze zareagowad pozytywnie. Czesto jednak firma rozpatru-
je, czy oczekiwane dziatanie bedzie pozytywne i zastuguje na wsparcie. Natomiast
najwyzszy poziom spolecznej odpowiedzialnosci zapewnia strategia spolecznego
wkladu, inaczej nazywana polityka spolteczna. W tym przypadku organizacja petni
role dobrego obywatela, odpowiedzialnego cztonka spotecznosci. Taka postawa to
aktywne poszukiwanie mozliwosci pomocy i przyczynianie si¢ do ogoélnego dobro-
bytu spotecznego [Griffin, 1996, s. 151-153].

W praktyce, zanim firmy przedstawia wznioste deklaracje odnosnie wprowa-
dzania koncepdji spotecznej odpowiedzialnosci w zycie, powinny przeanalizowac
pewne zagadnienia i elementy, ktdre sag pomocne w budowaniu systemu zarzadza-
nia spoteczng odpowiedzialnoscia (tablica 2).

Tablica 2. Dwadziescia krokéw w budowaniu systemu zarzadzania spoleczna odpowiedzialnoscia
w biznesie

1. | Identyfikacja kluczowych interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych.

2. | Okreslenie diugofalowej wizji i misji rozwoju firmy, z uwzglednieniem wartosci istotnych
w strategii firmy.

3. | Sformutowanie pewnych priorytetéw w zakresie polityki spotecznej.

4. | Wyznaczenie os6b odpowiedzialnych za realizacje polityki spolecznej (kadra menedzerska
i pracownicy z poszczegolnych dziatow).

5. | Przeanalizowanie dotychczasowych programéw i zobowiazan realizowanych przez firme
w ostatnich latach wobec grup interesariuszy.

Szczegdlowa analiza strategii spotecznej odpowiedzialnosci w firmach odniesienia (w branzach).

Zorganizowanie spotkan z przedstawicielami najwazniejszych grup interesariuszy, aby pozna¢
wzajemne oczekiwania.

8. | Sformutowanie zasad polityki spotecznej.

9. | Okreslenie szczegdtowych zasad na podstawie istniejacych uwarunkowan (regulacje prawne,
dobrowolne zobowiazania, cele operacyjne, naktady finansowe).

10. | Budowanie i wdrazanie strategii wobec poszczegdlnych grup interesariuszy.

11. | Odpowiednia komunikacja i informacja w zakresie polityki spotecznej.

12. | Szkolenia i ustugi doradcze w zakresie zastosowanej polityki spotecznej.

13. | Okreslenie i wybdr metod oceny efektéw (wskaznik KPI's — key performance indicators, czyli
wybér kluczowych wskazéwek).

14. | Prowadzenie sprawozdawczosci (zapis zasad, sposobow realizacji, wynikow).

15. | Kontrola i przeglad wynikéw przez kierownikéw — audyt zewnetrzny.

16. | Wlaczenie dostawcéw w program (okreslenie wymagan i propozycji).

17. | Doskonalenie systemu zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie.

18. | Propagowanie zasad wsrod wszystkich interesariuszy (sprawiedliwe traktowanie).

19. | Polityka otwartych drzwi i komunikacja zewnetrzna (witryna internetowa, raporty spoteczne,
publikacje, wyktady, seminaria).

20. | Uznanie polityki spotecznej i komunikacji zewnetrznej jako waznych elementéw polityki orga-
nizacji, wlaczanie w zarzadzanie r6znych grup interesariuszy.

Zrédto: na podstawie B. Rok: Odpowiedzialny biznes w nieodpowiedzialnym $wiecie. www.gazeta-it.pl
(15.11.2007)
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3. Praktyczne przyklady podnoszenia konkurencyjnosci przedsiebiorstw
poprzez wdrozenie systemu CSR

Praktyczne podejscie do spolecznej odpowiedzialnosci biznesu przez przedsie-
biorstwa moze mie¢ rézny charakter i nie musi by¢ zwigzane z duzymi naktadami
finansowymi.

Najczesciej mate i Srednie przedsiebiorstwa sa aktywne w jednym lub kilku ob-
szarach CSR. Model zaleznosci pomiedzy elementami wptywajacymi na podnosze-
nie konkurencyjnosci sektora MSP, a aktywnoscia firm w zakresie czterech obszarow
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR) przedstawiony zostal na rysunku 2.
Pierwszym z tych obszaréw sa dziatania skierowane do pracownikdw, majace na
celu poprawe warunkéw pracy oraz zwigkszenie satysfakcji zawodowej poprzez
szkolenia i rozwoj zawodowy (planowanie kariery). Bardzo istotne jest takze od-
powiedzialne i sprawiedliwe wynagradzanie oraz pomoc finansowa dla pracowni-
kéw, np. systemy ubezpieczen emerytalnych czy nieoprocentowane pozyczki.

Przykitadem moze tu by¢ firma ,MELBUD Sp. z o. 0.” z Polski¥. Jest to $red-
niej wielko$ci przedsigebiorstwo z branzy budowlanej, ktére posiada wewnetrzny
fundusz socjalny, z ktérego finansowane sg rézne pakiety kulturalne, edukacyjne
i sportowe dla pracownikéw. Najlepsi pracownicy moga liczy¢ takze na pozyczke,
ktdrej sptata moze zosta¢ nawet czesciowo umorzona. W takiej sytuacji pracownicy
maja poczucie stabilizacji zawodowej oraz identyfikuja si¢ z firma. Oddziatuje to na
lepsza atmosfere oraz wigksze zaangazowanie w wykonywane zadania.

Rysunek 2. Model zaleznosci pomiedzy elementami podnoszenia konkurencyjnosci a aktywnoscia
MSP w zakresie czterech obszar6w CSR

RYNEK Aktywnos¢ MSP w zakresie czterech obszaréw CSR PRACOWNICY
- poprawa jakosci - poprawa warun-
ibezpiec[z eristwa Elementy podnoszenia k(’)\{v pracy;
produktow; Konk inoéci MSP CSR - zwigkszenie satys-
- sprawiedliwa onfurencyjnosel poprzez fakcji zawodowej;
polityka cenowa; Efektywne komunikowanie sie - sprawiedliwe
- wspotpraca \ Mechanizmy interesariuszy / wynagradzanie;
z lokalnymi zapobiegania A Kodeksy - pomoc finansowa.
partnerami. nieetycznym * etyczne
zachowaniom w v
(sprzeciw, CSR
bicie na ) 4
alarm) ¢ Podejmowa-
<> nie decyzji
MSP etycznych
Wizja, misja
SRODOWISKO istrategia =~ <€>» <> Szkolenia
— procesy produk- przedsiebiorstwa etyczne SPOLECZENSTWO
cyjne przyjazne Przywodztwo — poprawa lokalnej
dla $rodowiska; A etyczne w infrastruktury;
- efektywne . H N — integracja spotecz-
. Polityka 4 Kodeksy ;
wykorzystywanie spoleczna * X na;
zasobow natural- postepowania - wsparcie
nych; / Nagradzanie \ finansowe lub ma-
- wspotpraca przestrzegajacych terialne lokalnych
z instytucjami i karanie famiacych instytucji (szkoty,
ekologicznymi. zasady etyczne szpitale).

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Drugim obszarem, w ktérym firma moze oddziatywaé poprzez spoteczna odpo-
wiedzialnosc¢ biznesu, jest spoteczenstwo. Giowne zatozenia to integracja spoteczna
oraz poprawa lokalnej infrastruktury. Istotne jest takze wsparcie finansowe lub ma-
terialne lokalnych instytucji uzytecznosci publicznej, np. szkol, szpitali czy osrod-
kéw sportowych.

Przyktadem moze by¢ niewielka hurtownia ,Stormberg AS” z Norwegii®, ktdra
rekrutuje ponad 25% swoich pracownikéw sposrdd 0sdb w trudnej sytuacji na rynku
pracy. Obecnie prawie potowe 0séb w niej zatrudnionych stanowia byli wieznio-
wie, uczniowie relegowani ze szkot czy osoby z problemem narkotykowym. Firma
zyskuje lojalnych pracownikow oraz korzysta z ich matej rotacji. Jedynie czterech
pracownikow odeszto z firmy od momentu jej zarejestrowania w 1998 roku. Z kolei
firma ,,Galfinband” z Rumunii to $rednie przedsiebiorstwo dzialajace w przemysle
metalowym. Co roku wyposaza pracownie komputerowe w szkotach oraz sponsoru-
je rozne akcje charytatywne, np. granty dla najwybitniejszych uczniow.

Kolejnym obszarem oddziatywania sektora matych i srednich przedsiebiorstw
poprzez CSR jest rynek. Inicjatywy te obejmuja z jednej strony klientow, a z drugiej
partneréw biznesowych oraz dostawcdéw. Dziatania takie sa ukierunkowane na po-
prawe jakosci i bezpieczenstwa produktéw oraz prowadzenie sprawiedliwej polity-
ki cenowej. Maja takze rozwija¢ wspotprace z lokalnymi partnerami oraz wspierac
tworzenie porozumien biznesowych.

Jako przykltad mozna tu poda¢ matg firme niemiecka, produkujaca meble ku-
chenne, , Die Mobelmacher GmbH"**. Organizuje ona bezptatne kursy gotowania
dla swoich klientéw, aby zapoznac¢ ich z oferta wlasnych produktéw kuchennych,
jak i ze zdrowa dieta. Raz w roku organizuje specjalne spotkania, aby podzieli¢
sie doswiadczeniami z innymi producentami. W efekcie tego osiggneta ona duzy
wzrost obrotéw w ciagu kilku ostatnich lat.

Ostatnim obszarem, w ktérym sektor MSP moze podnosi¢ swoja konkurencyjnos¢
przy pomocy CSR, sa dziatania na rzecz $rodowiska naturalnego. Skupiaja si¢ one prze-
de wszystkim na projektowaniu przyjaznych dla srodowiska naturalnego produktow
i procesow produkcyjnych. Bardzo wazne jest takze efektywne wykorzystywanie za-
sobdéw naturalnych oraz wspoétpraca z partnerami biznesowymi, konsumentami oraz
spoteczenstwem dotyczaca zagadnien zwigzanych z ochrong srodowiska naturalnego.

Aby podac praktyczny przyktad mozna odniesc sie do niewielkiego zaktadu fry-
zjerskiego ,Maja’s Salong” z Norwegii®. Gospodaruje on odpadami uwzglednia-
jac ich sortowanie oraz recycling, oszczedza energie poprzez wylaczanie $wiatet na
noc oraz wykorzystuje wode, szampony i kosmetyki do pielegnacji wloséw jedynie
w niezbednej ilosci. Takie dziatania sa korzystne nie tylko z ekologicznego punktu
widzenia, ale rowniez wplywaja na redukcje kosztow tej firmy.

51 Ibidem
2 Tbidem
% Ibidem
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Koncepcja CSR nabiera coraz wigkszego znaczenia wsrdéd matych i érednich
przedsigbiorcow oraz w $wiecie biznesu. Wprowadzenie zasad tej koncepcji do
praktyki staje si¢ coraz powszechniejsze, czego przykladem jest przybywajaca
z roku na rok liczba przedsigbiorstw uczestniczacych w Programie , Przedsigbior-
stwo Fair Play” (w 1998 roku byto 39 firm — laureatow programu, natomiast w 2007
roku —721). Okazuje sie¢ rowniez, ze firmy chetniej angazuja sie w te dziatania, kiedy
istnieje klimat sprzyjajacy zachowaniom etycznym. Wiaze sie to ze zmianami opinii
publicznej, zaangazowaniem spotecznym, promowaniem w $rodkach masowego
przekazu firm, ktore rzetelnie i zgodnie z zasadami etyki prowadza dziatalnos¢ go-
spodarcza. Bardzo istotne jest réwniez zachecanie do zachowan etycznych i wpro-
wadzania zmian wewnatrz organizacji poprzez szkolenia.

Potwierdzeniem dla firm, jak réwniez dla interesariuszy, jest audyt zewnetrzny
— jako ukazanie wdrazania tej koncepcji w praktyce. Firmy wyréznione majg pew-
nos¢, ze sukces gospodarczy musi i$¢ w parze z sukcesem moralnym. Nagrody dla
wyrdzniajacych sie przedsiebiorcdw sg posrednio takze zacheta do moralnego dzia-
lania dla innych firm.

Zakonczenie

Pomimo tego, ze koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci jest wazna dla wszyst-
kich matych i srednich przedsigbiorcéw na globalnym rynku (uczestnicza tu rézne
grupy interesariuszy, rdwniez interesariusze milczacy, czyli srodowisko natural-
ne), organizacje réznie na niq reaguja. Zainteresowanie tematem stale rosnie, gdyz
wszyscy ludzie powinni by¢ swiadomi, Ze dbanie o zachowanie réwnowagi zaréw-
no w sferze ekonomicznej (wzrost gospodarczy), spolecznej (poprawa jakosci zycia),
jak i ekologicznej (ochrona srodowiska) jest wspdlnym obowigzkiem.

Poza tym, stosowanie CSR pozytywnie wplywa na konkurencyjnos¢ sektora
MSP. Pozwala ulepsza¢ produkty, co skutkuje wigkszym zadowoleniem i lojalnos-
cig klientoéw. Wigksza motywacja i zaangazowanie pracownikéw przektada sie na
zwigkszong kreatywnos$¢ i innowacyjnos¢. Stwarza sie pozytywny wizerunek firmy,
a co za tym idzie poprawia si¢ sytuacja na rynku pracy i wspolpraca z partnerami
biznesowymi. W efekcie daje to zwigkszenie sprzedazy i uzyskanie przewagi kon-
kurencyjnej wynikajacej z powyzszych aspektow.

Literatura

1. Caroll A. B. (1993): Business and Society: Ethics and Stakeholder Management,
wyd. 2, College Division South-Western Publishing Co, Ohio

2. CSR and Competitiveness European SMEs Good Practice, Austrian Institute
for SME Research, Grant Programme 2005

3. De George R. T. (1995): Business Ethics, wyd. 4, Prentice Hall, Englewood Cliffs 1995



140 Marcin Ratajczak, Ewa Stawicka

4. Green Paper for Promoting a European Framework for Corporate Social Respon-
sibility. COM (2001) 366 final, Bruksela 2001

5. Griffin R. W. (1996):Podstawy zarzadzania organizacjami. PWN, Warszawa

6. Klimczak B. (1999): Etyka gospodarcza. W: Gasparski W. Lewicka- Strzatka
A. Miller D. (red.) Etyka biznesu, gospodarki i zarzadzania, Wyd Wyzszej Szko-
ty Humanistyczno- Ekonomicznej w todzi, Fundacja ,Wiedza i Dziatanie”
im. L. Von Milesa i T. Kotarbiniskiego, Warszawa

7. McGuire J. (1963): Business and Society, New York

8. Rybak M. (2004): Etyka menedzera — spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsigebior-
stwa. PWN, Warszawa

9. www.gazeta-it.pl

Streszczenie

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (Corporate Social Responsibi-
lity — CSR) jest stosunkowo mato znana, jednak nabiera znaczenia, szczegdlnie kie-
dy w dobie postepu technologicznego i w skomplikowanym globalnym systemie
gospodarczym istnieje konieczno$¢ wspdtpracy réznych grup podmiotéw gospo-
darczych.

Zainteresowanie tematem stale rosnie, gdyz wszyscy ludzie powinni by¢ swia-
domi, ze dbanie o zachowanie réwnowagi zaréwno w sferze ekonomicznej (wzrost
gospodarczy), spolecznej (poprawa jakosci zycia) i ekologicznej (ochrona srodowi-
ska) jest wspdlnym obowigzkiem.

Poza tym, stosowanie CSR, pozytywnie wplywa na konkurencyjnos¢ sektora
MSP. Pozwala ulepsza¢ produkty, co skutkuje wigkszym zadowoleniem i lojalnos-
cig klientow. W efekcie daje to zwigkszenie sprzedazy i uzyskanie przewagi konku-
rencyjnej wynikajacej z powyzszych aspektow.

Corporate Social Responsibility (CSR) as instrument of bringing up
of competitiveness sector SME (Summary)

The knowledge about concept of Corporate Social Responsibility (CSR) relatively
weak, however, it grows in improtance, particularly due to technological progress
and the necessity of cooperation of different group of economic subject in a more
and more complicated global economic system.

Interest in the idea grows permanently, because all people should be conscious,
that balancing economic growth, social life and ecological environmental protection
is not only possible, but it is a duty common to all of them.

Besides, the application of CSR positively affects the competitiveness the SME
sector. It allows to improve products, boost satisfaction and loyalty of client. All the



Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu (CSR) jako narzedzie podnoszenia konkurencyjnosci... 141

above metioned, lead to increases in sales and strenghten the company’s competiti-
ve position on the market.
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Wiadystawa Kiwak*

PRACA -1]JEJ ETOS*

Wstep

Praca jest pojeciem, ktére od dawna wzbudza zainteresowanie. Stosunek do
niej, do tego jak jest pojmowana i jakie ma znaczenie w Zyciu czlowieka i naroddw,
ksztattowata mysl filozoficzna i religia, zwlaszcza chrzescijanstwo. Praca byta przed-
miotem refleksji wielkich filozoféw i Ojcdw Kosciota. Ich koncepcje byly twdrczo
rozwijane przez ekonomistéw i badaczy zycia gospodarczego. Wiedza gromadzona
od wiekéw uczyla wiasciwego postgpowania, okreslata normy i reguly pozadane
spotecznie. Formowata takze etos zawodowy oraz etos réznych grup spolecznych.
Koncepgje intelektualne mialy wptyw na wytworzenie dobr kulturowych, wartosci
czesto niewidzialnych, ktére stanowily ramy dla zycia gospodarczego i inkorporo-
waly instytucje ekonomiczne w zycie spofeczne, nadajac im glebszy sens. Niemniej,
bez wzgledu na to, jaka role bedziemy przypisywac religii, czy wiedzy w ksztatto-
waniu pogladéw na temat pracy, nie mozemy nie zauwazy¢, ze u podstaw natural-
nego bytowania cztowieka, wolnego i odpowiedzialnego za siebie i najblizszych,
lezy praca, ktdra zajmuje mu wigksza czes¢ zycia i jest Zrodtem bogactwa oraz roz-
woju cywilizacyjnego spoteczenstw.

Praca jest jedna z tych pierwszoplanowych wartosci, ktéra domaga sie nieustan-
nie uwagi, tego, by o niej mysle¢ i budowac instytucje, ktore beda jej stuzy¢. Rzeczy-
wistos¢ pracy zmienia sie nieustannie, poniewaz rodza si¢ nowe pytania i problemy.
Powstaja nowe nadzieje, ale tez obawy i zagrozenia.

1. Praca - jej istota

W potocznym rozumieniu za prace uwaza si¢ wszystkie dzialania uzytkowe, za-
rowno o wymiarze fizycznym, jak i intelektualnym. Praca jest forma racjonalnego
dziatania i postepowania, ktére zawiera cel, srodki i narzedzia. Kazda praca ma
w sobie oprocz celu takze pierwiastek intencjonalny, jest jedna z wartosci, ktére
od zawsze towarzysza cztowiekowi. Dlatego wtasnie wymaga nieustannej refleks;ji

* Doktor, Katedra Mikroekonomii, Wydziat Ekonomiczny, Uniwersytet Gdanski, kiwak@gnu.univ.gda.pl
% Recenzja Przemystaw Kulawczuk.
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0 wymiarze metafizycznym, ekonomicznym oraz spotecznym. Skupiajac uwage na
pracy zobaczymy zagadnienia, ktore sie z nig wiaza i z niej wynikaja: jej duchowosc,
godnos¢, prawo do niej, jej spoteczne i ekonomiczne znaczenie. Praca jest rozmo-
wa cztowieka z cztowiekiem. Praca stuzy zyciu, a dzigki wartosci zycia praca sama
uzyskuje warto$¢ i szacunek™. Celem ludzkiej pracy jest przeksztatcanie swiata ma-
terialnego, a takze niematerialnego i chociaz rozwoj cywilizacyjny wymusit podziat
pracy i jej specjalizacje, a w konsekwencji poszukiwanie form aktywnosci poza go-
spodarstwem domowym, to jej istota pozostala ta sama. W wymiarze wartosci praca
wzbogaca cztowieka, pozwala mu rozwijac si¢ i zdobywac dobra, ktorych potrzebu-
je. Jawi sie jako przeciwienstwo gry i zabawy.

Jak pisze Karol Wojtyta, cztowiek, przede wszystkim w dziataniu tworzy siebie.>
Poprzez prace cztowiek buduje relacje z innymi i w ten sposob ksztaltuje rzeczywi-
sto$¢ oraz polepsza byt spotecznosci, w ktorej zyje. Nie ma glebszej potrzeby uza-
sadniania, ze cztowiek i jego twdrcza praca sa przyczyna ruchu dziejowego — rozwo-
ju cywilizacyjnego i bogactwa narodow.”

Mozna powiedzie¢, ze znaczenie jej daleko wykracza poza czysto ekonomiczny,
techniczny i utylitarny zakres. Pojecia ,, praca” nie mozna oderwac od czlowieka. Jest
ona wpisana w jego byt, jest czesto gtownym celem Zycia. Praca jest Swiadectwem
godnosci cztowieka wolnego i odpowiedzialnego za siebie, swoje czyny i wybory.
Dlatego warunkiem ,tadu” pracy jest zachowanie przez pracownika wiasciwej god-
nosci i podmiotowosci.

Mimo zrdéznicowanego podejécia do pracy, badacze przedmiotu zgadzaja sie, ze
tylko cztowiek jest do niej zdolny i tylko cztowiek swiadomie i planowo jg wykonu-
je. Podkreslaja, ze praca wyrdznia cztowieka sposrod reszty stworzen i jest nieroze-
rwalnie zwigzana z ludzka egzystencja. Czlowieka, jak pisat J. S. Mill*®, od zwierzat
odréznia nie posiadanie rozumu, ani wynajdywanie narzedzi, czy metod, lecz zdol-
nos¢ wyboru. To wlasnie zdolnos¢ wyboru czyni zen istote, ktéra sama decyduje,
a nie jest obiektem decyzji. Cztowiek dziata w sposob twdrczy, zaplanowany, inte-
ligentny. Podejmuje decyzje, ktore maja wplyw na jego zycie, a w sposdb posred-
ni i na zycie innych. Jan Pawet II w ,Laborem Exercens” stwierdza, ze cztowiek
pracuje, a zwierzeta nie pracuja. Poniewaz praca ,nosi na sobie szczegdlne znamig
czlowieka i cztowieczenistwa. Znamie osoby dziatajacej we wspdlnocie.”™

Podkreslenie tego faktu dla ekonomisty, zwlaszcza reprezentujacego nurt neo-
klasyczny, jest trudne do zaakceptowania. W ekonomii bowiem spotykamy sie z au-
tonomiczng jednostka, ktéra jest wyabstrahowana ze wspdlnoty oraz pozbawiona
dobr kulturowych, nadajacych jej tozsamos¢. Homo oeconomicus — podmiot eko-

% ]. Tischner, Etyka solidarnosci oraz Homo sovieticus, Wyd. Znak 1992, s. 25

% K. Wojtyla, Osoba i czyn, Polskie Towarzystwo Teologiczne, Krakéw 1969

% Zob. A. Smith, Badanie nad natura i przyczynami bogactwa narodéw, PWN, Warszawa 1954
% ].S. Mill, Zasady ekonomii politycznej, PWN, Warszawa 1965

% Jan Pawet II, Laborem Exercens, Pallotinum, Poznan 1981, s. 3
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nomii wyizolowanego cztowieka® — powodowany egoizmem pracuje dla wtasnej
korzysci. Nie nawigzuje blizszych i dtuzszych relacji z innymi. Jest samotny, zaje-
ty i skoncentrowany na realizacji wlasnego dobra. Nie jest zanurzony w zadnym
dialogu, w Zadnej tradycji. To posta¢ bez wiezi spotecznych, ktdra doskonali cnoty
sktadajace sie na etos rynku: racjonalizm, przedsigbiorczos¢, pragmatyzm i maksy-
malizuje zadowolenie ptynace z konsumpcji dobr. Homo oeconomicus nie jest pod-
miotem gospodarki moralnej, ktdra jest Zrédtem i siedliskiem wspolnoty. Osadza
jednostke ludzka w pewnych kontekstach, ktére nadajq znaczenie jej zyciu.* Gospo-
darka moralna wypetniona jest solidarnoscig ludzka, wspétdziataniem, wspoétod-
czuwaniem, wzajemnoscia i trwatymi zobowiazaniami, a takze praca dla wspdlnego
dobra. Warto$¢ pracy oceniana jest przez jej wktad w bogactwo cztowieka i wzrost
jakosci zycia. Zasadniczym spoiwem gospodarki moralnej jest: zobowigzanie, po-
winnos¢, wzajemnosc i solidarnosé.

Praca, trud codziennego wysitku ciata i umystu jest wpisana w conditio humana.
W zwiazku z jej nieuchronnoscia powstaje pytanie: czy praca jest przeklenstwem,
czy szansg cztowieka? Jesli przyjmujemy, Ze praca jest sitq zycia, wartoscig trwale
zwigzang z cztowiekiem, od ktdrej nie mozna si¢ uwolni¢, wowczas musimy nadac
jej gtebszy sens i szacunek. W takiej sytuacji nalezy uczynic¢ wszystko, zeby cztowiek
rozwijal siebie i jg jednoczesnie. Oczywiscie, wigze si¢ to z konieczno$cig tworzenia
instytucji ja chroniacych i wspierajacych. A gdy przyjmiemy, ze praca jest przeciwna
naturze czlowieka, jest ciezarem natozonym na niego, wéwczas nalezatoby ja tylko
tolerowac i nie wigza¢ sie z nia, a z pewnoscia nie opierac na niej praw wiasnosci.
Warto podkresli¢, ze A. Smith prace traktuje jako ofiare z czesci wolnosci pracujace-
go, ,ofiare ze spokoju, wolnosci i szczescia”. Zauwaza, ze ,przy zwyktym stanie swego
zdrowia, sil i usposobienia, zwyklym stopniu swej umiejetnosci i sprawnodci robotnik musi
zawsze poswiecic te samg ilos¢ swych wygod, swobody i zdrowia”.** Praca i czas wolny, jej
trud i lekkos¢ bytu, stoja wobec siebie w opozycji. Im wiecej pracy, tym mniej czasu
pozostaje na refleksje nad tym co nadaje sens zyciu, jaka role odgrywa praca w zyciu
czlowieka, jakie miejsce zajmuje w hierarchii jego wartosci.
Jesli przyjmiemy wobec cztowieka perspektywe jego trwatych wartosci tj.: prawa do
zycia, wolnosci i wiasnosci, to pytania czym jest praca w zyciu cztowieka, czy tez
by¢ czy mie¢, wydadza si¢ retoryczne.

Gleboki sens pracy i jej znaczenie w zyciu cztowieka dobrze rozumieli przedsta-
wiciele klasycznej mysli filozoficznej i ekonomicznej, przyjmujac, ze jest ona zrod-
fem wartosci i bogactwa.®® Juz Rzymianie powiadali: SINE LABORE NON ERIT PA-

%0 Zob. M. Blaug, Metodologia ekonomii, PWN, Warszawa 1995

' A. MacIntyre, Dziedzictwo cnoty: studium z teorii moralnosci, PWN, Warszawa 1996

62 A. Smith, Badania nad natura i przyczynami bogactwa narodow, op. cit., s. 43

 Szerzej na ten temat w W. Tatarkiewicz, Historia Filozofii, PWN, Warszawa 1981, W Stankiewicz, Hi-
storia mysli ekonomicznej, PWE, Warszawa 2007, M. Blaug, Teoria ekonomii. Ujecie retrospektywne,
PWN, Warszawa 1994
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NIS IN ORE, a madro$¢ te w polskim porzekadle zawarto w stowach: ,bez pracy nie
ma kotaczy”.

Praca jest nie tylko przymusem ekonomicznym, nakazem moralnym, ale jest
tez zrodtem wtasnosci. Tomasz z Akwinu wymienia dwa pierwotne zrédla pra-
wa wlasnosci: prace i okupacje, pierwotne zawltaszczenie.* W prawie rzymskim
zasada , Ius primi occupantis” polega na uznaniu pracy jako tytutu wtasnosci. Z za-
sady tej wynika, ze kto$, kto wlozyl prace w powstanie dobra ma prawo do jego
zawlaszczenia.®® Wiasnos$¢ prywatna jako owoc pracy jest rownoczesnie zacheta
i gtéwnym powodem do pracy. Wiasnos¢ prywatna daje bowiem cztowiekowi nie-
zalezno$¢ gospodarcza, wolnos¢ wyboru i co sie z tym wiaze, swobode rozporza-
dzania dobrami.®

Praca ma nie tylko znaczenie ekonomiczne, ma takze, a moze przede wszystkim
znaczenie osobowe, gdyz nie mozna jej oderwac od cztowieka. W pracy czlowiek za-
wiera czastke swej natury i duszy. Dlatego tak wazne staje si¢ zawlaszczanie i posia-
danie débr, poczucie, ze pracuje sie na swoim i dla wlasnego dobra, a jednoczesnie
bierze udziat w zyciu wspolnoty, wzbogacajac ja efektami swojego talentu.

Jest rzecza oczywista i nie ma co do tego watpliwosci, cho¢ Swiat wspdtczesny
przynosi zgota inng wiedze, Ze praca stanowi gtéwne zrodio zaspakajania ludzkich
potrzeb i pragnien. Jest podstawa bytu cztowieka, wigze go z innymi szczegdlnymi
wezlami, a mianowicie wspoélnota losu ludzi pracy oraz wytworami. Dzigki pracy
wytwory uzyskuja znaczenie, ,fqczq si¢ z sobg, zazebiajq o siebie, dotykajq sie i tworzq
0golny swiat wytworéw pracy”.%” Dlatego nie mozna mowi¢ o pracy nie uwzglednia-
jac jednoczesnie jej etycznego aspektu. Spojrzenie etyczne wymaga od nas, abysmy
mowiac o pracy nie traktowali jej technicznie, instrumentalnie, ale widzieli ja przez
pryzmat czlowieka i tego, czemu ona stuzy. W etycznym dialogu pracy chodzi o co$
wiecej niz tylko o wymiane dobr, bedacych efektem pracy rak i umystu. W pracy
wytwarza sie wspdlnota ludzka, ktora wiaze solidarnos¢ losu, zyczliwos¢, wzajem-
nos¢ i wspdtodczuwanie. Zasada amat et fac quod vis (w do$¢ wolnym ttumaczeniu:
to co moge dac dobrego innemu cztowiekowi) sprawdza si¢ lepiej w zyciu gospo-
darczym, niz egoistyczne pytanie , co inny cztowiek moze da¢ mnie”. Dialog pracy
to trwala wymiana dardw, ktére pochodza z wysitku ludzkiego, z trudu przetwa-
rzania opornej materii, w ktorych zawiera sie tez intencjonalno$¢ pracy.

Praktyka pokazuje, Ze praca jest koniecznoscia. Cztowiek musi pracowac i to nie-
jednokrotnie z duzym wysilkiem, aby powstaty dobra, ktére maja dla niego znacze-
nie. Praca okresla sposob postepowania cztowieka w realnym swiecie. Cho¢ coraz
czesciej obserwujemy dzisiaj proby wyzwolenia sie od koniecznosci pracy, szukania

6 Cz. Strzeszewski, Katolicka nauka spoteczna, ODiSS, Warszawa 1985, s. 209

% F. Koneczny, O sprawach ekonomicznych, wyd. WAM, Krakéw 2000, s.75 i nast.

6 W. Kwasnicki, Historia mysli liberalnej, PWE, Warszawa 2000, roz.5, J. Locke, Dwa traktaty o rzadzie,
PWN, Warszawa 1992, Traktat drugi, par. 34

%7 ]. Tischner, Etyka solidarnosci oraz Homo sovieticus, op. cit., s. 24
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mniej ucigzliwych zZrédet pozyskiwania dochodow. Uwazna obserwacja procesow
przebiegajacych w Swiecie rzeczywistym pozwala sformutowac teze, ze wspodtczes-
ny cztowiek woli by¢ homo ludens niz homo faber.

2. Praca-ijej etos

Pojecia ,,praca”, jak i ,etos” sq w literaturze przedmiotu definiowane w rozma-
ity sposob. O ile pierwsze z nich zostalo juz przyblizone, drugie wymaga zdefi-
niowania. W literaturze najczesciej okresla sie etos przez pewien kompleks zacho-
wan w obyczajowosci i w stosunku do spolecznie uznanych wartosci moralnych®.
M. Ossowska przez etos rozumiata zespot zachowan charakteryzujacy dana spo-
tecznosé, zespot dyrektyw i tych tylko czyndw, ktdre sg przez grupe spoteczna lub
zawodowgq akceptowane. Etos to styl Zzycia danej spolecznosci, zbior tego co sig
robi i czego si¢ nie aprobuje®, przyjeta przez wspdlnote hierarchia wartosci for-
mulowana explicite, badz dajaca sie wyczytac z ludzkich zachowan. W niektérych
interpretacjach etos, np. grupowy, jest utozsamiany z kultura danej grupy. Jak po-
daje Romaniszyn, etos pracy to ,mniej lub bardziej uswiadomiony zespdt wartosci,
norm i wzoréw zachowan dotyczacych pracy, obowiazujacy w grupie spotecznej
lub caltym spoteczenstwie. Mozemy tez wzorujac interpretacje na definicji etosu
zaproponowanej przez Ossowska, etos pracy zdefiniowac jako styl pracy w danym
spoleczenstwie, badz spotecznosci”.”® W takim przypadku sam etos jest wartoscia
autoteliczng dla tej spotecznosci, okresla takze jej tozsamos¢. Zdaniem starozytnych
Grekow etos to ogot cech charakterystycznych, dzigki ktorym grupa zyskuje indy-
widualno$¢ i wyodrebniana jest przez innych. Zdaniem Konecznego etyka (etos) to
jarzmo dobrowolnie na siebie natozone, inaczej méwiac, to spetnianie obowiazkéw
bez przymusu.”!

Jesli mowimy, Ze praca jest wartoscig, to znaczy, ze sama musi by¢ elementem
systemu wartosci cztowieka. Moze stanowic¢ takze istotny element w hierarchii war-
tosci cztonkéw danej grupy lub spoteczenistwa. Praca byta naczelng wartoscia chtop-
skiego etosu pracy, ale rowniez $laskiego gérnika (ciezka, znojna praca gornika).
Gornictwo wymaga czego$ wigcej niz wyszkolenia podstawowego. Praca pod zie-
mia rodzi silna wiez, zazyta wspdlnote, ktéra musi polegac na sobie, ufac sobie i nie
dowierza przypadkowym przybyszom. Silna wiez pomiedzy cztonkami wspdlnoty
gorniczej tworzy istotny fundament, ktéry nadaje tej grupie zawodowej wyrazna
tozsamosc¢ i ksztatci etos pracy.

% Elementy etyki gospodarki rynkowej, pod red, B Pogonowskiej, PWE, Warszawa 2000, s. 231

% M. Ossowska, Moralnos$¢ mieszczanska, Ossolineum, Wroctaw — Warszawa 1985, roz. 1, M. Ossowska,
Etos rycerski i jego odmiany, PWN, Warszawa 1973, roz. 1

70 K. Romaniszyn, Rzecz o pracy i konsumpgji. Analiza antropologiczna, Zaktad Wydawniczy NOMOS,
Krakow 2007, s. 15

"t F. Koneczny, O Cywilizacje Lacinska, Lublin 1996
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Podejscie do pracy byto w minionych wiekach rézne. W mitach greckich Zeus
ciezka praca ukaratl sprytnego i tamigcego prawa Syzyfa, kazac mu w podziemiu
toczy¢ pod gore kamien. Natomiast w filozofii greckiej, u Arystotelesa, przebija
nieche¢ do pracy zarobkowej, ktorg traktuje jako zajecie posledniejszego gatunku,
wlasciwie niegodne wolnego obywatela. Poglad na prace i stosunek do niej wtasci-
wie wytworzyta religia. Chrzescijanstwo mialo znaczny wptyw na swieckie mysle-
nie o pracy, na to jak ona jest postrzegana i jaki ma by¢ do niej stosunek. Najczesciej
stwierdzano, ze praca jest karg za grzech pierworodny. Karg za grzech jest praca
w trudzie, w pocie czota i w znoju.”? W Starym Testamencie znajdziemy wersy o tym
mowiace, np. ,,w pocie oblicza twego bedziesz musial zdobywaé pozywienie” (Ks. Rdz.
3,19), ,,w trudzie bedziesz zdobywat od niej” (ziemi — przyp. autora) ,,pozywienie dla siebie
po wszystkie dni twego zycia” (Ks. Rdz. 3,17). Taka praca zostali ukarani Adam i Ewa
za brak postuszenstwa Bogu. Rozumowania tego dzisiaj nie mozna podtrzymac,
poniewaz praca zlaczona jest nierozerwalnie z zyciem cztowieka, z jego bytem na
ziemi. Jesli znowu siegniemy do tekstow biblijnych to wyczytamy w nich, ze praca
jest czynnoscia naturalng i podstawowym obowiazkiem cztowieka. Bog oznajmia
cztowiekowi, Ze ma ziemig¢ uprawiac, czynic ja sobie poddana. W Ksiedze Rodzaju
zarysowana zostaje misja spoteczna ludzkosci. Cztowiek ma cieszy¢ sie praca, stu-
zy¢ Bogu i cztowiekowi. Biblijne przestanie o wspdlnotowym charakterze pracy jest
wspotczesnie mocno akcentowane w Spotecznej Nauce Kosciota.”

W $redniowieczu dzigki $w. Benedyktowi i $w. Tomaszowi z Akwinu zaczeto
prace traktowac jako zrodlo pozyskiwania débr niezbednych cztowiekowi do nor-
malnego funkcjonowania. Praca zostata dowartosciowana i stata si¢ nakazem moral-
nym oraz uzyskata range sacrum. Sw. Benedykt w wyrazny sposéb okreslit stosunek
do pracy, naszkicowat projekt zycia dobrego, w ktérym zawart sugestie pomocne
w tworzeniu i dobrym funkcjonowaniu wspodlnot wszelkiego rodzaju. Model poste-
powania opiera si¢ na maksymie ORA et LABORA. Te dwa slowa wskazuja co jest
istotne dla cztowieka, czemu ma sie podporzadkowac. Daja jednolita wizje ludzkiej
egzystencji oraz swiata, ukazujq sens i wartos¢ codziennych spraw, a w centrum do-
$wiadczenia znajduje sie modlitwa i praca. Praca uzyskuje sankcje moralna. Modlac
sie i pracujac cztowiek ma koncentrowac si¢ na swoim hic et nunc, tworzy¢ codzien-
nos¢ z mysla o przysztosci. Praca cztowiek ma zmieniac siebie i $wiat, jednak nie
moze zapomina¢ o obecnosci Boga i Jego przykazaniach. Norwid twdérczo rozwinat
te my$l, mowiac, ze , praca to najwigksza praktycznosé na Swiecie”.

Codzienne zycie ma wielka warto$¢, bowiem stanowi cenny materiat do budowy
przysztosci i prowadzi w swej ostatecznej perspektywie do Boga. Cztowiek zacho-
wujac prymat tego, co wieczne i duchowe, wysoko ceni kazda najmniejsza rzecz

72 Jan Pawet II, Laborem exercens, op. cit.
7 A.Rauscher, Wtasnos$¢ prywatna w stuzbie cztowieka pracujacego, Wyd. Fundacji Akademii Teologii
Katolickiej, Warszawa 1992, J. C. das Neves, Ekonomia z Bogiem, Wyd. WAM, Krakéw 2003
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i kazde nawet najbardziej prozaiczne zajecie. Codzienna, zmudna, niepozorna, czy
niedoceniana praca wptywa na historie Europy. Dzieki pracy cztowiek buduje tad
i harmonie w $wiecie. Praca chroni przed gnusnoscia (acedia) i nadaje cztowieko-
wi wielkg godnos¢ pracownika. Dlatego lenistwo nalezy zwalcza¢. Praca ma stuzy¢
dobru czlowieka, zatem kazdy powinien wykonywac taka prace, jaka potrafi, jaka
wyraza jego zdolnosci. Praca bezmyélnie podjeta, automatycznie wykonywana, lub,
co gorzej, narzucona sita nie sprzyja integralnemu rozwojowi czlowieka, poniza go
i zniewala. Odwrotnie jest gdy podejmujemy prace w sposéb wolny i odpowiedzial-
ny, ze znajomoscia rzeczy i porzadku. Tendere in unum (dazy¢ do jednego), ta zasada
przys$wiecata mysli $w. Benedykta.

Benedyktynska zasada ORA et LABORA wskazuje droge i sposéb postepowa-
nia, aby odnalez¢ sens zycia i ustali¢ program zycia jednostek i wspdlnoty. Modli-
twa i praca maja jednoczy¢ ludzi i dawac poczucie bezpieczenstwa i spokoju. War-
tosci te maja umozliwi¢ wytworzenie stanu harmonii miedzy zyciem duchowym,
a aktywnym, miedzy realizacja wiasnego dobra, a praca na rzecz dobra wspdlnego.
PomysInos¢ gospodarstwa domowego decyduje sie w kulturze, ktora jest pierwotna
wzgledem zycia gospodarczego. Dzisiaj moglibysmy powiedzie¢ swobodnie para-
frazujac stowa sw. Benedykta (ORA et LABORA), ze zachecaja one do harmonizo-
wania potrzeb duchowych z materialnymi, zycia duchowego z aktywnoscia zawo-
dowa. Ekonomista méglby zobaczy¢ w nich nawet komplementarnos¢ débr.

Idee greckie, judaizm i chrzescijanistwo przez wieki ksztattowaly stosunek do
pracy, sposob jej postrzegania, obyczajowosc¢ i osadzaly w pewnym instytucjonal-
nym kontekscie. Praca godna i sprawiedliwe za niag wynagrodzenie zajmowato za-
rowno Arystotelesa, jak i Sw. Tomasza z Akwinu, a przedstawiciele ekonomii kla-
sycznej, wieki pdzniej, twdrczo te idee rozwijali.

Sredniowieczny sposéb pojmowania pracy i stosunek do niej ulegat stopniowej
przemianie. XIX wiek przyniést zdecydowana zmiane w sposobie traktowania pra-
¢y, czyniac jej celem wzrost wydajnosci i zysku. Standardowe procedury maja oce-
nic te wydajnos¢.

Zmiany w sferze gospodarczej przyniosty tez przemiany w kulturze. Kapitalizm
gospodarczy wyrastat jednak z korzeni religijnych, postugiwat si¢ wartosciami wy-
wiedzionymi z judeochrzescijaristwa. Idea wolnej woli, ktéra legta u podstaw libe-
ralnej koncepgji autonomii jednostki ma podstawy gteboko religijne. Praca wyraznie
zostata dowarto$ciowana, jest nie tylko osig zycia czlowieka, ale staje si¢ jedynym
zrodlem wartosci, pierwotna przyczyna procesu gospodarowania. Wspotpracuje
z kapitalem, gdyz jest juz traktowana jako czynnik produkgji.”

W XIX wieku sankgje religijng uzyskuje nie tylko praca, ale i idea umartwiania sie,
majaca zapewni¢ doskonatosc i zbawienie. Gloszona asceza podkresla nakaz oszcze-
dzania. Przyjeta wobec pracy postawa religijna swiadczy, ze cztowiek nie moze od-

™ D. Ricardo, Zasady ekonomii politycznej i opodatkowania, PWN, Warszawa 1954, s. 20
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rzuci¢ obowiazkow i zadan, ktore na nim ciaza. Przyjmuje je z cata $wiadomoscia
wynikajacych z nich konsekwengji i z poszanowaniem regut kazdej dziedziny rze-
czywisto$ci. Ekonomiczny wymiar pracy jest podporzadkowany duchowosci. Jak pi-
sat Weber, kazde spoleczenistwo ma koncepcje doswiadczenia, ktére mozna nazwac
religijnym, ma jaka$ koncepcje porzadku nadprzyrodzonego, sil, ktére dominuja nad
natura i nadaja sens temu, co w ludzkim doswiadczeniu jest niezwykte.”

Duchowosci pracy wiele miejsca poswiecal w swoich pracach Jan Pawet II. Przez
duchowos¢ pracy rozumiejac chrzescijanski wymiar pracy, wiez cztowieka z Bo-
giem, a poprzez niego rdwniez ze $wiatem. Z duchowosci pracy wynika jej moralny
charakter i ludzka przedsigebiorczos¢. Duchowos¢ pracy nadaje ludzkiej aktywnosci
gleboki sens, pobudza twoérczy zapat i wyzwala sity potrzebne do nawiazania i pod-
trzymania wiezi spotecznych. Jak stusznie zauwazyt A. Camus, zycie bez pracy ule-
ga rozkltadowi, jednak, gdy praca staje si¢ bezduszna i niemoralna, Zycie marnieje
i umiera.

O duchowym wymiarze pracy zapomina wspodtczesny swiat. Obecnie dominuje
pragmatyczny stosunek do pracy, rowniez do intelektualnej, co w sposéb oczywisty
powoduje obnizenie rangi pracy w zyciu cztowieka. Dzi$ praca traktowana jest in-
strumentalnie. Poddaje sie jg kryterium uzytecznosci. Ma stuzy¢ konsumpcji czasu
wolnego. Zanika kultura dialogu pracy. Rozszerzajacy si¢ konsumpcyjny styl zycia,
jak zauwaza stusznie Romaniszyn” podporzadkowuje prace hedonistycznemu eto-
sowi konsumpgji. To banalizujace prace podejscie charakteryzuje kulture, ktéra ma
ktopot z wyodrebnieniem wartosci nadajacych grupom spotecznym i zawodowym
tozsamosc.

3. Skodyfikowany swiat pracy

W ekonomii wspolczesnie toczy sie gra o pojecia, ktorym nadaje sie moc i dzieki
ktorym zakorzenia si¢ wladze przedsiebiorstwa w pewnym porzadku normatyw-
nym. Normy staja si¢ swoistym przymusem, , dobrowolnie” przyjetym na siebie
przez wspolnote po to, by stuzyly maksymalizacji dtugookresowej wartosci wtas-
ciciela. Normy staja si¢ pojeciami — fetyszami, instrumentalnie wykorzystywanym
narzedziem. Nie ustanawia si¢ norm postepowania ze wzgledu na dobro cztowieka,
ale ze wzgledu na korzys¢ ekonomiczna, ktérg mozna odniesc aktywnie dziatajac na
rynku. XIX-wieczny etos pracy wyrastat z glebokiego przekonania, ze praca wple-
ciona jest na state w zycie czlowieka, a przez to wymaga szacunku, troski i uwagi.
Dlatego wypracowywano, poprzez dialog, wartosci i normy moralne, ktére miaty
wzmacniac i chroni¢ szacunek do cztowieka i jego pracy. Obecnie dyskurs, ktory

> M. Weber, Etyka protestancka a duch kapitalizmu, wyd. Test 1994, réwniez na powyzszy temat:
E. Durkheim, Elementarne formy zycia religijnego, PWN, Warszawa 1990, G. Himmelfarb, Jeden naréd
dwie kultury, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2007

76 K. Romaniszyn, Rzecz o pracy i konsumpcji. Analiza antropologiczna, op. cit. roz. 2
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si¢ toczy wokol pracy, dotyczy bezpieczenstwa warunkéw dziatania organizacji,
ktorej celem jest maksymalizowanie dlugookresowej wartosci wtasciciela. Jakie ele-
menty moga temu sprzyja¢? Odpowiedz nasuwa sie sama — zasoby ekonomiczne
i fad instytucjonalny. Nie chodzi tylko o normy prawne, ktdre czesto nie nadazaja
za zyciem, ale o wartosci i normy moralne, ktdre majg powsciagnac¢ pokuse nad-
uzycia, drzemigca w kazdej egoistycznej jednostce, zorientowanej na odniesienie
korzysci wilasnej. Ekonomista nazwie je kapitalem moralnym lub spotecznym. Nie
trzeba przypomina¢, ze egoizm lezy u podstaw konstrukgcji teoretycznej, jaka jest
homo oeconomicus. Normy staja sie swoiscie rozumiang polisa, chronigca firme przed
moralnym hazardem i ryzykiem, ktore towarzysza kazdej dziatalnosci ludzkiej, nie
wylaczajac gospodarczej.

Obserwujac zycie przedsigbiorstwa, tatwo dostrzec dziatania kadry nim zarza-
dzajacej, zmierzajace do kodyfikacji sposobow postepowania i zachowania. Jeszcze
do niedawna ludzie pracy dziatali zgodnie z etosem pracy, wywiedzionym z religii
i wartosci, ktére ze soba niost. Kodeksy etyczne staja sie , zinstytucjonalizowanym”
przymusem, technicznym narzedziem, za pomoca ktérego podporzadkowuje si¢
cztowieka wytyczonym celom gospodarczym. Zaklada si¢ bowiem, ze cztowiek jest
bytem autonomicznym, nie zakorzenionym w zadnej kulturze, a zatem pozbawio-
nym kontekstu narracji, ktory nadaje znaczenie jego zyciu i wiaze ze wspdlnota.”
Ludzie nie usytuowani w zadnej historii, jezyku i kulturze tracg znaczna cze$¢ swo-
jej tozsamosci i zdolno$¢ radzenia sobie w skomplikowanym swiecie. Dlatego przyj-
muje sie, ze dziatania czlowieka nie moga by¢ odpowiedzialne i przewidywalne. Co
wiecej, jednostka wykorzeniona z instytucji spolecznych nie dziedziczy obowiaz-
kéw i nie podziela losu wspdlnoty. Moze na przyklad nie wiaza¢ swojej sytuagji
materialnej z sytuacja przedsigbiorstwa. Nalezy podkresli¢, ze wspdtczesnie, wraz
z rozwojem idei panistwa opiekunczego, stosunek do pracy ulega zmianie. Przestaje
ona by¢ osig i sposobem zycia, stalym zrédtem pozyskiwania dochodéw. Orientacja
na wazenie interesu prywatnego z publicznym, pracownika i pracodawcy w warun-
kach, gdy dobro wspolne jako wartos¢ traci racje bytu jest trudna do urzeczywistnie-
nia. Wieloletnie obcowanie z panstwem opiekunczym i jego skrajnym przykiadem
- panstwem sogjalistycznym, wzbogacito nas o wiedze dotyczaca demoralizujacego
wplywu na prace rozbudowanej, ponad niezbedna koniecznos¢, opieki socjalne;.
Ztudna i uwodzicielska moc opieki ptynacej ze strony panstwa, niszczy etos pracy,
zwalnia cztowieka z troski o siebie, zniewala go.

W tworzonym, nowym porzadku rynkowym, czynnikiem dyscyplinujacym
prace, zastepujacym samodyscyplinujacy etos, jest nie tylko bezrobocie, migracja,
ale takze prawo i coraz powszechniej tworzone kodeksy etyczne, ktére zdejmuja
z czlowieka ciezar samodzielnego ponoszenia odpowiedzialnosci za czyny i wy-

7" A. Gawkowska, Biorac wspdlnote powaznie? Komunitarystyczne krytyki liberalizmu.
Wydawnictwo IFiS PAN, Warszawa 2004, s. 128-129
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bory oraz tak potrzebna autorefleksje. Wymuszajg sposéb zachowania, lojalno$¢
wobec wyartykutowanych wartosci i nalezne im od cztowieka uznanie. Kodeksy
poddaja prace ochronie, dyscyplinuja ja, czynia sSrodowisko bardziej przewidywal-
nym i stabilnym. Niemniej, nalezy pamieta¢, ze petnigc te role jednoczesnie moga
by¢ powodem wykluczenia jednostki ze wspolnoty zawodowej. Organizacja, ktéra
chce zaprogramowac¢ kazdy krok, czynnos¢, sposéb postepowania i zachowania,
ktora wszystko przyjmuje na siebie, w koncu moze si¢ sta¢ zbiurokratyzowana in-
stytucja, nie mogaca zapewnic najistotniejszej rzeczy — tworczej destrukcji, zywego
powiewu umystu ludzkiego. Jest rzecza oczywista, ze im mniej pozostawia sie lu-
dziom swobody w ksztattowaniu relacji spolecznych, tym mniejsza jest elastycz-
nos¢, gotowosé do dialogu, do przyjecia zmian, nowych sytuacji i nowych wyzwan,
ktore niesie zycie.

Jednakze, na co nalezy zwroci¢ uwage, coraz powszechniejsze wprowadzanie
kodeksow etycznych w zycie przedsigbiorstw, pozwala sformutowac teze, ze elita
zarzadzajaca firma traktuje ludzi — pracownikow — jakby byli istotami niedojrzaty-
mi, ktore nie sa zdolne do sprostania wyzwaniom niesionym przez wspdtczesny
$wiat i globalizujacy sie rynek, nie maja tez umiejetnosci rozwigzywania konfliktow,
badz sporow, jakie rodzi zycie gospodarcze. Podporzadkowywanie pracownikow
skodyfikowanym regutom i normom moralnym niesie przekonanie, ze ludziom nie
mozna ufa¢. Swobodna kiedys relacja pracownik — pracodawca, przedsigbiorstwo
— klient przeksztalca si¢ w relacje sformalizowang, regulowana kodeksem. Zinsty-
tucjonalizowane, zadekretowane reguty i normy postepowania wptywaja na zycie
czlowieka. Niewiele pozostaje miejsca dla spontanicznie tworzacego sie fadu. Nie-
wiele miejsca zostaje na tworcza rozmowe i odpowiedzialnos¢ za wtasny wybor
oraz dziatanie. Kiedys$ cztowiek pracy byt identyfikowany za pomoca wartosci, kto-
re budowaty jego tozsamos¢, wiaczaly do wspdlnoty i tworzyly etos pracy. Wartosci
sktadajace si¢ na tad spoleczno — gospodarczy byly uznane i afirmowane na po-
ziomie wspdlnoty. Nie wymagaty w stosunku do siebie pelnej lojalnosci. Porzadek
instytucjonalny istniat, gdyz byt artykutowany przez dojrzata, sSwiadoma swej toz-
samosci wspolnote zawodowa. Tozsamos¢ byta faktem spolecznym integrujacym
jednostki wokot wspdlnego dobra.

Dzis$, gdy tracimy z oczu dobro wspolne, a kluczowa wartoscia staje sie wol-
nos¢ ,,od” i prawo do konstruowania wiasnego zycia zgodnie z wtasnymi wartos-
ciami, tworzenie kodeksdw, usystematyzowanego zestawu norm i regul moralnych
jest szczegolnie pozadane. Cho¢, wydaje sig, ze w ten sposob przyczyniamy sie do
,macdonaldyzacji” $wiata. Proces ,szybkich, jednolitych dan”, zestandaryzowa-
nych sposobow postepowania upowszechnia si¢ we wszystkich dziedzinach zycia
spotecznego. Poglebiamy réznice miedzy sfera prywatna, a publiczna. W miejscu
pracy cztowiek jest zobowiazany do przestrzegania kodeksu etycznego, zas w zyciu
prywatnym moze zachowywac si¢ zgota inaczej. Tym samym tozsamos¢ cztowieka
ulega dezintegracji. W pracy zostaje narzucona nowa tozsamos¢ zawodowa, kto-
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ra zastepuje te uksztaltowang przez tradycje. Nie nalezy jednak wykluczy¢ i takiej
mozliwosci, ze z chwilg implementacji , zestandaryzowanego kapitatu wartosci”
w zycie firmy, kwestia przebudowania wartosci spotecznie pozadanych zostaje ot-
warta.

Czy z faktu coraz powszechniejszego systematyzowania regut i norm, ktére two-
rzy pewien uklad wartosci, okreslajacy sposoby postepowania i zachowania sie¢ jed-
nostki wzgledem innej, mozna zrobi¢ zarzut? Mysle, ze nie. Kodeks etyczny stanowi
punkt odniesienia, tlo dla praktyki dziatalnosci gospodarczej, wskazuje bowiem na
wartosci pozadane z punktu widzenia realizacji diugookresowej funkcji celu wtasci-
ciela zasobow. Kodeks stanowi swoisty drogowskaz pozwalajacy okresli¢ pozadany
sposob postepowania jednostkom, ktore maja , ktopot” z okresleniem przynalezno-
$ci do jakiej$ grupy zawodowej, czy spotecznejiz opisem swojej tozsamosci. Kodeks
etyczny to punkt wyjscia dla aktywnie dziatajacych jednostek, bowiem ukazuje, je-
$li jest aprobowany przez wspdlnote, zbioér wartosci, ktéry umozliwi wspotprace
i wspdtdziatanie na rzecz dobra wspdlnego, nawet jesli kazda jednostka przychodzi
do organizacji z wlasnym systemem wartosci. Kodeks etyczny traktowany pragma-
tycznie pomaga jednostce i wspdlnocie osiagna¢ cel wilasny, gdyz w jakims sensie
poskramia egoizm, nieodpowiedzialnos¢ i samowole. Tworzy wedzidla dla checi
wyizolowania wlasnego interesu. We wspolnym dialogu pracy, w wymianie talen-
tow i dobr powstaja i uzyskuja ksztalt akceptowane reguty racjonalnosci, ktére po-
magaja kojarzy¢ i rownowazy¢ interes prywatny z publicznym.

Woystarczy, abstrahujac od kwestii indywidualnych, wyobrazi¢ sobie przedsie-
biorstwo nieSwiadome swoich aksjonormatywnych punktéw odniesienia, ktore za-
poznato swoje ideaty i warto$ci, by wyraznie zobaczy¢, Ze nie tylko nie jest wspol-
nota gospodarcza, czy spoteczna, ale tez, ze ani razem, ani osobno nikt nie odniesie
korzysci, patrzac z dlugookresowej perspektywy. Chaos i niepewnos¢, wzrost ryzy-
ka i kosztow transakcyjnych, to wielce prawdopodobny stan, ktéry moze zaistnie¢
W organizagji.

Zakonczenie

,Moralna ekonomia” ukaza¢ moze nowe perspektywy dla harmonizowania in-
teresu prywatnego i publicznego. Solidarnos¢ ludzka, sprawiedliwa ocena, hojnosc¢,
zyczliwos¢, szacunek, zaufanie i dazenie do stanowienia narracyjnej jednosci zycia,
otwieraja perspektywe na zblizenie si¢ do pozadanego ekonomicznie i spotecznie
stanu. Zasadnicza sprawa jest uswiadomienie sobie koniecznosci posiadania i racjo-
nalnego zdefiniowania zestawu dobr pozadanych przez wspolnote, ktére pomoga
tak nakierowac¢ dziatania, by wytyczony cel zostal zrealizowany.

Nauka jest najlepszym narzedziem do budowy wiarygodnych sadéw o swiecie
i prawach nim rzadzacych. Dlatego oczekuje sie od niej, ze bedzie badac realne zycie
cztowieka. Obowigzkiem nauki jest zrozumienie roli dobr niewidzialnych, kapita-
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tu moralnego, symboli i znakéw w ksztattowaniu zycia gospodarczego, moralnej
i kulturowej kondycji spoteczenstwa. Ekonomisci wierza, ze rynek moze zmieniac
kulture i ksztattowa¢ pozadane zachowania. W naszych czasach czuje si¢ wyrazny
rozdzwiek miedzy dwoma wymiarami ,etosem pracy” i ,etosem rynku”. Rozpo-
znanie napiec istniejacych miedzy nimi jest zadaniem natozonym na badaczy zycia
spolecznego i ekonomicznego.

To pokazuje, ze kultura jest dobrem wspolnym, potrzebnym do uchwycenia wie-
dzy o cztowieku, sensie jego zycia i dziatania oraz wiedzy czym sie kieruje doko-
nujac wyboréw, a takze podejmujac decyzje. Wiedza o wartosciach jest nabywana
W procesie angazowania sie w $wiat drugiego cztowieka, podczas trwalych relacji
spotecznych, poniewaz natura ludzka jest zasadniczo niezmienna i wspdlna. Czto-
wiek jest istota spoleczna, racjonalng i zalezng. Normy moralne, dobra abstrakcyjne,
ktdre nie powstajg droga zwyklej, ekonomicznej kalkulacji, dostarczaja podstaw dla
formowania zycia gospodarczego, produkgji i wymiany dobr — efektéw pracy ludz-
kiej. Zasada , do ut des” pozwala oczekiwac od innych, ze odwzajemnia dar otrzyma-
ny wczesniej od kogos, lecz wymaga zrozumienia potrzeb i koniecznos$ci dzielenia
sie. Wlasciwa praktyka tej zasady potrzebuje doskonalenia cnoty sprawiedliwosci,
hojnosci, zyczliwosci, szczerosci, zapobiegliwosci i oszczedzania. Wymog dziele-
nia sie zaktada, ze dobro jednostki nie moze by¢ zrealizowane bez uwzglednienia
koniecznosci realizacji dobra innych, ktérzy biora udzial w wymianie. Lojalnos¢
wobec ludzi nie moze zaistnie¢ bez lojalnosci wobec praktyk i norm danej grupy.
Pracownicy lojalni wobec wartosci, tradycji, obyczaju i prowadzacy dialog pracy
nie tylko tworza wspdlnote solidarng ludzi pracy, lojalng wobec wartosci, ktérych
wymaga praca i szacunek do niej, ale nakierowuja tez swoje dziatania na realizacje
dobra wlasnego, a posrednio i dobra wspdlnego.
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Streszczenie

Artykul rozpatruje pojecie pracy i jej etosu na przestrzeni wiekéw. Wychodzac
z perspektywy chrzescijanskiej praca jest warto$cia, ktéra decyduje o ksztalcie zycia
cztowieka. Etos pracy to uswiadomiony zespoét wartosci, norm i wzoréw zachowan
dotyczacych pracy, obowiazujacy w grupie spotecznej lub catym spoteczenstwie.
Etos pracy ksztaltuje si¢ pod wplywem filozofii i religii starozytnosci, sredniowiecza
i wspotczesnosci. Obecnie na etos pracy szczegdlnie wptywa indywidualizm, ktéry
pozostaje w konflikcie z tradycjami kultury i religia. Artykult zawiera takze dyskusje
na temat roli kodekséw etycznych we wspdtczesnej gospodarce.

Labor and its Ethos (Summary)

The publication deals with the understanding of labor and its ethos in histori-
cal periods. Coming from Christian religion, labor is a value which decides on the
shape of the human life. Ethos of labor can be understood as a complex of values,
norms and behavior patterns which concern labor, which is valid for the given social
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group or the whole society. Ethos of labor is influenced by philosophy and religion
of ancient ages, middle ages and the contemporary world. Actually the labor ethos
is mostly influenced by individualism which is in conflict with cultural traditions
and religion. Discussion on the role of ethical codes in the contemporary economy is
a part of the present article.
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CZY KORPORACYJNA KULTURA CSR MOZE BYC WZORCEM
DLA MALYCH I SREDNICH PRZEDSIEBIORSTW?7

Wstep

Spoteczna Odpowiedzialnos¢ Biznesu to koncepcja, ktora chyba jak zadna inna
do tej pory, zrobita tak niebywatq furore wsrod: kadry zarzadzajacej w koncernach,
pracownikéw agencji public relations, sfer rzagdowych i administracji publicznej
oraz kadry edukujacej na uczelniach — szczegolnie takich przedmiotéw, jak etyka
biznesu i etyka zarzadzania. Jak gdyby wszyscy byli zjednoczeni wspolnym celem
— poprawa kondycji spoteczenistwa i srodowiska. Czy jednak rzeczywiscie faczy ich
wspolny cel? Pomysle¢ by tez mozna, ze wszyscy zgodnie zabrali si¢ za naprawe
tego, co wczesniej popsuli, lub namawianie do tego oraz konstruowanie projektow
umozliwiajacych stwierdzenie, jak to zrobi¢ najefektywniej — a moze najefektow-
niej. Podejmowane dzialania troche jednak przypominaja prace Syzyfa, a poniewaz
w gospodarce globalnej psucia do konca wyeliminowac si¢ nie da, to zawsze bedzie
co$ do naprawy lub przynajmniej poprawy.

Degradowanie i niszczenie srodowiska przyrodniczego poprzez ekstensywne
dziatania przedsiebiorstw oraz ekspansje przemystu, zerwanie wielu relacji mie-
dzyludzkich, naruszenie poczucia bezpieczenstwa i zaufania, zanegowanie wielu
wartosci etycznych — to bilans budowy spoteczenstwa przemystowego.

W 2008 roku po raz pierwszy w dziejach ludzkosci potowe populagji globu sta-
nowia mieszkancy miast, ktdre z pewnoscia nie powstawaly z poszanowaniem sro-
dowiska naturalnego, a poczucie bezpieczenstwa i poszanowanie wartosci etycz-
nych sa dla ich mieszkancow czesto problemem.

Spoteczenistwo poprzemystowe, to kolejna faza w rozwoju spotecznym, faza in-
formagji i wiedzy, dziatani przywracajacych wartos¢ wspdlnotowym przedsiewzie-
ciom, to takze budowanie zaufania i spoleczenstwa obywatelskiego. Co prawda
koncepcja odpowiedzialnosci spotecznej moze by¢ realizowana wylacznie na grun-
cie istniejgcego zaufania — zaufania nie tylko w relacjach interpersonalnych, lecz tak-
ze migdzy grupami i podmiotami dziatan rynkowych, jest to koncepcja, ktora takze

* Doktor, Wydziat Zarzadzania i Ekonomii, Politechnika Gdanska, Ewa.Hope@zie.pg.gda.pl.
8 Recenzja Przemystaw Kulawczuk.
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buduje zaufanie — zaufanie miedzy przedsigbiorstwami, organizacjami a odbiorca-
mi ich dziatan.

Idea CSR to koncepcja bycia odpowiedzialnym w $rodowisku i za $rodo-
wisko — tak spoleczne, jak i przyrodnicze. Ludzie zawsze uswiadamiali sobie
swoja zalezno$¢ od s$rodowiska przyrodniczego i przynaleznos¢ do konkret-
nego srodowiska spotecznego. Obie te relacje postrzegane byly przez wiele
stuleci jako relacje jednostronne — szczegdlnie pierwsza z nich. Idea spotecznej
odpowiedzialnosci to idea wspdétodpowiedzialnosci, czyli budowania swiado-
mosci istnienia relacji dwustronnych miedzy cztowiekiem - jednostka a srodo-
wiskiem tak przyrodniczym, jak i spotecznym. Celem artykutu jest przedsta-
wienie specyfiki odpowiedzialnosci, ktora jest zawsze cecha dziatan ludzkich.
To ludzie zachowuja sie odpowiedzialnie badz nie — w zyciu prywatnym,
zawodowym, spotecznym, to za ich sprawg, kiedy pelnig funkcje publiczne
czy w organizacjach mozemy uzy¢ okreslenia ,organizacja odpowiedzialna”.
W artykule piszac o korporacjach autor skorzystal z danych zawartych w ich ra-
portach rocznych dotyczacych CSR - gléwnie wydanych w 2007 roku.

1. Uwodzenie przez koncerny

,Zrédtem cnét jest najczesciej cheé uwiedzenia bliznich.”

[R.Greene, Sztuka uwodzenia]

Dlaczego koncerny realizuja programy z zakresu CSR? Co jest powodem tak
wielkiego zainteresowania tq problematyka? Pytania sa zasadne, gdyz daremnie by
szukac koncernéw, ktdre nie realizujq takich programow.

Koncerny do perfekcji opanowaty dwie sztuki: sztuke opracowywania pro-
cedur i sztuke uwodzenia. Ta pierwsza ma na celu wyeliminowanie dziatan,
ktérych nie da si¢ wtltoczy¢ w ramy schematu postepowania i ograniczenie
w ten sposdb do minimum — lub catkowite wyrugowanie — tzw. elementu nie-
przewidywalnosci, zaskoczenia, dowolnosci czy dziatan dokonywanych pod
wpltywem impulsu i emocji. Procedury w koncernie szalenie upraszczaja po-
dejmowanie jakichkolwiek decyzji, porzadkuja, narzucajg samoistng dyscypline
— pokazuja otoczeniu, ze koncerny sg tworami racjonalnymi w kazdym calu.
Jednakze takie procedury, to eliminacja pierwiastka ludzkiego, podmiotowego,
osobowego. Wszystkie mozliwe relacje miedzyludzkie dzieki procedurom staja
si¢ pozbawione jakichkolwiek elementéw indywidualnego traktowania czto-
wieka czy jego problemow, a sprowadzone zostaja do mechanicznych odpowie-
dzi na standardowe pytania i postepowanie zgodnie z szablonem. Bez szans na
odpowiedz czy rozwiazanie problemu sa pytania/reklamacje niestandardowe.
Czy w firmach opanowanych przez procedury moze prawdziwie brzmie¢ hasto
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W naszych dziataniach kierujemy sie zasadq partnerstwa obu stron: firmy i ludzi?””
Kazdy, kto kiedykolwiek sktadat reklamacje w takiej firmie — jako jej klient — do-
skonale wie, Ze nie, poniewaz trudno za realizacje zasady partnerstwa uznac
wygenerowana przez system, po perfekcyjnie odmierzonych 30 dniach od ztoze-
nia reklamacji odpowiedz podobna do tej: , Uprzejmie dzigkuje za korespondencie,
ktérej wptyw odnotowalismy w dniu 07.01.2008. Pragne wyjasni¢, iz PTC Sp. z o.o.
nie odniosta si¢ do kwestii podniesionych we wspomnianym pismie. Przypominam, Ze
zgodnie z Regulaminem Swiadczenia Ustug XXXX zgloszenie reklamacyjne powinno
zawierac nastepujqce informacje: imie i nazwisko (nazwe) i adres Abonenta zglasza-
jacego reklamacje, podpis Abonenta, przedmiot reklamacji z uzasadnieniem przyczyn
jej wniesienia, numer telefonu, ktorego dotyczy wniesiona reklamacja. Nadmieniam
przy tym, zZe kolejna korespondencja zostanie rozpatrzona w terminie przewidzianym
w Rozporzqdzeniu Ministra Infrastruktury z dnia 1 pazdziernika 2004 w sprawie trybu
postepowania reklamacyjnego oraz warunkdéw, jakim powinna odpowiadac reklamacja
ustugi telekomunikacyjnej (Dz. U. nr 226 poz. 2291).” Swiadomie przytaczam ca-
los¢ takiego przykladowego pisma, poniewaz pokazuje ono zasade dziatania
wedle procedur i jego konsekwencje: bezsilnos¢ adresata takiego pisma i w dal-
szym ciggu nierozwigzany problem. Trudno jednak oczekiwa¢, aby firma maja-
ca 12 milionéw klientéw — odbiorcéw ustugi — zajmowata si¢ kazdym z osobna
i indywidualnie.

Dzigki procedurom wielkie firmy funkcjonuja jak dobrze naoliwiona maszyneria,
ale jednoczesnie zezwolenie na odpowiedzi jak przytoczona powyzej jest rzucaniem
piasku w tryby tej biznesowej maszynerii. Pojawianie si¢ dziatan, ktore wymykaja
sie procedurom jest przeciez nieuniknione — rzeczywistos¢ nie poddaje sie tak tatwo
procedurom, jak chciatyby tego wielkie korporacje.

Uwodzenie jest sztuka, o praktykowanie ktdrej trudno byloby podejrzewac
tak racjonalne twory jak koncerny. A jednak... Sztuka uwodzenia to sztuka zjed-
nywania sobie ludzi perswazja, to sztuka tworzenia iluzji, umiejetnos¢ przekony-
wania i oczarowywania, dzigki ktdrej ludzie stopniowo traca zdolnos¢ do opie-
rania si¢ woli uwodzacego, nie zdajac sobie sprawy, jak i dlaczego to si¢ dzieje.
Umiejetnosci takie sq nad wyraz cenne i jesli nawet cele uwodzacego sa rézne od
celéw uwodzonego, to rezultaty uwodzenia moga by¢ korzystne dla obu stron
- i najczesciej takie sa...

Szeroko rozbudowane procedury jako podstawa funkcjonowania firm sg mozli-
we do zastosowania tylko w $rednich i duzych firmach, mate firmy charakteryzuja
sie duzymi, potencjalnymi mozliwos$ciami dostosowywania si¢ do zmiennego ryn-
ku, wykorzystywania pojawiajacych si¢ w nim nisz produktéow czy ustug — czesto
bardzo wasko wyspecjalizowanych, co wyklucza dziatania zgodnie z procedurami

79 Takie sformutowania mozna znalez¢ w kazdej deklaracji wielkich koncernéw na stronie poswieconej
czy to CSR, czy komunikacji wewnetrznej — np. http://www .era.pl/pl/strona_korporacyjna/kariera.
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—raczej jest ich przeciwienstwem.*® W braku procedur — czyli istnieniu daleko idacej
elastycznosci, tkwig wtasnie sita i szanse matych firm.

1.1. Uwodzenie pracownikow

Jak odbywa si¢ korporacyjne uwodzenie pracownikéw? Damy ci wszystko,
ale ty nam tez oddaj wszystko — swdj wolny czas, swoje pomysty, swoj zapat
i — swojq niezaleznos¢. ,0gréd talentéw. Stworzylismy go z myslg o promowaniu sa-
moksztatcenia wsrod menedzerdw firmy. Laczy w sobie zalety szkoly, biblioteki, czytelni,
klubu dyskusyjnego, ale i parku. Tu kazdy, niezaleznie od stanowiska moze odpoczqc,
przejrzeé fachowgq ksigzke, zorganizowac spotkanie czy w inny sposob popracowal.”®
Nie musisz wychodzi¢ z firmy, aby poodpoczywac. To ciekawa skadinad kon-
cepcja, ktdéra do granic absurdu rozwineta firma Google, w jej gtéwnym oddziale
w Mountain View w Kaliforni. ,W catym biurowcu rozsiane sq niezliczone barki z dar-
mowymi stodyczami i napojami (...). Dla réwnowagi mamy réwniez bogato wyposazone
centrum fitness, sale do gry w bilard i masazystéw. Wszystko za darmo. Pracownicy
mogq réwniez bez optat korzystac z pralni, o$rodka zdrowia, dentysty, myjni samochodo-
wej”.# Jaka konkurencija dla takich atrakgji jest rzeczywistoéé pozafirmowa? Zad-
na, natomiast towarzyszaca przez caty dzien — oprocz poczucia, Ze zyje sie w raju
- $wiadomo$¢, ze dziennie naplywa do firmy 3 tys. podan o prace, skutecznie
zwigksza aktywnos¢ pracownikéw tak, ze w pierwszej potowie 2006 roku zyski
firmy wyniosty ponad 2 mld dol.

1.2. Uwodzenie spoteczenstwa

Uwodzi¢ tez mozna spoteczenstwo. Misjq firmy Danone jest , dba¢ o zdrowie
jak najwigkszej liczby ludzi poprzez dostarczanie najwyzszej jakosci produktéw” [Dano-
nePL Przeglad CSR, 2006 str.3]. Na stronach internetowych firmy Nestle mozna
znalez¢ bardzo obszerny dziat o zdrowiu, chorobach, ich przyczynach, a nawet
sposobach leczenia®, pokazujacy jednoczesnie wszechstronnos¢ dziatan firmy
nie tylko w obszarze produkcji srodkoéw spozywczych, ale i odpowiedzialnosci
w najszerszym tego stowa rozumieniu — zgodnie zreszta z deklaracjg wtadz firmy
.To us, corporate social responsibility is not something that is imposed from the outside,

% Pisze o takim walorze matych firm H. Jenkins, A ‘business opportunity’ model of Corporate Social
Responsibility for Small and Medium Sized Enterprises, na konferengji ,,Exploring the business case
for CSR in SMEs”: ,This flexibility means that they can respond quickly to changing circumstances;
SMEs may be able to rapidly take advantage of new niche markets for products and services that incor-
porate social and/or environmental benefits in their value.”
www.cbs.dk/forskning_viden/konferencer/csr_in_smes/menu/accepted_papers — 30k

Tak m.in. firma Danone pisze o rozwigzaniach dotyczacych naklonienia pracownikéw do ksztatcenia
ustawicznego. DanonePL Przeglad CSR, 2006 str. 13

Firma Google zdobyta pierwsze miejsce na najlepszego pracodawce roku w rankingu Fortune w 2007
roku, artykul o sposobach pozyskiwania i zatrzymywania pracownikéw w firmie byt opublikowany
m.in. w Gazecie Wyborczej nr 2/06.02.2007

8 Artykuly o zdrowiu mozna znalez¢ na http://www.nestle.pl/wellness/artykul.asp?id=5&idp=8

®
=
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but is an inherent part of the Nestle business strategy and Nestle Bussiness Principles,
which guide the way we operate” (dla nas, spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu, nie
jest niczym narzuconym z zewnatrz, ale jest integralna czescia strategii biznesu
firmy Nestle oraz Zasad Biznesowych Nestle, ktéorymi kierujemy si¢ w naszej
dziatalnosci). [Peter Brabeck-Letmathe Charman and CEO, Nestle, ,The Nestle
concept of corporate social responsibility”, 2006, str.3]. Czesto taka dziatalnos¢
— a moze raczej obszerne o niej informowanie — sa tak rozbudowane, ze gléwna
dziatalnos¢ firmy moze umkna¢ niektérym obserwatorom stabo zorientowanym
w rynku.

Wielkie firmy i wielkie projekty np. edukacyjne, na rzecz spotecznosci lokalnej,
na rzecz regionow ubogich i zacofanych, realizowane we wspdtpracy ze znakomi-
tymi osrodkami badawczymi swiata — to wspolczesnos¢. Prawdopodobnie w przy-
sztosci $wiat nie bedzie mogl obejs¢ sie bez korporacji z racji ich wszechstronnego
oddziatywania na srodowisko spoteczne, przyrodnicze i umiejetnosci przekonywa-
nia, ze tak wlasnie jest. Stynna ksiazka Naomi Klein ,No logo”* pokazuje miedzy
innymi te specyfike korporacji — umiejetnos¢ uwodzenia skrywajaca czesto niecne
czyny, nie bedaca niestety antidotum na nie, lecz Swiadomie konstruowang zastong
dymna. Ale z drugiej strony, uwodzenie moze przynies¢ znakomite rezultaty, wiele
realnego dobra i by¢ zZrédtem wielu cnét.

Czy transnarodowe korporacje maja $wiadomosc¢ roli, jaka odgrywaja w réznych
spoteczenstwach? Co to znaczy w ich przypadku ,bycie firma spotecznie odpowie-
dzialng”? Czy angazowanie si¢ w rozwigzywanie problemoéw spotecznych wynika
ze swiadomosci roli, jaka te firmy odgrywaja w tych spoteczenstwach, czy ze Swia-
domosci, jak sposoéb postrzegania firmy przez rézne grupy interesariuszy przeklada
si¢ na jej wyniki finansowe? Wedtug autora odpowiedz na powyzsze pytania nie jest
prosta i chyba nie do konca mozliwa.

Korporacja spotecznie odpowiedzialna, to synonim korporacji zaangazowa-
nej spotecznie, czyli firmy, ktéra buduje swoja pomyslnos¢ i sukces na dziataniu
zgodnym z wartosciami etycznymi w najszerszym tego stowa znaczeniu, a wiec po-
szanowaniu ludzi, sSrodowiska spotecznego i srodowiska naturalnego, w ktérych
funkcjonuje. Do$¢ niefortunnie brzmi w wielu publikacjach podkres$lanie, ze firmy
decydujace si¢ na realizacje programéw CSR to te, ktore tym samym decydujq sie na
uwzglednianie aspektow etycznych w swojej firmie. Czy to oznacza, ze do tej pory
$wiadomie nie postepowaty etycznie?

Bycie firma spotfecznie odpowiedzialng to nie tylko bycie firma postepujaca
etycznie — to Swiadomos¢, ze:

1) firmy poprzez swojq dziatalno$¢ — dzialalnos¢ zgodna z profilem firmy, wywie-
raja r6zny wplyw na srodowisko spoteczne i przyrodnicze, moga réwniez wply-
wac na nie destrukcyjnie i niszczyc¢ je,

8 Naomi Klein, No logo, Swiat Literacki, Izabelin 2004
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2) bycie w spoteczenistwie to nie funkcja biernego obserwatora czy dostarczycie-
la produktéw/ustug, outsidera, lecz aktywnego uczestnika wszelkich proceséw
spotecznych, to wptywanie na spoteczeristwo, poprawianie jego kondygji, czyli
bycie odpowiedzialnym.

Czy rzeczywiscie transnarodowe firmy uznajg, ze zasada skutecznosci, ktora
przeciez jest naczelna zasada wszelkich podmiotéow gospodarczych jest synergicz-
nie powiazana z zasada dziatania zgodnie z warto$ciami?

2. Indeksy, rankingi CSR - narzedzie dla wszystkich
czy tylko dla niektorych?

Niezaleznie od stopnia zaangazowania duzych firm w realizacje programéw
CSR, $wiadomosci tego zaangazowania przez pracownikow i ich udziat w realizacji
tych projektow, korporacje podejmuja trud poddania sie procedurom ,, mierzacym”
realizacje CSR w korporacji. Zwiazane jest to wiasnie z gleboka wiarq we wszech-
moc procedur — kolejng sfere dziatan udalo si¢ zmierzy¢ i sklasyfikowaé, a jedno-
cze$nie dzieki takim rankingom daja sie uwodzi¢ inwestorzy.®

Dow Jones Sustainability Index® to istniejacy od 1999 roku ranking firm, ktére
znakomite wyniki finansowe potrafity pogodzi¢ z szeroko zakrojonymi dziataniami
na rzecz spoteczenstwa i srodowiska naturalnego. Jest on waznym sygnatem witas-
nie dla potencjalnych inwestoréow i kontrahentéw. Dodatkowo, DJSI tworzy rok-
rocznie superlige — firm-lideréw w kazdej branzy.

Z kolei ranking FTSE4Good¥ jest tworzony przez niezalezng organizacje nale-
zaca do gazety ,Financial Times” i Londynskiej Gietdy Papieréw Wartosciowych,
a firmy, ktdre chca by¢ uwzgledniane w tym rankingu musza wykazac sie szczegol-
na starannoscia w obszarze ochrony srodowiska, dobrych relacji z interesariuszami
i powinny respektowac prawa cztowieka.

Dla szczegolnych inwestoréw powstaty tez specjalne rodzaje funduszy inwe-
stycyjnych — Socially Responsible Investing® (lub Sustainable and Responsible In-
vesting), inaczej SR, czyli fundusze, gdzie obok poziomu stopy zwrotu wazna jest
wiedza o tym jak i gdzie pracuje ich kapital. Fundusze te dziatajqg w sferze energii
odnawialnej i gospodarce wodnej.

% ,Metz przekonuje, ze tego typu notowania sa jednym z nielicznych zrédet informagji, z ktérych moga
korzysta¢ inwestorzy zainteresowani podejmowanymi przez przedsiebiorstwa inicjatywami w zakre-
sie zrownowazonego rozwoju. Dzieki tego typu ocenie, inwestorzy moga réwniez mie¢ wieksza pew-
nos$¢, ze ich wktad w dang firme przyniesie oczekiwane efekty”. http://www.odpowiedzialnybiznes.
pl/notowania-wplywaj-na-uwrazliwienie-przed-135_697.htm

% Indeks ten powstal we wspotpracy Dow Jones Indexes, STOXX Limited i SAM Group
http://www.sustainability-indexes.com/. Firmy, ktdre chca sie poddac procedurze wypekniaja szczego-
towa ankiete, ktdra jest weryfikowana przez niezaleznego audytora.

8 http://www.ftse.com

8 /http://www.socialfunds.com/. Rynek ten jest juz szacowany na 1 bln EUR, w Polsce duza ekspansje
tych funduszy przewiduje sie na pierwszy kwartat 2008 roku.
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Standard AccountAbility1000 Assurance Standard® to norma, za pomoca ktorej
mozna okresli¢ stan rozwoju przedsiebiorstwa i jego ewentualng dalsza droge — za-
sady, jakimi powinny kierowac sie przedsigbiorstwa w swoim postepowaniu. Na-
ktada na firmy obowiazek, aby wszelkie audyty, sprawozdania dotyczace spotecz-
nych i etycznych programéw byty wykonywane skrupulatnie, regularnie, a przede
wszystkim rzeczowo.

SA 8000 dotyczy dos¢ waznej sfery dziatan kazdej firmy, a mianowicie warun-
kéw zatrudnienia. Zostata wprowadzona przez organizacje amerykanska Social
Acccountability i zapewnia rzetelne zasady zatrudnienia — od gwarancji zrzeszania
sie i niestosowania kar ponizajacych, poprzez zakaz zatrudniania dzieci do zasad
uczciwego wynagrodzenia.

ISO 14001 cho¢ jest jedna z norm ustalanych przez organizacje pozarzadowa In-
ternational Organization for Standardization, standaryzujaca rézne aspekty dziatan
firm, jest norma, ktdra czesto jest tez wykorzystywana przy okreslaniu ,, poziomu”
zaangazowania i realizacji przez firme programow CSR. Norma ta dotyczy aspek-
tow zarzadzania srodowiskowego — wptywu produkcji na srodowisko naturalne,
wykorzystania zasobéw naturalnych, utylizacji odpadéw przemystowych.

Celem gltéwnym wszystkich powyzszych norm jest zobligowanie koncernéw do
transparentnych dziatan — nakladajac na nie obowiazek regularnego raportowania.
Szerokie rzesze odbiorcéw dziatan firmy maja dostep do bardzo wielu informacji
0 ich poczynaniach, a ustalajac kryteria postepowania, np. w takich sferach, jak
ochrona $rodowiska, czy zasady zatrudniania i postepowania z pracownikami - na-
ktania sie koncerny do przejrzystosci w relacjach interpersonalnych i jednoznaczno-
$ci w okreslaniu celow dziatan.

Sprostanie wymaganiom instytucji decydujacych o przyznaniu danej normy, czy
umieszczeniu firmy w rankingu jest od razu odnotowywane w sprawozdaniach do-
tyczacych CSR, jako jedna z bardziej eksponowanych wiadomosci, np. British Ame-
rican Tobacco w Raporcie Odpowiedzialnosci Spotecznej Dialog Spoteczny 2006
w pierwszym zdaniu charakteryzujacym firme w tym raporcie i w pierwszych zda-
niach tej publikacji umieszcza informacje o swoim istnieniu w indeksie DJSI czwarty
rok z rzedu (jako jedyna firma z branzy tytoniowej na swiecie) - wypowiedzi dyrek-
tora generalnego [Dialog spoteczny, British American Tobacco Polska SA, str. 41 10].
Firma DHL nawet w parokartkowym folderze zatytulowanym ,W kierunku zrow-
nowazonej dziatalnosci biznesowej” pisze, ze jest odnotowywana zaréwno w indek-
sie FTSE4Good Index, jak i Dow Jones Sustainability. [W kierunku zrownowazonej
dziatalnos$ci biznesowej, 2005].

Informacje takie sq niezwykle cenne z punktu widzenia public relations, pokazu-
ja bowiem realne dziatania podjete na rzecz nawiazywania i podtrzymywania relacji
z otoczeniem, wprawdzie relacji bardzo szeroko rozumianych, w ktérych raczej nie

% http://www.accountability21.net/
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mowi sie o interesariuszach, lecz spoteczenstwie i srodowisku, lecz zgodnie z zasa-
da PR - tworzenia goodwill™ .

Poddanie sie procedurom indeksujgcym, przyznajacym normy jest mozliwe wy-
facznie w przypadku duzych firm i jest przez nie praktykowane, a wynika to choc¢by
z istoty normy. Jest to wiec narzedzie stuzace tylko koncernom, duzym firmom,
a w szczegdlnych przypadkach srednim. Firmy mate i mikro nigdy ani z takiego
narzedzia nie beda korzysta¢, ani nawet czesto nie maja Swiadomosci jego istnienia.
Wymog przejrzystosci dziatan w przypadku firm mikro jest realizowany bezpo-
srednio w trakcie codziennych kontaktéw z interesariuszami, w tym — ze spotecz-
noscia lokalna. W takich spotecznosciach informacje o dziataniach dobrych i ztych
rozchodza sie dos¢ szybko wtasnie dzigeki kontaktom bezposrednim i nawet jesli
informacje te nie sa upublicznione oficjalnie, to s3 powszechnie znane i tym samym
stosunek do tych firm oraz osob jest jednoznaczny.

Realizacja programéw CSR w korporacjach jest najczesciej elementem diugofa-
lowej strategii firmy — decyzje najczesciej zapadaja w centrali, filie natomiast sg zo-
bowigzane do ich realizacji zgodnie z otrzymanymi wytycznymi. Nalezaloby zada¢
pytanie, czy programy CSR w korporacjach to wynik zmiany sposobu myslenia — od
myslenia o firmie wylacznie przez pryzmat wynikéw finansowych do postrzegania
firmy jako integralnego elementu systemu — spoteczenstwa, istnienia $wiadomie
wplywajacego na to spoteczenstwo. Zastanawiajace jest, ze wigkszos¢ korporacji
umieszcza dziat zajmujacy si¢ CSR w dziale public relations lub komunikacji. Wy-
chodzac od definicji Gruninga, ze public relations to , zarzqdzanie komunikowaniem po-
miedzy organizacjq, a jej publicznoscig” [Gruning, 1984, str. 6], czy wczesniej przytacza-
nej definicji Miedzynarodowego Stowarzyszenia Public Relations, takie usytuowanie
w strukturze firmy byloby nawet uzasadnione. Mozna jednak domniemywac, ze
niewielu tzw. praktykow PR tak pojmuje swoja funkcje. W wigkszosci przypadkow
blizsze bytoby im okreslenie, Ze sa kreatorami wizerunku. W zwiazku z tym mozna
uznad, ze polaczenie realizacji CSR z zadaniami public relations jest uznawane przez
korporacje jako znakomity mariaz, gdzie CSR traktowane jest instrumentalnie, jako
narzedzie budowy — lub co gorsza — poprawy wizerunku.”

Od co najmniej dwéch lat mozna obserwowac wyodrebnienie zadant CSR z dziatlu
PR - coraz czestsza jest osobna funkcja specjalisty do tych zadan. W badaniach doty-
czacych polskich firm, jakie przeprowadzito w 2007 roku Forum Odpowiedzialnego
Biznesu, na 40 badanych firm, w 4 wyodrebnione byto stanowisko specjalisty CSR
[Spoteczna Odpowiedzialnos¢ Biznesu w Polsce, Wstepna analiza, str. 11].

% Takie sformutowanie pojawia sie¢ w definigji public relations zaproponowanej przez Miedzynarodowe
Stowarzyszenie PR ,,PR to planowe, systematyczne i metodyczne zabiegi o zrozumienie, zaufanie i po-
zytywny goodwill w otoczeniu za pomoca celowo zastosowanych proceséw komunikacyjnych.”

9 Obszerniej o tym problemie pisze w artykule ,Spoteczna odpowiedzialnos¢ firm — narzedzie public
relations, czy cos$ wiecej?” w: Wptyw spotecznej odpowiedzialnosci biznesu i etyki biznesu na zarza-
dzanie przedsiebiorstwami: praca zbiorowa / pod red. Przemystawa Kulawczuka i Andrzeja Poszewie-
ckiego. Gdansk: Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego, 2007.
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Tendencja taka jest ze wszech miar stuszna — pozwala na realizowanie celow
public relations w mniejszym stopniu zadaniowo i konstruowanie programow CSR
jako spojnych, zgodnych z tozsamoscia i misjg firmy — czesto bardzo rozbudowa-
nych, zaplanowanych tak, aby je mozna bylo realizowac etapowo, przez wiele lat.

Druga tendencja, zwigzana z pierwsza, to praktykowane od paru lat wydawanie
przez duze firmy raportéw poswieconych wytacznie CSR — o pracach zrealizowa-
nych, bedacych w toku i o zamierzeniach. Bywa tez tak — jak w przypadku British
American Tobacco, ze raport taki jest sprawozdaniem z prowadzonego dialogu spo-
fecznego i przedstawieniem jego efektow. Prowadzenie dialogu spotecznego, czyli
poddanie si¢ osadowi zaproszonych grup specjalistow, ktorzy weryfikuja lub na-
wet falsyfikujg przedstawiane projekty CSR przynosi znakomite rezultaty. Nie tyl-
ko zwigksza poziom zaufania do firmy i oddala zarzut traktowania tych projektow
jako elementu promocji, lecz stwarza szanse realizacji tych, ktére z punktu widzenia
grup spotecznych sa najlepsze. Raporty dotyczace dziatan CSR sa czesto wymuszo-
ne przez standardy, normy, procedury miedzynarodowe, o ktérych wspomniano
w poprzednich rozdziatach, ktérym firma poddata si¢ — sq wigc koniecznoscia, a nie
tylko elementem wasko pojmowanych dziatan public reations.

3. CSR w matych firmach

3.1 Mate firmy w Polsce — pare liczb

Regularnie prowadzone badania i analizy przez Polskgq Agencje Rozwoju Przed-
siebiorczosci” pokazuja, jak wielki udzial w réznych sferach zycia maja mikro fir-
my. Ich udzial w tworzeniu wartosci dodanej brutto w 2005 roku wyniost 34,9%,
czyli wiecej niz duzych firm, ktére w tym samym roku osiagnely poziom 24,9%.
Natomiast firmy srednie to 10,8% udziatu. Pod koniec 2005 roku 71% wszystkich
zatrudnionych to pracownicy firm mikro i ten poziom nadal si¢ utrzymuje. Nalezy
jednak doda¢, ze w Polsce mamy do czynienia z pewnego rodzaju kuriozum - fir-
my chcac unikna¢ obcigzen finansowych zwiazanych z optacaniem sktadek ZUS
i ubezpieczenia zdrowotnego, stosujq wybieg w postaci samozatrudnienia. Osoby
takie we wszelkich badaniach traktowane sg jako mikrofirma, natomiast faktycznie
wykonuja czesto prace na rzecz firm $rednich czy duzych.

Polska gospodarka jest niejako podzielona geograficznie rzekg Wistg — to, co na
wschodzie kraju jest pod kazdym wzgledem znacznie bardziej ubogie niz reszta kra-
ju. Tylko co szosta nowo powstajaca firma to firma z tzw. Sciany wschodniej. W pol-
skich mikro firmach istnieje tez bardzo duze zréznicowanie dochodéw np. w woje-
wodztwie mazowieckim do 2,3 razy wigksze w stosunku do podkarpackiego.

%2 Wszystkie dane dotyczace sektora MSP w tym paragrafie pochodza z publikacji PARP ,Raport o stanie
sektora matych i srednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2005-2006".
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Trudne realia rynkowe, zmieniajace si¢ uwarunkowania prawno-polityczne nie
tylko nie sprzyjaja budowaniu trwatych relacji spoteczno-gospodarczych, ale tez nie
sq korzystne dla nowo powstajacych firm. Tylko 25,3% firm z branzy budowlanej
powstatych w 2001 roku funkcjonowato nadal w roku 2005. Tylko 20-30% polskich
firm inwestuje, a przeciez zwiazek inwestowania z szansa pozostania na rynku jest
oczywisty. Przyczyna takiego stanu rzeczy moze by¢ niewielkie korzystanie z finan-
sowania zewnetrznego, pozyskiwania funduszy unijnych na ten cel. Przeszto 41%
firm powstatych w 2004 roku zalozyly kobiety, co stawia nas na czele krajow charak-
teryzujacych si¢ najbardziej przedsiebiorczymi kobietami, ale w kwestii utrzymania
na rynku nowo powstatych firm prym wioda mezczyzni.

Polskie male firmy i firmy $rednie funkcjonuja w zgota odmiennym $rodowisku
niz podobne im firmy w ,starych” krajach cztonkowskich UE, czy nawet innych kra-
jach na swiecie. Dla polskich przedsigbiorcdw zmieniajace si¢ nieustannie warunki
prawne — jako konsekwencja zmieniajacych sie uwarunkowan politycznych — po-
woduja, ze polscy przedsiebiorcy wiekszo$¢ czasu i energii poswiecaja na dostoso-
wywanie si¢ do tych zmian, prace biurokratyczne, borykanie si¢ z bezdusznos$cia
urzednikéw — na przyktad dochodzenie swoich wierzytelnosci w sadzie w Polsce
trwa srednio 1000 dni! O tych utrudnieniach wptywajacych na coraz gorsze postrze-
ganie Polski na $wiecie méwi raport Banku Swiatowego ,Doing business 2008”
[Doing business, str.83-102]. W $wietle badan BS wynika, ze prowadzenie biznesu
w Polsce jest coraz trudniejsze, szczegdlnie dla firm mikro i matych.

To, co Iaczy polskie mate i mikro firmy z tym, co na $wiecie, to fenomen firmy
rodzinnej - wielkie fortuny czesto wyrastaly z rodzinnych mikro firm — takie jak pol-
skie przedwojenne firmy rodzin: Lilpopa, Cegielskiego, Wedla, Braci Borkowskich,
Szpotanskiego, braci Jabtkowskich czy Blikle. Niestety, okres wojny i powojennego
socjalizmu nie tylko zerwat ciagtos¢ rozwoju tych swietnych firm, ale takze na diu-
gie lata zamrozil polska przedsiebiorczos¢. Obecnie szacuje sie liczbe polskich firm
rodzinnych na 1,9 min.

3.2. Dlaczego i jak mate firmy realizuja idee firmy spolecznie odpowiedzialnej

W 2005 roku w Polsce na wszystkich zatrudnionych 41,1% stanowili zatrudnieni
w mikro firmach — zatrudniajacych do 9 0séb*® — zarabiajac Srednio 60% Sredniej
krajowej, natomiast w przedsigbiorstwach duzych pracowato 29% zatrudnionych,
ale érednie zarobki w tej grupie przekraczaty nawet 160% $redniej krajowej. Ten stan
rzeczy nie zadowala pracownikow — w badaniu, ktére przeprowadzono 41% bada-
nych wskazato, ze chcieliby pracowa¢ w panstwowych i spotdzielczych firmach.

% Raporty o stanie zatrudnienia publikowane sa na
http://www.parp.gov.pl/files/74/81/158/raport05-06.pdf i na
http://www.stat.gov.pl/gus/praca_ludnosc_ PLK_HTML. htm
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Jest tak, poniewaz az 61% wwaza, ze tylko w niektérych firmach prywatnych przestrzega
sig przepiséw kodeksu pracy. Przewaza poglad, ze przedsiebiorcy nie interesujq sie zadowo-
leniem pracownikdw z pracy (58%), a potowa badanych sqdzi, Ze pracodawcom prywatnym
zalezy bardziej na tym, aby pracownicy sig ich bali, niz ich lubili i szanowali.”** Stad, nie
dziwig wyniki innych badan — dotyczacych wiedzy Polakéw o spolecznej odpowie-
dzialnosci biznesu — czym jest i co powinna robic firma spotecznie odpowiedzialna.
Fundacja Komunikacji Spotecznej przeprowadzita w Polsce w 2002 roku badania
pt. ,,Postawy wobec spotecznej odpowiedzialnosci biznesu”, ktérych celem byto
znalezienie odpowiedzi na pytania zwigzane z istota i zakresem spotecznej odpo-
wiedzialnosci firm, ocenianej przez ludzi nie zwigzanych z firma — 1000 osobowa,
reprezentatywna proba losowa.

W Polsce, firma najczesciej oceniana jest przez pryzmat swoich produktéw i ustug
— jesli marka jest rozpoznawalna na rynku i dobrze kojarzy sie konsumentom to row-
niez firma jest dobrze oceniana. Ocenie podlega wiec najbardziej widoczny, najprost-
szy rodzaj relacji: firma —klient. Jednoczesnie 63% respondentdéw uznaje sposob trakto-
wania pracownikéw i dostawcdw jako kwestie najwazniejsze i rGwnie wazne. Sprawy
reputacji czy ochrony srodowiska sa wazne dla 21% respondentéw. Wyniki tych badan
pokazuja, ze dobre traktowanie pracownikow, terminowe wyptacanie pensji nalezy
do dziatan spotecznie odpowiedzialnych — rzecz szczegolnie dotyczy mniejszych firm,
gdzie wysokos¢ wynagrodzen i sumienno$¢ w ich wyptacaniu pozostaja w dyspropor-
qji w stosunku do analogicznego aspektu w duzych przedsigbiorstwach.

Male firmy czesto borykaja sie z wieloma trudnosciami, nieznanymi duzym fir-
mom — jak cho¢by pozyskiwanie nowych pracownikéw, czy ich zatrzymanie w fir-
mie. Odejscie dtugoletniego pracownika, ktory juz dobrze poznal nie tylko firme,
ale i potrzebne do jej prowadzenia know how, poznat klientéw, dostawcow, kontra-
hentow i dysponuje sporym do$wiadczeniem w branzy (na tyle duzym, ze pozwala
ono na otworzenie wilasnej firmy), dla firmy z ktérej odchodzi, a ktéra zatrudnia
kilka osob, jest czesto ciosem, po ktérym podnosi¢ si¢ musi przez wiele miesiecy.
Oczywiscie $ciezka awansu w takich firmach jest bardzo krotka, a gérny putap wy-
nagrodzenia ustalany jest na pare lat, stad niejako naturalne jest odchodzenie pra-
cownikéw do duzych firm, czy tez rozpoczynanie wilasnej dziatalnosci.

Mate firmy i firmy mikro czesciej sa firmami rodzinnymi, dobrze zakorzeniony-
mi w spotecznosci lokalnej, powstaty przed kilkudziesiecioma laty i ich dziatalno$¢
jest kontynuowana przez kolejne pokolenia, lub powstaty po okresie transformacji
— czyli sa niejako odpowiedzia na zapotrzebowanie rynku lokalnego. Jedna i druga
przyczyna ich powstania pokazuje, ze ich istnienie jest bardzo silnie uzaleznione od
rynku lokalnego. W mniejszym stopniu dotyczy to firm $rednich.

% Dane pochodza z konferencji Swiadomo$é Ekonomiczna Spoteczeristwa i Wizerunek Biznesu”, ktéra
odbyta sie 7 kwietnia 2004, analiza i oméwienie wystapien konferencyjnych zostaty opublikowane na
http://dobrybiznes.info/index.php?
module=ExpertArticles&action=Show Article&articleld=335&sectionId=109
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Whasciciele firm mikro z racji swoich coraz szerszych kontaktéw zawodowych,
staja si¢ w srodowisku lokalnym osobami rozpoznawalnymi, a jednocze$nie sami sa
w stanie zidentyfikowac wiele obszardw zycia spotecznego, ktére wymagaja ingeren-
qji osobistej lub ingerencji wspdlnoty. Tym samym stajq sie aktywnymi uczestnikami
zycia spotecznego, a wraz z rozwojem firmy zaczynajq odgrywac coraz wigksza role
w spotecznosciach lokalnych, wiaczajac sie w realizacje réznych projektow spotecz-
nych, aktywnie uczestniczac w budowaniu samorzadnosci zawodowej lub branzo-
wej. Whasciciele matych, czesto rodzinnych firm, dzieki temu sa obecni nie tylko jako
uczestnicy, ale tez jako wspdtrealizatorzy réznych akcji obywatelskich. Obecnos¢
mikro firm w zyciu spolecznym jest najczesciej spontaniczna, a nie jest wynikiem
wypracowanego planu dzialania. Biorac udziat w akcjach charytatywnych kieruja sig
potrzeba serca, uczestniczac w budowaniu spotecznosci samorzadowej czy obywa-
telskiej dziataja na rzecz swoich rodzin i bliskiego otoczenia, nawigzujac tym samym
sie¢ samopomocowych relacji. Coraz czesciej dziatania takie stajq si¢ swoista trady-
Gja, wpisang w dziatalno$¢ tych firm i spoteczenistw lokalnych, kontynuowana przez
kolejne lata. Wiaczajac sie¢ w zycie polityczne i aktywnie uczestniczac w zyciu spote-
czenstw lokalnych, firmy maja realny wptyw na podejmowane decyzje na poziomie
samorzadow lokalnych. Oznacza to, ze wplyw wtascicieli matych firm na budowanie
spoleczenistwa obywatelskiego jest wigc nie do przecenienia. To wtasnie mikro firmy
— za sprawq ich wlascicieli majq szanse stworzy¢ zreby spoteczenstwa obywatelskie-
go, pokazujac wlasnym przykladem jak wazna jest aktywnosc spoteczna. Przyktadow
takich dzialari w Polsce jest sporo, aby zobaczy¢ skale zjawiska wystarczy przejrzeé
strony internetowe matych miast i miasteczek, na ktorych zamieszcza si¢ informacje
o roznorodnych akcjach charytatywnych, wspolnych imprezach spotecznosci lokal-
nych, spotkaniach przy okazji imprez sportowych, uroczystosciach i debatach orga-
nizowanych przez wladze miasta czy gminy. Wlasnie poprzez takie dziatania mate
firmy pokazuja i realizuja swoje odpowiedzialne istnienie w spoleczenstwie, ktdre
nie daje si¢ ani zmierzy¢ ani skodyfikowaé, natomiast jego waga i konsekwengje dla
przysztosci spoteczenstw lokalnych jest bardzo duza.

Swiadomo$¢ istnienia i mozliwosci realizowania programéw w ramach CSR
oraz wiedza o CSR jest w matych firmach stosunkowo nikta, cho¢ moze lepiej by-
loby powiedzie¢, ze ,spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu” jest pojeciem rzadko
uzywanym w matych firmach — w Wielkiej Brytanii 71% matych firm nieswojo si¢
czuje uzywajac tego pojecia [.LMandl, A. Dorr Consolidated European Report 2007],
odnoszac je wylacznie do duzych koncernéw. Natomiast Swiadomos¢ swoich obo-
wiazkéw wynikajacych z poczucia odpowiedzialnosci w spoteczenistwie i bedace
ich efektem dziatania, w matych firmach sa do$¢ duze, lecz nie sa nazywane reali-
zowaniem programéw w ramach CSR. Stad prowadzenie badan o stopniu zaanga-
zowania MSP w realizacje takich programow jest czesto utrudnione, a to, co mate
firmy w swoim otoczeniu czynia, jest niemierzalne — co réwniez podkreslajg autorzy
badania Consolidated European Report 2007.
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Whnioski

Spoteczna odpowiedzialnos¢ firm, to sSwiadomos¢ odpowiedzialnego istnie-
nia, koegzystencji i wspodtdziatania o czym zostato wspomniane na poczatku
artykutu, to gléwnie zmiana filozofii funkcjonowania przedsiebiorstw i orga-
nizacji w spoteczenstwie, ktéra wymaga przeformulowania celéw i narzedzi,
to zmiana sposobu mys$lenia o firmie. Nieporozumieniem jest traktowanie
CSR instrumentalnie — jako narzedzia poprawy wizerunku lub jako akcji pro-
mocyjnej. , Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu to filozofia zarzqdzania
przedsigbiorstwem oparta na maksymalizowaniu zyskéw przy jednoczesnym budowa-
niu pozytywnych relacji z otoczeniem firmy...”* — to niestety jeszcze dos¢ rozpo-
wszechnione przekonanie. Réwnie rozpowszechnionym przekonaniem jest teza
0 wzorcowym wrecz realizowaniu programow CSR przez duze firmy, koncerny
transnarodowe. Nie ulega watpliwosci, ze firmy takie realizujq wielkie projekty
spoteczne i srodowiskowe, czesto duzym nakladem sit i srodkow, ale w sposob
ktéry nie moze by¢ kopiowany przez male firmy. Sposéb ich realizacji, zasieg,
uzywane narzedzia, zaangazowanie finansowe nie moga stanowi¢ punktu od-
niesienia dla matych firm.

Roéznice w realizacji koncepcji firmy odpowiedzialnej w przypadku firm duzych
i mikro to nie tylko réznica skali tych dziatan, czy innych uwarunkowan prawno-
ekonomicznych, to raczej inny sposéb myslenia o firmie i jej miejscu w spoteczen-
stwie. To, co faczy firmy mikro z wielkimi koncernami, to czesto posta¢ menedze-
ra/wtasciciela, jego poziom wrazliwosci etycznej.”® Czesto wiasciciel jest inicjatorem
i pomysltodawca projektoéw pomocowych, dziatan aktywizujacych spotecznosci lo-
kalne, czy dziatan na rzecz srodowiska naturalnego, jego przekonania, wyznawany
system warto$ci s3 gwarantem powodzenia tych przedsiewzie¢ i nie traktowania
ich jak kolejnej akcji promocyjnej. ,CSR nie da si¢ odfajkowa¢ za pomocq blyszczqcych
folderow i firm doradczych (...). CSR powinien leze¢ w gestii szefa”.”

Funkcjonujace w Polsce firmy stojq dopiero na poczatku drogi zmian w sposo-
bach zarzadzania firma, postrzegania jej roli w spoteczenstwie, budowania spo-
leczenstwa wiedzy i spoteczenstwa obywatelskiego. Znaczaca role w tej budowie
maja do odegrania zaréwno wielkie koncerny, jak i firmy mikro. Dziatajac na roz-
nych polach, podejmujac rézne dziatania i realizujac rézne cele moga by¢ w réw-
nym stopniu firma odpowiedzialng spotecznie.

% Sformulowania takie wcale nie s odosobnione, podpisaliby sie pod nimi tak dziennikarze mediéw zaj-
mujacych sie ekonomig, jak i niektérzy menedzerowie firm. Tak pisze tez p. M. Karwacka w artykule
, Koncepgja spotecznej odpowiedzialnosci firmy”, Gazeta Prawna, nr 237/06.12.2007

Pisatam o tym aspekcie dziatann CSR w artykule Rola mediéw w programach spotecznej odpowie-
dzialnosci firm W: Public relations: skuteczna komunikacja w teorii i praktyce: praca zbiorowa / pod
redakcja Henryka Przybylskiego. Katowice: Wydaw. Akademii Ekonomicznej im. Karola Adamie-
ckiego, 2006

Taki poglad reprezentuje Eggert Voscherau wiceprezes zarzadu BASF-u, firmy ktéra zdobyta pierwsze
miejsce w Good Company Ranking 2007. ,Dobrzy sasiedzi” w Manager nr 5/2007
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Streszczenie

Artykut prébuje pokazac specyfike realizacji idei firmy odpowiedzialnej w fir-
mach mikro i firmach duzych - podobienstwa i réznice w sposobie pojmowania
idei, specyfike dziatan i wynikajace z nich konsekwengje. Firmy duze — koncerny,
majac diametralnie r6zng strukture od firm mikro, dziatajac w innym otoczeniu eko-
nomicznym, w swojej dziatalnosci borykaja sie ze zgota réznymi, nie dajacymi si¢
poréwnac problemami. Stad ich pojmowanie i realizacja programoéw CSR jest na tyle
odmienna, ze nie moga stanowi¢ wzorca dla firm mikro — moga jedynie stanowi¢
ich komplementarne dopetnienie w budowaniu spoteczenstwa opartego na wiedzy,
spoteczenstwa obywatelskiego.
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Can Corporate Social Responsibility (CRS) culture serve as an example for small
and medium sized companies? (Summary)

The article attempts to demonstrate the specific way in which the concept of re-
sponsible business practice is realised in companies that are very small or very large
—the similarities and differences in perception and implementation together with their
consequences. Very large companies, such as concerns, have structures that are totally
different than those operating on a microeconomic scale; their economic environment
is quite different and the problems they have to deal with are incomparably different.
Therefore their perception and realisation of the CRS programme is too dissimilar to
serve as a model for small companies. At most it can be treated as a supplement in the
creation of a community understanding the principles of civic society.
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Konrad Misztal®®

SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSC PORTOW MORSKICH”

Wstep

Morza i oceany stanowiace srodowisko morskie $wiata, s obszarem réznorod-
nej i intensywnej dziatalnosci cztowieka, majacego bezposredni wptyw na ich stan
ekologiczny. Degradacji sSrodowiska ma zapobiec koncepcja zrownowazonego roz-
woju, sprowadzajaca si¢ do sprzezenia w jedna cato$¢ zagadnienn ekonomicznych,
spotecznych, ekologicznych i przestrzennych. Celem artykutu w powyzszym kon-
tekscie jest wykazanie roli transportu morskiego w zréwnowazonym wykorzysta-
niu moérz i oceandéw oraz spotecznej odpowiedzialno$ci portéw morskich za stan
$rodowiska naturalnego cztowieka. W opracowaniu artykutu postuzono sie¢ w cze-
$ci ogdlnej metodq indukcji, a w analizie zaleznosci przyczynowo - skutkowych
metoda dedukgji.

1. Ochrona srodowiska morskiego jako imperatyw spoleczny

Spoteczna swiadomos$¢ ochrony srodowiska morskiego przed nastepstwami za-
nieczyszczen ma stosunkowo niedtugi rodowdd, wynika to z przypisywania mo-
rzom i oceanom nieograniczonych zdolnosci samooczyszczania. Uwazano, ze pozo-
stajace w cigglym ruchu wody morskie moga wchtania¢ wszelkie zanieczyszczenia
bez trwatych, ujemnych zmian w tym srodowisku. Poglad ten, btedny w swoich
zalozeniach, mial negatywne konsekwencje dla stanu wielu moérz i oceanéw, kto-
ry w pewnych regionach $wiata osiagnat poziom krytyczny, zagrazajacy zasobom
biologicznym i wartoSciom rekreacyjnym wod morskich. Z tych wzgledéw ekologia
morska stata si¢ obecnie koniecznoscig i nakazem dla $wiatowej spolecznosci, na-
brala pierwszoplanowego znaczenia o wymiarze globalnym, a nie tylko regional-
nym i zmusita do podejmowania dziatan dla zachowania tego srodowiska.

Morza i oceany zawsze byly i nadal sg intensywnie wykorzystywane do celow
gospodarczych. Zawieraja zasoby zywnosci, surowcow i energii, a w zwiazku z tym

% Profesor doktor habilitowany, Instytut Transportu i Handlu Morskiego, Wydzial Ekonomiczny,
Uniwersytet Gdanski, kmisztal@poczta.fm
% Recenzja Przemystaw Kulawczuk.
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sa przedmiotem eksploracji i eksploatacji. Stan sSrodowiska morskiego podlega za-
tem szerokim wplywom wielorakiego oddzialywania czlowieka. Tradycyjne i naj-
bardziej powszechne formy wykorzystania morz i oceanéw do uprawiania zeglugi
i rybotowstwa, uzupelniane sa obecnie przez wzrastajaca dziatalno$¢ przemystowa
na morzu (poszukiwanie i wydobycie z dna morskiego ropy naftowej, gazu, piasku,
zwiru), budowe elektrowni wiatrowych i rurociagéw podwodnych, montaz kabli
podwodnych oraz przez rozwijajace si¢ réznorodne formy turystyki morskiej i nad-
morskiej (przybrzeznej). Pomigedzy wszystkimi formami uprawy morz i oceandw,
a efektywna ochrong srodowiska morskiego powinna by¢ zachowana réwnowaga,
gdyzjest to jedyny sposob zréwnowazonego wykorzystania mdrz. Troska o ochrone
srodowiska morskiego musi zatem wystepowac we wszystkich dziedzinach upra-
wy morza. Zréwnowazona gospodarka oznacza bowiem holistyczne podejscie do
ekorozwoju, polegajacego na powigzaniu rozwoju gospodarczego i spolecznego ze
sposobem korzystania ze sSrodowiska naturalnego.

Na zanieczyszczenia najbardziej narazone sa mniejsze morza, majace ograniczo-
ny kontakt z wszechoceanem i zwigzana z tym znikoma wymienialno$cia wod. Do
takich akwendéw morskich nalezy Morze Battyckie, wokot ktérego skupionych jest
dziewie¢ panistw z dobrze rozwinietymi gospodarczo i wysoko zurbanizowanymi
regionami nadmorskimi, z licznymi portami morskimi i duzym ruchem statkéw, ze
wzgledu na ozywiona intraregionalna i ekstraregionalng wymiane towarowa i wzra-
stajace przewozy pasazerskie. Morze Battyckie nalezy do akwenow o najwiekszej
na $wiecie koncentragji linii promowych, przewozacych rocznie ponad 100 milio-
now pasazerodw. W battyckich portach morskich przetadowuje si¢ w ciagu roku 350
mln ton réznorodnych tadunkéw.'™ Prognozy przewiduja systematyczny wzrost
tych wielko$ci. Ze wzgledu na rosnacy ruch statkow i obrotéw towarowych w po-
laczeniu ze specyfika wynikajaca z wewnatrzladowego potozenia, Morze Battyckie
zostalo uznane przez Miedzynarodowa Organizacje Morska (IMO) za szczegélnie
wrazliwy obszar morski (ang. Particularly Sensitive Sea Area).

Nic tez dziwnego, ze ochrona srodowiska morskiego w regionie Morza Batty-
ckiego nabrata pierwszorzednego znaczenia i jak nigdzie indziej, silnie integruje
panistwa nadbrzezne. Ochrona wspdlnego dobra, jakim jest Morze Battyckie, zjed-
noczyla panstwa nadbaltyckie jeszcze w okresie istniejacych w Europie podziatow
politycznych i stanowila pierwsze przejawy proceséw integracyjnych w regionie.
Problemy ochrony srodowiska morskiego staty sie wiec priorytetem i niejako pod-
waling battyckiej wspdtpracy.

Poczucie odpowiedzialnosci za degradacje srodowiska morskiego sktonito pan-
stwa nadbaltyckie do blizszego wspdtdziatania. Efektem porozumienia bylo pod-
pisanie w 1974 roku w Helsinkach Konwencji o Ochronie Srodowiska Morskiego
Obszaru Morza Battyckiego. Konwencja ta ma szczegoélne znaczenie, bowiem jako

10K Misztal: Handel morski w Europie Battyckiej, (w:) Transport i handel morski, Gdansk 2002, s. 19
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pierwsza zawierata postanowienia dotyczace kompleksowego uregulowania prob-
leméw zanieczyszczenia Morza Battyckiego (pochodzacego ze wszystkich Zrodet,
to jest ze statkdw, z ladu i z powietrza) oraz powotania do Zycia statego organu
czuwajacego nad kontrola realizacji zalecen.'™

W obrebie Morza Battyckiego istnieja takze dwustronne umowy panstw o wspot-
pracy gospodarczej na wodach granicznych, zawierajgce normy prawne w zakre-
sie ochrony morza przed zanieczyszczeniami pochodzacymi z ladu.' Organizacja
regionalng dziatajacq na rzecz ochrony Morza Battyckiego jest Battycka Komisja
Ochrony Srodowiska Morskiego (HELCOM). Jej gtéwnym celem jest opracowanie
wspolnej polityki w odniesieniu do ochrony $rodowiska Battyku, opartej na zasa-
dach zréwnowazonego rozwoju, uwzgledniajacego integracje zagadnien ekologicz-
nych, spotecznych, gospodarczych i przestrzennych.'®

Agenda 21 dla Morza Battyckiego zaklada, Ze Region Baltycki powinien prze-
ksztatca¢ si¢ w zintegrowany, konkurencyjny i dynamiczny obszar zréwnowazo-
nego rozwoju z poszanowaniem spotecznie akceptowanych kryteriéw srodowisko-
wych.

Wazna role w dziataniach panstw nadbattyckich w zakresie zréwnowazonego
rozwoju odgrywa przepltyw i upowszechnianie informacji. W dziedzinie tej w regio-
nie Morza Battyckiego funkcjonuje kilka wyspecjalizowanych programéw majacych
na celu gromadzenie i udostepnianie informacji o srodowisku i zréwnowazonym
rozwoju oraz statystyczna baza danych.

Region Battycki stanowi przyktad unikalnej w skali $wiatowej wspdtpracy na
rzecz zrownowazonego rozwoju. Aktywna, bogata w inicjatywy i wszechstron-
na wspotpraca panstw regionu stwarza przyjazny klimat realizacji ekorozwoju.
Wzmacnia to spoteczne zrozumienie, akceptacje i adaptacje przyjetych zatozen stra-
tegii dziatania w omawianym zakresie.

2. Rola transportu morskiego w zrownowazonym wykorzystywaniu
morz i oceandw

Transport morski jest najstarsza forma wykorzystywania morz i oceandéw do
przewozu towarow i ludzi. Za jego posrednictwem przewozone sa droga morska
olbrzymie ilo$ci towaréw oraz znaczna liczba pasazerow. Ze wzgledu na swoj cha-
rakter i zasieg jest typowo globalng gatezia transportu. O globalnym charakterze
transportu morskiego Swiadczy fakt, ze obstuguje on okoto 2/3 Swiatowych obrotow
towarowych. W odniesieniu do poszczegolnych krajow czy regionéw swiata udziat
ten jest zréznicowany w zaleznosci od ich potozenia geograficznego, rodzaju prze-

11K Misztal, L.Kuzma, S.Szwankowski, Organizacja i eksploatacja portéw morskich, Gdansk 1994, s. 204

12 Lukaszuk: Miedzynarodowe prawo morza, Warszawa 1997, s. 204

108 W.Toczyski: System monitoringu rozwoju zréwnowazonego Polski Péinocnej w Regionie Baltyckim,
Gdansk 2003, s. 65
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wozonych fadunkéw oraz kierunkéw wymiany towarowej. Umozliwia on przewoz
zroznicowanej struktury towarowej w nieograniczonym zasiegu, w ramach natural-
nego srodowiska jego eksploatacji.'®*

Dla Europy i Unii Europejskiej transport morski stanowi podstawe zewnetrznych
i wewnetrznych kontaktow gospodarczych i handlowych. Niemal 90% wymiany
towarowej krajow cztonkowskich Unii Europejskiej w relacjach miedzykontynen-
talnych i 40% obrotéw wewnatrzunijnych jest realizowanych drogg morska. W 1200
europejskich portach morskich przetadowuje sie rocznie 3,5 mld ton tadunkow i ob-
stuguje 350 mIn pasazeréw.'®

Wykorzystywanie transportu morskiego do przewozu fadunkow w relacjach
interkontynentalnych stanowi podstawe swiatowego systemu transportowego, co
stalo sie mozliwe dzigki warunkom naturalnym panujacym na naszym globie, gdzie
morza i oceany zajmuja okoto 70% jego powierzchni. Naturalne szlaki zeglugowe,
bedace swoistymi taczami miedzykontynentalnymi, pozwalaja na dostarczenie ta-
dunkéw statkami, przy wspdtdziataniu ze $rodkami transportu srédladowego,
praktycznie w kazde miejsce na kuli ziemskie;j.

Gléwnymi sktadnikami Swiatowej wymiany towarowej realizowanej droga mor-
ska sa: ropa naftowa i jej produkty oraz tadunki skonteneryzowane, czyli tadunki
czyste z punktu widzenia ekologicznego. Ropa naftowa moze okazacd si¢ wyjatkowo
niebezpieczna dla sSrodowiska morskiego w sytuacjach katastroficznych lub awaryj-
nych, a jej wyptyw ze zbiornikowcéw, w zaleznosci od rozmiaréw, stanowi praw-
dziwg kleske ekologiczna. Sa to jednak wydarzenia sporadyczne, wobec olbrzymiej
ilosci ropy naftowej przemieszczanej po morzach i oceanach swiata. Udzial innych
tadunkow masowych, takich jak wegiel, rudy Zelaza, siarka, apatyty i fosforyty, sta-
nowiacych duze zagrozenie dla srodowiska, ze wzgledu na ich naturalne witasci-
wosci fizyko — chemiczne, w $wiatowych obrotach towarowych maleje. Prognozy
przewiduja systematyczny spadek przewozow tych fadunkéw droga morska, nato-
miast wzrost przewozdéw surowcow energetycznych (ropy naftowej i gazow) oraz
wyrobow gotowych w postaci zjednostkowanej (to jest w kontenerach i jednostkach
ro-ro), ktoére dzieki nowoczesnym technologiom przewozu nie stwarzaja proble-
mow ekologicznych.

Transport morski jest najbardziej przyjazny srodowisku ze wszystkich gale-
zi transportu, a zanieczyszczenia morz i oceandw przez statki stanowia niewielki
procent wszystkich zanieczyszczen srodowiska naturalnego, szczegdlnie zas wod
powierzchniowych (otwartych). Po przeciwleglej stronie znajduje si¢ transport
drogowy powodujacy najwiecej kosztow zewnetrznych z tytutu wysokiej szkod-

104 K Misztal: Funkcjonowanie portéw morskich w gospodarce globalnej (w:) Transport morski w gospo-
darce globalnej, Gdansk 2002, s. 82

105 Zielona Ksiega — W kierunku przyszlej unijnej polityki morskiej. Europejska wizja mérz i oceanow.
Komisja Wspdlnot Europejskich. Bruksela (COM) 2006
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liwosci dla $srodowiska naturalnego (zanieczyszczenia powietrza spalinami, hatas,
wypadki powodujace skazenie srodowiska, duze zuzycie energii, zagrozenie dla
zdrowia i zycia uzytkownikéw drég). Podkresli¢ nalezy, ze europejski system trans-
portowy w relacjach ladowych opiera si¢ wlasnie na transporcie drogowym, prze-
wozacym 80% ogotu tadunkow w ujeciu iloSciowym. Powstata zatem koncepcja
przeorientowania europejskiego systemu transportowego tak, aby byt on bardziej
zgodny z uwzgledniajaca wymogi ochrony $rodowiska zasada zréwnowazonego
przemieszczania (ang. sustainable mobility).!® Propagowane przez Uni¢ Europej-
ska hasto , From land to sea” ma na celu przeniesienie czesci obrotéw towarowych
z ladu na morze i ograniczenie w ten sposéb dominujacej roli transportu drogowego
w europejskim systemie transportowym. Cel ten osiagna¢ mozna poprzez rozwoj
zeglugi bliskiego zasiegu (ang. short sea shipping), wykazujacej wymierne walory
ekologiczne.'"”

Przyspieszeniu zmian w strukturze europejskiego systemu transportowego ma
stuzy¢ program ,Marco Polo” (ang. The Marco Polo Programme — A New Promo-
tion Concept for Alternatives to Road Transport). Program ten zaktada wspieranie
(rowniez finansowe) przedsiewzie¢ alternatywnych w stosunku do transportu dro-
gowego.

W ekorozwoj wpisuje si¢ rowniez tworzenie intermodalnych tancuchéw trans-
portowych, faczacych ze soba zegluge morska, transport wodny $rédladowy, trans-
port kolejowy i transport drogowy, w przewozach tadunkéw zjednostkowanych.
Ekologiczny aspekt tego rodzaju transportu sprowadza si¢ gtownie do usprawnienia
przetadunkow posrednich, co oznacza, ze towar podlega manipulacjom przetadun-
kowo — sktadowym wraz z kontenerem lub $rodkiem transportowym oraz do po-
Iaczenia w relacjach ladowych przewozéw drogowo — szynowych (ang. piggyback
lub kangaroo system), w ktorych srodek transportu drogowego korzysta z ustugi
przewozowej transportu kolejowego. Rozwigzanie to ma zwiekszy¢ udziat trans-
portu kolejowego w przewozach ladowych, jako bardziej przyjaznego dla $rodo-
wiska. Z kolei w relacjach morskich taczy sie w jeden cykl transportowy przewozy
ladowo — promowe, sprowadzajace sie do przewozu srodkéw transportu ladowego
(ciezardéwek, ciggnikdw z naczepami, naczep, wagonow kolejowych) promami mor-
skimi.

Miejscem, w ktérym nastepuje zetknigcie sie roznych srodkow transportu w la-
dowo — morskim tanicuchu dostaw, sa porty morskie.

106 ] Kujawa: Zegluga bliskiego zasiegu w Unii Europejskiej i w Polsce (w:) Transport i handel morski,
Gdansk 2002, s. 79

107 Zuzycie paliwa w przeliczeniu na 1 tkm jest w zegludze bliskiego zasiegu 1,8 raza mniejsze niz
w transporcie kolejowym i 6,5 raza mniejsze niz w transporcie drogowym, a co za tym idzie jest nizsza
emisja CO2 do atmosfery, a takze innych zanieczyszczen, jedynie z wyjatkiem dwutlenku siarki. Vide:
J.Kujawa: Zegluga bliskiego zasiegu..., op. cit. s. 80
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3. Porty morskie jako Zrodlo zanieczyszczania srodowiska naturalnego

Porty morskie usytuowane sa na granicy dwoch réznych pod wzgledem natural-
nym $rodowisk transportowych (ladowym i morskim) i z tej przyczyny musi nastapi¢
w nich zmiana $rodka transportowego przez tadunek. Koncentruja one duze ilosci roz-
norodnych fadunkéw o zréznicowanej strukturze asortymentowej i zréoznicowanych
wlasciwosciach, tak natury technicznej (zewnetrznej), jak i naturalnej (wewnetrznej),
determinujacych technologie ustug portowych. Obstuguja rowniez réznorodne srod-
ki transportowe, dowozace i odwozace tadunki z portéw morskich w ramach ladowo
— morskich tancuchéw dostaw. Ponadto sq miejscem lokalizacji réznorodnego prze-
mystu portowego i okotoportowego, wykorzystujacego rente potozenia. Wreszcie sa
miejscami duzego osadnictwa, bowiem dzieki rozlegtej dzialalnosci gospodarczej sta-
nowia duzy rynek pracy, oferujac zatrudnienie znacznej liczbie mieszkaricdw miasta
portowego. Sa funkcjonalnie powigzane z miastem portowym, szczegdlnie w zakresie
ich przestrzennego rozwoju. Wspdtczesne porty morskie to zatem wielkie portowo
— przemystowo — miejskie aglomeracje, przestrzennochlonne organizmy gospodarcze,
o wielorakich funkcjach ekonomicznych, spotecznych i sSrodowiskowych.

Powyzsze aspekty charakterystyczne dla dziatalnosci portéw morskich powo-
duja, Ze stanowia one same w sobie zagrozenie dla srodowiska naturalnego czto-
wieka. Dziatalnos¢ kazdego portu morskiego w trakcie jego normalnej eksploatacji
i rozwoju jest skoncentrowanym przestrzennie zagrozeniem dla srodowiska. Nie-
watpliwie najwigksza role w zanieczyszczaniu srodowiska naturalnego przez port
morski, tak powietrza (atmosfery), jak i wod powierzchniowych (otwartych) oraz
wod podziemnych i gleby, odgrywa podstawowa ustuga portowa — przetadunek
fadunkow masowych.

Podstawowym zrodtem zanieczyszczenia powietrza sa pyly powstate przy przeta-
dunku tadunkéw masowych sypkich, a takze gazy i dymy o r6znym stopniu toksycz-
nosci. Przeladunki portowe sa takze zrodtem kurzow, popiotdw lotnych, sadzy i innych
szkodliwych produktéw powstatych w czasie dokonywanych w portach morskich
procesdéw technologicznych. Do fadunkéw powodujacych najwieksze zanieczyszczenie
powietrza w portach zalicza sie fosforyty, apatyty, siarke, tlenek glinu i zboza.

W wyniku prac przetadunkowych i manipulacyjnych prowadzonych w portach
morskich, powstaja straty naturalne w fadunkach, trudne do opanowania, takie jak
rozkruszanie, rozkurzanie, rozpylanie i rozlewanie. Iloé¢ dostarczanych ta droga
zanieczyszczen i skazen do srodowiska wodnego i ladowego w portach zalezy nie
tylko od rodzaju tadunku, lecz przede wszystkim od:'®
- liczby operacji przeladunkowych,

— stosowanej technologii przetadunku,
— stanu technicznego urzadzen przeladunkowych,

108 K.Misztal: Wspodtczesny rozwoj portéw morskich. Wydawnictwo Morskie, Gdansk 1985, s. 121
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- aktualnych warunkéw hydrologiczno — meteorologicznych,
— kwalifikacji i Swiadomosci ekologicznej robotnikow portowych,
— organizacji prac przetadunkowych i manipulacyjnych.

Znaczny wzrost obrotéw towarowych portéw morskich, stosowanie do prze-
wozow tadunkow coraz wigkszych statkow i zwigzany z tym zwiekszony naptyw
srodkéw transportu ladowego oraz rozwoéj przemystu portowego i okotoportowego
na niespotykana dotad skale, powoduja koncentracje tadunkow w ilo$ciach umozli-
wiajacych nieprzerwang prace specjalistycznych baz przetadunkowo — sktadowych.
W wyniku tego powstaja w portach skltadowiska tadunkéw masowych, ktérych
wielko$¢ stwarza dogodne warunki migracji zanieczyszczen do $rodowiska. Duze
i odkryte sklfadowiska fadunkéw masowych sa stalym zrédtem zanieczyszczen gle-
by i powietrza. Na otwartych sktadowiskach powstaje wywiewanie wiatrowe zgro-
madzonych tam tadunkoéw sypkich. Ponadto moze mie¢ miejsce splukiwanie przez
wody opadowe zanieczyszczen pylowych i dalsza ich migracja do gleby.

Wody powierzchniowe w portach morskich ulegaja skazeniu przez zanieczysz-
czenia pochodzace z ladu i z morza, gléwnie przez scieki przemystowe i komunalne
miast portowych oraz przemystu portowego.

Bezposrednim zrddlem zanieczyszczen portowych sa takze statki morskie, ob-
stugiwane w portach morskich. Wytwarzaja one uboczne produkty powstajace
w wyniku dziatania ich mechanizméw, bytu zatogi i okreslonego typu dziatalnosci,
do jakiej sa przeznaczone.

Duzy wplyw na zanieczyszczenie sSrodowiska naturalnego w portach morskich
ma niewatpliwie przemyst portowy, a szczegdlnie przetworczy, emitujacy szkod-
liwe substancje do atmosfery oraz odprowadzajacy $cieki przemystowe do wod
portowych. Zagadnienie to staje si¢ coraz bardziej znaczace w Swietle wzrastajacej
industrializacji portow morskich.

Porty morskie na $wiecie przezywaja obecnie szybki rozwdj w zwiazku z po-
wiekszajacymi si¢ z roku na rok miedzynarodowymi obrotami towarowymi, reali-
zowanymi droga morska. Sprzyja to inwestowaniu w portach w nowe stanowiska
i urzadzenia przetadunkowe. Nastepuje tez intensywne uprzemystowienie portow
morskich. Wszystkie te zjawiska powoduja wzrost stopnia zagrozenia srodowiska
naturalnego i zwigzang z tym koniecznos¢ prowadzenia dziatalnosci zapobiegaw-
czej, zabezpieczajacej przed szkodliwymi wptywami postepu technicznego i tech-
nologicznego w portach morskich i w transporcie morskim.

4. Ekologiczna odpowiedzialnos¢ portow morskich

We wspotczesnym swiecie idea ochrony srodowiska naturalnego scisle wiaze sig
z prawami czlowieka. Czlowiek ma prawo do zycia w $rodowisku czystym, a pro-
wadzona przez niego dzialalnos¢ gospodarcza nie powinna i nie moze tego $rodo-
wiska niszczy¢.
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Do péznych lat 80. ubieglego wieku istniato przekonanie, Ze rozwoj przemy-
stu i techniki oznacza postep i polepszenie standardu zycia cztowieka. Podejscie to
uspito czujnosc¢ ekologiczna spoleczenstw i w rezultacie doprowadzito do znacznej
degradacji srodowiska przyrodniczego na $wiecie. Obecnie czlowiek zastanawia sie
jak przywrdéci¢ pierwotna wartos$¢ srodowisku i co zrobi¢, aby dalej go nie niszczyc¢.
Nastata era ekologiczna, w ktorej odpowiedzialnos¢ za srodowisko spada nie tylko
na kazdego obywatela $wiata, ale rOwniez, a moze przede wszystkim, na stworzone
przez niego podmioty gospodarcze, organizacje i panstwa.

Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa (ang. Corporate Social Responsi-
bility) polega na minimalizowaniu negatywnego i maksymalizowaniu pozytywne-
go wplywu na jego sSrodowisko naturalne i spoteczne, przy jednoczesnym osiaganiu
zyskow. Oznacza zatem synergiczng zaleznos¢ pomiedzy etyka, ekonomia i ekolo-
gig. Uznanie w opinii spotecznej przedsigbiorstwa za odpowiedzialne spotecznie,
ma dla niego duza wartos¢ rynkowa i stanowi atut w walce konkurencyjne;j.

Port morski nie jest typowym przedsigbiorstwem przemystowym czy ustugo-
wym, w ktédrym jednoznacznie mozna okresli¢ odpowiedzialnos¢ za srodowisko
naturalne. Jest ztozonym organizmem gospodarczym o rozbudowanych strukturach
przestrzennych, charakteryzujacym sie wielopodmiotowoscig w realizacji swoich
funkcji gospodarczych i wieloasortymentowoscia produkgji, stanowigcym zbidr od-
rebnych i samodzielnych przedsigbiorstw o réznym stopniu powigzan z otoczeniem
i zréznicowanej odpowiedzialnosci wobec spoteczenstwa i srodowiska.

Moéwiac o ekologicznej odpowiedzialnosci portow morskich nalezy wydzieli¢
trzy sfery ich dziatalnosci, sg to:

— administracja morska reprezentowana przez Urzedy Morskie, ktdre kontroluja
przestrzeganie miedzynarodowych i krajowych przepiséw dotyczacych ochro-
ny $rodowiska morskiego w portach i na wodach przybrzeznych oraz wydaja
w tym wzgledzie okreslone zarzadzenia i regulacje;

- zarzadzanie portami, sprawowane przez zarzady portow, odpowiedzialne za go-
spodarowanie terenami portowymi i za stan infrastruktury portowej, okreslajace
strategie przestrzennego i funkcjonalnego rozwoju portéw morskich, organizu-
jace portowa dziatalnos$¢ eksploatacyjna, reprezentujace porty wobec krajowego
i miedzynarodowego otoczenia gospodarczego;

— eksploatacja portu prowadzona przez operatoréw portowych, czyli prywatne
przedsigbiorstwa wykonujace réznorodne ustugi portowe na rzecz tadunkow
i statkow, funkcjonujace na lokalnym rynku ustug portowych i z tej racji powia-
zane na ogot z lokalnym otoczeniem spotecznym i srodowiskowym.

Ponadto w przestrzennych strukturach portowych wystepuja liczne przedsie-
biorstwa przemystowe, o bardzo zréznicowanym profilu produkcji, majace silny
wplyw na otoczenie zewnetrzne. Port morski ma réwniez wielostronne powiazania
z miastem portowym, w granicach ktérego jest zlokalizowany, szczegdlnie w zakre-
sie infrastruktury komunalne;j.
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Z powyzszego wynika, ze odpowiedzialno$¢ portéw morskich za srodowisko
naturalne jest wypadkowa odpowiedzialnosci czastkowych, o réoznym stopniu na-
tezenia.

W strukturze organizacyjnej portéw morskich najwigkszy wptyw na zanieczysz-
czenie srodowiska naturalnego wykazujq portowe przedsiebiorstwa eksploatacyjne,
w zaleznosci od rodzaju obstugiwanych fadunkow i zastosowanych rozwiazan tech-
nologicznych. Najbardziej zatem ujemny wpltyw na stan $rodowiska naturalnego
w portach morskich maja te przedsiebiorstwa, ktore przetadowuja i sktaduja suche
tadunki masowe. Trzeba w tym miejscu podkresli¢, ze tadunki te stanowiq dominu-
jacy sktadnik obrotéw towarowych wigkszosci portéw morskich na swiecie. Szkod-
liwos¢ tych tadunkéw dla Srodowiska ogranicza si¢ poprzez stosowanie technologii
przewozowych i przetadunkowo — skladowych neutralizujacych ich wiasciwosci
naturalne i eliminujacych indywidualne cechy, na przyklad fluidyzacje fadunkow
pylacych, umozliwiajaca zastosowanie przeladunku pneumatycznego, czy sprowa-
dzenie suchych tadunkéw masowych do postaci medium ciektego i zastosowanie
przetadunku hydraulicznego.

Zatem przedsiebiorstwem spotecznie odpowiedzialnym za srodowisko natural-
ne jest to, ktdre stosuje ekologiczne technologie produkcji ustug portowych, mimo
ze ich wprowadzenie powoduje dodatkowe, czesto wysokie, koszty obnizajace zysk.
Celem takich przedsigbiorstw nie jest zysk za wszelkq cene z pogwalceniem praw
cztowieka do czystego i zdrowego srodowiska.

Druga grupe zagrozenia ekologicznego w portach morskich stanowia przedsie-
biorstwa przemystowe zlokalizowane na terenach portowych lub w bliskim ich sa-
siedztwie. Czesto przedsiebiorstwa te sa gtownymi winowajcami skazenia srodowi-
ska portowego, bowiem nie poddaja si¢ (lub z oporem) naciskowi opinii spolecznej
nawotujacej do poszanowania sSrodowiska. Do takich przedsiebiorstw mozna zaliczy¢
Gdarniskq Fabryke Nawozow Fosforowych i Siarkopol w Gdansku. Zaktady te powo-
duja bardzo powazne skazenie Srodowiska, siegajace daleko poza strefe ochronna.
Skazenie to jest uznawane za gtéwne zrédio nadmiernej zachorowalnosci na choroby
drég oddechowych i nowotwory w aglomeracji gdanskiej. Dopiero pod wplywem
silnego nacisku ekologicznego spotecznosci lokalnej wtadze samorzadu terytorialne-
go zmusity owe przedsigbiorstwa do podjecia stosownych rozwigzan zapobiegaw-
czych. Jednakze przedsigbiorstwa spolecznie odpowiedzialne dobrowolnie decyduja
sie dbac o srodowisko naturalne, a nie pod naciskiem i przymusem.

Spotecznie odpowiedzialny port morski przeciwdziata zanieczyszczeniu srodo-
wiska naturalnego poprzez dziatania profilaktyczne. Polegaja one na podejmowa-
niu przedsiewzie¢ inwestycyjnych i organizacyjnych w samym porcie, jak i na styku
z miastem portowym. Niektore porty wiaczaja sie do budowy i modernizacji komu-
nalnej sieci kanalizacyjne;j.

Stymulowanie i kierowanie proekologicznymi dziataniami portowymi nalezy do
podmiotu zarzadzajacego portem morskim. W ramach jego funkcji zarzadczych po-
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winno znalez¢ sie zarzadzanie sSrodowiskiem (tzw. zarzadzanie ekologiczne) wcho-
dzace w sklad zarzadzania strategicznego. Podporzadkowuje ono zasoby, zachowa-
nia i normy dziatania zasadom ochrony $rodowiska, minimalizujacym obcigzenie
negatywnymi skutkami dziatalnosci portu morskiego. Proekologiczne dziatania
przekladaja si¢ w efekcie na opinie portu i jego wizerunek spoteczny. Budowanie
opinii portu jako odpowiedzialnego i $wiadomie troszczacego sie o srodowisko na-
turalne, moze stac si¢ kapitalem na przysztos¢.

Zakonczenie

Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa respektujacego poszanowanie
srodowiska naturalnego jest cecha gospodarki opartej na wiedzy, umiejetnosciach
i innowagji, co podkresla si¢ w Strategii Lizboniskiej z 2001 roku. Doceniajac znacze-
nie wiedzy w gospodarce, Komisja Europejska zainicjowata dziatania w celu utwo-
rzenia tzw. platform ekologicznych. W odniesieniu do portéw morskich program
zaklada rozwdj innowacyjnych systemoéw przetadunkowych, zgodnych z dynami-
ka zmian w otoczeniu zewnetrznym i wrazliwych na sygnaty ptynace ze sSrodowi-
ska. Jest to rozwoj zréwnowazony, obejmujacy przemiany gospodarcze i spoteczne,
w ktorym nastepuje integracja dziatan politycznych, ekonomicznych i spotecznych
z zachowaniem réwnowagi przyrodniczej, co zapewnic¢ ma tworzenie ekologiczne-
go fadu na swiecie.

Literatura

1.Hope E. (2006) Odpowiedzialnos¢ w dziataniach public relations — zasady etycz-
ne (w:) Public Relations, Warszawa

2.Jezowski P. (2000) Ochrona srodowiska. Ekorozw¢j., Warszawa

3. Koztowski S. (2000) Ekorozwdj. Wyzwanie XXI wieku, Warszawa

4.Kujawa J. (2002) Zegluga bliskiego zasiegu w Unii Europejskiej i w Polsce,
(w:) Transport i handel morski, Gdarisk

5.Lukaszuk L. (1997) Miedzynarodowe prawo morza, Warszawa

6. Misztal K. (1985) Wspodtczesny rozwoj portow morskich, Gdansk

7.Misztal K., Kuzma J., Szwankowski S. (1994) Organizacja i eksploatacja portéw
morskich, Gdansk

8.Misztal K. (2002) Handel morski w Europie Baltyckiej (w:) Transport i handel
morski, Gdansk

9.Misztal K. (2002) Funkcjonowanie portdow morskich w gospodarce globalnej,
(w:) Transport morski w gospodarce globalnej, Gdansk

10.Salmonowicz H. (2007) Bezpieczny, proekologiczny i konkurencyjny sektor

transportu morskiego i srédladowego jako element zrownowazonego rozwoju
Unii Europejskiej (w:) Wspolna europejska a polska polityka morska, Gdanisk



Spoteczna odpowiedzialnosé portow morskich 183

11. Strategia rozwoju portéw morskich do 2015 roku (2007), Ministerstwo Gospo-
darki Morskiej, Warszawa

12. Toczyski W. (2003) System monitoringu rozwoju zrownowazonego Polski Pot-
nocnej w Regionie Battyckim, Gdanisk

13. Zielona Ksigga. W kierunku przysztej unijnej polityki morskiej. Europejska wizja
morz i oceandw. (2006) Komisja Wspdlnot Europejskich, Bruksela (COM)

Streszczenie

Ochrona srodowiska morskiego jest waznym zadaniem krajéw nadmorskich.
W regionie Morza Battyckiego ochrona srodowiska nabrata pierwszorzednego zna-
czenia i jak nigdzie indziej silnie integruje parnistwa nadbrzezne. Efektem porozu-
mienia byto podpisanie w 1974 roku w Helsinkach Konwencji o Ochronie Srodo-
wiska Morskiego Obszaru Morza Battyckiego. Rozwdj ekologicznego transportu
morskiego moze by¢ czynnikiem zmniejszenia obcigzenia srodowiskowego powo-
dowanego przez transport ladowy. Dla osiagniecia tego celu konieczne jest zaréwno
wdrazanie nowoczesnych technologii transportu droga morska ale takze szczegol-
na dbato$¢ o srodowisko w portach morskich. Porty stanowia wazne miejsce objete
ryzykami zanieczyszczen. Odpowiedzialne zarzadzanie srodowiskowe w portach
morskich stanowi wazny czynnik zréownowazonego rozwoju systemoéw transporto-
wych i calej gospodarki.

Social responsibilty of the sea ports (Summary)

Protection of marine environment is a significant task for coastal countries. The
idea of environmental protection of sea areas gained special attention of the Bal-
tic Sea countries and nowadays strongly integrates their efforts in this scope. The
coastal countries cooperation resulted in concluding The Baltic Sea Environment
Protection Convention of Helsinki, 1974 — a unique example of good cooperation
practice. The development of marine transport can be a factor relaxing environmen-
tal tensions caused by land transportation. The achieve this goal, both implemen-
tation of modern ecological marine transportation technologies and a special care
for environmental protection in sea ports should be performed. Sea ports constitute
important marine pollution hazard locations. Environmentally responsible port ma-
nagement can be a factor balancing the development of transportation systems and
the whole economy.
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1. Podsumowanie cyklu szkolen ,Szansa w dojrzatosci

- czyli jak rozwija¢ umiejetnosci niezbedne na rynku pracy”

Koncepcja szkolenia dla pracownikow powyzej 40 roku zycia zrodzita si¢ na
etapie realizacji Dziatania 1. Partnerstwo przeprowadzito badanie opinii cztonkow
izb gospodarczych oraz 19 organizacji pozarzadowych dziatajacych na rzecz grup
dyskryminowanych. Celem badania byta ocena obecnej sytuacji na rynku pracy
w zakresie barier w zatrudnianiu. Wyniki pozwolily na okreélenie katalogu cech
i umiejetnosci, jakich oczekuja pracodawcy od swoich pracownikow. Z przeprowa-
dzonych badan wynikato réwniez, Zze najwieksze problemy na rynku pracy maja
takie grupy, jak osoby w wieku 40+, kobiety, mtodzi pracownicy i osoby niepetno-
sprawne. Z przeprowadzonych konsultacji wynikato jednak, ze grupa najbardziej
dyskryminowana sg pracownicy powyzej 40 roku zycia, poniewaz wielu pracodaw-
coOw wcigz uwaza, ze osoby powyzej 40 roku zycia maja zte nawyki i przyzwycza-
jenia wyniesione z pracy w systemie gospodarki socjalistycznej, a co wiecej, wsrdd
znacznej czesci pracownikow tej grupy, zauwazalny stat sie problem przystosowa-
nia si¢ do zmieniajacej si¢ sytuacji i nowego stylu pracy. W zwigzku z tym ta grupa
stala si¢ beneficjentem ostatecznym Partnerstwa.

Pracownicy z grupy osob w wieku 40+, zagrozeni utrata pracy sa zainteresowani
zbudowaniem warunkow dajacych im réwne szanse na rynku pracy i ograniczaja-
cych stereotypy, ktérymi kieruja sie pracodawcy.'®”

Gléwnym podejSciem Partnerstwa w stosunku do tej grupy beneficjentéw byto
wyksztatcenie takich umiejetnosci, aby osoby w wieku 40+ nauczyty sie przeksztal-
cac¢ swoje stabe strony w silne. Migdzy innymi wyksztalcenie tej umiejetnosci lezato
u podstaw organizacji kolejnych szkolen ,Szansa w dojrzatosci — czyli jak rozwijac
umiejetnosci niezbedne na rynku pracy”.

1.1. Harmonogram i cel szkolen

Celem przeprowadzonych szkolen byto nabycie przez pracownikéw umiejetno-
$ci i wyksztatcenie cech zwiekszajacych ich szanse na rynku pracy i pozwalajacych
sprosta¢ wymaganiom pracodawcy poprzez:

— nabycie lub zwigkszenie umiejetnosci w zakresie stosowania nowoczesnych
technologii;

109 Zatacznik nr 1 do umowy o Partnerstwie na Rzecz Rozwoju , Zatrudnienie Fair Play. Kultura przed-
siebiorczosci i etyki rynku pracy”, Strategia i opis projektu.
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— zmiang w postawach wobec pracy i pracodawcy oraz nabycie umiejetnosci do
wspotpracy w ramach zespolu pracownikéw.

Szkolenia skierowane byty do oséb:

- powyzej 40 roku zycia,
— posiadajacych srednie lub wyzsze wyksztatcenie,
- zatrudnionych na umowe o prace w matym lub Srednim przedsiebiorstwie.

Celem szkolen bylo takze z jednej strony nauczenie pracownikéw korzystania
z ich mocnych stron — z doswiadczenia zyciowego i zawodowego, a z drugiej strony
doprowadzenie do zamiany ich stabych stron w silne, poprzez budowanie zaanga-
zowania, wzmacnianie ambicji, wspoldziatanie i wspotprace w miejscu pracy — czyli
wartosci, od ktdrych zalezy sukces przedsiebiorstwa.

Terminy cyklu szkolen pt. ,Szansa w dojrzatosci — czyli jak rozwijac¢ umiejetnosci
niezbedne na rynku pracy” (przeprowadzonych w Centrum Konferencyjno — Kon-
gresowym Panstwowej Wyzszej Szkoty Biznesu i Administracji (PWSBiA) w War-
szawie przy ul. Bobrowieckiej 9):

— 26-28 wrzesnia 2006 r.,

— 2-4 pazdziernika 2006 r.,

— 29listopada — 1 grudnia 2006 r.,
— 19-21 wrzesnia 2007 r.,

— 26-28 wrzesnia 2007 r.

1.2. Tematyka szkolen

Szkolenie , Szansa w dojrzalosci — czyli jak rozwija¢ umiejetnosci na rynku pracy”
skladalo si¢ z dwoch czgsci: obstugi komputera (1 dzien) oraz czesci , migkkiej” (2 dni).

Szkolenie z zakresu obstugi komputera (1 dzien szkolenia) obejmowato nastepu-
jace tematy:

— obstuga Internetu, ze szczegdlnym uwzglednieniem wyszukiwania i przecho-
wywania informacji uzyskanych z Internetu,

— instalacja oraz deinstalacja programow komputerowych w systemie MS Win-
dows, z uwzglednieniem waznych katalogdéw tego systemu,

— kurs podstawowy MS Excel.

Zyjemy w czasach ciaglych przemian gospodarczych i koniecznosci przysto-
sowywania si¢ do zmieniajacych sie standardéw pracy. W dobie przedsigbiorstw
,uczacych sie” pracownicy powinni by¢ gotowi na zdobywanie nowych umiejet-
nosci i poszerzanie wiedzy, by efektywnie pracowac, sprosta¢ wymaganiom praco-
dawcy i utrzymac swe miejsce pracy.

Szkolenia daty uczestnikom mozliwosc zdobycia tych umiejetnosci oraz wiedzy,
ktdre sa najbardziej cenione zaréwno przez pracodawcéw, jak i pracownikéw. Dla
obu stron jest bowiem korzystne wzmocnienie motywacji do pracy, lepsza organi-
zacja czasu i wykonywanych zadan, efektywniejsza komunikacja i wspdtpraca w ze-
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spole oraz to, by pracownik poprzez swoja inicjatywe, doswiadczenie i umiejetnosci
wspotpracy mogt by¢ prawdziwym motorem rozwoju firmy.

Dzigki udziatowi w proponowanym szkoleniu pracownicy wzmocnili elastycz-
nos¢, ktora umozliwia ciggle podnoszenie kwalifikacji i dostosowywanie sie réw-
niez w przysztosci do zmian w firmie oraz zmian na rynku pracy. Uczestnicy uczyli
sie takze w pelni korzystac¢ ze swoich mocnych stron — z doswiadczenia zyciowe-
go i zawodowego, a swoje stabe strony zamienia¢ w silne budujac zaangazowanie,
wzmacniajac ambicje, wspoétdziatanie i wspotprace w miejscu pracy — czyli wartosci,
od ktorych zalezy sukces przedsiebiorstwa.

W trakcie szkolenia migkkiego (2 i 3 dzien szkoleniowy) uczestnicy:

— wzmocnili swg motywacje wewnetrzna do rozwoju i pracy,

— poszerzyli wiedze na temat mechanizmoéw poprawnej komunikacji,

— ksztaltowali u siebie cechy pozadane przez pracodawcéw i umiejetnosci nie-
zbedne do efektywnego funkcjonowania w pracy,

— nauczyli sie wzmacnia¢ otwartos¢, asertywnosc i kreatywnos,

- nabyli umiejetnosci w zakresie tworzenia pozadanej atmosfery pracy, opartej na
wzajemnej wspotpracy,

— okreslili swoj styl komunikacji i dziatania,

— poznali narzedzia organizacji czasu (ich stosowanie zaprocentuje wigksza efek-
tywnoscia pracy),

— uswiadomili sobie istote pracy zespotowej,

- nauczyli sie uzgadnia¢ i wprowadzac zasady pracy w zespole,

— zapoznali si¢ z metodami rozwigzywania konfliktow miedzy cztonkami zespotu,

— zaplanowali dzialania jakie podejma w najblizszym czasie, aby umocni¢ prace
zespolowa.

1.3. Podsumowanie szkolen z zakresu obstugi komputera

Tematy poruszane w trakcie szkolenia w zakresie obstugi komputera byly wy-
bierane pod katem jak najlepszego zaspokojenia aktualnego zapotrzebowania jego
uczestnikow. Dlatego tez, przed przygotowaniem planu szkolen, zostata przepro-
wadzona wérdd uczestnikéw szkolenia ankieta, pozwalajaca okresli¢ stopien znajo-
mosci obstugi komputera i korzystania z Internetu.

Badanie ankietowe
ANKIETA (WZOR)

IMIE i NAZWISKO ...ttt
Odpowiadajac na pytania, prosze postawi¢ krzyzyk w odpowiedniej rubryce.

W kazdym pytaniu tylko jedna odpowiedz jest poprawna. Nie znajac odpowiedzi,
prosze postawi¢ krzyzyk przy odpowiedzi ,Nie wiem”.
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»Netykieta” to

o Przegladarka internetowa o Program instalacyjny

0 Zbior zasad zachowania w Internecie o Wyszukiwarka internetowa
o Program do potaczenia sie z siecig (Internetem) o Nie wiem

Podstawowym katalogiem, w ktorym instaluje si¢ programy w systemie
Windows jest:

o Program Files o Menu start
o Windows o Panel sterowania
o Pulpit o Nie wiem

Najbardziej popularna przegladarka internetowa jest:

o Mozilla o Skype
o Outlook Express o Internet Explorer
o Emule o Nie wiem

Formuly Excelowe rozpoczynaja sie od znaku:

o= o
o@ 0%
o# o Nie wiem

Szukajac poprzez wyszukiwarke internetowa informacji, najlepsze wyniki
uzyskamy piszac:

o Hasta ogolne w dowolnej kolejnosci

o Hasta konkretne w dowolnej kolejnosci

o Hasta ogolne w odpowiedniej kolejnosci

o Hasta konkretne w odpowiedniej kolejnosci

o Dowolne hasta w dowolnej kolejnosci

o Nie wiem

W arkuszach kalkulacyjnych dane prezentowane sa w postaci:
o List o Tabel dwuwymiarowych

o Drzew o Obrazkow

o Tabel jednowymiarowych o Nie wiem

Opcja ,Ulubione” w przegladarkach internetowych stuzy do:
O Zapamietywania kolorystyki przegladarki

o Przechowywania adreséw stron

o Gromadzenia informacji o loginach i hastach

o Przechowywania obrazkow i filmow

o Przechowywania ulubionych plikow

o Nie wiem
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Aby wyszukiwarka internetowa ,, Google” podczas wyszukiwania pominela stro-
ny zawierajace jakies$ haslo, nalezy:

0 Wstawic przed tym hastem angielskie stowo NO

o0 Zawrze¢ to hasto w nawiasach

o Zawrzec to hasto w cudzystow

o Nie wpisywac tego hasta

o Wstawid przed tym hastem znak —

o Nie wiem

Analiza ankiet stanowila podstawe do opracowania programu tej czesci szkolen.
Uwzgledniajac dostepny czas szkoleniowy wynoszacy 1 dzien, podzielono szkole-
nie na trzy zasadnicze czesci:

1. Obstuga Internetu ze szczegélnym uwzglednieniem wyszukiwania i przechowy-
wania informacji uzyskanych z Internetu;

a) wyszukiwarki — informacje ogdlne, prezentacja wyszukiwarek:

— AltaVista (http://www.altavista.com),

- Google (http://www.google.com),

— Lycos (http://www .lycos.com/),

— MBSN Search (http://search.msn.com),

— NetSprint (http://netsprint.pl/) — polska wyszukiwarka,
— Yahoo (http://www.yahoo.com),

b) wyszukiwanie informacji na przyktadzie wyszukiwarki Google,

c) wyszukiwarka Google jako kalkulator,

d) grupy dyskusyjne:

- e-mailowe listy dyskusyijne,

- grupy funkcgjonujace w hierarchii Usenetu,

— grupy dyskusyjne dostepne przez strony WWW — ktore czesto zwane sa
tez forami dyskusyjnymi; np.
http://forum.gazeta.pl, http://forum.o2.pl, http://forum.onet.pl,

— fora zwigzane z konkretnymi stronami czy portalami,

- intranetowe grupy dyskusyjne — dostepne tylko w ramach sieci lokalnej
danej firmy.

2. Instalacja oraz deinstalacja programow komputerowych w systemie MS Win-
dows, z uwzglednieniem waznych katalogdéw tego systemu. Na podstawie pro-
gramu ,,POGODA” zaprezentowano standardowy sposob instalacji programéw
komputerowych.

3. Kurs podstawowy MS Excel:

- informacje ogolne o programie,

— formatowanie komorek,

- formuty,

- funkcje,

- wykresy.
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Nalezy podkresli¢, iz przeprowadzona analiza ankiet ujawnita bardzo zréznico-
wang wiedze poczatkowa uczestnikdw. Takze potrzeby szkoleniowe wymienione
w ankiecie wstepnej byly szerokie. Stad, dobierajac program, starano sig, aby wszy-
scy uczestnicy znalezli tematy ciekawe dla siebie, a takze, aby kazdy z nich posia-
dajac okreslong wiedzg¢ bazowa, w kazdej z czesci szkolenia byl w stanie zrozumiec
i przyswoic prezentowany materiat.

Szkolenie sktadato sie zarowno z czesci teoretycznej, w ktorej czesto byty od-
wotania do praktycznych przyktadéw, jak i z czeSci warsztatowej, w trakcie ktorej
kursanci mogli samodzielnie, pod nadzorem trenera, wykorzysta¢ poznang wiedze.
Materialy szkoleniowe przygotowano w ten sposdb, aby uczestnicy po zakonczeniu
kursu mieli mozliwos¢ ponownego ich wykorzystania, prze¢wiczenia krok po kro-
ku, a tym samym utrwalenia poznanych umiejetnosci.

W celu dokonania oceny stopnia przyswojenia wiadomosci przez uczestnikéw
wszystkich szkolen, przygotowana zostata ankieta ewaluacyjna. Ankieta sktadata
sie z 8 pytant w formie testowej, z jedna odpowiedzia poprawng w ramach pytania
oraz z mozliwoscig wybrania odpowiedzi ,, Nie wiem”. Ankieta ewaluacyjna zostata
przeprowadzona w trakcie szkolenia dwukrotnie — na poczatku oraz na koncu szko-
lenia w niezmienionej formie. Zadane w ankiecie pytania, obejmowaty tematyka
zakres przeprowadzanego szkolenia. Wszystkie informacje, o ktoére pytano uczest-
nikéw szkolenia w ankiecie ewaluacyjnej, zostaly podczas szkolenia przekazane
i doktadnie omdéwione, zaréwno w zakresie teoretycznym, jak i praktycznym.

Analizujac wyniki ankiet ewaluacyjnych, dostrzec mozna stusznos¢ doboru
programu szkolenia. Ankiety przeprowadzone na poczatku szkolenia dowodza,
ze poruszane zagadnienia byly dla uczestnikow szkolenia w duzej czesci niezna-
ne. W przypadku szkolenia, ktore odbyto sig 26-28 wrzesnia 2006 r., na ponad 56%
pytan zamieszczonych w ankiecie kursanci odpowiedzieli, Ze nie znaja odpowiedzi,
a na prawie 7% udzielili ztych odpowiedzi. W drugim szkoleniu (2-4 pazdziernika
2006 r.), pytania, na ktére uczestnicy nie znali odpowiedzi, wraz z odpowiedziami
btednymi stanowity ponad 50%. W trzecim szkoleniu (29 listopada — 1 grudnia 2006
r.) na ponad 38% pytan kursanci odpowiedzieli, ze nie znaja odpowiedzi, a na pra-
wie 25% udzielili ztych odpowiedzi. W czwartym szkoleniu (19-21 wrzesnia 2007 r.),
na ponad 54% pytan kursanci odpowiedzieli, Ze nie znaja odpowiedzi, a na ok. 18%
udzielili ztych odpowiedzi. W piatym szkoleniu (26-28 wrzesnia 2007 r.) na ponad
46% pytan kursanci odpowiedzieli, Ze nie znajg odpowiedzi i na ponad 26% udzieli-
li ztych odpowiedzi. Nalezy pamigtac, iz wiedza wejsciowa uczestnikow szkolenia,
byta bardzo zréznicowana i w zwiazku z tym, dobor tematéw byt swego rodzaju
kompromisem.

Ponadto analiza wynikéw ankiet przeprowadzonych na poczatku szkolen po-
zwala wysnu¢ wniosek, ze szkolenia byly dla uczestnikéw nie tylko przydatne,
gdyz pozwalatly na poszerzenie wiedzy, ale takze ciekawe, poniewaz kursanci po-
znali nowe zagadnienia, zarowno od strony teoretycznej, jak i praktycznej. Ta czes$¢
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szkolen, ktora dla nielicznych uczestnikow nie byta zupetie nowa, byta dobrym
pretekstem do odswiezenia oraz usystematyzowania wiedzy.

Analiza wynikéw ankiet ewaluacyjnych wykonanych pod koniec dnia szkole-
niowego, zestawiona z wynikami ankiet przeprowadzonych na poczatku szkolenia,
jednoznacznie wskazuje na przyswojenie przez kursantéw nowych wiadomosci.

W przypadku pierwszej grupy szkoleniowej (26-28 wrzesnia 2007 r.) wyniki po-
prawne stanowily ponad 90%.

Tabela 1. Wyniki ankiet ewaluacyjnych przeprowadzonych na poczatku i na koncu szkolenia pierw-
szej grupy

Odpowiedzi
;,1:;‘;; Przed szkoleniem Po szkoleniu
Dobre Z1e Nie wiem Dobre Zte Nie wiem
1 3 0 8 10 1 0
2 5 2 4 9 2 0
3 8 0 3 10 1 0
4 3 0 8 10 0 1
5 5 0 6 11 0 0
6 2 1 8 11 0 0
7 6 1 4 8 3 0
8 0 2 9 11 0 0
Razem: 32 6 50 80 7 1
Procentowo: 36,36 6,82 56,82 90,91 7,95 1,14

Zrédto: opracowanie wiasne

Druga grupa szkoleniowa (2-4 pazdziernika 2006 r.) odpowiedziata poprawnie
na ponad 95%.

Tabela 2. Wyniki ankiet ewaluacyjnych przeprowadzonych na poczatku i na koncu szkolenia drugiej
grupy

Odpowiedzi
;::::;; Przed szkoleniem Po szkoleniu
Dobre Zte Nie wiem Dobre Zle Nie wiem
1 4 1 7 12 0 0
2 5 5 2 11 0 1
3 8 1 3 11 1 0
4 5 2 5 12 0 0
5 11 1 0 12 0 0
6 2 5 5 8 4 0
7 6 4 2 9 3 0
8 2 1 9 9 1 2
Razem: 43 20 33 84 9 3
Procentowo: 48,86 22,73 37,50 95,45 10,23 3,41

Zrédlo: opracowanie wlasne
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W trzeciej grupie szkoleniowej (29 listopada — 1 grudnia 2006 r.) zanotowano
87,5% poprawnych odpowiedzi.

Tabela 3. Wyniki ankiet ewaluacyjnych przeprowadzonych na poczatku i na koncu szkolenia trzeciej
grupy

Odpowiedzi
113\;1:::;; Przed szkoleniem Po szkoleniu
Dobre Zte Nie wiem Dobre Zle Nie wiem
1 4 2 10 19 0 0
2 5 7 4 14 5 0
3 14 1 1 19 0 0
4 7 0 9 19 0 0
5 10 3 3 18 1 0
6 7 9 14 3 2
7 6 2 12 7 0
8 0 5 11 18 1 0
Razem: 48 31 49 133 17 2
Procentowo: 37,50 24,22 38,28 87,50 11,18 1,32

Zrédto: opracowanie wlasne

W czwartej grupie szkoleniowej (19-21 wrzesnia 2007 r.) 82% wszystkich udzie-
lonych odpowiedzi byto poprawnych i tylko 1,39% odpowiedzi nie zostato udzielo-
nych.

Tabela 4. Wyniki ankiet ewaluacyjnych przeprowadzonych na poczatku i na koncu szkolenia czwartej
grupy

Odpowiedzi
;::::;; Przed szkoleniem Po szkoleniu
Dobre Zte Nie wiem Dobre Zte Nie wiem
1 1 2 14 17 0 0
2 2 8 7 15 2 0
3 10 4 3 14 3 0
4 4 0 13 17 0 0
5 11 4 2 14 3 0
6 1 5 11 13 4 0
7 7 7 3 10 7 0
8 1 6 10 17 0 0
Razem: 37 36 63 117 19 0
Procentowo: 27,21 26,47 46,32 86,03 13,97 0,00

Zrédto: opracowanie wlasne
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Uczestnicy piatego szkolenia (26-28 wrzesnia 2007 r.) udzielili ponad 86% popraw-
nych odpowiedzi.

Tabela 5. Wyniki ankiet ewaluacyjnych przeprowadzonych na poczatku i na koncu szkolenia piatej
srupy

Odpowiedzi
119\;1:::;; Przed szkoleniem Po szkoleniu
Dobre Zte Nie wiem Dobre Zle Nie wiem
1 1 2 14 17 0 0
2 2 8 7 15 2 0
3 10 4 3 14 3 0
4 4 0 13 17 0 0
5 11 4 2 14 3 0
6 1 5 11 13 4 0
7 7 7 3 10 7 0
8 1 6 10 17 0 0
Razem: 37 36 63 117 19 0
Procentowo: 27,21 26,47 46,32 86,03 13,97 0,00

Zrédto: opracowanie wlasne

Tabela 6. Zbiorcze wyniki skutecznosci szkolen

Data szkalenia 5t na poentin sekolenin | dsi po sekatcventa sskarenta
26-28 wrzesnia 2007 r. 36,36 90,91
2-4 pazdziernika 2006 r. 48,86 95,45
29 listopada — 1 grudnia 2006 r. 37,50 87,50
19-21 wrzesnia 2007 . 27,78 81,94
26-28 wrzesnia 2007 r. 27,21 86,03

Zrédlo: opracowanie wlasne

Mozna wigc przyjaé, ze uczestnicy szkolenia znaczaco podniesli swoje umiejet-
nosci z zakresu obstugi komputera oraz korzystania z Internetu.

1.4. Podsumowanie wynikow czesci miekkiej szkolen

Tematy poruszane w trakcie czesci migkkiej szkolen (2-3 dzienn szkoleniowy)
byly odpowiedzig na potrzebe podnoszenia kompetencji i umiejetnosci osobistych
pracownikéw. Tematy zostaty tak dobrane, aby umozliwi¢ zdobycie umiejetnosci
oraz wiedzy, ktore sa najbardziej cenione zaréwno przez pracodawcéw, jak i pra-
cownikow.
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W programie zawarte zostaty nastepujace tematy:

— stabe i mocne strony — poznanie siebie,

- ,przeramowanie” —jak wykorzysta¢ swoje atuty, by zwalczy¢ stabosci,

— proces podejmowania decyzji,

— nastawienie do pracy — tak wiele zalezy od nas,

— organizacja czasu,

— metody okreélania celu,

— praca w zespole,

— kreatywnos¢ w rozwigzywaniu probleméw,

— asertywnosc.

Przed przygotowaniem planu kazdego szkolenia, zostata przeprowadzona wsrod
uczestnikow ankieta. Zawierala ona 11 pytan zamknietych (test wyboru) oraz 1 py-
tanie otwarte. W poszczegolnych pytaniach zamknigtych tylko jedna odpowiedz
byta prawidtowa. Badanie zostato przeprowadzone wsrod beneficjentow projektu,
czyli uczestnikdw warsztatu. Uczestnicy wypetniali ankiety pierwszego dnia przed
rozpoczeciem warsztatu (pretest) oraz ostatniego dnia, zaraz przed zakonczeniem
szkolenia (posttest). Sredni czas wypelniania ankiety to 15 minut. Badanie byto ano-
nimowe. Uczestnicy warsztatu wypetniali ankiety w celu zbadania wiedzy grupy
przed i po szkoleniu z zakresu poruszanej tematyki. Dzieki temu mozna byto wyka-
za¢ zmiane (lub jej brak) w zakresie wiedzy uczestnikow.

Ponizsze wykresy od 1 do 5 obrazujace procentowy udziat poprawnych odpowie-
dzi na zadane w ankietach pytania (zaréwno przed szkoleniem, jak i po szkoleniu),
pokazuja, iz po zakonczeniu szkolen uczestnicy byli w stanie wskaza¢ znacznie wigcej
poprawnych odpowiedzi niz przed ich rozpoczeciem. Co wigcej, po przeanalizowaniu
wynikéw ankiet z kolejnych cykli szkolen wida¢, iz za kazdym razem réznica pomie-
dzy liczba poprawnie oddanych odpowiedzi na poczatku szkolenia i po jego zakoncze-
niu, zwiekszata si¢ podczas kolejnych szkolen. Moze to swiadczy¢, iz nastepujace po
sobie szkolenia byly w coraz wigkszym stopniu dopasowane do potrzeb i mozliwosci
ich uczestnikdw, a takze sposdb przekazywanych informacji byt bardziej przystepny,
dzieki czemu po ich zakonczeniu liczba poprawnych odpowiedzi, w stosunku do tych
udzielonych na samym poczatku byla za kazdym razem coraz wigksza.

Rysunek 1. Szkolenie 26-28 wrzesnia 2006 r.

ODPOWIEDZI PRETEST ODPOWIEDZI POSTTEST
btedne
poprawne odpowiedzi
odpowiedzi 25%
34%
bledne poprawne
odpowiedzi odpowiedzi

66% 75%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie materiatéw ze szkolen dla pracownikdéw.
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Rysunek 2. Szkolenie 2-4 pazdziernika 2006 r.

ODPOWIEDZI PRETEST
poprawne
odpowiedzi
38%
btedne
odpowiedzi

62%

ODPOWIEDZI POSTTEST

btedne
odpowiedzi
25%
poprawne
odpowiedzi
75%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie materiatéw ze szkolen dla pracownikéw.

Rysunek 3. Szkolenie 29 listopada - 1 grudnia 2006 r.

ODPOWIEDZI PRETEST
poprawne
odpowiedzi
31%
btedne
odpowiedzi

69%

ODPOWIEDZI POSTTEST

btedne
odpowiedzi
poprawne
odpowiedzi
70%

30%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie materiatéw ze szkoleri dla pracownikéw.

Rysunek 4. Szkolenie 19-21 wrzesnia 2007 r.

ODPOWIEDZI PRETEST
poprawne
odpowiedzi
28%
btedne
odpowiedzi
72%

ODPOWIEDZI POSTTEST
btedne
poprawne
odpowiedzi
77%

odpowiedzi
23%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie materiatéw ze szkolen dla pracownikéw.
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Rysunek 5. Szkolenie 26-28 wrzesnia 2007 r.

ODPOWIEDZI PRETEST ODPOWIEDZI POSTTEST
btedne
poprawne odpowiedzi
odpowiedzi 14%
42%
btedne
odpowiedzi poprawne
58% odpowiedzi

86%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie materiatéw ze szkolen dla pracownikéw.

Kazdorazowo na zakoniczenie danego cyklu szkolenia przeprowadzano ankie-
te ewaluacyjna, ktora miata na celu pokazanie, jak zrealizowany program szkolen
odbierany byl przez grupe pracownikéw, bioracych w nich udziat. Postuzylo to
lepszemu zrozumieniu i poznaniu potrzeb pracownikdw 40+ i poprawie jakosci ko-
lejnych szkolenl. Wnioski wyciagniete z przeprowadzonych ankiet przyczynity sie
do lepszego przygotowania nastepnych cykli szkolen tak, aby w jeszcze wigkszym
stopniu sprostac¢ oczekiwaniom stawianym przez ich uczestnikow. Pozwolity takze
na dokonanie oceny dziatan Partnerstwa w ramach realizacji zalozonego celu, jakim
byta pomoc w dostosowaniu si¢ grupy pracownikéw do zmian zachodzacych na
rynku pracy.

Wypelniajac ankiete pracownicy odpowiadali miedzy innymi na pytania doty-
czace stopnia ich zadowolenia z przeprowadzonych szkolen — kwestii merytorycz-
nych oraz techniczno-organizacyjnych, takich jak ponizej wymienione.

— Czy szkolenie spetniato ich oczekiwania?

— Czy szkolenie bylo zrozumiate/przekaz byt jasny?

— Czy informacje przekazane w czasie szkolenia beda przydatne w przysztosci?

— Czy uczestnik bedzie korzystat z narzedzi zaproponowanych przez treneréw?

— Czy gdyby mogli zdecydowac si¢ na szkolenie to czy podjeliby taka decyzje jesz-
cze raz?

— Czy tatwo bylo zapisa¢ sie¢ na szkolenie?

— Czy sala byla dostosowana do wymagan szkolenia?

— Jak oceniaja atmosfere podczas szkolenia?

— Jak czuli si¢ jako uczestnicy szkolen?

— Czy czas trwania szkolenia byt wystarczajacy?

Uczestnicy zostali takze poproszeni o wypowiedzenie si¢ w kwestii oceny po-
szczegolnych czesci szkolen, tj. z zakresu obstugi komputera, jak i cze$ci miekkiej
szkolenia. Poproszono ich o odpowiedzi na ponizsze pytania.

— Jak oceniaja opracowanie tematu?



Podsumowanie cyklu szkolen ,, Szansa w dojrzatosci... 199

— Czy ich zdaniem formy wykorzystywane podczas pracy na szkoleniu odpowia-
daty specyfice tematu?

— Jak oceniajq przygotowanie treneréw?

— Czy zakres szkolenia byt dostosowany do ich potrzeb?

Z przeprowadzonego badania wynika, Zze uczestnicy byli bardzo zadowoleni
z udziatu w warsztatach. W szczegolnosci cenili praktycznosé ¢wiczen i warszta-
towa forme zaje¢. Wysoko ocenili rowniez merytoryczng strone szkolenia — przy-
stepnosc i praktycznosc przedstawionej wiedzy. Wiekszos¢ oséb deklarowata zasto-
sowanie konkretnych narzedzi i rozwigzan wypracowanych podczas warsztatow
w zyciu codziennym i w pracy.

Dobor tematow w ocenie grupy okazat sig trafiony, biorac pod uwage realizacje
gléwnego celu szkolenia tzn. nabycie umiejetnosci i wyksztatcenie cech zwigksza-
jacych szanse na rynku pracy i pozwalajacych sprosta¢ wymaganiom pracodawcy,
a takze utrzymac miejsce pracy. Wigekszos¢ oséb bardzo dobrze oceniata zakres do-
stosowania szkolenia do swoich potrzeb, co Swiadczy o tym, ze organizatorom uda-
fo sie w duzym stopniu poznac potrzeby tej grupy pracownikéw oraz odpowiednio
dopasowac szkolenia. Wsrod zgloszonych uwag odnosnie odbytych szkolen, zwra-
cano uwage na niewystarczajaca ilos¢ czasu na ¢wiczenia praktyczne, ktéra pozwo-
litaby w petni opanowac caty materiat.

Podsumowujac wszystkie cykle zrealizowanych w ramach projektu szkolen,
pod katem realizacji celu, jakim byto nabycie przez pracownikow umiejetnosci uta-
twiajacych dopasowanie si¢ do zmian strukturalnych nalezy zauwazy¢, ze przede
wszystkim postanowiono skupic si¢ podczas szkolenia na rozwijaniu zdolnosci in-
terpersonalnych oraz umiejetnosci zamieniania swoich stabych stron w silne, jak np.
postrzeganie wieku nie jako wady, lecz jako zalety (wigksze doswiadczenie zaréw-
no zawodowe, jak i zyciowe). Swiadczy o tym wigksza ilo$¢ czasu (2 dni) poswie-
cona na czes¢ miekka szkolenia niz na czes¢ z zakresu obstugi komputera (1 dzien).
Zwiazane jest to z faktem, iz wszelkie problemy i trudnosci z przystosowaniem si¢
do zmieniajacych si¢ warunkdw na rynku pracy, sa przede wszystkim zwiazane
z cechami osobowosciowymi pracownikéw i to gtéwnie dzieki zmianie wilasnego
podejscia pracownik moze stac si¢ cenny dla danego pracodawcy, a takze chetniej
podejmowac dziatania zmierzajace do podniesienia swoich kwalifikacji zawodo-
wych i nauki korzystania w pracy z nowych technologii.

Na ogdlng ocene dziatan Partnerstwa wplywajacych na sytuacje grupy benefi-
cjentéw ostatecznych, jaka sg pracownicy powyzej 40 roku zycia ma, przede wszyst-
kim, ocena dokonana przez uczestnikéw przeprowadzonych szkolen. Wazne jest
zarowno to, czy postrzegali oni szkolenia jako przydatne, ale takze to, czy potrafia
oni wykorzysta¢ w praktyce umiejetnosci, jakie zdobyli i rozwineli podczas uczest-
nictwa w szkoleniach, a tym samym czy potrafia dostosowac si¢ do zmian zacho-
dzacych na rynku pracy. Ocena taka jest mozliwa na podstawie ich subiektywnych
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odczud po zakonczeniu szkolen, ktdre sg bez watpienia pozytywne i $wiadcza o tym,
iz przeprowadzone szkolenia w duzej mierze zapoczatkowaty proces zmian w po-
dejsciu przeszkolonych pracownikow powyzej 40 roku zycia do swoich mozliwosci
na rynku pracy poprzez zdobywanie nowych umiejetnosci, bedacych odpowiedzia
na potrzeby pracodawcow.

2. Podsumowanie cyklu seminariéow, warsztatow i spotkan szkoleniowo-
informacyjnych przeznaczonych dla pracodawcow ,Standard Zarzadza-
nia Kapitalem Ludzkim ,Zatrudnienie Fair Play” — 2007, IPED”

2.1. Seminaria: Odpowiedzialne zarzadzanie ludzmi - czy przedsiebiorcy sa
gotowi do samoregulacji i czy to sie oplaca?

Prowadzenie biznesu, w ktéry wpisane jest odpowiedzialne zarzadzanie, staje
sie coraz czesciej Swiadoma decyzja wielu przedsiebiorstw. Takie podejscie zaktada,
Ze najwazniejsza sita wplywajaca na firme sa jej wewnetrzni interesariusze — pra-
cownicy. To oni sa najlepszymi ,,ambasadorami” firmy.

W ramach takiej polityki pracownikow angazuje sie w procesy zarzadzania fir-
ma, wypracowuje si¢ wspolne wartosci i kodeksy postepowania. Coraz chetniej an-
gazuje sie ich spotecznie, tworzac nowe modele motywowania i rozwijania kom-
petencji. Dzigki temu staja sie oni partnerami, ktoérzy dzielqg odpowiedzialnos¢ za
firme, a takze w wigkszym stopniu partycypuja w jej sukcesie i zyskach.

Ludzie i polityka personalna moga ulepszy¢ badz zniszczy¢ biznes. Teoretycz-
nie wszyscy to wiedza, lecz zagadnienia takie jak: odpowiedzialne inwestowanie
w kapitat ludzki, zaangazowanie spoteczne i wolontariat pracowniczy, mierzenie
wartosci firmy przez potencjat ludzki czy odpowiedzialne przywodztwo stanowia
wcigz wyzwanie dla polityki personalnej.

Seminaria zorganizowane zostaty w ramach Dziatania 2, projektu ,Zatrudnienie
Fair Play. Promocja kultury przedsiebiorczosci i etyki rynku pracy”, w dwéch ter-
minach: 6-7 kwietnia 2006 r. oraz 26-27 kwietnia 2007 r. w Centrum Konferencyjno
- Kongresowym PWSBiA w Warszawie przy ul. Bobrowieckiej 9. Udzial w semina-
rium byt bezptatny.

Podczas 2-dniowego seminarium uczestnicy:

— zapoznali sie z koncepcja odpowiedzialnego biznesu i odpowiedzialnego zarza-
dzania ludzmi,

— poznali narzedzia i rozwigzania HR (human resources): kodeksy postepowania,
systemy motywacyjne, wigczanie pracownikow w zarzadzanie firma, standardy
inwestowania w kapitat ludzki,

— poznali innowacyjne i tanie sposoby na zmniejszenie kosztéw dziatania, zwiek-
szenie przychodow i efektywnosci firmy przy jednoczesnym uwzglednianiu in-
teresow pracownikow,
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— zapoznali si¢ ze sposobami, jak sprawia¢, by pracownicy byli lojalni i zaangazo-
wani w prace, by odczuwali satysfakcje z pracy i dawali z siebie wszystko,

- identyfikowali przeszkody we wdrazaniu odpowiedzialnych strategii i ¢wiczyli
poszukiwanie optymalnych rozwigzan,

— otrzymali materialy zawierajace narzedzia i przyktady wdrozonych rozwigzan.

W trakcie seminarium uczestnicy przedyskutowali, jak najefektywniej wdraza¢
zaproponowane rozwigzania polityki personalnej we wiasnych firmach oraz jakie
korzysci moga osiagnac ich przedsiebiorstwa w wyniku ich zastosowania.

Podczas spotkania swoimi doswiadczeniami z uczestnikami podzielit sie polski
przedsigbiorca, ktéry przewage konkurencyjna firmy buduje wilasnie na strategii
odpowiedzialnego biznesu, ze szczegdlnym naciskiem na budowanie trwatych,
partnerskich relacji z pracownikami.

2.1.1. Badanie ankietowe

Uczestnicy seminarium wypetniali takze ankiete ewaluacyjng przed i po semi-
narium, aby sprawdzi¢ czy i jak osiagnigte zostaly rezultaty miekkie projektu. An-
kieta ewaluacyjna oraz catosciowy program wraz z poszczegolnymi ¢wiczeniami
seminaryjnymi przygotowane zostaly w oparciu o zatozenia rezultatow miekkich
projektu:

— zmiany oceny przedsigbiorcow w zakresie znaczenia kultury zatrudnienia dla
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa,

— wzrostu zainteresowania przedsigbiorcow wprowadzaniem rzetelnych standar-
dow w rekrutacji, w ocenie i Sciezce rozwoju pracownika, w zasadach wynagra-
dzania i systemu motywacji,

— zmiany postrzegania spolecznego zaangazowania firmy, w tym dziatan na rzecz
ochrony $rodowiska,

- zmniejszenia znaczenia stereotypdw przy podejmowaniu decyzji o zatrudnianiu
lub zwalnianiu i wspdtpracy z ludzmi,

— zmiany w zakresie postrzegania potrzeb pracownikéw, takich jak elastyczne for-
my zatrudnienia, mozliwo$¢ indywidualnego rozwoju oraz atmosfera w pracy,

- wzrostu zainteresowania zasadami samoregulacji w obszarach dotyczacych sto-
sunkéw z pracownikami.

Z tego punktu widzenia program seminarium objal nastepujace zagadnienia:

- odpowiedzialny biznes jako strategia zréwnowazonego rozwoju i wzrostu kon-
kurencyjnosci przedsigbiorstwa,

- odpowiedzialny przedsiebiorca — postrzeganie wilasnej roli w spoteczenstwie,

- odpowiedzialno$¢ wobec pracownikdéw,

— pozadany pracodawca, pracodawca z wyboru — wizerunek firmy.
Samoregulacje w relacjach z pracownikami — dobre praktyki (ang. good practices):

— wartosci firmy — wartosci wlasciciela,

— misja i strategia firmy,
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— programy etyczne — kodeksy postepowania, kodeksy etyki,
- odpowiedzialna rekrutacja,

— elastyczne formy zatrudnienia,

— systemy motywacyjne,

— partycypacyjny model zarzadzania,

— integracja pracownikow ze strategia firmy,

— programy zaangazowania spotecznego,

— wolontariat pracowniczy,

— bariery i wyzwania we wprowadzaniu samoregulagji,

- pokonywanie przeszkod we wdrazaniu samoregulacji.

Skala ewaluacyjna obejmowata zakres od 1 — zdecydowanie sie nie zgadzam, 2
—nie zgadzam sig, 3 — nie mam zdania, 4 — raczej zgadzam si¢ do 5 — zdecydowanie
zgadzam sig. Wykresy pokazuja usredniong wartos¢ odpowiedzi na poszczegolne
pytania, natomiast wyniki procentowe pokazuja sume odpowiedzi na pytania raczej
zgadzam sie i zdecydowanie zgadzam sie —nazywane wynikami pozytywnymi oraz
sume raczej si¢ nie zgadzam i zdecydowanie si¢ nie zgadzam — wyniki negatywne.

Przed szkoleniem ankiete wypelnito 43 uczestnikéw, po szkoleniu 37. Wyniki
zbiorowe poszczegolnych odpowiedzi pokazuje ponizsza tabela nr 7, natomiast
procentowy rozktad odpowiedzi na poszczegdlne pytania stanowi zatacznik nr 1
do podrozdziatu. Dodatkowo po zakonczeniu szkolenia przeprowadzone zostaty
wywiady jakosciowe z uczestnikami seminarium.

Tabela 7. Usrednione odpowiedzi na poszczegdlne pytania ankiety ewaluacyjnej — tabela zbiorcza

Nr pytania Przed Po Réznica
1 4,51 4,65 +0,14
2 3,86 4,22 +0,36
3 4,30 4,54 +0,24
4 4,67 4,68 +0,01
5 3,93 4,19 +0,26
6 4,35 4,43 +0,08
7 4,60 4,76 +0,16
8 3,60 3,43 -0,17
9 3,86 3,97 +0,11

10 2,65 2,81 +0,16
11 4,02 4,41 +0,39
12 2,49 2,46 -0,03
13 4,05 4,22 +0,17
14 4,14 4,65 +0,51
15 3,86 4,08 +0,22
16 4,28 4,65 +0,37
17 2,42 2,46 +0,04
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Nr pytania Przed Po Roznica
18 3,58 4,30 +0,72
19 2,47 2,57 +0,1
20 2,51 2,35 -0,16
21 3,79 3,86 +0,07
22 3,30 2,97 +0,33
23 4,42 4,43 +0,01

Zrédto: opracowanie wiasne

Podsumowujac mozna powiedzie¢, ze wszystkie przytoczone przez seminarzy-
stow pomysty sprowadzily si¢ do opracowania i wdrozenia odpowiedzialnej po-
lityki zarzadzania zasobami ludzkimi opartej na zalozeniu, Zze pracownik jest we-
wnetrznym klientem firmy.

Pomysty po seminarium na dobre relacje pracodawca — pracownik:

- odpowiedzialne traktowanie pracownikéw,

- wprowadzanie jasnych zasad postepowania i systemow ocen,

- odpowiednie motywowanie,

- konsekwentne delegowanie obowigzkow i uprawnien,

— traktowanie pracownikow z szacunkiem,

— trzymanie si¢ zasad przez samych pracodawcdw,

— dobra komunikacja,

- wprowadzenie strategii ZZL,

— dbanie o pracownikéw jak o wilasne dzieci,

- wprowadzenie programoéw etycznych,

- wprowadzenie programéw motywujacych,

- odpowiedzialne prowadzenie i rozwdj firmy,

— wspolpraca z pracownikami,

— zapewnienie pracownikom wplywu na dziatania firmy, w tym takze partycypo-
wania w zyskach,

- wdrozenie, uswiadomienie i utrzymanie dobrego programu samoregulacji,

- angazowanie pracownikdw w rozwdj i stanowienie o kierunkach rozwoju firmy,

— system motywadji,

— etyczne traktowanie,

- przyjazna atmosfera,

— autorytet lidera,

— rozumienie pracownikow,

— partnerskie traktowanie,

— dobre stosunki interpersonalne,

- budowanie dialogu pomiedzy pracodawca i pracownikami,

— szkolenia.
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Zalacznik nr 1. Wyniki w rozbiciu procentowym poszczegdlnych stwierdzen w ankiecie ewaluacyjnej
seminarium ,Odpowiedzialne zarzadzanie. Czy przedsiebiorcy sa gotowi do samoregulacji i czy to
si¢ oplaca?”

1. Pracownicy sa najwazniejszym kapitatem firmy.

0 1 2 3 4 5
PRZED - - 7% - 28% 65%
PO - 3% - - 24% 73%

2. Pracownicy powinni mie¢ wplyw na styl zarzadzania oraz kierunki rozwoju firmy.

0 1 2 3 4 5
PRZED - 2% 12% 2% 65% 19%
PO - - 5% 3% 57% 35%

3. Firma powinna inwestowac i wprowadza¢ programy etyczne.

0 1 2 3 4 5
PRZED - - 5% 9% 37% 49%
PO - - - 3% 41% 56%

4. Postrzeganie firmy przez pracownikéw wptywa na ich motywacje do pracy.

0 1 2 3 4 5
PRZED - - 2% - 26% 72%
PO - - - - 32% 68%

5. Spoteczne zaangazowanie firmy moze by¢ innowacyjnym i skutecznym elementem rozwoju
pracownikéw.

0 1 2 3 4 5
PRZED - 2% 7% 16% 45% 30%
PO - - 3% 11% 51% 35%

6. Stopien przestrzegania norm etycznych kadry zarzadzajacej wptywa na powodzenie i budowanie
przewagi konkurencyjnej firmy.

0 1 2 3 4 5
PRZED - - 5% 12% 28% 55%
PO - - 3% 3% 43% 51%

7. Dobra firma to firma odpowiedzialna.

0 1 2 3 4 5
PRZED - 5% - - 21% 74%
PO - - - - 24% 76%

8. Stosunki pracy powinny by¢ regulowane ustawami i rozporzadzeniami.
0 1 2 3 4 5

PRZED - 5% 12% 16% 53% 14%
PO - 8% 16% 16% 44% 16%
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9. Firma moze mie¢ konkretne i wymierne korzysci z faktu zaangazowania spotecznego.

0 1 2 3 4 5
PRZED - 2% 5% 19% 53% 21%
PO - - 5% 24% 39% 32%

10. Wprowadzenie rozwigzan ekologicznych i spotecznie uzytecznych w firmie jest kosztowne
i angazuje zbyt wiele 0s6b, co nie przektada sie na rezultaty ekonomiczne.

0 1 2 3 4 5
PRZED - 2% 12% 2% 65% 19%
PO - 16% 22% 33% 24% 5%

11. System rekrutowania i sposéb zatrudniania pracownikéw przekiada sie na ich funkcjonowanie
w firmie oraz wynik finansowy firmy.

0 1 2 3 4 5
PRZED 2% - 2% 16% 47% 33%
PO - - - 8% 43% 49%

12. Kobiety w pracy naduzywaja przywilejow wynikajacych z Prawa Pracy (np. w przypadku ciazy).

0 1 2 3 4 5
PRZED - 19% 41% 19% 14% 7%
PO - 22% 35% 19% 24% -

13. Firmy powinny robi¢ co$ wiecej niz tylko zabiegac o zysk, ptaci¢ podatki i przestrzega¢ obowiazu-
jacego prawa.

0 1 2 3 4 5
PRZED - - 9% 14% 40% 37%
PO 3% - - 11% 43% 43%

14. Firmy, w ktorych pracownicy sa bardzo oddani pracodawcy i ufaja osobom na najwyzszych
stanowiskach, wypracowuja znaczne zyski.

0 1 2 3 4 5
PRZED 2% - 5% 12% 37% 44%
PO - - - - 35% 65%

15. Przedsiebiorcy moga sami zapewni¢ wtasciwe i réwne traktowanie pracownikow.

0 1 2 3 4 5
PRZED - 5% 12% 12% 36% 35%
PO - 5% 5% 5% 44% 41%

16. Pracownicy zwigzani i oddani firmie oraz ufajacy osobom zarzadzajacym firma wypracowuja
wigksze zyski.

0 1 2 3 4 5

PRZED 2% - 7% 2% 35% 54%

PO - - - - 35% 65%
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17. Pracownicy powyzej 45 roku zycia powoduja zbyt duze koszty dostosowania do zmieniajacych
sie potrzeb przedsigbiorstwa.

0 1 2 3 4 5
PRZED 5% 12% 41% 28% 7% 7%
PO - 16% 43% 19% 22% -

18. Wdrozenie kodeksu postepowania przyczynia sie do polepszenia kultury organizacyjnej i wplywa
na konkurencyjnos¢ firmy.

0 1 2 3 4 5
PRZED - 2% 9% 26% 54% 9%
PO - - - - 70% 30%
19. Zatrudnianie mtodych, niedoswiadczonych oséb jest dla matej firmy ryzykowne.

0 1 2 3 4 5
PRZED - 19% 48% 7% 19% 7%
PO - 19% 38% 16% 22% 5%
20. Elastyczne formy zatrudniania sa nieefektywne kosztowo dla firmy.

0 1 2 3 4 5
PRZED - 26 23% 28% 21% 2%
PO 3% 24 32 19% 19% 3%

21. Pracownicy powinni partycypowac w zyskach firmy, a ich pensja powinna zaleze¢ od wynikéw
finansowych firmy.

0 1 2 3 4 5
PRZED 2% 2% 7% 14% 52% 23%
PO 3% - 8% 8% 59% 22%
22. Stworzenie odpowiedzialnej polityki personalnej jest trudne i kosztowne.

0 1 2 3 4 5
PRZED - 2% 26% 19% 46% 7%
PO 5% 5% 27% 14% 46% 3%

23. Pracownicy sa bardziej zaangazowani i lojalni wobec firmy, jesli zapewnia im sie indywidualne
traktowanie i mozliwosci rozwoju.

0 1 2 3 4 5
PRZED - - 2% 5% 31% 62%
PO 3% - - - 43% 54%

Zrédto: opracowanie wiasne

Analizujac odpowiedzi na powyzsze pytania (zatacznik nr 1) mozna wysnuc

whniosek, ze uczestnikami szkolen byty osoby bardzo swiatte w doswiadczeniu i po-

dejsciu do rzetelnego i faktycznie odpowiedzialnego zarzadzania ludzmi. Poza tym,

mozna powiedzie¢, ze po seminarium pomysty zdaja sie by¢ pouktadane w wiek-
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sza calos¢ i pokazujg przejscie z oddolnych matych dziatan na myslenie systemo-
we i strategiczne w kontekscie zarzadzania ludzmi. Ta zamiana zdaje sie by¢ jedna
z kluczowych, bowiem faktycznie stawia kapitat ludzki i cztowieka jako najwyzsza
warto$¢ w prowadzeniu biznesu.

2.2. Warsztaty nt. standardu , Zatrudnienie Fair Play”

12 czerwca 2006 roku w siedzibie Krajowej Izby Gospodarczej w Warszawie od-
byly sig¢ warsztaty skierowane do przedsiebiorcéw oraz oséb odpowiedzialnych za
zarzadzanie zasobami ludzkimi w firmach. Podczas spotkania przedstawiono zato-
zenia projektu ,Zatrudnienie Fair Play. Promocja kultury przedsigebiorczosci i ety-
ki na rynku pracy”, Standard Zarzadzania Kapitatem Ludzkim , Zatrudnienie Fair
Play” — 2007 oraz procedure jego wdrazania.

W trakcie warsztatdw przeprowadzone zostalo badanie ankietowe w grupie
pietnastu przedsigbiorstw o zréznicowanym profilu dziatalnosci gospodarczej oraz
formie jej prowadzenia. Celem badania byta ocena proponowanych w ramach stan-
dardu , Zatrudnienie Fair Play” proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi przed
rozpoczeciem ich wdrazania, jak réwniez wstepna analiza potrzeb firm w zakresie
standardow zarzadzania zasobami ludzkimi.

Ocena poszczegolnych procesow oparta zostata o ankiete sktadajaca si¢ z dwoch
czeSci. W pierwszej z nich do kazdego z proponowanych proceséw zarzadzania
zasobami ludzkimi zadane zostaly trzy pytania. Firmy ocenialy, w jakim zakre-
sie poszczegdlne procesy sa obecnie w ich firmach realizowane, poziom waznosci
poszczegdlnych proceséw dla firmy oraz to, jakie korzysci dla firmy przyniostoby
wzmocnienie realizacji kazdego z proceséw. Przedsiebiorcy, na kazde z pytan od-
powiadali w skali pieciostopniowej, od 1 do 5.

W drugiej czesci ankiety przedsigbiorcy udzielali odpowiedzi na cztery pytania
otwarte oraz jedno zamknigte.

2.2.1. Procesy pominiete

W ankiecie przeprowadzanej podczas warsztatow konsultacyjnych przedsiebiorcy
mieli mozliwos¢ wpisania kategorii procesow z zakresu zarzadzania zasobami ludz-
kimi, ktére ich zdaniem zostaly pominiete w liscie zaproponowanej przez Partner-
stwo ,, Zatrudnienie Fair Play”. Dziesie¢ z badanych firm wskazalo, iz zaden z proce-
sow z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi nie zostat ich zdaniem pominiety. Pie¢
ankietowanych przedsiebiorstw zglosilo jako pominiete nastepujace procesy:

- komunikacja wewnetrzna zasobéw ludzkich,

— identyfikacja z firma,

— badanie przyczyn powstawania oporow pracowniczych we wprowadzaniu stan-
dardu ,,Zatrudnianie Fair Play”,

— szkolenia,

— systemy stypendialne dla szkoleniowcow,
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- odpowiedzialno$¢ pracownikdw wobec firmy, tj. zachowania tajemnicy przed-
sigbiorstwa, lojalnosci,

— profilaktyka zdrowotna,

— procesy integracyjne.

Warto w tym miejscu podkreslic, iz czes¢ z wymienionych przez ankietowanych
proceséw stanowi element procedur opracowanych w ramach standardu ,Zatrud-
nienie Fair Play”, np.: szkolenia (rozwdj zasobdéw ludzkich) czy tez procesy integra-
cyjne (motywowanie pracownikow).

2.2.2. Procesy niewazne

Wigkszo$¢ przedsigbiorcow uznata, iz wérdd proceséw podanych w ankiecie nie
ma takich, ktore sa dla ich przedsiebiorstw catkowicie niewazne. Trzy firmy zgtosity
w tym punkcie:

— opracowanie misji firmy,

- rozwiazywanie konfliktow,

— odchodzenie pracownikow z firmy,

— wilaczenie pracownikéw w zarzadzanie firma.

2.2.3. Elementy wymagajace dopracowania

Na pytanie ,Jakie elementy proponowanej koncepcji zarzadzania zasobami ludz-
kimi opartej na spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu wymagaja dopracowania?”,
odpowiedzi udzielito siedem ankietowanych firm. Ich zdaniem dopracowania wy-
magaty:

— proces , Ocena jakosci zarzadzania zasobami ludzkimi”,

- proces ,Odchodzenie pracownikéw z firmy” (pominieto problem odchodzenia
pracownika do firm konkurencyjnych — tutaj zwiazek z procesami pominiety-
mi),

— kwestia wystepowania elementéw wiasciwych dla dziatania poszczegoélnych
branzy czy specyfiki przedsigbiorstw i ewentualnych zmian w standardzie z tym
zwigzanych,

- proces ,Motywacja pracownikéw”,

— uproszczenie sformutowan,

— proces ,Wlaczanie pracownika do zarzadzania firmg” — te kwestie poruszyty
dwa przedsiebiorstwa.

W ankiecie przedsigbiorcy nie umiescili uwag szczegdtowych, stad przy wpro-
wadzaniu zmian do propozycji, uwzglednione zostaly uwagi zglaszane podczas
warsztatow.

2.2.4. Oczekiwane korzysci dla firmy z wdrozenia standardu

Przedstawiciele przedsiebiorstw bioracy udziat w warsztatach wymienili nastepu-
jace korzysci, ktore zgodnie z ich oceng powinno przynies¢ wdrozenie standardu:
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— stosujac rzetelne i uczciwe zasady zatrudnienia uzyskamy lepsze rezultaty eko-
nomiczne,

- precyzowanie i wyczerpujace okreslanie relacji pomiedzy pracodawca i praco-
biorca i dokumentowanie analiz tych relacji moga ksztattowac pozytywnie atmo-
sfere pracy oraz wptywac na wydajnosc i kreatywnos¢,

— lepsze wykorzystanie wiedzy pracownikéw,

— krystalizacja stylu zarzadzania,

— wzrost wydajnosci i efektywnosci pracy, zwiazany z wigkszym zadowoleniem
i satysfakcja pracownikéw z pracy,

- wzmocnienie motywacji do swiadczenia pracy wysokiej jakosci,

— lepsze prosperowanie firmy,

- uporzadkowanie spraw dotyczacych pracownikow,

- wyzsza kultura zatrudnienia,

- konsekwentne wprowadzenie projektu pozwolitoby spokojnie realizowa¢ zato-
zenia strategii firmy w zakresie zasobéw ludzkich,

- satysfakcja pracownikéw i pracodawcow,

— lepsza i bardziej odpowiedzialna wspotpraca kadry zarzadzajacej i pracownikow,

— podniesienie swiadomosci, zaangazowania i odpowiedzialnosci pracowniczej
i organizacyjnej,

— wzrost wiezi pracownikow z firma,

— wigksze zaangazowanie w sprawy firmy,

— poprawa relacji z pracownikami,

— lojalnos¢ pracownikow,

- identyfikacja pracownikdow z firma (wrazliwos¢ na sprawy firmy i problemy
klienta),

— pozytywne relacje ,spoteczne” w firmie,

- przedsigbiorczos¢ i zaangazowanie pracownikow w realizacje zadan,

— polepszenie wizerunku wewnetrznego i zewnetrznego firmy,

— lepsza reputacja firmy, nizsza rotacja w poczatkowym okresie zatrudnienia, lep-
sze efekty pracy,

- poprawa wizerunku firmy,

— wzrost konkurencyjnosci firmy na rynku,

— uczciwo$¢ kupiecka wobec klientow,

— dopasowanie organizacji do standarddw, ktére powinny by¢ przestrzegane przez
firmy w obecnej i przyszlej rzeczywistosci biznesowe;.

2.2.5. Zainteresowani wdrozeniem standardow

Z grupy pietnastu ankietowanych, w poczatkowej fazie prezentowania koncep-
qji, osiem firm wyrazito zainteresowanie wdrazaniem projektu (z czego 4 wstepnie),
jedno z przedsiebiorstw bylo w trakcie wdrazania odrebnych standardéw zatrud-
niania. Cztery nie udzielity jednoznacznej odpowiedzi, motywujac wahanie ograni-
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czonymi zasobami kadrowymi badz finansowymi. Dwie firmy nie wyrazily zainte-
resowania wdrozeniem standardu.

2.2.6. Ogolna ocena koncepcji wdrazania standardu zarzadzania zasobami ludz-
kimi opartymi na spolecznej odpowiedzialnosci biznesu

W czeéci drugiej ankiety znalazlo si¢ rowniez pytanie poruszajace kwestie
ogolnej oceny koncepcji wdrazania standardu zarzadzania zasobami ludzkimi
,Zatrudnienie Fair Play” — 2007. Przedsiebiorcy mieli do wyboru pie¢ nastepuja-
cych odpowiedzi:

5 —bardzo wysoka,
4 —wysoka,

3 —érednia,

2 — dostateczna,

1 —niedostateczna.

Rysunek 6 Ocena ogdlnej koncepcji wdrazania systemu zarzadzania zasobami ludzkimi opartego na
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.
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Zrédto: opracowanie wlasne

Wedtug 10 sposrod 15 ankietowanych przedsiebiorcéw, ogdlna koncepcja zosta-
ta oceniona wysoko lub bardzo wysoko. Trzy osoby ocenily koncepcje jako srednia.
Dwie osoby sposrod badanych nie ocenity koncepcji (kolumna z oznaczeniem 0).

Odpowiedzi na pytania zadane ankietowanym przedstawicielom przedsie-
biorstw, ktorzy brali udziat w warsztatach jednoznacznie wskazaty na to, iz wszyst-
kie procesy zarzadzania zasobami ludzkimi, wedlug proponowanych wymagan
standardu , Zatrudnienie Fair Play”, uznane zostaly w wiekszosci przypadkéw za
przynajmniej wazne.

Zdaniem wigkszosci badanych wzmocnienie realizacji poszczegoélnych proce-
sOw przyniostoby ich firmom duze korzysci. Szczegétowa analiza ankiet wskazata



Podsumowanie cyklu seminariow, warsztatéw i spotkan szkoleniowo-informacyjnych... 211

na prawidiowos¢, ze jedynie firmy, w ktérych konkretne procesy byly realizowane
w bardzo szerokim zakresie, ocenialy, iz korzysci z ewentualnego wzmocnienia ich
realizacji w ich przypadku beda srednie lub niewielkie.

Podczas weryfikowania poszczegolnych elementéw proponowanych proceséw
zarzadzania zasobami ludzkimi w ramach standardu , Zatrudnienie Fair Play” pod
uwage wzieto spostrzezenia ankietowanych firm dotyczace uproszczenia zapisow
oraz zwigkszenia ich przejrzystosci. Rozwazono réwniez uzupetienie proceséow
0 pozycje wyrdznione przez przedsiebiorcow jako brakujace. Analiza ankiet wska-
zywata roéwniez na celowos¢ wprowadzenia rozwigzania umozliwiajacego firmom
wdrozenie standardu , Zatrudnienie Fair Play” w uproszczonej formie. Jednak osta-
tecznie powstaly —jednakowe zaréwno dla matych, jak i wiekszych przedsigbiorstw
warunki standardu.

Lista korzysci, jakie firmy przedstawily w ankiecie w zwigzku z wdrozeniem
standardu, wskazuje na jego wptyw zaréwno na relacje wewnetrzne w firmie, jak
réwniez na jej postrzeganie przez klientow i partneréw gospodarczych. Wskazuje
to jednoznacznie, ze przedstawione w ramach projektu , Zatrudnienie Fair Play”
propozycje zostaly ocenione pozytywnie.

2.3. Spotkania szkoleniowo-informacyjne ,,Standard Zarzadzania Kapitalem
Ludzkim Zatrudnienie Fair Play — 2007, IPED” — skutecznym narzedziem zarza-
dzania zespolem pracowniczym.

Do udziatu w czterech bezplatnych spotkaniach zorganizowanych 9, 14 i 22 listo-
pada 2007 r. oraz 14 grudnia 2007 r. zaproszeni zostali wiasciciele, kadra zarzadzaja-
ca oraz pracownicy dziatéw kadr firm z sektora matych i srednich przedsiebiorstw.
W trakcie spotkan zaprezentowano ,Standard Zarzadzania Kapitalem Ludzkim Za-
trudnienie Fair Play — 2007, IPED”, ktory jest pierwszym w Polsce kompleksowym,
profesjonalnym systemem zarzadzania ludzmi opracowanym przez zespol specja-
listéw w ramach projektu , Zatrudnienie Fair Play. Promocja kultury przedsigebior-
czosci i etyki rynku Pracy”.

W trakcie czterech spotkan szkoleniowo-informacyjnych, przeprowadzone zo-
stato takze badanie ankietowe w grupie przedsigbiorstw o zréznicowanym profilu
dziatalnosci gospodarczej oraz formie jej prowadzenia. Badanie przeprowadzono
po zakonczeniu poszczegdlnych spotkan, w ramach ktérych przedstawiono uczest-
nikom Standard , Zatrudnienie Fair Play”, na ktory skiada si¢ pietnascie proceséw.
Ankieta miata na celu m.in. oceng gotowosci firm na wdrozenie Standardu, jak réw-
niez oceng przydatnosci Standardu jako narzedzia zarzadzania zasobami ludzkimi.
W sumie analizie poddanych zostato 89 wypetnionych ankiet.

Odpowiedzi na pytania zadane ankietowanym przedstawicielom przedsie-
biorstw, ktérzy brali udzial w spotkaniach jednoznacznie wskazaty na to, ze fir-
my sa zainteresowane wdrozeniem Standardu , Zatrudnienie Fair Play” (okoto 85%
ankietowanych). Zdaniem prawie wszystkich badanych Standard jest przydatnym
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narzedziem kreowania polityki kadrowej w przedsiebiorstwie. Procent ankieto-
wanych, ktérzy wykazali zainteresowanie wdrozeniem Standardu, jednoznacznie
wskazuje na to, iz celowe jest stworzenie jednostek certyfikujacych Warunki Stan-
dardu , Zatrudnienie Fair Play” — 2007, IPED, gdyz istnieje zapotrzebowanie rynko-
we na powyzszy produkt.
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3. Podsumowanie pilotazowych wdrozen Standardu
»Zatrudnienie Fair Play — 2007”

Opracowanie i wdrozenie Standardu ,Zatrudnienie Fair Play” bylo gtownym
elementem projektu , Zatrudnienie Fair Play. Promocja kultury przedsiebiorczosci
i etyki rynku pracy” realizowanego w ramach Inicjatywy Wspdlnotowej Equal i fi-
nansowanego przy udziale Europejskiego Funduszu Spotecznego.

Wdrozenie Standardu , Zatrudnienie Fair Play” (Standard ZFP) ma w swoim za-
mysle zwiekszy¢ efektywno$¢ dziatania przedsiebiorstwa, ktdre sie na to zdecyduje,
pomoc bezposrednio w dostosowaniu do zmian strukturalnych i to bez zbednych
zwolnien pracownikow i eliminacji czynnika pracy z procesu wytwoérczego.

Istotnym celem pilotazowych wdrozen byto jak najlepsze dostosowanie standar-
du do potrzeb firm — réznych branz, wielkosci czy specyfiki dzialania, dlatego Insty-
tut Badan nad Demokracja i Przedsigbiorstwem Prywatnym, zgodnie z zalozenia-
mi projektu, wspdtpracowat z 8 réznymi firmami zlokalizowanymi na terenie calej
Polski. Przedsigbiorstwa objete wdrozeniem, zostaty wlaczone dzigki temu w pro-
ces zwigzany z dalszym ksztaltowaniem standardu oraz procedury jego wdraza-
nia. Celem pilotazowych wdrozen bylo takze udokumentowanie tezy o zasadnosci
sformalizowania, poprzez certyfikacje procesu wdrozenia ,,Warunkow Standardu
Zatrudnienie Fair Play — 2007”.

3.1. Harmonogram wdrozen

W pierwotnych planach rozpoczecie testowych wdrozen Standardu ZFP prze-
widziane bylo na drugie pdtrocze 2006 r. Jednak w trakcie rozméw z przedsiebior-
cami powstaly niejasnosci czy dziatanie to jest pomocq publiczng dla firm czy nie.
Cze$¢ przedsiebiorstw, ktdre poczatkowo zainteresowaty sie udzialem w pilotazu,
wycofala sie z powodu tych niejasnosci. W zwiazku z tym, Partnerstwo podjeto de-
cyzje o skierowaniu pisma z prosba o interpretacje do Urzedu Ochrony Konkurengji
i Konsumentow. Po wielomiesigcznym, bezowocnym oczekiwaniu na odpowiedz
z UOKIK, podobne pismo zostato skierowane do Krajowej Struktury Wsparcia, czyli
Funduszu Wspdtpracy. Odpowiedz uzyskana od KSW 20.11.2006 r. potwierdzita
przypuszczenia Partnerstwa o braku koniecznos$ci zakwalifikowania dziatant wyko-
nywanych w ramach umowy, obejmujacej pilotazowe wdrozenia Standardu ZFP do
pomocy publicznej i tym samym umozliwita kontynuowanie zadania. Ostatecznie
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wdrozenia rozpoczely sie pod koniec 2006 r. Harmonogram wdrozen przebiegat
wigc nastepujaco:
— ogloszenia w prasie ogoélnopolskiej oraz Internecie o naborze firm do pilotowych
wdrozen Standardu ZFP: listopad — grudzien 2006 .,
— podpisanie umow o wdrozeniu Standardu: grudzien 2006 r. — styczen 2007 r.,
— wdrozenie i nadzér: grudzien 2006 r. — grudzien 2007 r.,
— przeprowadzenie tzw. auditéw zerowych w zakresie Standardu w firmach:
styczen — marzec 2007 r.,
- przeprowadzenie 8 seminariéow z beneficjentami w trakcie wdrozen: maj — sier-
pien 2007 r.,
— przeprowadzenie auditow koricowych: wrzesien — grudzien 2007 r.
Ostatecznie umowy na wdrozenia podpisano z 9 firmami, jednak z jedna
w kwietniu 2007 r., a z kolejng w pazdzierniku 2007 r., poniewaz w miedzycza-
sie, mimo zawartej umowy, nie podjeto wspotpracy z jedna z firm ustugowych,
natomiast poszukiwano kolejnej firmy, aby zrealizowac¢ zalozenia projektu
i Standard pilotowo wdrozy¢ w 8 przedsigbiorstwach. Dlatego ostatnia firma,
w ktérej testowano wdrozenie Standardu podpisata umowe dopiero w paz-
dzierniku.

3.2. Wdrazanie standardu ,,Zatrudnienie Fair Play” w przedsiebiorstwach. Studia
przypadkow.

Standard , Zatrudnienie Fair Play” zostat testowo wdrozony w 2007 r. w 8 przed-
sigbiorstwach, ktore wykazaty zainteresowanie wspodtpraca z partnerstwem przy te-
stowej implementacji. Firmy zglosily che¢ udzialu w pilotazowym programie, w od-
powiedzi na ogloszenie, ktére ukazato sie w internecie oraz w prasie ogélnopolskiej
w konicu 2006 r. Na przetomie 2006 i 2007 r. podpisano umowy dotyczace wdrozenia
Standardu ,, Zatrudnienie Fair Play”.

Przedsigbiorstwa, w ktorych wdrozono Standard sg zréznicowane zaréwno pod
wzgledem rodzaju prowadzonej dziatalnosci, jak i wielkosci. Cze$¢ firm od pod-
staw wprowadzata wszystkie procesy Standardu ZFP, jednak niektdre z nich miaty
w mniejszym lub wigkszym stopniu opracowane i dziatajace niektére elementy pro-
cesow wchodzacych w sktad Standardu (np. misje firmy, strategie, system oceniania
pracownikdw, system motywacyjny, system rekrutacji itp.). Nalezy jednak podkre-
8li¢, ze elementy Standardu dotyczace zasobow ludzkich funkcjonujace w firmach,
miaty charakter fragmentaryczny i nie tworzyly jednolitego systemu, ktdrego ele-
menty bylyby ze sobg powigzane i wzajemnie na siebie oddzialywaty. We wszyst-
kich przypadkach z przedstawicielami przedsigbiorstw wspotpracowali konsultanci
bedacy wspodtautorami Standardu, reprezentujacy Instytut Badan nad Demokracja
i Przedsigbiorstwem Prywatnym — lidera projektu. Ponizej przedstawiamy studia
przypadkéw z wdrozenia Standardu w pieciu firmach: ZETO-RZESZOW Sp. z 0.0.,
Miejskim Przedsigbiorstwie Drég i Mostow Sp. z 0.0. z Rzeszowa, MPM Maria Ko-
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koczka i Mirostaw Prucnal Spotce Jawnej z Jasta, ELIKO PPUH ElZbieta Monka, Ro-
man Morika Sp. J. z Konopisk k/Czestochowy i KALTER Sp. z o.0. z Bialegostoku.

3.2.1. ZETO-RZESZOW Sp. z o.0.

Autor: Zuzanna Ewa Markowska, wspoélpraca: Malgorzata Tymorek

3.2.1.1 Wstep

ZETO-RZESZOW Sp. z 0.0. (ZETO-RZESZOW) jest podmiotem gospodarczym
dziatajacym w branzy teleinformatycznej, zatrudnia ok. 110 pracownikow. Spotka
rozpoczela swojg dziatalno$¢ 1 lipca 1966 r. jako Zaktad Elektronicznej Techniki Ob-
liczeniowej ZETO. Wraz z dynamicznym rozwojem firmy powstaly dwa oddziaty
— w Krosénie i w Przemyslu. Kolejne lata funkcjonowania przedsigbiorstwa owoco-
waly duzymi zmianami. W 1991 r. zaktad przeksztalcit si¢ w spotke pracownicza
ZETO-RZESZOW Sp. z 0.0.

Obecnie ZETO-RZESZOW Sp. z o.0. dzigki wiedzy i do$wiadczeniu zdobyte-
mu przez ostatnie 40 lat, inwestowaniu w wiedze i state podnoszenie kwalifika-
¢ji pracownikéw, zajmuje czotowe miejsce wsrdd najwigkszych i najlepszych firm
komputerowych w regionie Podkarpacia. Grono konkurentéw, do ktérego nalezg
firmy prowadzace dzialalnos¢ handlows, zwigzang ze sprzedaza sprzetu kompute-
rowego oraz swiadczace ustugi w zakresie sprzedazy i wdrazania oprogramowania
takie, jak: Elektra, OPTeam, Softbank, ASSECO POLAND, Apollo, Vobis, InfoRes,
Avans, BIT, Mikrotech, Karen Notebook, Frog i Media Markt, nie tylko nie depry-
muja firmy, lecz pozytywnie wplywajq na jej staty rozwdj. Wsrod klientow ZETO-
RZESZOW Sp. z o0.0., charakteryzujacych sie bardzo zréznicowanymi potrzebami,
sg mate i duze firmy, klienci indywidualni, instytucje samorzadowe, instytucje rza-
dowe i instytucje przemystowo-handlowe.

Firma wyspecjalizowata si¢ we wdrazaniu nowatorskich rozwigzan informa-
tycznych. Na komputerach Mainframe IBM Z/800@Server oraz IBM 5390 $wiadczy
ustugi obliczeniowe, prowadzi hurtownie danych, personalizuje wydruki dla du-
zych firm ubezpieczeniowych, bankoéw, przedsiebiorstw i jednostek administracyj-
nych. W zakresie sieci komputerowych firma oferuje swoim klientom pelny pakiet
ustug handlowo-serwisowych: doradztwo i projekty, instalacje okablowania struk-
turalnego; dobor, dostawe i instalacje sprzetu komputerowego i oprogramowania,
central telefonicznych, kopiarek i innego sprzetu biurowego; sprawne wdrazanie
programoéw oraz wieloletni serwis w tym zakresie, a takze czuwanie nad prawid-
towa eksploatacja systemow. Ponadto firma oferuje urzedom miast i wsi zintegro-
wany system GMINA oraz system obiegu dokumentéw EL-Dok. Od 2006 r. ZETO-
RZESZOW $wiadczy réwniez ustugi z zakresu aplikagji internetowych, hostingu
i monitoringu IP oraz podpisu elektronicznego.

Spétka ZETO-RZESZOW ma ogromne mozliwosci na dalszy dynamiczny roz-
wdj. Wptywa na to jej dotychczasowa historia, ogdélny wzrost gospodarczy kraju,
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szybki rozwoj nowoczesnych technologii, pojawianie si¢ na rynku nowych firm
— potencjalnych klientéw, jak rowniez poszukiwanie przez firme nowych kierun-
kow rozwoju. Dodatkowym, mocnym argumentem jest wypracowana i stabilna na
rynkach zewnetrznych bardzo dobra opinia o polskich informatykach.

Podjecie decyzji o wdrozeniu Standardu ,, Zatrudnienie Fair Play” byto swiado-
mym krokiem kierownictwa firmy, majacym na celu usystematyzowanie w spolce
juz istniejacych procedur z zakresu HR oraz wprowadzenie nowych, np. zwiaza-
nych z odchodzeniem pracownikow. Potrzeba kodyfikacji procedur wigzata sig¢
rowniez z checig zatrzymania w firmie i przyciagniecia do niej najlepszych pracow-
nikéw. ZETO-RZESZOW jest jedna z najwiekszych i najbardziej liczacych sie firm
na Podkarpaciu, jest stabilnym i pozadanym pracodawca, oferujacym swoim pra-
cownikom dobre warunki pracy (w tym finansowe), mozliwo$¢ rozwoju zawodo-
wego oraz prestiz firmy, co ma wplyw na zainteresowanie firma wysoko wykwalifi-
kowanej kadry. Jednak kierownictwo ZETO-RZESZOW zdaje sobie sprawe z faktu,
ze najlepsi pracownicy maja coraz wyzsze wymagania w stosunku do firmy, z ktérg
wiazg swojgq zawodowaq przysztosé. Odpowiedzig na te wymagania sa procedury
zawarte w poszczegélnych procesach Standardu takie, jak: jasny i adekwatny do
zaangazowania system wynagradzania, sprawiedliwy system oceny pracownikéw,
stabilny i satysfakcjonujacy system motywacyjny, mozliwo$¢ rozwoju zawodowe-
go, itp. Kierownictwo ZETO-RZESZOW postawito sobie za gléwny cel stworzenie
systemu obejmujacego wszystkie procedury zarzadzania zasobami ludzkimi, kto-
re odpowiadatby na codzienne potrzeby pracownikdéw, usprawniatyby przeptyw
informacji, budowatyby zaangazowany i $wiadomy zespo6t pracownikéw oraz za-
bezpieczatyby potrzebe poczucia bezpieczenstwa zatrudnienia, a jednoczesnie jas-
no okreslaty oczekiwania pracodawcy w stosunku do pracownikdéw i konsekwencje
wynikajace z nieprzestrzegania zasad i regut obowiazujacych w firmie.

3.2.1.2 Przebieg implementacji

Zakonczona sukcesem implementacja Standardu ,,Zatrudnienie Fair Play” byla
wynikiem dyskusji prowadzonych pomiedzy pracownikami, a zarzagdem ZETO-
RZESZOW oraz pomiedzy reprezentantem ZETO-RZESZOW, a konsultantem
wspotpracujacym z firma przy wdrozeniu Standardu, bedacym jego wspotautorem
i reprezentujacym Instytut Badan nad Demokracja i Przedsiebiorstwem Prywatnym
— lidera projektu. Najistotniejszym wynikiem dyskusji, poza wypracowaniem osta-
tecznego wzoru Standardu dla firmy ZETO-RZESZOW, byto zrozumienie istoty po-
szczegolnych proceséw i oczekiwanych wynikéw ich stosowania.

Proces implementacji przebiegal w oparciu o kluczowe elementy, do ktérych
nalezy zaliczy¢ przede wszystkim audit wstepny w ZETO-RZESZOW, majacy na
celu ustalenie stanu poczatkowego, czyli istniejacych w firmie formalnych i dziata-
jacych, cho¢ nieformalnych, procedur z zakresu proceséw Standardu. Na podsta-
wie przeprowadzonego auditu zostat sporzadzony spis proceséw dziatajacych i nie
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wymagajacych korekty, a takze proceséw dziatajacych, lecz wymagajacych zmian
i dostosowania do warunkow Standardu. Wyszczegdlniono rowniez procesy, ktére
w firmie nigdy nie funkcjonowaly i wymagaty stworzenia od podstaw. Do takich
nalezat np. proces dotyczacy odchodzenia pracownikéw z firmy. Prace nad opra-
cowaniem poszczegolnych elementow Standardu ruszyly po doktadnym podziale
prac pomiedzy przedstawiciela firmy i konsultanta oraz po ustaleniu harmonogra-
mu prac.

Pierwszym procesem zakonczonym sukcesem bylo opracowanie misji firmy
i form jej promocji. Misja byta wczesniej przez firme przygotowana w ramach wdro-
zenia systemu ISO, lecz zakres jej promocji ograniczat sie¢ do umieszczenia tresci
na stronach internetowych firmy. Zgodnie z warunkami Standardu, misja powinna
by¢ promowana wsrod wszystkich interesariuszy firmy, zaréwno wewnetrznych
— takich jak pracownicy, jak i zewnetrznych — klienci, kontrahenci, itp., co wigzato
si¢ z rozbudowaniem, a w zasadzie stworzeniem programu promocji misji. W trak-
cie pracy okazato sig, ze pomystéw majacych na celu upowszechnienie misji firmy
jest az za duzo i nalezy je ograniczy¢ do najbardziej efektywnych. Jednak praca nad
opracowaniem pierwszego procesu Standardu data obraz przyszlej wspotpracy,
ktoéra miata okazad sie bardzo twoércza.

Drugim etapem bylo opracowanie wartosci biznesowych i etycznych, od tego
momentu w prace nad opracowaniem Standardu zostali wiaczeni pracownicy fir-
my, ze szczegolnym uwzglednieniem kierownikow poszczegdlnych dziatéw. Opra-
cowany system wartosci ma na celu przede wszystkim okreslenie relacji pomiedzy
cztonkami Zarzadu a pracownikami oraz pozostatymi interesariuszami firmy.

Procesem, ktory wymagat najwiekszego zaangazowania podczas jego opraco-
wywania i zajal najwigcej czasu, bylo szczegdélowe opracowanie strategii rozwo-
ju przedsiebiorstwa. Trudnos¢ polegata na opisaniu duzej dynamiki rozwojowej
firmy, przy uwzglednieniu szybko zmieniajacych si¢ tendencji na rynku informa-
tycznym i koniecznosci reagowania przez firme na jego najmniejszq nawet zmia-
ne. Ostatecznie udalo sie opracowac strategie rozwoju firmy, zgodna z warunka-
mi Standardu, co z kolei przyczynito sie do stworzenia procesu najwazniejszego
z punktu widzenia pozostatych, tj. strategii rozwoju zasobdw ludzkich. Opraco-
wanie strategii rozwoju zasobow ludzkich miato bezposredni wptyw na sprawne
przygotowanie takich proceséw jak operacyjne planowanie zatrudnienia, adap-
tacje zawodowa pracownikdéw, rozwéj zasoboéw ludzkich oraz motywowanie
i wlaczanie pracownikéw do uczestnictwa w zarzadzaniu przedsiebiorstwem.
Prace nad tymi procesami przebiegaly bardzo sprawnie, miedzy innymi dzigki
duzemu zaangazowaniu przedstawicieli ZETO-RZESZOW oraz ich catkowitemu
przekonaniu do idei i wartosci Standardu. Z powyzej wspomnianych procesow,
jedynie motywowanie pracownikow budzilo watpliwosci, wynikajace z koniecz-
nosci zbalansowania oczekiwan pracownikéw z mozliwosciami firmy, a wszystko
to uwzgledniajac perspektywe czasowa. Zarzad ZETO-RZESZOW zdaje sobie bo-
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wiem sprawe z faktu, ze raz wprowadzone rozwigzania motywacyjne, o ile majg
przynies¢ zamierzony skutek, moga ewoluowac tylko w jednym kierunku — moga
by¢ poszerzane. Kazda inna ingerencja Zarzadu firmy np. zawezajaca liste dostep-
nych motywatoréw lub zmieniajaca zasady uzycia motywatoréw w sposob, zda-
niem pracownikow, dla nich niekorzystny, moze spowodowac skutki odwrotne do
oczekiwanych i wynikajacych ze sprawnie dzialajacego systemu motywacyjnego.
Ostatecznie powstat system motywacyjny uwzgledniajacy warunki Standardu i za-
ktadajacy monitoring mozliwych tendencji rozwojowych systemu. Po zapoznaniu
sie z tym procesem, pracownicy ZETO-RZESZOW mogli po raz pierwszy zapoznacé
sie z pelnym spektrum dziatan i bonusdw, jakie oferuje im firma, a ktére wykracza-
ja poza zapisy Kodeksu Pracy.

Duzo uwagi poswiecono takze takim procesom, jak rekrutacja pracownikow,
zarzadzanie wynagrodzeniami oraz rozwiazywanie konfliktow. Rekrutacja w ta-
kiej firmie, jak ZETO-RZESZOW jest sprawq priorytetowa, przyjmowani pracowni-
cy musza spetnia¢ bardzo wysokie wymagania merytoryczne, dlatego tez Zarzad
od dawna przywiazuje do niej duza wage. Chcac dotrze¢ do najlepszych, stworzono
efektywny system weryfikacji kandydatow, zawierajacy kryteria doboru, kryteria
analizy i opisu stanowisk oraz opis catej procedury wyboru. Jednak nalezalo do-
pracowac skuteczny system informowania o wakacie, tak aby informacja jak naj-
szybciej trafiata do 0séb zainteresowanych. Waznym krokiem byto, miedzy innymi,
zweryfikowanie zrodet skad potencjalni kandydaci czerpia dane poszukujac pracy.
Dzigki temu udalo si¢ zmniejszy¢ koszty rekrutacji pracownikéw. Nalezy jednak
zaznaczy¢, ze rekrutacja pracownikéw byta jednym z proceséw, ktéry wymagat nie-
wielkiego naktadu pracy, aby dostosowac go do wymogoéw Standardu. W procesie
rekrutacji najwieksze znaczenie dla firmy maja wiedza i umiejetnosci kandydatéw,
one decydujg o ztozonej kandydatowi propozydji pracy. ZETO-RZESZOW prze-
strzega zasad réwnouprawnienia i rownych szans.

Procesem wspomagajacym rekrutacje i umozliwiajagcym szybkie wykorzystanie
umiejetnosci i potencjatu nowych pracownikow jest proces adaptacji zawodowe;j,
ktéry skupia sie na nastepujacych problemach: wprowadzenie do firmy, wprowa-
dzenie do pracy i do zespotu pracownikow oraz szkolenia wymagane na danym
stanowisku. Proces ten jest istotny zaréwno ze wzgledu na firme, jak i nowego pra-
cownika. Pracownikowi pomaga w szybkim zaaklimatyzowaniu si¢ w firmie, a pra-
codawcy daje mozliwo$¢ biezacego oceniania postepdw nowego pracownika oraz
reagowania w sytuacjach problemowych.

Kolejnym elementem wplywajacym na jakos¢ stosunkow pomiedzy pracowni-
kiem a pracodawca jest stosowany w firmie system wynagradzania pracownikow.
Sprawiedliwe i adekwatne do kwalifikacji i umiejetnosci wynagradzanie pracow-
nikéw jest jednym z podstawowych celéw Zarzadu ZETO-RZESZOW, dlatego tez
proces zarzadzanie wynagrodzeniami stanowil bardzo wazny punkt prac nad Stan-
dardem. Firmie udato si¢ stworzy¢ system wynagradzania uwzgledniajacy wkiad
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pracy pracownikdw na poszczegolnych stanowiskach. Podstawowymi dokumen-
tami tego procesu sa Regulamin wynagradzania oraz Regulamin premiowania. Dla
pomyslnej implementacji Standardu istotne byto powiazanie systemu wynagradza-
nia z systemem ocen i systemem motywacyjnym, dzieki czemu stworzono sie¢ wza-
jemnych zaleznosci, umozliwiajacych pracownikom samodzielne obserwowanie,
w jaki sposéb jakosc ich pracy i zaangazowanie przekltadaja sie na uzyskiwane pro-
fity, czy to z zakresu systemu wynagradzania, czy tez systemu motywacyjnego.

Dla ZETO-RZESZOW bardzo wazny okazat sie proces 14 — odchodzenie pra-
cownikéw, zwlaszcza punkt dotyczacy monitoringu przyczyn dobrowolnego od-
chodzenia pracownikow. Dzigki ankietom opracowanym wspdlnie z konsultantem,
firma w krétkim czasie otrzymata wazng informacje zwrotna, dotyczaca jednej
z gléwnych przyczyn rezygnacji z pracy w firmie. Dzigki temu Zarzad w krotkim
czasie moégl podjac¢ kroki, umozliwiajace wprowadzenie zmian, a co za tym idzie
- zlikwidowa¢ przyczyne odchodzenia warto$ciowych pracownikéw, co dla kazdej
firmy jest powaznym problemem.

Warto zwrécié¢ uwage na jeszcze jeden proces, ktéry w firmie ZETO-RZESZOW
nie wymagal praktycznie zadnych zmian, poza jego doktadnym opisaniem i usy-
stematyzowaniem — ocenianie pracownikéw. ZETO-RZESZOW od kilku lat ma
doskonale opracowany, rozbudowany i przemyslany system oceny pracownikow.
Chociaz na poczatku, gdy wprowadzano oceny, niektoérzy pracownicy nie widzieli
potrzeby ich przeprowadzania, zwlaszcza, ze wysoko oceniali wlasne kompetencje
i umiejetnosci, to nie sposob nie doceni¢ korzysci ptynacych z rzetelnie przeprowa-
dzonego badania kompetencji i umiejetnosci. Zgodnie z wymaganiami Standardu,
ocena pracownikow powinna by¢ polaczona z systemem wynagradzania, motywa-
cyjnym oraz z rozwojem zasobow ludzkich w przedsiebiorstwie, co tez w ZETO-
RZESZOW ma miejsce. Informacje wynikajace z oceny musza w jak najkrotszym
czasie trafi¢ do pracownika, razem z planem zadan na kolejne miesigce lub planem
zmian i poprawy. Dzieki informacji zwrotnej pracownicy dowiaduja sie jak sa po-
strzegani, jak jest oceniana ich praca, jakie sq plany w stosunku do nich, lub w sytua-
gjach tego wymagajacych, jakie dziatania zaradcze nalezy podja¢, aby kolejne oceny
byly na wyzszym poziomie.

Wdrozenie w ZETO-RZESZOW Standardu ,,Zatrudnienie Fair Play” pozwolito
skodyfikowac procedury dziatajace w firmie oraz je uporzadkowato, bylo tez dobra
motywacja do wprowadzenia koniecznych zmian lub do rozpoczecia zmian wyma-
gajacych diugofalowych dziatan. Pozwolilo takze zauwazy¢ obszary zarzadzania
zasobami ludzkimi, ktére do tej pory byty uwazane za mniej istotne. Dzieki wdro-
zeniu Standardu, poszczegolne elementy dziatant z zakresu HR staty si¢ spojnym
mechanizmem z jasno okreslonymi zasadami dziatania i jego konsekwencjami.
Wdrozenie Standardu usprawnito dziatanie spétki ZETO-RZESZOW w zakresie
HR, ktora dzieki cigglemu rozwojowi moze by¢ wzorem do nasladowania dla po-
dobnych firm, jak i tych zupetnie z innej branzy.
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Wdrozenie Standardu ,, Zatrudnienie Fair Play” wymagato sze$ciokrotnej wizyty
w przedsiebiorstwie ZETO-RZESZOW, w tym 2 razy byty to wizyty dwéch kon-
sultantow. Biorac pod uwage réwniez czas spedzony nad przygotowaniem wizyt
przepracowano tacznie 10 dni. Prace zwigzane z konsultowaniem opisu proceséw
i przygotowywaniem dokumentéw wzorcowych pochtonety ponad 28 dni, czyli
230 godzin pracy. Tak, wigc wdrozenie Standardu w firmie ustugowo-handlowej
o podobnej wielkosci wymaga ponad 38 dni pracy konsultantéw. Przy uwzgled-
nieniu biezacych stawek rynkowych (ok. 500 zi/ dzien pracy konsultanta) koszty
pracy mozna wyceni¢ na 19.375zt. Poza nimi nalezy uwzglednic¢ koszty przejazdow
i koszty komunikowania sie (telefony —3.200 zt). Lacznie, wdrozenie Standardu ZFP
w podobnej firmie wymaga naktadéw w kwocie 22.075 z1.

Standard , Zatrudnienie Fair Play” zostat pomyslnie wdrozony w spoétce ZETO-
RZESZOW w pelnym zakresie. Termin ostatecznego zakoriczenia procesu imple-
mentacji zostal ustalony na 19 wrzesnia 2007 r., czyli dzien ostatniego i najwaz-
niejszego auditu. Tym samym projekt zostat z sukcesem wdrozony w zatozonym
terminie.

3.2.1.3 Wnioski

Proces wdrozenia Standardu ,Zatrudnienie Fair Play” przebiegal bez kompli-
kacji. Przystuzyla si¢ temu wspoélna praca konsultanta oraz przedstawicieli spotki
ZETO-RZESZOW. Konsultacje oraz dyskusje nad ostatecznym ksztattem dokumen-
tow i przebiegiem poszczegdlnych proceséw pozwolily okresli¢ poczatkowa sytua-
gje firmy oraz miejsca wymagajace usprawnien lub korekty.

Spétka ZETO-RZESZOW dynamicznie si¢ rozwija, a zmiany, ktére zachodza
w przedsigbiorstwie poprzez wdrozenie Standardu ,Zatrudnienie Fair Play” to
miedzy innymi konsekwencja usprawnien i usystematyzowanie procedur w i tak
Swietnie dziatajacej firmie.

Dostarczanie klientom ustug i wyrobow wysokiej jakosci, podnoszenie kwalifi-
kacji pracownikow, wspdtpraca z renomowanymi dostawcami oraz odwazne plany
na przyszto$é¢ pozwalajg na aktywny rozwéj przedsiebiorstwa ZETO-RZESZOW.
Wymagajq tez najwyzszej jakosci w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi. Zaim-
plementowane procesy Standardu od momentu wdrozenia z powodzeniem funk-
cjonuja w firmie. Dwa z nich sg najistotniejsze, tj. Strategia rozwoju przedsiebior-
stwa oraz Strategia rozwoju zasobow ludzkich, od nich zalezat ksztatt pozostatych
procesow. Dzigki ich szczegotowemu i precyzyjnemu opracowaniu dalsza praca
przebiegta bardzo sprawnie.

W czasie prac nad Standardem duzo uwagi poswiecono réwniez takim proce-
som, jak rekrutacja i odchodzenie pracownikéw, zarzadzanie wynagrodzeniami
i rozwigzywanie konfliktow. Stuza one bezposrednio dobru przedsiebiorstwa, po-
niewaz ich efekty przekltadaja si¢ na najwazniejsze ogniwo firmy — pracownikow.
W duzej mierze dzigki ich zaangazowaniu, wiedzy i umiejetnosciom firma swietnie
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funkcjonuje. Ich prace maja wspomagac powyzej wspomniane procesy oraz pozo-
stale procesy zawarte w Standardzie, w tym réowniez budzacy pewne kontrowersje
podczas jego wprowadzania proces pod nazwa — ocenianie pracownikéw. Pozawa-
la on na biezacq ocene pracy pracownikéw, wskazanie zakresow do poprawy oraz
weryfikacje zakresu zadan i wyznaczenie nowych wyzwan. Pozwala takze na sku-
teczne stosowanie systemu motywacyjnego, co przekltada sie na dalsze podnoszenie
jakosci pracy.

Skuteczny system motywacyjny jest efektem wspotpracy Zarzadu ZETO-RZE-
SZOW z pracownikami firmy, poniewaz lista motywatoréw zostala wypracowana
i zaakceptowana przez obie strony. Dzigki temu pracownicy wiedza czego moga si¢
spodziewa¢ w ramach nagrody, a ustalone nagrody sa dla nich motywujace i realnie
wplywaja na podniesienie jakosci pracy, zaangazowanie i odpowiedzialnos¢. Pra-
cownicy $wiadomi swojej wartosci, efektywniej pracuja, co sprawia, ze poprawie
ulegaja wyniki ekonomiczne spétki ZETO-RZESZOW.

Niewatpliwa korzyscia z implementacji Standardu jest miedzy innymi skody-
fikowanie istniejacych w firmie zasad, zidentyfikowanie przyczyn odchodzenia
pracownikéw, uporzadkowanie procedur pozyskiwania nowych pracownikow,
stworzenie formalnego systemu motywacyjnego, stworzenie procedur rozwiazy-
wania konfliktéw i ustalenie zasad rozwoju zawodowego pracownikow. Wdrozenie
Standardu usprawnito dziatanie spétki ZETO-RZESZOW w zakresie HR, a postawa
i zaangazowanie oraz perspektywiczne myslenie Zarzadu ZETO-RZESZOW moze
by¢ wzorem do nasladowania.

Promocja kultury zatrudnienia i etyki rynku pracy upowszechniana poprzez
wdrazanie Standardu ZFP, jak wida¢ na przyktadzie ZETO-RZESZOW, daje wy-
mierne efekty. Rezultatem promowania zasady ,,Zatrudnienia Fair Play” jest zwigk-
szenie zainteresowania przedsigbiorcow poprawa kultury zatrudnienia oraz Spo-
teczng Odpowiedzialnoscig Biznesu na rynku pracy.

3.2.2. Miejskie Przedsiebiorstwo Drog i Mostow Sp. z o.o.

Autor: Paulina Skierkowska, wspolpraca: Anna Szczesniak

3.2.2.1 Wstep

Miejskie Przedsigbiorstwo Drdg i Mostow Spodtka z o0.0. w Rzeszowie (MPDiM)
powstato w 1959 r. Przez trzydziesci trzy lata dziatalnosci MPDiM funkcjonowato
jako przedsiebiorstwo komunalne, w 1992 r. zostalo sprywatyzowane i przeksztat-
cone w spotke z ograniczong odpowiedzialno$cig nie zmieniajac przy tym nazwy.
MPDiM jest przedsigbiorstwem o zasiggu regionalnym, to jedna z najbardziej uzna-
nych i najwigkszych firm budowlanych dziatajacych na Podkarpaciu. W przedsigbior-
stwie jest zatrudnionych niemal 250 oséb. Spotka zajmuje sie budowa obiektéw inzy-
nierii ladowej, w swojej ofercie posiada peten zakres ustug drogowych takich jak:

— budowa, przebudowa i remonty drég, chodnikéw i placow,
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— budowa i przebudowa obiektéw inzynierskich,

— budowa kanalizacji deszczowej i sanitarnej,

- budowa i utrzymanie sygnalizacji $wietlnych,

- budowa, modernizacja o$wietlenia ulicznego,

— zimowe utrzymanie drog i ulic,

— ustugi transportowo — sprzetowe,

— produkcja i sprzedaz betonéw asfaltowych, betondw cementowych i elementow
wibroprasowanych.

Zapotrzebowanie na ustugi drogowe ma charakter sezonowy i jest realizowane
przez spotke gldwnie od marca do grudnia, w pozostalych miesiacach przedsie-
biorstwo zajmuje si¢ przede wszystkim utrzymaniem nawierzchni drogowych oraz
konserwacja urzadzen i maszyn.

W poczatkowym okresie funkcjonowania spdtka zajmowata sie¢ gldwnie reali-
zacja inwestycji zleconych przez samorzad terytorialny. Wejscie Polski do Unii
Europejskiej przyniosto nowe mozliwosci dofinansowania inwestycji drogowych
i dynamiczny rozwdj dzialan w tym zakresie. Dzigki temu spdtka zaczeta realizo-
wac zadania dla inwestorow publicznych w ramach programéw finansowanych ze
srodkéw UE. Obecnie zadania te stanowia wigksza czes¢ inwestycji realizowanych
przez MPDiM. Klienci oczekujg od firmy profesjonalnego wykonania zleconych za-
dan z uzyciem nowoczesnych technologii w potaczeniu z konkurencyjna cena. Aby
zwigkszy¢ zadowolenie klientdw i zapewnic¢ im profesjonalne wykonanie ustug
spotka w 2003 r. wdrozyta System Zarzadzania Jakoscig wg normy ISO 9001:2000.
Firma ciagle udoskonala system zapewniajac jednoczesnie zachowanie zgodnosci
z wymaganiami klientow.

Spétka posiada liczng i silng konkurencje dziatajacq w rejonie Podkarpacia, z kto-
ra musi rywalizowac o wysoka pozycje na rynku. Firmy te posiadaja podobny po-
tencjat wykonawczy. Naleza do nich:

- SKANSKA,

- STRABAG,

— DROGBUD - Strzyzéw i Rudna Mala,

- MOLTER,

— Rejon Budowy Drog i Mostow Krosno,

— Przedsigbiorstwo Drogowo-Mostowe S.A. w Debicy,

— Przedsiebiorstwo Budowy Drog i Mostow S.A. w Lezajsku.

Oproécz wymienionych firm konkurencje w przetargach stanowia rowniez firmy
z calego kraju oraz innych krajéw Unii Europejskie;.

Spétka stara sie zapewnic sobie przewage konkurencyjna poprzez dostosowanie
dziatalnosci do potrzeb klientéw. Dziatalnos¢ prowadzona jest zgodnie z wymogami
obowiazujacego prawa, ustugi swiadczone przez przedsigbiorstwo sa kompleksowe
i wysokiej jakosci. Przedsigbiorstwo stosuje indywidualne rozwigzania dostosowy-



Podsumowanie pilotazowych wdrozen Standardu ,, Zatrudnienie Fair Play —2007” 223

wane do poszczegolnych zlecen. MPDiM posiada takze duze doswiadczenie oraz
rozwiniete zaplecze logistyczno-techniczne. Wszystkie te cechy zapewniaja Spotce
dobra pozycje na rynku.

Miejskie Przedsiebiorstwo Drog i Mostow Sp. z 0.0. w Rzeszowie jest $wiado-
me swoich szans oraz zagrozen dalszego rozwoju. Ogolny wzrost gospodarczy daje
mozliwosci wziecia udziatu w wigkszej liczbie przetargéw inwestycyjnych. Bardzo
duza szanse na zdobycie nowych kontraktéw firma upatruje w organizacji przez
Polske w 2012 r. Mistrzostw Europy w Pilce Noznej. Zwiazane jest to z powstaniem
duzego zapotrzebowania na budowe drég, taczacych kluczowe miasta w Polsce,
a takze Polske z Ukraing, ktora bedzie wspotorganizatorem Mistrzostw Europy,
a ktora graniczy z wojewddztwem podkarpackim.

Spotka byta wielokrotnie nagradzana za jakos¢ swojej pracy. Otrzymata nagrody
pierwszego stopnia za wykonanie dwoch inwestycji, czterokrotnie uzyskata tytut
i certyfikat , Przedsiebiorstwo Fair Play” w 2000, 2001, 2002 i w 2007 r. oraz brata
udziat w trzech edycjach plebiscytu Gazele Biznesu w 2000 i 2002 i 2007 r., a takze
uzyskata wyroéznienie w plebiscycie , Polski Sukces 2002”.

Przed przystapieniem do wdrazania Standardu ,, Zatrudnienie Fair Play” spdtka
posiadata system zarzadzania zasobami ludzkimi, dziatajacy w oparciu o wdrozong
norme ISO. Jednak wtadze spétki postanowity udoskonali¢ i uzupetni¢ oraz pola-
czy¢ funkcjonujacy juz system z koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
oraz poprawg kultury zatrudnienia. Dzigki wdrazaniu Standardu ,Zatrudnienie
Fair Play” firma ma szanse sta¢ si¢ konkurencyjna w stosunku do zagranicznych
pracodawcow i zapobiec wyjazdom pracownikow do krajéw Europy Zachodnie;.
Celem wtadz przedsiebiorstwa bylo stworzenie dla pracownikéw jak najlepszego
miejsca codziennej pracy, z ktérym beda chcieli zwiazac si¢ na dluze;j.

3.2.2.2 Przebieg implementacji

Miejskie Przedsiebiorstwo Drég i Mostow Sp. z 0.0. w Rzeszowie podpisato
umowe dotyczaca implementacji Standardu ,,Zatrudnienie Fair Play” 18 grudnia
2006 roku. Wdrazanie Standardu ZFP rozpoczeto pod koniec stycznia 2007 roku.
25 stycznia 2007 roku w siedzibie przedsigbiorstwa odbyt si¢ audit wstepny majacy
na celu ustalenie zakresu prac, ktdre nalezy wykona¢, aby Standard maégt by¢ wdro-
zony oraz ustalenie podziatu tych prac pomiedzy przedsigbiorstwo i konsultanta.
Wyznaczone zostaly dwie osoby do bezposrednich i roboczych kontaktow z kon-
sultantem, a dodatkowo jeszcze jedna do wspolpracy oraz nadzorowania przebiegu
implementaciji.

Do kwietnia 2007 r. poprzez kontakty telefoniczne i e-mailowe z konsultantem
opracowano wilasciwy harmonogram prac zwiazanych z wdrazaniem. Od maja
2007 r. podjeto intensywne prace nad opracowaniem procesow, ktére powinny zo-
sta¢ wdrozone w firmie. Z pomoca konsultanta do korca sierpnia zostal opracowa-
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ny komplet dokumentacji wdrazanych procesdw, a nastepnie zostal on wstepnie
zaakceptowany przez wiladze spotki.

Po opracowaniu catej ksiegi proceséw i oficjalnym zaakceptowaniu przez Za-
rzad spotki we wrzesniu 2007 r., zorganizowano cztery spotkania z pracownikami,
w ktorych uczestniczyt Prezes Zarzadu spotki, Pelnomocnik ds. jakosci, Kierownik
ds. organizacji i kadr oraz pracownik tego dziatu — obie osoby wyznaczone byty
do pracy przy opracowywaniu i wdrazaniu Standardu. Spotkania te miaty na celu
przyblizenie osobom zatrudnionym w MPDiM gtéwnych zasad Standardu oraz ko-
rzysci zwiazanych z jego wdrazaniem. Pracownicy potwierdzili pisemnie zapozna-
nie si¢ z misjg i gfldéwnymi celami spotki. 27 wrzesnia odbyt sie audit koricowy, pod-
czas ktérego konsultant zweryfikowat czy zostaty stworzone wszystkie procedury
zgodnie z warunkami Standardu oraz postep w ich wdrazaniu. Wersja ostateczna
ksiegi proceséw zostata zaakceptowana przez Prezesa Zarzadu 22 pazdziernika
2007 roku.

W rezultacie w MPDiM Sp. z o. o. opracowano ksiege procesow skladajaca sie
z pietnastu procesdw tworzacych Standard ZFP. Kazdy z nich zostat indywidualnie
dostosowany do struktury przedsigbiorstwa i do norm, ktére juz w nim funkcjono-
waly.

Proces pierwszy, czyli misja organizacji, byl sporzadzony przed wdrazaniem
Standardu. Jednak misja firmy nie byta w zaden sposéb promowana, wigc proces
ten zostal uzupelniony o program zewnetrznej i wewnetrznej promogji misji tak,
aby kazdy kto chcialby sie¢ z nig zapoznac¢ miat takq mozliwos¢. O promocje i moni-
toring uzupetniony zostat réwniez system wartosci biznesowych i etycznych. Wszy-
scy pracownicy zapoznali sie z misja oraz z wartosciami biznesowymi i etycznymi
obowiazujacymi w firmie, a nastepnie pisemnie zobowiazali si¢ do przestrzega-
nia ich. W ramach promocji misji organizacji oraz systemu wartosci biznesowych
i etycznych, ich tres¢ zostata umieszczona na stronie internetowej spolki, a takze
w biurach i wszystkich bazach firmy.

Ponadto na potrzeby procesu nr 2 powotana zostata trzyosobowa Komisja Ety-
ki odpowiedzialna za przestrzeganie systemu wartosci biznesowych i etycznych.
Komisja ta ma obowigzek informowac Prezesa spotki o zaistniatych naruszeniach
wdrozonego systemu. Pozostate zadania Komisji Etyki zostaty zawarte w procesie
13, ktéry jako jeden z niewielu zostat stworzony od podstaw. Reguluje on zasady
rozwigzywania konfliktow i zapewnienie dobrych relacji miedzy pracownikami. Do
zadan cztonkéw Komisji Etyki, jako 0sob bezstronnych i cieszacych sie szacunkiem
pracownikéw, nalezy ocenianie sytuacji i pomoc w rozwiazywaniu zaistniatego
konfliktu, jedli taki wystapi.

Strategia rozwoju przedsiebiorstwa byta wczesniej opracowana przez MPDiM,
jednak w wyniku konsultacji postanowiono ja usystematyzowac i spisa¢, a niektore
z istniejacych ogdlnych zatozen rozwinigto i uszczegétowiono. Na podstawie spi-
sanej strategii rozwoju przedsiebiorstwa opracowano strategie rozwoju zasobow
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ludzkich. Procesy dotyczace planowania zatrudnienia, rekrutacji i adaptacji zawo-
dowej pracownikow zostaly dostosowane do wymogow Standardu ZFP, poniewaz
funkcjonowaly juz w firmie wczesniej, niemniej zostaty wzbogacone o nowe ele-
menty.

Przedsigbiorstwo od dawna inwestuje w rozwdj pracownikow, dlatego posiada-
o opracowany program szkolen dla zatrudnionych. Aby uzyska¢ zgodnosc¢ procesu
,y0zw0j zasobow ludzkich” z warunkami Standardu ZFP, zostaty spisane zasady
wsparcia pracownikdw podnoszacych swoje kwalifikacje. Niestety mimo rozbudo-
wanego wsparcia, nie wszyscy pracownicy, od ktorych pracodawca oczekiwalby
rozwoju zawodowego wykazuja zainteresowanie korzystaniem z mozliwosci stwa-
rzanych w tym zakresie przez firme. Aby kazdy pracownik byt sSwiadomy mozliwo-
$ci wlasnego rozwoju, sformutowano $ciezki kariery zawodowej.

Przed implementacja Standardu ZFP w przedsiebiorstwie przeprowadzano takze
ocene pracownikow, jednak sposob oceniania zostal zmodyfikowany. Poczatkowo
funkcjonowata jedynie ocena dokonywana przez przetozonego, ocenianie pracow-
nikéw nie wigzato sie takze w zaden sposob z system motywacyjnym oraz wynagra-
dzania. W wyniku modyfikacji proces oceny pracownikéw sktada sie z oceny prze-
fozonego oraz samooceny pracownika, a wyniki oceny powiazane sa z systemami
motywacyjnym i wynagradzania.

W MPDiM Sp. z o.o. dziatajg dobrze zorganizowane zwiazki zawodowe, ktére
broniq praw i intereséw pracownikow przedsigbiorstwa, obowiazuje takze szczego-
fowo opracowany zakladowy ukiad zbiorowy pracy, ktdry takze reguluje szeroki
zakres stosunkdw miedzy pracownikami a pracodawca. Dzieki tym regulacjom pro-
ces ,,zarzadzanie wynagrodzeniami” praktycznie nie wymagat ingerencji. Znaczna
cze$¢ procesu ,, wlaczanie pracownikéw w kierowanie przedsiebiorstwem” takze
byta opracowana dzieki uktadowi zbiorowemu pracy.

Wazna rzecza dla dalszej poprawy warunkéw zatrudnienia bylo wprowadze-
nie ankiety dla pracownikéw odchodzacych z pracy, ktérej wczesniej nie przepro-
wadzano. Pozwoli ona na zweryfikowanie powodéw zmiany miejsca zatrudnienia
i zapobieganie ewentualnym kolejnym odejsciom pracownikéw. Natomiast kaz-
de zwolnienie pracownika w Spoétce musi by¢ konsultowane z przedstawicielami
zwigzkow zawodowych.

Jako ostatni proces Standardu wprowadzono ocene jakosci zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi, ktéra ma za zadanie sprawdzanie, jakie efekty uzyskata firma w tym
zakresie. Ocena przeprowadzana bedzie raz do roku badz co kilka lat. Wyniki beda
wnikliwie analizowane i podsumowywane. Na tej podstawie podejmowane beda
dalsze kroki dotyczace zmian badz kontynuacji przyjetej strategii.

Wdrozenie Standardu wymagato trzykrotnej wizyty konsultanta w przedsie-
biorstwie. Biorac pod uwage czas spedzony nad przygotowaniem materialow me-
rytorycznych potrzebnych do realizacji wizyt w firmie, przepracowano facznie 10
dni. Prace zwiazane z opracowaniem procesow i przygotowywaniem dokumentéw
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wzorcowych pochtonely 30 dni. Tak wiec wdrozenie Standardu w firmie budowla-
nej o podobnej strukturze i wielkosci zatrudnienia wymaga ok. 40 dni pracy kon-
sultanta. Przy uwzglednieniu biezacych stawek rynkowych (ok. 500 zt/dzien pracy
konsultanta) koszty pracy mozna wyceni¢ na 20.000 zI. Nalezy réwniez uwzglednic
koszty przejazdow i koszty np. rozméw telefonicznych — 2.500 zt. Lacznie, wdroze-
nie Standardu w podobnej firmie wymaga naktadéw w kwocie okoto 22.500 zt.

3.2.2.3 Wnioski

Implementacja w Miejskim Przedsiebiorstwie Drég i Mostow Sp. z o. 0. w Rze-
szowie przebiegta do$¢ sprawnie. Duzym utatwieniem w przeprowadzeniu wdro-
zenia byto dostosowanie przedsiebiorstwa do normy ISO 9001:2000, ktérej procedu-
ry cze$ciowo pokrywaly sie z wymaganiami Standardu ZFP. Czes¢ funkcjonujacych
juz procedur wymagata usystematyzowania, korekty dostosowujacej do wymogow
przewidzianych w Standardzie, badz po prostu spisania dziatajacych zwyczajowo.
Wiadze MPDiM Sp. z 0.0. od poczatku wdrazania Standardu ktadty duzy nacisk na
wprowadzenie zamian w zarzadzanie zasobami ludzkimi. Dzieki temu Standard
mogt zosta¢ wprowadzony w szerokim zakresie. Wazne jest jednak, aby przedsie-
biorstwo stosowato przyjete rozwigzania i aby to byt cel dlugoterminowy, dzieki
czemu bedzie mozliwe zapobieganie nieprawidtowosciom w zarzadzaniu pracow-
nikami oraz ewentualne korygowanie procedur.

Wdrozenie zostato przeprowadzone sprawnie, rdwniez dzigki temu, Ze osoba-
mi wspomagajacymi ze strony firmy byty osoby pracujace w kadrach, ktére dosko-
nale znaty strukture zatrudnienia oraz sytuacje pracownikow w firmie. Dalszemu
usprawnieniu i skroceniu czasu opracowania i wdrozenia Standardu sprzyjatoby
czasowe ograniczenie pozostatych obowigzkéw tym osobom tak, aby mogty w jak
najwiekszym stopniu zaangazowac si¢ w dopracowywanie poszczegolnych proce-
sow, jednoczesnie mniej liczy¢ na pomoc konsultantéw. Wspodtpraca powinna odby-
wac si¢ w sposob jak najbardziej zréwnowazony, co w przypadku MPDiM Sp. z o. o.
udalo sie osiagna¢, ale w diuzszym niz mozna bylo czasie ze wzgledu na zakres
podstawowych obowigzkéw 0séb wyznaczonych do pracy nad Standardem.

Konkretne korzysci wynikajace z wdrozenia Standardu ,, Zatrudnienie Fair Play”
w MPDiM Sp. z 0.0. beda znane dopiero po dtuzszym czasie. Obecnie efektem wi-
docznym sa uporzadkowane oraz opisane wszelkie relacje pracodawca-pracownik,
a takze pozytywne reakcje pracownikdw po spotkaniach, w trakcie ktérych wyjas-
niano im sens wprowadzenia Standardu. Wszyscy kierownicy otrzymali aktualna
ksiege procesow, do ktorej dostep majq zainteresowani pracownicy.

Miejskie Przedsiebiorstwo Drdég i Mostdw Sp. z 0.0. wigze duze nadzieje z ko-
rzysciami, jakie w przyszlosci moze przynies¢ implementacja Standardu. Szczegol-
nie wazne bedzie zaangazowanie pracownikéw w funkcjonowanie firmy, a dzie-
ki temu che¢ wlasnego rozwoju, wigksze przywiazanie do firmy i che¢ pozostania
W niej.
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3.2.3. MPM Maria Kokoczka i Mirostaw Prucnal Spoétka Jawna

Autor: Paulina Skierkowska, wspodlpraca: Mieczystaw Bak,
Ewa Jakubowska-Krajewska

3.2.3.1 Wstep

Jednym z przedsigbiorstw, ktore zglosito che¢ wdrozenia Standardu ,, Zatrudnie-
nie Fair Play” bylo MPM Maria Kokoczka i Mirostaw Prucnal Spoétka Jawna (MPM)
z Jasta. Firma powstata w 1992 r., aktualnie prowadzi sprzedaz w trzech marketach
i dwdch sklepach spozywczych w Jasle oraz w jednym sklepie spozywczym w Kros-
nie, zatrudnia ponad 150 oséb. Firma MPM brata udziat w Programie ,, Przedsigbior-
stwo Fair Play” od 2004 r., otrzymujac miedzy innymi , Ztoty Certyfikat”. Motywa-
¢ja do wdrozenia Standardu bylo nastawienie na dynamiczny rozwdj dziatalnosci
i poprawe systemu zarzadzania zasobami ludzkimi.

Umowa na testowe wdrozenie Standardu zostata podpisana 2 stycznia 2007 r.,
chociaz firma znacznie wczesniej, bo juz w potowie 2006 r., zajeta si¢ wdrazaniem
Standardu samodzielnie. MPM to jedno z tych przedsigbiorstw, ktére musiato wdra-
zac procesy od podstaw. Firma, do momentu podjecia decyzji o uczestniczeniu w pi-
lotazu, byta nastawiona gtéwnie na rozwdj zwiazany z otwieraniem kolejnych pla-
cowek, co wigze sie z zatrudnieniem nowych pracownikow. MPM jest srednig firma
o zréznicowanym schemacie zatrudnienia, ktdry przed wprowadzeniem Standardu
ZFP nie byl usystematyzowany. Wspolnicy spétki MPM podejmujac decyzje o roz-
woju firmy podjeli takze decyzje o poprawie relacji pracodawca-pracownik i pra-
cownik-pracownik oraz o wprowadzeniu zmian w kulturze zatrudnienia przedsie-
biorstwa. Podjecie wspolpracy z firma MPM pozwolito na szczegoétowq obserwacje,
jak sprawdza si¢ wdrazanie Standardu od podstaw w rozwinietym i dziatajacym
z coraz wigkszym rozmachem przedsigbiorstwie.

Firma MPM planowata poprzez wprowadzenie Standardu ZFP wypracowanie
profesjonalnego systemu zarzadzania zasobami ludzkimi potaczonego z koncepcja
spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu oraz poprawa kultury zatrudnienia. Wigksze
zaangazowanie pracownikow, ktorzy traktowani beda na zasadach partnerskich,
powinno pozytywnie wptyna¢ na rozwoj i wydajnos¢ firmy, a takze wzmocnic¢ jej
marke wsérdd klientéw i konkurencji. Che¢ podjecia dziatann ukierunkowanych na
poprawe kultury zatrudnienia byta zwiazana z duza rotacja, miedzy innymi na sta-
nowiskach sprzedawcow i z przyjmowaniem wielu nowych pracownikéw, co jest
spowodowane wyjazdami mieszkancéw Jasta i okolicznych miejscowosci za granice
w poszukiwaniu lepszej pracy. Firma chciata takze usprawnic proces rekrutacjii ad-
aptacji nowych pracownikdéw w przedsiebiorstwie.

3.2.3.2 Przebieg implementacji

Pierwszym krokiem do rozpoczecia wdrazania Standardu ZFP byt audit wstep-
ny, ktory w firmie MPM mial miejsce 13.04.2007 r. W czasie pierwszej wizyty usta-
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lono stan zaawansowania zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie oraz

ustalono harmonogram wdrazania poszczegdlnych procesow. Ustalono réwniez

kanaty komunikowania. Podczas spotkania przedstawiciele MPM oraz konsultan-
ci okreslili podziat zadani konieczny do zrealizowania, opracowania i wdrozenia
wszystkich 15 proceséw Standardu w firmie.

W drugiej potowie kwietnia 2007 r. rozpoczely si¢ prace nad ksiega procesow.
Wyznaczony zostat auditor wiodacy, ktéry na biezaco przekazywal przedsigbior-
stwu opisy procesow i sugerowal, w jaki sposob poszczegdlne procesy powinny by¢
wdrozone. Przygotowywal réwniez pierwsze projekty dokumentéw towarzysza-
cych, takich jak np. system wartosci, liste ewentualnych motywatorow, arkusze ocen
i sposob prowadzenia ocen pracownikow. Zaréwno opisy proceséw, jak i wzory
dokumentdw towarzyszacych byty przedmiotem wewnetrznej dyskusji w kierowni-
ctwie firmy, a p6zniej przedmiotem dyskusji z pracownikami. Ostateczna tres¢ doku-
mentdéw i opisdw proceséw byta uzgadniana korespondencyjnie. Auditor wyjasniat
réwniez, w jaki sposob bedzie weryfikowane wdrozenie poszczegolnych procesow.

Najwigcej probleméw zwiazanych bylo z przekonaniem pracownikéw do wpro-
wadzenia systemu ocen i powigzania z nim systemu premiowania. Pracownicy oba-
wiali si¢, Ze wprowadzenie systemu ocen moze doprowadzi¢ do wzrostu oczekiwan
wobec pracownikéw, do pojawienia sie duzej liczby ocen negatywnych, co moze
by¢ wykorzystane do zwolnienia czgsci pracownikow. Nieche¢ do wprowadzenia
systemu ocen udato sie przezwyciezy¢ dzieki spotkaniom kierownictwa z pracow-
nikami i wyjasnianiu, ze system ma stuzy¢ zobiektywizowaniu ocen pracowniczych
i wiekszej sprawiedliwosci przy premiowaniu.

Zakonczenie przygotowan do auditu weryfikujacego wdrozenie Standardu zo-
stato ukoniczone na poczatku sierpnia 2007 r. a 29 sierpnia 2007 r. zostat przeprowa-
dzony audit sprawdzajacy stan wdrozenia 15 proceséw Standardu, ktéry wykazat,
ze nie wszystkie procesy zostaly wdrozone w pelnym zakresie. Ustalono, iz zostang
uzupelnione nastepujace elementy proceséw:

— system wartosci zostanie umieszczony na stronie internetowej spétki,

- zobowigzanie do przestrzegania systemu wartosci zostanie zamieszczone
w o$wiadczeniu o zapoznaniu si¢ z dokumentami przy zatrudnieniu pracowni-
ka; system wartosci zostanie dotaczony do tych dokumentéw,

- zostanie wprowadzone monitorowanie systemu wartosci wérod interesariuszy,

— uzupelniony zostanie opis oceny pozycji konkurencyjnej spotki i jej przewag
konkurencyjnych wraz z harmonogramem wdrozenia strategii rozwoju,

— ustalone zostang zasady awansu pracownikow,

- zostang opracowane zasady wartosciowania stanowisk,

— uzgodniono, ze na stronie internetowej spotki zostanie umieszczona informacja
0 pomocy zwalnianym pracownikom.

W protokole niezgodnosci ustalono, ze wszystkie braki w zakresie implementacji
uzupetnione zostang do 20 wrzesnia 2007 r.
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Wigkszo$¢ elementdéw zostata uzupelniona i wdrozona w przewidzianym cza-
sie. Jednak Wspolnicy spotki MPM nie zgodzili sie na wprowadzenie do Standardu
tabel zaszeregowania, argumentujac to checia pozostawienia sobie do wytacznej de-
cyzji systemu regulowania wysokosci stawek w kazdym momencie funkcjonowania
firmy, bez koniecznosci dokonywania zmian w regulaminie wynagradzania.

Wdrozenie Standardu wymagato dwukrotnej wizyty w przedsigbiorstwie MPM.
W kazdej z nich brato udziat dwdch konsultantéw, ktorzy biorac pod uwage réw-
niez czas spedzony przy przygotowaniu wizyt, przepracowali tacznie 8 dni. Prace
zwigzane z konsultowaniem opisu procesow i przygotowywaniem dokumentow
wzorcowych pochtonety 23 dni. Tak wiec, wdrozenie Standardu w firmie handlo-
wej o zblizonej wielkosci do MPM wymaga ok. 31 dni pracy konsultantow. Przy
uwzglednieniu biezacych stawek rynkowych (ok. 500 zI/ dzien pracy konsultanta)
koszty pracy mozna wycenic¢ na 15.500 zt. Poza nimi nalezy uwzglednic koszty prze-
jazdow i koszty komunikowania sie (telefony) — 2.000 zt. Lacznie, wdrozenie Stan-
dardu w podobnej do MPM firmie wymaga naktadéw w kwocie 17.500 zt.

Dzigki wdrozeniu Standardu ZFP firma MPM wprowadzita oraz usystematy-
zowata nowe dziatania z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi. Wprowadzone
procedury usprawnity i uporzadkowaty funkcjonowanie firmy. Uporzadkowano
sprawy zwiazane z planowaniem strategicznym.

Opracowana zostata misja firmy oraz system wartosci w oparciu o prowadzona
dziatalno$¢ sprzedazowa oraz charytatywna. System wartosci jest ogolnie dostepny
we wszystkich podlegtych placowkach, a kazdy pracownik MPM zobowiazany jest
pisemnie do jego przestrzegania. Pozwala to na zbudowanie zespotu, pracujacego
wedlug wybranego systemu wartosci, ktéry zobowiazuje do przewidywalnych za-
chowan zaréwno pracownikow, jak i kierownictwo firmy.

Posiadajac juz system wartosci, przedsigbiorstwo opracowato cele krotko i diu-
goterminowe, ktore s realizowane z pomoca wdrozonego Standardu ,Zatrudnie-
nie Fair Play”. Zminimalizowany zostat jeden z gtéwnych problemow firmy, czyli
trudnosci z wlasciwym doborem kandydatéw do pracy i ich pdzniejsza adaptacja.
Problem ten byt o tyle wazny, ze przy duzej rotacji spowodowanej gtéwnie ma-
cierzynstwem oraz wyjazdami zagranicznymi, spotka jest zmuszona do czestego
poszukiwania nowych pracownikéw w miejsce osob udajacych sie¢ na urlopy macie-
rzynskie, wychowawecze i tych ktorzy opuscili kraj.

Wydtuzajacy sie proces adaptacji, ktory w przypadku stanowiska sprzedawcy,
w zestawieniu z mata liczba stanowisk kasowych powodowat duze spowolnienia
w funkcjonowaniu sklepu, skfonit do opracowania zmian w procesie rekrutacji. Re-
krutacja zostata usystematyzowana, kazdy z kandydatow przechodzi przez ten sam
proces zgodny ze Standardem ZFP, ktéry ma na celu wylonienie osoby z najlepszy-
mi kwalifikacjami oraz predyspozycjami do objecia danego stanowiska. Stosowanie
procesu rekrutacyjnego i adaptacyjnego w firmie wplyneto na zwigkszenie wydaj-
nosci pracownikow.
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W MPM zaczeto przywiazywac o wiele wigksza wage niz pierwotnie do inwesto-
wania w rozwdj zasobdw ludzkich. Pracownicy majq szanse ubiegania sie o udziat
w organizowanych przez MPM szkoleniach, badz o dofinansowanie udziatu
w szkoleniach, ktdre stuzg podniesieniu ich kwalifikacji zawodowych, przydatnych
W pracy na zajmowanym stanowisku. Zasady dofinansowania zostaly opracowane
w taki sposdb, aby kazda strona czerpata z tego tytutu korzysci. Zapewnianie lub
dofinansowanie szkolen dla pracownikéw motywuje ich do podnoszenia swoich
kwalifikacji i zacheca do rozwoju zawodowego.

W MPM kazdy z pracownikéw ma mozliwo$¢ awansu. Firma opracowata ogol-
nie dostepne $ciezki awansu, ktdre jasno okreslaja, o jaki awans moze ubiegac si¢
pracownik zajmujacy dane stanowisko. Aby usprawnic system awansowania firma
wprowadzita system oceny pracownikéw, ktory jasno okresla wydajnosc i wkiad
pracy kazdego z zatrudnionych. System sklada si¢ z dwoch czesci: samooceny pra-
cownika w zakresie aktywnosci zawodowej i cech osobowosciowych oraz oceny
przelozonego, ktora dotyczy jego umiejetnosci technicznych, interpersonalnych i or-
ganizacyjnych. System oceny pracownikéw jest rOwniez narzedziem wspierajacym
system wynagrodzen i motywagji dla sprzedawcow i pracownikéw biurowych. Wy-
nagrodzenie pracownika jest uzaleznione od wkitadu pracy z uwzglednieniem oce-
ny pracownika. Jezeli pracownik otrzyma wysoka note moze mu zosta¢ przyznana
nagroda na wniosek ztozony przez bezposredniego przelozonego. Normy dotycza-
ce wynagrodzen zawiera opracowany przez MPM Regulamin Wynagrodzen, ktory
jest dostepny do wgladu dla kazdego zatrudnionego.

Motywowanie pracownikéw nie opiera si¢ tylko na regulacji wynagrodzenia.
W firmie MPM okreslona zostata lista stosowanych motywatorow, w ktorej zawieraja
si¢ nagrody finansowe i mozliwos¢ awansu. Motywatory obejmuja takze pochwaly,
wyrdznienia i zwiekszenie stopnia samodzielnosci, przewidziane sa takze nagrody
rzeczowe. Stosowane motywatory dopasowane sg do odpowiednich grup pracowni-
kéw oraz do celdw, ktdre firma chce osiggnac¢ motywujac dang grupe pracownikow.

System pozwala na identyfikowanie problemow w relacjach pracownik—pracodaw-
ca, a takze pomiedzy pracownikami. Pracownicy moga wyrazac opinie na temat pracy
w Spotce MPM poprzez przeprowadzane okresowo anonimowe ankiety. Z kazdym
pracownikiem, ktéry odchodzi z pracy z wlasnej woli przeprowadzana jest ankieta,
majaca na celu ustalenie przyczyny rezygnacji. Pozwala to na modyfikacje warunkow
pracy np. w przypadku, kiedy wielu pracownikéw odchodzi z tego samego powodu,
a takze ustalenie, jakie byly pozytywne aspekty pracy w MPM tak, aby mozna byto je
w przysztosci rozwinaé. MPM przeprowadza kontrole systemu zarzadzania zasobami
ludzkim, aby caty czas go usprawniac i eliminowac potencjalne problemy.

3.2.3.3 Wnioski

Rezultaty wdrozenia Standardu ZFP w Spolce MPM sg zgodne z poczatkowy-
mi oczekiwaniami firmy. Usprawniono system rekrutacji i adaptacji nowych pra-
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cownikéw, co znacznie usprawnifo prace i zwigkszyto wydajnos¢ firmy. Otwieranie
nowych sklepow bedzie moglo odbywac sie¢ duzo sprawniej i szybciej niz do tej
pory, dzieki wigkszemu zaangazowaniu ze strony pracownikow, ktérzy po wpro-
wadzeniu zasad , Zatrudnienia Fair Play” chca zwigkszy¢ swoj wktad w rozwj fir-
my, majac poczucie wiekszej identyfikacji z firma. Latwiej bedzie rowniez rekruto-
wac pracownikéw do nowych placéwek i wybierac te osoby, ktére identyfikuja sie
z przyjetym w firmie systemem wartosci.

Wprowadzenie Standardu pozytywnie oddziatuje na osoby pelnigce kluczowa
role w procesie implementacji. Wspdlnicy spotki stali sie bardziej otwarci na kon-
takty z pracownikami, zaangazowali si¢ w zatrudnianie nowych pracownikéw oraz
sprawuja wieksza kontrole nad placowkami. Pracownicy sa lepiej traktowani, czuja
sie w pracy pewniej znajac swoje prawa i obowiazki oraz maja sSwiadomos¢ partycy-
pacji w rozwoju firmy. Sa takze lepiej zmotywowani do pracy, w ktdrej obowiazuja
zasady ,Zatrudnienia Fair Play”. Lepsze przygotowanie do pracy, na ktére wptywa
rozbudowany proces adaptacji sprawia, ze praca nie jest dla nich jedynie nieprzy-
jemnym obowiazkiem.

Standard ,Zatrudnienie Fair Play” byl opracowany z mysla o firmach zréznico-
wanych pod wieloma wzgledami tak, aby stat si¢ jak najbardziej uniwersalny i do-
stepny dla kazdej organizacji, lecz w zaleznosci od zapotrzebowania danego przed-
sigbiorstwa, przy wdrazaniu ktadziony jest wigkszy nacisk na odpowiednie procesy
zawarte w Standardzie. Kazde przedsiebiorstwo, ktore zatrudnia duza liczbe oséb
i ma zamiar poszerzy¢ skale swojej dziatalno$ci powinno wprowadzi¢ Standard ZFP
idac za przyktadem firmy MPM Jasto, ktéra zdecydowata si¢ na wdrozenie systemu
od podstaw, co poprawito wydajnos¢ funkcjonowania spotki. W firmach, w ktérych
podobnie jak w MPM, zachodzi zjawisko tak duzej rotacji pracownikéw, najwaz-
niejszy bedzie odpowiednio dopracowany i dokladnie wdrozony proces rekrutacji
oraz adaptacji nowo zatrudnionego personelu. Pézniejsze dokladne przestrzeganie
zapisOw tych proceséw zaowocuje znacznym skréceniem procesu adaptacji i wyeli-
minuje opdznienia przedsiebiorstwa zwigzane z przyuczaniem nowego personelu
do pracy na danym stanowisku.

Wprowadzenie, wzajemne powigzanie oraz udostepnienie pracownikom zardéw-
no systemow zarzadzania wynagrodzeniami, oceny pracownikéw i systemu moty-
wacyjnego sprawi, ze pracownicy beda swiadomi swoich praw oraz beda znali pro-
fity, jakie moga otrzymac za sumiennie wykonywanga prace. Jasno okreslona $ciezka
awansu zawodowego wyeliminuje potencjalne watpliwosci zwiazane z przyzna-
niem awansu.

Wdrozenie Standardu ,Zatrudnienie Fair Play” w znacznym stopniu popra-
wito wizerunek firmy i zaufanie do niej wsrod jej pracownikow, ale takze wsrod
0s0b korzystajacych z jej ustug i konkurencji. Wigksze zaangazowanie pracowni-
kéw w funkcjonowanie firmy prowadzi do uzyskiwania lepszych efektéw ekono-
micznych.
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Najlepsze praktyki w firmie MPM Jasto to wprowadzenie systemu rekrutacji i ad-
aptacji nowo zatrudnionych pracownikéw. Usprawnienie przedsigbiorstwa w tym
zakresie stato si¢ dla MPM priorytetem, byto to widoczne przez duzo wigksze za-
angazowanie firmy we wdrazanie tych witasnie proceséw. Procesy te zostaty wdro-
zone bardzo doktadnie i sg skrupulatnie przestrzegane. Duze efekty daje réwniez
system motywacyjny, ktory sprawia, ze pracownicy lepiej przyktadaja si¢ do swoich
obowiagzkow.

3.2.4. ELIKO PPUH Elzbieta Monka, Roman Monka Sp. J.

Autor: Zuzanna Ewa Markowska, wspélpraca: Paulina Bednarz

3.2.4.1 Wstep

Jedna z firm wdrazajacych Standard ,Zatrudnienie Fair Play” bylto przedsie-
biorstwo produkcyjno — ustugowo — handlowe ELIKO z siedziba w Konopiskach
w wojewoddztwie slaskim, zatrudniajace 60 pracownikow. Firma rodzinna Romana
Monki dziata na rynku juz 27 lat, zostata zatozona w 1981 roku. Obecnie produkuje
kilkadziesiat rodzajow grzatek i elementéw grzejnych. Przedsiebiorstwo realizuje
réwniez indywidualne zamowienia na wykonawstwo i produkcje nietypowych ele-
mentdw grzewczych, oferujac klientom fachowe doradztwo i pomoc projektanta.
Potwierdzeniem wysokiej jakosci produktéw jest fakt posiadania kilkuset statych
odbiorcéw. Wérdd nich s znani i cenieni producenci sprzetu AGD, firmy budow-
lane i przedsigbiorstwa komunikacji miejskiej. Dzigki dobrej opinii, jakg ciesza sie
elementy grzewcze firmowane znakiem ELIKO, rynek zagraniczny, a w szczegolno-
sci indywidualni zleceniodawcy, obdarzyli to przedsiebiorstwo duzym zaufaniem.
Spétka z powodzeniem wspdtpracuje z duzymi przedsiebiorstwami holenderskimi,
litewskimi, fotewskimi i ukrainiskimi.

ELIKO jest przedsigbiorstwem dziatajgcym na terenie catego kraju oraz realizu-
jacym zlecenia z zagranicy. Liczaca si¢ na rynku cieptowniczym oraz posiadajaca
uznanie wsrdd swoich kontrahentéw i partneréw firma, powinna posiadac profe-
sjonalny system zarzadzania kapitatem ludzkim, jak i samym przedsiebiorstwem.
Dlatego wlasnie firma zdecydowata si¢ na wdrozenie Standardu ,, Zatrudnienie Fair
Play”. Umowa na wdrozenie Standardu ze spétka jawna ELIKO zostata podpisana
18 grudnia 2006 roku. Firma zgtosita si¢ do projektu, po ukazaniu sie w prasie infor-
magji o mozliwosci implementacji Standardu.

Firma borykata si¢ z problemami kadrowymi wynikajacymi z braku odpowied-
niego systemu oceny oraz efektywnej rekrutacji nowych pracownikéw — proble-
mem jest tez usytuowanie siedziby ELIKO. Konopiska, to mata miejscowos¢, lezaca
niedaleko Czestochowy, w ktérej ELIKO, jest glownym pracodawca. Jednak mimo
mozliwoséci zatrudnienia w miejscowej firmie, wielu pracownikéw wywodzacych
si¢ z okolic wybiera prace w duzych firmach usytuowanych w Czestochowie lub
poza granicami Polski. Firma ELIKO zamierza w najblizszej przysztosci rozszerzy¢
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zasieg swojego dziatania na rynki Europy Zachodniej. Wlasciciele zdaja sobie spra-
we z tego, ze bez zespotu efektywnych pracownikow, nie uda sie firmie skutecznie
wejs¢ ze swoja oferta na nowe rynki.

Te czynniki ztozyly sie na podjecie decyzji o implementacji Standardu ZFP. Ka-
dra kierownicza spotki ELIKO stwierdzila, ze sprzedaz wytacznie na rynek krajowy
zmniejsza, zarowno firmie, jak i jej pracownikom, szanse na dalszy rozwdj. Zainte-
resowanie produktami i ustugami przedsigbiorstwa z Konopisk, ktore wykazywali
pojedynczy zleceniodawcy z zagranicy, pozwolito sadzi¢, ze moze sie ono rozwinac,
wraz z szerszym wejsciem na rynek miedzynarodowy. Jednak do umiejetnego wej-
$cia na rynek Europy Zachodniej potrzebne jest opracowanie odpowiedniej strategii
rozwoju.

3.2.4.2 Przebieg implementacji

Podstawowym celem wdrozenia Standardu ,Zatrudnienie Fair Play” w firmie
ELIKO byta poprawa jakosci zatrudnienia i funkcjonowania spotki na rynku. Naj-
wazniejszymi zalozeniami na przysztos¢, ktdre powinny zosta¢ zrealizowane po-
przez implementacje Standardu jest: zatrzymanie pracownikéw, przyciagniecie
nowego personelu oraz rozpoczecie dziatalnosci na rynkach europejskich. Wiasci-
ciele ELIKO licza na to, ze dzigki realizacji tych zalozen zadowolenie pracownikdw
wzrosnie, a co za tym idzie podniesie sie jakos¢ pracy i w efekcie wzmocni si¢ po-
zytywny wizerunek firmy, co bedzie skutkowato oczywistym wzrostem zaufania
wszystkich jej interesariuszy. Poprzez poszerzenie zasiggu dziatalnosci na rynki
zagraniczne, firma uzyska szans¢ na zahamowanie zjawiska emigracji zarobkowej
wsrod obecnych i potencjalnych pracownikéw. Podjecie decyzji przez zatrudnione-
go o pozostaniu w ELIKO, $wiadczy¢ bedzie o tym, ze firma ma do zaoferowania
korzystne warunki zatrudnienia. Skutecznie i odpowiednio zmotywowany pracow-
nik, pozostajacy w przedsigbiorstwie z Konopisk, bedzie wykazywat wigksze zaan-
gazowanie w wykonywana prace, ale przede wszystkim bedzie odczuwat wigksza
satysfakcje z wykonanej pracy. Wptynie to bezposrednio na poprawe relacji z praco-
dawca oraz w znaczny sposob podniesie konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa w po-
rownaniu z innym podmiotami gospodarczymi z jego branzy.

Droga do osiagniecia zatozonych celéw jest porozumienie na linii pracownik
— pracodawca oraz nawigzanie dialogu, prowadzacego do wspdlnie wypracowa-
nego stanowiska. Dlatego tak wazne bylo przeprowadzenie w firmie konsultacji
w celu opracowania i implementacji kazdego z proceséw Standardu ZFP. Rozmo-
wy konsultantéw z kadra i pracodawca sa niezbednym narzedziem prawidlowego
wdrozenia Standardu , Zatrudnienie Fair Play”. Procesami, ktore w szczegdlnosci
wymagaly konsultacji byty: ocena pracownikéw, motywowanie pracownikow, roz-
wigzywanie konfliktow i zapewnienie dobrych relacji miedzyludzkich oraz wiacza-
nie pracownikow do uczestnictwa w zarzadzaniu firma. Dzigki wprowadzeniu za-
sady partycypacji, pracownik firmy ELIKO bedzie miat swiadomos¢, ze w pewnym
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stopniu uczestniczy w zyciu firmy, a decyzje podejmowane przez kadre kierowni-
cza, sa z nim konsultowane.

Osiem pierwszych proceséw Standardu ZFP zostato wdrozonych bez kom-
plikacji. Konsultacje z pracownikami odgrywaly bardzo wazna rolg, poniewaz to
gtéwnie o ich opinig musiata sie troszczy¢ spotka ELIKO. Znakomicie opracowano
strategie rozwoju firmy, system rekrutacji pracownikow oraz operacyjny system
planowania zatrudnienia. Pewne problemy pojawily sie, przy okresleniu motywa-
torow, ktére mogtyby skutecznie oddziatywac na pracownikow i mobilizowa¢ do
dalszej pracy w ELIKO. Kolejne trudnosci w realizacji proceséw Standardu poja-
wily sie w trakcie sporzadzania systemu ocen oraz zasad rozwoju zasobéw ludz-
kich. Czynnikiem powodujacym owe trudnosci w procesie wdrozenia byt fakt, ze
wprowadzenie nowych praktyk budzito obawe pracownikéw ELIKO. Obawiali sie
oni, Ze nowe procedury przysporza im wiegcej pracy np. koniecznos¢ uzupetniania
ankiet oceny czy potrzeb szkoleniowych, a nic nowego nie wniosa. Dlatego przy
tych procesach bardzo dtugo trwaty konsultacje m.in. dotyczace zawartosci pytan
oceniajacych czy czestotliwosci ocen.

Pierwszym i podstawowym krokiem w opracowywaniu Standardu ZFP byto
dopracowanie misji firmy. Misja, ktéra funkcjonowata wczesniej wymagata uaktu-
alnienia i poddania konsultacjom. Zarzad spotki wraz z pracownikami stwierdzit,
ze podstawowym zadaniem firmy ELIKO jest nieustanne dazenie do umacniania
swojej pozycji na rynku. Kluczem do stabilizacji rynkowej jest, miedzy innymi, do-
strzeganie i zaspokajanie zmieniajacych si¢ potrzeb klientow oraz permanentne
podnoszenie jakosci wyrobdw, przy jednoczesnej optymalizacji kosztow produkgiji.
Bardzo wazny jest rowniez systematyczny rozwdj kadry, ktora dzieki podnoszeniu
swoich kwalifikacji bedzie mogta lepiej dostosowac sie do potrzeb i zaméwien kon-
trahentow.

Kolejnym krokiem bylo spisanie systemu wartosci biznesowych i etycznych, kto-
ry stuzy zintegrowaniu dziatalnos$ci firmy z wartosciami spotecznosci lokalnej taki-
mi, jak postawa etyczna i wrazliwos¢ spoteczna. Narzedziem kontrolujacym prze-
strzeganie przyjetych norm jest opracowany, rowniez w ramach Standardu ZFP,
system monitoringu przyjetych wartosci.

Jak juz wczesniej zaznaczono, priorytetowym celem przedsiebiorstwa ELIKO
byto stworzenie strategii wejscia na rynki zagraniczne. W trakcie opracowywania
strategii wyznaczone zostaly zasadnicze kierunki rozwoju przedsigbiorstwa na
okres 5 lat. Gléwnym i podstawowym punktem strategii bylo i jest wypracowanie
pozycji lidera wsréd dostawcow elementow grzejnych dla polskich firm wykorzy-
stujacych w swych produktach podzespoty wytwarzane przez ELIKO. Wyszukanie
wiodacych polskich producentéw, nawigzanie i utrzymanie kontaktu bedzie na-
lezato do obowiazkow krajowego dzialu doradczo — handlowego. Doswiadczenia
pozyskane na rynku krajowym postuza za przyktad w tworzeniu dziatu doradczo
— handlowego dla kontaktow z kontrahentami zagranicznymi. Wspotpraca zosta-
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nie nawiazana zaréwno z krajami Europy Wschodniej jak i Zachodniej. Do spraw-
nego wdrazania wszystkich aspektow strategii potrzebne jest rozwiniecie dziatu
projektowego w celu usprawnienia procesu przygotowania produkgji za pomoca
systemow informatycznych, zdobycie srodkéw finansowych w postaci np. dotacji
unijnych na rozwiniecie produkgji oraz przeszkolenie kadry odpowiedzialnej za ob-
stuge linii technologicznych. Systematyczne wprowadzanie nowych produktéw na
rynek pozwoli firmie na utrzymanie dobrej pozycji wérdéd renomowanych dostaw-
cOw elementéw grzejnych.

W opracowaniu kolejnych proceséw ELIKO w sposéb komplementarny okre-
Slito swoje cele i oczekiwania strategiczne. Dzigki temu powstal szczegdlny plan
zapotrzebowania kadrowego wraz ze strategia pozyskania nowych pracownikow
oraz szczegdlowym okresleniem wymagan, jakie kandydaci musza spetni¢ by zre-
alizowac cele spdtki. Stworzono procedury zapewniajace pracownikom mozliwos¢
zglaszania sytuacji problematycznych i konfliktowych. Wprowadzono system ocen,
ktdéry dzigki procedurom dwustopniowej oceny zapewni sprawiedliwe i uczciwe
premiowanie pracownikéw najlepszych, a z drugiej strony pozwoli na zidentyfiko-
wanie stabych stron, ktére trzeba usprawnic.

Poczatkowe oczekiwania, co do skutecznosci wdrozenia proceséw dotyczacych
zarzadzania zasobami ludzkimi, w sposéb kompleksowy zostaly zrealizowane. Bar-
dzo szczegotowo sporzadzono proces rekrutacji pracownikéw. Firma ELIKO z pet-
na $wiadomoscia przyznaje, ze rozwoj przedsigbiorstwa w najwiekszym stopniu
zalezy od zatrudnionej kadry. Opracowany Regulamin Rekrutagji i proces naboru
nowych pracownikéw ma stuzy¢ wybraniu jak najlepszej kadry. Opracowano sy-
stem adaptacji pracownikow zapewniajacy skuteczne wprowadzenie nowych pra-
cownikéw do zespotu i stanowisk pracy.

W czasie wdrazania Standardu ZFP kadra kierownicza firmy ELIKO zauwazyta,
jak wazne jest motywowanie pracownikdéw do pracy. Motywatory, wynagrodzenia,
ocena pracownikoéw oraz ich wazna rola w kierowaniu przedsiebiorstwem, to ele-
menty i zarazem procesy Standardu ,,Zatrudnienie Fair Play”, ktore stuzg pracow-
nikom za pomoc i stabilizator w zaktadzie pracy.

Wdrozenie Standardu ZFP wymagato trzykrotnej wizyty w przedsigbiorstwie
ELIKO, w tym jeden raz byta to wizyta dwdch konsultantéw. Biorac pod uwage
réwniez czas spedzony nad przygotowaniem wizyt przepracowano tacznie 12 dni.
Prace zwiazane z konsultowaniem opisu proceséw i przygotowywaniem dokumen-
tow wzorcowych pochtonety ponad 34 dni, czyli 274 godziny pracy. Tak, wiec wdro-
zenie Standardu w firmie produkcyjnej o podobnej wielkosci wymaga ponad 46 dni
pracy konsultantow. Przy uwzglednieniu biezacych stawek rynkowych (ok. 500 z1/
dzien pracy konsultanta) koszty pracy mozna wyceni¢ na 23.125 zt. Poza nimi nale-
zy uwzgledni¢ koszty przejazdéw i koszty komunikowania sie (telefony) —2.800 zt.
Lacznie, wdrozenie Standardu ,, Zatrudnienie Fair Play” w podobnej firmie wymaga
nakladow w kwocie 25.925 z1.
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3.2.4.3 Wnioski

Wdrozone procesy znajduja swoje zastosowanie w codziennych dziataniach fir-
my, zarowno przy realizacji celow dlugoterminowych, jaki i krétkoterminowych.
Pojawiajace sie wczesniej problemy oraz pomoc ze strony konsultanta wspieraja-
cego wdrazanie Standardu ZFP, pozwalaja na osiaganie bardzo dobrych wynikéw
implementacji. W przedsigbiorstwie ELIKO powoli zmienia si¢ podejscie pracowni-
kéw do firmy. Sa oni coraz bardziej otwarci i zaczynaja zauwazac potrzebe wprowa-
dzenia zmian. Chetniej wiaczajq sie do dziatan inicjowanych przez Zarzad.

Implementacja Standardu ,,Zatrudnienie Fair Play” w przedsigbiorstwie produ-
kujacym elementy grzewcze, moze postuzyc za przyktad dla innych firm z tej i innych
branz, chcacych poprawi¢ swoj wizerunek zaréwno zewnetrzny, jak i wewnetrzny.
Bardzo wazne jest rowne traktowanie wszystkich zatrudnionych. Jest to bardzo do-
bry motywator, ktéry powoduje, ze ludzie chetniej, aktywniej i pewniej poruszaja sie
w sferze swoich obowiazkéw. Odpowiednio zmotywowany zespdt, w sposob bar-
dzo znaczacy buduje i utrwala wizerunek firmy na zewnatrz. Standard , Zatrudnie-
nie Fair Play” pomaga dostrzec przedsigbiorcom braki w zarzadzaniu firma.

Za jedna z najlepszych praktyk, wypracowanych przez przedsigbiorstwo
ELIKO w ramach wdrazania Standardu mozna uznaé¢ opracowanie strategii rozwo-
ju firmy. Zostata ona opracowana z mysla o wejsciu na rynki Europy Wschodniej
i Zachodniej oraz uruchomieniu nowej linii produkcyjnej. Do realizadji strategii zo-
staly wyznaczone odpowiednie osoby, ktére maja by¢ odpowiedzialne za nawia-
zywanie kontaktow z zagranicznymi kontrahentami, utrzymanie tych kontaktow
oraz wypracowanie stalego porozumienia z przedstawicielami wyznaczonymi do
tego samego zadania od strony kontrahenta. Aby zapewni¢ sobie mocna pozycje
w handlu polskim i zagranicznym niezbedne jest systematyczne wprowadzanie no-
wych produktéw. Za pomoca wczesniej przeprowadzonych analiz, wydaje sie real-
ne wyprzedzenie konkurencji we wprowadzaniu do sprzedazy nowych produktéw,
zgodnych ze zmieniajacymi sie normami oraz trendami na rynku.

Efektem polaczenia systemu wartosci etycznych i biznesowych firmy oraz syste-
mu rekrutacji pracownikéw jest réwne traktowanie osob zatrudnionych w przed-
sigbiorstwie. Dzigki opracowaniu zrozumiatego systemu wartosci, wytania si¢ jasny
obraz, tego co dla firmy jest najwazniejsze — ludzie. Ze szczegdlnym poszanowa-
niem praw zatrudnionych zostat opracowany Regulamin Rekrutacji i Adaptacji Pra-
cownikéw. Dzieki takiemu uregulowaniu i nowemu systemowi rekrutacji, przyszty
personel bedzie mégt odpowiedzie¢ sobie na wszystkie watpliwosci dotyczace jego
ewentualnej pracy w przedsiebiorstwie ELIKO, za$ firma jest w stanie zwigzac¢ si¢
z pracownikiem, ktéry sprawdzi si¢ na zajmowanym stanowisku.

Trudnosci pojawiajace si¢ w trakcie wdrazania Standardu ,Zatrudnienie Fair
Play” w przedsigbiorstwie ELIKO zostaly rozwiazane. Zrozumiaty jest fakt, ze wdra-
zanie tak obszernego projektu, wiazato sie z pokonywaniem pewnych przeszkdd.
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Gléwnym i najwazniejszym problemem, ktéry pojawit si¢ w trakcie implementacji
w firmie ELIKO, byt brak zrozumienia potrzeby wprowadzenia Standardu ze strony
pracownikéw. Zrozumienie i zaangazowanie w rozmowy z zatrudnionymi na ten,
jak i inne tematy optaca sie. Firma odzyskuje zaufanie w oczach pracownikow, a oni
,odwdzigczaja” si¢ wzrostem efektywnosci pracy.

Pierwotnie przewidzianym terminem wdrozenia Standardu , Zatrudnienie Fair
Play” w ELIKO byt lipiec 2007 r. Ze wzgledu jednak na wielos¢ i ztozono$¢ prac,
potrzeby wielu konsultacji i opracowania wigkszosci procedur i systemdw, termin
wdrozenia zostat przetozony na koniec 2007 roku.

3.2.5. KALTER Spéika z o.o.

Autor: Zuzanna Ewa Markowska, wspolpraca: Paulina Bednarz

3.2.5.1 Wstep

Spolka z o.0. KALTER powstala w Biatymstoku w 2004 r., zatrudnia blisko 60
pracownikéw posiadajacych wieloletnie, bogate doswiadczenie w realizacji przed-
siewzie¢ budowlanych na rynkach krajowym i zagranicznym, poparte praca w du-
zych korporacjach budowlanych. KALTER pomimo tego, ze swa siedzibe posiada
w Biatymstoku (woj. podlaskie) dziata gtownie na terenie wojewddztwa mazowie-
ckiego. Gtéwnym obszarem dziatalnosci spotki jest kompleksowa realizacja obiek-
tow budowlanych z ukierunkowaniem na nietypowe, skomplikowane technicznie,
badz logistycznie inwestycje. Firma specjalizuje sie przede wszystkim w budowie
budynkow mieszkalnych, biurowych i uzytecznosci publicznej, hal produkcyjnych
i przemystowych, salonéw samochodowych oraz stacji paliw.

Spoétka KALTER nastawiona jest na kompleksowe, profesjonalne zaspakajanie
potrzeb i oczekiwan klientéw w zakresie realizacji inwestycji budowlanych. Przed-
siebiorstwo powstawalo z mysla o stworzeniu $redniej wielkosci firmy inzynieryj-
no-budowlanej. Waznym elementem funkcjonowania spotki jest utrzymanie bar-
dzo niskich kosztéw funkcjonowania firmy. Gléwnymi atutami przedsigbiorstwa
KALTER jest wysoko wykwalifikowana kadra, bogate doswiadczenie w zakresie
$wiadczenia ustug budowanych oraz wysoki poziom jakosci realizowanych zamo-
wien. Te wlasnie plusy, w potaczeniu z konkurencyjnymi cenami zapewniaja spotce
KALTER ciagtosc¢ zlecen, stale rosnaca liczbe klientoéw oraz stabilizacje finansowa
pozwalajaca na staly wzrost przychodéw ze sprzedazy. Spotka dzieki wzrostowi
sprzedazy zapewnita sobie mocna pozycje na rynku budowlanym.

W zwiazku z ogltoszonym naborem firm do pilotazowego wdrozenia Standar-
du ,,Zatrudnienie Fair Play”, spdtka KALTER zgtosila swdj udziat i tym samym
znalazta sie w gronie przedsigbiorstw wdrazajacych Standard. Podpisanie umo-
wy o implementacji Standardu nastapito 18 grudnia 2006 r. Czynnikiem decy-
dujacym o zgloszeniu udziatu oraz rozpoczeciu wdrazania w firmie KALTER
byta che¢ zatrzymania wykwalifikowanych pracownikéw i niedopuszczenie do
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ich wyjazdu w poszukiwaniu zatrudnienia za granicg. Stosunkowo duza firma
0 znacznym zasiegu, zatrudniajaca duza liczbe pracownikéw od najnizej wy-
kwalifikowanych po specjalistow, potrzebowata jasnego skatalogowania miedzy
innymi swoich celow strategicznych, motywatordw, systemu oceny oraz syste-
mu rekrutacyjnego.

Rozpoczecie procesu implementacji wigzalo si¢ z oczekiwaniem wzrostu zado-
wolenia pracownikéw i pracodawcy z wykonywanej pracy oraz osigganych wy-
nikéw. Wzrost zadowolenia wptywa na wigksze zaangazowanie w wykonywana
prace oraz pomaga w utrzymaniu przyjaznej atmosfery w miejscu pracy. Przedsie-
biorstwo budowlane KALTER podpisujac umowe na wdrozenie Standardu posta-
wilo sobie za jeden z gltéwnych celéow stworzenie klarownego systemu zarzadza-
nia zasobami ludzkimi obejmujacego wszystkie najwazniejsze procesy zachodzace
w firmie. Jedno z haset KALTERA okreslonych w czasie implementacji brzmi: ,,(...)
Wiasciwie zmotywowany pracownik to najwyzsze dobro firm, bo jest w stanie zaan-
gazowac sie w budowe wspolnego sukcesu.” Narzedziem stuzacym do budowania
wspolnego sukcesu jest nawigzanie dialogu, ktéry zmierza do poznania opinii na
temat dobrych i zlych stron wzajemnej wspotpracy.

3.2.5.2 Przebieg implementacji

Proces implementacji Standardu , Zatrudnienie Fair Play” przebiegat bez wigk-
szych problemdw lub rozbieznosci. Jesli nawet pojawiaty sie réznice zdan, to w wy-
niku dyskusji ostatecznie dochodzono do porozumienia. W trakcie wdrazania byto
kilka przetomowych momentéw, ktére miaty znaczacy wptyw na dalsze dziatania
zwigzane z opracowanie procedur wymaganych Standardem ZFP. Pierwszym klu-
czowym dzialaniem bylo ustalenie wstepnego harmonogramu zadan. Niezbedna
czynnos$cia pozwalajaca na dalsze dziatania w zakresie wdrazania byly konsultacje
przeprowadzane przez konsultanta z ramienia Instytutu z przedstawicielami spot-
ki. Podczas spotkan z pracownikami i cztonkami zarzadu, prowadzono rozmowy
dotyczace wizji procesow zaréwno wedlug zatrudnionych, jak i pracodawcy. Kon-
sultowanie rozbieznosci lub wyobrazen dotyczacych poszczegdlnych proceséw
stuzylo ustaleniu ostatecznego ksztattu poszczegdlnych procedur Standardu oraz
kierunku ich stosowania w przyszlosci. Po uzgodnieniu i zakwalifikowaniu wypra-
cowanego ksztattu Standardu ,Zatrudnienie Fair Play”, zaczeto realizacje poszcze-
golnych procesow.

Opracowanie i adaptacja poszczegolnych procesow Standardu pomogta spotce
KALTER w usprawnieniu tych elementéw funkcjonowania, ktére wymagaty zmian.
15 procesow Standardu ,,Zatrudnienie Fair Play” zostato pomyslnie wdrozonych.

Opracowano misje firmy, dzieki ktorej zostaly bardziej przejrzyscie okreslone
kierunki dziatania przedsigbiorstwa, realizowane przez wyspecjalizowana kadre
pracownicza. Misja jest udostepniona, wediug programu promocji, na stronie in-
ternetowej przedsiebiorstwa KALTER oraz w materiatach reklamowych i promo-
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cyjnych. Zarzad przedsigbiorstwa w porozumieniu z kluczowymi pracownikami
okreslit system wartosci biznesowych i etycznych, ktéry jest zrodtem stabilnosci
i sukcesu firmy oraz wysokiego standardu obstugi klienta. System wartosci zostat
podzielony na trzy grupy:

— postepowanie spotki wobec pracownikow,

— postepowanie pracownikéw w stosunku do spétki,

— wspolpraca spdtki i pracownikow z klientami, kontrahentami i konkurencja.

Na poczatku 2007 roku, w wyniku konsultacji z dyrektorami pionow i pracowni-
kami, powstala strategia rozwoju przedsiebiorstwa, w ktdrej, miedzy innymi, wy-
znaczono osoby odpowiedzialne za sprawozdania i kontrolowanie poziomu osiag-
nigtych celow.

Duza uwage firma przywiazywata réwniez do opracowania proceséw dotycza-
cych rozwoju zasobow ludzkich. Sporzadzona strategia rozwoju zasobéw ludz-
kich, operacyjne planowanie zatrudnienia, system rekrutacji i adaptacji zawodo-
wej pracownikow to imponujace wyniki implementacji Standardu ZFP. Wdrozony
system oceny pracownikéw sprzyja rozwojowi zawodowemu zatrudnionych osob,
pracownicy spotki KALTER posiadajac Karte Oceny sa w stanie sprecyzowac swoje
mocne i stabe strony, a pracodawca moze w sposob odpowiedni dostosowac zakres
obowiazkéw do ich umiejetnosci i kwalifikacji. System oceny pracownikéw spo-
rzadzony zostatl dla pracownikéw inzynieryjno-technicznych. Jest on narzedziem
wspomagajacym system wynagradzania i motywacji pracownikéw.

Standard , Zatrudnienie Fair Play” zawiera rowniez proces dotyczacy motywo-
wania pracownikow, to wlasnie motywatory skifaniajg zatrudnionych badz przy-
sztych pracownikéow do wigkszego wysitku w pracy. System motywacyjny powstat
z mys$la o stalym podnoszeniu jakosci pracy oraz wzroscie zadowolenia pracow-
nikéw. Wszystkie procesy Standardu ZFP poczynajac od systemu rekrutacyjnego,
ana odchodzeniu pracownikow konczac, zostaly wdrozone i zaakceptowane przez
spotke KALTER.

Opracowany regulamin rekrutacji i adaptacji zawodowej pracownikéw, regulu-
je proces przyjmowania nowych pracownikow i ich wdrazania do pracy w firmie
KALTER. Firma KALTER zatrudniajac nowych pracownikéw, kieruje sie¢ zasada
rownych szans. Przestrzegane sa zasady rownouprawnienia kobieti mezczyzn w do-
stepie do zatrudnienia, jedyna barierq jaka si¢ moze pojawic sg kwalifikacje. Dla po-
prawnego przeprowadzenia rekrutacji w spolce KALTER powstata karta , Analizy
stanowiska pracy i idealnego kandydata”, stuzy ona zidentyfikowaniu stanowiska
pracy, okresleniu zakresu obowiazkéw, warunkéw pracy, perspektyw zwiazanych
z praca na danym stanowisku, formy zatrudnienia oraz wymaganych kwalifikacji.
Aby w procesie rekrutacji wybrac najlepszego i najbardziej odpowiadajacego wyma-
ganiom firmy kandydata niezbedne jest okreslenie zakresu poszukiwan oraz opisu
wyboru samego kandydata. Zgodnie z systemem adaptacji nowych pracownikéw,
kazda nowoprzyjeta osoba przechodzi szkolenie stanowiskowe i pracuje pod opie-
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ka do$wiadczonego pracownika, ktéry pomaga wdrozy¢ sie w ,,zycie” organizacji.
Sam proces adaptacji dzieli si¢ na kilka etapow:

- wprowadzenie formalne,

— wprowadzenie nowozatrudnionego do firmy,

- wprowadzenie nowozatrudnionego do pracy,

— wprowadzenie nowozatrudnionego do zespotu,

— przeprowadzenie podstawowych szkolen.

Kolejnym etapem ksztattujacym rozwdj zawodowy pracownika jest okreslenie
Sciezek kariery. Zidentyfikowanie mozliwych Sciezek kariery pracownikéw ma stu-
zy¢ lepszemu ich zmotywowaniu do osiggania coraz lepszych wynikéw oraz sta-
lego podnoszenia wiedzy i kwalifikacji. Dzigki szkoleniom i stalemu podnoszeniu
kwalifikacji zawodowych pracownikéw firma KALTER moze pochwali¢ si¢ wykwa-
lifikowana kadra, ktora zna swoja wartos¢ i angazuje sie w prace.

Stosowanie zasad etyki w zatrudnieniu dalo efekt w postaci wiekszego zaufania
pracownikéw do pracodawcy oraz ich lojalnosci. Wypracowane i wdrozone proce-
sy Standardu daja wigksza mozliwos¢ rozwoju przedsiebiorstwa oraz umozliwiaja
wczesniejsze reagowanie na potencjalne problemy, zwigzane np. z odchodzeniem
pracownikéw.

Oczekiwania w stosunku do korzysci odniesionych z implementacji Standardu
zostaty spetnione. Standard , Zatrudnienie Fair Play” zostal pomyslnie wdrozony
w spolce KALTER, w calym zakresie. 28 wrzesnia 2007 r. przeprowadzony zostat
audit koncowy, po ktérym nie bylo zadnych uwag. Tym samym projekt zostat
z sukcesem wdrozony w zatozonym terminie.

Wdrozenie Standardu wymagato trzykrotnej wizyty w przedsigbiorstwie
KALTER, w tym jeden raz byla to wizyta dwoch konsultantéw. Biorac pod uwa-
ge rowniez czas spedzony nad przygotowaniem wizyt, przepracowano lacznie 18
dni. Prace zwigzane z konsultowaniem opisu proceséw i przygotowywaniem do-
kumentéw wzorcowych pochlonely ponad 25 dni, czyli 206 godzin pracy. Tak, wiec
wdrozenie Standardu w firmie budowlanej o podobnej wielko$ci wymaga ponad
43 dni pracy konsultantéw. Przy uwzglednieniu biezacych stawek rynkowych (ok.
500 z1/ /dzien pracy konsultanta) koszty pracy mozna wycenic¢ na 21 875 zi. Poza
nimi nalezy uwzgledni¢ koszty przejazdow i koszty komunikowania sie (telefony)
- 2.700 zt. Lacznie, wdrozenie Standardu w podobnej firmie wymaga naktadow
w kwocie 25.075 zt.

3.2.5.3 Wnioski

Oceniajac przebieg implementacji Standardu ,Zatrudnienie Fair Play” mozna
jednoznacznie stwierdzi¢, ze wdrozenie poszczegdlnych proceséw zakonczylo sie
sukcesem. Praca nad kazdym z nich prowadzona byta na podstawie wspdlnie wy-
pracowanego stanowiska. Konsultacje pracodawcy z pracownikami i konsultantem
stanowily baze do wtasciwego opracowania danego procesu i stworzenia wspdlnego
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produktu. Bardzo pomocne byto takze to, iz spétka KALTER posiadata juz certyfi-
kat ISO 9001:2000, ktdry dotyczy systemow zarzadzania jakoscia. Dzigki posiadaniu
przez firme ISO, nie byto potrzeby budowania wszystkich proceséw od podstaw.
Proces 15 Standardu — ocena jakosci zarzadzania zasobami ludzkimi, zostat opra-
cowany po to, aby da¢ wdrazajacym mozliwos¢ kontroli nad jakoscia i sposobem
zarzadzania w firmie. Na tej podstawie zarzadzono przeprowadzanie raz do roku
oceny jakosci zarzadzania kadrowego oraz opracowanie rekomendacji usprawnien
polityki kadrowej na przysztosc.

W firmach budowlanych w Polsce zazwyczaj pracujag mtodzi ludzie bedacy
w trakcie nauki, lub ludzie z duzym do$wiadczeniem zawodowym i wysokimi
kwalifikacjami. Spotka KALTER jest dobrym przyktadem dla innych firm budow-
lanych, majacych problem z zatrzymaniem pracownikéw i zapewnieniem wysokiej
kultury zatrudnienia. Wigczanie pracownikéw do zarzadzania przedsigbiorstwem
jest jednym z pierwszych godnych polecenia dziatan. Proces jest oparty na kon-
sultacjach z pracownikami, dzieki ktérym pracownik ma pewnos¢, ze jego opinia
i zdanie na temat funkcjonowania firmy rowniez sie liczy. Wspolnie wypracowane
stanowisko pomaga zatrudnionym uwierzy¢, ze maja wptyw na to, co dzieje sig
w zakladzie pracy.

Idac za przyktadem spdtki KALTER, ktora dzigki implementacji Standardu ,,Za-
trudnienie Fair Play” podniosta w swojej firmie jako$¢ i kulture zatrudnienia, mo-
zemy pokusic sie o stwierdzenie, Ze z pewnoscig Standard miatby réwnie pomocny
wplyw na tego typu problemy, takze w innych firmach z branzy budowlane;j.

Niewatpliwie jednym z najwazniejszych proceséw wdrazanego Standardu ZFP
w biatostockiej spotce KALTER bylo ocenianie pracownikéow. Na podstawie ob-
serwacji z jego implementacji, mozemy powiedzie¢, ze jest to najlepsza praktyka
godna polecenia innym przedsigbiorcom. Zostat on opracowany z duza precyzja,
ze wzgledu na rotacje pracownikéw na stanowiskach inzynieryjno-technicznych.
Ma on umozliwi¢ monitorowanie oséb zatrudnionych na tychze stanowiskach tak,
aby w odpowiednim czasie mdc im pomoéc w zaaklimatyzowaniu si¢ na nowym
stanowisku, zmianie stanowiska lub zaktadu pracy. Dzigki Karcie Oceny pracodaw-
ca moze dowiedzie¢ sie jakie cechy ma kazdy pracownik, w jaki sposéb wykonuje
swoja prace, jakie posiada predyspozycje do wykonywanej pracy oraz jakie sa jego
mocne i stabe strony. Dzigki systemowi oceny pracownikéw, wysoko oceniony pra-
cownik moze zosta¢ dodatkowo zmotywowany i nagrodzony, co ma bezposrednie
przetozenie na zwiekszenie jego mobilizacji do pracy. Natomiast srednio oceniony
pracownik moze liczy¢ na pomoc ze strony przedsigebiorstwa w postaci np. dodatko-
wych szkolen, z kolei pracownik o niskiej ocenie dostanie szanse jej poprawy w po-
staci opracowanego planu naprawczego. System oceny pracownikéw potaczony
jest z systemem motywacyjnym, zarzadzaniem wynagrodzeniami, odchodzeniem
pracownikdéw oraz ich rekrutacja. Kazdy proces Standardu ,, Zatrudnienie Fair Play”
jest uzupetnieniem innego, dlatego polecajac innym firmom lub organizacjom pro-
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ces 9 — ocenianie pracownikoéw, jako najlepsza praktyke, rekomendujemy im jedno-
cze$nie caty Standard ,, Zatrudnienie Fair Play”.

Przedsiebiorstwo budowlane KALTER Sp. z 0.0. moze by¢ modelowym przykta-
dem implementacji Standardu ,, Zatrudnienie Fair Play”. Wszystkie procesy zostaty
w cato$ci wdrozone na podstawie konsultacji oraz ogélnego, wewnatrzzaktadowe-
g0 porozumienia.

3.3. Korzysci z wdrozenia Standardu ,,Zatrudnienie Fair Play”

Certyfikacja jest procesem, w ktérym niezalezna, trzecia strona zapewnia w for-
mie pisemnej, ze wyrdb, ustuga lub proces spetnia okreslone wymagania. Z uwagi
na znaczny spadek bezrobocia na rynku polskim, a co za tym idzie zrownowazenie
rynku pracy, pracownicy coraz czesciej zwracaja uwage na fakt, czy pracodawca
spetnia okreslone warunki. Posiadanie przez pracodawce certyfikatu, , Zatrudnie-
nie Fair Play”, stwarza organizacji przewage konkurencyjng, zaréwno na rynku
pracy, jak i daje mozliwos¢ usprawnienia funkcjonowania firmy dzieki lepszemu
zarzadzaniu zasobami ludzkimi.

Prawidlowe ustanowienie, wdrozenie, utrzymanie i ciagte doskonalenie Stan-
dardu , Zatrudnienie Fair Play” moze odbywac sie tylko przy zapewnieniu odpo-
wiednich warunkéw do dialogu pracodawcy z pracownikami. Wdrozenie Stan-
dardu w swoim zamierzeniu ma maksymalizowaé zaangazowanie pracownikéw
w tworzenie sukcesu przedsiebiorstwa. Wtasnie proces dialogu pracodawcy z pra-
cownikami postepu i sposobu wdrazania Standardu byt najbardziej istotnym ele-
mentem pilotazowych wdrozen w o$miu firmach.

Oceniajac proces certyfikacji nalezy zauwazy¢, ze skutecznie i odpowiednio
poinformowany i zmotywowany pracownik, pozostajacy w przedsigbiorstwie be-
dzie zawsze wykazywat wigeksze zaangazowanie w wykonywana prace, ale prze-
de wszystkim bedzie odczuwat wigeksza satysfakcje z wykonanej pracy. Wptynie to
bezposrednio na poprawe relacji z pracodawca oraz w znaczny sposob podniesie
konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa w poréwnaniu z innym podmiotami gospodar-
czymi z jego branzy.

Uptyneto zbyt mato czasu od zakonczenia opracowywania procedur i doku-
mentacji zwigzanej z wdrozeniem Standardu, aby pisa¢ o trwatych korzysciach
jego implementacji. O diugofalowych korzysciach mozna mdéwic¢ najwczesniej po
co najmniej kilku — kilkunastu miesigcach od zakonczeniu procesu wdrozenia. Part-
nerstwo nadal utrzymuje kontakty z przedsiebiorstwami, w ktérych wdrozono
Standard i probuje identyfikowac konkretne korzysci. Dotychczas przedsigbiorcy
relacjonowali nastepujace przyktady:

— dzieki opracowaniu systemu wartosci etycznych i biznesowych, z ktérym zapo-
znawano kandydatéw do pracy i dzieki wymaganiu deklaracji ze strony kan-
dydata, ze bedzie przestrzegatl tych wartosci, ostatecznie nie przyjeto do pracy
kandydata, ktdry nie chciat si¢ do tego zobowiazac;
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dzigki wprowadzeniu do scenariusza rozmowy kwalifikacyjnej pytania o to,
skad kandydat dowiedziat si¢ o wakacie, zweryfikowano kanaty upowszech-
niania ogtoszen o wakatach eliminujac niektore z nich i obnizajac w ten sposob
koszty rekrutacji;

dzigki wprowadzeniu zasad adaptacji zawodowej pracownikdéw oraz systemu
ocen, zgodnie z ktérym pracownika ocenia jego bezposredni przetozony oraz
pracownik dokonuje samooceny, a nast¢pnie wyniki oceny sa omawiane w trak-
cie bezposredniego spotkania pracownika z przelozonym, pracownicy lepiej
rozumiejg oczekiwania pracodawcy, sa bardziej otwarci, bardziej angazuja sie
W swojg prace, co ma odzwierciedlenie w kontaktach z klientami firmy i przekia-
da sie na poprawe jej wizerunku;

dzieki wprowadzeniu ankiety z dobrowolnie odchodzacymi pracownikami
w ramach procesu ,,odchodzenie pracownikow”, zidentyfikowano zrédio kon-
fliktu w jednym z dziatéw i podjeto dziatania naprawcze.

Widrozenie Standardu ,Zatrudnienie Fair Play” w dluzszej perspektywie moze

z pewnoscia przynies¢ szereg wymiernych korzysci przejawiajacych sie przede

wszystkim w:

zapewnieniu systemowego zarzadzania zasobami ludzkimi,

usprawnieniu zarzadzania i funkcjonowania organizagji,

wzroscie swiadomosci pracownikéw dotyczacej celow i dazen firmy,
uruchomieniu procesu cigglego doskonalenia dziatalnosci,

pobudzeniu i utrzymywaniu potrzeby statego doskonalenia sig,

zmianie nastawienia pracownikéw na zgodne z kierunkiem rozwoju przedsie-
biorstwa,

aktywnym, skutecznym i szybkim identyfikowaniu i rozwigzywaniu proble-
mow,

stworzeniu przejrzystych zasad odpowiedzialnosci i premiowania pracowni-
kow,

przejrzystosci procesow,

wiekszym zaufaniu klientéw do firmy,

wzroscie konkurencyjnosci,

podniesieniu prestizu na rynku lokalnym i krajowym.

3.4. Podsumowanie

Standard ,, Zatrudnienie Fair Play” przeznaczony jest do stosowania przez wszyst-

kie organizacje, bez wzgledu na ich rodzaj, wielko$¢ i realizowane zobowigzania. Za

celowe nalezy wiec uznac stworzenie jednostek certyfikujacych ,,Warunki Standar-

du Zatrudnienie Fair Play — 2007”. Jest to takze najlepszy sposob upowszechnienia

przedstawionych proceséw i wprowadzenia ich do praktyki przedsiebiorstw.

Zasadnos¢ sformalizowania, poprzez certyfikacje, procesu wdrozenia ,Warun-

kéw Standardu Zatrudnienie Fair Play — 2007” pokazato pilotazowe wdrozenie w 8



244 Piotr Jaworski, Anna Szczesniak

matych i $rednich przedsigbiorstwach. Jak wynika z praktyki, promowanie Standar-
du ZFP powinno si¢ odbywac poprzez stosowanie zachet i preferencji punktowych
W procesie przyznawania srodkow pomocowych z UE oraz w procesie zamdwien
publicznych, na wzér innych standardéw usprawniajacych proces zarzadzania.

Przyktadem takiego dziatania byly wytyczne oceny w dziataniu 2.3 SKO WKP
(dofinansowanie inwestycji). W sytuacji, gdy wnioskodawca wskazat, iz posiada
certyfikat ISO 9001 obejmujacy catos¢ procesdéw, oceniajacy przyznawat 3 punkty.
Jesli wnioskodawca poinformowal, Zze posiada certyfikat, lecz obejmujacy czesc¢
procesow lub nie wskazat zakresu jaki jest objety certyfikatem, oceniajacy przy-
znawal 1 punkt.

Majac na wzgledzie, ze Standard ,Zatrudnienie Fair Play” ma m.in. na celu
wspieranie zdolnosci przystosowawczych przedsiebiorcow i pracownikéw do
zmian strukturalnych w gospodarce oraz wdrazanie zasad uczciwego zatrudnia-
nia, ograniczanie dyskryminacji przy zatrudnianiu pracownikow, za zasadne nale-
zy uzna¢ wprowadzenie analogicznych, jak w przypadku ISO preferencji w ocenie
wnioskéw pomocowych w przypadku posiadania certyfikatu , Zatrudnienie Fair
Play”. Ma to swoje szczegdlne uzasadnienie w takich Programach Operacyjnych, jak
,Kapital Ludzki”, ,Innowacyjna Gospodarka” oraz w Regionalnych Programach
Operacyjnych.

Podsumowujag, jest to istotny postulat skierowany do Instytucji Zarzadzajacych
poszczegdlnymi dziataniami w programach operacyjnych okresu programowania
2007-2013.
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1. Wprowadzenie

Przedstawione warunki Standardu Zatrudnienie Fair Play — 2007, zwanego
w skrocie ZFP — 2007, IPED, okreslaja zasadnicze wymagania dla dowolnej orga-
nizacji, zwigzane z prowadzeniem zarzadzania zasobami ludzkimi, zgodnie z kon-
cepcja wlaczenia etyki biznesu i spotecznej odpowiedzialnosci biznesu do systemu
zarzadzania organizacja. System ten ma w zamierzeniu maksymalizowa¢ zaanga-
zowanie pracownikow organizacji w tworzenie jej sukcesu. Zdefiniowana ponizej
koncepgja jest wiec z jednej strony wyrazem traktowania pracownikéw jako odpo-
wiedzialnych partneréw w zarzadzaniu organizacja, z drugiej zas jest uogolnieniem
praktycznych doswiadczen najlepszych organizacji w zakresie tworczego wykorzy-
stania kapitatu ludzkiego.

Warunki Standardu ZFP - 2007, IPED, okre$laja wymagania w zakresie pietna-
stu proceséw odnosnie zarzadzania kapitatem ludzkim, ktorych spetnienie jest ko-
nieczne dla jego funkcjonowania. Wymagania te sprowadzaja si¢ do opracowania,
wdrozenia i ciagglego doskonalenia narzedzi zarzadczych, pozwalajacych na lepsza
kontrole nad procesami zarzadzania kapitatlem ludzkim, znaczaco go porzadkujac,
a ponadto utatwiaja podejmowanie decyzji i umozliwiaja mobilizacje kapitatu ludz-
kiego na rzecz rozwoju organizacji. Narzedzia zarzadcze, przewidziane warunkami
standardu ZFP - 2007, IPED, oparte zostaly na opisanych rodzajach dziatan. Warun-
ki standardu wymagaja udowodnienia przez organizacje, Ze narzedzia te zostaty
opracowane, wdrozone i sa stosowane.

Wdrozenie standardu ZFP - 2007, IPED moze by¢ realizowane samodzielnie
przez organizacje lub przez organizacje wspdlnie z jednostkami wspomagajacymi.
Ponizej przedstawiono przykladowy opis jak moze przebiegaé proces wdrozenia
standardu w modelu wspotpracy organizacji z jednostkami wspomagajacymi. Dla
takiego modelu lista niezbednych dzialait zwigzanych z opracowaniem i wdroze-
niem standardu powinna obejmowac co najmniej ponizsze elementy.

Organizacja powinna:

1. wyznaczy¢ sposréd pracownikdw organizacji osobe, ktora niezaleznie od innej
odpowiedzialnosci, powinna mie¢ odpowiedzialnos¢ i uprawnienia, ktére obej-
muja opracowanie i wdrozenie niniejszego standardu,

2. wybra¢ jednostke wspomagajaca proces opracowania i wdrozenia standardu,

3. umozliwic¢ jednostce wspomagajacej zapoznanie sie ze specyfika organizacji,

4. zinwentaryzowa¢ rodzaj i zakres narzedzi zarzadczych wymaganych standar-
dem do poprawnego funkcjonowania systemu w organizacji,

5. dokona¢ podziatu zadan pomiedzy organizacje i jednostke wspomagajaca,

6. ustali¢ harmonogram osiagniecia zalozonych rezultatow w zakresie opracowy-
wania narzedzi zarzadzania,

7. opracowad, wdrozy¢ i ciagle doskonali¢ ustalone narzedzia zarzadcze wymaga-
ne standardem,
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8. przeprowadzac audity wewnetrzne w zaplanowanych odstepach czasu, ocenia-
jace funkcjonowanie systemu zarzadzania opartego na standardzie,

9. podejmowac wszelkie niezbedne dziatania naprawcze, korygujace i doskonalace
zwigzane z funkcjonujacym systemem.

Po przeprowadzeniu auditu wewnetrznego i po korekcie ewentualnych nie-
zgodnosci, organizacja moze ubiega¢ sie¢ o audit zewnetrzny, przeprowadzany
przez Instytut Badan nad Demokracjg i Przedsiebiorstwem Prywatnym. Pozytywne
przejscie takiego auditu oznacza formalne potwierdzenie wdrozenia funkcjonujace-
go standardu w organizacji oraz umozliwia organizacji postugiwanie sie logo ,Za-
trudnienie Fair Play” wg stosownego regulaminu

2. Terminy i definicje
W niniejszym standardzie sa stosowane ponizsze terminy i definicje.

* Audit wewnetrzny — systematyczny, niezalezny i udokumentowany proces uzy-
skania dowodu z auditu oraz jego obiektywnej oceny w celu okreslenia stopnia
spetnienia kryteriéw auditu.

* Interesariusz — osoba lub podmiot, poddany oddzialywaniu organizacji, zaréw-
no wewnatrz organizacji (np. pracownicy, wiasciciele), jak i na zewnatrz (np.
klienci, spoteczenistwo lokalne).

* Konsultowanie z pracownikami — przedstawienie pracownikom lub ich przed-
stawicielom spraw zwigzanych z funkcjonowaniem organizacji, z mozliwoscig
wypowiedzenia sig, poparte pisemnym potwierdzeniem zapoznania sig, zro-
zumienia i przedstawienia punktu widzenia pracownikéw lub ich przedsta-
wicieli.

e Kryteria auditu — zestaw polityk, procedur lub wymagarn, okreslonych jako od-
niesienie.

* Mentor (opiekun) — opiekun nowego pracownika lub pracownika na nowym
stanowisku w organizacji, ktdry jest mistrzem dla podopiecznego. Mentor po-
maga wdrozy¢ sie na stanowisku pracy poprzez doradztwo, pomoc, inspiracje
i stymulowanie.

* Misja organizacji — zwigzle sformutowanie, okreslajace zasadnicze zamierzenia
organizacji, przedstawiajace ogolny cel istnienia organizacji, wyznaczajaca jej
dzialania strategiczne.

* Niezgodnos¢ — niespetnienie wymagania.

* Procedura(-y) — okreslony sposob postepowania lub procesu.

* Proces — uporzadkowany w czasie ciag zmian i stanéw zachodzacych po sobie.

* Przedstawiciel(-e) pracownikow — osoba(-y) kierujaca komorkami organizacyj-
nymi (np. kierownicy dziatéw) i/lub osoby wydelegowane przez zwiazki zawo-
dowe, i/lub osoby wybrane przez pracownikow do reprezentowania ich w okre-
Slonym celu.
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e Strategia rozwoju przedsiebiorstwa — dokument okreslajacy kierunki rozwo-
ju organizacji, w oparciu o analize obecnej pozycji, zawierajacy cele i zadania
w perspektywie dlugookresowej, co najmniej 5-letnie;j.

e System — zestaw procedur, w ktérym mozna wyrézni¢ wzajemnie powigzane
czesci czy elementy, stanowiace logiczng catosc.

¢ System wartosci biznesowych i etycznych — okreslenie podstawowych wartosci,
ktorymi organizacja kieruje si¢ w relacjach z interesariuszami.

* Wymaganie — potrzeba lub oczekiwanie, ktére zostato ustalone, przyjete zwy-
czajowo lub jest obowigzkowe.

3. Zastosowanie

Wszystkie wymagania podane w niniejszym standardzie zostaly opracowane
z mysla o matych i srednich przedsigbiorstwach, jednak sa na tyle uniwersalne, ze
przeznaczone sa do stosowania przez wszystkie organizacje, bez wzgledu na ich
rodzaj, wielko$¢ i realizowane zobowigzania. Od organizacji wdrazajacej niniejszy
standard, oczekuje si¢ spelnienia wszystkich jego wymagan, tj. w zakresie pietnastu
proceséw odnosnie zarzadzania kapitalem ludzkim.

Niniejszy standard moga takze stosowac strony wewnetrzne i zewnetrzne, w tym
jednostki certyfikujace, w celu oceny, czy organizacja ma zdolnos¢ spelnienia wy-
magan standardu, wymagan przepiséw i wymagan okreslonych przez organizacje.

4. Wymagania — opisy procesow

Organizacja powinna ustanowi¢, udokumentowa¢, wdrozy¢, utrzymywac sy-
stem zarzadzania i nieustannie doskonali¢ swoja skutecznos¢ zgodnie z wymaga-
niami niniejszego standardu. W tym celu nastepujace procesy powinny by¢ zarza-
dzane przez organizacje zgodnie z wymaganiami niniejszego standardu.

Jezeli organizacja zleca (wydziela) jakikolwiek proces, ktéry ma wptyw na rea-
lizowane zobowiazania zwiazane z wymaganiami, wéwczas organizacja powinna
zapewni¢ nadzdr nad wszystkimi takimi procesami. W systemie zarzadzania nalezy
zidentyfikowac¢ nadzér nad takimi zleconymi (wydzielonymi) procesami.

Ilekro¢ w standardzie mowi sie o ustanowieniu, udokumentowaniu, wdrozeniu
i utrzymaniu systemu oraz ciaglym doskonaleniu jego skutecznosci, tylekro¢ ozna-
cza to dla organizacji koniecznosc¢:

— zidentyfikowania procesow,

— okredlenia kryteriow i metod potrzebnych do zapewnienia, ze zaréwno przebieg
jak i nadzorowanie tych proceséw sa skuteczne,

— zapewnienia dostepnosci zasobéw i informacji niezbednych do wspomagania
przebiegu i monitorowania tych procesow,

— monitorowania, mierzenia i analizowania tych procesow, i
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wdrazania niezbednych dzialan w celu osiggniecia zaplanowanych wynikdéw
i ciaglego doskonalenia tych proceséw.
Organizacja powinna zarzadza¢ tymi procesami zgodnie z wymaganiami niniej-

szego standardu, dostarczajac, jesli potrzeba, obiektywnych dowoddéw ich funkcjo-

nowania.

Proces 1: Misja organizacji

Organizacja powinna mie¢ sformutowana pisemnie misje adekwatna do realizo-
wanych zobowiazan.

Misja powinna zosta¢ skonsultowana z przedstawicielami pracownikéw lub
z wszystkimi pracownikami organizacji.

Misja organizacji powinna by¢ znana i zrozumiata wsrdd jej pracownikow.
Organizacja powinna opracowac, wdrozy¢ i ciggle nadzorowac system promogji
misji wérdd interesariuszy.

Proces 2: System wartos$ci biznesowych i etycznych

Organizacja powinna opracowac, wdrozy¢ i ciagle nadzorowac system wartosci
etycznych i biznesowych.

System wartosci powinien by¢ skonsultowany z przedstawicielami pracowni-
kéw lub z wszystkimi pracownikami.

System powinien by¢ zaakceptowany przez najwyzsze kierownictwo organizadji.
Do przestrzegania przyjetego systemu powinni by¢ zobowiazani pisemnie wszy-
sCy pracownicy.

System powinien zapewnia¢ mozliwo$¢ monitorowania i przestrzegania przyje-
tych wartosci.

Organizacja powinna opracowa¢, wdrozy¢ i monitorowac system promocji przy-
jetych warto$ci wsérod interesariuszy.

Proces 3: Strategia rozwoju organizacji

Organizacja powinna mie¢ sformutowana pisemnie strategie rozwoju na okres
co najmniej najblizszych 5 lat. Strategia powinna zawierac:

e analize pozycji konkurencyjnej,

* przewagi konkurencyjne,

¢ cele strategiczne i operacyjne,

® zadania przyporzadkowane wyznaczonym celom,

* harmonogram realizacji strategii,

¢ okreslenie niezbednych srodkéw do jej realizacji.

Organizacja powinna udowodni¢ wdrazanie strategii poprzez:

* wyznaczenie osoby (zespotu osob) odpowiedzialnej za realizacje strategii,
¢ sformutowanie zadan dla pracownikow,

® zapewnienie niezbednych srodkéw do jej realizacji.
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Proces 4: Strategiczne planowanie rozwoju zasob6éw ludzkich

— Organizacja powinna mie¢ sformulowang pisemnie strategie rozwoju zasobow

ludzkich na okres co najmniej 5 lat. Strategia powinna zawierac:

diagnoze kapitatu ludzkiego,

kierunki zmian w zakresie kapitatu ludzkiego, wynikajace z realizacji strate-
gii rozwoju organizadji,

opis dziatan podejmowanych w celu uzyskania kapitatu ludzkiego niezbed-
nego do realizacji strategii rozwoju, wraz z harmonogramem dziatan,
procedury zapewniajace przejrzystos¢ procesu naboru pracownikow do fir-
my,

procedury zapewniajace rownos¢ szans rozwoju zawodowego dla pracow-
nikow,

procedury zapewniajace poszanowanie godno$ci osobistej.

— Organizacja powinna udowodni¢ wdrazanie strategii poprzez:

wyznaczenie osoby (zespolu osob) odpowiedzialnych za realizacje strategii,
sformutowanie zadan dla pracownikdw, niezbednych dla realizadji strategii,
zapewnienie niezbednych srodkéw do jej realizacji.

Proces 5: Operacyjne planowanie zatrudnienia

— Organizacja powinna opracowac pisemnie operacyjny plan zatrudnienia. Plan

powinien zawierac:

wskazanie elementéw strategii rozwoju zasobow ludzkich realizowanych
w planie,

bilans podazy i popytu na pracownikéw,

plan niedoboru/nadwyzek personelu,

opis dziatan niezbednych do zbilansowania niedoboru/nadwyzek pracowni-
kéw.

- Najwyzsze kierownictwo organizacji powinno ztozy¢ pisemna deklaracje, ze or-

ganizacja przestrzega ustawowego czasu pracy.

Proces 6: Rekrutacja pracownikéw

— Organizacja powinna opracowac regulamin rekrutacji pracownikow, zawieraja-

cy przynajmniej takie elementy jak:

kryteria doboru pracownikéw do pracy zapewniajace réwnos¢ szans i zgod-
ne z obowiazujacym prawem,

procedury informowania i zgtaszania pozaplanowych potrzeb kadrowych,
kryteria analizy i opisu stanowisk pracy wraz z profilem poszukiwanego kan-
dydata,

opis procesu prowadzenia rekrutacji uwzgledniajacy zasady prowadzenia re-
krutacji na potrzeby organizacji, zewnetrznej i/lub wewnetrznej,

procedure wyboru wlasciwego kandydata i nawigzania wspotpracy,
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e procedure kontaktu z kandydatami, ktérzy przeszli pozytywnie proces re-

krutacji oraz osobami odrzuconymi w trakcie procesu rekrutacji.
Organizacja powinna opracowac system monitoringu procesu rekrutacjiuwzgled-
niajacy analiz¢ wnioskow i przygotowanie rekomendacji na przysztos¢.

Proces 7: Adaptacja zawodowa pracownikow

Organizacja powinna opracowac system adaptacji zawodowej nowozatrudnio-
nych pracownikow zawierajacy przynajmniej:

¢ zasady wprowadzania do organizagji i do zespotu nowych pracownikow,

* zasady wprowadzania do pracy nowych pracownikéw,

e liste niezbednych szkolen stanowiskowych lub innych.

Organizacja powinna opracowa¢ system adaptacji zawodowej pracownikow
obejmujacych nowe stanowiska (obejmujacych nowe stanowisko w ramach tej
samej organizacji) pracy zawierajacy przynajmniej:

¢ zasady wprowadzania do nowego stanowiska pracy,

* zasady wprowadzania do nowego zespotu,

¢ liste niezbednych szkolen stanowiskowych lub innych.

Organizacja powinna opracowac¢ zasady wyznaczania mentoréw (opiekunéw),
okreslania zakresu ich obowiazkow, odpowiedzialnosci i uprawnient w ramach
systemu adaptacji zawodowe;j.

Organizacja powinna opracowac system monitoringu efektywnosci procesu ad-
aptacji, uwzgledniajacy ocene pracownika i mentora (opiekuna).

Proces 8: Rozwdj zasobow ludzkich

Organizacja powinna okresli¢ wytyczne dla rozwoju zasobow ludzkich zgodne

z opracowang i przyjeta strategia, pozwalajace na zrealizowanie zalozonych ce-

léw, zawierajace przynajmniej mozliwe $ciezki kariery, szczegolnie dla kluczo-

wych pracownikow.

Organizacja powinna opracowaé program rozwoju zasobow ludzkich zawiera-

jacy przynajmniej:

* system pozwalajacy na zidentyfikowanie wtasciwych potrzeb szkoleniowych
jej pracownikow,

e program podnoszenia kwalifikacji zawodowych pracownikéw uwzglednia-
jacy potrzeby organizacji w zwiazku z jej planami rozwoju oraz przyjeta stra-
tegia,

® program wsparcia dla zdobywania formalnego wyksztatcenia, indywidual-
nego ksztalcenia oraz samoksztalcenia pracownikéw zawierajacy przynaj-
mniej:

* okreslenie sposobu doboru grup objetych programem zapewniajacym
rowne szanse,
= okreslenie zakresu, sposobu i formy wsparcia.
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- Organizacja powinna opracowac system monitoringu efektywnosci programu

rozwoju zasobéw ludzkich, uwzgledniajacy ocene szkolen oraz indywidualng

oceng pracownika.

Proces 9: Ocenianie pracownikow

— Organizacja powinna opracowac system oceny pracownikéw zawierajacy przy-

najmniej:

okreslenie kryteriow oceny (karta ocen pracownika lub formularz oceny),
okreslenie metodologii oceny,

okreslenie zakresu oceny,

okreslenie grup podlegajacych ocenie,

okreslenie termindw przeprowadzenia oceny.

- Organizacja powinna przeprowadzi¢ przynajmniej raz na rok ocene pracowni-

kéw, dokonac jej analizy i przygotowac rekomendacje. Ocena powinna by¢ prze-

prowadzana przynajmniej dwustronnie tj. dokonac jej powinni pracownicy oraz

ich przelozeni.

— Organizacja powinna opracowac kryteria powiazania systemu ocen z systemem

motywacyjnym oraz systemem wynagrodzen.

Proces 10: Zarzadzanie wynagrodzeniami

— Organizacja powinna zbudowac¢ system wynagradzania pracownikéw tj. regula-

min wynagradzania, zwierajacy przynajmniej:

okreslenie zasad zaszeregowania, przeszeregowania i awansowania pracow-
nikow,

okreslenie zasad wartoéciowania poszczegdlnych stanowisk (tabela stawek
wynagrodzenia), nie dyskryminujacych zadnej z grup pracowniczych,
okreslenie kryteridow premiowania pracownikéw uwzgledniajacych zapew-
nienie wynagrodzen stosownych do wktadu pracy pracownikoéw i ich wyni-
kéw tj. powigzanie systemu premiowania z systemem ocen.

Proces 11: Motywowanie pracownikow

— Organizacja powinna opracowa¢, wdrozy¢ i ciagle doskonali¢ system motywo-

wania pracownikdw zawierajacy przynajmniej:

procedure identyfikagcji i monitoringu oczekiwanych korzysci pracownikow
wynikajacych z pracy w organizacji,

okreslenie priorytetdw organizacji w zakresie polityki motywacyjnej,
okreslenie zasobdéw finansowych, jakie organizacja moze przeznaczy¢ na
stworzenie i realizacje systemu motywacyjnego,

liste motywatorow stosowanych w organizacji wraz z ich opisem,

zasady stosowania poszczegolnych motywatoréw w organizacji,

procedury oceny skutecznosci systemu motywacyjnego.
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System motywowania powinien obejmowac wszystkich pracownikow.

— Organizacja powinna zapewni¢ powigzanie systemu motywacyjnego z syste-

mem ocen pracownikéw oraz z systemem wynagrodzen.

Proces 12: Wilaczanie pracownikéow do uczestnictwa w zarzadzaniu organizacja

- Organizacja powinna opracowa¢, wdrozy¢ i ciagle doskonali¢ system wiaczania

pracownikéw w zarzadzanie organizacja, zawierajacy przynajmniej:

wykaz pracownikéw, ktorzy co najmniej uczestnicza w przygotowaniu decy-
zji menedzerskich, z okresleniem jakich decyzji to dotyczy,

sposob komunikacji z pracownikami,

opis kanaléw zgtaszania przez pracownikéw propozycji usprawnien w funk-
cgjonowaniu organizacji,

procedure postepowania ze zgloszonymi propozycjami.

Proces 13: Rozwiazywanie konfliktow i zapewnienie dobrych relacji
miedzyludzkich

— Organizacja powinna opracowac zasady rozwigzywania konfliktow i zapewnie-

nia dobrych relacji miedzyludzkich zawierajacy przynajmniej:

wyznaczenie mediatora (lub meza zaufania albo doradcy etycznego),

zasady dziatania mediatora (lub meza zaufania albo doradcy etycznego),
liste zadan i uprawnien mediatora (lub meza zaufania albo doradcy etycz-
nego),

wskazanie kanaléw przekazywania informacji o konflikcie do mediatora (lub
meza zaufania albo doradcy etycznego),

wskazanie sytuacji, w ktérych pracownicy moga zgtasza¢ sprawy do media-
tora (lub meza zaufania albo doradcy etycznego).

Proces 14: Odchodzenie pracownikow

— Organizacja powinna opracowac system rozstawania si¢ organizacji z pracowni-

kami zawierajacy przynajmniej:

kryteria zwalniania pracownikéw, w powigzaniu z systemem ocen pracow-
niczych,

procedure monitoringu przyczyn dobrowolnego odchodzenia pracownikéow
z organizacji,

zasady pomocy pracownikom zwalnianym w zwiazku z restrukturyzacjq or-
ganizacji.

Proces 15: Ocena jakosci zarzadzania zasobami ludzkimi

— Organizacja powinna opracowac system oceny jakosci zarzadzania zasobami

ludzkimi zawierajacy przynajmniej:

wskazanie celéw przeprowadzania oceny,
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¢ wskazanie zadan realizowanych w ramach oceny, ktére pozwola na wyszcze-
goélnienie silnych i stabych stron zarzadzania kapitatem ludzkim,
¢ procedure formutowania rekomendacji co do zmian w zarzadzaniu kapita-
fem ludzkim na przyszios¢ oraz ich wdrazania.
— Ocena jakosci zarzadzania zasobami ludzkimi powinna by¢ przeprowadzana co
najmniej raz do roku.
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