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STRESZCZENIE

EKONOMICZNO-FINANSOWE UWARUNKOWANIA
PROCESU SAMOREGULACJI PODMIOTOW
GOSPODARUJACYCH W OBSZARZE ZATRUDNIANIA
KOBIET I MEZCZYZN W KONTEKSCIE ICH
ROWNOUPRAWNIENIA

Nell Anais Adamczyk-Jesionowska

Celem rozprawy doktorskiej byto wykazanie zalezno$ci migdzy konstrukcja
regulatorow stanowionych w procesie samoregulacji przedsigbiorstw dotyczacych
zatrudniania kobiet i m¢zczyzna a ich efektywnos$cig gospodarowania, z uwzglednieniem
czynnikdw psychospotecznych wynikajacych z problematyki rownouprawnienia pici.
Badanie zostalo przeprowadzone na duzych 1 S$rednich przedsigbiorstwach
transportowych wojewodztwa pomorskiego w latach 2020-2022, przy wykorzystaniu
sondazu diagnostycznego. W pracy omowione zostaly zagadnienia dotyczace roli
przedsigbiorstwa w systemie spoteczno-gospodarczym, procesu samoregulacji,
formalno-prawnych i rynkowych uwarunkowan $wiadczenia pracy przez kobiety i
systemow ksztalttowanych w ramach podmiotu gospodarujagcego. W toku badan
zweryfikowanych zostato sze$¢ hipotez badawczych, opracowany zostat autorski model
ekonomiczno-finansowych uwarunkowan procesu samoregulacji w  obszarze
zatrudniania kobiet i mezczyzn oraz model dodatkowych kosztéw zwigzanych z
zatrudnianiem kobiet, a takze przedstawione zostatly sposoby pomiaru kosztow
generowanych w zwigzku z przyjetym przez przedsigbiorstwo rozwigzaniem w
przypadku nieobecnos$ci pracownicy korzystajacej ze zwolnienia lekarskiego w czasie
ciagzy, urlopu macierzynskiego, rodzicielskiego wychowawczego oraz sposoby pomiaru
kosztow zwigzanych z pracg pracownicy bedacej w cigzy lub po powrocie z urlopu
macierzynskiego, rodzicielskiego, wychowawczego. Wyniki przedstawiaja najczesciej

wystepujace schematy postepowania przedsigbiorstw | generowane w ich ramach koszty.



Wskazujg rowniez na znaczne rdznice uksztattowanych w procesie samoregulacji zasad
systemu pracy i systemu ekonomiczno-finansowego podmiotow, ze wzglgdu na przyjete
przez przedsigbiorstwo podej$cie w ramach polityki w zakresie rownouprawnienia pici i
wynikajacej z tego struktury zatrudnienia, majgcej przetozenie na generowane koszty i
korzysci, tworzace efektywno$¢ podmiotow. W celu dokonania analizy poréwnawczej
przyjety zostal podziat na grupe duzych oraz $rednich przedsigbiorstw, z ktorych kazda
reprezentowata odmienny wariant modelu. Praca dostarcza nowego spojrzenia na
problematyke rownouprawnienia kobiet i m¢zczyzn, zwracajac uwage na ekonomiczno-
finansowe uwarunkowania procesu samoregulacji 1 dostarcza narzedzi dla
przedsigbiorstw, umozliwiajacych identyfikacje i pomiar kosztow generowanych w
zwiazku z okreslong strukturg zatrudnienia oraz zawiera propozycje dzialan mozliwych
do podjecia przez podmioty w ramach zwigkszenia efektywnos$ci i poprawy sytuacji

kobiet w przedsigbiorstwach.

Stowa kluczowe: samoregulacja, przedsigbiorstwo, system pracy, system ekonomiczno-

finansowy, rownouprawnienie kobiet i mezczyzn



ABSTRACT

ECONOMIC AND FINANCIAL CONDITIONS OF THE
PROCESS OF SELF-REGULATION OF ECONOMIC
ENTITIES IN THE AREA OF EMPLOYMENT OF WOMEN
AND MEN IN THE CONTEXT OF EQUALITY

Nell Anais Adamczyk-Jesionowska

The aim of the doctoral dissertation was to demonstrate the relationship between
the construction of regulators established in the process of self-regulation of enterprises
regarding the employment of women and men and their business efficiency, taking into
account psychosocial factors resulting from the issue of gender equality. The study was
conducted on large and medium-sized transport enterprises in the Pomeranian
Voivodeship in 2020-2022, using a diagnostic survey. The dissertation discussed issues
related to the role of the enterprise in the socio-economic system, the self-regulation
process, formal-legal and market conditions for the provision of work by women and
systems shaped within the entity. During the research, six research hypotheses were
verified, an original economic and financial model of the self-regulation process in the
area of employment of women and men was developed, as well as a model of additional
costs related to the employment of women, and methods of measuring costs generated in
connection with the solution adopted by the company in the event of the absence of an
employee using sick leave during pregnancy, maternity leave, parental leave, and
methods of measuring costs related to the work of an employee who is pregnant or after
returning from maternity, parental, or parental leave were presented. The results present
the most common patterns of conduct of companies and the costs generated within them.
They also indicate significant differences in the principles of the work system and the
economic and financial system of entities shaped in the self-regulation process, due to the
approach adopted by the company within the framework of the gender equality policy
and the resulting employment structure, which translates into the generated costs and

benefits, creating the efficiency of entities. In order to conduct a comparative analysis, a
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division into a group of large and medium-sized enterprises was adopted, each of which
represented a different variant of the model. The dissertation provides a new perspective
on the issue of equality between women and men, drawing attention to the economic and
financial conditions of the self-regulation process and provides tools for enterprises to
identify and measure costs generated in connection with a specific employment structure,
and includes proposals for actions that can be taken by entities to increase their efficiency

and improve the situation of women in enterprises.

Keywords: self-regulation, enterprise, work system, economic and financial system,

equality of women and men
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WSTEP

Nierownos¢ w traktowaniu pici w przedsiebiorstwach istnieje od momentu
wejscia kobiet na rynek pracy. Mimo ciaglego postepu dotyczacego wyréwnywania praw
pracownikow kobiety nadal pozostajg w wyraznie niekorzystnej sytuacji w stosunku do
mezczyzn. Na rynku pracy w Polsce na widocznie zréznicowang sytuacje kobiet i
mezezyzn wskazuje nizszy poziom wskaznikow aktywnos$ci zawodowej, wskaznikow
zatrudnienia i1 nizsze wynagrodzenia kobiet w stosunku do me¢zczyzn. Przeciwdziatanie
dyskryminacji kobiet mozliwe jest poprzez odpowiednie zarzadzanie réznorodnoscig
ptci. W krajach o wysokim poziomie rozwoju gospodarczego mozna dostrzec wzrost
swiadomosci dotyczacy korzysci wynikajacych z zarzadzania réznorodnoscig plci i

wykorzystywania potencjatu kobiet, ktore stanowiag ponad potowg spoteczenstwa.

Obowigzek rownego traktowania ze wzgledu na pte¢ jest w Polsce, zgodnie z
Kodeksem Pracy, fundamentalnym obowigzkiem pracodawcy. Kobiety jednak wcigz
zdecydowanie czes$ciej napotykaja na bariery w sferze zawodowej. Wsrod gtownych
powodow dyskryminacji kobiet w kwestii zatrudnienia jest obawa pracodawcow przed
generowaniem przez kobiety wyzszych kosztow pracy, wynikajacych z przepisow
zwigzanych z rodzicielstwem. Mozliwos¢ skorzystania przez kobiete¢ ze zwolnienia
lekarskiego w czasie cigzy, urlopu macierzynskiego, rodzicielskiego i wychowawczego
jest zrodtem znacznych trudnos$ci dla pracodawcy, ktory musi ponies¢ koszty zwigzane z
zatrudnieniem nowej osoby na umow¢ Na zastgpstwo lub rozdzieleniem pracy na
pozostatych pracownikéw oraz konieczno$cig ponownego przyjgcia pracownicy po
powrocie z urlopu, mimo niedopasowania jej kompetencji do zmian, ktore zdazyty zajs¢
w przedsigbiorstwie 1 zwigzanym z tym ewentualnym spadkiem ilosci i1 jako$ci
wykonywanych zadan, a takze kosztami dotyczacymi braku mozliwosci pracy w

warunkach ucigzliwych, nocnych, nadliczbowych czy przerwami na karmienie.

W badaniach nie osiggnigto jeszcze konsensusu w sprawie zwigzku migdzy
réznorodno$cig plci w zatrudnieniu a efektywnos$cia przedsigbiorstw. Przeprowadzone
badania koncentrujg si¢ glownie na najwyzszych szczeblach kierowniczych oraz
dodatkowych korzysciach, ktore moga by¢ generowane przez kobiety, brakuje natomiast
odniesienia do calej struktury zatrudnienia oraz do kosztow, ktore sa sktadowa
uzyskiwanych wynikéw finansowych i waznym elementem systemu ekonomiczno-

finansowego. Podstawowym zagadnieniem ksztaltowania funkcji celu systemu



ekonomiczno-finansowego w postaci zalozonej efektywnosci podmiotu gospodarujacego
jest optymalizacja poziomu kosztow, gdzie za kryterium optymalizacji przyjmuje si¢
relacje mi¢edzy naktadami zwigzanymi z zatrudnianiem kobiet a uzyskanymi z tego tytutu
efektami. W wymiarze ekonomiczno-finansowym zagadnienie nakladow, w
szczegolnosci identyfikowane w postaci kosztow, bedzie stanowi¢ podstawe w
rozwazaniach na temat zwigzku pomie¢dzy udzialem zatrudnionych kobiet a
efektywnoscig przedsiebiorstwa. Takie postawienie problemu badawczego jest
niezwykle istotne w zwigzku z brakiem badan, ktore zdefiniowalyby rzeczywista
wielkos$¢ kosztow generowanych w przedsiebiorstwach poprzez zatrudnianie kobiet przy
uwzglednieniu obowigzujacych przepisow zwigzanych z rodzicielstwem. Zewngtrzne
uwarunkowania formalno-prawne, w tym =zapisy Kodeksu Pracy, pozostawiajg
przedsigbiorstwom pewien obszar swobody, w ramach ktorego poprzez proces
samoregulacji  ksztaltowany jest wewnetrzny —system  pracy, W  Sposob
zindywidualizowany i zroznicowany w zakresie podejs$cia do pracy kobiet, co wptywa na

ostateczny ksztalt struktury zatrudnienia pod wzgledem plci i generowanych kosztow.

Celem rozprawy doktorskiej jest wykazanie zaleznoSci miedzy konstrukcja
regulatorow stanowionych w procesie samoregulacji przedsigbiorstw dotyczacych
zatrudniania kobiet i m¢zczyzna a ich efektywnos$cia gospodarowania, z uwzglgednieniem
czynnikdw psychospotecznych wynikajacych z problematyki rownouprawnienia pici.

Dla realizacji niniejszego celu sformutowano nastgpujace cele pomocnicze:

1. Okreslenie wplywu regulacji w zakresie celow spolecznych na proces

samoregulacji przedsigbiorstw;

2. ldentyfikacja czynnikow majacych wpltyw na uksztaltowanie systemu pracy

przedsigbiorstw;

3. Zidentyfikowanie zalezno$ci miedzy strukturg =zatrudnienia wg plci a

generowanymi przychodami, wptywami, kosztami oraz wydatkami;

4. Opracowanie modelu ekonomiczno-finansowych uwarunkowan procesu
samoregulacji podmiotow gospodarujacych w obszarze zatrudniania kobiet i

mezezyzn;
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5. Zbadanie zaleznosci migdzy stosowanym wariantem modelu samoregulacji
podmiotow gospodarujacych w obszarze zatrudniania kobiet i mezczyzn a ich

efektywnoscig gospodarowania.

W zwigzku z postawionym celem gléwnym, celami pomocniczymi oraz

przegladem literatury, mozliwe byto sformutowanie nastgpujacych hipotez badawczych:

Hipoteza gléwna: Istnieje zalezno$¢ migdzy konstrukcja regulatorow
stanowionych w procesie samoregulacji przedsigbiorstw dotyczacych zatrudniania kobiet

1 mezczyzn a ich efektywnos$cia gospodarowania.
Hipotezy pomocnicze:

Hipoteza 1: Procesy regulacji i samoregulacji wymagaja uwzglednienia przez

przedsigbiorstwo celéw spotecznych.

Hipoteza 2: Panstwo i rynek warunkujg regulatory systemu pracy przedsigbiorstw,

w tym w konteks$cie podejscia do pracy kobiet.

Hipoteza 3: Struktura zatrudnienia wg pici wptywa na przychody i wpltywy oraz

koszty i wydatki w przedsigbiorstwie.

Hipoteza 4: Zasady samoregulacyjne i ksztaltowana w ich ramach struktura
zatrudnienia w przedsigbiorstwach réznig si¢ ze wzglgdu na podejscie do kwestii

réwnouprawnienia pfici.

Hipoteza 5: Sytuacja ekonomiczno-finansowa $rednich i duzych przedsigbiorstw
roznicuje si¢ ze wzgledu na reprezentowany wariant modelu samoregulacji w zakresie

zatrudniania kobiet i mezczyzn.

W skiad niniejszej rozprawy doktorskiej wchodzi pie¢ rozdzialow, ztozonych z
trzech podrozdziatbw. W  pierwszym rozdziale scharakteryzowane zostato
przedsigbiorstwo i jego rola w systemie spoteczno-gospodarczym, omowiony zostat
mechanizm regulacji i samoregulacji proceséw gospodarowania oraz jego przelozenie na
funkcjonowanie przedsigbiorstw, przedstawione zostalo takze znaczenie -celow
spotecznych w procesie samoregulacji przedsiebiorstw. Na podstawie analizy literatury

przeprowadzonej w tym rozdziale, mozliwe byto zweryfikowanie hipotezy pierwszej.

Drugi rozdziat obejmuje zagadnienia zwigzane z  regulacyjnymi

uwarunkowaniami $§wiadczenia pracy przez kobiety w przedsigbiorstwie, z
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uwzglednieniem regulacyjnej roli systeméw pracy przedsigbiorstw i uwarunkowan
formalno-prawnych oraz rynkowych procesu zatrudniania kobiet, stanowigcych czynniki
ograniczajgce swobodne ksztattowanie systemu pracy przez przedsi¢biorstwa, CO

pozwolito na weryfikacje hipotezy drugiej.

W rozdziale trzecim, dotyczacym ekonomiczno-finansowych uwarunkowan
funkcjonowania systemu pracy podmiotoéw gospodarujacych, opisana zostala funkcja
celu systemu ekonomiczno-finansowego przedsi¢biorstw i przeanalizowana zostala
relacja migdzy zatrudnieniem a przychodami, wptywami, kosztami i wydatkami w
procesach regulacji sfery ekonomiczno-finansowej i na tej podstawie zweryfikowano

hipoteze trzecia.

Rozdzial czwarty przedstawia zjawisko samoregulacji pracowniczej w procesie
Swiadczenia pracy oraz samoregulacji podmiotow gospodarujacych w zakresie
rownouprawnienia w obszarze zatrudniania kobiet i mezczyzn i zawiera opracowany,
autorski model ekonomiczno-finansowych uwarunkowan procesu samoregulacji
podmiotow gospodarujacych w obszarze zatrudniania kobiet 1 mezczyzn oraz model
dodatkowych kosztow zwigzanych z zatrudnianiem kobiet, a takze propozycje sposobow
pomiaru kosztow generowanych w zwigzku z przyjetym przez przedsigbiorstwo
rozwigzaniem w przypadku nieobecnosci pracownicy korzystajacej ze zwolnienia
lekarskiego w czasie cigzy, urlopu macierzynskiego, rodzicielskiego wychowawczego
oraz sposobow pomiaru kosztow zwigzanych z pracg pracownicy bedacej w cigzy lub po
powrocie z urlopu macierzynskiego, rodzicielskiego, wychowawczego. W rozdziale tym

zostala takze zweryfikowana hipoteza gltéwna.

W rozdziale pigtym scharakteryzowane zostaty regulacyjne, rynkowe i spoteczne
uwarunkowania zatrudniania kobiet i me¢zczyzn w analizowanych podmiotach oraz
wewnetrzne uwarunkowania samoregulacji 1 przedstawione zostaty reprezentowane
przez podmioty proby badawczej warianty modeli samoregulacji w zakresie zatrudniania
kobiet 1 mezczyzn 1 ich wplyw na sytuacje ekonomiczno-finansowg podmiotu oraz
przedstawiony zostal najczesciej wystepujacy schemat postepowania wsréd badanych
podmiotdéw, co pozwolito na zweryfikowanie hipotezy piatej. Rozdziatl pigty zawiera
takze wnioski z przeprowadzonych badan oraz autorskie sugestie oparte na refleksjach

powstalych w trakcie weryfikacji hipotez.
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Badaniu podlegaly wszystkie pomorskie przedsigbiorstwa o przewidywanej
liczbie pracujacych powyzej 49 oséb, o kodzie PKD (Polska Klasyfikacja Dziatalno$ci)
49.31 — transport ladowy pasazerski, miejski i podmiejski oraz 49.41 — transport drogowy
towaroOw, co stanowito w momencie przeprowadzania badan 24 podmioty. Lista
przedsigbiorstw zostata wygenerowana z rejestru REGON przez Centrum Informatyki
Statystycznej GUS. Z opracowane;j listy trzy podmioty zakonczyty dziatalnos$¢ oraz trzy
podmioty zostaly zarejestrowane dopiero w 2022 r. Sposrod podmiotéw prowadzacych
dzialalno$¢ w analizowanym okresie dwa przedsigbiorstwa odmowity udzialu w badaniu.
Badania obejmujg okres 3 lat od 2020 r. do 2022 r., tak przyjety okres badan umozliwit
przeprowadzenie analizy poréwnawczej 1 zidentyfikowanie zachodzacych w

przedsigbiorstwach zmian.

Do przeprowadzenia badan postuzyta metoda sondazu diagnostycznego. Jest to
jedna z najczesdciej stosowanych metod badawczych w naukach spolecznych,
wykorzystywana do celéw opisowych, wyjasniajacych 1 eksploracyjnych. Sondaz
diagnostyczny moze przyja¢ forme wywiadu lub ankiety. Wywiad stanowi rozmowe
badacza z respondentem zgodnie z przygotowanym kwestionariuszem lub na podstawie
dyspozycji. Umozliwia on poznanie faktow, postaw i zaleznos$ci miedzy zjawiskami. W
literaturze wystepuja rozne klasyfikacje wywiadu ze wzgledu na technike jego
przeprowadzania. W  badaniach  wlasnych  wykorzystany  zostal wywiad
skategoryzowany, czyli oparty na opracowanym kwestionariuszu wywiadu. Taka
standaryzowana technika gwarantuje dostarczenia bardziej jednorodnych danych i
umozliwia ich latwiejsze porownanie. Wywiad przyjat charakter jawny, ze wzgledu na
uprzednie poinformowanie badanych o celu badan. Narz¢dziem wykorzystywanym
podczas wywiadu byt kwestionariusz, czyli spis opracowanych i celowo utozonych pytan,

ktore umozliwity przeprowadzenie wywiadu wedtug okreslonego planu.

Przygotowany, autorski kwestionariusz badan, stanowiacy podstawe
przeprowadzanych wywiadow, sktada si¢ z 46 pytan o charakterze otwartym oraz
zamknietym, ktére zostaly podzielone na 2 czg$ci. Pierwsza czg$¢ obejmuje pytanie
wprowadzajace 1 dotyczy wielko$ci przedsiebiorstwa wedlug sprawozdania za poprzedni
rok, druga cze$¢ dotyczy uksztaltowanego w procesie samoregulacji przedsiebiorstwa
systemu ekonomiczno-finansowego i systemu pracy oraz obowigzujgcych w jego ramach
zasad, w tym zasad dotyczacych rownouprawnienia pici 1 szczegolnej sytuacji kobiet

cigzarnych 1 matek. Pierwsza cze$¢ pozwala na zidentyfikowanie wielkoSci
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przedsigbiorstwa, druga cze$¢ umozliwia okreslenie podejécia przedsiebiorstwa do pracy
kobiet, zasad obowigzujacych w systemie pracy danego podmiotu pod wzgledem kwestii
zwigzanych z macierzynstwem 1 rownouprawnieniem plci oraz zasad systemu
ekonomiczno-finansowego $cisle zwigzanego z ksztaltowaniem okre$lonej efektywnosci
pracy, a takze pozwala na zebranie danych ilo$ciowych przedstawiajacych strukture
zatrudnienia wedtug pftci, odsetek kobiet korzystajacych ze zwolnienia lekarskiego w
czasie cigzy, urlopu macierzynskiego, rodzicielskiego 1 wychowawczego oraz umozliwia
zidentyfikowanie schematu postgpowania przedsigbiorstwa w przypadku nieobecnos$ci

pracownicy.

Badania sondazowe przeprowadzane sa na specjalnie dobranej préobie
reprezentacyjnej z populacji generalnej, ktéra powinna jak najwierniej odzwierciedla¢
strukture 1 cechy badanej populacji. W badaniach wtasnych zastosowano dobor
niclosowy, celowy, poniewaz zamiarem bylo zbadanie wszystkich najwigkszych
podmiotow branzy transportowej w wojewddztwie pomorskim. Probe badawcza
stanowig przedsigbiorstwa $rednie i duze z branzy transportowej (transport ladowy
pasazerski 1 towardw) z wojewodztwa pomorskiego, poniewaz jest to region o
najszybszym rozwoju pod wzgledem dynamiki wzrostu PKB (zgodnie z raportem GUS
za 2021 rok), co zwigzane jest ze strategicznym potozeniem wojewddztwa pomorskiego
nad morzem Baltyckim, w obszarze zbiegania si¢ mig¢dzynarodowych szlakow
transportowych, rozwijajacg si¢ dostepnoscig transportowg regionu 1 obecnoscig

wykwalifikowanej kadry.

Dobor proby uwzgledniajacy wielko$¢ przedsigbiorstwa podyktowany byl tym,
ze przedsigbiorstwa Srednie 1 duze z uwagi na skalg prowadzonej dziatalnos$ci stanowig
bazg informacyjng umozliwiajaca doglebng analize, co w przypadku przedsigebiorstw
mikro 1 matych bytoby ograniczone. Ponadto badania zostaly skoncentrowane na branzy
transportowej, ze wzgledu na to, Ze jest to branza szczegdlnie interesujgca z naukowego
punktu widzenia, z uwagi na silne zmaskulinizowanie tej branzy, co pozwala na bardziej
szczegotowe odniesienie si¢ do problematyki rownouprawnienia plci, poprzez analize
czynnikdw lezacych u podstaw tak uksztattowanej struktury i ich przetozenie na
efektywnos¢ przedsigbiorstw. Branza transportowa stanowi jedng z najbardziej
zdominowanych przez me¢zczyzn branz, jednoczesnie ma potencjal na stworzenie
bardziej przyjaznego dla kobiet srodowiska pracy, poniewaz nie jest zdeterminowana w

takim stopniu czynnikami fizycznymi, jak w przypadku gornictwa, wydobycia i
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budownictwa, ktore moga stanowi¢ pewng naturalng barier¢ dla kobiet. Sektor TSL
stanowi jeden z najszybciej rozwijajacych si¢ sektorow gospodarki w Polsce, a
najbardziej dynamiczng branz¢ w Polsce stanowi transport drogowy towarow, w ktorym

wystepuje najwigkszy przyrost zatrudnienia.

Praca napisana zostata w oparciu o literatur¢ z zakresu ekonomii i finansow, nauk
0 zarzadzaniu i jakosci, psychologii, nauk prawnych oraz na podstawie aktow
normatywnych, danych statystycznych oraz danych pozyskanych za pomoca
przeprowadzonego sondazu diagnostycznego. W pracy wykorzystano metode opisowa,
metodg¢ analizy literatury, badania dokumentéw, logike formalna, analize wskaznikowa,
metod¢ porownawczg oraz interpretacyjng, metode monograficzng, analiz¢ ekonomiczng
i modelowanie ekonomiczne. Postuzono si¢ takze technikg zbierania i analizy danych

wtornych oraz wywiadem.

Nowatorski charakter badania, wynika z niewystepujacego w literaturze podejscia
do opisu proceséw samoregulacji przedsiebiorstw w obszarze zatrudniania kobiet oraz
okreslenia zwigzku pomiedzy strukturg zatrudnienia wedlug pici a efektywnoscia
przedsigbiorstwa. Stawia to problematyke réwnouprawnienia kobiet 1 mezczyzn w
zupelnie nowym $wietle, zwracajagcym uwage na ekonomiczno-finansowe
uwarunkowania procesu samoregulacji. Badania przyczynia si¢ do rozwoju dziedziny
nauk spotecznych w dyscyplinie ekonomii 1 finanséw, poniewaz poglebig wiedzg w
zakresie czynnikdéw psychospotecznych egzemplifikowanych w postawach odnoszacych
si¢ do zatrudniania kobiet a majacych wplyw na ksztaltowanie efektywnosci
gospodarowania przedsigbiorstw. Pozwola roéwniez lepiej zrozumieé¢ procesy
samoregulacji w obszarze zatrudniania oraz zidentyfikowa¢ wystepujace koszty i
potencjalne korzysci tworzace efektywno$¢ gospodarowania, a wynikajace z
odpowiedniego ksztaltowania struktury zatrudnienia w kontek$cie rownouprawnienia

kobiet i mezczyzn.
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ROZDZIAL 1
REGULACJA I SAMOREGULACJA PODMIOTOW
GOSPODARUJACYCH

1.1. Przedsi¢biorstwa w systemie spoleczno-gospodarczym

Przedsigbiorstwo tworzone jest z inicjatywy ludzi, stanowi wigc forme
aktywnoS$ci spotecznej, w ramach ktérej prowadzona jest dzialalno$¢ gospodarcza,
zwigzana z zaspokajaniem potrzeb spoleczenstwa poprzez wytwarzanie dobr i ustug, ale
takze potrzeb samych inicjatorow w postaci okreslonych zyskow. Przedsigbiorstwo petni
wigc rolg gospodarczg, wykorzystujac zasoby, ktorych integralng cz¢$¢ stanowig zasoby
ludzkie, z czego wynika z kolei jego rola spoteczna. Stanowi autonomiczny podmiot
gospodarki, ktora taczy w swojej strukturze roézne jednostki, takie jak konsumenci,
producenci i1 panstwo, charakteryzujace si¢ okreslong rolg i wchodzace ze sobg w
interakcje oraz realizujace wiazke celow w oparciu o okre$lone zasady, normy oraz

polityke.

ZYozonos¢ relacji zachodzacych w gospodarce pomiedzy podmiotami wymaga
podejscia, ktore pozwala na syntetyczne postrzeganie zjawisk i identyfikowanie
wystepujacych prawidlowosci, a takze umozliwia rozpoznanie wspotzaleznosci
poszczegdlnych elementow, ich struktury, sposobow funkcjonowania i wzajemnego
oddziatywania. Stad tez wypracowanych zostalo wiele teorii'’ opisujacych
funkcjonowanie przedsiebiorstw, z ktorych najbardziej uzyteczne wydaje si¢ bycé
podejécie systemowe, laczace w sobie dorobek wielu dyscyplin naukowych? i
prezentujace sposob funkcjonowania przedsigbiorstw w sposob najbardziej uniwersalny
I wieloaspektowy. Podejscie to pozwala na analize catoSciowa, z uwzglgdnieniem
wystepujacych powigzan, struktur, elementow sktadowych, w tym réwniez ludzi

ksztaltujacych rzeczywisto§¢ gospodarcza oraz zachodzacych zmian. MysSlenie

! Teorie neoklasyczne, instytucjonalne, menedzerskie, innowacyjne, behawioralne, biologiczne oraz
podejscie systemowe.

T. Gruszecki, Wspotczesne teorie przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 47-
232.

2 Ekonomia i finanse, nauki o zarzadzaniu i jakoéci, nauki fizyczne, nauki socjologiczne oraz dyscypliny
nauk inzynieryjno-technicznych.
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systemowe umozliwia poznawanie rzeczywisto$ci poprzez cele, funkcje, narze¢dzia
stosowane w procesach gospodarowania oraz z perspektywy strukturalizmu rowniez
poprzez poszczegdlne czesci systemu. Takie podejScie moze wigc stanowi¢ narzedzie
opisu poprzez tworzenie modeli myslowych, b¢dacych swoistym sposobem dostepu do

realnosci®.

Podejscie systemowe polega na rozumieniu obiektow jako ztozonych systemow
sktadajacych sie z podsysteméw migdzy ktorymi zachodza wzajemne relacje®. System
spoteczno-gospodarczy istniejacy w Polsce opiera si¢ na gospodarce rynkowej oraz
demokracji politycznej®. W strukturze gospodarki mozna wyodrebni¢ liczne podmioty
takie jak instytucje panstwowe i samorzadowe, wchodzace w sktad pierwszego sektora
gospodarki tzw. sektora publicznego, ktéry dba o zaspokojenie potrzeb spotecznych i
realizuje  funkcje publiczne, skoncentrowane na zapewnieniu wlasciwego
funkcjonowania panstwa. Podmioty pierwszego sektora, poprzez wprowadzane
regulacje, tworza formalno-prawne warunki funkcjonowania pozostatych podmiotow i
wplywaja na ich wspotuczestniczenie w realizacji celow panstwa (w tym rowniez celow
spotecznych). W sktad drugiego sektora wchodzg podmioty dzialajagce w oparciu o prawa
rynkowe, nastawione na zysk, czyli przedsi¢biorstwa. Trzeci sektor obejmuje podmioty,
ktore nie wchodza w sktad struktury panstwa i nie sg nastawione na zysk, lecz daza do
zaspokajania potrzeb spoteczenstwa i tworzenia poczucia wspolnoty, sa to np. fundacje,
stowarzyszenia czy zwigzki zawodowe. Mozna wyodrebni¢ takze czwarty sektor, ktory
ma charakter nieformalny i1 zwigzany jest z osobistg sferg obywateli, obejmujacy

gospodarstwa domowe, powigzania rodzinne®.

Przedsigbiorstwo odrdznia si¢ od pozostalych podmiotéw funkcjonujacych w
systemie spoteczno-gospodarczym poprzez swoje charakterystyczne atrybuty. Przede
wszystkim powotywane jest do prowadzenia dziatalnosci w dtugim czasie, zaspokaja
potrzeby 0sOb oraz instytucji poprzez oferowanie okreslonych produktow i §wiadczenie

ustug, dysponuje zasobami kapitalowymi, samodzielnie podejmuje decyzje dotyczace

3 B. Majecka, A. Letkiewicz, Samoregulacyjne ksztattowanie zachowar rynkowych przedsiebiorstw,
Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2020, s. 26-34.

4 A. Kozminski, Analiza systemowa organizacji, Paristwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
1979, s. 14.

5> Z. Sadowski, Jaki fad spoteczno-gospodarczy jest potrzebny Polsce?, ,Studia Ekonomiczne”, 2012, nr 4,
s. 443-448.

6 ). Chadzynski, Organizacje pozarzqgdowe i ruchy miejskie (w:) EkoMiasto#Spoteczeristwo.
Zrownowazony, inteligentny i partycypacyjny rozwdj miasta, red. A. Nowakowska, Z. Przygodzki, A.
Rzenca, Wydawnictwo Uniwersytetu tédzkiego, £tddz 2016, s. 88-105.
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jego dzialalnos$ci, ponosi ryzyko zwigzane z mozliwos$cia wystapienia strat i dazy do
osiagniecia konkretnych korzysci’. Przedsiebiorstwo stanowi wiec podstawowy podmiot
gospodarczy, ktory jest odpowiedzialny prawnie, samodzielnie gospodaruje swoim
majatkiem, a takze jest wyodrebnione w zakresie technicznym oraz organizacyjnym.
Przedsigbiorstwo poprzez odpowiednie gospodarowanie posiadanymi zasobami
materialnymi 1 niematerialnymi, dazy do zwickszania swojej warto$ci rynkowe;j,

zaspokajania potrzeb rynku oraz spoteczenstwa®,

Przedsigbiorstwa zgodnie z podejsciem systemowym traktowane sg jako systemy
sktadajace si¢ z licznych podsystemoéw, a jednoczes$nie sg takze waznymi sktadnikami
systemu spoleczno-gospodarczego, poniewaz ksztattuja poziom rozwoju gospodarki
kraju, tworza miejsca pracy poprzez co zmniejszaja poziom bezrobocia, dostarczajg
spoteczenstwu potrzebne towary i ustugi, wyptacaja wynagrodzenia pracownikom i
przyczyniaja si¢ do realizacji celow wszystkich interesariuszy®. Biorg udzial w tworzeniu
dochodéw publicznych poprzez ptacone podatki oraz skladki na poczet celowych
funduszy panstwowych, obejmujacych miedzy innymi ubezpieczenia spoteczne.
Stanowig podstawe funkcjonowania systemu spoteczno-gospodarczego, poniewaz

poprzez udziat w tworzeniu dochodu narodowego zwiekszaja dobrobyt spoteczenstwal®.

Istniejace stosunki spoteczno-gospodarcze s3 czynnikiem warunkujacym
mozliwoéci rozwoju przedsiebiorstwall. System spoleczny jest to sie¢ interakcji miedzy
osobami pelnigcymi rdzne - uzupehlniajace si¢ i powigzane ze sobg role, dotyczace
realizacji okreslonych funkcji w spoteczenstwie'?, w tym roéwniez wynikajace ze

stereotypow dotyczacych picild. System spoteczny sklada sie wiec z ludzi tworzacych

7'S. Sudof, Przedsiebiorstwo. Podstawy nauki o przedsiebiorstwie. Zarzqdzanie przedsiebiorstwem,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006, s. 37-38.

8 Przedsiebiorstwo, drogi sukcesu rynkowego, red. J. Zurek, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2016, s. 14.

9 A. Skowronek-Mielczarek, Uwarunkowania rozwoju matych i srednich przedsiebiorstw w Polsce,
Oficyna Wydawnicza Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2013, s. 51.

10 Zarzqdzanie w przedsiebiorstwie, red. J. S. Kardas, M. Wéjcik-Augustyniak, Difin, Warszawa 2008,
s. 19.

11 U. Wasikiewicz-Rusnak, Przedsiebiorstwo w procesie globalizacji, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2005, s. 8.

127, Parsons, The Social System, Routledge Taylor & Francis Group, Great Britain 1991 (New Edition),
s. 15-36.

13 perspektywa ptci wskazuje na okre$lony podziat rél miedzy kobietg a mezczyzng. W polskim
spoteczenstwie mezczyzni od wiekdw petnili role dominujgca, czyli reprezentowali i utrzymywali
finansowo rodzine a takze podejmowali najwazniejsze decyzje samodzielnie. Kobiety petnity przede
wszystkim role gospodyni, czyli realizowaty funkcje opieki nad dzieémi a takze dbaty o ,,domowe
ognisko”. Sytuacja kobiet zaczeta sie nieco zmieniaé pod koniec XIX wieku, gdy czes¢ kobiet zaczeta
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jako zbiorowo$¢ spoteczenstwo, a takze z poszczegdlnych jego elementdéw w postaci
grupy interesow, opinii publicznej, ekspertow i inicjatyw obywatelskich!. System
gospodarczy tworzony jest przez spoteczenstwo i1 stanowi spojny zbidr podmiotow
gospodarujagcych oraz instytucji wraz z okreSlonymi mechanizmami ich

funkcjonowania®®.

System spoteczno-gospodarczy opiera si¢ na powigzaniach miedzy polityka rzadu
a rynkiem. Panstwo poprzez polityke dba o interesy spoteczenstwa, wplywajac na
zmniejszanie bezrobocia, ochrone zdrowia, §rodowiska, rozbudowg infrastruktury, co
przyczynia sie do rozwoju spoteczno-gospodarczego kraju'®. Poprzez wprowadzane
regulacje prawne stwarza wigc podstawy umozliwiajace sprawne funkcjonowanie
gospodarki rynkowej, chroni konkurencj¢ za pomoca wprowadzanych ustaw
antymonopolowych, dostarcza spoteczenstwu dobra publiczne, oddziatluje na gospodarke
w zakresie uwzgledniania preferencji spotecznych, koryguje dochody ludnosci i prowadzi
miedzynarodowe stosunki gospodarczel’. Stopief przestrzegania praw cztowieka, w tym
réwnych praw kobiet i mgzczyzn, wolnosci 1 wspierania przedsigbiorczosci w systemie
gospodarczym rowniez zalezny jest od zasad ustroju politycznego panstwa. Zasada
rownos$ci szans 1 mozliwosci oraz wolnosci obywateli stanowi podstawe w krajach o
ustroju demokratycznym?®. System demokratyczny opiera sie na konstytucji i stanowi

system wartosci, dotyczacych rownych praw 1 wolnos$ci gospodarcze;.

Regulacyjna rola panstwa sprowadza si¢ zatem do ustanawiania zasad
funkcjonowania gospodarki, w tym przede wszystkim regulowania aktywnosci
gospodarczej podejmowanej przez przedsiebiorstwa, tak aby wspétuczestniczyly w
realizacji celow panstwa. Polityka prowadzona przez panstwo dazy do realizowania

celow gospodarczych i spotecznych, ktore sktadajg si¢ na cel nadrzedny jakim jest

podejmowac prace zarobkowg, co stanowito impuls do zmierzania w strone bardziej partnerskiego
podziatu rél. W Polsce jednak wcigz dominuje tradycyjny model rodziny, co sprawia, ze wsrod
pracownikéw dominujacg ptcig wcigz s3 mezczyzni.

B. Kalinowska-Witek, Rola, zadania i pozycja spoteczna mezczyzny i kobiety w rodzinie w swietle
wybranych czasopism kobiecych z lat 1864—-1914, ,,Wychowanie w Rodzinie” t. X (2/2014), s. 177-187.
145, Sudot, Przedsiebiorstwo. Podstawy nauki o przedsiebiorstwie..., op. cit., s. 45.

15 ). W. Bossak, Systemy gospodarcze a globalna konkurencja, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie,
Warszawa 2006, s. 21.

16 E. Michalski, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem. Podrecznik akademicki, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2013, s. 97.

17 podstawy nauki o przedsiebiorstwie, red. J. Lichtarski, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im.
Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2005, s. 466-468.

18t Makowski, System demokratyczny w relacji do ekonomii i zarzqgdzania gospodarkg, Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 2018, nr 529, s. 170-184.
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dobrobyt spoteczny przektadajacy sie na dobrobyt catego panstwal®. Panstwo powinno
kreowaé zatem takie warunki, ktére beda optymalne dla rozwoju gospodarczego oraz
spotecznego, a wigc powinno wspiera¢ przedsiebiorczos$¢, innowacyjnos¢ oraz dazy¢ do

pobudzania gospodarki i jednoczesnie dbaé o cele spoteczne®.

Rynek to natomiast zbior sprzedawcow oraz nabywcow, ktorych tacza stosunki
popytu i podazy. Struktura rynku wptywa na skuteczno$¢ petnionej przez niego funkcji
regulacyjnej, zwiazanej z regulowaniem alokacji zasobow i dystrybucji dochodow?e.
Dazenie do réwnowagi popytu i podazy jest gtownym celem rynku, a jego rola
regulacyjna, wyznaczajaca zasady funkcjonowania przedsi¢biorstw, odzwierciedlajaca
si¢ W zmierzaniu do osiggniecia zysku, moze mie¢ wymiar konkurencyjny lub
kooperacyjny?2. Pafistwo swoimi dzialaniami wplywa na regulacje mechanizmu systemu
rynkowego?3. Poprzez polityke wyznacza zakres swobody podmiotéw gospodarujacych
na rynku i narzuca okreslone zasady, ktore przektadajg si¢ na dziatania podejmowane
przez te podmioty?*. Przedsicbiorstwo jest zobowiazane do przestrzegania regulacji

prawnych i spelniania wymagan rynku?.

W panstwach europejskich charakterystyczny jest model spotecznej gospodarki
rynkowej, ktorego podstawa jest taki ustroj, ktory pozwala na pozyskiwanie korzysci z
rozwoju gospodarczego przez cale spoteczenstwo. Zgodnie z tym modelem
przedsigbiorstwa sg takimi skladowymi systemu spoteczno-gospodarczego, ktore tacza
interesy réznych grup spotecznych?®. Interesy te maja wplyw na rezultat, do ktérego
przedsigbiorstwo dazy, ktory okreslany jest jako cel dziatalnos$ci. Przedsigbiorstwu

przypisywane sa rozne cele dziatalnosci zgodnie z okreslonymi teoriami?’, powszechnie

19 B. Majecka, A. Letkiewicz, Samoregulacyjne ksztaftowanie zachowan..., op. cit., s. 35.

20 ), W. Bossak, Systemy gospodarcze..., op. cit., s. 39.

21 podstawy nauki o przedsiebiorstwie, red. J. Lichtarski..., op. cit., s. 390.

22 A, Letkiewicz, Regulacja i deregulacja a samoregulacyjne dgzenia podmiotéw gospodarujqcych do
symetrii funkcjonalnej, IX Kongres Ekonomistow Polskich, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Zarzad
Krajowy, 2013, s. 4.

23 ). W. Bossak, Systemy gospodarcze..., op. cit., s. 39.

2 |bidem, s. 46.

25 A. Powatowski, W. Wyrzykowski, M. Kaczmarczyk, Dziafalnos¢ gospodarcza w aspekcie prawnym,
ekonomicznym i spotecznym, Oficyna Wydawnicza Edward Mitek, Gdansk 2016, s. 88.

26 ), Nakonieczna, Spofeczna odpowiedzialnosé przedsiebiorstw miedzynarodowych, Difin, Warszawa
2008, s. 130.

27 Teoria neoklasyczna, instytucjonalna — gtéwnym celem jest maksymalizacja zysku; teorie
menedzerskie — dazenie do alternatywnych celdw, takich jak maksymalizacja sprzedazy, wzrostu i
uzytecznosci dla menedzerdw; teoria innowacyjna — cele wyznaczane sg przez przedsiebiorce; teorie
behawioralne - cel rzeczywiscie realizowany jest wypadkowa réznych intereséw i w praktyce
przedsiebiorstwo moze prébowad realizowad kilka celéw jednocze$nie pomimo sprzecznosci
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jednak jako cel gléwny wskazuje si¢ na przetrwanie, maksymalizacj¢ zysku lub
maksymalizacje wartoéci rynkowej?®. Na formulowanie celéw w przedsiebiorstwie
wpltywaja rozne grupy interesow, wsrod ktoérych mozna wyr6zni¢ wiascicieli,
pracownikow, dostawcow, odbiorcow i panstwo?®. Wiasciciele chea osiagnaé okreslone
dochody, celem w odniesieniu do pracownikéw jest wyplata wynagrodzenia i
zapewnienie im odpowiednich warunkéw pracy i rozwoju, cele dostawcow zwigzane sg
z uzyskaniem zaplaty za dostarczone materiaty i energie, dostawcy obcego kapitatu daza
do celu jakim jest zwrot oraz odsetki, klienci danego przedsigbiorstwa daza do
zaspokojenia swoich potrzeb poprzez skorzystanie z oferowanych produktow i ustug,
natomiast panstwo wymaga zrealizowania celu w postaci zaptaty podatkow>.
Przedsiebiorstwo powinno zatem czu¢ si¢ odpowiedzialne nie tylko za interesy
udzialowcoéw chronigc ich inwestycje, ale takze za pracownikdéw poprzez zapewnienie im
odpowiednich warunkéw do pracy, mozliwosci rozwoju i satysfakcji, za klientow
zapewniajac im produkty i ustugi odpowiadajace ich oczekiwaniom, w odpowiedniej
jakosci 1 cenie, a takze za cale spoleczenstwo poprzez dazenie do utrzymania wlasciwych
standardow bezpieczenstwa, respektowanie norm spotecznych, przeciwdziatanie

dyskryminacji i ochrong $rodowiska naturalnego>’.

Aby bylo mozliwe spdjne funkcjonowanie przedsigbiorstwa konieczne jest

wypracowanie celow uwzgledniajacych potrzeby kazdej ze stron®

. Glowny cel
przedsigbiorstwa jest wiec sktadowa celow czastkowych, w ktorych istotne jest tworzenie
wartos$ci dla akcjonariuszy, pracownikow, klientow oraz catego spoteczenstwa. Wartos¢
dla akcjonariuszy moze by¢ mierzona na przyklad poprzez rentowno$¢ zainwestowanego
kapitalu, zwrot z aktywdw netto, zwrot z inwestycji, ekonomiczng warto$¢ dodang czy

rynkowg warto$¢ dodang. Warto$¢ dla pracownikow mozna bada¢ przy wykorzystaniu

podejscia jakosciowego zwigzanego z badaniem satysfakcji z czynnikow ptacowych i

zachodzacych w ramach realizacji tych celdw; teorie biologiczne - gtdwnym celem jest zachowanie
homeostatycznej rownowagi pomiedzy przedsiebiorstwem i jego otoczeniem; podejscie systemowe —
nadrzednym celem jest przetrwanie, co wynika z naturalnej checi przedsiebiorstw do utrzymywania
status quo realizowanego przez rownowazgce sie sity — z jednej strony sktaniajgce do realizowania zmian
(dazenie do podnoszenia efektywnosci), a z drugiej przeciwdziatajgce im (koszty wprowadzania zmian).
T. Gruszecki, Wspdtczesne teorie..., op. cit., s. 47-232.

285, Sudot, Przedsiebiorstwo. Podstawy nauki o przedsiebiorstwie..., op. cit., s. 66.

2 |bidem, s. 73.

30 zarzgdzanie w przedsiebiorstwie, red. J. S. Kardas..., op. cit., s. 25.

31 M. Zemigata, Spofeczna odpowiedzialnosé przedsiebiorstwa, Oficyna a Wolters Kulwer business,
Krakéw 2007, s. 49.

325, Sudot, Przedsiebiorstwo. Podstawy nauki o przedsiebiorstwie..., op. cit., s. 77.
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pozaptacowych 1 stosowanej polityki. Pomiar wartosci dla klientow odbywa si¢ za
pomocg kwestionariuszy marketingowych. Jednakowo wazne jest badanie wartosci dla
calego spoteczenstwa, poprzez dokladne analizowanie opinii dotyczacych

przedsiebiorstwa®,

Cele przedsigbiorstw wyznaczajag wszystkim pracownikom kierunek dziatania,
sprzyjaja planowaniu, motywuja i sa podstawa do oceny prowadzonej dzialalno$ci®.
W tym konteks$cie mozna wyrdzni¢ wewnetrzne i zewnetrzne cele przedsiebiorstwa. Cele
wewnetrzne obejmuja cele efektywnosciowe, zwigzane ze wzrostem rentowno$ci i
produktywnosci, cele organizacyjne dotyczace poprawy struktury organizacyjnej, cele
finansowe zwigzane z plynnoscig oraz cele spoteczne skoncentrowane na potrzebach
pracownikow. Cele zewnetrzne moga dotyczy¢ rynku, a wigc zwigkszania udziatu w
rynku lub budowaniu odpowiednich relacji z podmiotami na rynku, wystepuja takze cele
prestizowe zwigzane z poprawa wizerunku, przestrzeganiem etyki biznesu, dziataniami
prospotecznymi oraz cele obejmujace ochrone s$rodowiska®. Cele o charakterze
ekonomicznym i spotecznym sg w perspektywie dlugookresowej ze sobg S$cisle
powigzane. Realizacja oczekiwan spoteczenstwa, takich jak ochrona $rodowiska czy
ochrona praw cztowieka, w tym rownego traktowania bez wzgledu na ptec¢, poprzez
poprawg warunkow zycia dla spoleczenstwa przeklada si¢ na powstawanie nowych
rynkow zbytu i1 lepszych warunkdéw do rozwoju dzialalnos$ci, a wigc niesie korzysci dla

wszystkich uczestnikow systemu spoteczno-gospodarczego®.

Zgodnie z pogladami Miltona Friedmana, laureata nagrody Nobla w dziedzinie
ekonomii, podstawowym celem przedsigbiorstwa powinno by¢ jedynie pomnazanie
zysku dla akcjonariuszy. Nie byl on zwolennikiem dziatalno$ci podmiotow
gospodarczych w interesie spotecznym, co uzasadniat $cisle ekonomicznym charakterem
korporacji powotanych do maksymalizacji zyskéw>’. Wspodlczesnie coraz czeciej
dostrzegane sa wspolzaleznoSci  wystgpujace miedzy podejmowaniem przez

przedsigbiorstwa spotecznej aktywno$ci a generowanymi zyskami. Uwzglednienie

33 ), Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2002, s.44-56.

34 Zarzgdzanie przedsiebiorstwem, red. M. Struzycki, Difin, Warszawa 2004, s. 107.

35 przedsiebiorstwo, drogi sukcesu rynkowego..., op. cit., s. 33-34.

36 C.K. Prahalad , Michael E. Porter, Harvard Business Review, Spoteczna odpowiedzialnosé
przedsiebiorstw, One press, Helion, Gliwice 2007, s. 40.

37 M. Rybak, Etyka menedzera — spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2004, s. 19.
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oczekiwan spoteczenstwa zwigzanych z troska o wspolne dobro i interesy
poszczegbdlnych grup staje si¢ podstawa budowania dobrego wizerunku i lojalno$ci
klientéw i pracownikow>. Przedsiebiorstwa, aby poprawiaé¢ swoja konkurencyjnosé
powinny podejmowac dziatania prospoteczne i traktowac je jako swiadomy wybor, ktory
jest odpowiedzia na nowe wyzwania pojawiajace si¢ W systemie spoteczno-
gospodarczym®. Podmioty gospodarujace podejmujac okreslone dziatania wptywaja na
otoczenie, w ktorym funkcjonujg, w zwigzku z tym ich celem nie moze by¢ jedynie
maksymalizacja zysku. Bedac czeScig systemu spoteczno-gospodarczego musza dbac

réwniez o otaczajace ich srodowisko™.

Uwzglednianie w dziatalno$ci przedsigbiorstw celéw spotecznych zwigzane jest
z ich uczestnictwem w systemie spoteczno-gospodarczym i oddzialywaniem
wystepujacych w tym systemie czynnikdw, spoteczny wymiar celow podmiotow nalezy
wiec rozpatrywaé z perspektywy polityki panstwa narzucajacej na przedsiebiorstwa
realizacj¢ okreslonych celow, postepujacego procesu globalizacji, coraz wigkszych
wymagan rynku, checi poprawy wizerunku, a poprzez to poprawy konkurencyjnosci oraz
naciskow opinii publicznej dotyczacych spotecznej odpowiedzialnosci biznesu®.
Kwestia spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu obejmuje przede wszystkim
poszanowanie praw czlowieka, a w szczegdlnosci praw pracowniczych dotyczacych
sprawiedliwego wynagrodzenia czy ochrony przed dyskryminacja ze wzgledu na pte¢,

pochodzenie, wyznanie®.

Do przetrwania i rozwoju przedsiebiorstwa niezbedna jest Swiadomos¢ spotecznej
odpowiedzialnosci, ktora polega na spajaniu ze sobg spraw gospodarczych oraz
spotecznych podczas biezacej dziatalnosci podmiotu. Takie podejscie skoncentrowane
jest na uwzglednianiu potrzeb wszystkich interesariuszy 1 pozytywnie wptywa na odbior
danej marki*®. Na wage spotecznej odpowiedzialnoéci w dziatalnosci przedsiebiorstw
wskazuja inicjatywy podejmowane przez organizacje migdzyrzadowe takie jak

Organizacja Narodow Zjednoczonych, Migdzynarodowa Organizacja Pracy, Organizacja

38 |bidem, s. 23.

39 przedsiebiorstwo, drogi sukcesu rynkowego..., op. cit., s. 35.
40 M. Zemigata, Spofeczna..., op. cit., s. 15.

4l lbidem, s. 57.

42 M. Rybak, Etyka..., op. cit., s. 159.

43 |bidem, s. 21.
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ds. Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju oraz liczne migdzynarodowe organizacje

pozarzadowe takie jak Amnesty International czy Greenpeace®.

A. B. Caroll opracowat czteroczesciowy model spotecznej odpowiedzialnosci
przedsigbiorstw. Najnizszy poziom modelu stanowi odpowiedzialno$¢ ekonomiczna,
nastgpny to odpowiedzialno$¢ prawna, ktora jest wymagana przez spoleczenstwo.
Nastepny poziom stanowi odpowiedzialno$¢ etyczna, czyli taka ktora jest oczekiwana
przez spoteczenstwo, na najwyzszym poziomie znajduje si¢ odpowiedzialnosé
dobrowolna, ktéra wynika z wlasnej inicjatywy przedsigbiorstwa i nie jest efektem
zewnetrznych regulacji ani naciskow®. Przedsiebiorstwa coraz czesciej postepuja
zgodnie z zasadami spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu, poniewaz uwzglednienie
oczekiwan spoleczenstwa pozwala na budowanie lepszych relacji, wptywa na poprawe
wizerunku i jest traktowane jako etyczny obowiazek“. Dazenie jedynie do osiggania
wysokich zyskow, bez uwzgledniania warto$ci etycznych, spotecznych i ekologicznych
moze przyczynié sie do niepowodzenia przedsiewziecia’’. W Polsce wcigz wystepuja
dysfunkcje spoteczno-gospodarcze, obejmujace miedzy innymi zjawiska wykluczenia
spotecznego, co wskazuje na koniecznos¢ wigkszej inkluzywnosci spotecznej,
polegajacej na angazowaniu wszystkich podmiotéw systemu spoteczno-gospodarczego
w celu lepszego wykorzystania potencjatlu rozwojowego 1 zwigkszenia efektywnos$ci

gospodarczej*®.

Przedsigbiorstwo funkcjonuje w danym otoczeniu, z ktérym wchodzi w ciagle
interakcje, poprzez wymiane¢ dobr, ustug i informacji. Otoczenie jest zrodtem szans, ale
takze zagrozen dla podmiotéw gospodarczych i determinuje ich mozliwo$¢ przetrwania.
Mozna wyr6zni¢ otoczenie blizsze, uwzgledniajace wszystkie podmioty, z ktorymi dane
przedsigbiorstwo wigzg bezposrednie relacje i otoczenie dalsze, z ktorym
przedsigbiorstwo utrzymuje posrednie stosunki. Przedsigbiorstwo stuzy otoczeniu,
powinno wiec odpowiednio rozpoznawac jego potrzeby, dostrzega¢ zachodzace zmiany

i si¢ do nich dostosowywac¢*®. Moze takze mie¢ wplyw na kreowanie okreslonego

44 J. Nakonieczna, Spofeczna..., op. cit., s. 151.

4 |bidem, s. 23.

46 E. Michalski, Zarzqgdzanie przedsiebiorstwem..., op. cit., s. 72.

47 M. Zemigata, Spofeczna..., op. cit., s. 17.

48 E. Maczynska, Partycypacyjny system spoteczno-gospodarczy, ,Biuletyn Polskiego Towarzystwa
Ekonomicznego”, 2015, nr 4 (71), s. 14.

49S. Sudot, Przedsiebiorstwo. Podstawy nauki o przedsiebiorstwie..., op. cit., s. 55.
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popytu®®. Otoczenie jest szczegdlnie wazne dla tych podmiotow, ktore nie osiagnely
jeszcze na tyle wysokiej pozycji konkurencyjnej, aby mogly same oddzialywaé na
otoczenie, wigc musza dokltadnie analizowa¢ czynniki zewng¢trzne pochodzace z

otoczenia konkurencyjnego, regionalnego oraz z makrootoczenia.

Otoczenie konkurencyjne sktada si¢ z podmiotow pozostajacych z danym
przedsiebiorstwem w relacjach konkurencyjnych badz kooperacyjnych®!. Konkurowanie
odnosi si¢ do rywalizowania w celu budowania przewagi, natomiast kooperowanie opiera
sie na strategicznej wspotpracy, ktora takze przyczynia si¢ do budowania efektywno$ci®?.
Relacje miedzypodmiotowe moga wystepowac w ramach otoczenia regionalnego, jak tez
makrootoczenia. Otoczenie regionalne obejmuje wszystkie czynniki umozliwiajace a
takze utrudniajace rozwdj dziatalno$ci gospodarczej w wymiarze regionalnym, takie jak
atrakcyjnos¢ inwestycyjna, struktura dochodowa mieszkancow, dostep do zasobow,
tradycje i wartosci obowigzujagce w danym regionie, kwalifikacje potencjalnej kadry
pracowniczej, dziatania samorzadéw oraz instytucji otoczenia biznesu®. Sg to czynniki

specyficzne, $cisle zwigzane z lokalizacjg przedsiebiorstwa®,

Makrootoczenie dotyczy ogélnych warunkéw, w ktéorych funkcjonuje
przedsigbiorstwo 1 mozna wyodrgbni¢ w nim czynniki ekonomiczne zwigzane glownie z
sytuacja gospodarcza w danym kraju, czynniki polityczno-prawne obejmujace
regulacyjne uwarunkowania dziatalnosci przedsigbiorstw, czynniki spoteczno-
demograficzne objawiajgce si¢ W zmianach trendow 1 wartosci waznych dla
spoteczenstwa, czynniki przyrodniczo-technologiczne, zwigzane z uwarunkowaniami
srodowiskowymi i rozwojem technologii oraz czynniki migdzynarodowe wynikajace z
postepujacej globalizacji i1 ksztattowania regionalnych i konkurencyjnych uwarunkowan
przez miedzynarodowe tendencje rozwojowe®. Makrootoczenie obejmuje najszerszy

zakres czynnikdw a mozliwo$¢ wpltywania na ich zmiang przez przedsigbiorstwa jest

50 A. Powatowski, W. Wyrzykowski, M. Kaczmarczyk, Dziafalnos¢ gospodarcza..., op. cit., s. 88.

51 A. Skowronek-Mielczarek, Uwarunkowania rozwoju..., op. cit., s. 30.

52 J Swiatowiec-Szczepariska, Paradoksy konkurencji relacyjnej, Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, 2016, nr 420, s. 337-349.

53 A. Skowronek-Mielczarek, Uwarunkowania rozwoju..., op. cit., s. 31-32.

54 A. Skowronek-Mielczarek, Wpfyw czynnikéw regionalnych na funkcjonowanie matych przedsiebiorstw,
»Zeszyty Naukowe PWSZ w Ptocku. Nauki Ekonomiczne”, 2017, nr 17, s. 45.

5 A. Skowronek-Mielczarek, Uwarunkowania rozwoju..., op. cit., s. 37.
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bardzo mocno ograniczona®. Oddziatujace na podmioty gospodarujace czynniki moga

sta¢ si¢ zrodlem szans, ale czgsto stajg si¢ takze barierami.

Bariery rozwoju przedsiebiorstw w polskim systemie spoteczno-gospodarczym
moga wynika¢ z poziomu kosztéw pracy, nieelastycznego prawa pracy, zmiennosci
regulacji prawnych, utrudnionego dostgpu do zewnetrznych zrodet finansowania czy
duzej fluktuacji zatrudnienia. Szanse rozwoju wynikajg natomiast z czerpania dobrych
praktyk w prowadzeniu dziatalnosci od miedzynarodowej konkurencji, coraz
fatwiejszego dostepu do nowych technologii oraz wspierania przedsigbiorczosci przez
Unie Europejska®’. Wspdlczesnie na dziatalnosé podmiotow gospodarujacych ponadto
wplywaja réznorodne ruchy spoteczne, zwigzane z ochrong praw cztowieka,
konsumentow, zwierzat i1 sSrodowiska naturalnego, ktére narzucaja przedsigbiorstwom
okreslone wzorce zachowan®®. Nacisk wywieraja takze zwigzki zawodowe oraz ruchy
dotyczace ochrony konsumentéw. Powodzenie przedsiebiorstwa na rynku uzaleznione
jest od jego zdolno$ci dostosowania si¢ do zachodzacych w gospodarce i spoteczenstwie
przemian, zwigzanych z postgpem naukowo-technicznym, pojawiajacymi si¢ trendami,

globalizacjg®®.

Globalizacja jest procesem gospodarczo-spoteczno-politycznym, ktory prowadzi
do zmiany postrzegania wartosci, zasad i1 zachowan z perspektywy narodowej na
perspektywe swiatowa. Globalizacja dotyczy rynkow, a przede wszystkim pojawienia si¢
globalnej konkurencji, a wiec rywalizacji przedsigbiorstw na arenie mi¢dzynarodowe;j,
dotyczy takze technologii, kultury, polityki i finanséw, co przektada si¢ na konieczno$¢
cigglego dostosowywania si¢ do zmian przez podmioty gospodarcze®. Globalizacja
stanowi proces integracji panstw oraz spoteczenstwa®l. Przedsigbiorstwa w obliczu
postepujacej globalizacji wywieraja coraz wigkszy wptyw na funkcjonowanie gospodarki
oraz spoleczenstwa, a prowadzenie dziatalnosci na skalge $wiatowg wymaga od nich

jeszcze dokladniejszego analizowania oczekiwan zmiennego otoczenia®?. Podmioty

56 T. Goszczynski, Wpfyw czynnikéw mikro i makrootoczenia na procesy innowacyjne zachodzqgce w
przedsiebiorstwach, ,,Zeszyty Naukowe. Quality. Production. Improvement”, 2018, nr 1 (8), s. 42-51.

57 A. Skowronek-Mielczarek, Uwarunkowania rozwoju..., op. cit., s. 107.

%8 ). Nakonieczna, Spoteczna..., op. cit., s. 19.

595, Sudot, Przedsiebiorstwo. Podstawy nauki o przedsiebiorstwie..., op. cit., s. 56.

80 G. Gierszewska, B. Wawrzyniak, Globalizacja, wyzwania dla zarzqdzania strategicznego, Poltekst,
Warszawa 2001, s. 19, 20.

61 N. Iwaszczuk, B. tamasz, J. Ortowska-Puzio, Globalizacja a nieréwnosci w rozwoju wybranych krajéw,
»Nieréwnosci spoteczne a wzrost gospodarczy”, 2016, nr 47, s. 162.

62 G. Gierszewska, B. Wawrzyniak, Globalizacja..., op. cit., s. 160.
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gospodarujace muszg wykazywaé si¢ duza elastyczno$cia, aby pokonywaé wyzwania,
ktore stawia globalizacja, podejmowaé nowe formy wspodlpracy z otoczeniem i by¢
odpowiedzialnym spotecznie®®. Wraz z globalizacja i naciskami miedzynarodowych
korporacji czy organizacji nastepuje transfer pewnych wzorcoOw, regulacji
przeplywajacych z innych panstw®®. Postep dotyczacy globalizacji gospodarki wptynat
na konieczno$¢ szybkiej identyfikacji zmian zachodzacych zaréwno na rynkach

krajowych jak i w skali miedzynarodowe;j®°.

Otoczenie migdzynarodowe jest budowane przez czynniki zagraniczne, ktore
oddziatuja na dane panstwo i poszczegodlne podmioty gospodarujace®. Wsrod czynnikow
ekonomicznych mozna wymieni¢ polityke fiskalng, celng, stope inflacji, wzrost
gospodarczy, wielko$¢ bezposrednich inwestycji zagranicznych, poziom bezrobocia,
system bankowy, strukture gospodarki i rynku. Otoczenie spoteczne reprezentuje
specyficzne dla kazdego kraju czy regionu postawy, wzorce konsumpcji, poglady
dotyczace roli kobiety, nastawienie do pracy czy ogdlny poziom cywilizacyjny®’.
Globalizacja powoduje zwigkszenie rynku, obecnej na nim konkurencji i jest dla
przedsigbiorstw szansg na osiggniecie szybkiego tempa wzrostu, ale takze zagrozeniem,
zwigzanym z trudno$cig sprostania wzrastajacej rywalizacji 1 konieczno$cig
uwzgledniania licznych aspektow spolecznych®. We wspotczesnych warunkach
gospodarki globalnej 1 uwrazliwienia spoteczenstwa na kwestie ekologiczne i ochrony
praw cztowiceka, w tym takze rOwnouprawnienia kobiet i mezczyzn, aprobata otoczenia

staje sie kryterium przetrwania®,

Aby przedsigbiorstwo moglo nie tylko przetrwac, ale takze rozwijac si¢ i budowac
swoja przewage konkurencyjng w szybko zmieniajacej si¢ rzeczywistosci gospodarczej,
musi wypracowa¢ umiejetnos¢ uczenia si¢, a wigc musi umie¢ przyjmowac krytyke,

wlasciwie przetwarza¢ pojawiajace si¢ informacje, podejmowaé ryzyko, wyciggad

8 |bidem, s. 171.

64 A. Solek, Wpfyw globalizacji na polityke requlacyjng paristwa. (w:) Polska wobec proceséw globalizacji.
Aspekty spoteczno-ekonomiczne, red. Z. Dach, PTE, Krakéw 2010, s. 31.

65 U. Wasikiewicz-Rusnak, Przedsiebiorstwo..., op. cit., s. 24.

8 Zarzgdzanie w przedsiebiorstwie, red. J. S. Kardas..., op. cit., s. 43.

67 Ibidem, s. 45, 50.

68 ). W. Bossak, Systemy gospodarcze..., op. cit., s. 76.

89 K. Beyer, B. Czerniachowicz, W. Leoniski, K. Koziot-Nadolna, M. Szczepkowska, A. Wieczorek-
Szymanska, Formy dziatania i modele biznesowe wspdtczesnych organizacji, Wydawnictwo Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2019, s. 150.
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whnioski z bledow wiasnych i konkurencji i przede wszystkim by¢ gotowe na zmiany .
Przedsigbiorstwo uczace si¢ charakteryzuje si¢ szybsza i lepsza reakcja na zachodzace w
otoczeniu zmiany, organizacje takie rozumiejg korzysci pltyngce z uwzgledniania dobra
publicznego 1 stuzenia spoteczenstwu i1 czujg si¢ integralnym elementem systemu
spoleczno-gospodarczego’t. Zdolnos¢ uczenia sie przez przedsiebiorstwa jest niezbedna,
aby budowaé przewage konkurencyjng w dynamicznym otoczeniu, bedacym pod
wplywem wzrastajacej konkurencji’?>. Rynek globalny jeszcze bardziej uwydatnia
konieczno$¢ opanowania przez przedsiebiorstwa zdolno$ci uczenia si¢, poniewaz
uruchamia proces porownywania dzialan podejmowanych przez przedsigbiorstwa i
nasladowania tych najlepszych, a takze poszukiwania zupetie nowych rozwigzan”s.
Przektada si¢ to na budowanie okreslonych wartosci spotecznych, poniewaz
przedsigbiorstwa bedace uczestnikami rynku mig¢dzynarodowego moga wplywac na
przestrzeganie praw cztowieka i prawa pracy w krajach, na obszarze ktérych funkcjonuja,
poprzez promowanie odpowiednich praktyk zatrudnienia, wdrazanie kodeksoéw
postgpowania obejmujacych rowniez relacje z kontrahentami i popieranie kampanii

prospotecznych.

Wazna role w przestrzeganiu norm i wartosci spotecznych odgrywa takze kultura
organizacyjna, ktéra odnosi si¢ do idei i zasad respektowanych przez wszystkich
uczestnikow danej organizacji’®. Wiasciwie uksztattowana kultura organizacyjna moze
zacheca¢ do podejmowania dziatan etycznych na rzecz wspolnego dobra, czyli takich
ktore przyniosa korzysci dla wszystkich interesariuszy. Kultura organizacyjna powinna
by¢ spdjna z przekonaniami akcjonariuszy i pracownikow, a takze z warto$ciami
wyznawanymi przez spoteczenstwo’®. Podzielane wartosci sa czyms$ wiecej niz zbiorem
nakazow, zakazow 1 zalecen, stanowig zbiezno$¢ interesOw organizacji z interesami jej
cztonkow 1 wyrazaja jej osobowos¢. Brak wspolnego systemu wartosci jest zrodtem
konfliktéw zard6wno wewnatrz organizacji, pomig¢dzy jej cztonkami jak i z jej otoczeniem

zewnetrznym’’. W niektérych przedsiebiorstwach wprowadzane sg kodeksy etycznego

70 M. Zemigata, Spofeczna..., op. cit., s. 67.

1 |bidem, s. 81.

72 K. Beyer, B. Czerniachowicz..., op. cit., s. 79.

73 ). W. Bossak, Systemy gospodarcze..., op. cit., s. 77.

74 ). Nakonieczna, Spofeczna..., op. cit., s. 81.

7> M. Rybak, Etyka..., op. cit., s. 124.

76 |bidem, s. 129.

7K. Dohn, K. typ, Analiza wptywu kultury organizacyjnej na postawe spoteczno-zawodowq personelu
medycznego, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Organizacja i zarzadzanie”, 2017, z. 101, s. 97-110.
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postepowania, ktére wskazuja na konieczno$¢ poszanowania w organizacji okreslonych
wartosci. Dotycza one najczesciej kwestii zwigzanych z bezpieczenstwem oferowanych
produktow 1 ustug, ochrony s$rodowiska, poszanowania réznorodnosci, rownowagi
pomiedzy praca a zyciem rodzinnym i bezpiecznych warunkéw pracy’8. Przedsigbiorstwo
podejmujac dzialania w sposob odpowiedzialny spotecznie moze korzysta¢ z licznych
narzgdzi, takich jak nadzor korporacyjny, czyli kontrolowanie przestrzegania
okreslonych zasad postepowania przez akcjonariuszy, kampanie spoteczne promujgce
pewne warto$ci, programy etyczne dla pracownikoéw ksztattujace kulture w organizacji
czy raporty spoteczne, przedstawiajace zrealizowane cele spoteczne’®. W ramach kultury
organizacyjnej ksztalttowane jest tez w danym podmiocie gospodarujacym okre§lone
podejscie do pracy kobiet odzwierciedlajace si¢ w stosowanej polityce w zakresie
roOwnouprawnienia ptci. Proces formutowania celow w przedsigbiorstwie powinien zatem
dazy¢ do opracowania pewnej hierarchii, ktora uwzglednia w swojej strukturze zar6wno
sfer¢ ekonomiczng jak i1 spoteczng. Sam proces jest z natury bardzo dynamiczny,
poniewaz jest zalezny od zmian zachodzacych w otoczeniu, opiera si¢ na zdolno$ci
przedsigbiorstw do uczenia si¢ i wymaga szybkiej reakcji na pojawiajace si¢ nowe

potrzeby i oczekiwania spoteczenstwa®,

Aby przedsigbiorstwo moglo realizowa¢ swoje cele, musi odpowiednio zarzadzaé
posiadanymi zasobami, czyli czynnikami wytworczymi®!. Teorie dotyczace zasobow
wywodza si¢ z ekonomii klasycznej, ktora stanowi podstawg dla wspotczesnych
podej$é®2. Obecnie przewaza systemowe podejscie do zasobow, wedtug ktorego zasoby
traktowane sg jako zbior elementow pozyskiwanych przez przedsigbiorstwo z otoczenia
I jako rezultat ich rozwoju i transformacji przedsigbiorstwo dostarcza do otoczenia
produkty, zaspokajajace potrzeby spoteczenstwa®. Niektore zasoby wypracowywane sa

samodzielnie przez przedsigbiorstwo, dotyczy to gtdwnie wartoéci niematerialnych.8,

8 M. Zemigata, Spofeczna..., op. cit., s. 94.

° K. Beyer, B. Czerniachowicz..., op. cit., s. 157.

80 M. Rybak, Etyka..., op. cit., s. 104.

81 A. Michalak, J. Zagérowski, Uwarunkowania transferu zasobéw wiedzy w przedsiebiorstwie, , Zeszyty
Naukowe. Organizacja i Zarzadzanie/Politechnika Slaska”, 2017, s. 293.

82 M. Kunasz, Zasoby przedsiebiorstwa w teorii ekonomii, ,,Gospodarka Narodowa”, 2006, nr 10, s. 33-48.
8 A. Skowronek-Mielczarek, Zasoby w rozwoju przedsiebiorstwa, ,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i
Finansow”, 2012, nr 121, s. 127-143.

84 Zasoby mozna podzieli¢ na materialne oraz niematerialne. Zasoby materialne sktadajg sie z majatku
rzeczcowego oraz finansowego, natomiast zasoby niematerialne obejmujg zasoby ludzkie, kulture
przedsiebiorstwa oraz informacje. Zasoby ludzkie i zwigzany z tym potencjat twérczy dotyczy wiedzy,
doswiadczenia, talentéw, kreatywnych zachowan, zdolnosci do innowacji, integracji, praw autorskich i
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Zasoby materialne 1 niematerialne stanowig potencjal, ktéry odpowiednio
wykorzystany przektada si¢ na zdolno$¢ konkurowania na rynku i budowanie warto$ci
przedsiebiorstwa®®, Wtasciwie dobrane zasoby moga stanowi¢ o osiagnieciu przewagi
konkurencyjnej, dotyczy to zwlaszcza zasobow rzadkich, specyficznych, ktore sg trudne
do odtworzenia przez pozostale konkurencyjne podmioty, dlatego coraz wigksze
znaczenie zyskuja zasoby niematerialne a w szczegélnosci te oparte na kapitale

intelektualnym?®.

Kapitat intelektualny moze by¢ kreowany poprzez dobdr zasobow ludzkich
reprezentujagcych réznorodne kompetencje, wazng kwestiag jest wiec zarzadzanie
réznorodno$ciag w zatrudnieniu. Aby to bylo mozliwe, konieczne jest zrozumienie
wystepujacych réznic 1 traktowanie ich jako potencjalu do rozwoju, a takze
przeciwdziatanie dyskryminacji®’. Coraz wicksze znaczenie zyskuje pozyskiwanie
najbardziej utalentowanych kandydatéow w procesie rekrutacji®®. Wyzwaniem dla
przedsigbiorstw staje si¢ stworzenie takich warunkow, ktore umozliwig ich pozyskanie i
utrzymanie, przy czym akceptacja réznorodnosci jest podstawa®. Podmioty
gospodarujace przejawiajace wrazliwos¢ w tej kwestii stajg si¢ bardziej atrakcyjne dla
0s0b z roznorodnych srodowisk kulturowych a takze dla kobiet, ktore sg grupa czgsto
dyskryminowana®®. Przedsiebiorstwa nie sa w stanie zidentyfikowaé najwiekszych
talentow bez uwzgledniania kobiet w procesie zatrudniania, ktore stanowig potowe
spoleczenstwa 1 wnoszg swoja perspektywe spojrzenia na poszczegdlne zagadnienia

biznesowe®!.

projektow. Kultura przedsiebiorstwa obejmuje relacje z interesariuszami, wizerunek, reputacje oraz
marke.

Przedsiebiorstwo. Drogi sukcesu..., op. cit., s. 38, 39.

8 J. Swiderska, Niematerialne czynniki ksztattujgce wartos¢ przedsiebiorstwa, ,Studia i Prace Wydziatu
Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania 7”, 2008, s. 626.

8 B, Czerniachowska, Zasoby niematerialne i kapitat intelektualny a wartosé przedsiebiorstwa, ,Finanse,
Rynki Finansowe, Ubezpieczenia”, 2016, nr 4 (82) Cz.2., s. 374.

87 W. Walczak, Zarzqdzanie réznorodnosciq jako podstawa budowania potencjatu kapitatu ludzkiego
organizacji, SGH, Warszawa, ,,E-mentor”, 2011, nr 3 (40), s. 11.

88 S, Taneja, M. Golden Pryor, J. Oyler, Empowerment and gender equality: The retention and promotion
of women in the workforce, ,Journal of Business Diversity”, 2012, vol. 12(3), s. 46.

8 L. Malhotra, J. Singh, Gender equality based talent acquisition and retention practices: a study of
employees in Delhi-NCR region, ,International Journal of Public Sector Performance Management”,
2019, vol. 5, nos. 3-4, s. 293-305.

%0 L. A. Berger, D. Berger, Talent Management: Handbook, MGH, 2020, s. 172.

9 |bidem, s. 279.
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Funkcjonowanie przedsigbiorstwa w systemie spoteczno-gospodarczym, przy
uwzglednieniu wszystkich powyzszych kwestii, zwigzane jest z identyfikowaniem regut
pochodzacych z panstwa oraz rynku i tworzeniem wiasnych, tak aby odpowiednio
uksztattowaé swoja dziatalno$¢ na rynku, zaadaptowac si¢ do zachodzacych zmian 1
wypracowaé wlasng strategi¢ prowadzaca do osiagniecia okreslonych celoéw zarowno w
sferze ekonomicznej jak i spotecznej®?. Cele podmiotéw gospodarujacych s
ksztaltowane cze$ciowo samodzielnie, a czeSciowo wynikaja z powigzan wystepujacych
w  systemie spoleczno-gospodarczym i zwigzanej z tym  koniecznosci
wspotuczestniczenia przedsigbiorstw w realizacji celow panstwa, rowniez w zakresie
celow spotecznych, a takze podejmowania okreslonych dziatan ze wzgledu na normy i
zasady ksztaltowane na rynku przez pozostate podmioty czy tez naciski ze strony
otoczenia, np. w sferze spotecznej, dotyczacej rownouprawnienia pici. Zaleznos$ci te
wynikajg z regulacji i samoregulacji proceséw gospodarowania w systemie spoleczno-

gospodarczym.

1.2. Regulacja proceséw gospodarowania w systemie spoteczno-
gospodarczym

Przedsigbiorstwa to systemy otwarte, ktore funkcjonujag w otoczeniu, z ktorym
Iacza je rézne relacje sterowniczo-regulacyjne. Regulacje procesoOw gospodarowania w
systemie spoteczno-gospodarczym pozwala wyjasni¢ teoria regulacji, ktéra wywodzi si¢
z ogoblnej teorii sterowania zwanej cybernetyka. Jest to nauka interdyscyplinarna, ktdrej
podstawa jest identyfikowanie w zlozonych systemach metod, ktore przektadaja si¢ na
realizacj¢ okre§lonego celu sterowania w warunkach dynamicznie zmieniajacego si¢
otoczenia®. Cel sterowania jest to pozadany stan obiektu sterowanego, ktory osiggany
jest za pomoca odpowiednich metod sterowania, powodujacych przeksztatcenia tego
obiektu®. Sygnat zadany stanowi wejécie do systemu i okre$la warto$¢ wielkosci
sterowanej na wyjsciu z systemu. Sterowanie ma charakter sztywny, czyli narzuca
okreslone wielkosci sterowane, ktoérych system sterowany nie jest w stanie zmienic.

W przypadku, gdy norma wejscia do systemu nie jest sztywna a jedynie wyznacza obszar,

92 przedsiebiorstwo. Drogi sukcesu..., op. cit., s. 47.
% A. Kozminski, Analiza..., op. cit., s. 20.
% ). Kossecki, Cybernetyka spoteczna, Paristwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1981, s. 21.
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ktérego przekroczenie grozi konsekwencjami, to proces ten jest regulacja®. Regulator to
$wiadomie wyselekcjonowany system informacji okre$lajacy zasady dziatania®.
Regulacja rozumiana jest natomiast jako zmierzanie do tego, aby w systemie wszystkie

odchylenia stanu wyj$cia systemu od normy stanu wejscia regulacji byly wyréwnywane.

Istniejg rézne rodzaje regulacji, zalezne od parametru bedacego kryterium funkcji
sterowania. Gdy parametrem zmiany normy stanu wyjsciowego jest czas, to wowczas
zachodzi sterowanie programowe, ktore polega na tym, ze pozadany do osiggni¢cia stan
obiektu zalezny jest od danej pory. Jezeli parametr stanowi wielko$¢ zewnetrzna to jest
to sterowanie $ledzace, czyli osigganie okreslonego stanu w zalezno$ci od zmiany pewnej
zewnetrznej wielko$ci. W przypadku wezesniejszych standw systemu regulacji bedacych
parametrem - sterowanie nazywane jest adaptacyjnym, wowczas zachodzi proces uczenia
si¢ systemOw na podstawie sytuacji, ktore juz wczesniej miaty miejsce. Sterowanie, w
ktérym parametrem jest warto$¢ maksymalna lub minimalna funkcji to sterowanie
ekstremalne, przyktadem moze by¢ realizowanie danego celu przy mozliwie najnizszych
kosztach. W procesach regulacji przedsigbiorstw zachodzi sterowanie ze wzglgdu na
rozne parametry 1 okreslane jest jako sterowanie kompleksowe w ramach ktérego moze

zachodzi¢ kilka rodzajow sterowania jednoczes$nie®’.

Na funkcjonowanie przedsigbiorstw wptywaja regulatory, ktorych zrodtem moga
by¢ systemy wyzszego rzedu zgodnie z zasada hierarchiczno$ci systemow a pomigdzy
systemem regulowanym i regulujagcym zachodzga sprzezenia zwrotne®. Sprzezenia te to
zalezno$ci przyczynowo-skutkowe w formie wzmacniajacej lub réwnowazace;.
Sprzgzenia zwrotne wzmacniajagce powoduja narastanie zmian 1 intensyfikacje
zachodzacego procesu, moga wiec przektada¢ si¢ na przyspieszony rozwoj, gdy
powoduja wzmacnianie pozytywnych efektow, ale takze na nasilajacy si¢ spadek
efektywnosci, w przypadku gdy dochodzi do poglebiania si¢ negatywnych zjawisk.
W takim przypadku mogtoby doj$¢ do powstania btednego kota, jednak wystepuja takze

% A. Letkiewicz, Sprawnos¢ requlacyjna a konkurencyjnosé przedsiebiorstw. (w:) Innowacje i jakos¢ jako
czynniki konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, red. A. Strychalska-Rudzewicz, Uniwersytet Warmirsko-
Mazurski w Olsztynie, Wydziat Nauk Ekonomicznych, Olsztyn 2007, s. 31-37.

% A. Letkiewicz, Mechanizmy zapewnienia réwnowagi finansowej przedsiebiorstw z wykorzystaniem
petli sprzezen zwrotnych. (w:) Wspdfczesne przedsiebiorstwo. Zasobowe czynniki sukcesu w
konkurencyjnym otoczeniu, red. J. Fryca i J. Jaworski, Prace naukowe WSB w Gdansku Tom 4, Gdansk
2009, s. 177-187.

97 0. Lange, Wstep do cybernetyki ekonomicznej, PWN, Warszawa 1965, s. 34-39.

% A. Letkiewicz, Samoregulacja w symetryzacji systemdw przedsiebiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2013, s. 69-73.
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sity stabilizujace, ktore konkretyzujg si¢ w postaci rOwnowazacych sprz¢zen zwrotnych.
Sa one zorientowane na realizacje okreslonych celow i1 utrzymanie oczekiwanego

poziomu, daza do homeostazy, czyli utrzymania rownowagi®®.

System spoleczno-gospodarczy sktada si¢ z podmiotéw bedacych w relacjach
wspbtzaleznosci, nadrzednoséci lub podporzadkowanial®. W ramach tej hierarchizacji
panstwo 1 rynek stanowia, z perspektywy przedsigbiorstw, systemy wyzszego rzedu.
Przedsigbiorstwa, stanowigce wazny element systemu spoteczno-gospodarczego, muszg
uwzglednia¢ zasady pochodzace z otoczenia, ktdre wyznaczaja warunki brzegowe, a wigc
musi zajs¢ regulacja polegajaca na stworzeniu takich uwarunkowan, ktére
zagwarantowatyby realizowanie w systemach nizszego rz¢du celéw wyznaczanych przez
systemy wyzszego rzedu. Konieczno$¢ regulacji zachodzi za kazdym razem, gdy cele
podsystemow sa niezgodne z celami systemow nadrzednych i mozliwe zachowania
wychodzg poza ramy zachowan dozwolonych. Z punktu widzenia procesu regulacji
polityka wyznacza i porzadkuje caly proces w kontek$cie stanowienia celow regulacji
jako zgodnych z celami polityk czastkowych. W otoczeniu wystepuja regulatory
pochodzace od panstwa ksztaltujace si¢ w postaci aktow prawnych zwigzanych z
prowadzong przez panstwo polityka oraz pochodzace z rynku, czyli wyznaczane przez
funkcjonujace na nim podmioty. Polityka tworzy uwarunkowania réwnowagi pomiedzy
celami gospodarczymi a spolecznymi, regulacje wynikajace z polityki oddziatuja na
dziatania podejmowane przez przedsigbiorstwa poprzez uwzglgdnione w nich interesy
panstwa oraz spoleczne, z rynku wynikaja natomiast cele, ktére okreslajg prog
efektywnosci 1 sprawnos$ci konieczny do osiggnigcia przez przedsigbiorstwa w danym

otoczeniu®®l,

Regulacyjna rola panstwa polega na korygowaniu mechanizméw rynkowych i
opiera si¢ na wprowadzaniu regulacji kreujacych pozadane zachowania podmiotow
gospodarujacych na rynkul®?. Panstwo w obszarze swoich mozliwosci regulacyjnych
powinno tworzy¢ taki system prawny, ktory odpowiednio ksztaltuje dziatalnosé

gospodarczg przedsigbiorstw, panstwo powinno takze wplywa¢ na witasciwg alokacje

% P.M. Senge, Pigta dyscyplina — teoria i praktyka organizacji uczqcych sie, Dom Wydawniczy ABC,
Warszawa 2000, s. 89-93

100 K. Szatucki, Stratyfikacja ekonomiczna przedsiebiorstw jako metoda pomiaru dobrobytu
gospodarczego [w:] Oblicza dobrobytu — perspektywa nauk ekonomicznych, red. M. Makowski, B.
Pawtowska, K. Strzata-Osuch, Powislanska Szkota Wyzsza w Kwidzynie, Kwidzyn 2013, nr 1, s. 47.

101 A, Letkiewicz, Samoregulacja..., op. cit., s. 69-73.

102 p_ szkudlarek, Regulacja rynku—ujecie behawioralne, ,Studia i Prace WNEiZ US”, 2017, nr 47/1, 57-68.
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zasobow, redystrybucj¢ dochoddw, przeciwdziala¢ monopolizacji rynku, ograniczaé
negatywne efekty zewnetrzne, dostarcza¢ dobra publiczne, dba¢ o srodowisko i wptywaé
poprzez swoje dziatania na wzrost dobrobytu spoteczenstwa, przy czym powinno zwrdcic¢

szczegdlng uwage na grupy o gorszej pozycji na rynku, w celu wyréwnania ich szans'®,

W zwigzku z tym mozna wyr6zni¢ kilka przenikajacych si¢ wymiarOw i obszarow
dziatalno$ci regulacyjnej panstwa. Wymiar administracyjny obejmuje regulacje dostepu
I rejestracji aktywnos$ci gospodarczej oraz regulacje obrotu $rodkami publicznymi.
Wymiar spoleczno-gospodarczy odnosi si¢ do wprowadzania obowigzku ubezpieczen
spotecznych i zasitkow oraz zwigzanych z tym zasad ich stosowania, ktoére wptywajg na
wzrost kosztow prowadzenia dziatalnosci. Wymiar ten obejmuje takze system podatkowy
oraz prawng ochron¢ pracy, w tym szczegdlne uregulowania dotyczace pracy kobiet.
Podatki wptywajg na mozliwo$¢ roéznicowania ceny dobr publicznych, co powoduje
bardziej prospoteczng alokacje zasobow niz w przypadku rynkowej redystrybuciji dobrt®.
Prawna ochrona pracy polega na zmniejszaniu negatywnych skutkow dominujacej
pozycji pracodawcy za pomoca norm prawnych, odnoszacych si¢ migdzy innymi do
ustalenia minimalnego poziomu wynagrodzenia czy do zapewnienia bezpieczenstwa 1
higieny pracy, a takze rownego dostepu do zatrudnienia i awansow bez wzgledu na

ple¢1%,

Poprzez zachodzacy proces regulacji panstwo wptywa na rozne sfery zycia
gospodarczego, powigzane ze sobg czynnikiem spotecznym. Czynnik ten wynika z
koniecznosci pozyskiwania dochodow niezbednych do finansowania zadan panstwa i
wynikajacej z tego polityki podatkowej, ktorej uczestnikami sg wszystkie podmioty
gospodarujace, spoteczenstwo i1 panstwo. Udziat w systemie podatkowym ogranicza
swobode przedsigbiorstw w ramach dysponowania swoimi dochodami 1 narzuca
konieczno$¢ uczestnictwa w realizacji celow spolecznych, poprzez zasilanie budzetu

panstwa. Dochody pozyskane przez budzet panstwa umozliwiaja dostarczanie dobr

103 p, Dobrzanski, Rola paristwa we wspéfczesnej gospodarce rynkowej. ,,Przeglad Prawa i Administracji”,
2015, nr 103, s. 25-36.

Wymiarem instytucjonalnym jest dziatalnos¢ Urzedu Ochrony Konkurencji i Konsumentéw, ktory jest
centralnym organem administracji rzagdowej powotanym w celu wspomagania rozwoju konkurencji i
zwiekszania dobrobytu konsumentéw poprzez zapewnienie ochrony ich intereséw.

104 A, Letkiewicz, Samoregulacja..., op. cit., s. 90.

105 A, Dral, B. Bury, Zasada ochrony pracy w $wietle Konstytucji RP, ,,Przeglad Prawa Konstytucyjnego”,
2014, nr 3 (19), s. 237.

34



publicznych, ktére powoduja przeniesienie czesci zasobow z alokacji efektywnosciowe;j

do alokacji spoteczno$ciowej.

W ramach alokacji spotecznosciowej dobra publiczne majgce charakter
ogo6lnodostepny (brak mozliwosci wytaczenia ich z konsumpcji 1 brak konkurencyjnosci
w konsumpcji) sa finansowane lub wspotfinansowane ze srodkow publicznych. W tym
wymiarze dobra publiczne sensu largo obejmujg takze dobra, ktore sg mozliwe do
dostarczenia przez rynek, jednak obejmowane sg polityka spoleczng panstwa z roznych
wzgledow, na przyktad w celu zwigkszenia ich dostgpnosci dla osdéb o
niewystarczajagcych dochodach. Wprowadzane sa réwniez, aby wspieraé rozwoj
spoteczno-gospodarczy?’. Przyktadem takich dobr taczacych dwie wskazane przestanki
sg zlobki i1 przedszkola publiczne, ktére stanowig wsparcie dla kobiet, ktére chca
rozpoczaé prace po urlopie macierzynskim, a nie posiadaja wystarczajacych srodkow
finansowych na zapewnienie prywatnych form opieki nad dzieckiem. W Polsce system
opieki nad dzie¢mi nie jest wystarczajaco rozwiniety, co skutkuje rezygnacja czesci
kobiet z pracy%. Zgodnie z danymi z 2021 roku, w Polsce dominowaty ztobki prywatne,
podczas gdy ztobki publiczne stanowity jedynie ok. 25% placowek, oferujacych tacznie
ok. 75000 miejsc dla dziecil®. Brak wystarczajacej liczby publicznych placowek
opiekunczych, ktorych wcigz ubywa oraz wysokie czesne prywatnych placéwek sprawia,
ze sa one czesto poza zasiegiem wielu Polakow, w zwigzku z czym kobiety po urlopie
macierzynskim decyduja si¢ na odlozenie momentu powrotu do pracy lub zupelnie
rezygnuja z aktywnosci zawodowej na rzecz dziecka!'®. Z dniem 1.10.2024 weszla w
zycie ustawa wprowadzajaca program ,,Aktywny rodzic”, ktory stanowi wsparcie w
opiece nad dzieémi do 3 roku zycia w postaci dofinansowania w kwocie 1500 zi
miesig¢cznie na organizacje opieki dla dziecka rodzicow, ktorzy sa aktywny zawodowo
lub dofinansowanie do ztobka lub 500 zi miesi¢cznie dla rodzicow, ktorzy wychowuja

swoje dziecko w domu?!?,

106 A, Letkiewicz, Samoregulacja..., op. cit., s. 89-92.

107 J. Poleyn, Edukacja jako dobro publiczne — préba kwantyfikacji, Wydawnictwo Paristwowej Wyzszej
Szkoty Zawodowej im. Stanistawa Staszica w Pile, Pita 2017, s. 13-20.

108 J Sarnowska, P. Pustutka, |. Werminska-Wisnicka, Stabe paristwo i solwatacja spoteczna w obszarze
tgczenia pracy z rodzicielstwem, ,Studia Socjologiczne”, 2020, nr 2 (237), s. 135-162.

109 Ztobki i kluby dzieciece w 2021 r. GUS, Warszawa 2022, s. 1-5.

110 p_Radzik, Wptyw rzqdowego programu ,Rodzina 500+” na wspdtczynnik aktywnosci zawodowej
kobiet, ,,Studia Ekonomiczne” 2018, nr 353, s. 59-72.

111 Ustawa z dnia 15 maja 2024 r. o wspieraniu rodzicéw w aktywnosci zawodowej oraz w wychowaniu
dziecka —, Aktywny rodzic”, Dz. U. 2024 poz. 858.
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Elementem polityki panstwa majacym na celu wsparcie rodzin w wychowaniu
dzieci jest takze program Rodzina 500+ (od 1.01.2024 ,,Rodzina 800+”), jednak stanowi
on bardzo duze obcigzenie dla budzetu panstwa i istniejg przestanki wskazujace na
zniechecanie czesci kobiet do podejmowania pracy, w zwigzku z mozliwo$cig otrzymania
$wiadczenia. Badania  wskazuja, Zze program negatywnie wplywa na
prawdopodobienstwo aktywnosci zawodowej wszystkich badanych kobiet, a szczegdlnie
na miode kobiety o nizszym wyksztalceniu, zamieszkujace ubozsze wojewodztwa.
W zwigzku z tym istotne jest, aby oprocz (lub zamiast) $wiadczen finansowych dla rodzin
z dzie¢mi, zapewni¢ wlasciwg infrastrukture (w tym dostep do ztobkow) lub dodatkowe
ulgi, aby przyczyniaé si¢ do aktywizacji kobiet na rynku pracy!2,

Szczegdlnie waznym aspektem regulacyjnej roli panstwa jest wilasnie

oddziatywanie na rynek pracy!®

w celu utrzymania rOwnowagi mi¢dzy podaza i popytem
na prace oraz w celu dazenia do zwigkszania poziomu zatrudnienia i zmniejszania
poziomu bezrobocia. Regulacja ta petni funkcje zarowno gospodarcza jak i spoteczna.
Zatrudnienie to podstawowy czynnik produkcji, ktory prowadzi do zaspokojenia potrzeb
konsumentéw 1 wzrostu gospodarczego, z czego wynika jego istotne znaczenie dla
gospodarki. Praca wynikajagca z zatrudnienia stanowi takze podstawowe zrodto
utrzymania, umozliwia samorealizacj¢ 1 utrzymywanie relacji spotecznych skad wynika

14 Czynnikiem réwnowagi miedzy celami gospodarczymi,

jej funkcja spolecznal
zwigzanymi z osigganiem odpowiedniej efektywnosci a celami spotecznymi, zwigzanymi

z oczekiwaniami pracownikow jest wynagrodzenie.

Rola panstwa w ksztaltowaniu poziomu zatrudnienia na rynku pracy jest
ograniczona. Panstwo moze kreowaé miejsca pracy niezbedne do produkcji dobr
publicznych, reguluje relacje zachodzace na rynku pracy w zakresie warunkow pracy,
form zatrudnienia, poziomu wynagrodzenia minimalnego czy wigkszego wiaczania
kobiet. We wspotczesnych nurtach ekonomii wystepuja zarowno argumenty przychylne
interwencji regulacyjnej panstwa, jak i sktaniajgce si¢ ku formie gospodarki

wolnorynkowej. W rzeczywisto$ci oba te modele przenikajg si¢ i gospodarka czgsto

12 K. Krajewski, T. Zalega, The “Family 500+” programme versus the economic activity of women in
Poland, ,Social Inequalities and Economic Growth” 3/2020, no. 63, s. 44-68.

113 Rynek pracy to wzajemne relacje miedzy podazg pracy a popytem na prace

I. Lichniak, Zmiany na rynku pracy w Polsce w okresie transformacji, Instytut Funkcjonowania Gospodarki
Narodowej, Oficyna Wydawnicza Szkoty Gtéwnej Handlowej, Warszawa 1995, s. 9.

14 E, Krynska, E. Kwiatkowski, Polityka paristwa wobec rynku pracy: idee ekonomiczne i rzeczywistosé,
,Polityka spoteczna”, 2010, nr 5-6, s. 1-7.
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przyjmuje postaé mieszang'®®. Wspotczesni ekonomiéci B.S. Frey i J.E. Stiglitz
przedstawili koncepcje wedlug ktérych przewodnig ideg teoretycznych rozwazan
ekonomicznych jak rowniez praktyki gospodarczej powinno by¢ wspoétdziatanie panstwa
irynku. B.S. Frey wskazat, ze sprawne dziatanie rynku jest mozliwe tylko pod warunkiem
istnienia silnego panstwa (ze sprawnie dziatajagcymi organami administracji publicznej i
sadownictwa), a przy realizacji celow gospodarczo-spotecznych nalezy poréwnywaé
sprawno$¢ funkcjonowania rynku i panstwa, natomiast J.E. Stliglitz podkreslat, ze
panstwo powinno ingerowa¢ tylko w sytuacjach, gdy mozliwe jest ograniczenie
zawodnosci rynku a efektem ich wspoldziatania moze by¢ wzmocnienie panstwa i rynku
i skuteczne rozwigzywanie problemow. Podstawa wspdtpracy powinno by¢ zatem

naprawianie i wzajemne uzupetnianie si¢ panstwa i rynku*®,

Regulacyjna rola rynku zwigzana jest z kolei z mechanizmem réwnowazenia
popytu i podazy. Rynek tworzy konkurencje poprzez co pobudza do produkcji,
inwestowania 1 sprawia, ze przedsi¢biorstwa musza zwigksza¢ swoja efektywnos¢, aby
doréwnaé pozostatym podmiotom. Rynki sg formowane przez normy i zwyczaje
obowigzujace w wymianie handlowej oraz przez prawo, bedace efektem prowadzonej
polityki danego panstwall’. Regulacyjna rola rynku moze przyjmowaé forme
konkurencyjng 1 kooperatywna. Konkurencja charakteryzuje si¢ wystepowaniem
rywalizacji miedzy uczestnikami rynku, dazacymi do tych samych celow. Wymiar
kooperatywny odnosi si¢ natomiast do wspotpracy, czyli dziatania w sposob zgodny i
uzupelniajacy sie, ktore przeklada si¢ na osigganie celu wspoldziatajacych

118

przedsigbiorstw Zaspokajanie popytu przez przedsigbiorstwa wigze si¢ z

koniecznoscia podejmowania dziatan kooperacyjnych zwigzanych ze sprzedaza

produktow i ustug oraz ze wspolpraca z dostawcamil®®,

W wymiarze konkurencyjnym przedsi¢biorstwa daza do poprawy swojej pozycji

na rynku poprzez udoskonalanie swojej oferty, odpowiednie dostosowanie polityKi

115 bidem, s. 1-7.

116 M. Bochenek, Czy w XXI w. jest jeszcze miejsce dla paristwa w gospodarce (z perspektywy historii
ekonomii)? (w:) Systemy gospodarcze i ich ewolucja — stan i perspektywy badan, red. |. Ostoj, J.
Pietrucha, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2023, 34-41.

117 J. Chotkowski, Rynek jako podstawowa instytucja gospodarki-pojecie, struktury, efektywnosé,
»Zeszyty Naukowe Szkoty Gtdwnej Gospodarstwa Wiejskiego. Ekonomika i Organizacja Gospodarki
Zywnosciowej”, 2013, nr 101, s. 53-55.

118 5, Kaczynski, Konkurowanie czy kooperacja—drogq rozwoju przedsiebiorstw w XXI wieku. ,Zarzadzanie
i Finanse”, 2012, nr 1(3), s. 164-166.

119 A, Letkiewicz, Samoregulacja..., op. cit., s. 101.
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cenowej do dziatan konkurencji, wprowadzanie nowych form i kanatéw dystrybucji czy

lepsza obstuge klienta'?.

Podmioty gospodarujagce na rynku wprowadzaja rozne
rozwigzania danych probleméw i1 weryfikujac ich skuteczno$¢ poprzez obserwacje
zachowan konsumentéw, stajg si¢ zrodlem wiedzy rozpowszechnianej przez imitacje
okreslonych metod dziatania przez inne przedsigbiorstwa. Dostosowanie si¢ do regut
panujacych na rynku i znajdowanie co raz lepszych rozwigzan umozliwia przetrwanie i

dalszy rozwdj.

Rynek okresla wigc zasady regulacyjne, dotyczace wielkos$ci i1 jakosci produkcji
czy ceny, ktore musza by¢ spetnione, aby przedsiebiorstwa mialy zdolno$¢ konkurowania
na rynku. Poprzez proces konkurowania wprowadzane sa na rynek nowe produkty,
technologie, rozwijaja si¢ nowe formy organizacyjne i zmieniajg si¢ zasady, ktorych
wykorzystanie prowadzi do poprawy funkcjonowania przedsiebiorstw!?l. Dazac do
zwigkszania swojej konkurencyjnosci podmioty musza spetnia¢ pewne standardy
obowigzujace na rynku, wérod ktérych coraz wigkszego znaczenia zaczyna nabieraé

réwne traktowanie kobiet 1 m¢zczyzn w zatrudnieniu.

Aby uzyska¢ przewage konkurencyjna przedsigbiorstwo musi takze rozwijaé
swoje umiejetnosci funkcjonalne. Rozwoj tych umiejetnosci wiagze sie ze zwigkszaniem
efektywnosci 1 sprawnosci realizacji celow gospodarczych i spotecznych oraz umozliwia
osiggniecie rownowagi funkcjonalnej (zgodnosci celow oraz zasad realizowania celow).
Realizowanie celow, przejawiajace si¢ w konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw, wigze si¢ z
potrzeba wystepowania zasad funkcjonalnych, czyli regulatorow obejmujacych zasady
ekonomiczne oraz warto$ci spoleczne, ktére reguluja podejmowane w ramach
przedsigbiorstwa dziatania, zapewniajg wilasciwg konfiguracje procesoOw i zasobow
niezbednych do osiggnigcia celow, umozliwiajgc tym samym realizacje procesow
funkcjonalnych. Zasoby stanowig podstawe tych procesoéw, jednak na konkurencyjnosc¢
wplywa nie tylko posiadanie tych zasobow, lecz tez umiej¢tno$¢ wilasciwej ich
konfiguracji. W przypadku zasobow pracy, konfiguracja bedzie zalezna od identyfikacji

regulacji zewnetrznych, w tym w szczegolnosci tych pochodzacych z Kodeksu Pracy'?2

120 G, Rosa, Konkurencja na rynku ustug transportowych, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2013, s. 19.
121 Zachowania rynkowe w teorii i praktyce: praca zbiorowa, red. D. Kopycifiska, Print Group Daniel
Krzanowski, Szczecin 2007, s. 15.

122 ystawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy, Dz. U. 1974 Nr 24 poz. 141, t.j. Dz. U. 2 2023 r. poz.
1465, z 2024 r. poz. 878, 1222.
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czy prawa podatkowo-rachunkowego!?

oraz rozwigzan wystepujacych na rynku, a takze
samodzielnie wypracowanych rozwigzan, co $ci§le wigze si¢ ze stopniem rozwoju

funkcjonalnego podmiotu.

Fundamentalng dla funkcjonowania faza rozwoju funkcjonalnego jest faza
regulacji, ktora zwigzana jest ze zdolnoscig identyfikacji regulacji pochodzacych z
systemu spoleczno-gospodarczego i funkcjonowanie na bazie tych regulacji
pochodzacych z systemu panstwa, poprzez bezposrednie wprowadzanie okreslonych
zasad funkcjonowania, np. zasady rachunkowos$ci. Przedsi¢biorstwo, chcac przejs¢ do
wyzszej fazy rozwoju, powinno najpierw zidentyfikowaé swoja pozycje na rynku, a
nastepnie obserwowaé zachowania konkurentoéw oraz nauczy¢ si¢ antycypowac ich
reakcje w stosunku do okreslonych zdarzen. Osiggnigcie wyzszego poziomu rozwoju
funkcjonalnego, prowadzacego do wzrostu sprawnosci realizacji celu przedsiebiorstwa,
jest Scisle zwigzane z umiejetnoscia adaptacji podmiotéw gospodarujacych do wymogow
rynku, wynikajacych z presji wywieranej przez konkurentéw oraz nabywcoéw i1 odnosi si¢
nie tylko do imitowania rozwigzan podmiotdw wyzej rozwinigtych, ale takze
wprowadzania wlasnych, w odpowiedzi na okreslone zmiany zachodzace w otoczeniu®?*.
Przejmowanie regulatoréw — zasad funkcjonowania pochodzacych od konkurencji jest
podstawowa forma adaptacji, natomiast poszukiwanie najlepszych rozwigzan, przy
ocenie poszczegolnych zachowan na podstawie wielu kryteridow stanowi wyzszy poziom
adaptacyjnosci zwany optymalizacja. Najbardziej ztozong forma jest strategiczny poziom
rozwoju funkcjonalnego, charakteryzujacy si¢ wprowadzeniem rozwigzan jeszcze
niewystepujacych na rynku, stajacych si¢ tym samym zroédtem nowych regulatorow.
Zachodzacy proces wymiany informacji dotyczacych podejmowanych dziatan i

zachowan przedsicbiorstw jest baza ksztaltowania sie regulacyjnej roli rynkul®.

123 Ustawa z dnia 15 lutego 1992 r. o podatku dochodowym od o0s6b prawnych, Dz.U. 1992 nr 21 poz. 86,
t.j. Dz. U. 22023 r. poz. 2805, z 2024 r. poz. 232, 854, 1222, 1572, 1585, 1593, 1685, 1717.

Ustawa z dnia 26 lipca 1991 r. o podatku dochodowym od osdb fizycznych, Dz.U. 1991 nr 80 poz. 350, t.j.
Dz. U.z 2024 r. poz. 226, 232, 854, 858, 859, 863, 1572, 1585, 1593, 1615, 1635.

Ustawa z dnia 29 wrzesnia 1994 r. o rachunkowosci, Dz.U. 1994 nr 121 poz. 591, t.j. Dz. U. z 2023 r. poz.
120, 295, 1598, z 2024 r. poz. 619, 1685.

124 M. Grzebyk, Z. Krynski, Konkurencja i konkurencyjnosé przedsiebiorstw: ujecie teoretyczne.
»Nieréwnosci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy”, 2011, nr 20, s. 107-117.

125 A, Letkiewicz, Samoregulacja..., op. cit., s. 112.
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Osiagnigcie przewagi konkurencyjnej nie jest zjawiskiem trwatym i wymaga ciaglej

weryfikacji przyjetego sposobu funkcjonowania®?®.

Uwzgledniajgc wymiar kooperatywny rynku, sprowadzajacy si¢ do dobrowolnej
wspotpracy przedsigbiorstw, ktéra poprzez wymiang informacji i umozliwienie
tatwiejszego dostepu do zasobow, pozwala na efektywniejsze ich wykorzystanie,
obnizenie kosztow, zmniejszenie ryzyka oraz uzyskiwanie innych korzysci
wplywajacych na poprawe funkcjonowania tych podmiotow*?’, nalezy stwierdzi¢, ze w
wymiarze tym mozna wyr6ozni¢ relacje o charakterze kooperacyjnym oraz
koncentracyjnym. Dzialania kooperacyjne zwigzane s3 z utrzymaniem catkowitej
swobody przez przedsigbiorstwa wspoétdziatajace, koncentracja natomiast ogranicza tg

128

swobode poprzez prowadzenie dzialalnosci pod wspdlnym kierownictwem™°.

Kooperacja i koncentracja moga przyjac rézne formy, co przedstawia rys. 1.

Koncentracja
Kooperacja Zachowanie prawnej Likwidacja prawnej
odrebnosci odrebnosci Scalenie kompletne
uczestnikow uczestnikow
r 1r <5 5
Zrzeszenie,
konsorcjum, _—y Przedsigbiorstwo
kartel, Ugrupowanie I:;izeeliszlfllszézt\;? wielozaktadowe o
wspolnota interesow, gospodarcze (wiclooddziatowe) zwigkszonych
alians strategiczny, rozmiarach
iinne

Rys. 1. Formy kooperacji i koncentracji przedsiebiorstw

Zrodto: J. Kozinski, Lokalizacja funkcji organicznych w strukturze ugrupowania gospodarczego,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw, 1996, s.10.

Tworzenie sieci wspoOtpracy migdzy podmiotami gospodarujacymi prowadzi do

przeplywania regulacji pomiedzy uczestnikami, dotyczacych przebiegu procesow

126 M. Kraszewska, K. Pujer, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw sposoby budowania przewagi
konkurencyjnej, Wydawnictwo Exante, Wroctaw 2017, s. 11.
127 M.K. Gasowska, Kooperacja jako sposéb zdobywania przewagi na rynku w swietle badari
empirycznych, ,Journal of Management and Finance”, 2014, nr 12(3), s. 212.
128 | Walas—Trebacz, Kooperacja zewnetrzna w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem, ,,Zeszyty Naukowe
Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie”, 2004, nr 5, s. 144.



wewnatrz organizacji, rozwigzywania probleméw czy identyfikowania informacji?®.

Moze si¢ to wigzaé takze z rozpowszechnianiem wsrod wspolpracujacych jednostek
okreslonego podejscia do kwestii zatrudniania kobiet. Przeptyw regulatorow jest
dobrowolny, moze jednak w efekcie niektorych form wymiaru kooperatywnego
ogranicza¢ swobode dziatalnosci jednego z podmiotow. Laczenie si¢ lub przejmowanie
stabszych przedsi¢ebiorstw przez silniejsze wynika z mechanizmu rynkowego, ktory
reguluje funkcjonowanie podmiotéw na rynku w zakresie dgzenia do odpowiedniej
alokacji zasoboéw 1 zaspokajania potrzeb, a poprzez to wplywa na realizacje celow

przedsiebiorstw, ich rozw6j i rozwoj catej gospodarki®°.

Specyficznym obszarem rynku jest rynek pracy, ktory ksztattuje relacje migdzy
podaza pracy a popytem na prace. Rynkowa regulacja proceséw funkcjonowania formuje
stosunki, ktore przebiegaja pomiedzy pracodawcami oraz pracobiorcami w obrebie
doboru zasad, warunkow i sposobow $wiadczenia pracy oraz uksztattowania stosunkow
z pozostalymi uczestnikami procesOw wystepujacych na rynku pracy, czyli
potencjalnymi pracownikami poszukujacymi zatrudnienia, uczestnikami systemu
edukacji i emerytami oraz rencistami, bedgCymi uczestnikami systemu ubezpieczen
spotecznych. Panstwo moze poprzez swoje regulacje ingerowa¢ w funkcjonowanie rynku
pracy, powigkszajac lub redukujac swobod¢ w dziatalno$ci przedsigbiorstw i okreslajac
swoj udzial w obszarze zbiorowych stosunkéw pracy. Regulacje panstwa dotyczace
ksztaltowania regut postgpowania na rynku pracy ustanawiane s3 w postaci norm
prawnych w zakresie ochrony stosunku pracy, ustalania ptac minimalnych, uprawnien
zwigzkéw zawodowych i systemu zabezpieczen spotecznych®®!, ktore to wplywajg na

czastkowe cele funkcjonalne przedsiebiorstw i cel gtéwny.

Uwzgledniajac powyzsze jak tez fundamentalny cel przedsigbiorstwa jakim jest
przetrwanie, konieczne jest zdobywanie przez nie informacji wynikajacych z prawa
gospodarczego 1 polityki danego panstwa, uwarunkowan rynku, a takze zdarzen
gospodarczych zachodzacych w strukturze podmiotu gospodarujgcego. Na tej podstawie

ksztaltowany jest wewngtrzny system regulacji, w ktorym zachodzi identyfikacja

129 A, Kwiecien, Efektywnosé relacji warunkiem sukcesu wspétczesnych przedsiebiorstw, ,Studia
Ekonomiczne”, 2014, nr 202, s. 61.

130 A, Letkiewicz, Samoregulacja..., op. cit., s. 108.

131 B, Majecka, A. Letkiewicz, Samoregulacyjne ksztattowanie..., op. cit., s. 151-155.
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wystepujacych zdarzen, warto§ciowania ich i przeksztatcanie w decyzje kierownicza®2.
W zwigzku z tym mozna wyrdzni¢ w przedsigbiorstwie dwie sfery realizujace réznego
rodzaju procesy — sfer¢ realna, w ktorej nastepuje przetwarzanie energomaterii poprzez

produkcje lub $wiadczenie ustug oraz sfere regulacji®®

. Ogo6lny model systemu regulacji
odpowiadajacego za regulacyjne uwarunkowanie procesu przetwarzania energomatreii
tak, aby mozliwe bylo osigganie zatozonych celow w sposodb powtarzalny i akceptowalny

dla podmiotu gospodarujacego przedstawia rys. 2.

gospodarcze !
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Podsystemy uwzgledniajgce regulatory

formalno-prawne pochodzace z centrum

Rys. 2. Og6lny model systemu regulacji podmiotu gospodarujacego

Zrodto: A. Letkiewicz, Samoregulacja. .. op. cit., s. 122

W przedsigbiorstwach w sferze regulacji wystepuja dziedzinowe systemy, ktore
regulujg sfere ekonomiczno-finansowa, marketingowa, produkcyjng i1 pracy, z ktorych
kazda charakteryzuje si¢ indywidualng, czastkowa funkcja celu. Moga one zatem
identyfikowa¢ zardwno regulacje pochodzace z zewnatrz, a wiec z panstwa oraz rynku,
w tym w szczegolnosci rynku pracy, jak i regulacje wynikajace z poszczegdlnych
podsysteméw wewnatrz danego podmiotu, obejmujace sfere¢ ekonomiczno-finansowa,
pracy (motywacyjng), operacyjng i marketingows. Systemem wyzszego rzedu
odpowiedzialnym za koordynacje realizacji dziedzinowych celow czastkowych

prowadzaca do realizacji celu gtownego przedsigbiorstwa jest system zarzadzania.

132 K. Szatucki, Réwnowaga w funkcjonowaniu przedsiebiorstw transportowych, Texter, Warszawa 2017,
s. 55-56.
133 A, Letkiewicz, Sprawnosé regulacyjna a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw..., op. cit., s. 31-37.
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System zarzadzania W swym regulacyjnym wymiarze gwarantuje, ze cele czgstkowe
wspotgraja z gldbwnym celem przedsiebiorstwa. Do podejmowania decyzji zwigzanych z
realizacja diugookresowych celow strategicznych niezbedne sg informacje, ktére sg
rejestrowane i odpowiednio przetwarzane w systemach ewidencyjnych i prezentowane
poprzez systemy informacyjno-decyzyjne. Rownowaga funkcjonalna ksztaltowana jest
przez relacje zachodzace migdzy poszczegdlnymi podsystemami. Podsystemy poprzez
sprzezenia zwrotne budujg wigkszg sprawnos¢ systemu niz w przypadku koniecznos$ci
samodzielnego petnienia kazdej z funkcji'®*. Hierarchiczno$¢ systemow regulacyjnych

podmiotéw gospodarujacych i zachodzace pomiedzy nimi relacje przedstawia rys. 3.

EE—
-| Sfera realna

Sfera regulacji

| System zarzadzania }- ]

'{ System marketingowy ‘

—’ System ekonomiczno-finansowy }‘7

System motywacyjny ‘

’ System operacyjny }*

PRZEDSIEBIORSTWO

Rys. 3. Systemy regulacyjne przedsi¢biorstw i ich hierarchiczno$¢

Zrodto: A. Letkiewicz, Innowacyjnosé regulacyjna w systemach funkcjonalnych przedsiebiorstw, (w:)
Innowacyjne przedsigbiorstwa -standard XXI wieku, red. J. Fryca, T. Nowosielski, PTE w Gdansku,
Gdansk 2011, s. 59.

W ramach identyfikacji zasad regulacji pochodzacych z ,panstwa” systemy
regulacyjne uwzgledniajg to, ze ,,panstwo” stanowi granice swobody i jednocze$nie ja
zabiera, nakazujac okreslone dziatania w wymiarze spoleczno-gospodarczym, poprzez
narzucanie podmiotom gospodarujacym celow spotecznych i wptywanie na mozliwosé
realizacji przez nie celdéw gospodarczych. Rynek natomiast wyznacza podmiotom

okreslony prog efektywnosci niezbedny do osiggniecia w celu przetrwania i mozliwos$ci

134 A, Letkiewicz, Samoregulacja..., op. cit., s. 122-123.
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dalszego rozwoju. Aby przedsigbiorstwo moglo utrzymac¢ rownowage we wszystkich
tych obszarach konieczne jest zbudowanie wlasnego zbioru regulatoréw pozwalajacych
na samoregulacj¢, tak aby laczyé wszystkie wymiary i prowadzi¢ do realizacji celu
gtownego na akceptowalnym poziomie. Na bazie regulatoréw wewnetrznych,
ksztaltowanych w przedsigbiorstwie w pozostawionym przez regulatory zewngtrzne

obszarze swobody, przebiega proces samoregulacji.

1.3. Cele spoteczne w procesie samoregulacji przedsiebiorstw

Przedsigbiorstwo, zeby mogto przetrwac i si¢ rozwija¢, musi osigga¢ rOwnowagi
czastkowe, m.in. rtOwnowagg materialno-techniczng i spoteczng. ROwnowaga materialno-
techniczna odnosi si¢ do efektywnego wykorzystania posiadanych zasobow, tak aby
osiggnigta zostala warto$¢ dodana, natomiast réwnowaga spoteczna dotyczy zaréwno
cztonkdéw danej organizacji jak i1 jej otoczenia i zwigzana jest z zaspokojeniem ich
oczekiwan 1 zyskaniem niezbednej akceptacji w zakresie podejmowanych przez
przedsigbiorstwo dzialan, stad tez istotng kwestie moze stanowi¢ miedzy innymi
podejscie do pracy kobiet w danym przedsiebiorstwie, ktore moze wptynaé na okreslone
postrzeganie tego podmiotu przez pracownikow oraz wizerunek ksztalttowany wsrod
spoteczenstwa. Réwnowaga ogélna osiagana jest w wyniku uzyskania réwnowagi z
otoczeniem oraz rownowagi  podsystemOw  przedsigbiorstwa.  Umiejetnose
odpowiedniego wyznaczania kryteriow rownowagi 1 postgpowania zgodnie z nimi
warunkuje przetrwanie przedsigbiorstwa, natomiast zakldcanie rownowagi prowadzi do
rozwoju danego podmiotu. Zmiany samoregulacyjne bazuja wigc na dazeniu do

rownowagi oraz zaklocaniu jej°.

Dynamika zmian na rynku powoduje, ze wspotczesnie podmioty gospodarujace
dazac do réwnowagi musza uwzgledniaé coraz szersze jej wymiary, obejmujace
chociazby spoteczng odpowiedzialno$¢, bez ktorej uwzglednienia, w procesach
podejmowania decyzji, przedsigbiorstwo nie osiggnie wlasciwego poziomu roOwnowagi
umozliwiajacego jego funkcjonowanie®*®. Szybkie tempo globalizacji powoduje coraz

intensywniejsze zmiany w gospodarce oraz w $wiadomosci spolecznej, ktore prowadza

135 W. Przychodzen, Réwnowaga i jej uwarunkowania w $wietle wybranych koncepcji funkcjonowania
organizacji. ,Przeglad Organizacji”, 2013, nr 3, s. 3-8.
136 |bidem, s. 3-8.
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do ciggtych zmian w wielkosci i strukturze popytu i podazy®’

. Dazenie do réwnowagi
warunkowane jest funkcja czasu (czas stanowi punkt odniesienia dla zmian) oraz

granicami swobody wyznaczonymi przez panstwo w procesie regulacji.

Rola panstwa jako jednego z regulatoréw zewnetrznych, wyznaczajacych
podmiotom gospodarujgcym okreslony obszar swobody, narzuca przedsigbiorstwom cele
spoteczne, rynek réwniez reguluje kwestie spoleczne wptywajac miedzy innymi na
ksztaltowanie relacji migdzy pracodawcami a pracownikami. Proces regulacji dazy do
niwelowania odchylen i niezgodno$ci pomiedzy celami systemdw nizszego rzedu a
celami systeméw nadrzednych, samoregulacja natomiast dazac do dynamicznej
rownowagi musi uwzglednia¢ wszystkie czynniki, ktore maja wptyw na funkcjonowanie
przedsigbiorstwa, wsrdod ktorych bardzo istotnym jest wilasnie czynnik spoteczny,

przejawiajacy si¢ chociazby podczas samoregulacji systemow pracy przedsigbiorstw.

Samoregulacja jest to umiej¢tnos¢, zwiagzana z samodzielnym stanowieniem zasad
przez przedsigbiorstwo i wprowadzaniem nowych regulacji w pozostawionym przez
regulatory zewnetrzne obszarze swobody. Zgodnie z podejsciem systemowym kazda
organizacj¢ nalezy rozpatrywaé w postaci systemu, na ktory sktadajg si¢ poszczegolne
podsystemy, pomigdzy tymi podsystemami a takze podsystemami a systemem i kazdym
z tych elementdw a otoczeniem zachodza sprzezenia zwrotne. Na kazdy element bedacy
cze$cig systemu nalezy patrze¢ zarowno pod katem jego sprawnosci dziatania jak i pod

katem sprawnosci catego systemu'®,

Istotg samoregulacji jest stworzenie na bazie zasad regulacji i obszarow swobody
zdefiniowanych przez panstwo 1 rynek takich warunkow, ktore umozliwig
przedsigbiorstwu przetrwanie i efektywna realizacje jego celow. W przedsiebiorstwie
zachodza réznego rodzaju procesy samoregulacyjne. Mozna wyrdzni¢ samoregulacyjne
procesy przystosowawcze, ktore zwigzane sg z dynamicznym charakterem otoczenia i
przyjmuja posta¢ procesow pierwotnych, ktérych podstawg jest zapewnienie przetrwania
danego podmiotu oraz proceséw wtornych umozliwiajacych rozwdj, dzigki umiejetnosci

antycypacji 1 adaptacji do zachodzacych zmian. Wystepuje takze samoregulacja

137 K. Janasz, W. Janasz, Myslenie strategiczne w dlugookresowej strategii rozwoju organizacji, ,,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania”,
2014, nr 38 T.1, s. 44.

138 A, Letkiewicz, Samoregulacyjne uwarunkowania zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw (w:)
Zrownowazony rozwaj przedsiebiorstwa a relacje z interesariuszami, red. H. Brdulak i T. Gotebiowskiego.
SGH w Warszawie, Warszawa 2005, s. 177-184.
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odwotujaca si¢ do realizacji okreslonych funkcji, czyli funkcji autonomicznych, ktore
odnosza si¢ do procesow powtarzalnych i stabilizujg funkcjonowanie systemu oraz

funkcji wyzszego rzedu, dazacych do zagwarantowania rozwoju przedsigbiorstwa®>®,

Kolejnym rodzajem procesow jest samoregulacja na poziomie procesow
decyzyjnych, ktora jest na tyle trudna, ze w warunkach duzej dynamiki zmian informacje
o zdarzeniach gospodarczych sg coraz bardziej zlozone. Podejmowane decyzje moga
mie¢ charakter standardowy, dotycza one wowczas zjawisk powtarzalnych, a skutki
podjetych decyzji sa latwo odwracalne i nie przysparzajace problemow. Decyzje
podstawowe dotycza natomiast zjawisk o charakterze zlozonym i nieregularnym,

cechujacych sie czesto nieodwracalnymi skutkamil4?,

Konieczno$¢ podejmowania
decyzji w warunkach gwattownych zmian, ktoére zachodza na rynkach zwigksza potrzebe
chtonigcia wiedzy. Obecne warunki gospodarowania czesto charakteryzuja sig
wystgpowaniem luki informacyjnej, czyli niezgodnosci pomigdzy dostgpnymi
informacjami a zapotrzebowaniem na nie!*!. Aby mozliwe bylo podjecie odpowiednich
decyzji konieczny jest dostgp do aktualnych informacji, a wybdr optymalnego
rozwigzania danego problemu decyzyjnego buduje sprawno$¢ samoregulacyjng
przedsigbiorstwa. Aby jednak podmiot gospodarujacy byt zdolny do optymalizacji
(wybor optymalnego rozwigzania danego problemu decyzyjnego) musi mie¢
uksztattowany system informacyjno-decyzyjny, sktadajacy si¢ z ludzi, urzadzen oraz
procedur, ktory dostarcza do poszczegdlnych systemoOw zarzadzania, ekonomiczno-
finansowego, produkcyjnego, marketingowego 1 pracy, niezbednych, aktualnych
informacji o dobrej jako$ci i kontroluje tym samym funkcjonowanie systemow w
warunkach dostgpu do odpowiednio dopasowanych do danej sytuacji decyzyjnej i

przetworzonych informacjit#2.

W ramach systemu informacyjno-decyzyjnego ewidencjonowane informacje
rozdzielane s3 zgodnie z zasadami systemu organizacyjnego, nastepnie poprzez zasady
strukturalizacji mozliwe jest okreslenie jak wazne sg poszczegélne zbiory informacji, CO

ulatwia tym samym ich wartoSciowanie, natomiast zasady formalizacji informacji

139 A, Letkiewicz, Samoregulacja a wartos¢ przedsiebiorstwa, (w:) Tworzenie wartosci przedsiebiorstwa
na rynku Unii Europejskiej, red. H. Brdulak, E. Duliniec, T. Gotebiowskiego. Szkota Gtéwna Handlowa w
Warszawie, Warszawa 2007, s. 555-563.

140 Ibidem, s. 555-563.

141 A, Jurga, Wybrane aspekty niwelacji luki informacyjnej oraz jej wptyw na uzytecznosé informacji. Case
study. ,Nieréwnosci spoteczne a wzrost gospodarczy”, 2013, nr 35, s. 228.

142 K. Szatucki, Réwnowaga..., op. cit., s. 124.
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okreslaja stopien ograniczenia przez reguly zapisane w dokumentacji. W nast¢gpnym
etapie podejmowanie decyzji zachodzi na podstawie czynnika informacji incydentalnej,
czynnika efektywnosci, socjologicznego oraz psychologicznego. Czynniki te pozwalaja
na ocene sytuacji decyzyjnej i wybor optymalnego wariantu decyzyjnego*®. Czynnik
informacji incydentalnej bada czy informacje odnos$nie do danego zdarzenia sg pewne i
ocenia mozliwo$¢ wyboru wariantu pod katem dostgpnego potencjatu produkcyjnego i
przy okreslonych uwarunkowaniach prawnych i finansowych. Czynnik efektywnosci
ocenia optacalno$¢ ekonomiczng kazdego wariantu, czynnik socjologiczny uwzglednia
relacje spoteczne wptywajace na poszczegoélne warianty, a czynnik psychologiczny bada
oddziatywanie osobowosci i motywacji decydenta na ksztattowanie si¢ wariantow. Tak
uksztaltowany system informacyjno-decyzyjny pozwala na przeksztatcenie informacji w
optymalng decyzje kierownicza'** bedaca podstawg do procesu samoregulacji.
W zwigzku z duzg dynamikg $rodowiska i rozproszeniem informacji, proces ten moze
by¢ wspierany przez nowoczesne narz¢dzia informatyczne i cho¢ nie s3 one w stanie
zastgpi¢ czynnika ludzkiego, to ich wlasciwe wykorzystanie moze znacznie wspomoc
przebieg procesu'®®. W konsekwencji zdolnoé¢ do samoregulacji wyznaczana jest
umiejetnoscig identyfikowania wzorcow pozadanych zachowan, okreslaniem wzorcow
docelowego stanu, identyfikowaniem korzysci poszczegélnych wariantow zachowan i
posiadaniem umieje¢tnos¢ podejmowania decyzji w sposOb sprawny oraz posiadaniem

umiejetno$é wiasciwego interpretowania wynikow i wyciggania z nich wnioskow?4e,

Cel samoregulacji przedsigbiorstw odnosi si¢ do utrzymania dynamicznej
réwnowagi, ktéra cechuje si¢ interakcja z otoczeniem w postaci wymiany materii, energii
1 informacji 1 uzyskiwaniem efektu synergicznego. Rownowaga funkcjonalna odnosi si¢
do wielu wymiaréow, dotyczy relacji z otoczeniem, ale takze relacji pomiedzy
podsystemami wewnatrz przedsiebiorstwa. Te wymiary rdwnowagi wewngtrznej oraz
zewngtrznej oceniane sg poprzez pryzmat funkcji celu, a w wymiarze zewngtrznym
istotnym elementem oceny staje si¢ rowniez aspekt spoleczny, co wynika z roli jaka

przedsigbiorstwo pelni w otoczeniu. Samoregulacja w wymiarze proceséw odnosi si¢ do

143 A, Letkiewicz, Samoregulacja..., op. cit., s. 180.

144 K. Szatucki, Réwnowaga..., op. cit., s. 132.

145 M. tobaziewicz, Uwarunkowania podejmowania decyzji w inteligentnym przedsiebiorstwie, ,Przeglad
Organizacji”, 2017, nr 11, s. 18-24.

146 A, Letkiewicz, Samoregulacyjny wzorzec przedsiebiorstwa zdolnego kreowad wiedze, (w:) Efektywnosé
gospodarki opartej na wiedzy. Teoria i praktyka, red. T. Kaminska, J. Fryca, B. Majecka. Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2007, s. 116-124.
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zapewnienia efektywnego realizowania celu podmiotu gospodarujacego, a W wymiarze
regulacyjnym do takiego dziatania, ktore umozliwi utrzymanie umiejg¢tnosci realizacji
celu w sposéb sprawny. Cel samoregulacji egzemplifikujacy si¢ w formie zachowan
uwarunkowany jest efektywno$cig procesow oraz skuteczno$cig realizacji funkcji
autonomicznych i wyzszego rzedu i1 z uwagi na to, ze cel przedsicbiorstwa sktada si¢ z

celow czastkowych, powoduje takze ztozony charakter procesu samoregulacjil?’.

Samoregulacja dazy do kreowania warunkéw rozwoju podmiotéw
gospodarujacych,  zwigzanego ze  zwigkszaniem  zlozono$ci  mechanizmu
funkcjonowania, umozliwiajac odpowiednie reakcje na zmiany zachodzace w otoczeniu,
ana poziomie rozwoju strategicznego dostosowywanie warunkéw otoczenia do wtasnych
potrzeb. Umozliwia ona wprowadzanie zmian na poszczegolnych poziomach regulacji w
danym obszarze swobody, w zwiazku z tym mozna wyrdézni¢ samoregulacje systemow
ekonomiczno-finansowych, marketingowych, produkcyjnych, jak tez pracy. Kryterium
celu samoregulacji ekonomiczno-finansowej dotyczy umozliwienia rozwoju
przedsigbiorstwa przy mozliwie najnizszych kosztach, samoregulacja na poziomie
marketingowym zwigzana jest z dopasowywaniem zasad ustanawiania cen
kompatybilnych z celami marketingowymi oraz uwarunkowaniami danego rynku. Celem
samoregulacji systemow operacyjnych/produkcyjnych jest stworzenie systemu
logistycznego, dzigki ktéremu mozliwe bedzie realizowanie celéw przedsigbiorstwa przy
uwzglednieniu parametrow jakosci, ilosci, kosztow, czasu itp., a samoregulacja systemu
pracy opiera si¢ na wykorzystaniu zasobu pracy przy realizacji celéw przedsigbiorstwa,
ale ze zrozumieniem 1 uwzglednieniem postaw oraz interesow poszczegolnych
pracownikow oraz grup. Zbior zasad samoregulacyjnych w tym systemie budowany jest
w oparciu o zasady 1 warunki §wiadczenia pracy ksztalttowane przez regulacje rynkowa 1

prawa pracownicze regulowane przez panstwo a ograniczajace swobode zatrudnianial®®,

Samoregulacja systeméw funkcjonalnych przedsigbiorstw zorientowana jest na
stworzenie warunkow umozliwiajagcych realizacje dziatan, ktore przektadaja si¢ na
osiggniecie celu przedsigbiorstwa. Realizacja celd6w wymaga istnienia sprawnych
regulatorow, ktére uwzgledniaja zasady ekonomiczne oraz wartosci spoteczne'®.

Przedsigbiorstwa bedac czgscia systemu spoleczno-gospodarczego, stuza zaspokajaniu

147 A, Letkiewicz, Samoregulacja..., op. cit., s. 163-166.
148 |bidem, s. 191-245.
149 A, Letkiewicz, Sprawnosé regulacyjna a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw..., op. cit., s. 31-37.
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potrzeb spoteczenstwa 1 tym samym muszg respektowaé cele czlonkow tego
spoteczenstwa. Czlowiek pelni w tym systemie réznorodne role - wilasciciela
przedsigbiorstwa, pracownika, odbiorcy produktow 1 ustug jak 1 pozostatych
interesariuszy. Wszelka dziatalno$¢ gospodarcza rozpoczyna si¢ z inicjatywy cztowieka
1jest realizowana poprzez aktywno$¢ cztowieka, stad tez wypadkowa sa dziatania taczace
w sobie interesy roznych grup spotecznych, a spdjne dziatanie przedsigbiorstwa jest
mozliwe tylko po opracowaniu takiego celu, ktory uwzglednialby potrzeby kazdej ze
stron. W dlugiej perspektywie czasu cele o charakterze ekonomicznym oraz spolecznym
staja si¢ ze sobg $cisle powigzane, a uwzglednianie celéw spolecznych stanowi podstawe
do dalszego rozwoju. We wspoélczesnych warunkach gospodarki globalnej i
uwrazliwienia spoteczenstwa na kwestie spoteczne, a szczegélnie ochrony praw
cztowieka w tym kwesti¢ rOwnouprawnienia kobiet 1 m¢zczyzn, aprobat¢ otoczenia

mozna uzna¢ wrgcz za kryterium przetrwania.

Zmienno$¢ otoczenia, a przez to zmieniajace si¢ warunki regulacji wytracaja
przedsigbiorstwo ze stanu rownowagi i zmuszaja do podjecia wysitku adaptacyjnego w
celu jego przywrocenia. Dostosowanie si¢ do nowych regulacji tworzy modelowo dwie
alternatywne $ciezki przebiegu procesu — adaptacje bierng oraz czynng. Adaptacja bierna
zwigzana jest z tymczasowym wytaczeniem wilasnych regulacji i wzorowanie si¢ jedynie
na rozwigzaniach regulacyjnych innych przedsigbiorstw wystepujacych na rynku.
Adaptacja czynna polega natomiast na przeniesieniu regulacji z otoczenia do wlasnego
systemu, dostosowujac je zgodnie z wlasnymi potrzebami. Adaptacja bierna umozliwia
szybkie przeprowadzenie procesu przystosowania, jednak jest ryzykowna, natomiast
adaptacja czynna pozwala na tatwe powrocenie do wlasnego systemu regulacji, lecz moze
skutkowa¢ utratg rownowagi ze wzgledu na niedopasowanie poszczegolnych
podsysteméw regulacji. Gdy przedsiebiorstwo wzoruje si¢ na regulacjach podmiotéw
pochodzacych z tej samej gatezi rynku to stosuje adaptacj¢ dziedzinowa, natomiast gdy
wzoruje si¢ na podmiotach o zblizonej wielkosci, majatku, strukturze kapitalu czy
zatrudnienia to opiera si¢ na adaptacji zakladowej. Adaptacja w oparciu o system
regulacyjny przedsigbiorstwa spetniajacego obydwa te kryteria jest najbardziej pozadang

sytuacjg™®.

150 K, Szatucki, Réwnowaga..., op. cit., s. 102, 103.
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Samoregulacja realizowana podczas adaptacji tworzy warunki do przebiegu procesu
adaptacji 1 zwigzana jest z doskonaleniem regulatorow opisujacych wystepujace
niesprawno$ci, a samoregulacja postadaptacyjna z niwelowaniem tych niesprawnosci.
Samoregulacja dazy wigc do odkrywania najsprawniejszych wewngtrznych rozwigzan
regulacyjnych. Dhuzsza perspektywa w relacjach migdzy podmiotami sprawia, ze
przedsiebiorstwo w wyniku sprawnie przeprowadzonej adaptacji dorownuje sprawniej
funkcjonujgcym podmiotom, co umozliwia uruchomienie procesu optymalizacji, a na
najwyzszym poziomie rozwoju takze strategii. Rozwdj funkcjonalny i przystosowanie
przedsiebiorstw do zmian jest mozliwe wlasnie dzigki procesom adaptacyjnym,
optymalizacyjnym i strategicznym. Samoregulacja w tych procesach funkcjonalnych jest

punktem odniesienia granicznego, co przedstawia rysunek numer 4.
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Rys. 4. Samoregulacja w procesach funkcjonalnych

Zrédlo, A. Letkiewicz: Samoregulacja..., op. cit., s. 169.

Samoregulacja powoduje, ze procesy adaptacji, optymalizacji i strategii stajg si¢
fatwiejsze do przeprowadzenia, poniewaz normy samoregulacyjne sg elastyczne, poprzez
co umozliwiaja dostosowanie si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu®l. Zmiany
zachodzace na rynku pracy przez ostatnie lata spowodowaty konieczno$¢ wprowadzania
nowych regulacji odpowiednio ksztattujacych zasady pracy zdalnej, a adaptacja

przedsiebiorstw do nowych warunkow przebiega wtasnie poprzez proces samoregulaciji,

151 A, Letkiewicz, Samoregulacja..., op. cit., s. 169, 192.
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by w konsekwencji prowadzi¢ do wyboru najlepszego rozwigzania w tym obszarze
wyczerpujac znamiona optymalizacji, gdyz optymalizacja jest to wyzszy poziom
rozwoju, ktory pozwala przedsigbiorstwu na szukanie najlepszych rozwigzan sposrod

tych umozliwionych przez otoczenie i podejmowanie optymalnych decyzjit®?.

Ksztaltowanie optymalnej decyzji wymaga uwzglednienia warunkow
wynikajacych z poszczegolnych systeméw funkcjonalnych przedsigbiorstwa, a takze
takich czynnikéw jak np. normy spoleczne, w przypadku ktérych optymalizacja dazy do
opracowania takiego sposobu dziatania, ktory zostalby zaakceptowany zaréwno przez
kierownictwo, pracownikéw jak i otoczenie'®:. Co raz wickszego znaczenia w tym
zakresie nabiera kwestia rownouprawnienia plci, wzrost $wiadomos$ci spoleczenstwa
odno$nie do wystepujacego problemu dyskryminacji kobiet w zatrudnieniu i dazenie do
wyrownania ich szans na rynku pracy. Podjecie optymalnej decyzji bedzie w tym
przypadku wymagato spojrzenia na zatrudnianie kobiet i mg¢zczyzn nie tylko z
perspektywy ekonomiczno-finansowej, odnoszacej si¢ do kosztow zwigzanych z
zatrudnianiem, ale takZze z punktu widzenia spoleczenstwa stawiajacego okreslone
wymagania. Przykladem dostosowywania si¢ przedsigbiorstw do zmian zachodzacych
obecnie w otoczeniu, moga by¢ przemiany spowodowane pandemiag COVID-19, ktéra
wplyneta migdzy innymi na zmian¢ warunkéw zatrudnienia poprzez upowszechnienie
pracy zdalnej. Sytuacja ta moze stanowi¢ pewna szans¢ dla kobiet, ktore dotychczas
miaty gorsza pozycj¢ na rynku pracy ze wzgledu na zobowigzania rodzinne. Praca zdalna
umozliwia przede wszystkim sprawne godzenie zycia zawodowego z osobistym, co moze
przyniesé znaczne korzysci szczegolnie dla kobiet wychowujacych mate dzieci*®*. Choé¢
sam czas pandemii nie sprzyjatl kobietom ze wzglgdu na zamknigcie instytucji
opiekunczych 1 edukacyjnych, poprzez co zwigkszyta si¢ ilos¢ ich obowigzkow
domowych 1 zwigzanych z opieka nad dzie¢mi, ze wzgledu na wcigz dominujacy w
spoteczenstwie tradycyjny model rodziny, powodujac ich znaczne obcigzenie - toO

utrzymanie pracy zdalnej w przysztosci moze stanowi¢ pewne ulatwienie w laczeniu

152 A, Letkiewicz, Samoregulacyjne mechanizmy ksztaftowania wartosci rynkowej przedsiebiorstw
transportowych, (w:) Europejska przestrzen transportu. Wyzwania rynkowe, red. E. Zatogi, Zeszyty
Naukowe nr 741 Problemy transportu i logistyki nr 18, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2012, s. 139-
153.

153 A, Letkiewicz, Optymalizacja w procesie ksztattowania wartosci podmiotéw gospodarczych, (w:)
Optymalna alokacja zasobdw w systemach gospodarczych i gospodarujacych, red. A. Letkiewicz i M.
Suchanek, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne w Gdansku, Gdansk 2014, s. 64.

154 A, Dolot, Wptyw pandemii COVID-19 na prace zdalng — perspektywa pracownika, ,,e-mentor
dwumiesiecznik Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie”, 2020, nr 1 (83), s. 35-43.
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5

obowigzké6w™. Badania wskazuja, ze praca zdalna moglaby przyczynié sie do

wyrownania szans mi¢dzy kobietami bedacymi matkami a innymi pracownikami, wiasnie

w zakresie konfliktu rodzina-praca i zwickszy¢ ich produktywno$é!®®.

Optymalizacja na poziomie zatrudniania zachodzi w oparciu 0 procesy
negocjacyjne, wystepujace migdzy pracodawcami i pracobiorcami — umozliwiajace
uzgodnienie decyzji odnosnie do $wiadczenia pracy oraz w oparciu 0 procesy
konkurencyjne, konfrontujace przeciwstawne dgzenia obu stron. Procesy mogg zachodzi¢
na postawie mechanizmu rynkowego lub przy udziale zwigzkéw zawodowych lub
organizacji pracodawcow. Optymalizacja w tym zakresie, przy uwzglgdnieniu norm
spotecznych, zachodzi poprzez opracowanie najlepszego sposobu dziatania w danych
warunkach, ktory opiera si¢ na akceptacji celu 1 sposobu jego realizacji przez wszystkie

strony, przy czym duzy wplyw ma uksztattowana kultura organizacyjna®®’.

Najwyzszy, strategiczny poziom rozwoju przedsiebiorstwa charakteryzuje sie¢
natomiast tym, ze przedsigbiorstwo nie postrzega juz otoczenia jako wyznacznika regut,
ale jako bazy do ksztaltowania. Oznacza to, ze posiada umiejetnosci, ktore pozwalajg na
przystosowywanie otoczenia do zasad wyznaczanych przez ten wysoko rozwinigty
podmiot gospodarujacy, a wigc wpltywa na adaptacj¢ otoczenia do swoich potrzeb.
Samoregulacja dazy do formowania takich regulatoréw, ktore pozwalaja na budowanie
zasobu wiedzy w systemie danego podmiotu i podejmowanie zalozonych dziatan.
Stanowienie strategii, czyli wyznaczanie celow 1 Srodkoéw ich realizacji powinno wigzac

si¢ z analiza strategiczng wewnetrzna oraz zewnetrzng!®,

Analiza strategiczna wewng¢trzna obejmuje ocen¢ sytuacji finansowej
przedsigbiorstwa, analize zachodzacych proceséw, produkcji, zasobow ludzkich,
natomiast zewnetrzna analiza strategiczna bada makrootoczenie i wynikajace z niego
czynniki ekonomiczne, polityczne, technologiczne czy spoteczno-kulturowe a takze

mikrootoczenie obejmujace dany rynek, konkurencje i zewnetrznych interesariuszy™°.

155 A, Sobczak, Praca zdalna w warunkach pandemii COVID-19. Problemy efektywnosci i nieréwnosci
spotecznych, ,Wychowanie w Rodzinie”, 2021 t. XXIV (1/2021), s. 147-157.

156 £, Sherman, Discretionary Remote Working Helps Mothers Without Harming Non-Mothers:
Evidence From a Field Experiment, ,Management Science”, vol. 66 (3), s . 1351-1374.

157 A, Letkiewicz, Optymalizacja w procesie ksztattowania wartosci podmiotéw gospodarczych, [w:]
Optymalna alokacja zasobow w systemach gospodarczych i gospodarujgcych, red. A. Letkiewicz, M.
Suchanek, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne oddziat w Gdansku, Gdansk 2014, s. 56-64.

158 A, Letkiewicz, Samoregulacyjny wzorzec..., op. cit., s. 116-124.

1597, Papulova, A. Gazova, Role of strategic analysis in strategic decision-making, ,Procedia Economics
and Finance”, 2016, vol. 39, s. 577.
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Dziatania strategiczne moga by¢ podejmowane przez przedsigbiorstwa tylko pod
warunkiem zdolnosci kreowania wiedzy, duze znaczenie majg wigc pracownicy a badania
naukowe wskazuja na wystepujacy zwigzek pomiedzy cechami kierownictwa a

dziataniami strategicznymi, przektadajacymi si¢ na przyszte wyniki przedsigbiorstwa'®?,

Tak wysoki poziom rozwoju funkcjonalnego podmiotu i jego zdolnos¢ do
oddziatywania na otoczenie odzwierciedla jego role jako podmiotu spotecznie
odpowiedzialnego, ktory wyraza i wzmacnia obowigzujace wartosci spoteczne i jako taki
podmiot jest zobowigzany do wiaczenia spotecznych oczekiwan do swojej strategii.
Mozna wyrdézni¢ dwie perspektywy wiaczania kwestii spolecznych do strategii
przedsigbiorstw. Perspektywa ekonomiczna odnosi si¢ do skupiania si¢ na tych kwestiach
spotecznych, ktérych uwzglednienie przynosi korzysci ekonomiczne i umozliwia dalszy
rozw0j a perspektywa etyczna wskazuje na to, ze dzialania w obszarze warto$ci
spotecznych wynikaja z moralnej poprawnosci, zgodnie z ktorag utrzymywanie dobrych
relacji z interesariuszami i spoteczenstwem jest powigzane z podstawowgq dzialalnoscia
podmiotu'®®. Przedsiebiorstwa znajdujace sie na strategicznym poziomie rozwoju beda
wiec w odniesieniu do rownouprawnienia ptci nie tylko respektowac zasady wynikajace
z uregulowan prawnych, ale beda rowniez same wprowadza¢ nowe rozwigzania
wplywajace na poprawe sytuacji kobiet w danej organizacji, a takze na catym rynku
pracy, ksztattujac pewne standardy i oddzialujac na przedsigbiorstwa znajdujace si¢ na

nizszym poziomie rozwoju funkcjonalnego.

Mozna zatem stwierdzi¢, Ze procesy regulacji i samoregulacji wymagaja
uwzglednienia przez przedsigbiorstwo celéw spotecznych. W procesie regulacji,
zachodzagcym w systemie spoleczno-gospodarczym, nastepuje wyznaczanie warunkow
funkcjonowania i zakresu obszaru swobody przedsiebiorstw poprzez polityke panstwa,
narzucajacego na podmioty gospodarujace cele spoteczne i poprzez rynek, ktory w
wymiarze spotecznym ksztattuje relacje pomig¢dzy pracodawcami a pracobiorcami W
obrebie rynku pracy. Przedsigbiorstwa zatrudniajgc pracownikow, zgodnie z
uregulowaniami prawnymi wyplacajg im wynagrodzenie i pokrywaja cz¢sciowo koszty

zabezpieczenia spolecznego, tym samym stajagc si¢ podmiotem, ktory realizuje cele

160 G, Wang. R. M. Holmes Jr, I. S. Oh, W. Zhu, Do CEOs matter to firm strategic actions and firm
performance? A meta-analytic investigation based on upper echelons theory, ,,Personnel Psychology”,
2016, vol. 69(4), s. 775-862.

161 |, D. Torres, A. Jain, S. Leka, (Un) doing gender for achieving equality at work: The role of corporate
social responsibility. ,,Business Strategy & Development”, 2019, vol. 2(1), s. 32-39.
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spoteczne. Rowniez bedac ptatnikiem podatkow wspotuczestnicza w realizacji celow
spotecznych. Proces regulacji dazy do niwelowania odchylen i niezgodno$ci dziatan
podmiotow gospodarujacych z celami systeméw nadrzednych, naktadajac na podmioty
nie stosujgce si¢ do regulacji okreslone sankcje, tym samym zobowigzujac je do
przestrzegania zasad wyznaczanych przez regulatory zewnetrzne. Samoregulacja dazac
do dynamicznej rownowagi, stanowiacej uktad rownowag czastkowych — wewnetrznych
1 zewnetrznych a takze zasobowych 1 spolecznych, umozliwia realizacje celow
przedsigbiorstwa na poziomie akceptowalnym przez sam podmiot gospodarujacy a takze
otoczenie. Mechanizm ten odzwierciedla konieczno$§¢ uwzgledniania przez
przedsiebiorstwo celow spotecznych. Samoregulacja utatwia proces zmian regulacyjnych
poprzez adaptacje, optymalizacj¢ czy strategie, dzigki czemu mozliwe jest dostosowanie
do zmian otoczenia lub wprowadzanie nowych rozwigzan, migdzy innymi w zakresie
pojawiajacych si¢ wymagan w odniesieniu do kwestii spolecznych, takich jak
wyréwnywanie szans kobiet i mg¢zczyzn na rynku pracy. Cele spoteczne w celach

regulacyjnych 1 samoregulacyjnych przedsigbiorstw obrazuje rys. 5.

Panstwo
(wymiar gospodarczy, spoleczny, administracyjny, zarzadzania)

Rynek
(wymiar kooperatywny 1 konkurencyjny)

Cele sprawnosciowo-efektywnosciowe

Cele samoregulacji podmiotu
(sprawno$¢ samoregulacyjna)

Czastkowe cele rynkowe
(utrzymanie klientéw i zdobywanie nowych, przewaga N
konkurencyjna, wizerunek)

(racjonalizacja kosztow, maksymalizacja przychodow, N
utrzymanie plynnosci)

Czastkowe cele operacyjne
(wykorzystanie zdolnosci produkeyjnych, jakos$¢ oferowanych
produktéw lub ustug, postgp techniczno-technologiczny)

Czastkowe cele spoteczne
(zaspokojenie potrzeb pracownikéw, ksztattowanie
pozytywnych relacji ze spoteczno$cia lokalna, dbatos¢ o
srodowisko naturalne)
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Rys. 5. Cele spoleczne w celach regulacyjnych i samoregulacyjnych
przedsi¢biorstw
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie B. Majecka, A. Letkiewicz, Samoregulacyjne ksztaltowanie. ..
op. cit., s. 64-69.

Uwzglednianie przez podmioty gospodarujagce celow spotecznych wynika z
regulacji pochodzacych z panstwa i rynku oraz zachodzgcego wewnatrz przedsiebiorstwa
procesu samoregulacji, co wskazuje, ze $wiadczenie pracy przez kobiety w
przedsigbiorstwie, przy uwzglednieniu kwestii rownouprawnienia, nalezy rozpatrywaé w
odniesieniu do regulacyjnej roli systemu pracy przedsi¢biorstw oraz uwarunkowan

formalno-prawnych i rynkowych.
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ROZDZIAL 2
REGULACYJNE UWARUNKOWANIA SWIADCZENIA
PRACY PRZEZ KOBIETY W PRZEDSIEBIORSTWIE

2.1. Formalno-prawne uwarunkowania swiadczenia pracy przez
kobiety

Swiadczenie pracy ograniczone jest poprzez formalno-prawne uwarunkowania,
zabezpieczajace podstawowe prawa pracownicze. Powszechnie obowigzujacymi
zrédtami prawa w Polsce sa Konstytucja, ustawy oraz ratyfikowane umowy
migdzynarodowe. Najwyzszym aktem prawnym, stanowigcym zrddlo prawa w Polsce
jest Konstytucja Rzeczypospolitej Polski, zgodnie z ktéra panstwo zobowigzane jest do
ochrony pracy i nadzoru nad warunkami jej wykonywania. Konstytucja zapewnia
kazdemu wolno$¢ wyboru wykonywania zawodu, prawo do bezpiecznych i
higienicznych warunkéw pracy, zabezpieczenia spolecznego, wolno$¢ dziatania
zwiazkéw zawodowych a takze okresla kwestie dotyczace wynagrodzenia i urlopow,
odwotujagc si¢ do odpowiednich ustaw, w ktorych okreslone sg szczegotowe zasady,
dotyczace sposobu realizacji tego prawa. Zgodnie z najwazniejszym aktem prawnym w
Polsce — Konstytucja, zrodtem prawa oprocz Konstytucji i ustaw, sa takze ratyfikowane
umowy mig¢dzynarodowe, ktére po ogloszeniu w Dzienniku Ustaw wchodza w sktad
prawa krajowego. Zasady zawierania oraz wypowiadania migedzynarodowych umow
okresla ustawa, przy czym umowa o charakterze miedzynarodowym, ktéra zostala
ratyfikowana za uprzednig zgoda wyrazong w ustawie ma pierwszenstwo przed ustawag

w przypadku, gdy ustawy nie da si¢ pogodzi¢ z umowa*%2,

Panstwo bedace regulatorem stosunkow zachodzacych na rynku pracy reguluje
zatrudnienie poprzez akty prawne. Zatrudnienie o charakterze pracowniczym obejmuje
$wiadczenie pracy na podstawie umowy na czas probny, okreslony lub nieokreslony
uwzglednione w Kodeksie Pracy. Stosunki niepracownicze, obejmujace prace na

podstawie umowy zlecenia, umowy agencyjnej, 0 dziecto, o prace nakladcza czy

162 Konstytucja Rzeczypospolitej Polski z dnia 2 kwietnia 1997 r., Dz.U. 1997 nr 78 poz. 483, rozdziat Ill,
Zrédta prawa, art. 87-94.
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kontraktéw menedzerskich regulowane sg przez Kodeks Cywilny. Proces zatrudniania
ksztalttowany jest takze przez uregulowania pochodzace z prawa ubezpieczen
spotecznych 1 prawa podatkowego, ktoére podnoszg koszty pracy i przekladajg si¢ na
efektywnos$¢ gospodarowania. Przedsigbiorstwa realizujac cele spoteczne ponosza w
pewnym stopniu koszty tych zabezpieczen, ale mogg je ksztaltowa¢ w zaleznosci od

wybranej formy zatrudnienia®®®,

Kodeks Pracy reguluje prawa i obowiazki w odniesieniu do pracownikow i
pracodawcow. Obecnie obowigzuje ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r., ktora obejmuje 15
dzialéw odnoszacych si¢ do przepisow ogdlnych, stosunku pracy, wynagrodzenia za
prace i innych $wiadczen, obowigzkow pracodawcy i pracownika, odpowiedzialnosci
materialnej pracownikdw, czasu pracy, urlopdw pracowniczych, uprawnien
pracownikow zwigzanych z rodzicielstwem, zatrudniania mtodocianych, bezpieczenstwa
i higieny pracy, ukltadow zbiorowych pracy, rozpatrywania sporé6w o roszczenia ze
stosunku pracy, odpowiedzialnosci za wykroczenia przeciwko prawom pracownika,
przedawnienia roszczen oraz przepisow koncowych'®, Kodeks pracy reguluje tez miedzy
innymi kwestie rownego traktowania kobiet 1 mezczyzn pod wzgledem nawigzywania
oraz rozwigzywania stosunkoéw pracy, a takze warunkow zatrudnienia, umozliwienia
szkolen 1 awansOw, przepisy te zakazuja dyskryminacji zar6wno bezposredniej jak i
posredniej®®. Dyskryminacja bezposrednia dotyczy sytuacji, w ktorej zachodzi mniej
korzystne traktowanie danej osoby jedynie ze wzgledu na ple¢, przyktadem jest
niezatrudnienie kobiety z powodu tego, ze jest w cigzy. Dyskryminacja posrednia opiera
si¢ na pozornie neutralnych kryteriach, ktére sa mniej korzystne dla jednej pici,
przyktadem jest ustalenie podczas rekrutacji kryterium wzrostu 180 cm, ktore
niekorzystnie wptywa na szanse kobiet. Zasada roéwnosci odnosi si¢ zaréwno do

pracownikow jak i kandydatoéw do pracy czy bytych pracownikow?®,

Kodeksowi pracy nie podlegaja umowy prawa cywilnego, co pozwala na

elastyczng zmian¢ warunkow 1 struktury zatrudnienia, nieograniczong przepisami

163 A, Letkiewicz, Samoregulacja w symetryzacgji..., op. cit., s. 241.

164 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy, Dz. U. 1974 Nr 24 poz. 141, t. j. Dz. U. 2 2023 r. poz.
1465, z 2024 r. poz. 878, 1222.

165 |, Andruszkiewicz, Polityka réwnosci ptci — wybrane aspekty, [w:] Jednostka wobec wyzwarn
zmieniajgcego sie srodowiska bezpieczeristwa, red. |. Andruszkiewicz, M. Skarzynski, Wydawnictwo
Naukowe WNPiD UAM, Poznan 2015, s. 173-188.

166 N, Synaszko, Réwnosci kobiet i mezczyzn w dziatalnosci instytucji Unii Europejskiej [w:] Miedzy
réwnosciq a réznorodnoscig, red. A. Szczerba-Zawada, Wydawnictwo Naukowe Akademii Im. Jakuba z
Paradyza, Gorzéw Wielkopolski 2019, s. 23-30.
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wynikajacymi z Kodeksu pracy, pozwalajaca na ograniczenie kosztéw. W zwigzku z tym
pracodawcy czgsto wybieraja ta forme¢ zatrudnienia i dotyczy to zwlaszcza osob
charakteryzujacych si¢ niekorzystng sytuacja na rynku pracy i poprzez to takze gorsza
pozycja negocjacyjna. Umowy regulowane przepisami Kodeksu Cywilnego nie dajg wiec
jednakowej ochrony pracowniczej jak w przypadku uméw o prace i maja wigksza
swobode w ksztatltowaniu praw i obowigzkow obu stron, stad tez czesto bywaja
niekorzystne dla zatrudnionego. Zatrudnienie niepracownicze zabezpieczane jest przez
Konstytucyjng zasade ochrony pracy, ktéra tworzy pewnie granice w swobodzie

ksztattowania warunkow pracy*®’.

Podmioty gospodarujace dazac do minimalizacji kosztow mogg wybierad
pomiedzy roznymi formami zatrudnienia, przy czym najkorzystniejsze, mimo
wprowadzanych zmian, wcigz jest zatrudnienie niepracownicze. Koszty pracy mozna
podzieli¢ na placowe 1 pozaplacowe. Koszty placowe obejmuja wyplacane
wynagrodzenie, premie oraz nagrody. Koszty pozaplacowe bezposrednie dotycza
wynagrodzenia za czas urlopoéw, oficjalnych dni $wigtecznych, dodatkow wakacyjnych
czy platnosci w naturze. Natomiast posrednie zwigzane s3 z obowigzkowymi 1
dobrowolnymi ubezpieczeniami spotecznymi oraz innymi wydatkami typu szkolenia'®®,
Zatrudnienie niepracownicze generuje obowigzkowe koszty tylko w postaci
wynagrodzenia i ewentualnie ubezpieczen, a takze zwigzane jest z mniejsza liczbg

uregulowan, co przedstawia tabela 1.

167 A, Ludera-Ruszel, Umowy prawa cywilnego jako podstawa zatrudnienia—wybrane zagadnienia, , Acta
Universitatis Lodziensis. Folia luridica”, 2019, nr 88, s. 25-33.

168 A, Wasilewska, D. Szwed, Formy zatrudnienia pracownikdw a koszty pracy, ,Zeszyty Naukowe SGGW,
Polityki Europejskie, Finanse i Marketing”, 2017, nr 18 (67), s. 218-228.
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Tabela 1. R0znice mi¢dzy zatrudnieniem pracowniczym i niepracowniczym

Wyszczegdlnienie Umowa o prace Umowa cywilnoprawna
Regulacja prawna kodeks pracy kodeks cywilny
Strony umowy E“awarta wylacznie z osoba moze byg zawarta z osobg
izyczng fizyczna i osobg prawnag
Podporzadkowanie duza zalezno$¢ pracownika od

brak zaleznosci
pracodawcy pracodawcy

Miejsce i czas wykonywania okreslone miejsce i czas

obowiazkéw wykonywania pracy brak okreslenia miejsca pracy

moze by¢ wykonywana przez
inne osoby zlecone przez
zleceniobiorcg

wylacznie przez osobg, z ktora

Wykonywanie pracy zostal zawarty stosunek pracy

na podstawie list obecnos$ci oraz | na podstawie rejestru

Dokumentowanie obecnosci R - .
rocznej ewidencji czasu pracy przepracowanych godzin

brak zakazu pracy w dni

Praca w $wicta zakaz pracy w dni §wigteczne Swigteczne

Odptatno$é umowy zawsze jest odplatna odptatna badz niecodptatna

Minimalne wynagrodzenie* 4300 zt brutto za peten etat 28,10 zt brutto za godzing pracy
. . obowigzek optacania brak obowiazku optacania

Ubezpieczenie ZUS wszystkich sktadek wszystkich sktadek

w przypadku odptatnej umowy
obowigzek comiesi¢cznej wyplaty
wynagrodzenia

obowigzek comiesi¢cznej

Wyplata wynagrodzenia wyplaty wynagrodzenia

terminy wypowiedzen w
Wypowiedzenie umowy zaleznosci od dtugosci
zatrudnienia

umowa moze zostaé
wypowiedziana w kazdej chwili

1'W 2025 r. nastgpi zmiana wysokoéci minimalnego wynagrodzenia

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie A. Wasilewska, D. Szwed, Formy zatrudnienia pracownikéw a
koszty pracy, ,,Zeszyty Naukowe SGGW, Polityki Europejskie, Finanse i Marketing”, 2017, 18 (67), s. 221.

Podstawowym czynnikiem, ktoéry roznicuje koszty pracy zwigzane z przyjeta
forma zatrudnienia sg regulacje dotyczace ubezpieczen spotecznych, ktore czgsto
wptywaja na wybor podejmowany przez pracodawce. System ubezpieczen spolecznych
obejmuje pracownikow nie tylko w rozumieniu Kodeksu pracy, ale takze niektore osoby,
ktore zatrudnione sg poza stosunkiem pracy, na podstawie umowy zlecenia, agencyjne;j
lub innej umowy o $wiadczenie ustug zgodnie z Kodeksem cywilnym zawieranej z
pracodawcg lub w ramach ktorej wykonywana jest praca na rzecz pracodawcy, z ktorym

169

pozostaje si¢ w stosunku pracy=°. W przypadku umowy o prace wystepuje obowigzek

optacania przez pracodawce sktadek na ubezpieczenie emerytalne, rentowe i wypadkowe

169 prawo pracy a prawo ubezpieczeri spotecznych. Prawo pracy w systemie prawa, red. E. Staszewska, A.
Pietras, I. Miernicka, Wydawnictwo Uniwersytetu tédzkiego, £tédz 2018, s. 18-19.
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a takze Fundusz Pracy i Fundusz Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych. Jezeli
umowa cywilnoprawna jest jedynym tytutem do ubezpieczenia spotecznego, to na
pracodawcy rowniez cigzy obowigzek optacania ubezpieczenia emerytalnego, rentowego
i wypadkowego oraz Funduszu Pracy i Funduszu Gwarantowanych Swiadczen
Pracowniczych. Wyjatkiem jest umowa o dzieto, ktora podlega obowiazkowym
ubezpieczeniom tylko w przypadku zawarcia jej z pracodawcg. Natomiast umowa
zlecenie nie generuje obowigzku optacania sktadek przez pracodawce w przypadku, gdy
zawarta jest z osobg posiadajacg status ucznia lub studenta, a takze w przypadku osoby
posiadajacej inng forme zatrudnienia i zarabiajgcej wigcej niz warto§¢ minimalnego

wynagrodzenia®’®.

Od 2016 roku rozszerzone zostaly =zasady osktadkowania umow
cywilnoprawnych. W przypadku kumulacji tytuldow do ubezpieczenia emerytalnego i
rentowego, zwigzanej z pracg na podstawie kilku umow cywilnoprawnych, gdy podstawa
wymiaru sktadek jest nizsza od warto$ci minimalnego wynagrodzenia, to ubezpieczenie
jest obowigzkowe rowniez z innych tytutow. Nowelizacja ta nie jest korzystna dla
pracodawcow, poniewaz generuje wyzsze wydatki zwigzane z ubezpieczeniem. W tej
sytuacji prawnej nastgpuje czesciowe wyrdwnanie sytuacji pracownikéw zwigzanych
umowa o prac¢ a tych pracujacych w oparciu o umowy cywilnoprawne, redukujac
korzy$ci wynikajace z wyboru przez pracodawce umow obwarowanych wczesniej
nizszymi skladkami. Wcigz jednak wystepuja roznice zwigzane chociazby z objeciem
ubezpieczeniem tylko czesci przychodu, stanowigcg kwote minimalnego wynagrodzenia
w przypadku umow cywilnoprawnych, a takze braku obowigzku oplacania sktadek w
niektorych przypadkach!™t. Zmiany zachodzace w systemie ubezpieczen spotecznych
powoduja rozszerzenie obowigzku ubezpieczen na wigksza pule osob, jednak przektadajg

sie tez na wieksze obcigzenie pracodawcow!’?,

Kolejnym elementem réznicujagcym obowiazki i koszty pracodawcy, zwigzane z
zatrudnieniem osob na podstawie umowy o pracg w stosunku do zatrudnienia w oparciu

o umowy cywilnoprawne s3 regulacje dotyczace bezpieczenstwa i higieny pracy.

170 A, Wasilewska, D. Szwed, Formy zatrudnienia pracownikdw a koszty pracy, ,Zeszyty Naukowe SGGW,
Polityki Europejskie, Finanse i Marketing”, 2017, nr 18 (67), s. 218-228.

171 \W. Witoszko, Rozszerzenie obowigzku ubezpieczenia spotecznego z tytutu umoéw cywilnoprawnych,
»,Ubezpieczenia spoteczne. Teoria i Praktyka”, 2015, nr 4, s. 22-35.

172 M. Olszewska, Zbieg tytutéw ubezpieczen spotecznych z tytutu umowy o prace i z uméw
cywilnoprawnych, ,Ubezpieczenia Spoteczne. Teoria i praktyka”, 2017, nr 3, s. 43-60.

60



Konstytucja RP okresla, ze kazda osoba ma prawo do bezpiecznych oraz higienicznych
warunkow pracy, natomiast obowiazki pracodawcy okreslone sa przez ustawel’s. Prawo
to dotyczy kazdego zatrudnionego bez wzgledu na podstawe prawng swiadczenia pracy,
odnosi si¢ wiec 1 do zatrudnienia pracowniczego jak 1 na podstawie stosunku

cywilnoprawnego®™.

Kodeks Pracy okresla podstawowe obowiazki pracodawcy w zakresie BHP,
podkreslajac ponoszenie przez pracodawce odpowiedzialnosci za bezpieczenstwo i
higieng pracy oraz konieczno$ci zapewnienia wlasciwych warunkoéw pracy,
wykorzystujac osiagnigcia nauki i techniki a koszty tych dziatan nie moga stanowic
obcigzenia dla zatrudnionych. Zobowigzuje takze pracodawce do zapewnienia
wlasciwych warunkow bhp wobec 0séb zatrudnionych na innej podstawie niz stosunek

pracy
zapewnianego BHP. W przypadku zatrudnienia pracowniczego wystepuje obowigzek

15 W przypadku uméw cywilnoprawnych pracodawca sam okresla zakres

skierowania na badania lekarskie i szkolenie BHP, natomiast w przypadku zatrudnienia
na podstawie uméw cywilnoprawnych pozostaje to do decyzji pracodawcy, to samo
dotyczy srodkow ochrony indywidualnej czy odziezy ochronnej i obuwia. Mozliwos¢
podjecia w tej kwestii decyzji przez pracodawce stanowi szans¢ do zmniejszenia
wigzacych si¢ z tym kosztow lub przerzucenia tych kosztdéw na osoby zatrudnione.
Decyzja jednak powinna opieraé si¢ przede wszystkim na charakterze pracy, aby nie
generowa¢ zagrozen dla zatrudnionych!’®. Regulacje nie gwarantujg zatem wszystkim
zatrudnionym réwnych uprawnien i zabezpieczen w zakresie BHP, a zatrudnienie w
oparciu o umowy cywilnoprawne stanowi dla pracodawcy utatwienie zarowno w zakresie
organizacyjnym jak i finansowym'’’. Nalezy jednak pamicta¢, ze brak zapewnienia
odpowiednich warunkow BHP rowniez moze generowac koszty zwigzane z wypadkami

przy pracy czy chorobami zawodowymi’®,

173 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997, Dz.U.1997.78.483, art. 66 Prawo do
bezpiecznych i higienicznych warunkoéw pracy.

174 G. Szyjka, M. Spiewak-Szyjka, Bezpieczeristwo i higiena pracy w zatrudnieniu niepracowniczym,
»Problemy Nauk Stosowanych” 2019, nr 10, s. 107-114.

175 Ustawa z dnia 26.06.1974 r. Kodeks pracy, Dz. U. 1974 Nr 24 poz. 141, t. j. Dz. U. z 2023 r. poz. 1465, z
2024 r. poz. 878, 1222, art. 207, 304.

176 G, Szyjka, M. Spiewak-Szyjka, Bezpieczeristwo, op. cit., s. 107-114.

177 M. Medrala, Obowiqzki ze sfery bhp w zatrudnieniu niepracowniczym, ,,Annales Universitatis Mariae
Curie-Sktodowska” 2015, sectio G—lus 62.2, s. 143-157.

178 R. Biadacz, J. Chluska, Koszty BHP w polityce rachunkowosci podmiotu spotecznie odpowiedzialnego,
,Studia Ekonomiczne” 2014, nr 201, s. 48-59.
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Regulacja wprowadzang z poziomu przedsigbiorstwa jest regulamin pracy, ktory
stanowi najnizszy poziom w hierarchii zrodet prawa pracy. Zgodnie z Kodeksem Pracy
pracodawca zobowigzany jest wprowadzi¢ regulamin pracy z wyjatkiem, gdy obowiazuja
postanowienia uktadu zbiorowego pracy lub gdy zatrudnia mniej niz 20 pracownikéw lub
mniej niz 50 i zakladowa organizacja zwigzkowa nie wystgpita z wnioskiem o jego
wprowadzenie. Regulamin pracy okresla prawa i obowiazki pracownikow i pracodawcy
poprzez ustalenie organizacji pracy, obejmuje w szczegolnosci kwestic zwigzane z
przebywaniem na terenie zakladu pracy zaréwno w czasie pracy jak i po jej zakonczeniu,
czasem pracy, zasady wyptaty wynagrodzenia, bezpieczenstwa i ochrony pracy,
potwierdzania przez pracownikow obecnos$ci i usprawiedliwiania nieobecnosci, a takze

zasady dotyczace pracy osob mtodocianych oraz kobiet!’®

. Regulamin nie moze jednak
wprowadzaé zasad, ktére sa mniej korzystne niz te wynikajace z regulacji ustawowych?®,
Zgodnie z Kodeksem Pracy pracodawca jest zobowigzany ustali¢ warunki wynagradzania
za prac¢ w regulaminie wynagradzania, z takimi samymi wyjatkami jak w przypadku
regulaminu pracy. Regulamin ustalany jest przez pracodawce, ktory moze zawrze¢ w nim

takze inne $wiadczenia i zasady ich przyznawanial®!.,

Regulamin powinien uwzglednia¢ specyfike danego przedsigbiorstwa 1 poruszac
zagadnienia istotne z punktu widzenia danego pracodawcy, tak aby umozliwi¢ wlasciwe
funkcjonowanie organizacji, zatem oprocz zagadnien wyszczeg6lnionych w Kodeksie
Pracy moze takze zawiera¢ dodatkowe regulacje ksztaltujace organizacje pracy.
W przypadku przedsigbiorstw nieustalajacych regulaminu pracy - w ktérych
zatrudnionych jest mniej niz 20 pracownikow lub w ktorym obowigzuja postanowienia
uktadu zbiorowego pracy, pracodawce obejmuje poszerzony obowigzek informacyjny,
zgodnie z ktérym musi pisemnie poinformowaé pracownika nie tylko o normie czasu
pracy, czestotliwosci wyplaty wynagrodzenia, wymiarze urlopu wypoczynkowego,

okresu wypowiedzenia umowy i uktadzie zbiorowym pracy, ale takze dodatkowo o

179 Ustawa z dnia 26.06.1974 r. Kodeks pracy, Dz. U. 1974 Nr 24 poz. 141, t. j. Dz. U. z 2023 r. poz. 1465, z
2024 r. poz. 878, 1222, art. 104.

180 M. Smolski, Kontrola pracownikéw w swietle unormowarn wewngtrzzaktadowych, ,Studia
Prawnoustrojowe UWM” Olsztyn 2014, nr 24, s. 171-182.

181 Ustawa z dnia 26.06.1974 r. Kodeks pracy, Dz. U. 1974 Nr 24 poz. 141, t. j. Dz. U. z 2023 r. poz. 1465, z
2024 r. poz. 878, 1222, art. 77.

62



pozostatych  zasadach wyplaty wynagrodzenia, potwierdzania obecnosci i

usprawiedliwianiu nieobecnosci®.

Regulamin pracy, czy tez pisemna informacja odnosnie do obowigzujagcych w
przedsiebiorstwie zasad, stanowi wigc pewien zindywidualizowany wykaz regul i
standardow pracy obowigzujacych w danym podmiocie gospodarujacym, uksztattowany
w ramach wyznaczonych przez prawne uregulowania. Nalezy zaznaczy¢, ze oprocz
przepisow w formie pisemnej, wystepuja w przedsiebiorstwach takze niepisane normy,
Scisle zwiazane z kulturg organizacyjng, ktére rowniez moga mie¢ wptyw na forme
systemu pracy. W ramach kultury organizacyjnej formuje si¢ migedzy innymi okreslone
podejscie do pracy kobiet, ktére poprzez wewnetrznie ustalane zasady i1 normy
obowigzujace w przedsigbiorstwie, ma swoje odzwierciedlenie w strukturze zatrudnienia
wedtug ptci. Podejscie do pracy kobiet obejmuje jednak problematyke, ktora takze jest w

pewnym stopniu uregulowana prawnie.

Istotng kwestia w zakresie formalno-prawnych uwarunkowan procesu
zatrudniania sg regulacje dotyczace rownosci ptci w zatrudnieniu. W celu zapewnienia
realizacji rownos$ci plci ustawodawca (zgodnie =z orzeczeniem Trybunatlu
Konstytucyjnego) udzielit dodatkowych uprawnien wobec Kkobiet, stanowigcych
uprzywilejowanie wyréwnawcze w stosunku do mezczyzn, na przyktad w postaci urlopu
macierzynskiego obowigzujacego w prawie pracy. Stanowi to instrument zmniejszajacy
wystepujace nierownosci 1 poprawiajacy tradycyjnie stabsza pozycje kobiet, celem
osiggniecia rzeczywistej rownosci obu pici®®. Przepisy te jednak jednoczesnie stanowig
obcigzenie finansowe dla przedsigbiorstwa, co moze wplywa¢ wsrdd niektorych

pracodawcow na nieche¢¢ do zatrudniania kobiet w wieku rozrodczym.

W prawie pracy, a takze w prawie ubezpieczen spotecznych nalezy wyszczegdlnic
uprawnienia kobiet ci¢zarnych, generujacych dodatkowe obowiazki i1 koszty dla
pracodawcy. W trakcie cigzy kobieta moze skorzysta¢ ze zwolnienia lekarskiego nawet
na caly okres trwania cigzy, czyli 270 dni. Przez pierwsze 33 dni pracodawca wyplaca
pracownicy, ktora nie ukonczyta 50 roku zycia, wynagrodzenie z wlasnych $rodkow, a

nastepnie Zaktad Ubezpieczen Spotecznych przejmuje wyptacanie zasitku chorobowego,

182 J Borowicz, Pracodawca nieustalajgcy regulaminu pracy i jego poszerzony obowigzek informacyjny
art. 29 § 3 kp., ,,Przeglad Prawa i Administracji” 2015, nr 100, s. 689-698.

183 J, Podgérska-Rykata, Zasada réwnosci pfci—-wybrane regulacje prawa krajowego, ,,Roczniki
Administracji i Prawa” 2017, nr 17, s. 19-35.
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ktérego stawka wynosi 100% podstawy wymiaru!8*

. Oproécz tego pracownica bedaca w
cigzy nie moze zosta¢ zatrudniona do pracy w warunkach ucigzliwych, godzinach
nocnych badz nadliczbowych. Pracodawca musi obowigzkowo udzieli¢ kobiecie urlopu
macierzynskiego, zwolnien na opieke nad dzieckiem, ktére jest chore jak 1 w ciggu roku
udzieli¢ dwoéch dni (16 godzin) na opieke nad dzieckiem do 14 roku zycia — prawo to
odnosi si¢ takze do ojcow, jednak ze zwolnienia moze skorzystaé tylko jedno z rodzicow.
Urlop macierzynski jest obowigzkowy i trwa 20 tygodni, przy czym 14 tygodni jest
obligatoryjnych do wykorzystania przez kobiet¢ a pozostate 6 tygodni moze zostaé
przejete przez ojca. W przypadku urodzenia wigkszej liczby dzieci okres ten jest
wydtuzany®®®. Przez okres przebywania na urlopie macierzynskim Zaktad Ubezpieczen
Spotecznych wyptaca kobiecie zasitek macierzynski, wynoszacy 100% podstawy

wymiaru zasitku®®®.

Po powrocie z urlopu macierzynskiego pracownicy nalezg si¢ takze dodatkowe
przerwy na karmienie wliczane do czasu pracy. Kobietom pracujagcym w petnym
wymiarze czasu pracy i karmigcym jedno dziecko przystuguja dwie przerwy po 30 min,
czyli taczna godzina przerwy wynagradzana jest jak w przypadku normalnej pracy. Czas

i liczba przerw zaleza od liczby dzieci oraz czasu pracy*®’

. Kobieta ma jednak mozliwos¢
skorzystania nie tylko z urlopu macierzynskiego, ale takze z urlopu rodzicielskiego oraz
wychowawczego. Urlop rodzicielski, przed nowelizacja obowigzujaca od 26 kwietnia
2023, obejmowat wymiar 32 tygodni, a w przypadku urodzenia wigkszej ilosci dzieci
byly to 34 tygodnie. Wymiar ten przystugiwat tacznie dla rodzicéw i moght zostac
dowolnie rozdzielony, zgodnie z zasadami Kodeksu pracy®®. Za ten okres rowniez
przystugiwal zasitek macierzynski w wysokosci 100% podstawy wymiaru zasitku za
pierwsze 6 tygodni 1 60% za pozostaly czas (lub 80% za taczny okres urlopu

macierzynskiego i rodzicielskiego)!®°. Obecnie, zgodnie z nowelizacja, urlop rodzicielski

zostal wydtuzony do 41 tygodni, przy czym 9 tygodni przystuguje indywidualnie dla

184 7aktad Ubezpieczen Spotecznych, https://www.zus.pl/swiadczenia/zasilki/zasilek-chorobowy/z-
ubezpieczenia-chorobowego (dostep: 15.06.2021).

185 Ustawa z dnia 26.06.1974 r. Kodeks pracy, Dz. U. 1974 Nr 24 poz. 141, Dz.U. 2020 poz. 1320, t. . Dz.
U.z2023r. poz. 1465, z 2024 r. poz. 878, 1222, art. 180.

186 7aktad Ubezpieczen Spotecznych, 10.08.2016, https://www.zus.pl/swiadczenia/zasilki/zasilek-
macierzynski/wysokosc (dostep: 15.06.2021).

187 prawo pracy a prawo ubezpieczeri spotecznych..., op. cit., s. 85-86.

188 Ustawa z dnia 26.06.1974 r. Kodeks pracy, Dz. U. 1974 Nr 24 poz. 141, t. j. Dz.U. 2020 poz. 1320, art.
182.

189 7aktad Ubezpieczen Spotecznych, 10.08.2016, https://www.zus.pl/swiadczenia/zasilki/zasilek-
macierzynski/wysokosc (dostep: 15.06.2021).
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drugiego rodzica, bez mozliwosci przeniesienia tej czgsci. W przypadku porodu
mnogiego okres urlopu rodzicielskiego wynosi 43 tygodnie, a w przypadku dzieci z
uposledzeniem - 65 lub 67 tygodni. Zmianie ulegta takze wysokos¢ zasitku
macierzynskiego, ktory za okres urlopu rodzicielskiego wynosi obecnie 70% podstawy
wymiaru zasitku (lub 81,5% za taczny okres urlopu macierzynskiego i rodzicielskiego, z
wylaczeniem 9 tygodni przystugujacych drugiemu rodzicowi — za ten okres zasitek

wynosi zawsze 70%)*,

Niezaleznie od skorzystania z dwoch wymienionych urlopéw, pracownicy
przystuguje takze urlop wychowawczy, ktéry jest nieodptatny, jego czas trwania wynosi
w sumie 36 miesigcy, przy czym 1 miesigc nalezy wylacznie do drugiego rodzica. Prawo
do tego urlopu przystuguje pracownikowi, ktory zatrudniony jest co najmniej przez 6
miesiecy i najpdzniej do konca roku kalendarzowego w ktorym dziecko ukonczy 6 lat®?.
Moze by¢ on wykorzystywany w czeSciach jednak nie wigcej niz pigciu, aby
zminimalizowa¢ dezorganizacje¢ pracy w przedsigbiorstwie. Z okresem cigzy oraz
macierzynstwa zwigzane sg takze rozwigzania prawne chronigce trwato$¢ stosunku pracy.
Pracodawca nie moze wypowiedzie¢ umowy o prace¢ ani rozwigza¢ juz obowigzujacego
wypowiedzenia w tym czasie (z wyjatkiem upadtosci, likwidacji przedsiebiorstwa lub
zwolnienia dyscyplinarnego). Kobieta ma takze mozliwo$¢ uchyli¢ si¢ od zlozonego
wypowiedzenia w sytuacji, gdy nie wiedziala, ze jest w cigzy. Nalezy zauwazy¢, ze
jednakowe prawa mogg przystugiwac ojcu w przypadku korzystania przez niego z urlopu

macierzynskiego!%.

Uprawnienia rodzicielskie gwarantowane przez Kodeks Pracy nie przystuguja
osobom zatrudnionym w oparciu o umowy cywilnoprawne oraz na podstawie kontraktow
B2B z jednoosobowymi podmiotami. Osoby takie moga jednak pobiera¢ zasitek
macierzynski na podobnych zasadach jak w przypadku pracownikéw zatrudnionych na
podstawie umowy o pracg, jezeli byly zgltoszone do ubezpieczenia chorobowego w dniu

porodu. W przypadku osob, ktérym nie przyshuguje zasitek macierzynski, jest mozliwos¢

190 7Zmiany w prawie pracy w 2023 roku, Ministerstwo Rozwoju i Technologii,
https://www.biznes.gov.pl/pl/portal /004386 (dostep: 01.05.2023).

191 Ustawa z dnia 26.06.1974 r. Kodeks pracy, Dz. U. 1974 Nr 24 poz. 141, t. j. Dz. U. z 2023 r. poz. 1465, z
2024 r. poz. 878, 1222, art. 186.

192 prawo pracy a prawo ubezpieczeri spotecznych..., op. cit., s. 91.
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skorzystania ze §wiadczenia rodzicielskiego w wartosci 1000 zt miesigcznie niezaleznie

od osigganych dochodow!®,

Uregulowania uksztattowane w ramach Prawa pracy dotyczace pracy kobiet majg
swoje zrodto w Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej, stanowiacej podstawowy gwarant
réwnosci, podkreslajace] rowne prawa kobiet i mezczyzn w kazdej dziedzinie zycia, w
tym szczegbdlnie w zakresie zatrudnienia, wynagrodzenia, awansoOw, zajmowanych
stanowisk i petnionych funkcji czy zabezpieczenia spotecznego i zakazujacej wszelkich
przejawow dyskryminacji. Réwniez w regulacjach Unii Europejskiej uwzgledniana jest
zasada réwnosci plci. Gwarancja roéwnosci wynagrodzen dla pracownikow obu pici
zostata zawarta juz w Traktacie Ustanawiajacym Europejskag Wspolnote Gospodarczg z
1957 roku w artykule 119%4. Nastepnie pojawiaty si¢ kolejne dyrektywy rozszerzajace
ten artykul, okreslajace kwestie rownego traktowania obu pici w dostepie do zatrudnienia,
warunkow pracy, awansu. Do rownosci plci na rynku pracy nawigzano w Traktacie o Unii
Europejskiej z Maastricht z 1992 roku'®®. Polityka réwnosci kobiet i mezczyzn
prowadzona przez Uni¢ Europejska jest jedng z najbardziej zaawansowanych na §wiecie.
Podejmowane dziatania daza w szczegdlnosci do osiggnigcia réwnosci na rynku pracy.
W odniesieniu do zatrudnienia 1 pracy wazng dyrektywa regulujaca sytuacje kobiet 1
mezczyzn jest dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 5 lipca 2006 roku'®®.
Dziatania Unii Europejskiej mobilizuja do wymiany dobrych praktyk migdzy wszystkimi

krajami cztonkowskimi®®’,

W prawie mi¢dzynarodowym podstawowym dokumentem odnoszacym si¢ do
ochrony praw cztowieka, ktore przystuguja kazdemu bez wzgledu na pteé, jest
Powszechna Deklaracja Praw Czlowieka przyjeta przez Zgromadzenie Ogdlne ONZ%,
Roéwne traktowanie ze wzgledu na pte¢ zostato tez ujete w Konwencji w sprawie

likwidacji wszelkich form dyskryminacji kobiet, ktéra zostala przyjeta przez

193 Swiadczenie rodzicielskie, Ministerstwo Rodziny i Polityki Spotecznej,
https://www.gov.pl/web/rodzina/wiadczenie-rodzicielskie (dostep: 20.12.2023).

194 Traktat ustanawiajacy Europejska Wspdlnote Gospodarczg z dnia 25 marca 1957 r.

195 Traktat o Unii Europejskiej z dnia 7 lutego 1992 r.

196 Dyrektywa 2006/54/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 5 lipca 2006 r. w sprawie
wprowadzenia w zycie zasady réwnosci szans oraz rownego traktowania kobiet i mezczyzn w dziedzinie
zatrudnienia i pracy

197'S. Nawrot, Réwnos¢ kobiet i mezczyzn jako zasada polityki spéjnosci Unii Europejskiej (w:) Miedzy
rownosciq a roznorodnosciq, red. A. Szczerba-Zawada, Wydawnictwo Naukowe Akademii Im. Jakuba z
Paradyza, Gorzéw Wielkopolski 2019, s. 33-40.

198 | Podgérska-Rykata, Polityka réwnosci ptci—wybrane regulacje prawa miedzynarodowego i
europejskiego, ,,Roczniki Administracji i Prawa” 2015, nr 15, s. 57-74.
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Zgromadzenie Ogoélne ONZ. Strony tej konwencji sg zobowigzane do likwidowania
dyskryminacji wobec kobiet, gwarantowania im rownych w stosunku do mg¢zczyzn
mozliwosci awansu oraz rozwoju a takze s3 zobowigzane do wplywania na
przeksztatcenie kulturowych i spotecznych wzorcoéw opierajacych si¢ na stereotypach czy
przekonaniu nizszo$ci danej picil®. Polska ratyfikowata takze konwencje
Migdzynarodowej Organizacji Pracy, z 29 czerwca 1951 roku ktéra odnosi si¢ do
jednakowego wynagradzania za prace®®, z 25 czerwca 1958 roku poruszajaca kwestig
dyskryminacji w zatrudnieniu i réwnych szans oraz traktowania na rynku pracy?%l.
Istotnym dokumentem byt réwniez Miedzynarodowy Pakt Praw Obywatelskich i
Politycznych z 1966 roku proklamujacy rowne prawa dla wszystkich, bez wzgledu na
pte¢?®. W tym samym roku powstat Miedzynarodowy Pakt Praw Gospodarczych,
Spotecznych i1 Kulturalnych zobowigzujacy do zapewnienia kobietom i m¢zczyznom

rownych praw, w tym odnoszacych sie do wynagrodzenia i warunkow pracy?%,

Prawo krajowe, w tym w szczegdlnosci Konstytucja, Kodeks pracy oraz Kodeks
cywilny, a takze prawo europejskie oraz miedzynarodowe reguluja proces zatrudniania,
tworzac granice w ramach, ktorych przedsigbiorstwo moze ksztaltowaé takze wihasne
zasady sformalizowane w postaci regulaminu pracy oraz regulaminu wynagrodzen czy
tez wprowadza¢ normy nieformalne, obowigzujace w danym przedsiebiorstwie a
wynikajace z kultury organizacyjnej. Uwarunkowania formalno-prawne pozostawiaja
wiec podmiotom gospodarujacym pewien obszar swobody, umozliwiajacy
doprecyzowanie oraz rozne podejscie do kwestii zwigzanych z zatrudnianiem, w tym
dotyczacych zatrudniania kobiet i poprzez to ksztaltowania systemu pracy danego
przedsigbiorstwa. Oprocz regulacji wprowadzanych przez panstwo, warunki brzegowe
dla przedsigbiorstw stanowig takze rynkowe uwarunkowania §wiadczenia pracy przez

kobiety.

199 4, Szewczyk, Réwnosé pfci..., op. cit., s. 112

200 Konwencja (nr 100) dotyczaca jednakowego wynagrodzenia dla pracujacych mezczyzn i kobiet za
prace jednakowej wartosci, przyjeta w Genewie dnia 29 czerwca 1951 r., Dz.U.1955 nr 38 poz. 238.

201 Konwencja (nr 111) dotyczaca dyskryminacji w zakresie zatrudnienia i wykonywania zawodu przyjeta
w Genewie dnia 25 czerwca 1958 r., Dz.U. 1961 nr 42 poz. 218.

202 Miedzynarodowy Pakt Praw Obywatelskich i Politycznych otwarty do podpisu w Nowym Jorku dnia
19 grudnia 1966 r., Dz.U. 1977 nr 38 poz. 167.

203 Miedzynarodowy Pakt Praw Gospodarczych, Spotecznych i Kulturalnych otwarty do podpisu w
Nowym Jorku dnia 19 grudnia 1966 r., Dz.U. 1977 nr 38 poz. 169.
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2.2. Rynkowe uwarunkowania swiadczenia pracy przez kobiety

Proces zatrudniania w przedsicbiorstwie jest SciSle zwigzany z wystepujaca
sytuacja na rynku pracy. W zwiazku z cigglym rozwojem proceséw zachodzacych na
rynku objasnianie zjawisk jedynie poprzez klasyczne?®* koncepcje bytoby ograniczone,
stad tez wcigz powstajg nowe teorie, rozszerzajace lub zmieniajagce wczesniejsze
ustalenia i skuteczniej odnoszace sie do wspotczesnych realiow?®. Przykladem jest teoria
kapitatu ludzkiego, zgodnie z ktérg inwestycje w rozwoj i edukacje pracownikow moga
przetozy¢ si¢ na poprawe produktywnosci pracy i wzrost ich zarobkéw, tak wigc
podstaw¢ powinno stanowi¢ ciggle podnoszenie jako$ci kapitatu ludzkiego. Teoria ta
tlhumaczy wystepujace na rynku pracy nierownosci zréznicowaniem kwalifikacji i
wyksztatcenia pracownikow?%. Inwestycje w kapitat ludzki stanowia jednak ryzyko ze
wzgledu na utrate wartoéci w przypadku przemieszczenia tego kapitatu?®’. Od strony
mikroekonomicznej znang koncepcja jest takze teoria poszukiwan na rynku pracy, ktéra
zaktada, ze na rynku wystepuje asymetria w rozkladzie informacji, w zwiazku z czym
pracownicy a takze pracodawcy nie posiadajg pelnej wiedzy na temat warunkow
zatrudnienia w podmiotach konkurencyjnych. Podjecie racjonalnej decyzji wymaga
zatem poswigcenia czasu na pozyskiwanie informacji, a sam proces poszukiwan

ograniczany jest przez koszty z tym zwigzane. Koncepcja przedstawia bezrobocie jako

204 \Wraz z rozwojem ekonomii powstato wiele koncepcji odnoszacych sie do rynku pracy i zachodzacych
na nim zjawisk. W teorii neoklasycznej zaktadano, ze uczestnicy rynku prowadzeni sg przez niewidzialng
reke rynku, czyli popyt i podaz regulowane s3 jedynie przez mechanizmy rynkowe i dzieki samoregulacji
wszelkie problemy rozwigzujg sie samoczynnie, istnieje doskonata konkurencja a uczestnicy zachowujg
sie w petni racjonalnie. W teorii J. M. Keynesa odrzucone zostaty klasyczne zatozenia, odchodzono od
koncepcji niewidzialnej reki rynku na rzecz akceptacji interwencjonizmu panstwowego, przeciwstawiono
sie takze przekonaniu, ze zbyt wysokie ptace przektadajg sie na wzrost bezrobocia i przyjeto, ze do
poprawy sytuacji gospodarczej przy wysokim bezrobociu niezbedna jest interwencja panstwa. Pojawita
sie réwniez koncepcja krzywej Phillipsa, ktdra opisuje ujemng relacje miedzy stopg wzrostu ptac a stopa
bezrobocia. M. Friedman i E. S. Phelps rozbudowali te koncepcje, wykazujac, ze stopa bezrobocia jest
malejgca funkcja réznicy pomiedzy rzeczywistg a oczekiwang stopa inflacji.

J. Potiopa, Wybrane wspdtczesne teorie rynku pracy, Wydawnictwo Alternatywa, Brzes¢ 2013, s. 338.

S. Swadzba, U. Zagdra-Jonszta, Teoria Keynsa i Schumpetera — proba poréwnania i aktualnosc¢ mysli,
»Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania”, 2014, nr 35 T. 2, s. 243-246.

P. Dykas, Teoretyczne podstawy zréznicowania sytuacji na rynku pracy, (w:) Zréznicowanie rozwoju
wspdfczesnej Europy, red. A. Nowosad, R. Wista, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw
2016, s. 231-256.

205 B, puzio-Wactawik, Regulacja rynku pracy — krytyczna analiza wybranych teorii, ,Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoty Ekonomii i Informatyki w Krakowie”, 2015, nr 11, s. 142-145.

206 A Sobczak, Teoria kapitatu ludzkiego — konteksty edukacji i rynku pracy, ,Przeglad Pedagogiczny”,
2018, nr 2,s. 273-283.

207 p_ Drobny, Cztowiek jako kapitat? Przyczynek do krytyki teorii kapitatu ludzkiego, ,Annales. Etyka w
zyciu gospodarczym”, 2017, vol. 20 no. 3, s. 8-9.
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stan, w ktorym osoby pozostaja dobrowolnie, w wyniku zmiany i poszukiwania nowej

pracy?°8,

Jedng z kolejnych istotnych teorii jest teoria segmentacji 1 ksztattujgca si¢ w jej
ramach teoria dualnego rynku pracy. Zgodnie z jej koncepcja rynek pracy dzieli si¢ na
dwa segmenty — pierwotny i wtorny. Segment pierwotny oferuje wysoko wynagradzane
I stabilne miejsca pracy, umozliwiajgce szerokag Sciezke¢ awanséw a segment wtorny
sktada si¢ ofert charakteryzujacych si¢ nizszym wynagrodzeniem i gorszymi warunkami
pracy, a ich pojawianie si¢ na rynku zalezne jest od koniunktury. W pierwotnym
segmencie wystepuja $cisle okre§lone kryteria zatrudniania, skoncentrowane na
wlasciwej selekcji pracownikow do danego obszaru pracy, ograniczajac tym samym
dostep szerszej puli kandydatow. Natomiast segment wtorny cechuje si¢ duza fluktuacja
spowodowang mniej atrakcyjnymi ofertami. Widoczne jest tu rowniez zjawisko
dyskryminacji ze wzgledu na pte¢ odzwierciedlajace si¢ w postaci wigkszego udziatu

kobiet w segmencie wtornym?%°.

Znaczacg teorig segmentacyjng jest takze teoria wewngtrznego i zewnetrznego
rynku pracy. Wewnetrzny rynek pracy odzwierciedla si¢ w danym podmiocie
zatrudniajacym, w ktorym funkcje rynku zwiazane z alokacja zasobow ludzkich i
ksztaltowaniem ceny pracy regulowane s3 przez wewngtrzne zasady. Zasady te
wyznaczajg takze kryteria wedtug ktérych mozliwe jest wejscie do rynku wewnetrznego,
okreslajg uprzywilejowanie pracownikéw bedacych uczestnikami tego rynku oraz
wewnetrzne relacje. Rynek zewnetrzny stanowi natomiast pozostaly obszar, nieobjety

210

rynkiem wewngtrznym“. Réznorodno$¢ koncepcji wynika z ciggtych zmian czynnikow

wptywajacych na rynek pracy.

Mozna zatem przyjac, ze rynek pracy definiowany jest jako miejsce, w ktorym
zachodzg transakcje polegajace na wymianie ustug pracy migdzy jego uczestnikami, czyli
pracownikami zdolnymi 1 oferujgcymi ch¢¢ do pracy a pracodawcami zglaszajacymi

popyt na te ustugi. W ramach tego rynku ksztaltowane sg warunki i rozmiary zawieranych

208 . Jarmotowicz, M. Knapiniska, Wspdtczesne teorie rynku pracy a mobilnosé i przeptywy pracownikéw
w dobie globalizacji, ,,Zeszyty Naukowe. Polskie Towarzystwo Ekonomiczne”, 2011, nr 9, s. 123-143.

209 |pidem, s. 124-125.

210\, Jarmotowicz, M. Knapiniska, Wspétczesne teorie rynku pracy a mobilnosé i przeptywy pracownikéw
w dobie globalizacji, ,,Zeszyty Naukowe” nr 9, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Krakéw 2011, s. 126,
za: Krynska E., Mobilnos¢ zasobdow pracy w wybranych teoriach rynku pracy [w:] Mobilnos¢ zasobow
pracy, red. E. Kryiska, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa 2000, s. 24.
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transakcji. Praca $§wiadczona przez pracownikow stanowi przedmiot tej transakcji,
natomiast cena odzwierciedla si¢ w postaci ustalonej ptacy. Pracodawcy ksztattuja popyt
na prac¢ poprzez decyzje zwigzane z zatrudnieniem obejmujgce zapotrzebowanie na
okreslong liczbg nowych pracownikow, aspekty jakosciowe dotyczace okreslonych cech
1 kwalifikacji jak i czynniki strukturalne, zwigzane z okreslong grupa zaszeregowania.
Podaz pracy kreowana jest przez ludzi pracujacych lub poszukujacych i zdolnych do
pracy. Poprzez procesy zachodzace na rynku pracy tworzony jest dochod?!. Rynek i
funkcjonujagce na nim podmioty wyznaczaja minimalny poziom sprawnosci i
efektywnosci gospodarowania, rynek narzuca wigc cele o charakterze sprawnosciowo-
efektywnosciowym?'2, wplywajac tym samym na decyzje podejmowane w zakresie
zatrudnienia 1 dazenie do pozyskania pracownikéw o wysokich kompetencjach,
umozliwiajacych osiagniecie wysokiej efektywnosci pracy. Rynkowa regulacja tych
procesoOw wplywa na ksztalt relacji - migdzy pracodawcami a pracownikami oraz
pozostalymi uczestnikami rynku pracy - obejmujacych warunki i zasady $wiadczenia
pracy. Podmiot gospodarujacy potaczony jest z rynkiem pracy przez petle sprzezenia

213

zwrotnego, poprzez co zachodzi samoregulacja zewngtrzna“>> warunkowana sytuacjg na

rynku pracy.

Sytuacja na rynku pracy ksztattowana jest przez czynniki polityczne,
ekonomiczne, technologiczne i spoteczne. Czynniki polityczne obejmuja wprowadzanie
regulacji rynkowych i decyzje podejmowane na arenie politycznej. Czynniki
ekonomiczne zwigzane sg przede wszystkim z postepujacym procesem globalizacji, ktory
buduje globalng konkurencj¢ na rynku pracy. Czynniki technologiczne to wszelkie
kwestie dotyczace zachodzacych zmian techniczno-technologicznych, wprowadzanych
innowacji czy nowych metod zarzadzania. Niezwykle istotne sg takze czynniki spoleczne,
ktore obecnie wigza si¢ ze zjawiskiem starzenia si¢ spoteczenstwa, dazeniem do
réwnowagi pomigdzy Zyciem osobistym a praca, wprowadzaniem elastycznego czasu

pracy i koniecznoscia wigkszego wlaczania kobiet do rynku pracy?4.

211 M. Madrak-Grochowska, M. Szczepaniak, A. Szulc-Obtoza, Nieréwnosci dochodowe a kapitat ludzi i
rynek pracy w wybranych krajach Unii Europejskiej, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikotaja
Kopernika, Torun 2020, s. 93.

212 A Letkiewicz: Samoregulacja w symetryzacji..., op. cit., s. 73.

213 |pidem, s. 240.

214 . M. Szaban, Rynek pracy w Polsce i w Unii Europejskiej, Wydawnictwo Difin, Warszawa 20186, s. 43.
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Rynek pracy charakteryzuje si¢ duzym zroéznicowaniem zachodzacych na nim
zjawisk. Pracownicy oferujacy ustuge pracy maja zindywidualizowane oczekiwania jak
tez cechujg si¢ odmiennymi zdolno$ciami. Zrdéznicowane sg takze preferencje
pracodawcow w zakresie poszukiwanych zasobdéw pracy. Na rynku widoczne jest
niedopasowanie podazy 1 popytu na pracg, co prowadzi do utrzymujacej si¢
nierdwnowagi, stad tez praca jest czynnikiem znacznie odrézniajacym si¢ od pozostatych
czynnikéw produkcji?’®. Miedzynarodowa Organizacja Pracy (International Labour
Office) opracowata kluczowe wskazniki rynku pracy (Key Indicators of the Labour
Market - KILM), ktére stanowig bazg danych wykorzystywang do analizy sytuacji w
poszczeg6lnych krajach i w perspektywie migedzynarodowej. KILM sktada si¢ z 17
wskaznikow, ktore odnosza si¢ do kluczowych aspektow rynku pracy i umozliwiaja

oceng probleméw zwigzanych z zatrudnieniem?2®:

e wskaznik aktywnos$ci zawodowej — udzial os6b w wieku produkcyjnym aktywnych
zawodowo lub poszukujacych pracy na rynku, w ocenie istotny jest podziat na pte¢
oraz wiek,

e wskaznik zatrudnienia w stosunku do liczby ludnos$ci — odzwierciedla zdolno$¢
gospodarki do tworzenia miejsc pracy, podzial ze wzgledu na ple¢ wskazuje na
wystepujace nierdéwnosci na danym rynku,

e wskazniki statusu zatrudnienia — dzielg zatrudnionych na pracownikow najemnych
oraz na osoby samozatrudnione,

e wskaznik zatrudnienia wedlug sektora — okresla procentowy udziat sektora
przemystu, ustug oraz rolnictwa w catkowitym zatrudnieniu,

e wskaznik zatrudnienia wedlug zawodow — okre§la udziat poszczegdlnych grup
zawodow w catkowitym zatrudnieniu, w szczeg6lnosci w podziale wedlug pici,

e wskaznik zatrudnienia w niepelnym wymiarze godzin — udziat osob, ktorych czas
pracy jest krotszy niz pelen etat w stosunku do catkowitego zatrudnienia (w ostatnich
latach nastepuje wzrost wartosci tego wskaznika, co wigze si¢ ze wzrostem liczby

kobiet na rynku pracy i rozwojem elastycznych form pracy),

215 p_ Antoszak, Rynek pracy we wspéiczesnej gospodarce swiatowej, ,Roczniki Ekonomiczne Kujawsko-
Pomorskiej Szkoty Wyzszej w Bydgoszczy”, 2020, nr 30 (13), s. 9.

216 Key Indicators of the Labour Market, Ninth edition, International Labour Office, Geneva 2016, s. 1-18,
www.ilo.org (dostep: 13.08.2021).
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wskaznik czasu pracy — miara liczby przepracowanych godzin dla réznych grup
pracownikow oraz indywidualnie, odnosi si¢ do zdrowia 1 samopoczucia
pracownikow, przektadajac si¢ na warunki zycia,

wskaznik zatrudnienia w gospodarce nieformalnej — okresla udziat oséb pracujacych
w szarej strefie,

wskaznik stopy bezrobocia — udziat 0sob nie majgcych pracy, ale zdolnych i aktywnie
poszukujacych, waznym aspektem jest analiza w podziale na ple¢,

wskaznik bezrobocia mlodziezy — okresla stope bezrobocia mtodziezy, stosunek do
stopy bezrobocia osob dorostych, udzial w catkowitym bezrobociu oraz udziat w
populacji 0s6b mtodych,

wskaznik bezrobocia dlugotrwatego — okresla odsetek 0sob pozostajacych bez pracy
w okresie dluzszym niz rok, dane prezentowane sg czg¢sto w odniesieniu do pici,
wskaznik czasowego niepelnego poziomu zatrudnienia — wskazuje na nie w pelni
wykorzystane mozliwosci produkcyjne, odnoszac si¢ do 0sob zatrudnionych, ktore
pracuja mniej niz by mogty i chciaty,

wskaznik biernosci zawodowej — okreSla odsetek osOb niepracujacych 1
nieszukajacych pracy, wskaznik ten w odniesieniu do kobiet informuje o panujacych
w danym kraju obyczajach spolecznych i strukturze rodziny,

wskaznik poziomu wyksztatcenia 1 analfabetyzmu — okresla kompetencje zasobow
pracy, przektadajacych si¢ na uzyskiwang efektywnos$¢ na rynku pracy,

wskaznik ptac i1 kosztow pracy — ptace odzwierciedlajg site¢ nabywcza pracownikow
a koszty pracy stanowig wydatki jakie pracodawca ponosi w zwigzku z
zatrudnieniem,

wskaznik wydajnosci pracy — okre§la wartos¢ wytworzong na jednostk¢ naktadu
pracy i wptywa na ocen¢ dzialalno$ci gospodarczej,

wskaznik ubdstwa, dystrybucji dochodow i ubogich pracujacych — odnosi si¢ do 0sob
zyjacych ponizej standardow ze wzgledu na brak mozliwosci wygenerowania

wystarczajacego dochodu ze swojej pracy.

Brak rownowagi na rynku wigze si¢ z problemem jakim jest bezrobocie, ktore

generuje skutki w postaci niepelnego wykorzystania zasobow pracy, zmniejszenia

uzyskiwanych przez spoteczenstwo dochodéw, zwigkszania ubdstwa i1 obcigzenia

psychicznego o0sob bezrobotnych. Szczegdlnie trudng sytuacje stanowi bezrobocie

dlugoterminowe, gdy osoba poszukujaca pracy nie znajduje mozliwosci zatrudnienia
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przez ponad rok. Zjawisko to jest wyraznie uwarunkowane picig. Kobiety maja gorsze
szanse na rynku pracy, co wynika migdzy innymi z postrzegania ich przez pracodawcow
jako niepewny zasob pracy, pod wzgledem przepisow zwigzanych z rodzicielstwem
umozliwiajacych skorzystanie przez kobiete ze zwolnienia lekarskiego w czasie trwania
cigzy, nastgpnie urlopu macierzynskiego, rodzicielskiego oraz wychowawczego, co
generuje dodatkowe koszty zwigzane z ich absencja. Poglad ten dotyczy takze mniejszej
dyspozycyjnosci zawodowej kobiet, czyli wegzszego zakresu zawodow, w ktorych moga

pracowac??’.

Wazny aspekt w tej sprawie stanowi wcigz silnie zakorzeniony w kulturze
tradycyjny model rodziny, zgodnie z ktérym mezczyzna angazuje si¢ w prace zawodowa,
natomiast kobieta powinna przeja¢ obowigzki domowe i opieke nad dzie¢mi. Wynikajacy
z tego dtuzszy okres wylaczenia kobiet z rynku pracy powoduje trudnosci w powrocie do
pracy, spowodowane mniejszym doswiadczeniem zawodowym. Sposobem potaczenia
obowigzkow domowych z pracag zawodowa jest zatrudnienie w niepelnym wymiarze
godzin. Jest to forma zatrudnienia czegSciej wystgpujaca w przypadku kobiet niz
me¢zezyzn, bedaca z jednej strony pewnym ulatwieniem dla matek, z drugiej strony
przektada si¢ na nizsze dochody 1 mniejsze szanse awansu, utrzymujac wystepujace
dysproporcje?'®. Kobiety sa obecnie lepiej wyksztalcone od mezczyzn, jednak (mimo, iz
wiedza jest istotnym zasobem) nie stanowi to zabezpieczenia przed bezrobociem. Wynika
to gtownie z wyboru przez kobiety kierunkow ksztalcenia, na ktére jest mniejsze

zapotrzebowanie lub ktore przygotowuja do gorzej ptatnych zawodow?°,

Claudia Goldin, laureatka Nagrody Nobla z ekonomii za poglt¢bianie wiedzy na
temat sytuacji kobiet na rynku pracy, na postawie danych zebranych z okresu ponad 200
lat wykazata, ze udzial kobiet na rynku pracy nie mial w tym okresie tendencji
wzrostowej, natomiast tworzyt krzywa w ksztatcie litery U. Udziat zame¢znych kobiet
zmniejszyt si¢ wraz z przejSciem od spoteczenstwa rolniczego do przemyslowego na
poczatku XIX wieku, a nastgpnie na poczatku XX wieku zaczat wzrasta¢ wraz z

rozwojem sektora ustug. C. Goldin wskazata, ze proces ten jest wynikiem zmian

217 M. Balcerowicz-Szkutnik, Globalizacja i jej wptyw na wspétczesny rynek pracy — préba oceny, , Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”, 2015, nr 242, s. 26, 34.

218 polski rynek pracy — wyzwania i kierunki dziatan, red. ). Gérniak, Polska Agencja Rozwoju
Przedsiebiorczosci, Warszawa 2015, s. 28-30.

219 Rynek pracy wobec zmian demograficznych, red. M. Kietkowska, Instytut Obywatelski, Warszawa
2013, s. 43.
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strukturalnych oraz ewoluujacych norm spotecznych, ktore dotycza odpowiedzialnosci
kobiet za rodzing i dom. W XX wieku poziom wyksztalcenia kobiet wcigz wzrastat i w
wiekszosci krajéw o wysokich dochodach osiggnat obecnie wyzszy poziom niz u
mezezyzn. Zmiany zostaty dodatkowo przyspieszone przez dostep do pigulek
antykoncepcyjnych, ktore stworzyly nowe mozliwosci planowania kariery. Mimo
wzrostu gospodarczego 1 rosngcego udzialu kobiet na rynku pracy, wcigz wystepuja
roznice w wynagradzaniu kobiet i megzczyzn. C. Goldin wskazata, ze jednym z powodow
takiej sytuacji jest podejmowanie decyzji edukacyjnych w mlodym wieku, a ktére
warunkujg mozliwos$ci rozwoju kariery zawodowej w przysztosci. Znaczng czg¢s¢ rdznic
w zarobkach mozna zatem wytlumaczy¢ réznicami w wyborze kierunku ksztatcenia a w
przypadku osdb wybierajacych jednakowa S$ciezke kariery, rdznice pojawiajg sie w

momencie narodzin pierwszego dziecka??’,

Badania wskazuja takze, ze na gorsza sytuacje kobiet moge mie¢ wplyw roznice
wystepujace w postawach kobiet i mezczyzn. Kobiety cechuja sie czesto wigksza awersja
do ryzyka i s3 mniej sktonne do konkurowania, natomiast wykazuja si¢ wigksza
wrazliwoscia na kwestie spoteczne??!. Kobiety znaja swoje cechy charakterystyczne,
podobnie jak przedsiebiorcy je zatrudniajacy, ale pozostale osoby w spotecznosci nie sg
ich §wiadome, w zwigzku z tym kazdy mechanizm, ktory zwigkszy ilo$¢ informacji, taki
jak potwierdzenie kwalifikacji zawodowych, bedzie sprzyjat integracji. Uwidocznienie
kobiet sukcesu rowniez moze wplynac¢ na przetamanie starych stereotypow 1 zwiekszenie

wiedzy na temat prawdziwego rozktadu kobiecych cech???,

O gorszej pozycji kobiet na rynku pracy §wiadcza przede wszystkim parametry
aktywnos$ci zawodowej — wyzszy stopien bezrobocia, mniejszy udziat na rynku pracy,
nizsze wynagrodzenia i ograniczony dostep do niektorych zawodow??®. Roznica w

poziomie zatrudnienia kobiet i mezczyzn w Unii Europejskiej oscylowata od 2014 roku

220 C, Goldin, The U-Shaped Female Labor Force Function in Economic Development and Economic
History, ,,Schultz TP Investment in Women’s Human Capital and Economic Development”, University of
Chicago Press, 1995, s. 61-90.
https://www.nobelprize.org/prizes/economic-sciences/2023/press-release/ (dostep: 01.02.2024).

221 R, Croson, U. Gneezy, Gender differences in preferences, ,Journal of Economic literature”, 2009, vol.
47 (2), s. 448-474.

222 C, Goldin, A Pollution Theory of Discrimination: Male and Female Differences in Occupations and
Earnings, ,Human Capital in History: The American Record” Chicago, IL: University of Chicago Press,
2015, s. 313-348.

223K, Janicka, Segregacja zawodowa ze wzgledu na pte¢ w kontekscie polskiego rynku pracy (w:) Kobiety
— Praca — Podmiotowosc. Refleksje socjologiczne, red. S. Kaminiska-Berezowska, Wydawnictwo
Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2020, s. 57.
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ponizej 12 punktéw procentowych. W roku 2019 warto$¢ ta wyniosta 11,7 punkow
procentowych przy wskazniku zatrudnienia wynoszacego wsrod mezczyzn 78,9% a
wérod kobiet 67,2% (osoby w wieku 20-64 lat)??4, Adekwatnie w tym samym roku w
Polsce luka zatrudnienia pod wzgledem ptci wynosita 14, 2 punktow procentowych przy
wskazniku zatrudnienia kobiet 61,1% a dla mezczyzn 75,3%2?°. Srednie wynagrodzenie
za godzing brutto dla kobiet byto w 2019 roku dla krajoéw Unii Europejskiej o 14,1%

nizsze niz wynagrodzenie mezczyzn a w Polsce roznica ta wynosila 8,5%22°.

Wraz ze wzrostem edukacji, aktywnosci zawodowej i do§wiadczenia kobiet na
rynku pracy, cze¢$¢ roznic w zarobkach wedlug pici, ktore wynikaly z gorszych
kwalifikacji 1 do$wiadczenia, zostalo wyeliminowanych. Réznica w wynagrodzeniach
jednak wciaz wystegpuje, co wynika w duzej mierze z nieliniowej zalezno$ci zarobkoéw w
odniesieniu do godzin pracy w wielu zawodach. Model réznic kompensacyjnych
wyjasnia roznice w placach kosztami elastycznosci, co oznacza, ze moga wystgpowac
nizsze lub wyzsze koszty elastyczno$ci czasu pracy, ktére przektadajg si¢ na zarobki.
Wiaze si¢ to z poziomem substytucyjnosci pracownikéw i kosztem przekazywania
informacji. Rosngca potrzeba elastycznosci czasowej wsrod kobiet pojawia si¢ w
momencie przyjscia na $wiat dzieci, wtedy tez zwigksza si¢ roznica w ich
wynagrodzeniach w stosunku do me¢zczyzn. Nizsze godziny pracy przekladaja si¢ na
nizsze zarobki w sposob nieliniowy (wypukly). Nizsze potencjalne zarobki, szczegdlnie
w przypadku osob majacych lepiej zarabiajacych wspotmatzonkow, czesto oznaczajg
nizszy wspolczynnik aktywnosci zawodowej??’. Wazne moze zatem by¢ dazenie do

zwiekszania substytucyjnosci pracownikow, zmniejszajac koszty elastycznosci czasowe;j.

Kobiety takze rzadziej zajmuja najwyzsze stanowiska, w Unii Europejskiej w

2019 roku kobiety stanowity jedynie 29% cztonkoéw zarzadu, w Polsce wartos¢ ta byla

224 Eyrofound, Labour market change. Women and labour market equality: Has COVID-19 rolled back
recent gains? Publications Office of the European Union, Luxembourg 2020, s. 4-18,
www.eurofound.europa.eu (dostep: 30.08.2021).

225 Rynek pracy, edukacja, kompetencje. Aktualne trendy i wyniki badan. Instytut Analiz Rynku Pracy,
grudzien 2020, s. 4-29, www.parp.gov.pl (dostep: 30.08.2021).

226 Gender Pay Gap Statistics, Eurostat, February 2021, https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-
explained/index.php?title=Gender pay gap statistics#Gender pay gap levels vary significantly acros
s_EU (dostep: 30.08.2021).

227 C. Goldin, A Grand Gender Convergence: Its Last Chapter, ,American Economic Review”, 2014, vol.
104 (4), s. 1091-1119.
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jeszcze nizsza i wynosita 24%22. Kobiety dominuja wsréd gorzej optacanych zawodéow,
co przeklada si¢ na to, ze stanowig 62% pracownikéw zarabiajacych znacznie mniej niz
ptaca minimalna®?®. Parametry te wskazuja na wystepujace zjawisko segregaciji rynku
pracy pod wzgledem ptci, czyli zro6znicowanie zatrudnienia w sektorach gospodarki
wedtug plci, tradycyjne traktowanie zawodow jako typowo meskie lub zenskie oraz
nierownomierny rozktad zajmowanych stanowisk w hierarchii przedsigbiorstw.
Segregacja zawodowa wystepuje w formie poziomej (horyzontalnej) i pionowej
(wertykalnej). Segregacja pozioma polega na dominowaniu danej ptci w okreslonym
sektorze gospodarki, natomiast segregacja pionowa charakteryzuje si¢ zajmowaniem
przez kobiety nizszych stanowisk niz mezczyzni®*°. Zgodnie z danymi Gloéwnego Urzedu
Statystycznego najbardziej sfeminizowane zawody w Polsce to opieka zdrowotna i
pomoc spoteczna oraz edukacja, kobiety przewazaja takze w takich rodzajach
dzialalnoéci jak zakwaterowanie 1 gastronomia, pozostata dzialalno$¢ ushugowa,
dziatalnos¢ finansowa i ubezpieczeniowa oraz dziatalno$¢ zwigzana z kulturg i rozrywka.
Obszary zdominowane przez mezczyzn to budownictwo, gornictwo 1 wydobycie,
transport 1 gospodarka magazynowa, wytwarzanie i zaopatrywanie w energi¢ elektryczna,
dostawa wody, a takze przetworstwo przemystowe, informacja i komunikacja oraz

rolnictwo, lesnictwo, fowiectwo i rybactwo?®!,

W zwigzku z tym, ze kobiety stanowia polowg spoleczenstwa ich dyskryminacja
na rynku pracy prowadzi do budowania nieoptymalnej struktury zatrudnienia,
wynikajacej z ograniczenia uwzglednianej puli talentow?32. Zmniejszenie réznic w
zatrudnieniu wedtug ptci mogtoby wplynaé na zwigkszenie zarobkéw w gospodarce,
oszczedno$ci w finansach publicznych i wzrost sktadek ubezpieczen spotecznych, co
stanowi silny argument gospodarczy naklaniajagcy do zmiany. Nierowna sytuacja ma
takze znaczny wpltyw na zycie kobiet, warunkujac ich jako$¢ zycia 1 bezpieczenstwo

finansowe, bedac istotnym imperatywem spotecznym?3,

228 Only 1 manager out of 3 in the EU is a woman, even less in senior management positions, Eurostat,
March 2020: https://ec.europa.eu/eurostat/documents/2995521/10474926/3-06032020-AP-
EN.pdf/763901be-81b7-ecd6-534e-8a2b83e82934 (dostep: 30.08.2021).

223 Eyrofound, Labour market change. Women and labour market equality..., op. cit.

30 M. Pokrzywa, Segregacja pfciowa na rynku pracy na przyktadzie zawodu pracownika socjalnego —
przyczyny i konsekwencje, ,Mtoda Humanistyka”, 2017, nr 10(3), s. 4-5.

1 Kobiety i mezczyzni na rynku pracy, GUS, Warszawa 2018.

B2y, Martinez, M. del Carmen Valls, S. C. Rambaud, Women on corporate boards and firm’s financial
performance, ,,Women’s Studies International Forum”, 2019, vol. 76, s. 1-11.

233 Eyrofound, Labour market change. Women and labour market equality..., op. cit.
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Nierowne traktowanie i dyskryminacja kobiet na rynku pracy w Polsce wynika
przede wszystkim z niestosowania si¢ czesci przedsiebiorstw do swiatowych standardow
w obszarze zatrudnienia i stabo rozwinietej kultury organizacyjnej?**. Przedsiebiorstwa
obawiajg si¢ tez generowania przez kobiety wyzszych kosztow zatrudnienia. Zachodzace
zmiany demograficzne, zwigzane ze starzeniem si¢ polskiego spoteczenstwa, powoduja
zmniejszanie si¢ puli osob aktywnych zawodowo, jednoczesnie maleje takze dzietnosc,
co moze negatywnie odbi¢ si¢ na polskiej gospodarce. Aby zahamowac to postepujace
zjawisko, istotne staje si¢ wprowadzenie zmian na rynku pracy poprzez zwigkszenie
udziatu kobiet, ktére zwieksza dostepng pule talentow?*®. Proces ten moze si¢ rozpoczaé
zaro6wno ze strony uregulowan wprowadzanych przez panstwo, jak i z inicjatywy samych

przedsigbiorstw, ksztattujacych okreslone wzorce na rynku pracy.

Rynek pracy wyznacza warunki réwnowagi podazy i popytu na prace. Jego
regulacyjna rola opiera si¢ na aktywnosci dotychczasowych oraz potencjalnych
pracodawcow oraz dotychczasowych 1 potencjalnych pracobiorcow i1 tworzona jest przy
udziale niezaleznych zjawisk, np. demograficznych. Rynek pracy jako regulator procesu
swiadczenia pracy ksztattuje proces zatrudniania, wielkos$¢ a takze strukture zatrudnienia
oraz wynagrodzenie 1 pozostate koszty skladajace si¢ na cen¢ wykonywanej pracy,
budujac réwnowage migdzy oczekiwaniami pracownikow a celami pracodawcoéw. Rynek
pracy reguluje zatem proces $wiadczenia pracy 1 oddziatuje na podmioty gospodarujace,
wptywajac na ksztattowanie w ich ramach okreslonego systemu pracy, obejmujacego

zasady, na bazie ktorych zachodzi samoregulacja w zakresie zatrudniania.

2.3. Regulacyjna rola systemow pracy przedsi¢biorstw

System pracy ksztaltowany w przedsiebiorstwie ograniczony jest przez regulacje
pochodzace z rynku, ktore wplywaja na relacje miedzy pracodawcami a pracownikami
oraz pozostalymi uczestnikami rynku pracy, w zakresie warunkow i zasad swiadczenia
pracy, a takze przez regulacje pochodzace z panstwa, ktore odnosza si¢ do prawnej
ochrony pracy, ubezpieczen spotecznych, opodatkowania i regulacji zwigzanych z

réwnoscig pici w zatrudnieniu oraz uprawnien kobiet cigzarnych i matek. Regulacje

234 H, Szewczyk, Réwnosé pfci w zatrudnieniu, Wolters Kulwer, Warszawa 2017, s. 45.
235 Rynek pracy wobec zmian demograficznych..., op. cit., s. 41.
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pochodzace z rynku wymuszaja na przedsigbiorstwach dazenie do coraz wyzszej
efektywnosci, natomiast panstwo poprzez uregulowania formalno-prawne ogranicza
swobode zatrudniania i podnosi koszty pracy, stanowigce barier¢ w dazeniu do
maksymalnej efektywno$ci. W pozostawionym przez regulatory zewnetrzne obszarze
swobody ksztatltowane sg wewngtrzne zasady systemu pracy, na bazie ktorego zachodzi

proces samoregulacji w zakresie zatrudniania.

Regulacja systemu pracy opiera si¢ na wykorzystaniu zasobu pracy przy realizacji
celow przedsigbiorstwa, ale ze zrozumieniem i uwzglednieniem postaw oraz intereséw
poszczegolnych pracownikéw oraz grup. Zbior zasad regulacyjnych w tym systemie
budowany jest w oparciu o zasady i warunki $wiadczenia pracy ksztaltowane przez
regulacj¢ rynkowa 1 prawa pracownicze gwarantowane przez panstwo a ograniczajace
swobodg¢ zatrudniania. Warunki brzegowe regulacji zewngtrznej stanowi zatrudnienie
pracownicze i niepracownicze i kryteria wynikajace z prawa ubezpieczen spotecznych i
prawa podatkowego oraz regulacja wewngtrzna struktur funkcjonalnych bazujacych na
teoriach motywacji wpisanych w podstawowe funkcje zarzadzania. Regulatory formalno-
prawne, wynikajace z regulacyjnej roli panstwa i regulatory rynkowe, wynikajace z cech
systemu spolecznego 1 motywacji osobniczej, nie sg mozliwe do ksztalttowania i
wyznaczaja obszar, w ktorym ksztaltowane sg pozostate regulatory, tworzace baz¢ do
samoregulacji. Warto$¢ zasobow ludzkich i zapewnianie zgodnosci dziatan pracownikow
z celami przedsigbiorstwa jest podstawag dla utrzymania rownowagi funkcjonalnej 1
konfigurowania wewnetrznych zasad w danych uwarunkowaniach zewnetrznych.
Gléwnym celem przedsigbiorstwa jest przetrwanie i zwigzane z tym dazenie do
maksymalizacji wlasnej warto$ci, co w odniesieniu do systemu pracy, zwigzane jest z
podejmowaniem takich decyzji kierowniczych, ktére umozliwig osiggnigcie jak
najwyzsze] efektywnosci pracy, przektadajacej si¢ na efektywnos¢ calego

przedsiebiorstwa?3®,

Efektywno$¢ pracy generowana jest poprzez strukturalizacj¢ rynku pracy
przedsigbiorstwa oraz ksztaltowanie procesu pracy na podstawie wyznaczonych zasad 1
sposobu oddzialywania tych zasad na zachowania pracownikow, co przektada si¢ na
wymiar ponoszonych naktadéw na pracg i osigganych efektow. Efektywnos¢ pracy

stanowi relacje efektow uzyskanych z wykonanej pracy do naktadow poniesionych na ta

236 A, Letkiewicz, Samoregulacja w symetryzacji..., op. cit., s. 233-247.
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prace, a dazenie podmiotow do optymalizacji tej relacji przebiega na zasadzie procesu
samoregulacji. Proces ten powinien dazy¢ do realizowania gléwnego celu
przedsiebiorstwa (przetrwania i zwigzanym z tym zwigkszaniem wilasnej warto$ci), W
zwiazku z czym system pracy i ustrukturalizowane w jego ramach zasady powinny by¢
zdolne do odksztalcania zachowan pracownikow tak, zeby przez swoja prace
partycypowali w powigkszaniu warto$ci podmiotu. Efektywno$¢ pracy jest
indywidualnie zwigzana z konkretng osobg, a efektywno$¢ poszczegolnych osob
kumuluje si¢ w ramach zespoléw i ostatecznie na poziomie catego przedsigbiorstwa®®’.
Kazdy pracownik stanowigcy odrebng jednostke, charakteryzuje si¢ indywidualnymi

8 co wiaze sie z duza

cechami, ktore wplywaja na jego potrzeby i zachowania®
ztozono$cig procesu budowania odpowiedniej efektywnos$ci pracy w ramach podmiotu

gospodarujacego 1 podejmowania decyzji kierowniczych.

Wygenerowanie wiasciwej decyzji w zakresie regulacji zwigzane jest z
uksztattowaniem w przedsigbiorstwie odpowiedniego systemu pracy. System ten sklada
si¢ z powigzanych ze soba podsystemoéw, ktére wzajemnie na siebie oddzialujg i
pozwalaja na realizacje okreslonych celow. System pracy (rysunek 6) stanowi zbior
zasad, ktory ksztattuje proces Swiadczenia pracy, przy czym konieczne jest rozpoznanie
regulatorow wplywajacych na ten system i na tej podstawie tworzenie wiasnych

wewnetrznych regulatorow, ktore pozwola na $wiadome podejmowanie decyzji**°.

237 B, Skowron-Mielnik, Paradoks efektywnosci pracy — miedzy budowaniem zaangazowania a
wypaleniem zawodowym, ,Nauki o zarzgdzaniu. Management sciences” nr 2 (27), Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2016, s. 152-162.

238 D, Walentek, The Work Life Balance concept and the effectiveness of work, ,Archives of engineering
knowledge”, 2019, vol. 4 (1), s. 19-21.

239, Fryca, Ksztattowanie systemdw pracy w przedsiebiorstwach, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2007, s. 46.
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Zrédto: J. Fryca, Ksztaltowanie systeméw pracy w przedsiebiorstwach, \Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2007, s. 47.

Proces regulacji realizowany w ramach systemu pracy warunkuje informacja o
zdarzeniu gospodarczym dotyczacym pracy, ktoéra po przejSciu przez poszczegoOlne
podsystemy przeksztatcana jest na wyjsciu w decyzje 0 charakterze kierowniczym,
natomiast podstawowym Kkryterium tego procesu jest zagwarantowanie w danym
podmiocie gospodarujacym odpowiedniej ilosci i jakosci pracy we wiasciwym czasie®*.
Zdarzenia gospodarcze identyfikowane sg przez podsystem ewidencji gospodarcze;j,
ktéry tworzy zindywidualizowany system informacji dotyczacy zatrudnienia w danym

podmiocie i obejmuje zasady ewidencji tych informacji na podstawie zasad identyfikacji

zdarzen gospodarczych i ich przeksztatcania w dane wyjsciowe?*!. Ewidencja powinna
242

si¢ charakteryzowac

e sprecyzowanymi informacjami na wejsciu 1 wyjsciu pod wzgledem merytorycznym
jak 1 wlasciwym zakresem oraz forma,

e stalymi zbiorami danych o okreslonej strukturze,

e wlasciwymi procedurami przetwarzania, kontroli 1 aktualizacji danych wejsciowych

1 przeksztatcanie ich w dane wyjsciowe.

Mierniki funkcji celu przedsiebiorstwa okreslajg kategorie celow, ktore pozwalaja
przedsigbiorstwu na rozwdj, kategorie powinny obejmowac cele zaréwno ekonomiczne

jak 1 spoteczne. Decyzje sa ksztaltowane takze w oparciu o zasady formalno-prawne

240 |bidem, s.48.
241 A, Letkiewicz, Samoregulacja w symetryzacji..., op. cit., s. 236.
242 K, Szatucki, Réwnowaga w funkcjonowaniu..., op. cit., s. 61.
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dotyczace regulacji ogdlnoprawnych, ktére tworza granice dopuszczalnych zachowan,
ktorych przekroczenie grozi sankcjami. Dotyczy to uregulowan wynikajacych z Kodeksu
Pracy, Konstytucji oraz innych rozporzadzen, w tym tez migdzynarodowych?®,
Regulacje formalno-prawne stanowig ograniczenie dla polityki kadrowej, obligujac do
ich przestrzegania i wyznaczaja przedsi¢gbiorstwom mozliwe formy zatrudnienia. Jednak
wybor formy zatrudnienia zalezy nie tylko od opcji wyznaczonych przez prawo, ale takze
od zasad $wiadczenia tej pracy, ktore wynikajg z sytuacji panujgcej na rynku pracy, czyli

dostepnosci zasobu pracy.

Zasady pracy obejmuja materialne i spoteczne uwarunkowania procesu
$wiadczenia pracy, zwigzane z danym stanowiskiem pracy, warunkami i zachodzacymi
pomiedzy stanowiskami relacjami. Materialne S$rodowisko pracy zwigzane jest z
wyposazeniem techniczno-technologicznym, ktore przektada si¢ na jako$¢ warunkow
pracy objetych zasadami bezpieczenstwa i higieny pracy. Spoteczne warunki pracy
odnoszg si¢ do relacji miedzyludzkich, udzialu pracownikéw w Zyciu organizacji i
warunkoéw socjalno-bytowych. Zasady dostgpnosci zasobu pracy to podsystem, ktory
okresla czy istnieje mozliwos¢, aby w danym czasie pozyska¢ zasoby pracy,
charakteryzujace si¢ sciSle wyznaczonymi parametrami ilosciowymi oraz jakosciowymi.
Dostepno$¢ zasobow uwarunkowana jest wieloma czynnikami, podstawowym jest
sytuacja demograficzna®** oraz nasilenie dziatan konkurencyjnych i negocjacyjnych,
dostepnos¢ rozni si¢ takze w zaleznosci od zrodla, z ktorego zasoby sg pozyskiwane.
W przypadku pozyskiwania zasobow pracy z wewnetrznego rynku pracy
przedsigbiorstwa, wystepuje jeden pracodawca i1 szeroka pula kandydatow, natomiast na
zewngtrznym rynku pracy istnieje mocno zdywersyfikowana struktura popytu i podazy
pracy. W ramach systemu pracy ustanawiane sg takze zasady strukturalizacji rynku pracy,
ktore odnosza si¢ do zasad polityki kadrowej dotyczacej zatrudnienia podstawowego 1

pomocniczego®.

Zatrudnienie podstawowe obejmuje osoby §$wiadczace prace w ramach
podstawowej dziatalno$ci przedsigbiorstwa, bedace niezbednym zasobem w dazeniu do
postawionych celow. Ze wzgledu na duze znaczenie tej grupy istotne jest utrzymanie w

jej obrebie niskiej fluktuacji. Zatrudnienie pomocnicze nie jest niezbednym zasobem, w

23 A, Letkiewicz, Samoregulacja w symetryzacji..., op. cit., s. 236.

244 K. Sipurzyriska-Rudnicka, Przysztosé demograficzna Polski a rynek pracy, ,Wroctawskie Studia
Politologiczne”, 2018, nr 24, s. 104-117.

245, Fryca, Ksztattowanie..., op. cit., s. 51-53.
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zwigzku z czym pracownicy czgsto sg zatrudniani jedynie dorywczo w zaleznos$ci od
zapotrzebowania w danym momencie, grupa ta charakteryzuje si¢ wysokim poziomem
fluktuacji, a liczba osob stanowigcych tg kategori¢ zatrudnienia, zalezna jest od zakresu
dziatan podejmowanych w ramach dziatalnos$ci pomocniczej podmiotu gospodarujacego.
Naklady przedsigbiorstwa oraz podej$cie do zatrudniania w kazdej z tych grup jest
zréznicowane. Zatrudnienie podstawowe bedace zasadniczym zasobem wymaga
wyzszych naktadéw a takze odpowiednio opracowanych dziatan stuzacych do
pozyskania i utrzymania najlepiej wykwalifikowanej kadry. Z zatrudnieniem
pomocniczym zwigzane s3 zaréwno nizsze naklady jak i1 mniej czasochtonne
przygotowanie?*. Struktura zatrudnienia zaréwno podstawowego jak i pomocniczego w
odniesieniu do pfci jest natomiast $cisle zwigzana z kultura organizacyjng

przedsicbiorstwa w zakresie podejécia do pracy kobiet?*’.

Bioragc pod uwagg zréznicowanie zatrudnianych osob, niezbgdne jest wlasciwe
planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie, czego zasady wypelniaja
kolejne sprzgzone ze sobg podsystemy. Zasady planowania pracy odnosza si¢ do procesu
planowania pracy, ktory mozna ujmowaé w znaczeniu szerokim oraz waskim. Ujgcie
szerokie nawigzuje do planowania pracy w sposob powigzany z planowaniem w
poszczegdlnych obszarach funkcjonalnych przedsigbiorstwa, zar6wno na poziomie
operacyjnym jak i strategicznym. Ujecie waskie definiuje je z kolei jako przewidywanie
pozadanych zmian ilosciowych odzwierciedlajacych si¢ w postaci liczby pracownikéw,
a takze zmian jakoSciowych w postaci wymaganych kwalifikacji, ktore beda
przedsigbiorstwu niezbedne w danym czasie oraz miejscu przy uwzglednieniu zmian
zachodzacych w stanie i strukturze zatrudnienia oraz podziatu pracownikdéw na okreslone

komorki organizacyjne czy stanowiska pracy?4®

. W tak ujmowanym procesie planowania
pracy brane sg pod uwage wyniki z przeprowadzonych analiz stanowisk pracy oraz
strategia rozwoju przedsiebiorstwa. Planowanie pracy powinno by¢ Scisle zwigzane z
planowang wielkos$cig produkcji 1 §wiadczenia ushug, a takze ich sprzedaza i powinno

uwzglednia¢  strukture organizacyjng, aby mozliwe bylo zidentyfikowanie

248 J, Fryca-Knop, Réznicowanie systemdw pracy w cyklu zycia przedsiebiorstw transportu drogowego
(w:) Przedsiebiorstwa transportowe — funkcjonowanie i rozwdj, red. K. Szatucki, A. Letkiewicz,
Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2014, s. 20-21.

247 R, Tyszkiewicz, M. Tyszkiewicz, Kultura organizacyjna w poglgdzie zarzqdzania przedsiebiorstwem
produkcyjnym, ,,Zeszyty Naukowe. Quality. Production. Improvement”, 2019, nr 1 (10) s. 45-46.

248 Zarzqdzanie zasobami ludzkimi — uwarunkowania, instrumenty, trendy, red. R. Oczkowska,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2019, s. 110.
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zapotrzebowania przedsicbiorstwa na pracownikow o okreslonych kwalifikacjach?®.
Proces planowania pracy w odniesieniu do zmian ilo§ciowych i1 jakoSciowych w

zatrudnieniu przedstawia rys. 7.

Cel przedsigbiorstwa

l

Program
produkcji i ustug

}

Normy prac .. Etatyzacja stanowiska
. YPracy =Ly Plan zatrudnienia -~ yzaca st
i normatywy obshugi nierobotniczych
[
¥ v
Aktualny stan Zapotrzebowanie na Plan przesunig¢,
. . ™ * ’ < rrr v . I
zatrudnienia nowych pracownikow odejs¢ 1 zwolnien

Rys. 7. Proces planowania zatrudnienia

Zrodto: W. Janik, Gospodarka zasobami pracy w przedsiebiorstwie, Politechnika Lubelska, Lublin 2017
s. 38-39.

Zapotrzebowanie na zatrudnienie przy pracach normowanych (akordowych)
mozna wyliczy¢ przy uwzglednieniu planowanej wielkosci produkcji, normy czasu
pracy, Sredniego wykonania normy pracy planowanego w oparciu o wyniki z ubiegtych
okresow oraz planowany efektywny czas pracy na jednego zatrudnionego. W przypadku
zatrudnienia przy pracach nienormowanych uwzglednia si¢ liczbe stanowisk, ktore
wymagajg obstugi, norme obstugi przypadajacg na stanowisko, liczb¢ zmian roboczych
w ciaggu dnia oraz wspotczynnik wykorzystania czasu pracy. Zapotrzebowanie na prace
na stanowiskach nierobotniczych, czyli np. administracyjnych, wynika przede wszystkim
ze struktury organizacyjnej danego przedsigbiorstwa. Na tej podstawie mozliwe jest
wlasciwe zaplanowanie pracy w odniesieniu do poszczegdlnych zawodow oraz stanowisk

1 okreslenia jak bedzie si¢ ksztaltowalo zatrudnienie na poczatku okresu, jaki powinien

249 W. Janik, Gospodarka zasobami pracy w przedsiebiorstwie, Politechnika Lubelska, Lublin 2017 s. 38-
39.
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by¢ maksymalny stan zatrudnienia w planowanym okresie, jaki jest plan w odniesieniu

do przyrostu zatrudnienia i w jaki sposob pozyskaé odpowiednich pracownikow?*°.

Planowanie pracy powinno mie¢ swoje podioze w celach, do ktéorych dazy
przedsigbiorstwo, w zwiazku z tym istotne jest, aby planowanie pracy w waskim i
szerokim zakresie bylo spdjne i podporzadkowane celom. Realizacja zaplanowanego
zatrudnienia odzwierciedla si¢ w podsystemie zasad organizowania pracy. Tworzy go
zespot regut, ktore okreslajg sposob organizowania zasobow ludzkich. Celem tego
procesu jest dysponowanie kadra posiadajaca zdolno$¢ efektywnego wykonywania
przydzielonych jej zadah. Na organizowanie pracy sktada si¢ dobdér pracownikow,

integrowanie i doskonalenie kadr??,

Dobor pracownikéw sa to dziatania stuzace odpowiedniemu obsadzeniu
stanowisk, tak aby wumozliwi¢ sprawne funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Na
poczatkowym etapie doboru nastgpuje rekrutacja, ktéra polega na odpowiednim
komunikowaniu si¢ z rynkiem pracy i zacheceniu do zlozenia aplikacji na dane
stanowisko, poprzez co pozyskiwana jest wstepna pula kandydatow?>2. Podczas tego
etapu opisywany jest profil osobowy poszukiwanego pracownika, uwzgledniajacy cechy
niezbgdne do wlasciwego wykonywania powierzonych obowigzkow. Kryteria powinny
by¢ tak sformutowane, aby uwzglednialy wszystkie grupy spoteczne, takze bez wzgledu

na ple¢®®,

Kolejnym etapem jest selekcja, czyli identyfikacja kwalifikacji kandydata i
odniesienie ich do wymogoéw danego stanowiska. Na tej podstawie okreslana jest
przydatno$¢ zawodowa kandydata, dokonywane jest poréwnanie wynikOw oceny
wszystkich kandydatow 1 nastgpuje wybor najlepszego kandydata. Kryteria na podstawie
ktorych dokonywana jest selekcja odnosza si¢ do kwalifikacji i kompetencji niezbednych
do sprawnej pracy na danym stanowisku. Podstawowymi metodami stosowanymi
podczas selekcji jest analiza dostarczonych dokumentéw oraz rozmowa rekrutacyjna,

54

wspomagane takze czesto poprzez testy selekcyjne?®*. Rowniez na tym etapie

20 |pidem, s. 40.

251, Fryca, Ksztattowanie..., op. cit., s. 56.

252 |, Zhabniak, Pojecie i funkcji rekrutacji pracownikéw we wspétczesnych organizacjach, ,,36ipHuUK
HayKoBuMX npaub AOr0z”, 2020, s. 10-11.

253 E. Gross-Gotacka, Jak pozyskad i zatrzymaé pracownika w organizacji, Program Narodéw
Zjednoczonych ds. Rozwoju (UNDP), 2008, s. 4.

254 A, Wallis, Dobdr pracownikéw a efektywnosé funkcjonowania przedsiebiorstwa, ,,Zeszyty Naukowe
Wydziatu Nauk Ekonomicznych”, 2019, nr 1(23), s. 159-172.
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przedsigbiorstwa, dazace do pozyskania pracownikdw o najlepszych kwalifikacjach,
powinny zapewni¢ udziat os6b zréznicowanych pod wzgledem pici, jednak na dobor
pracownikOw oprocz potrzeb 1 strategii przedsigbiorstwa ma takze wptyw kultura
organizacyjna, ktora rozni si¢ w zakresie podejscia przedsiebiorstw do pracy kobiet i

odzwierciedla si¢ w strukturze zatrudnienia?®°.

Kultura organizacyjna rozumiana jako formalne i nieformalne poglady i wartosci
obowigzujagce w organizacji buduje okreslone normy, ktore wpltywaja na polityke
kadrowa, w tym polityke w zakresie réwnouprawnienia i praktyki stosowane w
przedsigbiorstwie i poprzez to okreslong strukture zasobow ludzkich. Przedsigbiorstwa,
w ktorych panuje kultura autonomiczna oparta na zrozumieniu korzysci ptynacych z
réznorodno$ci zasoboéw ludzkich, beda zatem dazyly do ksztaltowania zatrudnienia
zroznicowanego pod wzgledem pici, a wszelkie decyzje podejmowane w ramach systemu
pracy beda bazowaly na wyznawanych warto$ciach, umozliwiajac jednakowy rozwoj
pracownikow w przedsigbiorstwie bez wzgledu na pte¢. W przypadku przedsiebiorstw,
w ktorych kulturze dominuje negatywne podejscie do pracy kobiet, a wigc sprzeczne z
koncepcja zarzadzania réznorodno$cig badz o marginalnym zrozumieniu, mozna si¢
spodziewa¢ zmaskulinizowanej struktury zatrudnienia 1 gorszej perspektywy rozwoju
kobiet w danej organizacji, wynikajacych z ksztaltowania w systemie pracy zasad
niekorzystnych dla kobiet?®®. Gdy zostanie juz dobrana wtasciwa kadra rownie istotna
jest ich integracja, czyli budowanie relacji migdzy pracownikami 1 ich ciggle

doskonalenie, ktore buduje potencjal pracy.

Ksztaltowanie zachowan pracownikéw odbywa si¢ w oparciu o podsystem zasad
motywowania. Motywowanie polega na §wiadomym oddziatywaniu na pracownikow za
pomoca réznorodnych srodkow motywacyjnych, tak aby odpowiednio realizowali
przydzielone im zadania dla osiagnigcia celdw przedsigbiorstwa. Proces motywowania
do pracy moze by¢ realizowany przy wykorzystaniu $rodkow przymusu, zachety oraz
perswazji. Srodki przymusu stuza podporzadkowaniu dziatan podejmowanych przez
pracownikow woli kierujacego 1 wyrazane sg w postaci polecen, nakazéw 1 uregulowan
wynikajacych z regulamindéw czy instrukcji. Ich mechanizm dziatania opiera si¢ na

strachu przed karg, co wymusza okre§lone dziatanie. Srodki zachety oddziatuja na

255 H, Sobocka-Szczapa, Dobdr pracownikéw—decyzja strategiczna firmy, , Zeszyty Naukowe. Organizacja i
Zarzadzanie/Politechnika Slaska”, 2014, z. 68, s. 106.
256 £, Gross-Gtowacka, Zarzgdzanie réznorodnoscig..., op. cit., s. 194-196.
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pracownikow, sktaniajac ich do realizacji postawionych przed nimi celéw, poprzez
mozliwo$¢ uzyskania gratyfikacji za wilasciwe dziatanie. Pracownicy maja wigksza
swobode dzialania 1 sami podejmuja decyzje o dazeniu do speinienia oczekiwan
kierownictwa. Srodki zachety przejawiaja si¢ w formie premii, nagrody czy okreslonych
przywilejéow wynikajacych z dobrze wykonanej pracy. Srodki perswazji wptywaja na
zmian¢ postaw, nawykow 1 przekonan pracownikow poprzez oddziatywanie
motywujacego na ich psychike za pomoca porad, inspiracji, apeli czy negocjacji. Srodki
motywacji powinny by¢ dobierane indywidualnie do pracownika przy uwzglednieniu

jego potrzeb i aspiracji, tak aby osiagna¢ zamierzony cel®’.

Aby zaspokoi¢ poszczeg6dlne potrzeby pracownikow nalezy dobra¢ odpowiedni
zestaw bodzcow, ktore mozna podzieli¢ na ptacowe oraz pozaptacowe. Bodzce ptacowe
obejmujg wszelkie sktadniki wynagrodzen, czyli ptace zasadniczg oraz premie i dodatki,
moga by¢ ksztaltowane w réznej formie np. wynagrodzenie czasowe, akordowe lub
prowizyjne, a takze o rdznej strukturze z rozrdznieniem na cze$¢ stala i cze$¢ zmienng
wynagrodzenia, istotne w tym zakresie sg rowniez taryfy ptac. Cho¢ czynniki placowe
stanowig podstawowy bodziec do pracy, powinny by¢ dodatkowo uzupetiane takze o

258

odpowiednie bodzce pozaptacowe”®. Wystepuje tu podziat na czynniki materialne 1

pozamaterialne.

Wsrod bodzcéw pozaptacowych materialnych nalezy wymieni¢ przede
wszystkim szkolenia, ktore umozliwiaja rozwdj pracownikow, podniesienie ich
kwalifikacji 1 standardu wykonywanej pracy. Wazne sa takze ubezpieczenie, opieka
medyczna, przywileje w postaci stuzbowego samochodu i telefonu komoérkowego czy
mozliwosci zakupu wyrobdw po preferencyjnych cenach a takze wszelkie §wiadczenia o
charakterze socjalnym, takie jak wycieczki czy przyjecia okazjonalne. Czynniki
pozamaterialne ujmowane sag w obszarze organizacyjnym, psychologicznym oraz
technicznym. Obszar organizacyjny obejmuje czynniki zwigzane z odpowiednig
organizacjg pracy, czyli dostgp do informacji, zakres samodzielnosci, elastyczno$¢ czasu
pracy i1 system awansowania. Obszar psychologiczny tworza bodzce ksztattujace dobrg
atmosfer¢ w pracy, taki jak dobra komunikacja, pewnos$¢ zatrudnienia, pochwaly i

wyroznienia, przyjazne stosunki ze wspotpracownikami a takze mozliwo$¢

257 7. Domanski, Organization management through motivating employees, ,Journal of Modern
Science”, 2019, vol. 43(4), s. 147-149.

258 B, Wewidr, Motywowanie pracownikow z perspektywy kariery zawodowej, ,Przedsiebiorczo$¢ i
Zarzadzanie”, 2016, 17(11.2), s. 36.
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samorealizacji. W obszarze technicznym wystepuja czynniki zwigzane z warunkami
pracy, ktére odnosza si¢ do odpowiedniego wyposazenia stanowiska pracy, dostepu do
nowych technologii, nowoczesnej aparatury, wysokich standardow pracy. Dobor
skutecznych bodzcow motywacyjnych zalezy od poznania potrzeb, osobowosci 1 sytuacji
w jakiej znajduje sie pracownik, przy uwzglednieniu celow przedsiebiorstwa®®. Nalezy
takze wzig¢ pod uwage ple¢ jako czynnik rdznicujacy potrzeby 1 zachowania

pracownikow?®°,

Poznanie specyfiki zachowan obu ptci umozliwia ograniczenie konfliktow, ktére
mogg wynika¢ z réznic w potrzebach i oczekiwaniach, a takze pozwala na lepsze
wykorzystanie potencjatu, poprzez dobor wlasciwych $rodkéw motywacyjnych. Mimo,
1z potrzeby ludzi sg zblizone to w warunkach wysokiego stresu, niektore z tych potrzeb
stajg si¢ bardziej istotne dla jednej plci niz dla drugiej. Badania wskazuja, ze kobiety w
stresujacych sytuacjach najbardziej motywuje dodawanie otuchy, natomiast m¢zczyzn
wiara w ich mozliwos$ci i zacheta do dziatania. Uwzglednienie tych aspektow moze

przetozyé sie na budowanie skutecznego systemu motywowaniaZ!

. Dzigki odpowiedniej
konfiguracji motywator6w w ramach systemu motywacyjnego, dostosowanych do
indywidualnych uwarunkowan pracownikéw, zachodzi proces samoregulacji osobniczej
realizowanej przez pracowniczy proces decyzyjny 1 ksztaltowane sa okre§lone
zachowania oraz decyzje pracownicze. Kontrola czastkowa 1 caloSciowa procesu
swiadczenia pracy w przedsigbiorstwie w odniesieniu do wymogow ilosciowych,
jakosciowych oraz czasowych, ksztaltowana jest natomiast na podstawie kryteriow

tworzacych podsystem zasad kontroli pracy?®2.

259 7. Domanski, Organization..., op. cit., s. 150.

260 Hierarchie potrzeb ludzkich opracowat A. Maslow przedstawiajac je w formie pieciu potrzeb w
hierarchii od najbardziej podstawowych do potrzeb wyzszego rzedu. Zgodnie z tg teorig potrzeby
powinny by¢ zaspokajane zgodnie z ich kolejnoscig wystepowania w hierarchii, poczawszy od potrzeb
fizjologicznych, nastepnie potrzeby bezpieczenstwa, potrzeby przynaleznosci zwigzane z nalezeniem do
pewnej grupy oraz tworzeniem wiezi, nastepnie potrzeby szacunku czyli uznania ze strony innych czy
uzyskania znaczgcej pozycji spotecznej i ostatecznie znajdujgce sie najwyzej w hierarchii potrzeby
samorealizacji, zwigzane osigganiem celow i $wiadomoscig swoich mozliwosci. Hierarchie potrzeb
mozna przedstawi¢ w postaci piramidy, w ktorej warunkiem zaspokojenia potrzeb wyzszego rzedu jest
zaspokojenie kazdej z potrzeb nizszego rzedu, rozpoczynajac od podstawy piramidy.

M. Mazur, Motywowanie pracownikow jako istotny element zarzqdzania organizacjqg, ,,Nauki
Spoleczne”, 2013, nr 2 (08), s. 163.

261 J, Sajko-Stanczyk, Pte¢ jako determinant skutecznosci motywowania, czyli réznice w motywowaniu
kobiet i mezczyzn, w: Funkcja motywowania w zarzgdzaniu wspotczesnymi organizacjami, red. J.S.
Kardas, E. Bombiak, Wydawnictwo UP-H, Siedlce 2014, s. 50-60.

262 A Letkiewicz, Samoregulacja w symetryzacji..., op. cit., s. 236-245.
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Wszystkie dziatania podejmowane w ramach danego przedsigbiorstwa w zakresie
ksztaltowania pracy sprowadzajg si¢ ostatecznie do kryterium efektywnosci pracy, ktora
umozliwia realizacje celow przedsigbiorstwa 1 jego dalszy rozwoj na rynku.
Przedsiebiorstwa daza w zwiazku z tym do osiggni¢cia mozliwie najbardziej korzystnej
relacji pomigdzy efektami pracy a poniesionymi naktadami. Stad tez kolejnymi zasadami
regulacyjnymi sa naktady na prace obejmujace kryteria pomiaru tych naktadow w postaci
kosztow pracy oraz rowniez wypetniony kryteriami podsystem efektoéw pracy,
pozwalajacy na ich pomiar w postaci, na przyklad przychodow ze sprzedazy.
Racjonalnos¢ zatrudnienia w aspekcie ekonomicznym oznacza wysoka wydajnos¢ pracy,
ktora generuje jednoczesnie adekwatny poziom wynagrodzen dla pracownikow i zyskow
osigganych przez przedsigbiorstwo. Uwzglednianie kwestii pozaekonomicznych,
zwigzanych z potrzebami pracownikdw przeklada si¢ na spoleczng racjonalno$é
zatrudnienia. Dazac do zwigkszania efektywnosci mozna wyr6ézni¢ dwie modelowe

sytuacje ksztattowania naktadow i efektow:

Efekty - maksimum

1)

Naktady — constans '

Efekty — constans

2)

Naktady - minimum

W pierwsze] sytuacji nastgpuje maksymalizacja efektow, ktora jest
charakterystyczna w przypadku, gdy przedsigbiorstwo ma okreslony poziom zasobow i
dazy do osiagnigcia jak najwigkszych wynikow. W drugim przypadku nastepuje
minimalizacja naktadow, ktéra wystepuje, gdy przedsigbiorstwo ma konkretnie
okreslony cel i dazy do niego przy mozliwie najmniejszych naktadach?®®. Naktady i
efekty pracy przektadajg si¢ na efektywno$¢ pracy, ktora jest ostatnim podsystemem

regulacyjnym ztozonym z kryteriow zestawiania naktadow i efektow oraz ich oceny.

Dazenie przez przedsigbiorstwa do coraz wyzszej efektywno$ci wymuszane jest
przez regulatory pochodzace z rynku, ktore wptywaja na ksztattowanie systemu pracy
pod wzgledem pozyskiwania i utrzymania pracownikow o najwyzszych kompetencjach,
ktorzy umozliwig osiggnigcie wysokiej efektywnosci pracy przy uwzglednieniu réwniez
naktadoéw ponoszonych na ich zatrudnienie. Rynek wptywa wigc na podejmowanie przez
przedsigbiorstwa takich decyzji, ktére umozliwig osiagniecie odpowiednie]

efektywnosci. Rynek pracy jest $ci§le zwigzany z czynnikiem spotecznym, z czego

263 | Fryca, Ksztattowanie..., op. cit., s. 62-63.
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wynika istotna regulacyjna rola panstwa, ktore poprzez regulacje prawne wptywa na
proces $wiadczenia pracy zapewniajac ochrone stosunku pracy, wyznaczajac wysokosc
ptacy minimalnej, nadajagc uprawnienia zwigzkom zawodowym czy tez ustanawiajac
przepisy dotyczace zabezpieczen spotecznych. Prawa pracownicze gwarantowane przez
panstwo, w tym dotyczace rownouprawnienia pici, ograniczajace swobode dziatalno$ci
podmiotéw na rynku pracy, wynikaja z Kodeksu pracy oraz pozostatych aktow prawnych
obejmujgcych kwestie swiadczenia pracy a takze Kodeksu cywilnego w odniesieniu do
stosunkéw niepracowniczych. Proces zatrudniania ograniczajg takze normy regulacyjne
wynikajace z prawa ubezpieczen spotecznych i prawa podatkowego oraz wprowadzanych
nowelizacji. Warunki brzegowe dla ksztaltowanego w ramach przedsigbiorstwa systemu
pracy stanowig zatem regulacje pochodzace z rynku, odzwierciedlajace si¢ w celach
sprawnos$ciowo-efektywnosciowych 1 regulacje wprowadzane przez panstwo,
odzwierciedlajace si¢ w formalno-prawnych uwarunkowaniach procesu zatrudniania,
ktére w pewnym stopniu ograniczajg przedsicbiorstwa w ich dazeniu do maksymalne;j
efektywnosci, narzucajac cele spoteczne, tworzac warunki zwigzane z zatrudnianiem
kobiet 1 zwiekszajac koszty dzialalno$ci, migedzy innymi w zakresie przepisow

dotyczacych rodzicielstwa.

Uksztaltowany w procesie samoregulacji przedsigbiorstwa system pracy,
zindywidualizowany pod wzgledem podejscia do pracy kobiet i powstajagca w jego
ramach okresSlona struktura zatrudnienia pod wzgledem plci zalezy wiec od
uwzglednienia wszystkich zewnetrznych regulatorow 1 wypracowania wewnetrznych
zasad w pozostawionym obszarze swobody. Nalezy wiec stwierdzi¢, ze Panstwo i rynek
warunkuja regulatory systemu pracy przedsigbiorstw, w tym w kontek$cie podej$cia do
pracy kobiet. Na bazie wszystkich regulatorow zewnetrznych i wewnetrznych
generowana jest w ramach uksztattowanego systemu pracy okreslona efektywnos$¢ pracy,

stanowigca relacj¢ migedzy efektami a poniesionymi naktadami.
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ROZDZIAL 3
EKONOMICZNO-FINANSOWE UWARUNKOWANIA
FUNKCJONOWANIA SYSTEMU PRACY PODMIOTOW
GOSPODARUJACYCH

3.1. Funkcja celu systemu ekonomiczno-finansowego przedsi¢biorstw

Regulacje pochodzace z systemu spoleczno-gospodarczego, wynikajace z polityki
panstwa (szczegoOlnie w zakresie podatkow, stop procentowych i regulowania cen) oraz
zasad ksztattowanych przez podmioty gospodarujace i pozostatych uczestnikéw rynku,
warunkujg funkcjonowanie przedsigbiorstw w obszarze ekonomiczno-finansowym.
Rownowaga funkcjonalna w tych uwarunkowaniach budowana jest przez podejmowane
decyzje kierownicze, ktore generowane sa w ramach uksztattowanego systemu
ekonomiczno-finansowego, porzadkujacego zar6wno wymiar ekonomiczny jak i

finansowy funkcjonowania przedsiebiorstw?®4,

Aktywno$¢ gospodarcza podmiotéw rozliczana jest w warto$ciach pienieznych,
co wskazuje, ze pienigdz determinuje funkcjonowanie przedsi¢biorstw, a wszelkie
zachodzace w nich procesy finansowe tworzg finanse tych podmiotow. Finanse
przedsigbiorstw w ujeciu funkcjonalnym odnosza si¢ do proceséw pozyskiwania i
wykorzystywania pienigdza, ujecie podmiotowe rozpatruje finanse z perspektywy
podmiotowej 1 organizacyjne] struktury zarzadzania procesami pozyskiwania 1
wykorzystywania pienigdza, natomiast w ujeciu przedmiotowym procesy finansowe
prezentowane sa w roznych obszarach dziatalno$ci danego podmiotu. Finanse mozna
takze rozpatrywac jako zjawiska wystepujace wewnatrz przedsigbiorstwa, ale rowniez w
relacji z otoczeniem w wymiarze krajowym badz miedzynarodowym. Gtowny cel
obszaru finansow jest tozsamy z celem przedsigbiorstwa, ktorym zgodnie ze wspotczesng
teoria jest, w perspektywie dlugoterminowej, przetrwanie 1 zwigzana z tym

maksymalizacja jego wartosci rynkowej, co jest jednoznaczne ze zwigkszaniem korzysci

264 B, Majecka, A. Letkiewicz, Samoregulacyjne ksztaftowanie..., op. cit., s. 117-122.
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dla wilascicieli a w perspektywie krotkoterminowej wypracowaniem zatozonego poziomu

zysku?%,

Pozyskiwanie zasobow finansowych, a wiec zrodet finansowania aktywow,
zachodzi na podstawie podejmowanych decyzji finansowych, natomiast
wykorzystywanie pienigdza poprzez zaopatrzenie w niezbedne do prowadzenia
dziatalnoéci aktywa przebiega na podstawie podejmowanych decyzji inwestycyjnych?®®.
Przedsigbiorstwa powinny podejmowaé decyzje w tym obszarze ze szczegdlng
ostroznoscig, poniewaz samoregulacja ekonomiczno-finansowa tworzy podstawe
samoregulacji pozostatych obszarow funkcjonalnych jednostek, ze wzgledu na
ekonomiczny i finansowy wymiar wszelkich podejmowanych dziatan. Kazde dziatanie
wiaze si¢ z generowaniem okreslonych kosztow, ktoére moga zosta¢ sfinansowane z

roznych zrédel, a ktorych wybér stanowi dla przedsiebiorstwa wazng kwestie?®’,

Wybdr dotyczacy zrodet finansowania opiera si¢ na kryteriach dostgpnosci
danego zrodta, kosztu jego pozyskania, elastycznosci dopasowania warunkow, efektu
dzwigni finansowej oraz poziomu ryzyka. Przedsigbiorstwa ksztattujac swoja strukture
kapitatowa mogg korzysta¢ z kapitalow wiasnych 1 obcych. Kapitat wlasny pozyskany
wewnetrznie stanowi zysk zatrzymany, czyli kwota zysku netto nie przeznaczonego na
wyptate dywidend?®®. Samofinansowanie zachodzi tez poprzez odpisy amortyzacyjne,
pozyskiwanie Srodkow pienieznych z przeksztalcen struktury majatkowej oraz
uwolnienia rezerw, ktére zostaly utworzone. Kapital wilasny zewnetrzny obejmuje
natomiast doptaty do udziatéw wniesione przez dotychczasowych wspdlnikow, kapitat
pozyskany od nowych wspdlnikéw, emisj¢ nowych akcji na rynku gieldowym lub
pozagieldowym, kapitat pozyskany z funduszy venture capital, private equity, a takze od
aniotow biznesu, czyli prywatnych inwestorow, ktorzy nie tylko finansujg dane
przedsiewziecie, ale takze dzielg si¢ swoim do$wiadczeniem. Kapital wlasny moze by¢
wykorzystany w przedsigbiorstwie w dowolny sposéb, a wlasciciele uczestnicza w

podziale zysku w postaci dywidendy?°,

265 J, Czekaj, Z. Dresler, Zarzgdzanie finansami przedsiebiorstw, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2008, s. 13-14.

266 |pidem, s. 13-14.

267 B, Majecka, A. Letkiewicz, Samoregulacyjne ksztaftowanie..., op. cit., s. 134-138.

268 A Rutkowski, Zarzgdzanie finansami, PWE, Warszawa 2015, s. 273.

269 ) Bednarz, E. Gostomski, Zrédta i sposoby finansowania przedsiebiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2018, s. 36-37.
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Kapitat obcy stanowig $rodki, ktore przedsigbiorstwo otrzymuje od wierzycieli do
dyspozycji na okreslony czas i wymaga zwrocenia w okreslonym terminie, najczesciej
wraz z odsetkami. Wsrod kapitatow obcych dlugoterminowych nalezy wymieni¢ kredyty
bankowe, pozyczki, leasing, obligacje, dotacje z budzetu panstwa i $rodki z funduszy
pomocowych UE. Kapitaty obce krotkoterminowe to przede wszystkim krotkoterminowe
kredyty bankowe, kredyt kupiecki, pozyczki, faktoring, krétkoterminowe papiery dtuzne
i zobowiazania wobec pracownikow?’®, Pozyskane $rodki pienigzne mogg byé nastepnie

przez przedsigbiorstwo wykorzystane zgodnie z podjetymi decyzjami inwestycyjnymi.

Decyzje inwestycyjne dotyczg wydatkowania $rodkoéw finansowych poprzez
zaopatrzenie w okre$lone aktywa rzeczowe, niematerialne i papiery wartosciowe, a takze
inwestycje w kapital ludzki. Podjecie optymalnej decyzji przektada si¢ na uzyskiwanie
korzysci w postaci obnizki kosztow, poprawy wydajnosci i bezpieczenstwa pracy oraz
mozliwo$¢ generowania zyskow. Wybor wlasciwego wariantu powinien zachodzi¢ na
podstawie oceny efektywnosci danej inwestycji po okresleniu przewidywanych
naktadow 1 oczekiwanych efektow, wymaga zatem specjalistycznej wiedzy, ktoéra
pozwoli oszacowac¢ mozliwa do osiggnigcia stope zwrotu 1 zwigzane z tym ryzyko. Proces
ten jest niezwykle istotny dla przedsiebiorstw, poniewaz podjete inwestycje ksztattuja

kondycje finansowg przedsiebiorstwa?’?.

Znajomos$¢ kondycji finansowej jest istotna przede wszystkim dla zarzadu danego
podmiotu oraz wiascicieli/inwestorow, ale réowniez dla kredytodawcow, odbiorcow,
dostawcow, urzedow czy innych interesariuszy, poniewaz wskazuje na mozliwoS$ci
rozwoju przedsiebiorstwa badz ryzyko upadto$ci. Do oceny kondycji stuzy analiza
finansowa, ktora opiera si¢ na ilosciowych danych finansowych pochodzacych miedzy
innymi ze sprawozdan finansowych, statystyk np. liczby zatrudnionych lub innych
zestawien 1 raportow a takze zrodet jakosciowych takich jak informacje pochodzace od

2

zarzadu czy pracownikow?’2. Analiza finansowa dzieli si¢ na analize wstepna,

wskaznikowg oraz analiz¢ miernikow syntetycznych, co przedstawia rys. 8.

270 |bidem, s. 36-37.

271 Finansomania. Podstawy wiedzy o finansach, red. M. Kluzek, D. Wi$niewska, K. Waliszewski,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2021, s. 159.

272 A, Pieloch-Babiarz, A. Sajndg, Analiza fundamentalna, Wydawnictwo Uniwersytetu tédzkiego, tédz
2016, s. 35-38.
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Analiza finansowa

i : - Anali li
Analiza wstgpna Analiza wskaznikowa ., Analiza modeli
i miernikow syntetycznych
L i . Proste mierniki
Analiza pionowa —|  Analiza plynno$ci roste miernixi
syntetyczne
n Analiza pozioma M Analiza rentownosci = Model Du Ponta
|  Analiza struktury || Analiza sprawnosci | Model Alfmana
kapitalowo-majatkowej dzialania
—|  Analiza zadluzenia — Ana.hza )
dyskryminacyjna

Rys. 8. Obszary analizy finansowej w ocenie kondycji przedsiebiorstwa

Zrédto: A. Pieloch-Babiarz, A. Sajnog, Analiza fundamentalna, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego,
16dz 2016, s. 39.

Analiza wstgpna przedstawia podstawowe informacje zwigzane ze stanem i
zmianami jakie zaszly w przedsigbiorstwie w danym okresie i stanowi uzupelnienie
analizy wskaznikowej. Analiza wskaZnikowa prezentuje relacje wielkosci finansowych,
wykorzystujac wskazniki finansowe, ktore stuzg do badania ptynnos$ci, rentownosci,
sprawnos$ci dziatania oraz zadluzenia przedsigbiorstwa. Ze wzgledu na mnogosc
wskaznikow 1 czasochtonno$¢ przeprowadzanej na ich podstawie analizy, opracowane
zostaty takze modele 1 mierniki syntetyczne, ktore upraszczaja 1 przyspieszaja proces
oceny sytuacji przedsicbiorstwa a dodatkowo niektore obejmuja takze mozliwo$é

szacowania sytuacji danego podmiotu w przysztosci®’>.

Przedsigbiorstwa pozyskujac $rodki finansowe niezbgdne do dziatalno$ci 1
rozwoju korzystajg ze zrddet udostepnianych przez rynek finansowy, a jednoczesnie
same rowniez dostarczajg na rynek kapital, pochodzacy z wiasnych zrodet, czyli
samodzielnie wypracowany. Poprzez inwestycje i uzyskiwanie zwrotu z tych inwestycji
powoduja obrét §rodkow finansowych na rynku. Przedstawia to role, ktéra petnig
przedsiebiorstwa jako uczestnicy rynku finansowego. Ekonomiczno-finansowy wymiar
funkcjonowania podmiotow gospodarujacych wymaga okreslonego uregulowania, w

zwigzku z czym mozna wyodrebni¢ porzadkujagcy ten wymiar system (System

273 |pidem, s. 38-41.
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ekonomiczno-finansowy), ktorego struktura ksztattuje warunki funkcjonowania
przedsigbiorstw, umozliwiajac wypracowanie odpowiednich decyzji kierowniczych
poprzez odniesienie do kryteriow ekonomiczno-finansowych nakierowanych na

osiaganie wysokiej efektywnosci?’,

System ekonomiczno-finansowy przedsi¢biorstwa przetwarza zdarzenia
gospodarcze identyfikowane poprzez ewidencj¢ gospodarcza, a nast¢gpnie oceniana jest
sytuacja ekonomiczno-finansowa podmiotu w danych uwarunkowaniach rynkowych
poprzez wyliczenia zachodzace w oparciu o mierniki funkcji celu ekonomiczno-
finansowego. Informacje niezbedne do podj¢cia wlasciwej decyzji zestawiane sg z
zasadami finansowania, ktore dotycza dziatalnosci zwigzanej z regutami pozyskiwania i
wydatkowania $rodkéw finansowych na okre$lone cele, z czego wynika struktura
kapitatowa w postaci kapitatu wtasnego i obcego. Zapewnienie finansowania umozliwia
rozpoczecie dziatalno$ci, zaopatrzenie w odpowiednie zasoby, zatrudnienie
pracownikow, inwestowanie i poprzez to produkcje i sprzedaz oraz dalszy rozwo;j.
Efektem finansowania sg uzyskiwane przychody, regulowane przez zasady generowania
przychodéw, w ramach ktérych nastepuje kwantyfikacja wartosci sprzedazy w oparciu o
liczbe i ceny sprzedanych produktow, zaleznych od stosowanej polityki cenowej. Zasady
generowania kosztdéw obejmuja natomiast normatywne zasady ustalania kosztow
wynikajacych z prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, pozwalajace na okre$lenie
jednostkowych kosztow produkcji, podejmowania decyzji ekonomicznych, w tym
dotyczacych ceny, a takze oceny efektywnosci gospodarowania. Zasady finansowania,
generowania przychodow i kosztow zespalane sg przez zasady generowania wynikéw
finansowych, ktore pozwalaja na ustalenie wyniku finansowego, bedacego podstawa do
oceny efektywnosci okreslonych dziatan, co stanowi kryterium podejmowanej decyzji

kierowniczej?™.

Wynik  finansowy jest wyrazeniem rezultatow dzialalno$ci  danego
przedsigbiorstwa w danym okresie w formie pieni¢znej, ktorego struktura prezentowana
jest w sprawozdaniu finansowym w rachunku zyskow 1 strat a jego warto$¢ wykazywana
jest takze w bilansie w pasywach. Osiggnigcie zysku prezentuje poziom przyrostu
warto$ci kapitalow a odnotowanie ujemnego wyniku finansowego wskazuje na poziom

straty. Obliczenie wielkosci wyniku finansowego zachodzi poprzez zestawienie ze sobg

274 A, Letkiewicz, Samoregulacja w symetryzacji..., op. cit., s.198-199.
275 K, Szatucki, Réwnowaga w funkcjonowaniu..., op. cit., s. 73-74.
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przychodéw, wptywajacych na zwigkszenie wyniku z kosztami poniesionymi w celu ich
osiggnigcia, czego efektem jest okreslenie wartosci wyniku finansowego brutto, ktory w
przypadku obcigzenia podatkiem dochodowym przedstawia po skorygowaniu wynik
finansowy netto. W przypadku braku obcigzenia wynik netto jest taki sam jak wynik

brutto?’®. Ogolng procedure ustalania wyniku finansowego przedstawia rys. 9.

Koszty podstawowej Przychody z podstawowej
dziatalnosci operacyjnej dziatalnosci operacyjnej
- AN p +
Y K
| Zysk (strata) ze sprzedazy
- Y/ \\ *
Pozostale koszty Pozostate przychody
operacyjne operacyjne
Koszty finansowe Przychody finansowe
- N L *
| Zysk (strata) brutto
. e
Podatek dochodowy

N

| Zysk (strata) netto |

Rys. 9. Ogélna procedura ustalania wyniku finansowego

Zrédto: M. Chodon, K. Zasiewska, Podstawy rachunkowosci — ujecie praktyczne, Wydawnictwo
Stowarzyszenie Ksiegowych w Polsce, Warszawa 2018, s. 200.

Przychody 1 koszty dzialalno$ci podstawowej odnosza si¢ do glownego obszaru
dzialalnosci przedsigbiorstwa okreslonego w umowie/statucie, pozostala dziatalnos¢
operacyjna dotyczy zdarzen, ktore sg posrednio zwigzane z zasadnicza dziatalnoscig
podmiotu 1 wystepuja niesystematycznie, natomiast dzialalno$¢ finansowa wiaze si¢ z
pozyskiwaniem i obslugg kapitatu. W zaleznosci od przyjetego wariantu sporzadzania
rachunku zyskow i strat — pord6wnawczego lub kalkulacyjnego, wystepuja réznice w
ustalaniu wyniku ze sprzedazy w ramach podstawowej dziatalnosci operacyjnej, jednak

warto$¢ wyniku bez wzgledu na metode bedzie zawsze jednakowa?’’.

276 M. Chodon, K. Zasiewska, Podstawy rachunkowosci — ujecie praktyczne, Wydawnictwo
Stowarzyszenie Ksiegowych w Polsce, Warszawa 2018, s. 197-199.
277 |bidem, s. 199-201.
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Zasady generowania wynikow finansowych regulowane sg miedzy innymi przez
regulacje pochodzace z rachunkowos$ci i prawa podatkowego, ksztaltowane przez
panstwo, ktore determinujg metodologie sporzadzania rachunku zyskow i strat. Regulacje
te znaczaco wplywaja na ksztaltowanie wyniku finansowego poprzez koniecznos¢
odprowadzania podatku dochodowego od zysku, stanowigcego wyplyw gotéwki z
przedsiebiorstwa, co przeklada si¢ na udziat w realizacji celow spotecznych narzucanych
przez panstwo. W odniesieniu do celéw spotecznych podmioty sg takze zobligowane do
przestrzegania minimalnego poziomu wynagrodzen, ktory zostal ustanowiony.
Ekonomiczno-finansowy wymiar sfery pracy dazy do okreslonej efektywnosci, poprzez
odniesienie do przychodéw i kosztéw, w tym w szczegdlnosci kosztow pracy. W tym
obszarze istotna staje si¢ rowniez regulacja na poziomie zatrudnienia, ktéra na podstawie
zasad ksztattowanych w ramach systemu motywacyjnego przektada si¢ na podejmowanie
okreslonych decyzji pracowniczych?’®. Stad tez pracownicy zatrudniani w
przedsiebiorstwie stanowig wazny aspekt w zakresie ksztaltowania sytuacji
ekonomiczno-finansowej danego podmiotu, a procesy samoregulacji ekonomiczno-
finansowej moga réznicowac si¢ w zaleznosci od identyfikowania kosztow zwigzanych
z zatrudnieniem, w tym w szczegdlnosci kosztow dotyczacych zatrudniania kobiet i1

przystugujacych im praw zwigzanych z macierzyhstwem.

Ostatecznie na podstawie transformacji zdarzen gospodarczych przez zasady
wynikajagce z poszczegdlnych podsystemow, przy uwzglednieniu kryterium
efektywnosci, wypracowywana jest okreslona decyzja kierownicza. Decyzja ta powinna
by¢ pozytywna w odniesieniu do danego dziatania, jezeli mozliwy do osiggnigcia wynik
finansowy bedzie nie mniejszy niz poziom dopuszczalny — okre§lony przez
przedsigbiorstwo, natomiast jezeli proég ten nie zostanie przekroczony to wowczas
decyzja powinna by¢ negatywna. Dzialania sg zatem efektywne, jezeli jest mozliwy do

osiggniecia zysk, czyli nadwyzka przychodéw nad kosztami ich uzyskania?’®.

Elementy systemu ekonomiczno-finansowego regulujg przebieg procesu regulacji
poprzez odwotanie do funkcji celu, ktéra skilada si¢ z co najmniej dwodch celow
czastkowych. Cele te mogg wzajemnie wzmacnia¢ lub modyfikowa¢ swoj wpltyw na
podejmowane decyzje kierownicze albo by¢ ze sobg sprzeczne, woéwczas funkcja, ktora

ma mniejsze znaczenie w wystepujacych uwarunkowaniach, przestaje by¢ realizowana.

278 A, Letkiewicz, Samoregulacja w symetryzacji..., op. cit., s. 206-207.
279 przedsiebiorstwo drogi sukcesu..., op. cit., s. 107-108.
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Celem ekonomicznym jest maksymalizacja krotkookresowych zyskow, ktore stanowig
nadwyzke przychodow nad kosztami, odzwierciedlajac efektywnos¢ podmiotu, a celem
finansowym jest maksymalizacja poziomu gotéwki w krotkim i dlugim okresie, co wigze
si¢ z nadwyzka wptywow nad wydatkami. Funkcja celu ekonomicznego oraz funkcja celu

finansowego uzyskuja zatem forme?°:

Ce= f(Ps ; Kc) oraz Cr = f(Wp ; Wd)
gdzie:
Ce — cel ekonomiczny podmiotu gospodarujacego,
Ps — przychody ze sprzedazy,
Kc — koszty catkowite,
Cr — cel finansowy podmiotu gospodarujacego,

Wp — wplywy calkowite,
Wd — wydatki catkowite.

Wystepowanie celow ekonomicznych i finansowych wigze si¢ z podzialem
kosztéw na takie, ktore zwigzane sg z wydatkami oraz takie, ktére nie powoduja
wydatkoéw. Relacja przychodow ze sprzedazy i1 kosztéw pociagajacych za sobg wydatki
okresla granicg wartosci sprzedazy niezbednej do osiggnigcia, aby zrownaé wplywy i
wydatki i tym samym zapewni¢ ptynnos$¢ i umozliwi¢ przetrwanie przedsigbiorstwa w
krotkim  okresie. W dlugookresowej perspektywie cele systemu ekonomiczno-
finansowego staja si¢ spdjne 1 przybieraja posta¢ akumulacji finansowej, czyli
zysku/straty netto powigekszonego o amortyzacj¢ majatku. Granicg dodatniej akumulacji
finansowej, ktora pozwala na zachowanie rownowagi ekonomiczno-finansowej, stanowi
nadwyzka amortyzacji nad strata netto. Akumulacja finansowa jest podstawg
powigkszania wartos$ci przedsigbiorstwa w dlugim okresie. W zwigzku z dualnoscia
celow ekonomiczno-finansowych, funkcja celu ma posta¢ zlozong i1 wynika z
optymalizacji dzialan w zaleznosci od biezacego kryterium celu dziatalnoSci
przedsicbiorstwa?®!, Cele finansowe, ekonomiczne, rynkowe, technologiczne oraz
spoteczne tworzg galezie drzewa celow, w szczegdtowy sposob okreslajac jak gtowny cel

ma zosta¢ osiggniety. System ekonomiczno-finansowy jest ksztaltowany zgodnie ze

280 Ffektywnosé finansowa przedsiebiorstw w perspektywie podstawowych zagadnien teorii i praktyki
diagnozowania ekonomicznego i funkcjonowania przedsiebiorstw, red. K. Szatucki, Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2017, s. 23-25.

281 |pidem, s. 23-25.
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wzgledna waznoscig réznych celéw, tak zeby umozliwi¢ realizacje celow ogolnych

przedsiebiorstwa a takze indywidualnych?®,

Rola samoregulacji systemu ekonomiczno-finansowego polega wigc ha
utrzymaniu wyplacalno$ci przedsigbiorstwa, zgodnie z przestankg efektywnos$ci
gospodarowania, ktora okreslana jest podczas procedury pomiaru i rozliczania
aktywnosci podmiotow w formie pienieznej, a takze zgodnie z kryterium utrzymania
finanséw na takim stopniu, ktory zagwarantuje zdolno$¢ biezacej splaty zobowigzan.
Efektywnos$¢ z perspektywy ekonomicznej okreslana jest nadwyzka przychodéow nad
kosztami, natomiast z perspektywy finansowej, w odniesieniu do ptynnosci,
charakteryzuje si¢ nadwyzka wplywow nad  wydatkami. Podejmowanie
proefektywnosciowych decyzji opiera si¢ na efektywnosci wykorzystania zasobow,
ktérej wyznacznikiem moze by¢ osiagniety zysk. Uzyskane wyniki oceniane s3 na
podstawie wskaznikow, ktore w wymiarze catosciowej dziatalnosci przedsigbiorstwa
obejmuja zyskowno$¢ oraz rentowno$¢ zestawiajac ze soba wypracowany zysk z
osiggnietymi przychodami ze sprzedazy, majatkiem lub kapitatami?®®. Powszechnie

stosowanymi wskaznikami s3?%*:

zysk netto

Zyskownos¢ sprzedazy (R =
ysko 0S€Sp eda Y( OS) przychody ze sprzedazy

L , K
Rentowno$¢ aktywow (ROA) = zysk netto

aktywa ogétem

iy . zysk netto
Rentownos$¢ kapitatu wiasnego (ROE) = L e
kapitat wiasny

Wzorcowe warto$ci wskaznikéw stanowia maksymalne warto§ci mozliwe do
uzyskania w danych uwarunkowaniach. W odniesieniu do zatrudnienia rentowno$¢
bedzie relacjg efektow wygenerowanych przez pracownikow, w formie wypracowanego
zysku, do przecigtnego stanu zatrudnienia, gdzie wysoko$¢ wartosci wskaznika §wiadczy
o poziomie udziatu pracownikéw w realizacji zalozonych przez podmiot gospodarujacy
celow. W finansowej postaci efekty wygenerowane przez pracownikow beda

wystepowaty w postaci wptywow — konsekwencja przychodow, natomiast warunkiem

282 C, Sitinjak, A. Johanna, B. Avinash & B. Bevoor, Financial Management: A System of Relations for
Optimizing Enterprise Finances—a Review, ,Journal Markcount Finance”, 2023, vol. 1(3), s. 160-170.
283 B, Majecka, A. Letkiewicz, Samoregulacyjne ksztaftowanie..., op. cit., s. 117-120.

284 A Pieloch-Babiarz, A. Sajndg, Analiza fundamentalna..., op. cit., s. 99-106.
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ich osiagnigcia sg wydatki — konsekwencja kosztow powstajacych w wyniku zatrudnienia
pracownikow. W odniesieniu do systemu pracy, wptywy i wydatki powinny by¢ tak
roztozone w czasie, aby przedsigbiorstwo bylo w stanie wyplaca¢ terminowo
wynagrodzenia dla pracownikow. Nieterminowa wyplata wynagrodzen generuje dla
podmiotu gospodarujacego dodatkowe koszty zwigzane z naliczeniem odsetek
ustawowych za opdznienie w wysokosci rownej sumie stopy referencyjnej Narodowego
Banku Polskiego i 5,5 punktéw procentowych (wysokos¢ odsetek od 5 pazdziernika 2023
roku wynosi 11,25% rocznie) i naliczane sa juz od pierwszego dnia opdznienia w
wyplacie w wartosci  brutto®®®, przektadajac siec na dodatkowe wydatki dla
przedsigbiorstwa. Wpltywy 1 wydatki zwigzane z zatrudnianiem pracownikow sa
elementem ptynnosci finansowej podmiotu, ktora generalnie dotyczy zdolnosci podmiotu
gospodarujacego do splaty zobowigzan krotkoterminowych, czyli przede wszystkim
zobowigzan wobec pracownikow, ale takze dostawcow, budzetu i instytucji
publicznoprawnych. Ocena sytuacji finansowej, w odniesieniu do koniecznych do
uregulowania zobowigzan, przeprowadzana jest w ramach analizy wskaznikéw ptynnosci
finansowe;j 1 zalezna jest od proporcji migdzy majatkiem obrotowym a zobowigzaniami
krotkoterminowymi, CO mozliwe wymusza odpowiednie ustalenie struktury czasowej

wpltywow i wydatkow?6,

Samoregulacja w tym zakresie dazy do ksztalttowania zasad systemu
ekonomiczno-finansowego w taki sposob, aby doprowadzi¢ do dopasowania terminow
zapadalnosci aktywow do wymagalnosci pasywow. Przedsigbiorstwa zmierzajac do
osiggnigcia rownowagi finansowej musza utrzymaé sprawnos¢ funkcjonalng, tworzong
przez skuteczno$¢ i efektywnos$¢ podejmowanych dziatan. Wymaga to okreslonego
pomiaru, gdzie kryteria wyznaczane sg przez panstwo 1 rynek. Skuteczno$¢ wiagze si¢ z
dzialaniem, ktore pozwala osiggna¢ zatozony cel w okre§lonym czasie. W odniesieniu do
celu jakim jest utrzymanie ptynnosci finansowej, skuteczne dzialanie b¢dzie opierato si¢
na odpowiednim gospodarowaniu aktywami obrotowymi i zobowigzaniami, czyli takim
dostosowaniu okresu obrotu zapasami i okresu $ciggania nalezno$ci, ktore umozliwi ich
przeksztalcenie w gotowke i splate zobowiazan krotkoterminowych?®’. Szybkos¢

uzyskiwania gotéwki pozwala na pokrycie zobowigzan i zmniejsza konieczno$¢

285 Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny, Dz.U. 1964 nr 16 poz. 93, t.j. Dz. U. z 2024 r. poz.
1061, 1237, art. 481 Odsetki za opdznienie.

286 przedsiebiorstwo drogi sukcesu..., op. cit., s. 200-201.

287 Ffektywnos¢ finansowa przedsiebiorstw w perspektywie..., op. cit., s. 139-142.
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korzystania z zewnetrznych zrodet finansowania, w zwigzku z tym przedsiebiorstwa
powinny dazy¢ do skracania okresu obrotu gotowka (do poziomu, ktory nie powoduje
zmniejszenia sprzedazy i dodatkowych kosztow), co uzyskiwane jest przez skracanie
okresu obrotu zapasami, skracanie okresu $ciggania naleznosci i wydluzanie okresu
sptaty zobowigzan. Obrét gotéwka wigze si¢ z produkcja, sprzedaza i osiggnieciem
zysku, wiec im wigksza liczba obrotow tym podmiot gospodarujacy wygeneruje wiekszy
zysk. W zwigzku z tym okres obrotu gotowka wskazuje nie tylko na sprawnos¢ dziatania,

ale rowniez efektywno$¢288,

Efektywnos¢ in extenso wigze si¢ z osigganiem rezultatdow na poziomie
standardow 1 odnosi si¢ do relacji nakltadow, czyli zuzycia §rodkow rzeczowych i
wykorzystania pracy zywej, wyrazone w jednostkach naturalnych oraz efektow
uzyskanych w wyniku poniesionych nakladow, przedstawianych w ujeciu
ekonomicznym w postaci przychodéw i kosztow. Efektywno$é odwotuje sie tez do
zaspokojenia potrzeb pracownikdéw, otoczenia czy odpowiedniej alokacji zasobow.
Analiza skutecznosci i1 efektywno$ci w czasie pozwala na zidentyfikowanie luki
skutecznos$ci/efektywnosci, ktorg okresla si¢ przez porownanie wartosci wskaznikow
przedsigbiorstwa z wartosciami podmiotow konkurencyjnych. Samoregulacja dazy w
tym wymiarze do optymalizacji dziatania krotkookresowego oraz podnoszenia

289 w

skuteczno$ci 1 efektywnosci funkcji ekonomiczno-finansowych przedsigbiorstwa
dhlugim okresie, obejmujgc odpowiednie zarzadzanie aktywami, pasywami, w tym w
szczegblnosci inwestycjami, zyskami i stratami, co stanowi podstaweg do wyrdznienia

kilku kierunkow dziatan?%°:

e analizowanie finansowania kapitatowego i dluznego, przy uwzglednieniu kosztu i
ryzyka, w celu znalezienia najlepszej mozliwej kombinacji dla struktury kapitatu
finansowego przedsigbiorstwa,

e nadzorowanie nabywania i rozwoju nowych aktywow przedsiebiorstwa, w celu
generowania przychodéw 1 zyskow w przysziosci,

e nadzorowanie krotkoterminowych aktywow przedsiebiorstwa, w tym zapasow,
nalezno$ci 1 gotowki, w celu zagwarantowania ich optymalnego wykorzystania i

rentownosci,

288 ) Czekaj, Z. Dresler, Zarzgdzanie finansami przedsiebiorstw..., op. cit., s. 128-132.
289 Ffektywnos¢ finansowa przedsiebiorstw w perspektywie..., op. cit., s. 142-147.
2% ¢, Sitinjak, A. Johanna, B. Avinash & B. Bevoor, Financial Management..., op. cit., s. 160-170.
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e maksymalizacja warto$ci tworzonej przez aktywa dtugoterminowe, przez caty okres
istnienia,

e nadzorowanie podejmowanych przez przedsigbiorstwo inwestycji w celu
maksymalizacji zwrotu i zmniejszenia ryzyka,

e nadzorowanie i budowanie wewngetrznych zasobow finansowych przedsigbiorstwa,
takich jak zyski zatrzymane, w celu maksymalizacji jego wartosSci i rentownosci,

e minimalizowanie kosztow i zagrozen zwigzanych z obcymi zrodtami finansowania,

e minimalizowanie ryzyka finansowego poprzez zarzadzanie ekspozycja
przedsi¢biorstwa na potencjalne niekorzystne zdarzenia finansowe, takie jak wahania
stop procentowych, kursow wymiany walut, ratingdéw kredytowych i gietdy, co jest

kluczowym elementem zarzadzania ryzykiem finansowym.

Obecnie coraz wazniejsza kwestia w obszarze podejmowanych decyzji
ekonomiczno-finansowych stajg si¢ zrownowazone finanse, rozumiane jako inwestycje
zorientowane na pozytywne utrzymanie srodowiska, klimatu oraz aspektéw spotecznych
1 pracowniczych, dotyczacych rownosci pici 1 poszanowania praw czlowieka. Podazanie
w kierunku zréwnowazonych finanséw wynika z bodzcéw regulacyjnych a takze

h?!, Badania wskazuja, ze przedsigbiorstwa

przemian w sposobie myslenia zarzadzajacyc
0 wyzszej $wiadomosci zrOwnowazonego rozwoju umozliwiaja wytwarzanie wartosci
poprzez popraw¢ wynikoéw finansowych, jako$ci zarzadzania 1 obnizonych wskaznikow
ryzyka. Jednocze$nie jakosSciowe czynniki niefinansowe, obejmujace reputacje,
zaangazowanie i zadowolenie pracownikow oraz zaufanie interesariuszy przektadaja si¢
na budowanie dlugoterminowej warto$ci nawet w wigkszym stopniu niz czynniki
bezposrednio finansowe. Globalne zmiany obszaru ekonomiczno-finansowego w
kierunku zrownowazonych finanséw 1 wzgledy etyczne mogg stopniowo przesuwac cele
podmiotow  gospodarujagcych  z  krétkoterminowej  rentownosci w  strone

dhugoterminowego budowania warto$ci?®?

. W tym aspekcie istotne staje si¢ takze
spojrzenie na réznorodno$¢ ptci w zatrudnieniu jako czynnik mogacy mie¢ wplyw na
ksztattowana efektywnos$¢. Podstawowym zatem zagadnieniem ksztaltowania funkcji
celu systemu ekonomiczno-finansowego w postaci zalozonej efektywnosci podmiotu

gospodarujacego jest optymalizacja poziomu kosztow, gdzie za kryterium optymalizacji

21T, P3un, F. M. Pinzaru, Advancing strategic management through sustainable finance, ,Management
dynamics in the knowledge economy”, 2021, vol. 9, (2/32), s. 279 - 291.

292 | Zumente, J. Bistrova, ESG Importance for Long-Term Shareholder Value Creation: Literature vs.
Practice, ,Journal of Open Innovation: Technology, Market, and Complexity”, 2021, vol. 7(2), s. 127.
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przyjmuje si¢ relacj¢ migdzy naktadami zwigzanymi z zatrudnianiem kobiet a

uzyskanymi z tego tytutu efektami.

Samoregulacja w ramach regulatorow systemow ekonomiczno-finansowych dgzy
do osiagnigcia rownowagi dynamicznej, ktorej podstawe stanowia wptywy i wydatki oraz
przychody i koszty, wymaga w zwiazku z tym zidentyfikowania regulacji w uktadzie
zewngtrznym, odnoszacym si¢ do relacji z gospodarka oraz w uktadzie wewngtrznym
przedsigbiorstwa. Racjonalno$¢ dziatan w tym zakresie zwigzana jest z maksymalizacjg
nadwyzki finansowej, z czego wynikaja niezbedne do spelnienia kryteria samoregulacji
ekonomiczno-finansowej, czyli utrzymanie ptynnosci finansowej i roéwnolegle
zmniejszenie kosztow. Samoregulacja dazy zatem do umozliwienia rozwoju
przedsigbiorstwa przy mozliwie najnizszych kosztach. Funkcja celu systemu
ekonomiczno-finansowego nawigzuje z perspektywy ekonomicznej do zysku
ksztattowanego przez przychody i koszty, a od strony finansowej nawigzuje do
zapotrzebowania na gotowke, budowanego przez wplywy i wydatki?®. Istotne staje sie
w tym obszarze wilasciwe zidentyfikowanie przychoddéw i wptywow oraz kosztow i
wydatkow, ktore tworzg podstawe ekonomiczno-finansowej samoregulacji podmiotow
gospodarujacych | majg Scisty zwigzek z ksztalttowang w przedsiebiorstwie strukturg

zatrudnienia pod wzgledem pfci.

3.2. Zatrudnienie a przychody i wplywy w procesach regulacji sfery
ekonomiczno-finansowej

System ekonomiczno-finansowy wyznacza wewngtrzne warunki brzegowe
decyzji podejmowanych w pozostatych obszarach funkcjonalnych, ktére powinny by¢
zgodne z glownym celem przedsigbiorstwa, jakim jest przetrwanie i w ramach tego
maksymalizacja jego wartosci w dtugim okresie 1 osiaggnigcie okreslonej wielkosci zysku
w krotkim okresie. Dazenie do realizacji tego celu umozliwia samoregulacja
ekonomiczno-finansowa, na podstawie ktorej ksztaltowane sg przychody i wpltywy
podmiotu gospodarujacego. Przychody sa to korzysci ekonomiczne o wiarygodnie
okreslonej wartosci, ktore powstajg w przedsiebiorstwie poprzez zwigkszenie wartosci

sktadnikow aktywoéw lub zmniejszenia warto$ci zobowigzan. Zwigkszenie warto$ci

293 A, Letkiewicz, Samoregulacja w symetryzacji..., op. cit., s. 208.
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aktywow zachodzi w postaci zwigkszenia §rodkow pienieznych, zasobow rzeczowych
lub naleznosci jako rezultat sprzedazy, naliczonych odsetek, otrzymanych darowizn czy
tez innych sytuacji, takich jak niewyjasnione nadwyzki inwentaryzacyjne. Przychody
najczesciej wynikaja z dzialalnos$ci operacyjnej, czyli ze sprzedazy wyrobow gotowych,
ustug, towaréw 1 materialdéw, jednak moga tez dotyczy¢ pozostatej dziatalno$ci
operacyjnej oraz finansowej, jezeli sprzedazy podlegaja np. srodki trwale czy papiery

wartosciowe?%,

Przychod ze sprzedazy moze si¢ wigza¢ z wpltywem $rodkéw pienigznych,
powstaniem naleznosci w przypadku odroczonego terminu ptatnosci lub otrzymaniem w
zamian sktadnika rzeczowego. Przychody z tytulu odsetek roéwniez moga mieé postaé
wptywu $rodkoéw pienigznych lub wigzaé si¢ z powstaniem nalezno$ci zanim zostang
wplacone na konto przedsigbiorstwa. Odsetki wynikaja glownie z dziatalno$ci
finansowej, zwigzanej z udzielonymi pozyczkami czy zatozonymi lokatami. Darowizna
z kolei moze mie¢ formg¢ wptywu $rodkow pienigznych lub otrzymania sktadnika
rzeczowego. Rzadziej wystepujaca sytuacjg powstania przychodu jest zmniejszenie
wartosci zobowigzan, ktore mogg wystepowac w formie umorzenia np. zaciggni¢tej przez
podmiot pozyczki. Jak wskazuja powyzsze przyktady uzyskanie przychodu czesto wiaze
si¢ z wptywem $rodkow finansowych, jednak nie zawsze i konieczne jest rozroéznienie
tych poje¢. Wplyw jest to zwigkszenie w danym okresie stanu §rodkoéw pienigznych w
kasie lub na rachunku bankowym przedsiebiorstwa. Rozbiezno$¢ pomigdzy przychodem
a wptywem moze wynikaé z rozbieznosci w czasie oraz z faktu, ze nie kazdy wplyw
stanowi przychod oraz nie kazdy przychod stanowi wplyw, a takze z innej warto$ci

295

przychodu i wplywu”™. Przyczyny wystepujacych rozbieznosci scharakteryzowane

zostaty w tabeli 2.

294 podstawy rachunkowosci od teorii do praktyki, red. P. Szczypa, Wydawnictwo CEDEWU, Warszawa
2021, s. 96-97.
2% |pidem, s. 96-97.
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Tabela 2. Przyczyny rozbieznos$ci miedzy przychodem a wplywem

Przyczyna rozbieznos$ci Charakterystyka

Przychdéd powstaje w momencie zawarcia transakcji sprzedazy,
niezaleznie od terminu zaplaty a wplyw nastgpuje w momencie
Rozbieznoéé w czasie miedzy | Otrzymania  przez  przedsigbiorstwo —srodkow  pienigznych.
przychodem a  wplywem | Rozbieznos¢ w czasie nastepuje w sytuacji:

srodkow pieni¢znych - sprzedazy z odroczonym terminem ptatnosci

- wplaty =zaliczki na sprzedaz, ktora bedzie zrealizowana w
przysztosci

Przyktady wpltywu Srodkow pienigznych nie stanowiacych
przychodu: zwrot nadptaconego podatku dochodowego, zwrot
roéznicy migdzy podatkiem VAT naliczonym a naleznym, wpltyw
srodkow pienigznych z tytulu zaciggnigtego kredytu bankowego,
pozyczki lub dokonany przez wspoélnika jako udzial w spotce

Nie kazdy wplyw Srodkow
pieni¢znych stanowi przychod

Przychody moga przyja¢ forme rzeczowa np. otrzymanie gruntu w
formie darowizny, ujawnieniec nadwyzki inwentaryzacyjnej w
srodkach trwatych

Nie kazdy przychod stanowi
wplyw $rodkow pienig¢znych

Rozbieznos¢ wartosci przychodu i wptywu $rodkow pienigznych dla
podatnikéw podatku VAT (przychdd stanowi wartos¢ netto a wptyw
stanowi warto$¢ brutto, czyli tacznie z podatkiem)

Inna warto$¢ przychodu i
wptywu §rodkow pienieznych

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Podstawy rachunkowosci od teorii do praktyki, red. P. Szczypa,
Wydawnictwo CEDEWU, Warszawa 2021, s. 97-98.

Utrzymanie ptynnosci finansowej przez podmiot gospodarujagcy mozliwe jest
dzigki wptywom, ktore przewyzszaja wydatki, tworzac nadwyzke Srodkow pienigznych
niezbednych do dalszego rozwoju dzialalno$ci. Dodatnie przeptywy pieni¢zne z
dziatalnosci operacyjnej, a wigc wpltywy ze sprzedazy produktdéw, ushug, towardw i
materiatlow przewyzszajace wydatki na ich zakup oraz pozostate wydatki operacyjne,
umozliwiajag okreSlony zakres samofinansowania dzialalnosci przedsigbiorstwa.
W ramach dzialalno$ci inwestycyjnej podmiot moze uzyskiwa¢ wptywy miedzy innymi
ze sprzedazy wartos$ci niematerialnych i prawnych oraz rzeczowych aktywow trwatych,
wpltywy wynikajace z posiadania aktywow finansowych oraz ich sprzedazy, a takze inne
wpltywy inwestycyjne wynikajace z wykorzystania aktywow trwatych, takie jak np.
najem inwestycji w nieruchomosci. Dodatnie przeplywy w tym obszarze dziatalno$ci
mogg okazac¢ si¢ istotne w przypadku ujemnych przeplywdéw w pozostatych obszarach,
jednak w wiekszosci przypadkow korzystng sytuacjg jest wystgpowanie ujemnych
przeplywow z dziatalno$ci inwestycyjnej, ktére wynikaja z podejmowania przez
przedsigbiorstwo inwestycji na dalszy rozwdj. Dzialalno$¢ finansowa moze generowac

wptywy pochodzace z pozyskanego kapitatu w formie kredytéw, pozyczek czy tez wptat
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wilascicieli, stanowigcych zrodto finansowania umozliwiajace rozw6j] podmiotu

gospodarujacego?®®.

Przedsi¢biorstwa, aby przetrwac¢ 1 si¢ rozwija¢ muszg sprosta¢ wyzwaniom
stawianym przez rynek, z ktorych glownym jest osigganie okreslonego poziomu
efektywnos$ci, w zwigzku z czym podstawg funkcjonowania w dlugim okresie jest
generowanie przychodow, ktoére pozwolg co najmniej na pokrycie poniesionych przez
przedsigbiorstwo kosztow. Stopien dopasowania si¢ do uwarunkowan rynku,
konkurencji, wystepujacego popytu i cen rynkowych, weryfikuje mozliwosé
generowania okreslonej wielkosci przychodow ze sprzedazy. Przychody ze sprzedazy i
powigzane z nimi wplywy tworza zdolno§¢ do samofinansowania i stanowig gtdéwne
zrodlo pokrywania kosztow. Sprzedaz umozliwia generowanie nadwyzki finansowej 1
korzysci dla wilascicieli i menedzeréw, a wielkos¢ sprzedazy okresla udziat podmiotu
gospodarujacego na rynku i wskazuje na wysokie zainteresowanie klientow oferta tego
podmiotu. Zrédlem przychodéw sa klienci, ich zapotrzebowanie na produkty
przedsigbiorstwa wplywa na zwigkszenie sprzedazy, a tym samym przychodow. Im
wyzsze przychody tym wigksza zdolno$¢ do biezacego pokrywania kosztow 1
odtwarzania zuzytych czynnikow produkcji. Jezeli przedsiebiorstwo nie jest w stanie
osiggna¢ minimalnego progu sprzedazy, sytuacja ta prowadzi do trudnosci z utrzymaniem
si¢ na rynku. Przychody ze sprzedazy sa sumg iloczynoéw wielko$ci sprzedazy danych
asortymentow w jednostkach naturalnych 1 ceny sprzedazy. Na wielko$¢ przychodow

moga mie¢ zatem wptyw nastepujace czynniki?®’:

e zmiana wielko$ci sprzedazy okreslonych asortymentdw,
e zmiana struktury asortymentowej sprzedazy,

e zmiana cen jednostkowych.

Duzy wplyw na ksztaltowanie przychodow ma tez struktura zatrudnienia.
Zapewnienie réznorodno$ci plci w przedsigbiorstwie, przeklada si¢ na mozliwo$¢
pozyskania najlepszych talentow, co nie jest mozliwe w przypadku dyskryminacji kobiet
stanowigcych polowe spoteczefnstwa, ktérych wykluczenie znaczaco zmniejsza pule

kandydatow, w tym roéwniez tych o najwyzszych kompetencjach. Rownos$¢ pici zwigksza

2% A Zbaraszewska, Rola rachunku przeptywdéw pienieznych w zarzgdzaniu matymi jednostkami
gospodarczymi, ,,Studia i prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania”, 2009, nr 24, s. 220-229.
297 W. Janik, A. Pazdzior, M. Pazdzior, Analiza ekonomiczna dziatalnosci przedsiebiorstwa, Politechnika
Lubelska, Lublin 2017, s. 13, 73-86.
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rowniez wydajno$¢ pracy, co jest SciSle zwigzane z umiejetno$ciami i wiedzg
pozyskanych pracownikow?®. To przekltada si¢ z kolei bezposrednio na mozliwo$é

wygenerowania wyzszych przychodow.

Zréznicowanie plci w zatrudnieniu moze wplynag¢ na poprawg procesu
podejmowania decyzji, co wynika z wnoszenia przez kobiety nowych perspektyw i
lepszego zrozumienia niektorych obszarow rynku niz w przypadku kadry sktadajaca sie
z samych megzczyzn. Zapewnienie rownoSci plci, zwlaszcza na najwyzszych
stanowiskach, wplywa takze na poprawg¢ wizerunku danego podmiotu, wysylajac
korzystne sygnaty dla wszystkich pracownikéw oraz spoteczenstwa®®. Réznorodnoéé
ptci w miejscu pracy moze wplynag¢ na zwalczanie androcentryzmu w produktach i
ustugach, uwzgledniajac perspektywe kobiet, ich potrzeby i obawy dotyczace oferty
przedsiebiorstwa, co przektada si¢ na lepsze zrozumienie i dotarcie do szerokiej grupy
konsumentow jaka stanowig kobiety, odpowiedzialne za wickszo$¢ decyzji dotyczacych
wydatkow gospodarstw domowych. Utrzymanie roéznorodnosci pici w zatrudnieniu
sprzyja takze wdrazaniu w miejscu pracy polityki bardziej przyjaznej rodzinie, a takze
ogolnej poprawie dobrostanu zawodowego pracownikow, wynikajacej ze zmniejszania
si¢ niekorzystnej sytuacji ekonomicznej i spoteczno-kulturowej kobiet. Zmieniona
dynamika grupy przektada sie rowniez na lepsze zarzadzanie w przedsigbiorstwie®®.
Roznorodnos¢ sprzyja wigkszej innowacyjnosci, poprzez wnoszenie unikalnych
perspektyw przez pracownikow, podczas gdy jednorodne zespoty charakteryzujg sie
tendencja do posiadania zblizonych do$wiadczen, sposobow myslenia 1 rozwigzywania

probleméw, co nie stymuluje kreatywnosci zespotu®*

. RéZnorodnos¢ plci wpltywa zatem
na wigkszy przeplyw pomystow, wzrost innowacyjnosci, podejmowanie bardziej

$wiadomych decyzji i budowanie na ich podstawie optymalnych strategii®®?.

Korzysci te w sposob bezposredni oraz posredni wptywaja na ksztattowanie
przychodu. Struktura zréznicowana pod wzgledem pici, zbudowana z pracownikow o

najbardziej] odpowiednich kompetencjach, wybranych z pelnej puli kandydatow,

2% (Closing the gender gap: Act Now, Organisation for Economic Cooperation and Development
Publishing, OECD 2012, s. 24.

299 N, Smith, Gender quotas on boards of directors, 1ZA World of Labour, 2018, s. 1-10.

300 C, Fine, V. Sojo, H. Lawford-Smith, Why Does Workplace Gender Diversity Matter? Justice,
Organizational Benefits, and Policy, ,Social Issues and Policy Review”, 2020, vol. 14, no. 1, s. 36-72.

301 W strone réwnosci ptci, réznorodnosci i inkluzji: przewodnik metodologiczny, red. E. Jarosz, J.
Klimczak, M. Kamila Margiel, AVANGUARDIA 21 Edizioni, 2024, s. 203-204.

302 ¢, stephenson, Leveraging diversity to maximum advantage: The business case for appointing more
women to boards, ,Ivey Business Journal”, 2004, vol. 69 (1), s. 1-5.

106



bezposrednio przektada si¢ na okreslong wydajno$¢ pracy i mozliwo$¢ wytwarzania
wigkszej ilosci badz lepszej jakosci produktow i ustug, ktorych sprzedaz generuje
przychody. Posrednio, wptyw na ksztattowanie przychodu ma natomiast, wynikajgca z
respektowania rownosci ptci, poprawa atmosfery w miejscu pracy, ktora przektada si¢ na
wicksze zaangazowanie pracownikéw w wykonywane czynnosci. Posredni wptyw ma
rowniez lepsze odzwierciedlenie przez strukture pracownikoéw — struktury i potrzeb
spoteczenstwa, wynikajace z uwzglednienia perspektywy kobiet, co wplywa na
mozliwos¢ lepszego dostosowania oferty do wymagan klientow. Budowanie korzystnego
wizerunku rowniez moze Wptyna¢ na zwigkszenie sprzedazy, a tym samym generowanie
wyzszych przychodéw, tak samo szybszy proces podejmowania decyzji oraz lepsze
zarzadzanie, ktore przekladaja si¢ na poprawe funkcjonowania przedsigbiorstwa, a tym
samym stwarzajag warunki do osiggania coraz wyzszych przychodow. Podstawowe
korzy$ci wynikajace z zatrudniania kobiet, przektadajace si¢ na ksztattowanie przychodu

przedstawia rys. 10.
Poprawa atmosfery w pracy
Poprawa procesu zarzadzania Lepsze odzwierciedlenie struktury 1 potrzeb klientow

Wzrost innowacyjnosci «—————————— Zatrudnianie kobiet ———————————— Budowanie korzystnego wizerunku

Wigkszy przeplyw pomyslow Wzrost wydajnosci pracy

Poprawa procesu podejmowania decyzji

Rys. 10. Korzysci wynikajace z zatrudniania kobiet

Zrodto: Opracowanie wlasne

Ponadto w literaturze wskazuje si¢ takze na wpltyw zarzadzania r6znorodnoscia
na budowanie i wzmacnianie kapitatlu ludzkiego i organizacyjnego. Zro6znicowane
zespoty poprzez mieszanie si¢ roznych perspektyw, do§wiadczen 1 pomystow zwigkszaja
rozw0j osobisty i zawodowy pracownikéw. Inkluzywne przedsigbiorstwa, ktore dbaja o

réwne szanse, tworza poczucie akceptacji i przynaleznosci, zwigkszajac satysfakcje
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pracownikow i zmniejszajac rotacje3?®. Odpowiednie zarzadzanie rdznorodno$cia
ksztattuje w organizacji kultur¢ opartg na tolerancji, poprawia reputacj¢ przedsi¢biorstwa
wsrdéd pracownikoéw, zwigksza lojalno$¢ zatrudnionych osob, klientow 1 partnerow
biznesowych, pozwala lepiej zrozumie¢ zjawiska, ktére zachodzg wewnatrz organizacji,
tworzy srodowisko utatwiajace wymiane do§wiadczen i pozwala na przetamanie rutyny.
Rozwdj 1 konkurencyjnos$¢ podmiotu zwigzana jest ze zdolnos$cia do przyjecia i akceptacji
réznorodnosci i uéwiadomienia sobie korzyéci wynikajacych z jej wystepowania®®.
Przedsiebiorstwa, ktore aktywnie dziatajag w zakresie roznorodno$ci zatrudnienia mogag
spodziewac¢ si¢ licznych korzysci, zarowno w postaci wzmacniania kapitatu ludzkiego i

organizacyjnego, jak i posredniego a takze bezposredniego wplywu na generowane

przychody.

Podstawowym wskaznikiem umozliwiajgcym pomiar przychodow generowanych
przez pracownikow, jest wskaznik produktywnosci kapitatu ludzkiego (HCR — Human
Capital Revenue), ktory przedstawia, ile czasu jest potrzebne do uzyskania okreslonego
przychodu i ile godzin pracy zainwestowano w osiagnigcie tego przychodu. Im wyzsza
warto§¢ wskaznika, tym wyzszy przychod jest generowany przez kazdego z

pracownikow®®. Wskaznik HCR oblicza sie wedtug wzoru:

Przychody ze sprzedaz
HCR y y p y

~ Liczba pracownikéw w przeliczeniu na petne etaty

Podmioty gospodarujace dazac do zwigkszania produktywnosci kapitalu
ludzkiego, poprawy efektow pracy 1 wynikajace] z tego efektywnosci finansowej,
powinny przeprowadza¢ badania pracy, ktore dostarczaja rzetelnych informacji o
pracownikach. Oprdcz oceny produktywnosci, wazne jest takze zastosowanie miernikow
bardziej szczegdtowych, ktére pozwola na analize przyczynowa osigganych wynikow>.
Przykltadem moga by¢ mierniki wykorzystywane w badaniu struktury zatrudnienia,
bioragc pod uwage dodatkowe korzySci wnoszone przez kobiety, istotne moze by¢
przeanalizowanie produktywno$ci kapitatu ludzkiego w odniesieniu do struktury

zatrudnienia wedlug plci (procentowy udziat liczby kobiet w przecigtnym stanie

303 W strone réwnosci ptci, réznorodnosci... op. cit., s. 202-203.

304 £ Gross-Gotacka, Premises for introducing the concept of diversity management in Polish
organizations, ,Journal of Modern Science”, 2018, t. 1/36, s. 293-317.

305 p_ Smiatek, Analiza efektywnosci zarzgdzania zasobami ludzkimi na przyktadzie spétek notowanych na
GPW, , Acta Universitatis Nicolai Copernici. Zarzagdzanie”, 2018, nr 45 (2), s. 75-85.

306 J, Fryca-Knop, K. Szatucki, Badania pracy w ksztaftowaniu efektywnosci finansowej przedsiebiorstw
(w:) Efektywnos¢ finansowa przedsiebiorstw w perspektywie..., op. cit., s. 70-71.
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zatrudnienia) na poziomie catego przedsigbiorstwa, a takze na poziomie najwyzszych
stanowisk. Istotnych informacji o pracownikach mogg dostarczy¢ takze mierniki poziomu

satysfakcji pracownikow, unikatowos$ci kompetencyjnej czy zaangazowania®®’.

Nie wykazano jeszcze jednoznacznego zwigzku miedzy réznorodnoscig ptci w
zatrudnieniu a poziomem generowanych przychodow oraz efektywnoscia
przedsigbiorstw. Dotychczas przeprowadzone badania koncentrujg si¢ gléwnie na
najwyzszych szczeblach kierowniczych oraz dodatkowych korzysciach, ktore mogag by¢
generowane przez kobiety, brakuje natomiast odniesienia do catej struktury zatrudnienia
oraz do kosztow, ktére sa sktadowa uzyskiwanych wynikow finansowych i waznym
elementem systemu ekonomiczno-finansowego, gdyz wiele badan naukowych wskazuje
na pozytywna korelacje pomiedzy udziatem kobiet w zarzadach i radach nadzorczych a
efektywnoscia przedsicbiorstw®®. Ich udziat czesto przektada sie na generowanie przez
przedsiebiorstwa wyzszych wynikow mierzonych wskaznikiem Q Tobina®®, ROA3,
ROE®!, ROIC*? ¢zy EVA3®, Zwiazek pomiedzy udziatem kobiet na stanowiskach

kierowniczych a efektywnoscig przedsigbiorstw przedstawia tabela 3.

307 . Bombiak, Efektywnos¢ funkcji personalnej jako determinanta konkurencyjnosci przedsiebiorstw i
regiondw, (w:) Determinanty i wyznaczniki ekonomiczno-spotecznego rozwoju regionéw, red. M. Cisek,
B. Suchodolski, Wydawnictwo Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego, Siedlce 2017, s. 37-59.
308 N, Reguera-Alvarado, P. de Fuentes, J. Laffarga, Does Board Gender Diversity Influence Financial
Performance? Evidence from Spain, ,Journal of Business Ethics”, 2017, vol. 141 (2), s. 337-350; H.
Kirshnan, D. Park, A few good women - On top management teams, ,,Journal of Business Research”,
2005, vol. 58 (2), s. 1712-1720.

309 Wskaznik Q Tobina poréwnuje kapitalizacje rynkowg z wartoscig odtworzeniowa majatku (rynkowa
wartoscig aktywdw netto czy tez kosztem ich wymiany/zastgpienia).

M. Redo, Znaczenie efektu Q Tobina dla skutecznosci polityki pienieznej, (w:) Finanse, Czasopismo
Komitetu Nauk o Finansach PAN, 2016, s. 119.

310 Wskaznik rentownosci aktywdw (ang. Return on assets), wyrazony jako stosunek zysku netto do
aktywow ogotem.

311 Wskaznik rentownosci kapitatu wtasnego (ang. Return on equity), wyrazony jako stosunek zysku
netto do kapitatu wtasnego.

312 ROIC (ang. Return on invested capital) stanowi wskaznik stopy zwrotu z zainwestowanego kapitatu.
313 EVA (ang. Economic value added) stanowi wskaznik ekonomicznej wartoéci dodane;j.
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Tabela 3. Zwiazek pomiedzy udzialem kobiet na stanowiskach kierowniczych a efektywnoscia przedsiebiorstw

Autor

Charakter
zwiazku

Wyniki

S. Terjesen, E.B. Couto
i P.M. Francisco

Pozytywny

Badania na podstawie danych pochodzacych z 3876 przedsicbiorstw w 47 krajach przedstawiaja, ze przedsigbiorstwa
o wigkszym udziale kobiet na stanowiskach kierowniczych osiagaja wyzsze wyniki wskaznika Q Tobina oraz zwrotu z

aktywow.

S. Brahma, C. Nwafor
i A. Boateng

Pozytywny

Badania wsrod przedsiebiorstw z indeksu FTSE100 w Wielkiej Brytanii pokazuja, ze réznorodno$¢ pici w zarzadach
ma pozytywny i znaczacy wptyw na wyniki finansowe, mierzone poprzez Q Tobina oraz ROA. Jednocze$nie
wskazano, ze pozytywy wptyw wydaje si¢ bardziej znaczacy w przypadku powotania do zarzadu co najmniej 3 kobiet
W poréwnaniu z nizszg reprezentacja kobiet.

M.D.C.V Martinez
i S.C. Rambaud

Pozytywny

Badania na przestrzeni 15 lat, dotyczace spotek wchodzacych w sktad indeksu hiszpanskiej gietdy IBEX35,
przedstawiaja, ze roznorodnos¢ ptci w zarzadzie pozytywnie wptywa na wyniki finansowe spotki mierzone
wskaznikiem Q Tobina.

C. Post i K. Byron

Pozytywny

Meta-analiza przeprowadzona w oparciu o 140 badan, uwzglgdniajaca kontekst prawno-regulacyjny i spoteczno-
kulturowy, wskazata na wystepujaca pozytywna zalezno$¢ miedzy liczba kobiet w zarzadach a uzyskiwanymi
wynikami finansowymi, obejmujacymi wskazniki ROA, ROE i ROIC. Zaleznos¢ ta jest mocniejsza w krajach o
silniejszej ochronie akcjonariuszy

M. Bennouri, T. Chtioui,
H. Nagati i M. Nekhili

Pozytywny

Badania przeprowadzone na podstawie proby 394 francuskich przedsicbiorstw wykazuja, ze udziat kobiet na
stanowiskach kierowniczych zwigksza wskazniki ROA i ROE.

C. Chatterjee i T. Nag

Pozytywny

Wyniki badan przeprowadzonych wsrdd przedsiebiorstw na indyjskim rynku, gdzie wprowadzony zostat
obowigzkowy system kwotowy powotywania kobiet na stanowiska kierownicze, przedstawiaja, ze wiekszy udziat
kobiet w zarzadach spotek przyczynia si¢ do poprawy wynikoéw finansowych wyrazonych wskaznikami ROA, ROE,
Q Tobina oraz EVA, co jest zwigzane z tzw. zmienng sztuczng ,,intensywnos$ci kobiet na stanowiskach dyrektorskich”,
w przeciwienstwie do obecnosci tylko jednej kobiety w zarzadzie, ktorej udziat istotny jest jedynie z perspektywy
zgodnosci z przepisami, nie wptywa natomiast na wyniki finansowe spoitki. Zgodnie z wynikami obowigzkowe
mianowanie tylko jednej kobiety do zarzadu nie ma zatem znaczenia, dopiero zaangazowanie wigkszej liczby kobiet i
ich realna aktywna rola sprawia, ze wnoszac swoja specjalistyczng wiedze¢ i indywidualne cechy, wptywajg na
poprawe sytuacji finansowej spotki.

D. Carter, F. D’Souza, B. Simkins
i W. Simpson

Brak

Badania na probie spotek z indeksu S&P500 nie wykazaty istotnego zwigzku migdzy réznorodnoscia ptci w zarzadach
a wynikami finansowymi spétek i wskazuja, ze wpltyw réznorodnosci ptci moze by¢ rézny w zaleznosci od
okoliczno$ci i czasu.




Wyniki badan na $rednich i duzych przedsigbiorstwach w Belgii prezentuja negatywny wplyw réznorodnosci pici na
Negatywny | niektore wskazniki finansowe przedsigbiorstw (m.in. zysk, zwrot z aktywow, EBIT) i wskazuja na wprowadzenie
obowiagzkowych kwot pici w zarzadach jako przyktad kompromisu migdzy efektywnoscia a rownoscia.

T. Soare, C. Detilleux
i N. Deschacht

Badania na przedsigbiorstwach w Norwegii, gdzie wprowadzony zostat parytet plci, wskazuja, ze norweski parytet
Negatywny | wplynal na obnizenie wynikéw opartych na rachunkowosci (ROA i zysk operacyjny podzielony przez aktywa) oraz
rynkowych (Q Tobina, MTBR), ale jednocze$nie wptynal takze na zmniejszenie ryzyka spotek.

P. Yang, J. Riepe, K. Moser,
K. Pull i S. Terjesen

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie:

S. Terjesen, E.B. Couto, P.M. Francisco, Does the presence of independent and female directors impact firm performance? A multi-country study of board diversity, ,,Journal
of Management and Governance”, 2016, vol. 20 (3), s. 447-483.

S. Brahma, C. Nwafor, A. Boateng, Board gender diversity and firm performance: The UK evidence, ,,International Journal of Finance & Economics, 2021, vol. 26 (4), s. 5704-
57109.

M.D.C.V. Martinez, S.C. Rambaud, Women on corporate boards and firm's financial performance, ,,Women's Studies International Forum”, 2019, vol. 76, Pergamon, s. 102251.
C. Post, K. Byron, Women on boards and firm financial performance: A meta-analysis, ,,Academy of management Journal”, 2015, vol. 58 (5), s. 1546-1571

M. Bennouri, T. Chtioui, H. Nagati, M. Nekhili, Female board directorship and firm performance: What really matters?, ,,Journal of Banking and Finance”, 2018, vol. 88, s.
267-291.

C. Chatterjee, T. Nag, Do women on boards enhance firm performance? Evidence from top Indian companies, ,,International Journal of Disclosure and Governance”, 2023, vol.
20 (2), s. 155-167.

D. Carter, F. D’Souza, B. Simkins, W. Simpson, The gender and ethnic diversity of US boards and board committees and firm financial performance, ,,Corporate Governance:
An International Review”, 2010, vol. 18 (5), s. 396-414.

T. Soare, C. Detilleux, N. Deschacht, The impact of the gender composition of company boards on firm performance : Evidence from a policy reform in Belgium, ”International
Journal of Productivity and Performance Management”, 2021, s. 1-20.

P. Yang, J. Riepe, K. Moser, K. Pull & S. Terjesen, Women directors, firm performance, and firm risk: A causal perspective, ,,The Leadership Quarterly”, 2019, vol. 30 (5), s.
101297.
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Nie wykazano jednoznacznego zwigzku migdzy udziatem kobiet w zarzadach lub
na stanowiskach kierowniczych a poziomem generowanych przychodow, poniewaz
przychody i wplywy wynikaja takze z pozycji rynkowej przedsigbiorstwa, jednak ceny
poszczegdlnych transakcji jak tez relacje miedzy kontrahentami sg negocjowane i

czasami na wynik negocjacji ma wptyw podejscie zalezne od pici.

W zwigzku z tym, ze z jednej strony mozliwos¢ ksztaltowania strumienia
przychodéw en bloc przez przedsiebiorstwa jest ograniczona, gdyz wynika on z pozycji
rynkowej podmiotu, z drugiej natomiast wiele aspektow udziatu kobiet w procesach
funkcjonalnych, w szczegdlnosci generowaniu przychodow, jest trudno mierzalna i
bardzo mocno zwigzana jest ze sfera psychospoteczng (chociazby w szczegdlnosci
migdzyplciowe zdolno$ci negocjacyjne dotyczace ksztalttowania terminéw wptywu
naleznoéci®*¥) podstawowym zagadnieniem ksztattowania funkcji celu systemu
ekonomiczno-finansowego w postaci zalozonej efektywnosci podmiotu gospodarujacego
staje si¢ optymalizacja poziomu kosztéw, gdzie za kryterium optymalizacji przyjmuje si¢
relacje migdzy naktadami zwigzanymi z zatrudnianiem kobiet a uzyskanymi z tego tytutu

efektami.

3.3. Zatrudnienie a koszty i wydatki w procesach regulacji sfery
ekonomiczno-finansowej

Samoregulacja ekonomiczno-finansowa tworzy podstawg samoregulacji
pozostatych obszarow funkcjonalnych jednostek, co wynika z faktu, ze wszelkie dziatania
podejmowane przez przedsigbiorstwa majg swdj wymiar ekonomiczny i finansowy,
poniewaz wigza si¢ z generowaniem okre$lonych kosztow i wydatkow. Koszty sa to
zmniejszenia korzysci ekonomicznych o wiarygodnie okreslonej wartosci, ktore powstaja
w przedsigbiorstwie poprzez zmniejszenie warto$ci skladnikow aktywow lub

zwigkszenie wartosci zobowigzan i rezerw. Zmniejszenie wartosci aktywow zachodzi w

314 Badania wskazuja, ze podejécie do negocjacji rézni sie u kobiet i mezczyzn a kobiecy styl negocjacyjny
(racjonalna argumentacja i elastycznos¢) czesto przegrywa w sytuacjach konfliktowych z meskim stylem
(bezposrednios¢ i aktywna obrona swojego stanowiska), natomiast przyjecie przez kobiety meskiego
stylu i nastawienie na rywalizacje spotyka sie z negatywng reakcjg otoczenia. Kobiety majg natomiast
wiekszg wrazliwos¢ niewerbalng i moga trafniej interpretowac emocje niz mezczyzni.

S. Bieniecka, Vive la différence? Czyli ptec jako zZrédto nieréwnosci, ,,Studia socjologiczne”, 2005, nr 1
(176), s. 117-135.



postaci zmniejszenia srodkow pienieznych, zuzycia zasobéw rzeczowych |
niematerialnych, ktoérego zrodtem moga by¢ zakupy i dziatalno$¢ produkcyjna, handlowa,
uslugowa oraz odsetki, darowizny czy tez inne sytuacje. Zmniejszenie to wigze si¢ wiec
ze zuzyciem czynnikow produkcji. Natomiast zwigkszenie zobowigzan dotyczy
najczesciej zakupow z odroczonym terminem ptatnosci czy naliczenia odsetek. Koszty
czesto wigzg si¢ z wydatkiem $rodkéw finansowych, jednak nie zawsze, w zwigzku z
czym konieczne jest rozrdznienie tych poje¢. Wydatek jest to zmniejszenie w danym
okresie stanu $srodkdéw pienieznych w kasie lub na rachunku bankowym przedsigbiorstwa.
Rozbieznos¢ pomiedzy kosztem a wydatkiem moze wynika¢ z rozbieznosci w czasie, z
faktu, ze nie kazdy wydatek stanowi koszt oraz nie kazdy koszt stanowi wydatek a takze

315

z innej warto$ci kosztu 1 wydatku Przyczyny wystepujacych rozbieznosci

scharakteryzowane zostaly w tabeli numer 4.

Tabela 4. Przyczyny rozbieznosci miedzy kosztem a wydatkiem Srodkow
pieni¢znych

Przyczyna rozbieznoSci Charakterystyka

Koszt nalezy przyporzadkowaé do okresu, ktorego dotyczy,
o niezaleznie od terminu wydatku $rodkéw pienieznych. Rozbieznos¢ w
Rozbieznos¢ w czasie miedzy | czasie nastepuje w sytuacii:
kosztem a wydatkiem $rodkow . L
pienicznych - zakupu z odroczonym terminem ptatnosci
- zakupu sktadnika majatku, ktorego warto$¢ zaliczana jest w koszty

w dlugim okresie

Przyktady wydatku $rodkow pienieznych nie stanowigcych kosztu:
zaptata do urzedu skarbowego zaliczki na podatek dochodowy,
roéznicy migedzy podatkiem VAT naleznym a naliczonym, zaptata raty
kapitatowej z tytulu zaciagnigtego kredytu, pozyczki, wyplata
srodkow pienigznych dla wspdlnika odchodzacego ze spotki

Nie kazdy wydatek s$rodkow
pieni¢znych stanowi koszt

Koszty moga przyjac¢ forme rzeczowa np. przekazanie srodka trwalego

Nie kazdy koszt stanowi w formie darowizny, amortyzacja §rodka trwalego otrzymanego w

wydatek $rodkow pieni¢znych

darowiznie, ujawnienie niedoboru inwentaryzacyjnego

Inna warto$¢ kosztu i wydatku
srodkow pieni¢znych

Rozbieznoé¢ wartosci kosztu i wydatku srodkoéw pieni¢znych dla
podatnikow podatku VAT (Koszt stanowi warto$¢ netto a wydatek
stanowi warto$¢ brutto, czyli tacznie z podatkiem)

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Podstawy rachunkowosci od teorii do praktyki, red. P. Szczypa,
Wydawnictwo CEDEWU, Warszawa 2021, s. 102.

Koszty sa wyrazonym warto$ciowo zuzyciem Srodkéw pracy, przedmiotow
pracy i sily roboczej w toku dziatalnos$ci oraz uwzgledniajg takze koszty czysto pienigzne.
Srodki pracy sa to wszelkie maszyny, urzadzenia, budynki, $rodki transportu

wykorzystywane podczas dziatalnosci a kosztem jest ich amortyzacja, przedmioty pracy

315 podstawy rachunkowosci od teorii do praktyki..., op. cit., s. 99-101.
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stanowig materialy, surowce i potfabrykaty, sita robocza odnosi si¢ do 0sob
wykonujacych pracg, natomiast koszty czysto pieni¢zne obejmuja optaty, podatki i
ubezpieczenia majatkowe. Ponoszenie kosztow przynosi efekty w formie powstatych
wyrobow oraz ustug i1 stanowi warunek uzyskiwania przychodéw. Aby dziatalnos¢
przedsigbiorstwa byla efektywna, poniesione koszty nie powinny przekraczaé
uzyskiwanych przychoddéw. Koszty wraz z przychodami ksztattuja wynik finansowy,
jednak w przeciwienstwie do przychodow sg z nim negatywnie skorelowane, w zwigzku
z czym zarzadzanie kosztami powinno si¢ opiera¢ na ich minimalizacji, przy

uwzglednieniu kosztéw niezbednych do poniesienia dla dalszego rozwoju®!®.

Podstawowy podziat kosztow wedlug segmentéw dziatalno$ci gospodarczej
wyrdznia koszty dziatalno$ci operacyjnej, pozostatej dzialalnosci operacyjnej i
dziatalnosci finansowej. Koszty dziatalnosci operacyjnej sa ponoszone bezposrednio na
podstawowa, statutowa dzialalno$¢ przedsigbiorstwa, koszty pozostalej dzialalnosci
operacyjnej nie s3 bezposrednio zwigzane z podstawowa dziatalnos$cia i dotycza glownie
zbycia Srodkéw trwatych oraz wartosci niematerialnych 1 prawnych, odpisania
przedawnionych nalezno$ci czy grzywny. Koszty dziatalnosci finansowej to koszty
zwigzane z operacjami finansowymi, takimi jak naliczone odsetki, strata ze zbycia

inwestycji lub nadwyzki ujemnych réznic kursowych3'’.

Najwazniejsza dzialalno$cig podmiotéw jest ich podstawowa dzialalnos¢
operacyjna, stad tez na potrzeby rachunkowos$ci stanowi ona przedmiot kolejnych
podziatow kosztow, wedlug rodzaju zasobow 1 wedtug typu podstawowej dziatalno$ci
operacyjnej. W rodzajowym uktadzie kosztéw, stosowanym w porownawczym wariancie
rachunku zyskow 1 strat, stosowana jest klasyfikacja kosztow wedtug rodzaju, czyli

podziat kosztow na nastepujace kategorie®!8:

e amortyzacja — planowe odpisy amortyzacyjne $rodkoéw trwatych oraz wartoSci

niematerialnych i prawnych zgodnie z zasadami okreslonymi w planie amortyzacji,

316 W. Gos, T. Kiziukiewicz, P. Muc¢ko, B. Nadolna, Zarzgdzanie kosztami, teoria i dobre praktyki, Wolters
Kluwer, Warszawa 2019, s. 13-15.

317 J, Swiderski, Rachunek kosztéw, Oficyna Wydawnicza Wyzszej Szkoty Ekologii i Zarzadzania w
Warszawie, Warszawa 2011, s. 18-19.

318 Wprowadzenie do rachunkowosci, red. E. Sniezek..., op. cit., s. 137-139.
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e zuzycie materialdéw 1 energii — koszty materiatow podstawowych, pomocniczych,
budowlanych, biurowych, opakowan, paliw, energii elektrycznej i cieplnej, wody,
ogumienia,

e ustugi obce — koszty ustug §wiadczonych przez inne podmioty gospodarujace, takie
jak np. ustugi transportowe, remontowe, budowlane, prawne, telekomunikacyjne,

e podatki i optaty — podatek od nieruchomosci, srodkéw transportu, akcyzowy, VAT
naliczony, podatki lokalne, optaty urzgdowe,

e wynagrodzenia — wynagrodzenia pieni¢zne i $wiadczenia w naturze, wynikajace z
umowy o prace, umowy zlecenie czy innego rodzaju umowy gospodarczej,

e Ubezpieczenia spoteczne i inne §wiadczenia — sktadki na ubezpieczenia spoteczne,
Fundusz Pracy i Fundusz Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych,
ubezpieczenia osobowe pracownikow, odpisy na Zaktadowy Fundusz Swiadczen
Socjalnych, szkolenia pracownikéw i inne $wiadczenia,

e pozostale koszty rodzajowe — inne koszty, ktore moga powstaé podczas dziatalnos$ci,

takie jak koszty podrézy stuzbowych, reprezentacji 1 reklamy.

Jezeli przedsigbiorstwo stosuje uktad funkcjonalny kosztow, czyli podzial
kosztow wedtug typow dziatalnosci, a wige miejsc ich powstania, to rachunek zyskow i
strat sporzadzany jest w wariancie kalkulacyjnym. W uktadzie funkcjonalnym wyroznia
si¢ koszty dzialalno$ci podstawowej, pomocniczej, sprzedazy i ogoélnego zarzadu. Koszty
dzialalnosci podstawowej dotycza kosztow dzialalnosci podstawowej produkcyjnej,
handlowej, ustugowej 1 kosztéw wydziatowych. Koszty produkcyjne zwigzane sg z
wytwarzaniem wyrobow, koszty handlowe dotycza prowadzonej dziatalnosci handlowej,
uslugowe obejmuja §wiadczenie ustug a koszty wydziatowe to koszty wspolne zwigzane
z podstawowa dzialalno$cia, ktére dotycza wigkszej ilosci wyrobow/ustug. Koszty
dzialalnos$ci pomocniczej zwigzane sg z dzialalno$cig komoérek uzupetiajacych, ktore
wspomagajg gldwna dziatalnos$¢, np. koszty prowadzenia stotowki dla pracownikow.
Koszty sprzedazy dotycza sprzedazy wyrobow, ushug, towardw i materiatow, czyli
kosztéw opakowan wysytkowych, transportu czy wynagrodzen dla sprzedawcow. Koszty
ogblnego zarzadu obejmuja z kolei wszystkie koszty wynikajace z zarzadzania i

administracji, takie jak wynagrodzenia pracownikoéw zarzadu i administracji, zuzycie
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materialdéw biurowych, delegacje stuzbowe, oplaty telefoniczne i pocztowe czy ustugi

bankowe3®,

Podmioty gospodarujace, ktére postuguja si¢ jednocze$nie rodzajowym i
funkcjonalnym uktadem kosztow maja mozliwo§¢ wyboru wariantu rachunku zyskow i
strat. Przepisy nie narzucaja okreslonych wytycznych dotyczacych ewidencji kosztow,
przedsigbiorstwa decydujg si¢ na dany sposob ewidencji kosztéw w odniesieniu do
stosowanej polityki rachunkowos$ci dostosowanej do rodzaju prowadzonej dziatalnos$ci i
potrzeb informacyjnych. Ewidencja kosztow w uktadzie rodzajowym jest to najtatwiejszy
sposob ewidencji, ktory obejmuje wszystkie koszty poniesione w danym okresie, bez
uwzgledniania okresu ktorego dany koszt dotyczy. Taki podzial wskazuje na rodzaj
zuzytego zasobu, nie przedstawia natomiast miejsca, w ktorym powstaty koszty -
umozliwia to ewidencja kosztéw w ukladzie funkcjonalnym. Jednostki stosujace
ewidencje kosztow jednocze$nie w uktadzie rodzajowym i funkcjonalnym uzyskuja
szerszy zakres informacji o kosztach obejmujacy zaréwno strukture kosztow jak i
zwiazek z celami, dla ktorych zostaly poniesione oraz miejscach ich powstania. Takie
rozwigzanie jest wybierane przede wszystkim przez duze przedsigbiorstwa o

skomplikowanej dzialalno$ci, ktérym potrzebna jest pelna informacja o kosztach3?,

Biorac pod uwage klasyfikacje kosztow na podstawie ich odnoszenia si¢ na
produkty gotowe, koszty dzieli si¢ na bezposrednie i posrednie. Koszty bezposrednie sg
to koszty zuzycia zasobow wigzace si¢ w sposob bezposredni z wytwarzanymi wyrobami,
mozliwe do udokumentowania za pomoca dowodéw zrodlowych. Koszty posrednie sg to
uzasadnione, zachodzace w danym podmiocie gospodarujacym, zuzycia zasobow, ktore
nie sg bezposrednio zwigzane z wytwarzaniem wyrobow a wynikaja z funkcjonowania
przedsigbiorstwa, jego wewnetrznych jednostek lub sg to koszty dotyczace wytwarzania
wielu wyroboéw. Koszty posrednie rozliczane sg nastepnie za pomocg okreslonych metod

kalkulacji kosztow32,

Koszty stanowig kategori¢ wewnetrzng danej jednostki, poniewaz ich wielkos¢ i
struktura wynikaja z decyzji, ktore s3 podejmowane przez kierownictwo. Cze§ciowo

koszty sa takze zdeterminowane przez regulacje zewnetrzne, ktore stanowig warunki

319 podstawy rachunkowosci od teorii do praktyki..., op. cit., s. 112-113,

320 Rachunkowos¢ finansowa z uwzglednieniem Miedzynarodowych Standardéw Sprawozdawczosci
Finansowej, red. ). Pfaff, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2020, s. 53-61.

321 Wprowadzenie do rachunkowosci..., op. cit., s. 141.
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brzegowe ksztaltowania kosztéw w ramach przedsigbiorstwa. Zidentyfikowanie
czynnikdw wptywajacych na poziom i struktur¢ kosztow umozliwia wiasciwe ich

planowanie i oddzialywanie na efektywnos$¢ przedsiebiorstwa. Stuzy do tego analiza
22

kosztow, ktora pozwala na®

e okreslenie tendencji zmian wielko$ci i struktury kosztow i odniesienie jej do zmian w
produkcji i sprzedazy,

e zidentyfikowanie podstawowych determinant poziomu i struktury kosztow w danym
okresie,

e okreslenie mozliwos$ci obnizenia kosztow,

e ustalenie jak obecna wielko$¢ i struktura kosztéw przektadaja si¢ na poprawe pozycji

konkurencyjnej i wzrost warto$ci przedsigbiorstwa.

Znaczng cze$¢ kosztdw ponoszonych przed podmioty gospodarujace stanowia
koszty pracy — w ukladzie rodzajowym wyodregbnione jako osobna grupa
»wynagrodzenia” i rozszerzana o $wiadczenia na rzecz pracownikoéw - ,.§wiadczenia
spoteczne 1 inne §wiadczenia”. Wsérod przedsiebiorstw ustugowych stanowia one czesto
najwigksza cze$¢ kosztow a w pozostatych sektorach ich udziat rowniez jest wysoki.
Koszty pracy sa $ci$le powigzane z pracownikami, w zwiazku z czym powinny by¢
zawsze rozpatrywane z poziomu pracodawcy oraz pracownika, sg tez czeSciowo
uregulowane przez panstwo, z czego wynika problematyczno$¢ ich redukceji. Do kosztow
pracy zalicza si¢ sktadniki ptacowe oraz pozaptacowe, ktore wigza si¢ z pozyskaniem,
utrzymaniem, przekwalifikowaniem oraz doskonaleniem zasobow ludzkich3?,

Rachunkowos$¢ koncentruje si¢ przede wszystkim na ewidencji kosztow
ponoszonych przez przedsigbiorstwo na realizacj¢ jego funkcji ekonomicznej, coraz
wigkszego znaczenia zaczyna jednak nabiera¢ takze jego rola spoteczna, ktora powoduje
generowanie roznych kosztow ukrytych, nieuymowanych przez systemy rachunkowosci.
Koszty ukryte to takie, ktore nie pojawiaja si¢ w sposoéb widoczny w systemach
informacyjnych przedsigbiorstw. Sg to koszty, ktérym brakuje ktorego$ z podstawowych
cech widocznych kosztéw, czyli nie posiadaja sprecyzowanych nominaléw lub nie sa
analizowane wedtug konkretnych, znanych regut lub nie podlegaja regularnej kontroli.

Dzialalno$¢ podmiotéw gospodarujacych zaktdcana jest przez pojawiajagce si¢

322 . Janik, A. Pazdzior, M. PaZdzior, Analiza..., op. cit., s. 90-91.
323 £ papaj, Koszty pracy we wspdtczesnych przedsiebiorstwach, ,Studia Ekonomiczne” Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, 2016, nr 305, s. 94-108.
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dysfunkcje, ktérych niwelowanie prowadzi do pojawienia si¢ dodatkowych kosztow,
zwigzanych na przyklad z koniecznoscig wyptaty nadgodzin czy spadku produktywnosci
pracy, a wiec kosztow ktore wynikaja z rdznicy pomiedzy stanem rzeczywistym a
oczekiwanym. Koszty ukryte mozna zatem okresli¢ jako finansowy wymiar niwelowania
dysfunkcji. Dysfunkcje wiaza si¢ z odchyleniami od zatozonego planu, ktére moga
wynika¢ z absencji, rotacji pracownikéw, wypadkow przy pracy, wad jako$ciowych czy

zmniejszenia produktywnosci®?4.

Koszty ukryte sg trudne do =zidentyfikowania i
oszacowania, s3 to koszty zwigzane ze stratg czasu, przestojami, nadgodzinami,
dodatkowymi szkoleniami®®. Zasady systemu rachunkowosci i ksztaltowany w ich
ramach rodzajowy i funkcjonalny uktad kosztéw, sa niedoskonale, poniewaz nie

uwzgledniajg kosztéw ukrytych.

Koszty pracy sa w znacznym stopniu zdeterminowane przepisami prawnymi, W
zwiazku z czym cze$¢ kosztow jest obligatoryjna do poniesienia, jednak pozostata czesé
ma wymiar dobrowolny i zalezy od przyjetej w przedsigbiorstwie polityki personalnej.
Koszty pracy sa wigc z jednej strony uwarunkowane czynnikami zewnetrznymi,
wynikajacymi z uregulowan prawnych a takze rynku, charakteryzujacego si¢ okreslong
dostepnos$cig zasobow pracy i oczekiwaniami ze strony spoteczenstwa a z drugiej strony
zaleza w znacznym stopniu od determinant wewngtrznych wynikajacych z podjetych
przez jednostke decyzji i ustanowionych zasad. Przedsigbiorstwa, dazac do poprawy
wyniku finansowego, szukaja mozliwosci redukcji kosztow zwlaszcza wsrod majacych
duzy udziat - kosztéw pracy. Minimalizacja kosztow pracy mozliwa jest po dokladnym

poznaniu ich struktury®?®,

W Polsce badania kosztéw pracy ponoszonych przez
przedsiebiorstwa 1 ich kluczowych sktadnikow przeprowadza co 4 lata Gtéwny Urzad
Statystyczny, co umozliwia weryfikacje ogélnej struktury sktadnikéw kosztow pracy.
Zakres i metodologia badan przeprowadzanych przez GUS opiera si¢ na regulacjach Unii

Europejskiej. Dane za 2020 rok przedstawia rys. 11.

324 M. Taicu, A. Roman, The Importance of Knowing the Enterprise's Hidden Costs, ,The Annals of the
University of Oradea”, 2009, Tom XVIII, vol. 3, s. 1192-1196.

325 W. Sadkowski, B. Kotodziejczuk, Przeglgd klasyfikacji kosztéw jakosci — ujecie teoretyczne, ,Prace
naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, 2017, nr 472, s. 371-374.

326 | Grzesiak, Budzetowanie kosztéw pracy jako narzedzie controllingu personalnego, ,Zeszyty
Teoretyczne Rachunkowosci”, 2018, nr 97 (153), s. 31-44.
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Struktura sktadnikow kosztow pracy

T
l |

Wynagrodzenia i $wiadczenia ogétem Wyptaty z tytutu udziatu w zysku do podziatu
zaliczane w ciezar kosztéw — 99,6% lub z nadwyzki bilansowej w spétdzielniach — 0,4%

——= Nagrody i premie z tytutu udziatu w zysku do podziatu
——e Wynagrodzenia osobowe — 76,2% lub z nadwyzki bilansowej w spétdzielniach — 0,0%
——e Pozostate — 0,4%

——=e wynagrodzenia zasadnicze — 53,5%

——e premie wyptacane periodycznie za osiagniecia
w wykonywaniu podstawowych zadan — 4,1%
—=o dodatki za staz pracy — 2,6%

——=o nagrody (bez wyptat z zysku) — 21%

——=e wynagrodzenia za prace w godzinach w godzinach nadliczbowych —1,9%
————e nagrody jubileuszowe, gratyfikacje — 0,7%

——=e odprawy wyptacone po przejsciu na emeryture — 0,5%

———=e pozostate — 10,8%

—® Sktadki na ubezpieczenie emerytalne, rentowe i wypadkowe optacane przez pracodawce — 14,7%
——=e Wynagrodzenia bezosobowe — 1,6%

—= Zaktadowy fundusz $wiadczen socjalnych —1,3%

——=e Wydatki na delegacje stuzbowe — 1,2%

e Dodatkowe wynagrodzenia roczne dla pracownikéw jednostek budzetowych — 1,0%
——e Wydatki zwigzane z bezpieczeristwem i higieng pracy — 1,0%

——= Wydatki na doskonalenie, ksztatcenie i przekwalifikowanie kadr — 0,7%

———=e Honoraria — 0,4%

.——e Pozostate —1,5%

Rys. 11. Struktura skladnikow kosztéow pracy

Zrédto: GUS, Koszty pracy w 2020, Warszawa, Bydgoszcz 2021, s. 10.

Zgodnie z wynikami badan gltéwny sktadnik kosztow stanowity wynagrodzenia
osobowe obejmujac ponad 70% kosztow pracy ogodtem, pozostate elementy kosztow
pracy niezwigzanych z wynagrodzeniem stanowily nieco ponad 20% kosztow. Wsrdd
pozostatych kosztow nie wyszczegolnionych na wykresie mozna zaliczy¢ przede

327 Badania

wszystkim koszty zwigzane z werbunkiem, rekrutacjg i naborem kadr
przeprowadzone przez GUS przedstawiaja usrednione Koszty pracy, ktore moga si¢

znacznie roznicowaé pod wzgledem ptci pracownikow.

Kodeks pracy gwarantujac kobietom okreslone prawa zwigzane z okresem ciazy
1 macierzynstwem, generuje dla podmiotéw gospodarujacych dodatkowe koszty, ktore
wigzg sie nie tylko bezposrednio z regulacjami, ale ich nastgpstwem sg tez koszty ukryte,
czesto nie identyfikowane przez jednostki. W przypadku skorzystania przez kobiete
cigzarng ze zwolnienia lekarskiego, oprocz konieczno$ci wyplaty przez pracodawce

pelnego wynagrodzenia przez pierwsze 33 dni, ponosi on takze koszty wynikajace z

327 GUS, Koszty pracy w 2020, Warszawa, Bydgoszcz 2021, s. 1-27.
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nieobecnosci danej pracownicy, ktora nie wykonuje swojej pracy®?®. W takiej sytuacji
podmiot moze zdecydowa¢ si¢ na zatrudnienie nowej osoby na podstawie umowy na
zast¢pstwo lub obowigzki mogg zosta¢ przerzucone na pozostatych pracownikéw lub
mogg zosta¢ w ogodle nie wypelnione. Zatrudnienie na postawie umowy na zast¢pstwo,
wigze si¢ z kosztami przeprowadzenia rekrutacji, selekcji i adaptacji nowego pracownika,
w tym ewentualna konieczno$¢ przeprowadzenia dodatkowych szkolen. Wiaze si¢
rowniez z konieczno$cig wyplaty wynagrodzenia dla osoby przyjetej na umowe o

zastepstwo 1 wszelkimi pozostatymi kosztami wynikajacymi z nawigzania tej umowy.

Proces dodatkowej rekrutacji i selekcji pracownika moze zostaé przeprowadzony
w ramach danego przedsigbiorstwa, wowczas koszty wigza si¢ z czasem poswigconym
na przeprowadzenie procesu przez pracownikéw dzialu personalnego 1 ich
wynagrodzeniem, kosztem ogloszen prasowych, internetowych oraz zuzytych
materialdw biurowych. Proces moze takze zosta¢ zlecony agencji rekrutacyjnej, co
generuje wyzsze koszty, jednak daje pewna gwarancj¢ doboru najbardziej odpowiedniego
kandydata 1 nie wymaga utrzymywania dzialu HR oraz kosztownych systemow
informatycznych niezbednych do obstugi dzialu. Podobnie ksztaltujg si¢ koszty w
przypadku koniecznoS$ci przeprowadzenia dodatkowych szkolen, ktore obejmuja koszty
wynagrodzenia pracownikéw przeprowadzajacych szkolenie, koszty przygotowania,
druku, zuzycia materialow lub koszty zwigzane ze skorzystaniem z ustug zewnegtrznego

podmiotu szkoleniowego®?°,

Przejecie zadan przez inne osoby wiaze si¢ natomiast z koniecznoscia zaptaty za
godziny nadliczbowe, jezeli praca jest wykonywana poza ich normalnym czasem pracy,
natomiast jezeli pracownicy przejmujg czgs¢ obowigzkow wykonujac je rownoczesnie z
wilasnymi zadaniami, woOwczas nastgpuje przecigzenie pracownikOw, co moze
negatywnie wplywa¢ na wykonywang przez nich prace i skutkowaé spadkiem
efektywnosci w obydwu obszarach. Jezeli przedsiebiorstwo nie zdecyduje si¢ na zadne z
tych rozwigzan, wowczas zadania pozostajg niezrealizowane, co prowadzi do straty

zysku, ktory generowata pracownica, do ktorej zakresu obowigzkow przynalezaty

328 A Sielska, Wptyw przepiséw prawnych na koszty macierzyristwa kobiet w Polsce — perspektywa
ekonomiczna, ,Studia luridica”, 2020, nr 86, s. 241-255.

329 G, tukasiewicz, Istota i struktura kosztéw zarzgdzania zasobami ludzkimi, ,,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie”, 2010, nr 807, s. 57-68.
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zadania. Tak samo ksztaltuje si¢ sytuacja w przypadku przebywania kobiety na urlopie

macierzynskim, rodzicielskim i wychowawczym.

Kobieta w cigzy oraz na urlopie macierzynskim nie moze takze zosta¢ przez
pracodawce zwolniona, przepis ten nie wplywa bezposrednio na koszty dla
przedsigbiorstwa, jednak moze posrednio spowodowaé ponoszenie kosztéw w sytuacji,
gdy spadnie efektywno$¢ pracy danej pracownicy. Po skorzystaniu przez kobiete z
przystugujacych jej urlopoéw, przepisy gwarantujg jej powrot do pracy na tym samym lub
réwnorzgdnym stanowisku z takim wynagrodzeniem jakie by jej si¢ nalezato, gdyby nie
przebywata na urlopie. Ta regulacja réwniez moze wigza¢ si¢ z dodatkowymi kosztami
dla podmiotu gospodarujacego, jezeli pracownica nie posiada odpowiednich umiejetnosci
w stosunku do zmian, ktore zdazyly zajs¢ w przedsigbiorstwie podczas jej niecobecnosci
lub gdy stanowisko przez nig zajmowane jest juz niepotrzebne lub zajmowane przez inng
osobg. Wowczas przedsigbiorstwo ponosi koszty zwigzane z przeprowadzeniem
dodatkowych szkolen i przystosowaniem pracownicy do nowych obowigzkow lub koszty
zwigzane z ewentualnym spadkiem produktywnosci wykonywanych zadan lub w
przypadku braku zapotrzebowania na dane stanowisko, wykreowania nowego stanowiska
specjalnie na potrzeby pracownicy.

Kobiet w cigzy oraz opiekujacych si¢ matym dzieckiem nie mozna zatrudni¢ do
pracy w warunkach ucigzliwych, godzinach nocnych badz nadliczbowych, co tez stanowi
pewne utrudnienie dla przedsigbiorstwa, jezeli dotychczasowy charakter pracy
pracownicy wymagat takich form pracy. Wowczas takze powstaja koszty zwigzane z
konieczno$cig rozdzielenia pracy miedzy pozostatych pracownikow. Matkom
przystluguja rowniez przerwy w czasie pracy na karmienie (lacznie godzina), ktore
oplacane sg przez pracodawce jak w przypadku normalnej pracy, co stanowi koszt
zwigzany z wyptata wynagrodzenia za nieprzepracowang godzing. Nalezy podkresli¢, ze
z wyjatkiem przepisoOw dotyczacych kobiet bedacych w cigzy i karmigcych, pozostate
przepisy przystuguja roéwniez ojcu Kkorzystajacemu z urlopu macierzynskiego (W
przypadku, gdy ojciec korzysta z pozostatych dni urlopu, po wykorzystaniu przez matke
obowigzkowych 14 tygodni lub z calosci urlopu w sytuacjach wyjatkowych),
rodzicielskiego czy wychowawczego. Zgodnie jednak z danymi ZUS z urlopow w
zdecydowanej wigkszosci korzystaja kobiety. W 2021 roku w Polsce wsrdd

korzystajacych z urlopu macierzynskiego mezczyzni stanowili niecate 30% a wsrod osob
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korzystajacych z urlopu rodzicielskiego mniej niz 1%°%°. Czesé¢ z ojcéw korzysta takze z
urlopu ojcowskiego, jednak trwa on maksymalnie jedynie 2 tygodnie i moze zostaé
wykorzystany do 12 miesiecy od dnia urodzenia dziecka, przed nowelizacja z 26 kwietnia

2023 r. byta mozliwos¢ skorzystania z urlopu do drugiego roku zycia dziecka.

Przedsigbiorstwa ewidencjonujg koszty w wybranym uktadzie — rodzajowym,
funkcjonalnym lub mieszanym, zgodnie z zasadami systemu rachunkowosci, jednak
rzadko ktore podmioty gospodarujace identyfikujg koszty ukryte zwigzane z pracg kobiet.
Koszty ukryte nie sg identyfikowane wprost w systemie ksiegowosci. W ramach
systemOow ekonomiczno-finansowych przedsigbiorstw ksztalttowane sa zasady
regulacyjne obejmujace zasady generowania kosztow i ich przetozenie na generowanie
wynikéw  finansowych. Zasady stanowione samodzielnie wewnatrz danego
przedsiebiorstwa, W wyznaczonym przez zewngtrzne regulatory systemu spoleczno-
gospodarczego obszarze swobody, przekladajg si¢ na zindywidualizowany sposob
ustalania kosztéw prowadzenia dziatalno$ci, co umozliwia wypracowanie odpowiednich
decyzji kierowniczych zgodnie z kryterium celu samoregulacji ekonomiczno-finansowej,
ktore sprowadza si¢ do umozliwiania rozwoju przedsigbiorstwa przy mozliwie
najnizszych kosztach. W zaleznosci od uksztattowanych zasad systemu ekonomiczno-
finansowego danej jednostki i przyjetej strategii samoregulacyjnej, podejmowane sg
zindywidualizowane decyzje majace wptyw na pozostate obszary funkcjonalne, w
ktorych wymiar ekonomiczno-finansowy stanowi podstawe przy wyborze okreslonego
rozwigzania. Stad tez w zakresie ksztattowania okres§lonej struktury zatrudnienia kryteria
efektywno$ciowe tworza wewngtrzne warunki brzegowe, w ramach ktérych
podejmowana jest decyzja dotyczaca wyboru okreslonego kandydata, co jest $cisle
uzaleznione od sposobu i zakresu identyfikacji kosztow w danym przedsiebiorstwie.
W procesach samoregulacji ekonomiczno-finansowej wystepuja wiec réznice zwigzane

z identyfikowaniem kosztéw dotyczacych zatrudniania kobiet.

Bioragc pod uwage przepisy zwigzane z macierzynhstwem i zwigzane z tym
dodatkowe koszty dla pracodawcy a takze wnoszone przez kobiety korzysci,
przektadajace si¢ w sposob bezposredni oraz posredni na generowane przez jednostke
przychody, nalezy stwierdzi¢, ze struktura zatrudnienia wedlug plci wpltywa na

przychody 1 wplywy oraz koszty i wydatki w przedsigbiorstwie. Ksztatltowanie

330 7US, Liczba oséb pobierajqcych zasitki i Swiadczenia krétkoterminowe wedtug ptci i wojewddztw w
2021, https://psz.zus.pl/kategorie/zasilki (dostep: 05.08.2022).
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zatrudnienia zgodnie z zasada rdznorodnosci pod wzgledem plci przektada si¢ na
zwigkszenie kosztow ukrytych generowanych w zwigzku z zatrudnianiem kobiet, co
jednak nalezy uzna¢ za zgodne z kryterium celu samoregulacji ekonomiczno-finansowej,
ze wzgledu na optymalizacje poziomu kosztow przez przedsi¢biorstwa, gdzie Kryterium
stanowi relacja migdzy naktadami zwigzanymi z zatrudnianiem kobiet a uzyskanymi z
tego tytulu efektami. Efekty zwigzane z zatrudnianiem kobiet moga wynikac
bezposrednio z zatrudniania kandydatéw o najlepszych kwalifikacjach 1 posrednio przez
dodatkowe korzysci wnoszone przez kobiety. Wypracowanie optymalnej decyzji
wymaga spojrzenia na zatrudnianie kobiet i m¢zczyzn takze z perspektywy otoczenia
stawiajacego okreSlone wymagania, w tym w zakresie réwnouprawnienia plci.
Przedsigbiorstwo podejmujac dziatania prospoteczne, zgodne z wymaganiami otoczenia,
ponosi wyzsze koszty, jednak moze takze oczekiwaé zwrotu w formie wyzszych
przychodéw, zwigzanych z poprawa wizerunku i umocnienia swojej pozycji na rynku. W
zwigzku z tym podstawe decyzji podejmowanych w obszarze zatrudnienia stanowig
oprocz uwarunkowan zewnetrznych i wewnetrznych systemu pracy, takze Kryteria
ekonomiczno-finansowe oraz czynniki spoteczne. Stad tez mimo generowania wyzszych
kosztow w zwigzku =z zatrudnianiem kobiet, pozadane jest respektowanie
roOwnouprawnienia plci, przeciwdzialanie dyskryminacji kobiet 1 utrzymanie
réznorodnos$ci plci w strukturze zatrudnienia. Jednak podejs$cia przedsigbiorstw do tej
kwestii sg rozne, z czym zwigzany jest zréznicowany przebieg procesu samoregulacji w

zakresie zatrudniania kobiet 1 m¢zczyzn w kontekscie ich rGwnouprawnienia.
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ROZDZIAL 4
MODEL SAMOREGULACJI PODMIOTOW
GOSPODARUJACYCH W OBSZARZE ZATRUDNIANIA
KOBIET I MEZCZYZN

4.1. Samoregulacja pracownicza w procesie Swiadczenia pracy

Samoregulacja podmiotéw gospodarujacych w obszarze zatrudniania jest
specyficzna, poniewaz bierze pod uwage czynniki wynikajace ze $wiadomosci
podmiotéw gospodarujacych i powigzania pomiedzy zachowaniami okre$lonych osob i
grup, ktére zwigzane sa z wolno$cig kazdego cztowieka. Samoregulacja poszczegolnych
0sob i grup stanowi wiec baze samoregulacji przedsigbiorstw®3!. Jest to zwiazane z
funkcja spoteczna pelniong przez podmioty gospodarujace, w ktérych realizowane sa
indywidualne cele pracownikéw, dotyczace poczucia bezpieczenstwa czy samorozwoju,
a takze cele grup formowanych przez pracownikow danej jednostki. Grupy pracownicze
maja rowniez wplyw na ksztattowanie zachowan poszczegolnych os6b wchodzacych w
jej sklad. Osoba, ktora podejmuje okreslona decyzje moze by¢ czlonkiem formalnej
grupy, ktore] przewodzi kierownik, moze przynaleze¢ do grupy zadaniowej
uksztalttowanej w ramach wykonywania danego zadania lub do grupy nieformalnej, ktora
funkcjonuje w organizacji w sposdb nieuregulowany stosunkiem stuzbowym czy
wyznaczonym zadaniem. Grupy oraz uczestniczace w nich osoby charakteryzuja si¢
swoimi indywidualnymi celami, ktore mogg by¢ zgodne lub sprzeczne z celami danego
podmiotu gospodarujacego a podjeta ostatecznie decyzja jest wypadkowa celow
czastkowych. Ludzie sprawiaja, Zze proces decyzyjny jest elastyczny, poniewaz potrafig
identyfikowa¢ i ustosunkowywac si¢ do sytuacji nietypowych, a jednoczes$nie opieraja

sie takze na czynnikach pozasystemowych, behawioralnych®*?,

Samoregulacja z perspektywy czlowieka skoncentrowana jest na osiggnigciu

ustalonego celu i zachodzi na zasadzie sprzezen zwrotnych. Proces samoregulacji opiera

31 A, Letkiewicz, Samoregulacja w symetryzacji..., op. cit., s. 233-234.
332 A, Letkiewicz, Procesy decyzyjne w przedsiebiorstwie — uwarunkowania systemowe, (w:) Przeglad
Naukowy nr 3. Wyzsza Szkota Spoteczno-Ekonomiczna w Gdansku, Gdarisk 2004, s. 16-23.
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si¢ na wyznaczaniu celéw oraz standardéw, do ktorych odnoszone sg osiggane rezultaty
1 na ewentualnym korygowaniu dziatan. Efektem sprzgzenia zwrotnego sg emocje, ktore
sg pozytywne, dajace poczucie satysfakcji, w przypadku przekroczenia minimalnego
akceptowanego progu przez wynik, neutralne w przypadku osiggniecia minimalnego
progu i negatywne w sytuacji, gdy wypracowane rezultaty sa gorsze od oczekiwanych.
Procesy samoregulacji powoduja niwelowanie rozbieznos$ci i neutralizacj¢ emocji,
poprzez podejmowanie okreslonych dziatan korygujacych wynik odbiegajacy od
zatozonego. Proces jest dynamiczny, w zwigzku z czym moze dochodzi¢ do zmiany
strategii dzialania, a nawet zmiany celow. Samoregulacja emocjonalna u czlowieka
opiera si¢ na wiedzy o emocjach, ktore przektadaja si¢ na okreslone zachowania. Po
czgsci przebiega w sposOb automatyczny, lecz opiera si¢ tez w pewnym stopniu na
samokontroli, czyli pewnym wplywie na wiasne reakcje, ktora dazy do roéwnowagi
migdzy wilasnymi zachowaniami a wewngetrznymi standardami, a takze standardami
akceptowanymi spotecznie. Samoregulacja w odniesieniu do cztowieka polega zatem na
okreslaniu 1 realizacji celow przy utrzymaniu, za pomocg informacji zwrotnych,
rownowagi pomiedzy wilasnymi odczuciami a wymaganiami otoczenia. Bazuje na
powigzaniach miedzy procesami zachodzacymi w uktadzie nerwowym cztowieka, jego

333

ekspresyjnymi zachowaniami oraz indywidualnym doswiadczeniem Sprawna

samoregulacja osobnicza dazy do dobrostanu psychicznego cztowieka®3.

Dobrostan psychiczny mozna opisa¢ poprzez odwolanie do samoakceptacii,
osobistego rozwoju, celu w zyciu, kreowania srodowiska, autonomii 1 pozytywnych
relacji z otoczeniem®®, Dobrostan jest wiec identyfikowany w wymiarze subiektywnym,
dotyczacym danego cztowieka, jego celu w zyciu, ale rOwniez w wymiarze obiektywnym,
ktory wigze si¢ z jakos$cig zycia spotecznego i1 funkcja, ktorg dany cztowiek petni w
spoleczenstwie, na przyktad jako pracownik. Samoregulacja osobnicza w odniesieniu do
obiektywnego wymiaru dobrostanu moze by¢ okreslana za pomocg miernikéw
ekonomicznych opisujacych poziom zycia, takich jak PKB czy bezrobocie oraz za

pomocag miernikéw spotecznych dotyczacych migdzy innymi wolno$ci obywatelskich

333 B, Gulla, Wrazliwos¢ cztowieka, Uniwersytet Jagielloriski w Krakowie, Biblioteka Jagielloriska, Krakéw
2021, s. 79-83.

334 G. Katra, Samoregulacja a samoocena i doswiadczanie czasu, (w:) Psychologiczne mechanizmy
regulacji z perspektywy zdrowia i choroby, red. K. Bargiel-Matusiewicz, M.Ledziriska, Tom 1 Serii
wydawniczej Wydziatu Psychologii Uniwersytetu Warszawskiego pt. Psychological Currents. Theory and
Research, Warszawa 2020, s. 81.

335 7. Niskiewicz, Dobrostan psychiczny i jego rola w zyciu cztowieka, ,Studia krytyczne”, Uniwersytet
Opolski, 2016, nr 3, s. 140.
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czy poziomu wyksztalcenia. Samoregulacja osobnicza stanowi podstawe samoregulacji
przedsiebiorstw w obszarze motywacyjnym i opiera si¢ na zrozumieniu emocji,

zachowan oraz postaw poszczegolnych pracownikéw oraz grup pracowniczych®®,

Z uwagi na fakt, iz koszty ponoszone przez przedsigbiorstwo zwigzane z
zatrudnianiem pracownikow sa wysokie, a efektywno$¢ pracy uwarunkowana jest
procesami samoregulacyjnymi zaleznymi od systemu pracy, konieczne jest odpowiednie
ukierunkowanie aktywnos$ci pracownikow, co wymaga stworzenia w przedsi¢biorstwie
systemu motywacyjnego, w ktorym okreslone sa samoregulacyjne zasady motywowania.
Regulatory stanowione w ramach systemu motywacyjnego, powinny wptywac¢ na
przeksztatcanie zachowan pracownikow tak, zeby mozliwe byto osiagnigcie przy ich
udziale gldéwnego celu przedsigbiorstwa. Za pomoca regulatorow przeksztalcane sa
indywidualne umiejetnosci kazdego pracownika w mozliwosci organizacyjne.
Umozliwia to osiagnigcie zwrotu z nakladow na pracownikéw przez podmiot
gospodarujacy, ktory dazy do optymalizacji kosztow w stosunku do osigganych efektow
z pracy. Dobor wlasciwych narzedzi motywacyjnych do osobowosci pracownikow i
celow poszczegbdlnych grup wptywa na sprawny przebieg procesu samoregulacji oraz
budowanie réwnowagi migdzy efektywnos$cig pracy, elastyczno$cig zatrudnienia 1
dobrostanem osobniczym pracownika. Jezeli uksztalttowane w ramach systemu
motywacyjnego zasady ukierunkowuja aktywno$¢ pracownikdw w sposob spotecznie
pozadany, to prowadzi to do spolecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstwa,

odzwierciedlajacej sie w postawach zatrudnionych 0s6b>%'.

System motywacyjny, z regulacyjnego punktu widzenia, wyodrebnia si¢ w
ramach systemu pracy i zawiera regulacyjne uwarunkowania i narzedzia wptywu na
mechanizm podejmowania okreslonych decyzji przez pracownikow, przektadajacych sie
na ich postawy i zachowania. Bodzce motywacyjne skonfigurowane w ramach systemu
motywacyjnego wywotuja okre§long reakcje pracownika i umozliwiaja utrzymanie

8

rownowagi spotecznej przez podmiot gospodarujacy®*®. Poszczegdlne elementy

wchodzace w strukture systemu motywacyjnego przedstawia rys. 12.

336 A, Letkiewicz, Samoregulacja w symetryzacji..., op. cit., s. 234-235.
337 B, Majecka, A. Letkiewicz, Samoregulacyjne ksztattowanie..., op. cit., s. 156-157, 168-169.
338 K, Szatucki, Réwnowaga w funkcjonowaniu..., op. cit., 5.92-95.
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Rys. 12. System motywacyjny przedsi¢biorstw

Zrodto: K. Szatucki, Réwnowaga w funkcjonowaniu. .. op. cit., s. 95

W ramach systemu motywacyjnego, podczas procesu samoregulacji, nastepuje
ewidencja zdarzen gospodarczych zwigzanych ze $wiadczeniem pracy przez pracownika
I nastepuje ksztaltowanie decyzji pracowniczej w oparciu o wymogi formalno-prawne i
oddzialywanie bodzcow materialnych i niematerialnych oraz zasad wynagradzania
statego 1 zmiennego. BodZce materialne to czynniki ptacowe i pozaptacowe, ktore
wplywaja na ksztattowanie zachowania pracownikéw zgodnie z zapotrzebowaniem
przedsiebiorstwa. BodZzce niematerialne to zespol czynnikow o charakterze
emocjonalnym 1 ambicjonalnym, ktore poprzez przymus, apel lub wyrdznienie
ukierunkowuja w odpowiedni sposob dzialania pracownikow>*°. Bodzce te wzajemnie
si¢ przenikaja. W systemie motywacyjnym okreslane sa tez zasady wynagradzania
stalego oraz zmiennego. Zasady wynagradzania statego ksztattowane sg w zwigzku z
zatrudnieniem 1 utrzymaniem pracownikOw 1 obejmujg zasady ustalania placy
zasadniczej oraz dodatkow. Zasady wynagradzania zmiennego oddziatuja natomiast na
okreslony sposob wykonywania pracy przez pracownikow i osiggane przez nich wyniki,
stanowig wyrdznienie szczegOlnej aktywnosci 1 dzialan w przypadku nietypowych
zdarzen®®. Skuteczny system motywacyjny powinien zostaé uksztattowany w taki
sposob, aby odzwierciedla¢ specyfike osobowosci pracownikow, ich whasnych celow i

potrzeb a rezultatem samoregulacji w obszarze systemu motywacyjnego jest

339 A Panka, Skutecznosé¢ instrumentéw motywowania pracownikéw w deklaracjach oséb wchodzgcych
na rynek pracy, ,Acta Universitatis Nicolai Copernici. Zarzgdzanie”, 2017, nr 44 (3), s. 189-202.
340 Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, uwarunkowania, instrumeny... op. cit., s. 281-322.
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podejmowana przez pracownika decyzja generowana w procesie samoregulacji
osobniczej. Proces ten zachodzi w zlozonym i zmiennym $rodowisku, a czlowiek nie
posiada catkowitej wiedzy o istocie poszczegolnych problemow, wszystkich wariantow
rozwigzan i tez nie ma mozliwos$ci predykcji wszystkich potencjalnych implikacji tego
problemu. W zwigzku z tym wypracowanie okreslonej decyzji zachodzi na zasadzie préb
1 bledow 1 generuje koszty, dlatego czesto racjonalne jest przyjecie zadowalajacego
rozwigzania a nie najlepszego. Istotna w tym zakresie staje si¢ intuicja, oparta na

posiadanym doswiadczeniu i wiedzy kazdego cztowieka*.

W procesie samoregulacji osobniczej istotna zdaje si¢ tez by¢ pleé¢, rdznicujaca
sposOb przebiegu procesu. Moze to wynika¢ z predyspozycji psychofizycznych i
odmiennego sposobu wychowywania dziewczynek oraz chtopcow. Dziewczynkom od
malego narzucane sg pewne wzorce zachowan, zwigzane z respektowaniem potrzeb
innych o0séb, opanowang postawa i uwzglednianiem mozliwych konsekwencji
podejmowanych przez nie decyzji. Nauczane sg takiego zachowania jakiego oczekuje od
nich otoczenie. Chtopcy maja natomiast wigksze przyzwolenie spoleczne na impulsywne
zachowania. Aprobowane sg dziatania, ktore prowadza do osiggania wyznaczonych przez
nich celow, nawet gdy czasem podejmowane sg w sposob nieprzemyslany. Moze to mie¢
przetozenie na przyjmowane w przyszlodci strategie dzialania i przebieg procesu

samoregulacji*.

Podczas ksztattowania wilasciwego systemu motywacyjnego kierownictwo
powinno mie¢ wiec na uwadze roznice wynikajace z plci. Mezezyzni z reguly jako
priorytet stawiaja dobrobyt finansowy 1 wktadaja w osiagnigcie tego celu wigcej wysitku
niz kobiety, natomiast kobiety preferuja utrzymanie rownowagi pomigdzy pracg a Zyciem
prywatnym 1 sg bardziej motywowane potrzebami rodziny niz mezczyzni, ktorzy
koncentruja si¢ przede wszystkim na sytuacji materialnej. Wystgpuja oczywiscie rowniez
indywidualne uwarunkowania $cisle zwigzane z poszczegdlnym pracownikiem, jednak
warto mie¢ na uwadze ogolne zaleznosci w odniesieniu do ptci, co utatwi dobor

odpowiedniej struktury czynnikéw motywacyjnych®®. Zrozumienie odmiennosci i

341 J, Godtéw-Legiedz, Ekonomia behawioralna: od koncepcji racjonalnosci do wizji ustroju
ekonomicznego, ,Ekonomia” 2013, nr 4 (25), s. 34.

342 M. Cwynar, P. Pleban, A. Pli$, D. Macik, Rodzaj samoregulacji w zaleznosci od pfci i temperamentu
u 0sob we wczesnej dorostosci, ,Annales Universitatis Mariae Curie-Sktodowska Lublin Polonia”, 2017,
sectio J, vol. XXX, 3, s. 80-81.

335, Lorincova, P. Starcho, D. Weberova, M. Hitka, M. Lipoldova, Employee Motivation as a Tool to
Achieve Sustainability of Business Processes, ,Sustainability”, 2019, vol. 11(13), 3509, s. 1-15.
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specyfiki danej plci pozwala na umiejetne wykorzystanie potencjatu i zréoznicowanego
postrzegania rzeczywistos$ci przez kobiety i mezczyzn, co wplywa na ich wigksze
zmotywowanie 1 przektada si¢ na przynoszenie realnych zyskow dla podmiotu
gospodarujacego. Bledy w sposobie motywowania pracownikow wynikaja czgsto
wlasnie z nie uwzgledniania réznic w oczekiwaniach i1 potrzebach kobiet i m¢zczyzn,
ktorzy roznig si¢ nie tylko w aspekcie biologicznym, ale rowniez w obszarze osobistym i
zawodowym. Brak zrozumienia w tym zakresie prowadzi do motywowania plci

przeciwnej tym co osoba zarzadzajaca sama uznaje za odpowiednie®**.

Przedsigbiorstwa powinny stwarza¢ takie warunki, w ktorych pracownicy majg
poczucie mozliwos$ci realizacji swoich wilasnych celow, wsrdd ktorych istotnym jest
satysfakcja z pracy. Satysfakcje determinujg czynniki zawodowe, wynikajace
bezposrednio z warunkow i zasad pracy, czynniki pozazawodowe zwigzane z jako$cig
zycia oraz czynniki indywidualne dotyczace cech pracownika. Przedsigbiorstwo moze
odpowiednio ksztattowa¢ czynniki zawodowe dostosowujac wynagrodzenie do
kompetencji pracownika, wprowadzajac jasng $ciezke awansow, tworzac odpowiedni
klimat organizacyjny, oddzialujac na relacje pomigdzy roéznymi szczeblami |
wprowadzajgc okreslong polityke obowigzujaca w organizacji. Czynniki pozazawodowe
i indywidualne leza poza mozliwym wplywem pracodawcy. Determinanty
pozazawodowe wynikaja z ogdlnego zadowolenia z zycia, w tym satysfakcji z zycia
rodzinnego, stanu zdrowia, miejsca zamieszkania czy bogactwa. Cechy indywidualne
zwigzane sg natomiast z cechami osobowosci, picig, wiekiem, rasg, doswiadczeniem

zawodowym czy innymi osobistymi cechami kazdego pracownika®*®.

Ple¢ roznicuje satysfakcje z pracy, ktora jak wskazuja badania jest wyzsza w
przypadku kobiet niz m¢zczyzn. Mezczyzni cenig zewngtrzne 1 wewngtrzne nagrody za
wykonywang prace, czyli mozliwo$¢ otrzymania wyzszego wynagrodzenia, lepszego
stanowiska, a takze zadowolenie z uzyskanych osiagnig¢, mozliwosci rywalizacji,
podczas gdy dla kobiet na ogot wazne sg relacje z przetozonymi, wspditpracownikami
oraz mozliwos¢ rownowazenia zycia zawodowego z rodzinnym poprzez na przyktad

elastyczne godziny pracy®*s. Rowniez stereotypy zawodowe powodujace segregacje

344 ). sajko-Stanczyk, Pte¢ jako determinant..., op. cit., s. 1-13.

345 M. Sak-Skowron, t. Skowron, Determinanty satysfakcji z pracy — studium teoretyczne, ,Marketing i
Zarzadzanie” 2017, nr 2 (48), s. 247-250.

346 M. Zou, Gender, work orientations and job satisfaction, ,Work, Employment and Society” 2015, vol.
29 (1).s. 3-22.
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wedlug plci przektadaja sie na poziom satysfakcji z pracy, wywotujac mniejsza
satysfakcje kobiet pracujacych w zawodach stereotypowo meskich niz kobiecych, co
zwigzane jest zakresem zadan i klimatem organizacyjnym. Jednak samo zadowolenie z

37 Weciaz

dochodow jest wyzsze w przypadku pracy w stereotypowo meskim zawodzie
utrzymujace si¢ stereotypy plci powoduja takze wigksze narazenie kobiet na
dyskryminacje¢ na rynku pracy, co stanowi barier¢ w uzyskaniu zatrudnienia, rozwoju
zawodowym, mozliwosci awansu, otrzymaniu adekwatnego do kwalifikacji
wynagrodzenia, czy odpowiednich warunkow pracy, a takze moze przektadac si¢ na
mobbing. Brak réwnosci pici w zatrudnieniu moze zatem roéwniez by¢ istotnym
czynnikiem wplywajacym na poziom satysfakcji z pracy, obnizajac go3¥. W tym
przypadku przedsigbiorstwo moze jednak w tatwy sposob zwigkszy¢ poziom satystfakcji
kobiet z pracy i odpowiednio je zmotywowac poprzez wprowadzenie zasad opierajacych

si¢ na rownouprawnieniu obu plci, respektowaniu roznic i dostosowaniu systemu pracy

do potrzeb poszczegdlnych pracownikdw.

Czynnikiem motywujacym kobiety do pracy, zamiast korzystania np. z urlopu
rodzicielskiego czy wychowawczego, mogloby by¢ umozliwienie skorzystania z
indywidualnego rozktadu czasu pracy lub ruchomego czasu pracy, zgodnie z potrzebami
pracownicy, co stanowitoby ulatwienie w tgczeniu obowigzkéw rodzinnych z praca.
Takie formy czasu pracy sa uregulowane przez ustawodawstwo, jednak nie byly one
skierowane bezposrednio do pracownikow opiekujacych si¢ dzie¢mi, w zwigzku z czym
tez nie okreslono obowigzku uwzgledniania potrzeb pracownika przy ich ustalaniu 1
pozostawiono swobod¢ pracodawcy. Wprowadzenie takiego rozwigzania bytoby zatem
skuteczne tylko w przypadku uzgodnienia z pracownicg odpowiadajacego jej czasu
pracy, w odniesieniu do jej zobowigzan rodzinnych3¥®. Bodzcem, ktéry mogiby sktonié
matki do wykonywania pracy, zamiast urlopu rodzicielskiego/wychowawczego, jest
takze umozliwienie pracy zdalnej. Znowelizowane przepisy w tym zakresie zostaly
wprowadzone 26 kwietnia 2023 r., umozliwiajac pracownikom wychowujacym dziecko

do 8 roku zycia ztozenie wniosku o elastyczny rozklad czasu pracy, do ktorego zaliczane

347 5. Janssen, U. Backes-Gellner, Occupational stereotypes, gender segregation and job satisfaction,
EALE, Cypres, 22.09-24.09.2011, s. 1-45.

348 M. Warat, B. Kowalska, Réwnos¢é ptci na rynku pracy a jakosé zycia, (w:) Co nam daje réwnosé? :
wpfyw rownosci pfci na jakos¢ Zycia i rozwdj spoteczny w Polsce, red. E. Krzaklewska, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2018, s. 117-145.

349 K. Serafin, Instrumenty prawa pracy wspierajgce polityke prorodzinng — wybrane aspekty, (w:)
Polityka spoteczna a prawo pracy. Wybrane problemy, red. M. Paluszkiewicz, M. Wtodarczyk,
Wydawnictwo Uniwersytetu tédzkiego, £ddz 2018, s. 267-284.
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jest obnizenie wymiaru etatu, system pracy weekendowej oraz praca zdalna®®.
Pracodawcy mogli jednak stosowac takie rozwigzanie dobrowolnie, zanim jeszcze
przepisy weszlty w zycie. Badania wskazuja, ze wprowadzaniec w przedsi¢biorstwie
praktyk przyjaznych rodzinie, takich jak elastyczne godziny pracy czy praca zdalna, ma
pozytywny wpltyw na satysfakcje z pracy, a takze poprawiaja rownowage pomigdzy

zobowigzaniami rodzinnymi i pracg®*.

Motywujaco moga dziata¢ takze takie rozwigzania jak udostepnienie przez
przedsigbiorstwo ztobka i przedszkola dla dzieci pracownikéw oraz pokoju dla matek
karmigcych, miejsca parkingowe przeznaczone dla kobiet w cigzy, ubezpieczenia
rodzinne i dodatkowa opieka medyczna dla dzieci, dodatek pieni¢zny na wyprawke dla
dziecka, pikniki rodzinne i umozliwienie przyjscia z dzieckiem do pracy. Takie praktyki
wspieraja w taczeniu obowigzkow zawodowych z rodzinnymi i umozliwiaja szybszy
powrét kobiet do pracy po urodzeniu dziecka, poprzez eliminacje¢ barier czasowych,
organizacyjnych i finansowych zwigzanych z opieka nad malym dzieckiem, co pomaga
w uzyskaniu wyzszej satysfakcji matek z pracy. Rozwigzania z zakresu Work-Life
Balance, czyli taczenia pracy z zyciem prywatnym, generujg dla przedsigbiorstw
dodatkowe koszty, jednak niosg ze soba duzo korzysci, zwigzanych z przycigganiem
najlepszych specjalistow, wyzsza motywacja pracownikow, tworzeniem przyjaznych
relacji migdzy pracodawca a pracownikami, kreowaniem odpowiedniej atmosfery pracy,
poprawa wizerunku, zmniejszeniem stresu, lojalnoscig pracownikéw 1 w zwigzku z tym
tez bardziej efektywna praca®?. Badania wskazuja takze, ze wprowadzenie programu
Work-Life Balance wiagze si¢ z mniejsza konieczno$cig przeprowadzania nowych
rekrutacji, a w zwiazku z tym z nizszymi kosztami rekrutacji i nizszymi kosztami szkolen,
mniejszg absencja 1 rotacjg pracownikoéw, a takze wigkszym zaangazowaniem

organizacyjnym i wyzsza jakosécig ushug®3. Stosowanie przez przedsigbiorstwo takich

350 Zmiany w prawie pracy w 2023 roku, Ministerstwo Rozwoju i Technologii,
https://www.biznes.gov.pl/pl/portal /004386 (dostep: 01.05.2023).

311, Ronda, A. Ollo-Lopez, S. Goni-Legaz, Family-friendly practices, high-performance work practices and
work—family balance. How do job satisfaction and working hours affect this relationship? ,,Management
Research: The Journal of the Iberoamerican Academy of Management”, 2016, vol. 14 (1), s. 2-23.

352 W. Leonski, Work-Life Balance jako praktyka koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, ,,Acta
Universitatis Nicolai Copernici. Zarzgdzanie”, 2015, nr 42(1), s. 127-137.

353 A, Vasumathi, Work life balance of women employees: a literature review, ,Int. J. Services and
Operations Management”, 2018, Vol. 29 (1), s. 100-146;

S. Ulshafer, M. Potgeisser, T. Lima, Concierge services help deliver better work/life balance at Bronson
Healthcare Group, ,,Journal of Organizational Excellence”, 2005, vol. 24 (3), s. 23-30;

J. Haar, M. Roche, Family supportive perceptions and employee outcomes: the mediating effects of life
satisfaction, , International Journal of Human Resource Management”, 2010, vol. 21 (7), s. 999-1014;
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bodzcow w ramach systemu motywacyjnego moze odpowiednio ukierunkowaé decyzje
pracownicy, generowang w procesie samoregulacji osobniczej, 0 wykonywaniu pracy
zawodowe] zamiast pozostawania na zwolnieniu lekarskim w czasie cigzy lub urlopie
rodzicielskim czy wychowawczym. Podj¢ta decyzja ma przelozenie na osiggang
efektywno$¢, poniewaz ogranicza poziom kosztow ponoszonych przez podmiot

gospodarujacy w zwiazku z absencjg pracownicy.

Szczegbdlng czes¢ pracownikow stanowig osoby zarzadzajace, ktore oprocz
realizacji swoich indywidualnych celow pracowniczych sa takze odpowiedzialne za
realizacj¢ celow przedsiebiorstwa. Ich zachowania sg woéwczas uzaleznione od zakresu
zadan przydzielonych im przez wilascicieli, dotyczacych realizacji funkcji celu
samoregulacji w zakresie budowania roéwnowagi efektywnosci pracy, rynku pracy i
dobrostanu osobniczego pracownika. Sa oni odpowiedzialni za ksztalttowanie norm
systemu pracy 1 motywacyjnego uwzgledniajac regulacje panstwowe 1 polityke
spoteczng. Funkcja celu samoregulacji przedsigbiorstw jest wigc uwarunkowana
oczekiwaniami wiascicieli co do efektywnosci pracy, indywidualnymi zachowaniami
pracownikow 1 zbiorczymi zachowaniami na rynku pracy, zwigzanymi z oczekiwaniami
spoteczenstwa dotyczacymi zasad 1 warunkow swiadczenia pracy w systemie spoteczno-
gospodarczym. Czynniki te, zwlaszcza dotyczace samoregulacji osobniczej, majg silnie
zindywidualizowany charakter, co wptywa na trudno§¢ w ich zmierzeniu. Ich
oszacowanie jest jednak istotne ze wzgledu na wptyw na efektywnos$¢ przez generowane

koszty pracy>>*.

Samoregulacja osobnicza bazuje na kulturze organizacyjnej w przedsiebiorstwie
1 podejsciu do kwestii rownouprawnienia ptci, opierajacym si¢ na okreslonej wiedzy,
doswiadczeniu, spostrzezeniach 1 przekonaniach. Duze znaczenie majg stereotypy, czyli
nacechowane emocjonalnie mys$lowe konstrukcje, ktore tworza uproszczony obraz dane;j
grupy osob i odzwierciedlajg si¢ w pozytywnym, negatywnym lub neutralnym podejsciu
do tej grupy. Stereotypy wystepuja w perspektywie indywidualnej oraz zbiorowej i
wzajemnie si¢ uzupetniajg. Indywidualna perspektywa stereotypow wynika z procesu

poznawczego danej osoby, natomiast w perspektywie zbiorowej dane stereotypy

G. Maxwell, M. McDougall, Work-life balance, ,,Public Management Review”, 2004, vol. 6 (3), s. 377-
393;

R. Baral, S. Bhargava, Work-family enrichment as a mediator between organizational interventions for
work-life balance and job outcomes, ,Journal of Managerial Psychology”, 2010, vol. 25 (3), s. 274-300.
354 B, Majecka, A. Letkiewicz, Samoregulacyjne ksztaftowanie..., op. cit., s. 166-167.
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funkcjonuja rozpowszechnione wsrod wigkszej zbiorowosci. Opieranie si¢ na
stereotypach w zatrudnianiu umozliwia szybsza, powierzchowna ocen¢ 0sOb
przynalezacych do danej grupy, bez skomplikowanego 1 czasochtonnego procesu analizy
indywidualnych cech kazdej jednostki. Funkcjonowanie stereotypdw na temat
okreslonych grup na rynku pracy prowadzi do uprzedzen i ich dyskryminacji. Przyktadem
stereotypOw zbiorowych sa przekonania panujace wsrod znacznej czesci pracodawcow,

dotyczace zatrudniania kobiet®®,

Glowne stereotypy zwigzane z praca zawodowa kobiet zwigzane s3 z
przekonaniem, ze kobiety sg mniej rzetelnymi pracownikami, sg czeéciej niecobecne w
pracy ze wzgledu na macierzynstwo, mniej angazujg si¢ w prac¢ zawodowg niz
mezezyzni, maja mniejszg ambicj¢ robienia kariery zawodowej, charakteryzujg si¢
innymi predyspozycjami niz m¢zezyzni i w zwiazku z tym powinny wykonywac jedynie
stereotypowo kobiece zawody, nie muszg pracowa¢ zawodowo lub zarabia¢ na tym
samym poziomie co mezczyzni poniewaz to me¢zczyzna utrzymuje finansowo rodzine,
kobiety lepiej znosza bezrobocie niz mezczyzni, a takze gorzej sprawdzaja si¢ w roli
kierownika®®. Takie stereotypowe postrzeganie kobiet prowadzi do wniosku, ze
zatrudnianie kobiet wigze si¢ dla pracodawcy z dodatkowymi trudnos$ciami 1 kosztami,
co przektada si¢ na negatywne podejscie do rownouprawnienia plci i1 ksztaltowane na tej
podstawie zasady systemu pracy w przedsigbiorstwie. Wzrastajaca $wiadomo$é
spoteczenstwa odnosnie do koniecznos$ci przeciwdziatania dyskryminacji kobiet na rynku
pracy i korzysci ptynacych z roznorodnosci staje jednak w opozycji z tymi stereotypami,
stanowigc jeden z czynnikéw wplywajacych na przebieg samoregulacji osobniczej
ksztattujgcej podejscie do rownouprawnienia plci. Stad bardzo istotnym czynnikiem jest
analiza procesu samoregulacji pracowniczej, zarowno pod wzgledem ogdlnych
zalezno$ci wynikajacych z cech réznicujacych sytuacje pracownikow na rynku pracy —
takich jak ple¢, jak i rowniez indywidualnych wartosci, kompetencji i potrzeb
poszczegbdlnych osob. Odpowiednie rozeznanie w tym obszarze pozwala na wlasciwe
uksztaltowanie systemu motywacyjnego, odzwierciedlajagcego  charakterystyki

zatrudnionego personelu i skuteczne oddzialywanie na zachowania pracownikow, tym

355 M. Bak, Stereotypy w zatrudnieniu i ich wptyw na dyskryminacje pracownikéw w polskich
przedsiebiorstwach (w:) M. Bak, P. Kulawczuk, A. Szczesniak, Kultura zatrudnienia w polskich
przedsiebiorstwach, Instytut Badan nad Demokracjg i Przedsiebiorstwem Prywatnym, Warszawa 2006,
s. 6-7.

35 E. Mandal, Seksizm a rynek pracy, ,Kobieta i Biznes” 1998, nr 3—-4, s. 27-71.
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samym wplywajac na ksztaltowanie okreSlonego poziomu efektywnos$ci pracy i
pozwalajac na  realizacje gléwnego celu  przedsigbiorstwa. Zatem
wlasciciele/zarzadzajacy chcac rozwija¢ przedsigbiorstwo, zwigksza¢ jego wartos¢
rynkowg i osigga¢ postawione cele, powinni zwrocic szczegdlng uwage na system pracy,
poniewaz wszystkie decyzje pracownicze i dziatania samoregulacyjne w zakresie pracy
maja  odzwierciedlenie ~w  systemie  ekonomiczno-finansowym  podmiotu

gospodarujgcego.

4.2. Samoregulacja podmiotow gospodarujacych w zakresie
réwnouprawnienia w obszarze zatrudniania kobiet i mezczyzn

Zasadniczym obszarem przebiegu procesu samoregulacji w podmiocie
gospodarujacym jest system zarzadzania, co wynika z obecno$ci procesOw zarzadzania
we wszystkich aspektach funkcjonowania przedsigbiorstw, pozwalajac na wypracowanie
okreslonej decyzji kierowniczej. Decyzje wynikajace z systemu zarzadzania moga jednak
podlega¢ odksztatceniu lub wzmocnieniu przez pozostale systemy funkcjonalne®’.
W odniesieniu do zatrudniania kobiet i mg¢zczyzn fundamentalnymi systemami
wplywajacymi na decyzje kierowniczg sg system ekonomiczno-finansowy oraz system

pracy i powigzany z nim system motywacyjny.

Istotne znaczenie systemu ekonomiczno-finansowego wiaze si¢ z rozliczaniem
aktywnosci przedsigbiorstwa w wymiarze pieni¢znym i weryfikowaniem optacalno$ci
poszczeg6lnych dziatan poprzez zestawianie ze soba kosztow 1 przychodow,
przektadajacych si¢ na generowanie okreslonych wynikéw finansowych. Samoregulacja
ekonomiczno-finansowa, opierajaca si¢ na kryteriach utrzymania ptynnosci finansowej i
zmniejszenia kosztow, dazy do umozliwienia rozwoju przedsiebiorstwa przy mozliwie
najnizszych kosztach. Takie podej$cie wptywa na odksztatcanie decyzji zwiagzanej z
zatrudnianiem kobiet przez pryzmat dodatkowych kosztow dla przedsigbiorstwa,
zwigzanych z przepisami dotyczacymi macierzynstwa. Zasady stanowione w ramach
systemu pracy sa wiec pod silnym oddziatywaniem systemu ekonomiczno-finansowego,
ktory narzuca efektywnosciowy wymiar generowanych decyzji. Warunki brzegowe

stanowig jednak regulacje pochodzace z panstwa w postaci praw pracowniczych oraz

357 K. Szatucki, Réwnowaga w funkcjonowaniu..., op. cit., s. 58-67.
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rynku, ksztaltujacego stosunki pomigdzy pracodawcg a pracownikiem, ktore
uwzgledniane w wewnetrznych systemach przedsigbiorstwa wskazujg na konieczno$¢
przestrzegania zasad rownouprawnienia ptci 1 nie dyskryminowania kobiet. Nalezy takze
zwroci¢ uwage, ze w kazdej podejmowanej decyzji wystepuje przejaw Samoregulacji
osobniczej, ktora przyjmuje indywidualny charakter dla kazdej osoby. Na ksztaltowanie
okreslonych zachowan i postaw cztonkow organizacji ma wplyw system motywacyjny
ustrukturalizowany w ramach systemu pracy, ktory obejmuje odpowiednio
skomponowany zestaw motywatoréw odrebny dla pracownikow realizujacych cele
czastkowe i kadry zarzadzajacej, ktora odpowiedzialna jest za osiggniecie gtownego celu
a takze powinien by¢ indywidualnie dostosowany do kazdego pracownika pod wzgledem

uwarunkowan osobniczych.

Decyzja samoregulacyjna wygenerowana W obszarze systemu pracy
weryfikowana jest przez system zarzadzania pod wzgledem zgodnosci z celem gtéwnym.
Przedsiebiorstwo dazac do osiggnigcia gldéwnego celu realizuje takze rownolegle cele
czastkowe, na ktorych formulowanie maja wpltyw rdézne grupy interesow, takie jak
akcjonariusze, pracownicy, klienci czy spoleczenstwo. Samoregulacja podmiotéw dazy
do podejmowania takich wybordéw, ktdre zapewnig spojnos¢ celéw i jak najwyzsza
efektywnos$¢ dziatan pozwalajacych na ich realizacje¢. Struktura wigzki celé6w moze si¢
zmienia¢ pod wptywem réznych czynnikow i moze ksztattowac si¢ roznorodna hierarchia
celow samoregulacji, wpltywajaca na kierunek podejmowanych dziatan. Przedsigbiorstwo
musi zatem oprocz celow ekonomiczno-finansowych uwzgledni¢ takze chociazby cele
spoteczne, zwigzane z zaspokojeniem potrzeb pracownikow i respektowaniem wartos$ci
spotecznych®®, Stad tez, w zwigzku ze zwickszaniem sie §wiadomosci spoteczenstwa
odnosnie do koniecznos$ci poprawy sytuacji kobiet na rynku pracy, wazne moze stac si¢
dazenie do utrzymania r6znorodnosci ptci w zatrudnieniu. Jednak to jaka hierarchia celow
zostanie przyjeta w dazeniu do maksymalizacji wlasnej wartosci, jest zalezne od samego
przedsiebiorstwa, jego podejscia do kwestii rtOwnouprawnienia plci oraz do ksztattowanej

w zwiazku z tym efektywnosci.

Efektywno$¢ pracy moze by¢ rozpatrywana w krotkim i1 dlugim okresie.
Krétkookresowa efektywno$¢ odnosi si¢ do efektywnosci kosztowej, natomiast w dlugim

okresie miary efektywnosci pracy zostajg przeniesione na poziom efektywnosci

358 B, Majecka, A. Letkiewicz, Samoregulacyjne ksztaftowanie..., op. cit., s. 68-69.
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przedsiebiorstwa, na ktéry wywieraja wplyw uwarunkowania sytuacyjne i grupy interesu

bedace ograniczeniem samoregulacji systemu pracy>>®, co przedstawia rys. 13.

Grupy intereséw |<

Wyniki oddziatywania na pracownika:
zaangazowanie, kompetencje, spojnosc realizacji celow, efektywnos¢ kosztowa

Narzedzia oddziatywania na pracownika: |
systemy pracy, systemy nagradzania, systemy przeptywow zasobéw ludzkich

Diugookresowe wyniki oddziatywania na pracownika:
korzys¢ jednostki, efektywnos$¢ organizacji, korzy$¢ spoteczna

{ Czynniki sytuacyjne }=

Rys. 13. Samoregulacja wewnetrzna systemu pracy

Zrédho: A. Letkiewicz, Samoregulacja w symetryzacji... op. cit., s. 242.

Jednym =z poczatkowych wymiarow tworzenia warunkow systemowej
samoregulacji podmiotow gospodarujacych sa decyzje rekrutacyjne. Podejmowanie
decyzji dotyczacej zatrudnienia nowego pracownika, opartej o proces samoregulacji
osobniczej, odbywa si¢ na podstawie okreslonej polityki przedsigbiorstwa w zakresie
podejscia do kwestii rOwnouprawnienia pici, ktore moze wynika¢ ze §wiadomosci
dodatkowych kosztow zwigzanych z zatrudnianiem kobiet w wieku rozrodczym
wynikajacych z przepisow dotyczacych macierzynstwa, ale réwniez z uwzglednienia
dtugookresowych korzysci. W wyniku okreslonego podej$cia w systemie pracy moga
zosta¢ wyksztatlcone adekwatne do tego podejscia zasady, na przyktad faworyzujace
zatrudnianie mezczyzn lub kobiet o juz ustabilizowanej sytuacji rodzinnej*®°, Negatywne
podejscie do kwestii réwnouprawnienia plci oraz wigkszy nacisk na aspekty

ekonomiczno-finansowe w perspektywie krotkoterminowej moze skutkowac, w wyniku

359 A, Letkiewicz, Samoregulacja w symetryzacji..., op. cit., s. 242.
360 Zgodnie z danymi GUS najwiecej porodéw jest wirdd kobiet w wieku 25-29 lat i 30-34 lat.
GUS, Urodzenia i dzietnos¢, 2018.
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zachodzacych procesow samoregulacji podmiotéw, zmaskulinizowang strukturg
zatrudnienia, w zwigzku z identyfikowaniem w systemie ekonomiczno-finansowym
przedsigbiorstwa dodatkowych kosztow zwigzanych z przepisami dotyczacymi
macierzynstwa, a takze $§wiadomoscia wystepowania kosztow ukrytych nie
uwzglednianych przez rachunkowos¢, stanowiacych dla przedsigbiorcow zrodto obaw i
ksztaltowaniem w zwiazku z tym norm systemu pracy nakierowanych na minimalizacj¢

kosztow pracy.

Pozytywne podejscie do kwestii rownouprawnienia pici i przedktadanie celow
spotecznych oraz rozpatrywanie mozliwosci rozwoju w dlugim okresie czasu, wptywa
natomiast na przestrzeganie przepisow i rekomendacji dotyczacych wyrownywania szans
kobiet oraz ksztaltowanie norm systemu pracy zgodnie z zasada rOwnouprawnienia pici,
co moze prowadzi¢ do ksztalttowania w procesie samoregulacji podmiotow bardziej
zrdéznicowanej struktury zatrudnienia, ze wzgledu na §wiadomos$¢ dodatkowych korzysci
wynikajacych z réznorodno$ci pici a majacych swoje odzwierciedlenie w systemie
ekonomiczno-finansowym. W zwigzku z tym mozna przyjaé, ze zasady samoregulacyjne
1 ksztalttowana w ich ramach struktura zatrudnienia r6znig si¢ ze wzgledu na podejscie do

kwestii rtOwnouprawnienia plci.

Okreslajac podejscie przedsigbiorstwa do kwestii rownouprawnienia plci mozna
odwota¢ si¢ do proaktywno-reaktywnego modelu zarzadzania ro6znorodnosciag
G.N. Powella, ktory wyrdznia trzy rodzaje podejs¢ — §wiadomie zaniedbujace, bierne i
proaktywne. Podejscie §wiadomie zaniedbujace odzwierciedla si¢ w braku dzialan na
rzecz zroznicowanych zasobow ludzkich i rownouprawnienia ptci w przedsigbiorstwie,
ryzykujac tym samym negatywnym odbiorem takiej postawy przez spoteczenstwo.
Podejscie bierne charakteryzuje si¢ podejmowaniem pewnych niezbednych dziatan
migdzy innymi w zakresie rownego traktowania kobiet i mezczyzn, aby postgpowac
zgodnie z obowigzujacymi przepisami prawa. Podejscie proaktywne odnosi si¢ do
dostrzegania wartosci zréznicowanych zasobow ludzkich 1 polega na przestrzeganiu

zasad rownouprawnienia plci i aktywnym przeciwdziataniu dyskryminacji®®L,

Rownos¢ plei w zatrudnieniu powinna by¢ zapewniona na wszystkich etapach -
w zakresie nawigzywania stosunku pracy, warunkow zatrudnienia, awansowania, dostgpu

do szkolen oraz podczas rozwigzywania stosunku pracy. Zasada rownosci pici odnosi si¢

361 £ Gross-Gotacka, Zarzgdzanie réznorodnoscig..., op. cit., s. 77.
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do réwnego traktowania i zakazu dyskryminacji bezposredniej oraz posredniej ze
wzgledu na pte¢, a kazde bezpodstawne réznicowanie sytuacji pracownikow stanowi
przejaw takiej dyskryminacji. W przedsi¢biorstwach, ktore $wiadomie zaniedbuja
kwestie rownouprawnienia ptci moze dochodzi¢ do naruszenia tej zasady na kazdym z
etapow zatrudnienia - na etapie nawigzywania stosunku pracy przejawem dyskryminacji
jest formutowanie nieobiektywnych i krzywdzacych kryteriow poszukiwania, selekc;ji i
rekrutacji pracownikow, ktore powoduja faworyzowanie pici meskiej 1 ograniczajg
szanse kobiet. Stereotypy i1 uprzedzenia moga mie¢ swoje odzwierciedlenie juz podczas
opracowywania opisoOw stanowisk, profili kandydatow i tekstu ogloszen skierowanych
bezposrednio lub posrednio nawigzujacych do danej pici, podczas gdy standardem
powinno by¢ stosowanie kryteriow neutralnych pod wzgledem pici, odnoszacych si¢
jedynie do kompetencji kandydatoéw. Podczas rozmowy rekrutacyjnej przejawem
dyskryminacji jest pojawianie si¢ pytan o sytuacj¢ rodzinng i plany dotyczace

macierzynstwa3®?,

Dyskryminacja w zakresie warunkow zatrudnienia moze dotyczy¢ ksztalttowania
niekorzystnego wynagrodzenia za prace, przyktadem jest ustanowienie nizszej stawki za
godzing pracy dla pracownikéw pracujagcych w niepelnym wymiarze czasu pracy w
stosunku do pracownikéw zatrudnionych na peten etat, biorac pod uwage, ze wsrod
pracownikow $wiadczacych prac¢ w niepelnym wymiarze czasu dominujg kobiety
wskazuje to na dyskryminacj¢ posrednia ze wzgledu na pte¢. Kobiety otrzymujace nizsze
wynagrodzenie od m¢zczyzn mimo wykonywania pracy tej samej warto$ci, zajmowania
tego samego stanowiska, posiadania jednakowego zakresu odpowiedzialno$ci i
kwalifikacji sg ofiarami dyskryminacji bezposredniej ze wzglgdu na pte¢. Przestanka do
wyzszego wynagrodzenia mogg by¢ obiektywne kryteria, takie jak kwalifikacje danej
0soby, natomiast nie mogg one wplywaé na zroznicowane traktowanie pracownikow w
pozostatych aspektach, takich jak dostep do kursow i szkolen. Kazdego pracownika
powinny takze obowigzywaé jednakowe zasady w zakresie mozliwo$ci uzyskania
awansu, a kazde podejscie odbiegajace od ustalonych zasad, nieoparte na obiektywnych
kryteriach, stanowi przejaw dyskryminacji®®®. Niekorzystne ksztaltowanie warunkow
zatrudnienia w postaci bezpodstawnego wyznaczenia wyjatkowo ucigzliwych

obowigzkow, przydzielania pracy w godzinach nadliczbowych czy licznych delegacji

362 4, Szewczyk, Réwnosé pfci..., op. cit., s. 373-383.
363 ) pacian, A. Pacian, A. Daniluk-Jarmoniuk, Dyskryminacja bezposrednia i posrednia jako problem
prawny i spoteczny, ,Rocznik Nauk Prawnych”, 2012, Tom XXII, nr 3, s. 79-92.
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tylko niektérym pracownikom oraz bezzasadne réznicowanie zasad oceniania pracy
pracownikoOw stanowi naruszenie réwnego traktowania w zatrudnieniu. Na etapie
rozwigzywania stosunku pracy moze takze dochodzi¢ do dyskryminacji w przypadku
stosowania nieobiektywnych, niesprawiedliwych kryteriow doboru pracownikéw do
zwolnienia, czgstym przypadkiem podczas zwolnien grupowych jest zwalnianie kobiet
jako pierwszych®®*. Zroznicowane traktowanie pracownikow jest jednak dopuszczalne w
niektorych przypadkach. Dotyczy to sytuacji, w ktorej nierowne traktowanie jest
proporcjonalne do uzyskania celu réznicowania, zgodnego z prawem. Dopuszczalnym
celem jest na przyklad ochrona rodzicielstwa lub wyrdwnywanie szans o0sob
niepelnosprawnych. Kryterium pozwalajacym na roéznicowanie sytuacji pracownikow

jest takze staz pracy, ktory moze uzasadniaé korzystniejsze warunki pracy>®.

Jednym z rodzajow dyskryminacji jest mobbing, ktéory narusza godnosé
pracownika i stwarza zastraszajacg atmosferg, jest procesem dlugotrwatym,
powtarzajacym si¢ 1 dotyczy przemocy psychicznej. Podobnym zjawiskiem jest
molestowanie, czyli zachowanie niepozadane, ktére narusza godno$¢ pracownika i
tworzy niekorzystng atmosfere (upokarzajaca, zastraszajaca). Molestowanie moze miec
charakter zardwno dtugotrwaty jak 1 jednorazowy. Przejawem dyskryminacji ze wzgledu
na pte¢ jest molestowanie seksualne, ktére odnosi si¢ do plci pracownika i moze
odzwierciedla¢ si¢ w postaci fizycznej, werbalnej lub pozawerbalnej. Dotyczy ono
zarowno kobiet jak i mezczyzn, jednak badania wskazujg, ze zdecydowanie czesciej
narazone s kobiety®®. Dyskryminacja, jak rowniez i pozostale przejawy nieréwnego
traktowania stanowia podstawe¢ do dochodzenia przez pracownika roszczen O

odszkodowanie, zado$€uczynienie oraz innych przewidzianych prawnie.

Zgodnie z przepisami Kodeksu Pracy w przypadku naruszenia zasad roéwnego
traktowania, bez wzgledu na to kto byl sprawca, odpowiedzialno§¢ spoczywa na
pracodawcy. Pracodawca moze oczyscic si¢ z zarzutéw, jezeli wykaze, ze zréznicowane
traktowanie kandydatow do pracy oraz pracownikéw wynika z obiektywnych czynnikdw.

Moze takze zdja¢ z siebie odpowiedzialnos¢, jezeli dyskryminacja wystepuje pomiedzy

364 4, Szewczyk, ROwnos¢é pici..., op. cit., s. 383-400.

365 pyskryminacja i réwne prawa pracownikdw, Ministerstwo Rozwoju i Technologii,
https://www.biznes.gov.pl/pl/portal/00179 (dostep: 01.05.2023).

366 K. Kowalczuk, E. Krajewska-Kutak, A. Baranowska, K. Krajewska-Ferishah, A. Guzowski, Agresja i
przemoc w miejscu pracy (w:) Rézne barwy przemocy, T. 1, Uniwersytet Medyczny w Biatymstoku
Wydziat Nauk o Zdrowiu, 2016, s. 171-195.
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pracownikami, np. w postaci molestowania i pracodawca udowodni, ze wprowadzit
dziatania zapobiegawcze. Jezeli natomiast naruszenie zakazu dyskryminacji zostanie
potwierdzone, osoba poszkodowana moze liczy¢ na odszkodowanie w wysokosci co
najmniej minimalnego wynagrodzenia za prace®®’. Dyskryminacja jest tylko jednym z
przejawdw nieréwnego traktowania, ze wzgledu na okreslone kryterium
dyskryminacyjne. Gdy nieréwne traktowanie nie jest zwigzane z zadnym konkretnym
kryterium dyskryminacyjnym, wowczas cigzy na pracodawcy odpowiedzialnosé
kontraktowa, w przypadku ktorej nie ma wyznaczonej dolnej ani goérnej granicy

odszkodowania3,

Przedsigbiorstwo moze ksztaltowa¢ wewngtrzny rynek pracy w sposéb §wiadomy
1 zaplanowany, analizujac cechy zatrudnionych pracownikéw oraz ewentualne braki w
kompetencjach czy potrzeby podmiotu konieczne do spelnienia, aby mozliwy byt dalszy
rozwoj. Strukture zatrudnienia mozna obiektywnie oceni¢ poprzez regularny monitoring
zatrudnienia przy uwzglednieniu réznych kryteriow, w tym kryterium ptci. Monitoring
umozliwia okreslenie zmian jakie zachodzity w strukturze zatrudnienia w czasie
dzialalnosci podmiotu 1 pozwala na ocen¢ dzialan w zakresie réznorodnosci pilei
podejmowanych w procesie rekrutacji i selekcji pracownikoéw. Podczas analizy nalezy
przyjrzec si¢ strukturze poszczegolnych szczebli w hierarchii przedsigbiorstwa 1 okresli¢
nie tylko jak ksztattuje si¢ ogdlny poziom zatrudnienia kobiet i m¢zczyzn, ale rowniez
jaki jest poziom zatrudnienia kobiet i m¢zczyzn wsrod wyzszego oraz Sredniego szczebla
kadry zarzadzajacej oraz czy poziom ten odzwierciedla ogdlny poziom zatrudnienia
wedtug pitci w przedsigbiorstwie®®. To natomiast jak uksztaltowana jest struktura
zatrudnienia wynika z zachodzacych w danym podmiocie proceséw samoregulacji, w

ramach ktorych generowane sg okreslone zasady systemu pracy.

W systemie pracy na ksztattowanie zasad wplyw ma system ekonomiczno-
finansowy, ktory stanowi podstawe samoregulacji w tym obszarze, ze wzgledu na
ekonomiczno-finansowy wymiar procesu zatrudniania i pracy. System zarzadzania,

bedgc nadrzgdnym systemem zapewniajagcym zgodnos$¢ celow czastkowych z celem

367 Ochrona przed dyskryminacjg w Polsce. Stan prawny i swiadomosé spoteczna. Whnioski i rekomendacje
RPO, Biuletyn Rzecznika Praw Obywatelskich nr 3, Zasada Rownego Traktowania. Prawo i praktyka, nr
30, Warszawa 2020, s. 8.

368 pyskryminacja i réwne prawa pracownikéw, Ministerstwo Rozwoju i Technologii,
https://www.biznes.gov.pl/pl/portal/00179 (dostep: 01.05.2023).

369 £ Gross-Gotacka, Zarzgdzanie réznorodnoscig..., op. cit., s. 218-219.
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glownym, wyznacza kierunki dzialania uwzgledniajac zarowno aspekty gospodarcze
(efektywno$ciowe) jak i spoteczne. W efekcie uksztattowanych zasad samoregulacyjnych
w przedsiebiorstwie tworzy si¢ okreslona struktura zatrudnienia, ktora z kolei wptywa na
system ekonomiczno-finansowy w postaci generowanej efektywnosSci pracy,
przyczyniajac si¢ do tworzenia wyniku finansowego. Z jednej strony wiec czynniki
ekonomiczno-finansowe warunkujg samoregulacje podmiotéw gospodarujacych w
obszarze zatrudniania kobiet i mezczyzn pod wzgledem dazenia do minimalizacji
kosztoéw, z drugiej strony istnieje rowniez zalezno$¢ miedzy konstrukcja regulatorow
stanowionych w procesie samoregulacji przedsigbiorstw dotyczacych zatrudniania kobiet
1 mezczyzn a ich efektywnos$cig gospodarowania. Tworzy si¢ swego rodzaju petla

wzmacniajgca osiggany wymiar efektywnosci (rys. 14).

[y

System zarzadzania

System ekonomiczno-finansowy |,
koszty pracy, wynik finansowy

Efektywnosé podmiotu
gospodarujgcego

nosé

pTZ

Efekt

System pracy
zasady pracy

Rys. 14. Relacja miedzy systemem zarzadzania, systemem ekonomiczno-
finansowym i systemem pracy a efektywnoscia

Zrodto: opracowanie wilasne.

Struktura zatrudnienia wedlug plci w danym przedsigbiorstwie jest efektem
wzajemnego oddzialywania na siebie, uksztattowanych w procesie samoregulacji
podmiotow, zasad systemu pracy i zasad systemu ekonomiczno-finansowego zwigzanych
z identyfikowaniem dodatkowych kosztow zwigzanych z zatrudnianiem kobiet
(wynikajacych z przepisow dotyczacych macierzynstwa) i przektada si¢ na generowang
efektywnos$¢ pracy, a ostatecznie na efektywno$¢ catego podmiotu gospodarujacego.
Istnieje wiec zalezno$¢ miedzy konstrukcjg regulatoréw stanowionych w procesie

samoregulacji przedsigbiorstw dotyczacych zatrudniania kobiet i me¢zczyzn a ich
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efektywnoscig gospodarowania. Aby zbadac tg zaleznos¢ istotne jest stworzenie modeli
samoregulacji w zakresie zatrudniania kobiet i mezczyzn, ktére pozwola na pomiar

wptywu na sytuacj¢ ekonomiczno-finansowa podmiotu.

4.3. Ekonomiczne uwarunkowania procesu samoregulacji podmiotéw
gospodarujacych w obszarze zatrudniania kobiet i me¢zczyzn

Proces samoregulacji podmiotéw gospodarujacych w obszarze zatrudniania
kobiet i mezczyzn uwarunkowany jest oddzialywaniem systemu ekonomiczno-
finansowego, ktory dazy do optymalizacji kosztow przy uwzglednieniu dodatkowych
naktadéw 1 efektow wynikajacych z zatrudniania kobiet. W wyniku oddzialywania
regulatorow zewnetrznych oraz systemu ekonomiczno-finansowego ksztalttowane sa
okreslone zasady systemu pracy, zindywidualizowane pod wzgledem podej$cia do
roOwnouprawnienia pici, przektadajace si¢ na ksztaltowang struktur¢ zatrudnienia pod
wzgledem plci, ktora generuje okreslone korzysci i koszty tworzace efektywnosé
przedsigbiorstwa. Model samoregulacji w zakresie zatrudniania kobiet i mgzczyzn i ich
wplywu na sytuacje ekonomiczno-finansowa podmiotu powinien zatem uwzglednic¢
polityke przedsigbiorstwa w zakresie rownouprawnienia, odzwierciedlajaca podejscie do
kwestii rOwnouprawnienia pici, uksztaltowanie systemu ekonomiczno-finansowego oraz
systemu pracy. Model przedstawiajacy ekonomiczno-finansowe uwarunkowania procesu
samoregulacji podmiotéw gospodarujacych w obszarze zatrudniania kobiet 1 mezczyzn

przedstawia rys. 15.

Zasady systemu
ekonomiczno- < N DOdil‘ﬁOZli:?[!y |
finansowego Az L a7
Polityka w zakresie zatrudnianiem kobiet
rOwnouprawnienia ) ¥ . Efektywnos¢
e Samoregulacja » Struktura 7atrudplema > Samoregulacja
wedtug pici

Korzysci wynikajace z
» Zasady systemu pracy " zatrudniania kobiet

Rys. 15. Model przedstawiajacy ekonomiczno-finansowe uwarunkowania procesu
samoregulacji podmiotéow gospodarujacych w obszarze zatrudniania kobiet i
mezczyzn

Zrodto: opracowanie wlasne
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Polityka w zakresie réwnouprawnienia ukierunkowuje dziatania podmiotu
poprzez normy postepowania, pochodzace z wyznawanych w przedsi¢biorstwie wartosci,
preferencji 1 przekonan, charakteryzujacych podejscie przedsiebiorstwa do
roOwnouprawnienia plci. Podejscie proaktywne odzwierciedla si¢ w dostrzeganiu korzysci
wynikajacych z zatrudniania kobiet i zwigzane jest z silnym oddziatywaniem zasad
dotyczacych rownouprawnienia i réznorodnosci pici oraz stabym oddzialywaniem
kryterium minimalizacji kosztow pochodzacym z systemu ekonomiczno-finansowego.
Podejscie bierne charakteryzuje si¢ umiarkowanym oddzialywaniem zasad dotyczacych
réwnouprawnienia i réznorodnosci plci i umiarkowanym oddzialywaniem kryterium
minimalizacji kosztéw. Podej$cie §wiadomie zaniedbujace zwigzane jest natomiast z
stabym oddzialywaniem zasad dotyczacych rownouprawnienia i roznorodnosci plci oraz

silnym oddzialywaniem kryterium minimalizacji kosztow.

W zaleznosci od podej$cia przedsigbiorstwa do réwnouprawnienia plci
(proaktywne, bierne, $wiadomie zaniedbujace), ksztalttowane sa okre$lone zasady
systemu pracy, bedace pod wiekszym lub mniejszym oddziatywaniem zasad systemu
ekonomiczno-finansowego, co stanowi podstawe formowania struktury zatrudnienia
wedtug plci i przektada si¢ na koszty i korzysci generowane w zwiazku z zatrudnianiem
kobiet, tworzace okreslony poziom efektywnosci. Identyfikacja kosztow i korzysci
przektadajacych si¢ na efektywnos¢ podmiotu gospodarujgcego, wymaga okreslenia
polityki przedsigbiorstwa w zakresie rownouprawnienia plci i ksztattowanych w ramach
tej polityki zasad stanowionych w procesie samoregulacji podmiotéw gospodarujacych,
a nastepnie zbadania struktury zatrudnienia pod wzglgdem plci. Pozwala to na
wyodrebnienie trzech gtownych wariantow modelu (rys. 16), z ktorych kazdy generuje

inne koszty 1 korzysci przektadajace si¢ na efektywnos¢ gospodarowania.
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Model ekonomiczno-finansowych uwarunkowan procesu samoregulacji
podmiotéw gospodarujacych w obszarze zatrudniania kobiet i mezezyzn

Polityka proaktywna Polityka bierna Polityka $wiadomie zaniedbujgca
Polityka oparta o proaktywne podejscie «  Polityka oparta o bierne podejicie do  +  Polityka oparta o $wiadomie
do rownouprawnienia plci rownouprawnienia plei zaniedbujace podejécie do
Stabe oddziatywanie kryterium *  Umiarkowane oddziatywanie rownouprawnienia plci
minimalizacji kosztow kryterium minimalizacji kosztow * Silne oddzialywanie kryterium
+ Silne oddziatywanie zasad dot. * Umiarkowane oddziatywanie zasad minimalizacji kosztow
rownouprawnienia/réznorodnoscei plei dot. rownouprawnienia/ réznorodnosei  +  Stabe oddzialywanie zasad dot.
plei rownouprawnienia/ réznorodnosei plei

Rys. 16. Warianty modelu ekonomiczno-finansowych uwarunkowan procesu
samoregulacji podmiotéw gospodarujacych w obszarze zatrudniania kobiet i
meZCczyzn

Zrédto: opracowanie wlasne

Polityka proaktywna w przedsigbiorstwie oparta jest o aktywne podejscie do
roOwnouprawnienia plci, co przektada sie na ksztalttowanie podczas procesu samoregulacji
zasad systemu pracy ukierunkowanych na stwarzanie rownych szans dla kobiet i
mezezyzn 1 mniejszy wptyw kryterium minimalizacji kosztow pracy, wynikajagcego z
systemu ekonomiczno-finansowego. W systemie pracy przestrzegane sa zasady
formalno-prawne wynikajace z regulacji dotyczacych rownouprawnienia pici, zasady
pracy ksztattowane s3 w sposob dostosowany do potrzeb pracownikow, w tym z
uwzglednieniem szczegdlnej sytuacji kobiet cigzarnych oraz matek i wprowadzaniem dla
nich specjalnych udogodnien, zasady dostepnosci zasobow pracy ukierunkowane sg na
identyfikowanie dostgpnosci zasobdw kazdej plci, zasady strukturalizacji rynku pracy
przedsigbiorstwa odnoszg si¢ do polityki kadrowej dotyczacej zatrudnienia
podstawowego i pomocniczego, w ramach ktorej dazy si¢ do roéwnomiernego
zatrudniania przedstawicieli obu pici. Zasady planowania pracy oparte sa na
identyfikowaniu zapotrzebowania przedsigbiorstwa na pracownikow o okreslonych
kwalifikacjach bez wzgledu na pte¢, zasady organizowania pracy ksztaltujg proces
rekrutacji i selekcji w oparciu o kryteria odnoszace si¢ do kompetencji, uwzgledniajgce
wszystkich kandydatow bez wzgledu na pte¢, zasady motywowania dostosowywane sa
do indywidualnych potrzeb pracownikéw, w tym takze wprowadzane sg specjalne
udogodnienia dla kobiet w cigzy i matek, zasady kontroli pracy weryfikuja rzeczywista
jakos¢ 1 ilos¢ wykonywanych zadan, pozwalajgc na rzetelng ocene, bez uprzedzen i

stereotypow dotyczacych pici. Taka konstrukcja zasad systemu pracy przektada si¢ na
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ksztaltowanie w przedsigbiorstwie struktury zatrudnienia zgodnie z zasadg r6znorodnosci
pici, co generuje dodatkowe koszty zwigzane z zatrudnianiem kobiet oraz dodatkowe
korzysci, przektadajace si¢ na przychody, a wynikajace ze zroznicowanej pod wzgledem
plci struktury zatrudnienia. W procesie samoregulacji przyjeta jest perspektywa
dhugookresowa, podmiot gospodarujacy znajduje si¢ na najwyzszym poziomie rozwoju
funkcjonalnego — na poziomie strategicznym i wprowadza nowe rozwigzania w zakresie

roznorodnosci pici.

Polityka bierna w przedsigbiorstwiec oparta jest o bierne podejscie do
rownouprawnienia plci, co przektada si¢ na wigksze niz w przypadku pierwszego
wariantu oddziatywanie systemu ekonomiczno-finansowego na ksztalttowanie zasad
systemu pracy przy uwzglednieniu zaréwno kosztoéw jak 1 korzys$ci, ktére moga wynikac
z zatrudniania kobiet. W systemie pracy uwzgledniane sg zasady formalno-prawne
wynikajace z regulacji dotyczacych réwnouprawnienia pici, zasady pracy ksztattowane
sa w sposOb dostosowany do potrzeb pracownikéw jednak bez uwzgledniania szczegolnej
sytuacji kobiet w cigzy i matek lub jedynie w zakresie wyznaczonym przez prawo, zasady
dostgpnosci zasobow pracy ukierunkowane sg na identyfikowanie dostgpnosci zasobow
kazdej ptci, zasady strukturalizacji rynku pracy przedsigbiorstwa odnosza si¢ do polityki
kadrowej dotyczacej zatrudnienia podstawowego i pomocniczego, w ramach ktorej
kobiety nie sg dyskryminowane. Zasady planowania pracy oparte sa na identyfikowaniu
zapotrzebowania przedsigbiorstwa na pracownikéw o okreslonych kwalifikacjach bez
wzgledu na ple¢, zasady organizowania pracy ksztattujg proces rekrutacji i selekcji w
oparciu o kryteria odnoszace si¢ do kompetencji, uwzgledniajace wszystkich kandydatow
bez wzgledu na pte¢, zasady motywowania dostosowywane sa do indywidualnych
potrzeb pracownikow, zasady kontroli pracy weryfikuja rzeczywistg jakos¢ 1 ilos¢
wykonywanych zadan. Zasady systemu pracy przektadaja si¢ na ksztaltowanie w
przedsiebiorstwie struktury zatrudnienia o roznym udziale kobiet, co generuje koszty i
korzysci przektadajace si¢ na przychody, w zalezno$ci od stopnia zrdéznicowania
struktury wedlug plci. W procesie samoregulacji przyjeta jest perspektywa
sredniookresowa, przedsigbiorstwo znajduje si¢ na wysokim poziomie rozwoju
funkcjonalnego — na poziomie optymalizacji i poszukuje najlepszych rozwigzan
ksztaltowania struktury zatrudnienia przy ocenie poszczegdlnych rozwigzan na podstawie

kryterium kosztéw zatrudnienia oraz dodatkowych korzysci.
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Polityka $wiadomie zaniedbujaca w przedsigbiorstwie oparta jest 0 $wiadomie
zaniedbujace podej$cie do réwnouprawnienia plci, co przektada si¢ na ksztalttowanie
podczas procesu samoregulacji zasad systemu pracy ukierunkowanych na minimalizacje
kosztow pracy, zgodnie z kryterium systemu ekonomiczno-finansowego. W systemie
pracy ksztatltowane sg zasady niezgodne z regulacjami formalno-prawnymi dotyczacymi
roOwnouprawnienia ptci, zasady pracy ksztaltowane sa w sposob umozliwiajacy
zmniejszenie kosztow pracy, zasady dostepnosci zasobow pracy ukierunkowane sg na
identyfikowanie dostgpnosci zasobow generujacych najnizsze koszty, zasady
strukturalizacji rynku pracy przedsiebiorstwa odnosza si¢ do polityki kadrowej
dotyczacej zatrudnienia podstawowego i pomocniczego, w ramach ktorej mezczyzni
maja wigksze szanse zatrudnienia niz kobiety. Zasady planowania pracy oparte na
identyfikowaniu zapotrzebowania przedsigbiorstwa na pracownikow okres§lonej pfci,
zasady organizowania pracy ksztaltujg proces rekrutacji i selekcji w oparciu o kryteria,
ktore w sposob bezposredni lub posredni dyskryminujg kobiety, zasady motywowania
dostosowywane sg do potrzeb wigkszosci, zasady kontroli pracy bazuja na stereotypach
dotyczacych plci. Zasady systemu pracy przektadaja si¢ na ksztaltowanie w
przedsigbiorstwie zmaskulinizowanej struktury zatrudnienia, co generuje nizsze koszty
zwigzane z zatrudnianiem kobiet, ale roéwniez utratge dodatkowych korzysci,
przektadajacych si¢ na przychody, ktore mogltyby wynika¢ ze zr6znicowanej pod
wzgledem plci struktury zatrudnienia. W procesie samoregulacji przyjeta jest
perspektywa kréotko lub sredniookresowa, przedsiebiorstwo znajduje si¢ na poziomie
regulacji/adaptacji, przedsiebiorstwo samo ksztaltuje zasady bez uwzgledniania
czynnikOw otoczenia lub przejmuje rozwigzania funkcjonalne pochodzace od
konkurencji w zakresie ksztaltowania struktury zatrudnienia poprzez przenoszenie

regulatorow.

W zalezno$ci od przyjetego wariantu wystepuje zréznicowany poziom kosztow i
korzy$ci wynikajacych z okreslonej struktury zatrudnienia 1 wudziatu kobiet
korzystajacych z przepisow zwigzanych z macierzynstwem. Aby konstrukcja
regulatorow stanowionych w procesie samoregulacji byla ksztaltowana w sposob
swiadomy, niezbedna jest umiejetnos¢ identyfikowania dodatkowych kosztéw
zwigzanych z zatrudnianiem kobiet (w tym rowniez kosztow ukrytych), przektadajacych
si¢ na efektywno$¢ gospodarowania. Ponizej przedstawiony zostat model, ktory

umozliwia identyfikacje tych kosztow, w zaleznos$ci od wystepujacej sytuacji i przyjetego
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przez przedsigbiorstwo rozwigzania W przypadku skorzystania kobiety ze zwolnienia
lekarskiego w czasie cigzy, urlopu macierzynskiego, rodzicielskiego i wychowawczego

oraz pracy kobiety ci¢zarnej i po powrocie z przystugujacych jej urlopow (rys 17).
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Przeprowadzenie dodatkowej rekrutacii, Koszt wynagrodzenia pracownikéw

selekcji, adaptacji i szkolenia nowego —» przeprowadzajacych proces,
Zatrudnienie nowej pracownika w ramach przedsiebiorstwa koszt ogloszeri, zuzytych materiatéw
osoby na umowe zastepstwo Zlecenie dodatkowej rekrutacji, L
» o . Koszt ustug podmiotow
selekcji, adaptacji i szkolenia nowego
» ; zewnetrznych
pracownika zewnetrznym podmiotom
Koszty zwnqzan‘e z korzvstla.nlern Wykonywanie dodatkowych zadar poza Koszt dodatkéw za godziny
rzez pracownice ze zwolnienia , .
Ipekars:iego w cz:sie diay* Przejecie zadar przez normalnym czasem pracy nadliczbowe
urlopu macierzyniskiego ' pozostatych pracownikéw
P Y 80, Wykonywanie dodatkowych zadan

Spadek efektywnosci pracy, koszty
utraconego przychodu

rodzicielskiego, wychowawczego . .
80, Wy g réownoczesnie w ramach normalnego

czasu pracy

Niewypetnienie zadan + Koszty utraconego przychodu
Dodatkowe koszty
zwigzane z zatrudnianiem * + Koszt wyptaty wynagrodzenia
kobiet przez pierwsze 33 dni

Spadek ilosci, jakosci zadan

wylfo.nywanych prz?z pracownice Spadek efektywnosci pracy, koszty
wciazy, po :_owroc'zz'”_rlloif‘ utraconego przychodu lub koszty
macierzynskiego, rodzicielskiego, .
Koszty zwiazane z pracq wychowawczego dodatkowego szkolenia
pracownicy bedacej w cigzy
lub po po'wrocie z urlopu s e Koszty utraconego przychodu lub
macierzyriskiego, rodzicielskiego, Brak mozliwosci pracy w warunkach » koszty rozdzielenia pracy na

uciazliwych, nocnych, nadliczbowych i
wychowawczego vy Y v pozostatych pracownikéw

Koszt wynagrodzenia za
nieprzepracowany czas

Przerwy na karmienie

Rys. 17. Model dodatkowych kosztow zwigzanych z zatrudnianiem kobiet

* w przypadku skorzystania przez pracownice ze zwolnienia lekarskiego w czasie cigzy do kosztow doliczy¢ nalezy koszt wyptaty wynagrodzenia przez pierwsze 33 dni

Zrodto: opracowanie wlasne



Model dodatkowych kosztow zwigzanych z zatrudnianiem kobiet pozwala na
szczegbtowy analiz¢ kosztdow w odniesieniu do wystepujacego w przedsigbiorstwie
wariantu postepowania w przypadku cigzy 1 macierzynstwa pracownicy. Po okresleniu
liczby kobiet korzystajacych ze zwolnienia lekarskiego w czasie cigzy, urlopu
macierzynskiego, rodzicielskiego, wychowawczego oraz liczby kobiet pracujagcych w
czasie cigzy oraz powracajacych do pracy po zakonczonym urlopie, mozliwe jest
ustalenie wielkosci kosztow wynikajacych z okreslonej struktury zatrudnienia, a takze
ocena poszczegdlnych rozwigzan, podejmowanych w przypadku nieobecnos$ci
pracownicy, pod wzgledem kosztow. Ze wzgledu na to, ze korzysci wynikajace z
réznorodnosci pici sa ciezkie do bezposredniego wycenienia w warto$ciach pienigznych,
w wymiarze ekonomiczno-finansowym zagadnienie naktadow, w szczegdlnosci
identyfikowane w postaci kosztow, stanowi podstawe w rozwazaniach na temat zwigzku

pomigdzy udziatem zatrudnionych kobiet a efektywnos$cig przedsigbiorstwa.

Zgodnie z modelem dodatkowych kosztow zwigzanych z zatrudnianiem kobiet,
cigza pracownicy lub zostanie matka wigze si¢ dla przedsigbiorstwa z wystapieniem
dwoch mozliwych sytuacji — skorzystaniem przez pracownice¢ ze zwolnienia lekarskiego
w czasie cigzy, urlopu macierzynskiego, rodzicielskiego, wychowawczego Ilub
wykonywaniem pracy przez pracownic¢ bedaca w cigzy czy po powrocie z urlopu
macierzynskiego, rodzicielskiego, wychowawczego. W przypadku pierwszej sytuacji,
czyli nieobecno$ci pracownicy, przedsiebiorstwo musi podja¢ decyzje odnosnie do
strategii dziatania i zgodnie z modelem ma do dyspozycji trzy rozwigzania, W ramach
ktorych wystepuja rozwigzania czastkowe. Kazde rozwigzanie wigze si¢ z generowaniem
okreslonych kosztow, zaprezentowanych w modelu. Sposoby pomiaru tych kosztow

przedstawia tabela numer 5.



Tabela 5. Sposoby pomiaru kosztéw generowanych w zwigzku z przyjetym przez
przedsiebiorstwo rozwiazaniem w przypadku nieobecno$ci pracownicy
Korzystajacej ze zwolnienia lekarskiego w czasie cigzy’, urlopu macierzynskiego,
rodzicielskiego, wychowawczego

Przyjete rozwigzanie Koszty Sposéb pomiaru
Koszt = [wynagrodzenie pracownika
Wynagrodzenie * (czas po$wigcony na
pracownikow proces/catkowity czas pracy)] +

Przeprowadzenie dodatkowej
rekrutacji/selekcji/adaptacji/szkolenia
nowego pracownika w ramach

przeprowadzajacych  [(cena publikacji ogloszenia w
proces rekrutacji/selekcji/ |$rodkach masowego przekazu *
adaptacji/szkolenia, koszty [liczba lub czas ogloszen) + (cena

przedsicbiorstwa ogloszen, zuzytych materiatow/narzegdzi * liczba
materiatow wykorzystanych
materiatow/narzgdzi)
. . . ] Koszt = cena ushugi * ilos¢
Zlecenie ustugi dodatkowej Koszty ushug podmiotow
- » o . . |lub

rekrutacji/selekcji/adaptacji/szkolenia| zewnetrznych w zakresie o

nowego pracownika zewnetrznym rekrutacji/selekcji/ Koszt = X% * miesigczne

podmiotom adaptacji/szkolenia wynagrodzenie brutto zatrudnionego

kandydata

Koszt = [(suma statych sktadnikow
wynagrodzenia z danego miesigca /

Przejecie dodatkowych zadan przez godzinowy wymiar czasu pracy w

pozostatych pracownikow i Koszt dodatku za godziny |danym mieSi?!CU)** liczba godzin
wykonywanie ich poza normalnym nadliczbowe nadliczbowych] * X
czasem pracy W normalne dni pracy x=0,5 (50%)

W niedziele, $wigta, dni wolne od
pracy i w nocy X=1 (100%)

Przejecie dodatkowych zadan przez

pozostatych pracownikow i Spadek cfektywnodci Koszt = $redni przychod

1e 1 4 ‘N1 adekK C€Ic 'WnoscC1 B
WkaILywame IICh rownoczesnie w pragy Koszty utraconego |"VYPTRCOWYwany przez pracownikow
ramach normalnego czasu pracy " eodu — przychod wypracowany przez
lub przy pracownikéw w danym okresie

niewypelnienie zadan

1 W przypadku nieobecnos$ci pracownicy korzystajacej ze zwolnienia lekarskiego w czasie cigzy nalezy
doda¢ koszt wyptaty wynagrodzenia przez pierwsze 33 dni przebywania na zwolnieniu;

X - jest warto$cig okres§lang przez podmiot zewngtrzny.

Zrbdlo: opracowanie wlasne

Druga sytuacja, czyli wykonywanie pracy przez pracownice bedaca w cigzy czy
po powrocie z urlopu macierzynskiego, rodzicielskiego, wychowawczego takze moze
wigzacd si¢ z okreslonymi kosztami, jednak nie muszg one wystapi¢, moga wystapic tylko
niektore koszty lub moga wystapi¢ nawet wszystkie tacznie. To ktére koszty i w jakim
stopniu wystapig zalezy od charakteru pracy wykonywanej do tej pory przez pracownice
(czy praca odbywala si¢ w warunkach ucigzliwych, nocnych, nadgodzinowych),

podjetych przez nig decyzji (dotyczacych skorzystania z przerw na karmienie) i poziomu
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motywacji. Przedsigbiorstwo moze wptywaé na te koszty jedynie poprzez odpowiednio
dostosowany system motywacyjny. Sposoby pomiaru poszczegdlnych kosztow
przedstawia tabela numer 6.

Tabela 6. Sposob pomiaru kosztow zwigzanych z praca pracownicy bedacej w ciazy
lub po powrocie z urlopu macierzynskiego, rodzicielskiego, wychowawczego

Sytuacja Koszty Sposéb pomiaru

Koszt = $redni przychod wypracowywany
Spadek iloci, jakosci przez pracownicg przed cigzg — przychod
zadan wykonywanych . |Spadek efektywnosci, koszty |Wypracowany przez pracownicg w cigzy/po
Przez pracownice W C1azy, | - yraconego przychodu lub |Powrocie z urlopu

po po wrogle.z urlopu koszty dodatkowego lub
macierzynskiego, Koleni L
rodzicielskiego, Szkolema Koszty dodatkowego szkolenia liczone

wychowawczego zgodnie ze sposobem pomiaru z poprzedniej

tabeli

Koszt = $redni przychod wypracowywany

przez pracownice przed ciaza — przychod
Koszty utraconego wypracowany przez pracownice w cigzy/po

przychodu lub koszty ~ |Powrocie z urlopu

rozdzielenia pracy na lub

pozostatych pracownikOw (K oszty rozdzielenia pracy na pozostalych
pracownikow liczone zgodnie ze sposobem
pomiaru z poprzedniej tabeli

Brak mozliwo$ci pracy
w warunkach ucigzliwych,
nocnych, nadliczbowych

Koszt = stawka wynagrodzenia za godzing
pracy * czas trwania przerwy na karmienie (w
godzinach)

Koszt wynagrodzenia za

Przerwy na karmienie X
nieprzepracowany czas

Zrbdto: opracowanie wlasne

Wyliczone koszty zwigzane z wystepujaca sytuacja i przyjetym przez
przedsigbiorstwo rozwigzaniem nalezy przemnozy¢ przez liczbg przypadkdéw w ciagu
roku (lub inny wybrany okres), co wskaze na poziom dodatkowych kosztow
generowanych w zwigzku z zatrudnianiem kobiet w danym podmiocie gospodarujacym

w skali roku, przektadajacych si¢ na efektywnos¢ przedsiebiorstwa.

W zaleznosci od przyjetej polityki odzwierciedlajacej podejscie przedsigbiorstwa
do rownouprawnienia plci (proaktywna, bierna, Swiadomie zaniedbujaca), ksztattowane
sa w procesie samoregulacji odmienne zasady systemu pracy bedace pod mniejszym lub
wigkszym oddziatywaniem kryterium celu systemu ekonomiczno-finansowego i na tej
podstawie tworzona jest okreslona struktura zatrudnienia, o wigkszym lub mniejszym
udziale kobiet. Mozna zatem stwierdzi¢, ze zasady samoregulacyjne i ksztaltowana w ich

ramach struktura zatrudnienia w przedsigbiorstwach rozni si¢ ze wzgledu na podejscie do
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kwestii rownouprawnienia pici. Struktura ta generuje koszty zalezne od przyjetego przez
przedsiebiorstwo schematu postgpowania W przypadku skorzystania kobiety ze
zwolnienia lekarskiego w czasie cigzy, urlopu macierzynskiego, rodzicielskiego i
wychowawczego oraz pracy kobiety ci¢zarnej i po powrocie z przystugujacych jej
urlopow. Trzy gtéwne warianty modelu ekonomiczno-finansowych uwarunkowan
podmiotow gospodarujacych w obszarze zatrudniania, zréznicowane pod wzgledem
polityki w zakresie podejscia do rownouprawnienia plci, w rzeczywistosci rynkowej
moga si¢ przenika¢ i przyjmowaé forme¢ przejsciowa, mieszang. Sytuacja kazdego
przedsigbiorstwa jest zindywidualizowana, lecz mozliwa do zbadania za pomoca
opracowanego modelu. Szczegdlnie interesujacy aspekt, z naukowego punktu widzenia,
stanowi ksztaltowanie si¢ sytuacji przedsigbiorstw z branzy transportowej, Z uwagi na
silne zmaskulinizowanie tej branzy. Zastosowanie modelu ekonomiczno-finansowych
uwarunkowan procesu samoregulacji podmiotow gospodarujacych w tej branzy pozwala
na bardziej szczegdtowe odniesienie si¢ do problematyki rdwnouprawnienia pici, poprzez
analize czynnikéw lezacych u podstaw tak uksztattowanej struktury zatrudnienia i ich

przetozeniu na efektywnos$¢ przedsigbiorstw.

152



ROZDZIAL 5
EKONOMICZNO-FINANSOWE UWARUNKOWANIA
PROCESU SAMOREGULACJI POMIOTOW
GOSPODARUJACYCH W OBSZARZE ZATRUDNIANIA
KOBIET I MEZCZYZN — WYNIKI BADAN

5.1. Regulacyjne, rynkowe i spoleczne uwarunkowania zatrudniania
kobiet i mezczyzn w analizowanych podmiotach

Przedsigbiorstwo transportowe mozna zdefiniowaé jako zorganizowang forme
podazowej strony rynku ustug przemieszczania, ktéra wyodrebnia si¢ pod wzgledem
prawnym oraz ekonomicznym, jest zindywidualizowana w zakresie oferowanego
produktu w postaci ustug transportowych i stosowanych sposobow gospodarowania
zasobami oraz zachowaniami, a gldéwnym celem dziatalnoSci jest maksymalizacja
wlasnej wartosci rynkowej®’®. Specyfika przedsigbiorstwa transportowego sprawia, ze
mozna wyodregbni¢ dwie gtoéwne formy wykonywania pracy przez pracownikow — prace
biurowa, obejmujaca stanowiska zwigzane z administracja, marketingiem, ksiggowoscia
itp., oraz prac¢ wykonawcza, zwigzang z prowadzeniem pojazdu i przebiegiem procesu
transportowego. Ze wzgledu na Srodowisko, w ktorym si¢ odbywaja si¢ procesy

transportowe — réznicujace role personelu, mozna wyréznié transport3’*:

e ladowy (podziemny, naziemny, nadziemny, szynowy, bezszynowy),
e wodny ($rodladowy, morski),
e powietrzny (w tym kosmiczny),

e przesylowy (rurociggowy, przewodowy, przeno$nikowy).

Transport ladowy stanowi przewdz osob lub tadunkéw z miejsca nadania do
miejsca docelowego na ladzie, wykorzystujac do tego celu okreslone $rodki transportu.

Proces transportowy sklada si¢ z powigzanych i nastepujacych po sobie czynno$ci

370 K. Szatucki, Podstawy wiedzy o przedsiebiorstwach transportowych, (w:)Transport, tendencje zmian,
red. K. Wojewddzka-Krdl, E. Zatoga, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2022, s. 615.

371 A, Kautsch, Organizacja transportu oraz obstuga klientéw i kontrahentéw, czeé¢ 1, Wydawnictwo
Komunikacji i tacznosci, Warszawa 2018, s. 7.
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niezb¢dnych, aby mozliwe bylo zaspokojenie potrzeby transportowej. Obejmuje on
proces przewozowy a takze czynniki, ktore warunkujg jego realizacjg, czyli czynnoSci
przygotowawcze, czasowe sktadowanie, dostawa przesytki, czynno$ci organizacyjno-
spedycyjne itp. Poszczegdlne fazy oraz czynnoSci procesu powinny nastgpowaé
bezposrednio po sobie, bez zbednych przestojow®’2. Na wyniki dziatan operacyjnych
podejmowanych przez przedsigbiorstwa transportu drogowego moze pozytywnie
wptywaé wdrozenie systeméw informatycznych, wazna jest jednak w tym przypadku
regularna aktualizacja oprogramowania, szkolenie personelu, ktory pracuje z danym
systemem i biezace uwzglednianie popytu klientdéw i pojawiajacych si¢ potrzeb
rynkowych®3, Przebieg procesu transportowego zalezy od gatezi transportu, $rodkoéw
przewozowych, przedmiotu przewozu, zasiggu geograficznego przemieszczenia |
warunkéw, w ktorych odbywa sie transport®’. Przebieg procesu w przypadku transportu
pasazerskiego, miejskiego i podmiejskiego bedzie si¢ r6znit od transportu drogowego

towardw, CO réznicuje takze warunki pracy kierowcow.

Transport ladowy pasazerski, miejski i podmiejski obejmuje miejskie lub
podmiejskie przewozy pasazerskie, ktore realizowane sg takimi $rodkami transportu
ladowego jak autobus, trolejbus, tramwaj, kolej podziemna lub nadziemna itp. i zwigzane
sg z przemieszczaniem si¢ po ustalonych trasach na podstawie rozktadu jazdy oraz
zabieraniem pasazerow i ich wysadzaniem na ustalonych przystankach. Do tej kategorii
transportu zaliczane sg takze przewozy pasazerskie na trasach miedzy lotniskiem czy
stacjg kolejowg a centrum miasta oraz dziatalno$¢ kolei linowo-naziemnych, linowych
itp. w przypadku, gdy naleza do miejskiego lub podmiejskiego systemu komunikac;ji®’®.
W przypadku ladowego transportu pasazerskiego praca kierowcy oprdcz prowadzenia
pojazdu sprowadza si¢ takze do sprzedazy biletow, stalego kontaktu z pasazerami,
koniecznosci przestrzegania rozktadu jazdy i plynnego prowadzenia pojazdu w celu

376

zachowania bezpieczenstwa pasazerow”®. W przypadku transportu drogowego towaréw

372 G, Mazurkiewicz, Transport i spedycja w handlu miedzynarodowym, Wydawnictwo Spotecznej
Akademii Nauk, t6dz 2022, s. 31-42.

373 R, K. Miler, M. J. Kisielewski, A. Brzozowska, A. Kalinichenko, Efficiency of Telematics Systems in
Management of Operational Activities in Road Transport Enterprises, ,,Energies”, 2020, vol. 13(18):4906,
s. 1-21.

374 G. Mazurkiewicz, Transport... op. cit., s. 31-42.

375 Transport ladowy pasazerski, miejski i podmiejski, https://www.biznes.gov.pl/pl/portal/092341
(dostep: 05.10.2024).

376 T, Makowiec-Dabrowska, J. Siedlecka, E. Gadzicka, A. Szyjkowska, M. Dania, P. Viebig, M. Kosobudzki,
A. Bortkiewicz, Zmeczenie pracq u kierowcéw autobuséw miejskich, ,Medycyna Pracy”, 2015, nr 66(5), s.
661-677.
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kierowca oprocz przewozu tadunkéw w obrgbie kraju lub miedzynarodowo, jest takze
odpowiedzialny za przygotowanie pojazdu do transportu, nadzorowanie zatadunku i
roztadunku, zabezpieczenie tadunkéw oraz obstuge codzienng pojazdu, w tym

konserwacje czy drobne naprawy usterek.

Specyfika pracy kierowcoéw zawodowych jest zwigzana z przestrzeganiem
licznych przepisow prawnych i speinianiem okreslonych wymogow, takich jak
posiadanie prawa jazdy odpowiedniej kategorii (kat. B, C, D lub C+E, D+E), ukonczenie
odpowiedniego kursu kwalifikacji, wykonanie badan psychotechnicznych i odbywanie
kursow okresowych. Zawodowy kierowca jest zobowigzany do znajomos$ci i
przestrzegania przepisOw ruchu drogowego, przepisow z zakresu czasu pracy i
odpoczynku, przepisow dotyczacych transportu towaréw, transportu zbiorowego czy
transportu mi¢dzynarodowego oraz innych. Obowigzuja go takze liczne ograniczenia —

wagowe, predkosci, czasu, ktorych musi przestrzega¢®’’.

Czynno$ciowy charakter pracy kierowcoéw warunkowany jest regulacjami
wynikajacymi z ustawy o transporcie drogowym?®"8, ustawy prawo o ruchu drogowym?"°,
ustawy prawo przewozowe? oraz ustawy o czasie pracy kierowcow>t!. Szczegdlnie
istotnym uregulowaniem z perspektywy systemu pracy jest ustawa o czasie pracy
kierowcow, ktora okresla czas pracy kierowcow, ktdry nie moze przekracza¢ 8 godzin na
dobe 1 przecigtnie 40 godzin w pigciodniowym tygodniu pracy, w okresie rozliczeniowym
do 4 miesigcy (W rGwnowaznym systemie pracy czas pracy moze by¢ wydtuzony) oraz
okre$la obowiazkowe przerwy w prowadzeniu pojazdow®®2. Regulacja ta stanowi istotne

ograniczenie w planowaniu czasu pracy kierowcow.

Regulacje formalno-prawne stanowig warunki brzegowe dla dziatalnosci
przedsigbiorstw transportowych, narzucajac takze w pewnym zakresie cele spoteczne,
tworzac warunki zwigzane z zatrudnianiem kobiet i zwigkszajac koszty dziatalnosci,
miedzy innymi w zakresie przepisow dotyczacych rodzicielstwa. Rynek natomiast

wymusza na podmiotach dgzenie do coraz wyzszej efektywnosci. To jaka hierarchia

377 K. Baran, A. Dudziak, Wyzwania dla pracy kierowcy zawodowego w transporcie drogowym towaréw,
»Zarzadzanie innowacyjne w gospodarce i biznesie”, 2023, nr 2(37), s. 171-179.

378 Ustawa z dnia 6 wrze$nia 2001 r. o transporcie drogowym, Dz. U. 2001 Nr 125 poz. 1371.

379 Ustawa z dnia 20 czerwca 1997 r. Prawo o ruchu drogowym, Dz. U. 1997 Nr 98 poz. 602.

380 Ystawa z dnia 15 listopada 1984 r. Prawo przewozowe, Dz. U. 1984 Nr 53 poz. 272.

381 Ustawa z dnia 16 kwietnia 2004 r. o czasie pracy kierowcéw, Dz. U. 2004 nr 92 poz. 879, t.j. Dz. U. z
2024 r. poz. 220.

382 |pidem, art. 11.
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celow samoregulacji zostanie przyjeta w dazeniu do maksymalizacji wlasnej warto$ci,
jest natomiast zalezne od samego przedsigbiorstwa i jego podejScia do kwestii
rownouprawnienia pitci. W zakresie réwnouprawnienia i réznorodnosci plci w
zatrudnieniu przedsigbiorstw transportowych istniejaca literatura wskazuje, ze udziat
kobiet w branzy transportowej jest niewielki, szczegdlnie widoczne jest to w transporcie
ladowym®®. Zgodnie z danymi Eurostatu udziat kobiet w branzy transportowej w Unii
Europejskiej wynosit w 2022 r. §rednio 17,2%, najmniejszy odsetek kobiet pracowat w
transporcie ladowym, gdzie kobiety stanowity jedynie 15,5% a w Polsce 15%%*, Udziat

kobiet w branzy transportowej w Unii Europejskiej przedstawia rys. 18.

Polska
15%

22,40%

77,60%

Rys. 18. Struktura zatrudnienie w transporcie ladowym, wodnym i lotniczym
w Unii Europejskiej pod wzgledem plci

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Eurostat, Key figures on European Transport 2023 Edition, s.
54; Eurostat, Labor force survey (https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser)

Udziat kobiet w przedsigbiorstwach transportowych zréznicowany jest pod
wzgledem zajmowanego stanowiska, najwiecej kobiet wystepuje w dziatach zwigzanych
z administracjg czy zasobami ludzkimi, natomiast najmniej na stanowiskach
bezposrednio  wykonawczych, takich jak  kierowca®®. Wsréd  czynnikow

niesprzyjajacych pracy kobiet w branzy transportowej nalezy wymieni¢ brak

383 T, Dyr, J. Dyr, Trendy rozwoju transportu w Polsce i w Unii Europejskiej, , TTS Technika Transportu
Szynowego” nr 26, 6/2019, s. 8-18.

384 Eurostat, Key figures on European Transport 2023 Edition, s. 54; Eurostat, Labor force survey
(https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser)

385 |, Mejia-Dorantes, Discussing measures to reduce the gender gap in transport companies: A
qualitative approach, ,,Research in Transportation Business & Management”, 2019, vol. 31, 100416, s. 1-
6.
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dostosowania miejsca i narzgdzi pracy dla kobiet (np. brak sanitariatow dla kobiet),
nieodpowiednio ukierunkowana rekrutacja, brak rownowagi migdzy zyciem prywatnym
a zawodowym w pracy zmianowej (dtugie godziny pracy, praca z dala od domu), brak

386 Oprocz warunkow pracy niedostosowanych do potrzeb

szkolen 1 mozliwosci rozwoju
kobiet, brak atrakcyjnosci poglebiajg takze stereotypy dotyczace plci i uznawanie
transportu jako branzy tradycyjnie meskiej®®’. Ze wzgledu na to, Ze jest to branza
zdominowana przez me¢zczyzn, brakuje tez doswiadczenia i $wiadomos$ci zwigzanych z
kwestia praw kobiet, dotyczacych w szczegdlno$ci macierzynstwa. Moga takze
wystepowacé obawy zwigzane z ryzykiem przemocy i molestowania w zdominowanym
przez me¢zczyzn zespole, czgsto wystepuje rowniez nieche¢ samych pracodawcow do
zatrudniania kobiet®®, Zawodowa segregacja ze wzgledu na pte¢ moze wynika¢ rowniez
z rdznic w podejmowanych przez kobiety 1 m¢zczyzn wyborach dotyczacych kierunkow

ksztalcenia i szkolenia®®®,

Niski odsetek zatrudnionych kobiet sprawia, ze przedsigbiorstwa nie
odzwierciedlajac struktury spoteczenstwa nie sa w stanie wlasciwie odzwierciedli¢
potrzeb kobiet, dlatego zwigkszenie udziatu kobiet mogtoby poprawi¢ funkcjonowanie
przedsigbiorstw, poprzez uwzglednienie ich pomystow i zréznicowanych potrzeb w

39, W przypadku transportu pasazerskiego, w

ksztattowaniu oferty proponowanych ustug
zwiazku z réznicami codziennej mobilnosci kobiet i m¢zczyzn, wybieranych przez nich
srodkow transportu, czasie, odlegtosci, formie 1 przyczynie podrézowania, uwzglednienie
wymiaru plci w ofercie transportowej mogtoby pozwoli¢ na lepsze dostosowanie jej do

%1 Kobiety jako uzytkownicy transportu

rzeczywistych wymagan spoteczenstwa®
wykorzystuja bardziej zréwnowazone wzorce transportu niz mezczyzni, czesciej

przemieszczajg si¢ pieszo, uzywaja transportu publicznego lub wspotdzielonych

386 Eyropean Commission, Transport in the European Union, Current Trends and Issues, ,,Mobility and
Transport”, 2019r., s. 5.

387 p_ Turnbull, Promoting the employment of women in the transport sector — Obstacles and policy
options, International Labour Office Geneva, Sectoral Activity Department, 2013, wp. 298, s. 1-46.

388 Fyropean Institute for Gender Equality, Review of the Implementation in the EU of area K of the
Beijing Platform for Action: Women and the Environment Gender Equality and Climate Change, Report,
2012, s. 41.

389 T, Wright, Gender Segregation in the Construction and Transport Sectors, in: Gender and Sexuality in
Male-Dominated Occupations, ed. T. Wright, Palgrave Macmillan, London 2016, s. 61-84.

3% |, Mejia-Dorantes, Discussing ... op. cit., s. 1-6.

3911,S. Madariaga, E. Zucchini, Measuring Mobilities of Care, a Challenge for Transport Agendas,
»Integrating Gender into Transport Planning”, 2019, s. 145-173.

J. Scheiner, Ch. Holz-Rau, Women’s complex daily lives: a gendered look at trip chaining and activity
pattern entropy in Germany, , Transportation”, 2017, vol. 44 (1), no 6, s. 117-138.
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samochodow, a stosowane przez nie wzorce podrézowania s3 mniej emisyjne niz w
przypadku mezczyzn. Oferowane opcje ustug transportowych czesto nie odzwierciedlaja
zréznicowanych ze wzgledu na pte¢ potrzeb 1 zachowan podrézniczych. Trafnos$¢
proponowanej oferty transportu publicznego jest tez w pewnym stopniu zwigzana z
poczuciem bezpieczenstwa kobiet, szczegdlnie moze to dotyczy¢ podrézowania pieszo i
rowerem w godzinach nocnych, przy czym przyktadowo zezwolenie na wigksza liczbe
rowerdw w autobusach mogloby wptyna¢ na zwigkszenie bezpieczenstwa kobiet, ktore
moglyby taczy¢ podrdéz komunikacja miejskg z dalszg jazda na rowerze. Kobiety
stanowigc ponad 50% uzytkownikow transportu publicznego powinny by¢ istotnym
ogniwem procesu decyzyjnego w zakresie projektowania oferty transportowe;j.
Wilaczanie kwestii plei w proces planowania transportu stosowane jest miedzy innymi
przez cztonkoéw sieci POLIS (sie¢ europejskich miast 1 regiondw, ktdre wspdlpracuja ze
sobg w celu opracowania innowacyjnych technologii i polityk w zakresie transportu
lokalnego) na przyktad w Londynie, Barcelonie, Umeé (Szwecja) i Wiedniu. Bezpieczny
1 zrbwnowazony transport kobiet, w tym inwestycje klimatyczne obejmujace aspekt ptci
moga wygenerowa¢ nie tylko korzysci Srodowiskowe, ale takze wykreowa¢ nowe

rozwigzania biznesowe i zwiekszy¢ efektywno$é dziatan3%2,

Meskos$¢ jest norma akceptowang i mocno zakorzeniong w branzy transportowe;.
Aby zmieni¢ ta sytuacje nalezatoby wlaczy¢ wigksza liczbe kobiet do branzy
transportowej 1 zakwestionowa¢ dominujgce meskie normy. Badania przeprowadzone
przez A. Kronsell, L. Smidfelt Rosqvist i L. Winslott Hiselius wskazuja, ze pte¢ jest
powigzana z realizacja celow klimatycznych i zrownowazonego rozwoju. Kobiety
charakteryzujace si¢ odmiennymi niz mg¢zczyzni wzorcami podrozowania, postawami,
zachowaniami w odniesieniu do Srodowiska 1 wigkszg akceptacjg dla dziatah niezbednych
w zakresie klimatu i zrownowazonego rozwoju w transporcie, mogtyby wplyna¢ na
zmian¢ polityki transportowej, ukierunkowujac ja na dzialania bardziej

proekologiczne3®. Przekonanie wickszej liczby kobiet do branzy transportowej ma

392 Greening transport, keeping focus in times of crisis, The Summary Of The 2024 ITF Annual
Consultation On Gender And Trasport, International Transport Forum, Lithuania ITF Presidency 2024,
https://summit.itf-oecd.org/2024/wp-content/uploads/2024/03/Summary-2024-ITF-Annual-Gender-
Consultation.pdf (dostep: 01.05.2024)

TUESDAY, 30 JANUARY 2024, 10.00 - 12.30 CET, OECD PARIS/HYBRID,

393 A Kronsell, L. Smidfelt Rosquist, L. Winslott Hiselius, Achieving climate objectives in transport policy
by including women and challenging gender norms — the Swedish case, , International Journal of
Sustainable Transportation”, 2015, vol. 10 (8), s. 703-711.
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istotne znaczenie w uzyskaniu rownowagi, dostosowaniu do oczekiwan spoleczenstwa i

zmniejszeniu niedoboréw zasobow ludzkich®,

Roéwnouprawnienie ptci w branzy transportowej wspierane jest przez Komisje
Europejska, w ramach ktérej podejmowane sg liczne dziatania majace na celu witaczenie
kobiet do branzy i umozliwienie zrdwnowazonego wzrostu gospodarczego i spotecznego.
W planie strategicznym na lata 2020-2024 réwniez zostal ujety aspekt zwigzany ze
zwigkszeniem zainteresowania kobiet transportem i1 zwigkszenia ich udziatu, poprzez
zapewnienie atrakcyjnych warunkow pracy, wolnych od dyskryminacji ze wzgledu na
pte¢®*®. Jednym z podjetych dziatan jest takze platforma na rzecz zmian dotyczaca kobiet
w transporcie, ktora koncentruje si¢ na aspektach zwigzanych ze zwigkszaniem
zatrudnienia kobiet i rOwnowagi plci, pozytywnie wptywajacych na atrakcyjnos¢ miejsc
pracy i konkurencyjno$¢ sektora. Platforma okresla szereg celéw szczegdlowych, do

ktorych realizacji nalezy dazy¢39°:

e zwigkszanie $wiadomosci,

e gromadzenie danych pod wzgledem plci i na ich podstawie planowanie wtasciwej
polityki, monitorowanie i ocena prowadzonych dziatan,

e zwigkszanie szans rozwoju dla zatrudnianych kobiet 1 zwigkszenie liczby kobiet na
stanowiskach decyzyjnych,

e poprawa warunkoéw pracy w celu przyciagnigcia i zatrzymania kobiet w sektorze
poprzez zwigkszenie réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym,
eliminacj¢ przemocy (molestowania), zapewnienie réwnych szans w zakresie
rekrutacji, wynagrodzen, szkolen i kariery a takze zapewnienie odpowiednich
warunkow pracy (sanitariatow, odziezy, sprzgtu),

e zmiana kultury w celu wyeliminowania stereotypow zwigzanych z ptcig i zwigkszenia
atrakcyjnosci sektora dla kobiet, m.in. poprzez szkolenia w ramach przedsigbiorstwa
czy poprawe wizerunku w spoteczenstwie i zainteresowanie kobiet edukacjg na

kierunkach transportowych.

3%4 7. Bryniarska, A. Pashkevich, P. Pulawska-Obiedowska, L. Zakowska, Plany réwnosci szansq na
wyréwnywanie rozwoju zawodowego kobiet i mezczyzn w inzynierii, ,,Transport Miejski i Regionalny”,
08.2019, s. 25-31.

39 Strategic plan 2020-2024, DG MOVE, European Commission, s. 1-46.

3% Women in transport — EU Platform for change, https://transport.ec.europa.eu/ (dostep: 20.06.2023).
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Badania przeprowadzone przez International Transport Forum pokazuja, ze
wiekszy dostep do edukacji i szkolen, wzrost liczby 0séb z wyksztatceniem wyzszym w
naukach $cistych, technologii 1 inzynierii oraz wigkszy udziat kobiet na rynku pracy maja
statystycznie istotny wplyw na poprawe roéwnosci plci wsréd pracownikéw sektora
transportowego. Fundament réwnos$ci plci stanowig obowigzujace przepisy prawne,
jednak, aby zapewni¢ ich skutecznos$¢ nalezy na ich podstawie wprowadzaé rowniez inne
srodki. Przyktadem moze by¢ zachecanie mezczyzn do korzystania z urlopu ojcowskiego,
co moze wplynaé na zmiane¢ stereotypow dotyczacych plci w przedsigbiorstwie. Do
wigkszej réznorodnosci zasoboéw ludzkich moga doprowadzié¢ takze kursy dotyczace
dyskryminacji ze wzgledu na pte¢, ktore zwigksza swiadomos$¢ w zakresie uprzedzen

wystepujacych podczas procesu zatrudniania i awansowania pracownikow>®’.

Aby ulatwié proces wlaczania perspektywy plci do projektow, plandw i polityk
transportowych International Transport Forum opracowato ITF Gender Analysis Toolkit
for Transport, czyli zestaw narzedzi do analizy pici w transporcie, ktory utatwia oceng
projektu pod katem aspektu ptci za pomoca listy kontrolnej, dostarcza liste wskaznikow
plci zwigzanych z transportem 1 gotowy szablon do projektowania ankiet 1 procesow
gromadzenia danych umozliwiajacy eliminowanie wszystkich zidentyfikowanych luk w
danych waznych ze wzgledu na perspektywe pici®. Co roku organizowane s takze przez
ITF konsultacje z organizacjami migdzynarodowymi, ktore stanowig forum do wymiany
informacji, spostrzezen i dobrych praktyk zwigzanych z réwnoscig pici w transporcie3®
a w 2019 r. Rada Partnerstwa Korporacyjnego (CPB) uruchomita réwniez program
Workstream on Gender, budujac sie¢ przedsigbiorstw z sektora transportowego, ktore

zobowiazaly sie do dziatania na rzecz réwnosci ptci*®.

Sektor TSL jest jednym z najszybciej rozwijajacych sie¢ sektorow gospodarki w
Polsce. Sektor odpowiada za 7% gospodarki pod wzgledem PKB i 6,5% pod wzgledem
zatrudnienia. Srednie tempo rozwoju sektora na przestrzeni lat 2010-2022 wynosito 4,9%

rocznie (przy uwzglednieniu inflacji), podczas gdy s$rednia catej gospodarki wynosita

397 Ng, Wei-Shiuen and A. Acker (2020), The Gender Dimension of the Transport Workforce,
»International Transport Forum Discussion Papers”, no. 2020/11, OECD Publishing, Paris, s. 1-32.
3% |TF Gender Analysis Toolkit for Transport, https://www.itf-oecd.org/itf-gender-analysis-toolkit-
transport-policies (dostep: 01.06.2023).

3% Consultation with internatinal organisations, International Transport Forum, https://summit.itf-
oecd.org/2024/consultation-with-international-organisations/ (dostep: 21.04.2024).

400 Gender Workstream of the Corporate Partnership Board, International Trasport Forum,
https://www.itf-oecd.org/gender-workstream-cpb (dostep: 05.05.2023).

160


https://www.itf-oecd.org/itf-gender-analysis-toolkit-transport-policies
https://www.itf-oecd.org/itf-gender-analysis-toolkit-transport-policies
https://summit.itf-oecd.org/2024/consultation-with-international-organisations/
https://summit.itf-oecd.org/2024/consultation-with-international-organisations/
https://www.itf-oecd.org/gender-workstream-cpb

3,5%. Wolniejszym rozwojem charakteryzowat si¢ handel, ktory osiagnat w tym czasie
tempo 2,1%, przemyst z tempem 3,6% oraz budownictwo, ktore osiggneto rozwdj na
poziomie 1,9%. Szybsze tempo rozwoju uzyskaly tylko uslugi informacyjne,
informatyczne i biznesowe. Intensywno$¢ transportowa gospodarki w Polsce
powickszyta si¢ ponad dwukrotnie od chwili wiacznie Polski do Unii Europejskie;j.
Oprocz duzego wkladu w gospodarke Polski, krajowe przedsicbiorstwa transportowe
majg takze istotny udzial w gospodarce europejskiej, wykonujac okoto 20% europejskie;j
pracy przewozowej, co stanowi o 5 punktow procentowych wiecej niz w przypadku
niemieckich przedsigbiorstw. Sektor osiagnat w 2022 r. wartos¢ 375 miliardow ztotych
pod wzgledem przychodow. Kluczowa role w rozwoju gospodarczym kraju stanowi
przede wszystkim transport drogowy towardw, ktérego przychody osiagnety 190
miliardow zlotych w 2022 r. a zatrudnienie w przeciggu 11 lat (do 2021 r.) wzrosto o
230 000 0s6b — najwiecej wsrod wszystkich branz gospodarki i wyniosto w 2022 r. okoto
510 000 zatrudnionych oséb, plasujgc branzg¢ na pierwszym miejscu, jezeli chodzi o
wielko$¢ pod wzgledem zatrudnienia. Przecigtne wynagrodzenie brutto w catym sektorze

TSL wynosito okoto 6200 zI brutto, jednak znacznie r6ézni si¢ w zalezno$ci od zakresu
401

pracy*L,

Liczba podmiotow w sektorze TSL w Polsce wynosita w 2023 r. okoto 219 000

przedsigbiorstw*%?

. Na Polskim rynku nastepuje stopniowe przesunig¢cie w gore rozktadu
wielkosci przedsigbiorstw, nastepuje spadek znaczenia mikroprzedsigbiorstw 1 wzrasta
udzial oraz przychody podmiotow matych, Srednich 1 duzych, co wskazuje na
dojrzewanie rynku. Na taki stan rzeczy mial wplyw miedzy innymi niedobor
pracownikow 1 preferowanie przez nich pracy w wigkszych przedsigbiorstwach o
wyzszym wynagrodzeniu 1 korzystniejszych warunkach pracy. Najwigkszymi
wyzwaniami dla przedsiebiorstw transportowych sg wysokie wynagrodzenia, inflacja,
wysokie stopy energii, wysokie stopy procentowe, nieuczciwa konkurencja, zmiennos¢
koniunktury, brak kierowcéw 1 zaburzenia geopolityczne. Duze przedsigbiorstwa moga

lepiej przeciwstawiac si¢ wyzwaniom strukturalnym i zmiennosci makroekonomicznej

ze wzgledu na wysoka wydajnos¢ pracy, ktora jest w duzych przedsiebiorstwach nawet o

401 Raport ,, Transport drogowy w Polsce 2023”, Centrum analiz SpotData przy wspoétpracy ze zwigzkiem
pracodawcow Transport i Logistyka Polska, s. 1-27.

402 B|G InfoMonitor, Zalegtosci branzy TSL rosng o ponad 1 min zt dziennie, 18.07.2023,
https://media.big.pl/informacje-prasowe/816688/zaleglosci-branzy-tsl-rosna-o-ponad-1-mln-zl-dziennie
(dostep: 20.08.2023).
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200% wyzsza niz w mikroprzedsigbiorstwach®®, Istotnym problemem jest niedobér
pracownikow w sektorze TSL, stopa wakatow w tym sektorze jest o 25% wyzsza niz
srednio w gospodarce, co wynika z duzego przyrostu zatrudnienia 1 zapotrzebowania na
pracownikow oraz wysokich wymagan stawianych kierowcom. Z badan
przeprowadzonych przez TLP i SpotData wynika, ze przedsi¢biorstwa planuja reagowac
na niedobdr pracownikow poprzez rozwijanie systemu wewngtrznych szkolen 1 zmiang
organizacji pracy kierowcow. Stawianie na rozw6j pracownikow 1 zmiany organizacyjne
stanowi pozytywne zjawisko $wiadczace o zwigkszajacej sie¢ §wiadomosci dotyczacej
wagi inwestowania w kapitat ludzki®®*. Istotnym czynnikiem mogloby by¢ takze lepsze
dostosowanie ofert i warunkoéw pracy dla kobiet, co zdecydowanie zwigkszytoby pule

dostepnych talentow.

Woazrastajgce zatrudnienie w sektorze transportowym wskazuje na rozwo6j sektora,
ale wigze si¢ takze z co raz wigkszym udziatem kosztéw pracy. Udziat kosztéw pracy w
przychodach wyniost w 2021 r. w przedsigbiorstwach transportowych okoto 8,6%, co
stanowi wysokg warto$¢ w porownaniu do osigganej zyskownosci sprzedazy (mediana
okoto 3,5%). Wysoki udzial kosztow pracy wynika z wysokich wynagrodzen dla

h*%, Koszty pracy moga stanowié czynnik

kierowcow, zwlaszcza pojazdow cigzarowyc
podswiadomie lub §wiadomie odksztalcajacy proces rekrutacji w kierunku zatrudniania
mezczyzn w stosunku do kobiet, ktore ze wzgledu na przepisy zwigzane z
macierzynstwem generuja dla przedsigbiorstw dodatkowe koszty. W zwigzku z tym
szczegblnie istotne zdaje si¢ by¢ okreslenie wysokosci tych kosztow, uwzglednienie
korzy$ci wynikajacych ze zréznicowanej struktury zatrudnienia pod wzgledem pfcei i

przetozenia na osiggang efektywnos¢.

5.2. Wewnetrzne uwarunkowania samoregulacji w zakresie
zatrudniania kobiet i mezczyzn podmiotéw proby badawczej

Przeprowadzone badania umozliwiaja scharakteryzowanie wystepujacego w
analizowanych podmiotach systemu pracy i systemu ekonomiczno-finansowego, przy

czym zasady uksztaltowane w ramach tych systemow roznig si¢ w zaleznosci od

403 paport ,, Transport drogowy w Polsce 2023” ..., op. cit., s. 48-57.
404 |bidem, s. 93-103.
405 |bidem, s. 69.
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przyjetego podejscia w ramach polityki w zakresie réwnouprawnienia ptci. W celu
analizy poréwnawczej przyjeto podzial na dwie grupy — duze oraz S$rednie
przedsiebiorstwa. Okreslenie zasad systemu pracy i ekonomiczno-finansowego,
przektadajgcych si¢ na strukture zatrudnienia, umozliwia zweryfikowanie generowanych
korzy$ci wynikajacych z zatrudniania kobiet i dodatkowych kosztow, ksztattujacych

efektywno$¢ podmiotow.

Wsréd badanych przedsigbiorstw 31% stanowily przedsigbiorstwa duze. Wsrdd

duzych podmiotow 50%%%

posiadato w analizowanym okresie sformutowane cele
spoteczne, odnoszace si¢ do rownouprawnienia/r6znorodnosci ptci w przedsigbiorstwie,
do realizacji ktorych dazylo. Sg to cele ujmowane w wewngtrznych przepisach
przedsigbiorstwa takich jak Kodeks Etyki, Polityka Rownosci oraz Regulamin Pracy i
dotycza zapewnienia roznorodnoséci plci w organach statutowych oraz eliminacji
zachowan dyskryminacyjnych poprzez wdrozenie odpowiednich procedur. Nieco inaczej
ksztattowata si¢ sytuacja w Srednich podmiotach. Przedsigbiorstwa $rednie w

zdecydowane] wigkszosci nie miaty sformutowanych celow spotecznych, tylko 9%

wskazato na cel w postaci eliminacji zachowan dyskryminacyjnych.

W  przedsigbiorstwach przestrzegano zewnetrznych regulacji dotyczacych
réwnouprawnienia plci, z czym zdecydowanie zgadzaly si¢ wszystkie duze podmioty, a
80% ujeto takze zasady dotyczgce roé6wnouprawnienia i roéznorodnosci pilci w
wewnetrznych przepisach regulujacych system pracy. Naruszenia zasad, dotyczacych
roéwnouprawnienia 1 roznorodnosci pici, ujetych w przepisach wewnetrznych 1
zewngtrznych identyfikowalo wigkszos¢ duzych przedsiebiorstw (80%), poprzez
powotanie rzecznika etyki, wydzielonego zespotu, jednostki organizacyjnej lub poprzez
elektroniczny system zgtaszania wraz z wyznaczeniem koordynatora ds. sygnalisty. W
okresie objetym analizg nie wystgpowaly w badanych duzych podmiotach naruszenia
zasad dotyczacych réwnouprawnienia ptei. Uksztattowane zasady pracy obejmowaly, w
przewazajacej cze¢sci duzych przedsiebiorstw (80%), udogodnienia dla kobiet w cigzy i
matek, takie jak przydzielanie 1zejszych prac, elastyczna organizacja pracy 1 mozliwos¢

dodatkowych dni pracy zdalnej.

406 Jedno przedsiebiorstwo odmdéwito udzielenia odpowiedzi na to pytanie, 50% odnosi sie do
podmiotdw, ktére udzielity odpowiedzi na to pytanie.
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Zewngtrzne regulacje dotyczace rdwnouprawnienia plci przestrzegane sa rowniez
w $rednich podmiotach, z czym zdecydowanie zgodzito si¢ 91% przedsiebiorstw a 9%
raczej si¢ zgadzato. Jednak tylko 18,2% S$rednich jednostek ujelo w wewnetrznych
przepisach regulujgcych system pracy zasady dotyczace rOwnouprawnienia |
réznorodnosci pici, takie jak zasada przeciwdzialania dyskryminacji. RoOwniez jedynie
18,2% badanych $rednich podmiotéw identyfikowalo naruszenia zasad, dotyczacych
rownouprawnienia i roéznorodnosci pici, ujetych w przepisach wewnetrznych i
zewnetrznych, poprzez powolanie komisji antymobbingowej lub wydzielenie specjalnej
osoby, pozostate jednostki nie posiadaty zadnej procedury postgpowania w tym zakresie.
W analizowanym okresie wystapito, wsrdd s$rednich przedsiebiorstw posiadajacych
mechanizm identyfikacji naruszen, jedno naruszenie, ktore zostatlo oddalone. Rzadko
wystepowaty takze udogodnienia dla kobiet w cigzy i1 matek, jedynie 18,2% Srednich
podmiotéw wprowadzito takie udogodnienia w postaci mozliwosci pracy zdalnej.
Sytuacja ta wskazuje na znaczne roéznice w polityce duzych oraz srednich podmiotow

gospodarujacych.

Polityka kadrowa przedsigbiorstwa opiera si¢ na zasadach poszanowania
réwnosci pici z czym zdecydowanie zgadzaty si¢ wszystkie duze jednostki, nie wszystkie
jednak dazyly do réwnomiernego zatrudniania kobiet i mezczyzn - 40% raczej si¢
zgadzato ze stwierdzeniem, ze w przedsigbiorstwie dazy si¢ do rownomiernego
zatrudniania kobiet i mezczyzn, 40% raczej si¢ nie zgadzato, a 20% nie miato zdania na
ten temat. Srednie przedsigbiorstwa rowniez zgadzaly si¢ ze stwierdzeniem, ze ich
polityka kadrowa opiera si¢ na zasadach poszanowania réwnosci pici, na co
zdecydowanie wskazalo 72,7% podmiotow, a 27,3% raczej si¢ zgadzala. Jednostki te
raczej daza do rdwnomiernego zatrudniania kobiet 1 me¢zczyzn z czym zgodzito si¢ 54,5%
badanych, 27,3% raczej si¢ nie zgadzata z tym stwierdzeniem, a 18,2% nie miato zdania
w tej kwestii. Przy planowaniu zatrudnienia w przedsigbiorstwie kryteria niezalezne od
ptci uwzgledniaty wszystkie jednostki, 60% duzych podmiotow wyrazilo zdecydowang
zgode a 40% raczej si¢ zgadzato, nie bylo wigc podmiotéw ktore planowatyby
zatrudnienie na podstawie kryteriow zaleznych od plci. W przypadku S$rednich
przedsigbiorstw na uwzglednianie kryteridw niezaleznych od plci przy planowaniu

zatrudnienia zdecydowanie wskazato 27,3% badanych a pozostali raczej si¢ zgodzili.

Sformalizowane zasady przeprowadzania rekrutacji i selekcji wystepowaty we

wszystkich duzych przedsigbiorstwach, przy czym 60% zdecydowanie zgadzato si¢ z
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tym, ze rekrutacja i selekcja kandydatow odbywa sie na podstawie kryteriow neutralnych
pod wzgledem pltci a 40% raczej si¢ zgadzalo. Inaczej ksztattowata si¢ sytuacja wsrod
srednich podmiotéw, gdzie zaledwie 9% posiadato sformalizowane zasady
przeprowadzania rekrutacji i selekcji, jednak wedlug 54,5% badanych rekrutacja i
selekcja kandydatow raczej odbywa si¢ na podstawie kryteriow neutralnych pod
wzgledem plci, a pozostali zdecydowanie zgodzili si¢ z tym stwierdzeniem. Stopien
sformalizowania procesu rekrutacji i selekcji jest zatem kolejnym aspektem roéznigcym

dwie badane grupy.

Szczegolne rozwigzania dotyczace kobiet ciezarnych 1 matek, motywujace je do
pracy, obejmujace indywidualny rozktad czasu pracy, ruchomy czas pracy i mozliwos¢
pracy zdalnej wprowadzito 40% duzych podmiotow. W przypadku s$rednich
przedsiebiorstw w zadnym z podmiotéw nie wystapily w analizowanym okresie
szczegolne rozwigzania dotyczace kobiet cigzarnych 1 matek, motywujace je do pracy.
Oproécz elastycznych godzin pracy czy pracy zdalnej, motywujaco moga dziata¢ takze
takie rozwigzania jak udostepnienie przez przedsigbiorstwo zlobka, przedszkola dla
dzieci pracownikéw, pokoju dla matek karmigcych, miejsca parkingowe przeznaczone
dla kobiet w cigzy, ubezpieczenia rodzinne 1 dodatkowa opieka medyczna dla dzieci,
dodatek pieni¢zny na wyprawke dla dziecka, pikniki rodzinne i umozliwienie przyjscia z
dzieckiem do pracy. Stosowanie przez przedsiebiorstwo takich bodzcow w ramach
systemu motywacyjnego moze odpowiednio ukierunkowac decyzje pracownicy,
generowang w procesie samoregulacji osobniczej, o wykonywaniu pracy zawodowej
zamiast pozostawania na zwolnieniu lekarskim w czasie cigzy lub urlopie rodzicielskim
czy wychowawczym. Podjeta decyzja ma przelozenie na osiggang efektywnos¢,
poniewaz ogranicza poziom kosztow ponoszonych przez podmiot gospodarujacy w

zwiazku z absencjg pracownicy.

Badania wykazaty, Zze analiz¢ zroznicowania wynagrodzen ze wzgledu na ple¢
przeprowadzato jedynie 20% duzych podmiotéw, Wickszo$¢ duzych przedsigbiorstw nie
przeprowadzato réwniez kontroli efektywnos$ci pracy pracownikow. Spadek
efektywnosci pracy kobiet w cigzy 1 po powrocie z urlopu macierzynskiego/
rodzicielskiego/wychowawczego zidentyfikowato zgodnie z deklaracja 20% duzych
przedsigbiorstw. Dodatkowe koszty generowane przez kobiety w zwigzku z przepisami
dot. macierzynstwa identyfikowane byly natomiast przez 60% badanych duzych

podmiotow, ktore wskazaly na koszty w postaci wynagrodzenia chorobowego
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wyplacanego przez 33 dni zwolnienia przypadajacego w okresie cigzy oraz koszty
zwigzane z zastgpieniem o0sOb przebywajacych na urlopie macierzynskim/
rodzicielskim/wychowawczym. Gorzej prezentowala sie sytuacja wsrdd Srednich
jednostek, gdzie analize zr6znicowania wynagrodzen ze wzgledu na pte¢ przeprowadzato
zaledwie 9% podmiotoéw i rowniez tylko 9% przeprowadzato kontrolg efektywnosci
pracy pracownikéw. Zadne ze $rednich przedsiebiorstw nie przeprowadzito kontroli
odnosnie do zidentyfikowania spadku lub wzrostu efektywnosci pracy kobiet w cigzy i
po powrocie z urlopu macierzynskiego/rodzicielskiego/wychowawczego, a takze zadne
nie identyfikowato dodatkowych kosztow generowanych przez kobiety w zwigzku z
przepisami dot. macierzynstwa. Przeprowadzanie kontroli efektywnosci jest istotnym
czynnikiem w zakresie ksztalttowania wielkosci kosztéw przedsiebiorstwa a jej brak

ogranicza mozliwos$¢ podjecia optymalnej decyzji.

Schemat postgpowania w przypadku skorzystania przez pracownice¢ ze zwolnienia
lekarskiego z tytutu cigzy, urlopu macierzynskiego, rodzicielskiego, wychowawczego w
duzych przedsigbiorstwach wigzal si¢ z przejgciem zadan przez pozostatych
pracownikow, na co wskazato 100% duzych jednostek, 40% wskazato dodatkowo na
zatrudnienie nowej osoby na umowg zastgpstwo jako drugi sposob postepowania, a 20%
wskazato dodatkowo na inne rozwigzanie — zatrudnienie nowej osoby w trybie
normalnym. W s$rednich przedsigbiorstwach schemat postepowania obejmowat gtéwnie
zatrudnienie nowej osoby na umowe zastgpstwo, na co wskazato 63,6% badanych, z
czego 14% korzystalo takze z przejecia zadan przez pozostatych pracownikow jako drugi
wariant postegpowania, natomiast pozostali wskazali na przejecie zadan przez pozostatych

pracownikow jako jedyny sposob postepowania.

W przypadku zatrudnienia nowej osoby na umowg zast¢gpstwo (lub w trybie
normalnym) dodatkowa rekrutacja, selekcja, adaptacja i szkolenia nowego pracownika
przeprowadzane byly zaréwno wsérdod duzych jak i $rednich podmiotow w ramach
przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwa nie korzystaty w tym przypadku z ustug podmiotow

zewnetrznych.

Wykonywanie dodatkowych zadan réwnocze$nie w ramach normalnego czasu
pracy w przypadku przejecia zadan przez pozostatych pracownikow dominowato w
duzych przedsigbiorstwach, na co wskazato 80% badanych, z czego polowa wskazata

dodatkowo na wykonywanie dodatkowych zadan poza normalnym czasem pracy
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(godziny nadliczbowe) jako kolejne rozwigzanie a tylko 20% wskazata na wykonywanie
zadan w ramach godzin nadliczbowych jako jedyne przyjmowane rozwigzanie. Wsrod
srednich jednostek decydujacych si¢ na przejecie zadan przez pozostatych pracownikow
60% zlecata wykonywanie dodatkowych zadan poza normalnym czasem pracy (godziny

nadliczbowe) a pozostali rownocze$nie w ramach normalnego czasu pracy.

Kontrola ewentualnego spadku ilo$ci/jako$ci zadan wykonywanych przez
pracownice w cigzy, po powrocie z urlopu macierzynskiego, rodzicielskiego,
wychowawczego nie zostala przeprowadzona przez zaden z duzych podmiotow,
natomiast w$rod Srednich jednostek 18,2% wskazato, ze nie zidentyfikowato spadku a
pozostate podmioty nie przeprowadzaty takiej kontroli. Charakter pracy wykonywanej
przez pracownice przed zajSciem w cigz¢ wigzal si¢ z pracg w warunkach ucigzliwych,
nocnych lub nadliczbowych w przypadku 40% duzych przedsigbiorstw, co wymagato od
tych podmiotéw zmian organizacyjnych zwigzanych z restrykcjami dotyczacymi
warunkow pracy, zgodnie z przepisami dotyczacymi macierzynstwa. Wszystkie $rednie
przedsigbiorstwa okreslity natomiast, ze w analizowanym okresie charakter pracy
wykonywane] przez pracownic¢ przed zajsciem w cigz¢ nie wigzat si¢ z pracag w
warunkach ucigzliwych, nocnych lub nadliczbowych. Badania wykazaly takze, ze
pracownice korzystaly z przerw na karmienie w 50% duzych podmiotow*®” i z przerw

tych korzystaty takze panie w 27,3% $rednich podmiotow.

Dodatkowe korzysci wynikajace z zatrudniania kobiet dostrzegaty wszystkie duze
przedsiebiorstwa?® — 100% wskazato na poprawe atmosfery w pracy, 75% wskazato na
lepsze odzwierciedlenie struktury i potrzeb klientow oraz na budowanie korzystnego
wizerunku, a takze na wigkszy przeptyw pomystow, 25% wskazalo na poprawg procesu
podejmowania decyzji 1 wzrost wydajnosci pracy. Wsrdd srednich przedsiebiorstw,
wigkszo$¢ —90,9%, dostrzega dodatkowe korzysci wynikajace z zatrudniania kobiet, przy
czym 81,8% wskazato na poprawe atmosfery w pracy, 36,4% na budowanie korzystnego
wizerunku, 18,2% na lepsze odzwierciedlenie struktury i potrzeb klientow, 9% na
wiekszy przeplyw pomystéw, poprawe procesu podejmowania decyzji oraz inne —

spokojniejsze prowadzenie pojazdow.

407 Jedno przedsiebiorstwo odméwito udzielenia odpowiedzi na to pytanie, 50% odnosi sie do
przedsiebiorstw, ktére udzielity odpowiedzi na to pytanie.

408 Jedno przedsiebiorstwo odmdwito udzielenia odpowiedzi na to pytanie, dane dotyczg podmiotéw
ktore udzielity odpowiedzi.
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Tak uksztattowane zasady przektadaja si¢ na okreslong struktur¢ zatrudnienia.
Udziat kobiet w duzych podmiotach ksztattowat si¢ w przedziale 16,4%-62,2%, co
stanowi warto$ci wyzsze niz S$rednia dla transportu ladowego w Polsce oraz Unii
Europejskiej. W 80% tych przedsiebiorstw liczba kobiet byla nizsza niz mezczyzn,
jednak wykazywata rosnacy trend. Dominowaty kobiety po 34 roku zycia, natomiast
odsetek kobiet w wieku rozrodczym wynosit miedzy 10,1%-33,8% wszystkich
zatrudnionych kobiet. Na najwyzszych stanowiskach udziat kobiet wynosit migdzy 0%-
40%, przy czym zerowy udziat kobiet wystgpowat tylko w dwodch pierwszych latach
objetych badaniem w jednym podmiocie. W ostatnim roku objetym badaniem we
wszystkich duzych przedsigbiorstwach zasiadaty zarowno kobiety jak i me¢zczyzni na

najwyzszych stanowiskach.

Udziat kobiet w $rednich przedsigbiorstwach wynosit migdzy 7,6-30,2%. We
wszystkich podmiotach liczba kobiet byta zdecydowanie nizsza niz me¢zczyzn, a ich
udzial utrzymywat si¢ na przestrzeni lat na zblizonym poziomie. Dominowaty réwniez
kobiety po 34 roku zycia, odsetek kobiet w wieku rozrodczym wynosit miedzy 0-50%
wszystkich zatrudnionych kobiet. Udziat kobiet na najwyzszych stanowiskach
ksztaltowat si¢ miedzy 0%-50%, przy czym zerowy udziat kobiet wystepowat az w 63,6%
przedsigbiorstw 1 utrzymywatl si¢ przez caly analizowany okres w 45,5% badanych
podmiotow. Wyniki te wskazuja na wcigz niski udziat kobiet w zatrudnieniu oraz
potwierdzaja przypuszczenie, ze przepisy dotyczace macierzynstwa moga wplywac

wsrdd pracodawcdw na nieche¢ do zatrudniania kobiet w wieku rozrodczym.

Na stanowiskach wykonawczych (kierowca, wykonawca) w duzych podmiotach
dominowali me¢zczyzni, natomiast na pozostatych stanowiskach (administracja,
marketing, dziat kadr, prawny itd.) kobiety lub nieznacznie mezczyzni (ze wzgledu na
ogolny wiegkszy odsetek zatrudnionych mezczyzn), przy czym wséréd wszystkich
zatrudnionych kobiet miedzy 54,4%-83,4% stanowily kobiety na stanowiskach
wykonawczych, wsrod mezezyzn 86,2%-94,8% zajmowato stanowiska wykonawcze, co
wskazuje ze zwigkszenie zatrudnienia kobiet ogoétem wplyngtoby rowniez na
zmniejszenie dysproporcji udziatu obu pici na stanowiskach wykonawczych. Podobnie,
cho¢ nieco gorzej, ksztattowala si¢ sytuacja w grupie $rednich przedsigbiorstw, gdzie
wsrod wszystkich zatrudnionych kobiet migdzy 0-72,5% stanowily kobiety na
stanowiskach wykonawczych, wsrdod mezczyzn 80,3-98,4% zajmowato stanowiska

wykonawcze.
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Przedsigbiorstwa zatrudniaty pracownikow gléwnie na podstawie umowy o prace,
jednak w grupie kobiet odsetek kobiet pracujacych w oparciu o umowy cywilnoprawne
byl wyzszy niz w przypadku mezczyzn i ksztattowat si¢ w duzych podmiotach w
wartosciach 1,2-10,2% wszystkich zatrudnionych kobiet, natomiast u me¢zczyzn bylo to
0,1-6,6% wszystkich zatrudnionych me¢zczyzn. W przypadku $rednich przedsigbiorstw
warto$ci wskazywaty na 0-20% wszystkich zatrudnionych kobiet, natomiast u me¢zczyzn
byto to 0-40,7% wszystkich zatrudnionych m¢zezyzn. Umowy regulowane przepisami
Kodeksu Cywilnego nie dajg jednakowej ochrony pracowniczej jak w przypadku umow
o prac¢ i majg wigksza swobode w ksztattowaniu praw i obowigzkéw obu stron, stad tez
czesto bywajg niekorzystne dla zatrudnionego. Sytuacja ta potwierdza zjawisko
wybierania tej formy zatrudnienia zwlaszcza w przypadku osob charakteryzujacych sig¢

niekorzystng sytuacja na rynku pracy, w tym przypadku kobiet.

Odsetek kobiet przebywajacych w badanym okresie na zwolnieniu lekarskim z
tytulu cigzy, urlopie macierzynskim, rodzicielskim lub wychowawczym wahat si¢ w
duzych podmiotach miedzy 4,8-27,7% kobiet w ciggu roku. Najmniej pan korzystato z
urlopu wychowawczego. Z przeprowadzonych badan wynika takze, ze przecigtne
wynagrodzenie brutto kobiet bylo nizsze niz mg¢zczyzn w analizowanym okresie |
stanowito okoto 89,5-98% wynagrodzenia m¢zczyzn (nie uwzgledniajac najwyzszych
stanowisk). W srednich podmiotach odsetek kobiet przebywajacych w badanym okresie
na zwolnieniu lekarskim z tytulu cigzy, urlopie macierzynskim, rodzicielskim lub
wychowawczym wahat si¢ miedzy 0-25% kobiet w ciggu roku a przecigtne
wynagrodzenie brutto kobiet byto w wiekszos$ci przedsiebiorstw nizsze niz m¢zczyzn w
analizowanym okresie i stanowito okoto 91,5-100% wynagrodzenia me¢zczyzn (nie

uwzgledniajac najwyzszych stanowisk).

W zalezno$ci od podejscia przedsigbiorstw w ramach polityki w zakresie
réwnouprawnienia plci, ksztattowane sa okreslone warianty modelu samoregulacji w
zakresie zatrudniania kobiet 1 m¢zczyzn, ktore przektadajg si¢ na sytuacje ekonomiczno-
finansowa podmiotow. Na podstawie przeprowadzonych badan mozna zauwazy¢, ze
grupa duzych przedsigbiorstw rézni si¢ pod wzgledem reprezentowanego wariantu

modelu od grupy $rednich przedsigbiorstw.

Przedsigbiorstwa duze z branzy transportowej znajdujg si¢ w fazie przejSciowe;j

migdzy biernym a proaktywnym podej$ciem do rownouprawnienia plci, przejawiajac
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znaczng czg¢s$¢ cech podejscia proaktywnego, co przektada si¢ na ksztaltowanie podczas
procesu samoregulacji zasad systemu pracy ukierunkowanych na stwarzanie rownych
szans dla kobiet 1 m¢zczyzn w wiekszym stopniu niz w przypadku podejscia biernego
oraz przektada si¢ na mniejszy wplyw kryterium minimalizacji kosztéw pracy,
wynikajacego z systemu ekonomiczno-finansowego. Inny wariant modelu przyjmowany
jest w przedsigbiorstwach S$rednich z branzy transportowej, ktore charakteryzuja si¢
biernym podejsciem do rownouprawnienia pici, co przektada si¢ na wigksze, niz w
przypadku pierwszego wariantu, oddziatywanie systemu ekonomiczno-finansowego na
ksztattowanie zasad systemu pracy przy uwzglednieniu zarowno kosztow jak i korzysci,

ktore moga wynikac z zatrudniania kobiet.

W systemach pracy duzych podmiotow przestrzegane sa zasady formalno-prawne
dotyczace rownouprawnienia ptci i w wigkszosci wprowadzane sa specjalne mechanizmy
identyfikowania ewentualnych naruszen, co wskazuje na cechy proaktywnego wariantu
modelu ekonomiczno-finansowych uwarunkowan procesu samoregulacji podmiotow
gospodarujacych w obszarze zatrudniania. W systemach pracy $rednich podmiotow
uwzgledniane sg zasady formalno-prawne wynikajace z zewnetrznych regulacji
dotyczacych rownouprawnienia pici, jednak rzadko kiedy wprowadzane sg specjalne
zasady w przepisach wewnetrznych, zdecydowana wigkszo$¢ nie posiada takze systemu

identyfikowania naruszen zasad dotyczacych réwnouprawnienia.

Zasady pracy w duzych przedsigbiorstwach uksztaltowane sa z uwzglednieniem
szczegblnej sytuacji kobiet cigzarnych 1 matek oraz wprowadzaniem dla nich specjalnych
udogodnien przez wigkszo$¢ podmiotéw, co roéwniez jest przejawem podejscia
proaktywnego. Zasady dostepno$ci zasobow pracy ukierunkowane sg na identyfikowanie
dostepnosci zasobow kazdej plci, zasady strukturalizacji rynku pracy przedsigbiorstwa
odnosza si¢ do polityki kadrowej dotyczacej =zatrudnienia podstawowego i
pomocniczego, w ramach ktorej przedsigbiorstwa nie koniecznie daza si¢ do
rOwnomiernego zatrudniania przedstawicieli obu pici, jednak stosujg kryteria niezalezne
od pici, w kontekscie czego struktura zatrudnienia nie powinna by¢ zalezna od uprzedzen,
co wskazuje na pewne cechy drugiego wariantu modelu (opartego na biernym podejsciu).
W érednich przedsiebiorstwach zasady pracy ksztattowane sag w sposdb dostosowany do
potrzeb pracownikow jednak bez uwzgledniania szczegdlnej sytuacji kobiet w cigzy i
matek lub jedynie w zakresie wyznaczonym przez prawo, zasady dostepno$ci zasobow

pracy ukierunkowane sg na identyfikowanie dostepnosci zasoboéw kazdej plci, zasady
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strukturalizacji rynku pracy przedsiebiorstw odnosza si¢ do polityki kadrowej dotyczacej
zatrudnienia podstawowego 1 pomocniczego, w ramach ktérej kobiety nie sa

dyskryminowane, co wskazuje na bierne podejscie.

Zasady planowania pracy w duzych jednostkach pozwalaja na identyfikowanie
zapotrzebowania przedsigbiorstwa na pracownikow o okreslonych kwalifikacjach bez
wzgledu na pte¢, natomiast zasady organizowania pracy ksztalttujg proces rekrutacji i
selekcji w sposob sformalizowany, w oparciu o kryteria odnoszace si¢ do kompetencji,
uwzgledniajace wszystkich kandydatow, neutralne pod wzgledem pici, zgodnie z
charakterystyka podejscia proaktywnego. Zasady motywowania sg dostosowywane do
potrzeb pracownikow, w czgsdci przedsigbiorstw wprowadzane sg dodatkowo specjalne
rozwigzania motywujace kobiety ci¢zarne 1 matki do pracy, co rdwniez wskazuje na
cechy proaktywnego wariantu modelu. Zasady kontroli pracy nie sg w wigkszoSci
podmiotéw sformalizowane, rzadko wystepuje biezaca kontrola efektywnosci pracy
pozwalajaca na weryfikacje rzeczywistej jakos¢ i1 ilos¢ wykonywanych zadan, podczas
gdy wprowadzenie takiej kontroli pozwolitoby na bardziej rzetelng oceng, bez uprzedzen
1 stereotypow dotyczacych plci 1 wigkszg Swiadomos$¢ odnosnie do aspektow

generujacych koszty 1 wymagajacych udoskonalenia.

W $rednich jednostkach zasady planowania pracy oparte s3 na identyfikowaniu
zapotrzebowania przedsigbiorstwa na pracownikéw o okreslonych kwalifikacjach bez
wzgledu na ple¢, zasady organizowania pracy ksztattuja proces rekrutacji i selekcji w
oparciu o kryteria odnoszace si¢ do kompetencji, uwzgledniajgce wszystkich kandydatow
bez wzgledu na pleé, jednak w przeciwienstwie do duzych podmiotéw rzadko kiedy maja
charakter sformalizowany. W zasadach motywowania brakuje natomiast wprowadzania
specjalnych rozwigzan motywujacych kobiety ci¢zarne 1 matki do pracy. Podobnie jak w
przypadku duzych jednostek w zdecydowanej wickszosci podmiotéw brak jest
sformalizowanych zasad kontroli pracy, poprzez co rzadko wystepuje biezaca kontrola

efektywnosci pracy.

Taka konstrukcja zasad systemu pracy przeklada si¢ na ksztaltowanie w duzych
przedsigbiorstwach struktury zatrudnienia o zréznicowanym udziale kobiet, jednak
przecigtnie wickszym niz w przypadku przedsiebiorstw s$rednich i wraz z co raz
silniejszym oddziatywaniem cech podejscia proaktywnego - zmierzajacej w kierunku

ksztaltowania zatrudnienia zgodnie z zasada ro6znorodnosci pici. Tak uksztattowana
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struktura generuje dodatkowe koszty zwigzane z zatrudnianiem kobiet oraz dodatkowe
korzysci, przektadajace sie¢ na przychody, a wynikajace ze zréznicowanej pod wzgledem
plci struktury zatrudnienia. W przedsigbiorstwach $rednich zasady systemu pracy
przektadajg si¢ na ksztaltowanie struktury zatrudnienia o réznym udziale kobiet, co
generuje koszty i korzys$ci przektadajace si¢ na efektywnos$¢, w zaleznosci od stopnia

zrdéznicowania struktury wedtug plci.

W przypadku duzych podmiotéw w procesie samoregulacji przyjeta jest
perspektywa $rednio- lub dlugookresowa, podmioty gospodarujace znajduja si¢ na
wysokim poziomie rozwoju funkcjonalnego — na poziomie optymalizacji, poszukujac
najlepszych rozwigzan ksztattowania struktury zatrudnienia, jednak intensywnie
zmierzaja w kierunku strategicznego poziomu rozwoju, poprzez wprowadzanie nowych
rozwigzan w zakresie r6znorodnosci ptci. Poszukiwanie najlepszych rozwigzan mozliwe
jest dzigki §wiadomosci dotyczacej wystepujacych kosztow i1 korzysci wynikajacych z
zatrudniania kobiet, wigkszo$¢ duzych podmiotéow identyfikuje dodatkowe koszty
generowane w zwiazku z zatrudnianiem kobiet, jednak nie w pelnym zakresie. Podmioty
te dostrzegaja takze szeroki zakres korzy$ci wynikajacych z zatrudniania kobiet. W
srednich podmiotach w procesie samoregulacji przyjeta jest perspektywa
sredniookresowa, przedsigbiorstwa znajduja si¢ na wysokim poziomie rozwoju
funkcjonalnego — na poziomie optymalizacji i poszukuja najlepszych rozwigzan
ksztattowania struktury zatrudnienia przy ocenie poszczegdlnych rozwigzan na podstawie
kryterium kosztow zatrudnienia oraz dodatkowych korzysci. Jednak, aby mozliwe byto
okreslenie przez nie najlepszego rozwigzania, niezbedna jest Sswiadomos$¢ dotyczaca
wszystkich wystepujacych kosztéw, podczas gdy S$rednie przedsigbiorstwa nie
identyfikujg dodatkowych kosztow zwigzanych z zatrudnianiem kobiet. Nie wszystkie
podmioty sg rowniez $wiadome korzysci wynikajacych z zatrudniania kobiet lub
dostrzegaja pewne korzy$ci, ale w mniejszym zakresie niz w przypadku duzych

podmiotow.

W zaleznosci od reprezentowanego wariantu modelu samoregulacji w zakresie
zatrudniania,  przedsigbiorstwa  charakteryzuja  si¢  odmiennymi  zasadami
uksztaltowanymi w ramach systemu pracy i systemu ekonomiczno-finansowego, co
przektada si¢ na zroznicowang strukture zatrudnienia pod wzgledem ptci 1 generowane

koszty oraz korzysci, ksztattujace sytuacje ekonomiczno-finansowa podmiotow.
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5.3. Modele samoregulacji w zakresie zatrudniania kobiet i mezczyzn
I ich wplyw na sytuacje ekonomiczno-finansowa podmiotu

Duze i $rednie podmioty reprezentuja odmienne warianty modelu samoregulacji
w zakresie zatrudniania oraz odmienne schematy postgpowania w przypadku
skorzystania przez kobiet¢e ze zwolnienia lekarskiego z tytulu cigzy, urlopu
macierzynskiego, rodzicielskiego, wychowawczego oraz po powrocie do pracy. Przyjete
przez duze przedsigbiorstwa schematy postepowania majg charakter systemowy,
natomiast w $rednich podmiotach, maja w przewazajacej mierze charakter incydentalny,
co generuje okreslone koszty, mozliwe do oszacowania zgodnie z modelem dodatkowych

kosztéw zwigzanych z zatrudnianiem kobiet.

Stosowanie przez przedsigbiorstwa, w przypadku nieobecno$ci pracownicy ze
wzgledow macierzynskich, przejecia zadan przez pozostalych pracownikow i
wykonywanie ich poza normalnym czasem pracy (godziny nadliczbowe) generowato
usredniony koszt dodatku za godziny nadliczbowe w normalne dni pracy w duzych
podmiotach migdzy 20-21,5 zt brutto za 1 nadliczbowa godzing, a w pozostate dni
(niedziele, $wieta, dni wolne od pracy, godziny nocne) miedzy 40-43 zt brutto.
Przyjmujac, Ze na pelnym etacie przypada $rednio 168 godzin pracy w miesigcu, jest to
koszt rzedu 3 360-3 612 zt brutto za dodatki za godziny nadliczbowe w normalne dni, a
6 720-7 224 zt w pozostate dni w celu zastgpienia pracy wykonywanej przez pracownice
na zwolnieniu/urlopie. Koszt dodatku za godziny nadliczbowe w $rednich
przedsigbiorstwach ksztattowat si¢ z kolei migdzy 14,5-17,5 zt brutto za jedna
nadliczbowg godzing w normalne dni pracy i 29-35 zt brutto w pozostate dni (niedziele,
swieta, dni wolne od pracy, godziny nocne). W skali miesigca jest to koszt rzedu 2 436-
2 940 zt brutto za dodatki za godziny nadliczbowe w normalne dni, a 4 872-5 880 zt w
pozostale dni za zastgpienie pracy wykonywanej przez pracownic¢ przebywajaca na
zwolnieniu/urlopie. Jezeli kobieta przebywata na zwolnieniu lekarskim w czasie cigzy to
przez pierwsze 33 dni pracodawca ponosit dodatkowo koszt wyptlaty jej wynagrodzenia
(w 2022 r. $rednie wynagrodzenie kobiet w duzych podmiotach wynosito ok. 6500 zt a w
srednich podmiotach ok. 5200 zt). W przypadku wykonywania zadan rownocze$nie w

ramach normalnego czasu pracy nie byto mozliwe okreslenie wysokosci kosztow
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zwigzanych ze spadkiem efektywnos$ci lub kosztow utraconego przychodu, ze wzgledu

na brak przeprowadzania kontroli efektywno$ci pracownikow przez przedsiebiorstwa.

Wsrod duzych podmiotow w przypadku zatrudnienia nowej osoby na umowe
zastepstwo (lub w trybie normalnym) dodatkowa rekrutacja, selekcja, adaptacja i
szkolenia nowego pracownika przeprowadzane byly w ramach przedsi¢biorstwa a koszt
tego procesu ksztattowat sie¢ w wysokosci 4500-5000 zt. W $rednich podmiotach
usredniony koszt zwigzany z przeprowadzeniem tego procesu wahat si¢ w granicach

3500-4000 zt, jednostki te rowniez nie korzystaly z ustug podmiotow zewnetrznych.

Praca kobiet w cigzy lub po powrocie z urlopéw o charakterze macierzynskim
rowniez wigzala si¢ dla przedsiebiorstw z dodatkowymi kosztami, zwigzanymi z
charakterem wykonywanej pracy lub przerwami na karmienie czy spadkiem ilosci lub
jakosci wykonywanych zadan. W duzych podmiotach, w ktorych charakter pracy
wykonywanej przez pracownice przed zajsciem w cigze wiazat si¢ z pracag w warunkach
ucigzliwych, nocnych lub nadliczbowych, usredniony koszt rozdzielenia pracy mig¢dzy
pozostatych pracownikdéw, zwigzany z brakiem mozliwosci pracy pracownicy w
warunkach ucigzliwych, nocnych wynosit miedzy 20-21,5 zt brutto za dodatek za jedng
nadliczbowg godzing w normalne dni (3 360-3 612 zt w miesigcu) i migdzy 40-43 zt
brutto w pozostate dni (6 720-7 224 zt w miesigcu). Wszystkie $rednie przedsigbiorstwa
okreslity natomiast, ze w analizowanym okresie charakter pracy wykonywanej przez
pracownice przed zajsciem w ci3gz¢ nie wigzat si¢ z pracag w warunkach ucigzliwych,

nocnych lub nadliczbowych.

Korzystanie przez pracownice z przerw na karmienie wigzato si¢ w duzych
przedsiebiorstwach z kosztem wynagrodzenia za nieprzepracowany czas podczas przerw
na karmienie w $redniej wysokosci 800 zt brutto w miesigcu na jedng pracownice. W
srednich podmiotach $redni koszt wynagrodzenia za nieprzepracowany czas podczas

przerw na karmienie na jedng pracownice wynosit migdzy 600-800 zt brutto na miesiac.

Postgpowanie w przypadku skorzystania przez kobiete ze zwolnienia lekarskiego
z tytulu cigzy, urlopu macierzynskiego, rodzicielskiego, wychowawczego oraz po
powrocie do pracy mialo charakter systemowy (okreslone procedury, zasady

postepowania) we wszystkich duzych podmiotach*®. Rysunek 19 przedstawia

409 Jedno przedsiebiorstwo odmdéwito udzielenia odpowiedzi na to pytanie, dane dotyczg podmiotéw
ktore udzielity odpowiedzi.
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ksztattowanie si¢ dodatkowych kosztow zwigzanych z zatrudnianiem kobiet w duzych
przedsigbiorstwach branzy transportowej wojewodztwa pomorskiego w zalezno$ci od
przyjetego schematu postgpowania, wskazuje takze na najczesciej wystepujacy schemat

w otoczeniu oraz czestotliwo$¢ wystepowania pozostatych opcji postepowania.
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Przeprowadzenie dodatkowej rekrutacji, Jednorazowy koszt na 1 pracownice:

. v selekeji, adaptagiji i szkolenia nowego > 4500-5000 zt
Zatrudnienie nowej 40% pracownika w ramach przedsiebiorstwa
4
osoby na umowe zastepstwo i i i
Y € €p! m‘ Zlecenllle dodatkc?.mfej rekrujcaql, Koszt ustug podmiotéw
40% selekeji, adaptacji i szkolenia nowego —
¢ j zewnegtrznych
pracownika zewnetrznym podmiotom
Koszty zwigzane z korzystaniem Wykonywanie dodatkowych zadar poza Miesigczny koszt na 1 pracownice:
przez pracownice ze zwolnienia 60% 7 —
lekarskioeo w crasie ciaiy* 100% Przejecie zadan przez normalnym czasem pracy 3360-3 612 zt brutto w normalne dni
| g . ki azy’, pozostatych pracownikéw 6 720-7 224 zt w pozostate dni
ur OF_’U_ maf:lerzyns 1eg0, 80% Wykonywanie dodatkowych zadan dek efek . K
rodzicielskiego, wychowawczego réwnoczeénie w ramach normalnego Spadek efektywnosci pracy, koszty
czasu pracy utraconego przychodu (konieczne
0%

przeprowadzanie kontroli efektywnosci pracy)

Niewypetnienie zadan

> Koszty utraconego przychodu
Dodatkowe koszty

zwigzane z zatrudnianiem * + Koszt wypfaty wynagrodzenia
kobiet

przez pierwsze 33 dni
Spadek ilosci, jakosci zadan

wykonywanych przez pracownice Spadek efektywnosci pracy, koszty

W cigzy, po powrocie z urlopu » utraconego przychodu lub koszty
. >20% # macierzynskiego, rodzicielskiego, dodatkowego szkolenia (konieczne
Koszty zwigzane z praca wychowawczego przeprowadzanie kontroli efektywnosci pracy)
pracownicy bedacej w cigzy
lub po powrocie z urlopu - .
Sl e Miesigczny koszt na 1 pracownice:
i Aski icielski 40%_Brak mozliwosci pracy w warunkach
macierzyriskiego, rodzicielskiego, ‘O,Ud o noc: chynadliczbow o » 3360-3612 2 brutto w normalne dni
wychowaweczego Flwyen, yen, v 6 720-7 224 zt w pozostate dni
50%
Przerwy na karmienie Miesieczny koszt na 1 pracownice:

800 zt

Wartosci procentowe przedstawiaja udzial wsrod wszystkich badanych duzych przedsigbiorstw, warto$ci nie sumujg si¢ ze wzgledu na mozliwo$é stosowania kilku opcji
postepowania jednoczesnie.

Rys. 19. Dodatkowe koszty zwiazane z zatrudnianiem kobiet w duzych przedsiebiorstwach branzy transportowej wojewodztwa
pomorskiego w zaleznosci od przyjetego schematu post¢powania

Zrodto: opracowanie wlasne



W przypadku duzych jednostek stosujacych przejecie zadan przez pozostatych
pracownikow 1 wykonywanie zadan poza normalnym czasem pracy (godziny
nadliczbowe) generowane miesieczne koszty przypadajace na jedng kobiet¢ nalezy
odnies¢ do odsetka wszystkich kobiet korzystajacych z danych uprawnien w
przedsiebiorstwie. Przyjmujac ze zgodnie z przeprowadzonymi badaniami odsetek kobiet
korzystajacych z tego typu uprawnien wynosi w kazdym roku migdzy 4,8-27,7%
zatrudnionych kobiet, duze przedsigbiorstwo o liczbie zatrudnienia 250 osob i1 16,4-
62,2% udzialem kobiet, w srednim przypadku (32,65% udziat kobiet w zatrudnieniu i
11,09% zatrudnionych kobiet korzystajacych z uprawnien*) poniesie koszty miesigczne
w wysokosci okoto 30 240-32 508 zt brutto za dodatki za godziny nadliczbowe w dni
normalne, a 60 480-65 016 zt brutto w pozostate dni. Jezeli pracownice korzystajg ze
zwolnienia lekarskiego w czasie cigzy to nalezy do tego kosztu jeszcze doliczy¢ koszt
zwigzany z wyplata ich wynagrodzenia przez pierwsze 33 dni. W zaleznosci od czasu
trwania wykorzystywanych zwolnien i urlopéw moga by¢ to koszty ponoszone nawet w
kazdym miesigcu w ciggu roku. Przyjmujac cigglos$¢ nieobecnos$ci pracownic z powodow
macierzynskich przez caly rok (bez uwzgledniania kosztu zwigzanego z wyplata
wynagrodzenia przez pierwsze 33 dni przebywania kobiety za zwolnieniu), w celu
porownania kosztow w skali roku, stanowi to warto$¢ 362 880-390 096 zt brutto w ciggu
roku w dni normalne i 725 760-780 192 zt brutto w ciggu roku w pozostate dni. Koszty
te moga by¢ wielokrotnie wigksze biorgc pod uwage, ze odsetek kobiet przebywajacych
na zwolnieniu 1 urlopie moze siggaé nawet 27,7% zatrudnionych kobiet, a takze
uwzgledniajac, ze do poroéwnan zostato przyjete najmniejsze pod wzgledem zatrudnienia

duze przedsigbiorstwo.

W $rednich podmiotach postgpowanie w przypadku skorzystania przez kobiete ze
zwolnienia lekarskiego z tytulu cigzy, urlopu macierzynskiego, rodzicielskiego,
wychowawczego oraz po powrocie do pracy mialo w 90,9% przypadkach charakter
incydentalny. Rysunek 20 przedstawia ksztaltowanie si¢ dodatkowych kosztow
zwigzanych z zatrudnianiem kobiet w $rednich przedsiebiorstwach branzy transportowe;j
wojewodztwa pomorskiego w zaleznos$ci od przyjetego schematu postgpowania, a takze
najczesciej wystepujacy schemat w otoczeniu oraz czgstotliwos¢ wystepowania

pozostatych opcji postepowania.

410 Srednie arytmetyczne wyliczone na podstawie wszystkich badanych duzych podmiotéw w
analizowanym okresie
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Jednorazowy koszt na 1 pracownice:
¥ 3500-4000 zt
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zewnetrznych

Miesieczny koszt na 1 pracownice:
2 436-2 940 zi brutto w normalne dni
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Spadek efektywnosci pracy, koszty
utraconego przychodu (konieczne
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Rys. 20. Dodatkowe koszty zwigzane z zatrudnianiem kobiet w Srednich przedsi¢biorstwach branzy transportowej wojewodztwa
pomorskiego w zaleznoSci od przyjetego schematu postepowania

Zrbdlo: opracowanie wlasne



W przypadku $rednich jednostek stosujacych przejecie zadan przez pozostatych
pracownikow 1 wykonywanie zadan poza normalnym czasem pracy (godziny
nadliczbowe) wartoéci te sg adekwatnie nizsze. Przyjmujgc, ze zgodnie z
przeprowadzonymi badaniami odsetek kobiet korzystajacych z tego typu uprawnien
wynosi w kazdym roku miedzy 0-25% zatrudnionych kobiet, srednie przedsigbiorstwo o
liczbie zatrudnienia 50 oséb 1 7,6-30,2% udziatem kobiet, w §rednim przypadku (14%
udzial kobiet w zatrudnieniu i1 7,16% zatrudnionych kobiet korzystajacych z
uprawnien*!!) poniesie koszty miesieczne*'2 w wysokosci okoto 1 218-1 470 zt brutto za
dodatki za godziny nadliczbowe w dni normalne, a 2 436-2 940 zt brutto w pozostate dni.
Jezeli kobiety korzystaty ze zwolnienia lekarskiego w czasie cigzy to nalezy doliczy¢ do
tego dodatkowo koszty wyptaty ich wynagrodzenia przez pierwsze 33 dni. W zaleznosci
od czasu trwania wykorzystywanych zwolnien i urlopéw moga by¢ to koszty ponoszone
nawet w kazdym miesigcu w ciggu roku. Przyjmujac ciaglo$¢ nieobecnos$ci pracownic z
powodéw macierzynskich przez caly rok (bez uwzglednienia kosztu wyplaty
wynagrodzenia przez pierwsze 33 dni w przypadku zwolnienia), w celu poréwnania
kosztow w skali roku, stanowi to warto$¢ 14 616-17 640 zt brutto w roku w dni normalne
I 29 232-35 280 zt brutto w pozostate dni. Koszty te beda wielokrotnie wigksze bioragc
pod uwage, ze odsetek kobiet przebywajacych na zwolnieniu 1 urlopie moze si¢ga¢ nawet
25% zatrudnionych kobiet oraz uwzgledniajac, ze do porownania zostato przyjete

najmniejsze pod wzgledem zatrudnienia $rednie przedsigbiorstwo.

W przypadku wykonywania zadan rownoczesnie w ramach normalnego czasu
pracy nie bylo mozliwe okre§lenie wysokosci kosztow zwigzanych ze spadkiem
efektywnosci lub kosztow utraconego przychodu ze wzgledu na brak przeprowadzania
kontroli efektywnosci pracownikéw przez duze 1 Srednie przedsiebiorstwa.
Przeprowadzanie biezacej kontroli efektywnosci umozliwiloby przedsiebiorstwom
zweryfikowanie czy takie rozwigzanie jest korzystne finansowo, poprzez obliczenie
kosztow na podstawie miernikow zaproponowanych w tabeli 5 (str. 150),
przedstawiajacych sposob pomiaru spadku efektywnosci czy tez kosztow utraconego

przychodu spowodowanych wykonywaniem zadan przez pozostatych pracownikow

411 rednie arytmetyczne wyliczone na podstawie wszystkich badanych $rednich podmiotéw w
analizowanym okresie

412 Aby okresli¢ wielko$é miesiecznych/rocznych kosztéw dla przedsiebiorstw, wyliczone koszty
przypadajgce na jedng pracownice, zwigzane z wystepujgca sytuacjg i przyjetym przez przedsiebiorstwo
rozwigzaniem nalezy przemnozy¢ przez liczbe przypadkédw w danym okresie.



réwnoczesnie w ramach normalnego czasu pracy. Pozwoliloby to takze na
zidentyfikowanie ewentualnego spadku ilosci i/lub jakosci zadan wykonywanych przez
pracownice w cigzy 1 po powrocie z urlopu macierzynskiego, rodzicielskiego,
wychowawczego 1 okreslenie kosztoéw z tym zwigzanych na podstawie miernikow
zaproponowanych w tabeli 6 (str. 151), przedstawiajacych sposob pomiaru spadku
efektywnosci, kosztow utraconego przychodu lub kosztow dodatkowego szkolenia
zwigzanych z pracg wykonywang przez pracownic¢ w cigzy lub po powrocie z urlopow

o charakterze macierzynskim.

W przypadku duzych przedsigbiorstw stosujacych zatrudnienie nowej osoby na
umowe¢ zastepstwo 1 przeprowadzenia dodatkowej rekrutacji, selekcji, adaptacji i
szkolenia nowego pracownika w ramach przedsigbiorstwa, podmioty ponosity koszty
rzedu 4500-5000 zt. Przyjmujac, ze w kazdym roku miedzy 4,8-27,7% zatrudnionych
kobiet przechodzi na urlop macierzynski, rodzicielski, wychowawczy lub zwolnienie z
powodu cigzy, duze przedsigbiorstwo o liczbie zatrudnienia 250 oséb i 16,4-62,2%
udziatem kobiet, w $rednim przypadku (32,65% udzial kobiet w zatrudnieniu 1 11,09%
zatrudnionych kobiet korzystajacych z uprawnien) ponosi koszt rzedu 40 500-45 000 zt
za przeprowadzenie procesu dla kazdej nowej zatrudnionej osoby w ciggu roku. W
przypadku kobiet korzystajacych ze zwolnienia lekarskiego w czasie ciazy dla
przedsiebiorstwa dochodzi dodatkowo koszt wyptaty ich wynagrodzen przez pierwsze 33
dni. W érednich przedsigbiorstwach stosujacych zatrudnienie nowej osoby na umowe
zastepstwo 1 przeprowadzajgcych dodatkows rekrutacje, selekcje, adaptacje i szkolenie
nowego pracownika w ramach przedsigbiorstwa, podmioty ponosity koszty rz¢du 3 500-
4 000 zt. Przyjmujac, ze w kazdym roku miedzy 0-25% zatrudnionych kobiet przechodzi
na urlop macierzynski, rodzicielski, wychowawczy lub zwolnienie W czasie cigzy,
srednie przedsiebiorstwo o liczbie zatrudnienia 50 osob 1 7,6-30,2% udzialem kobiet, w
srednim przypadku (14% udzial kobiet w zatrudnieniu 1 7,16% zatrudnionych kobiet
korzystajacych z uprawnien) ponosi koszt rzgdu 1 750-2 000 zt za przeprowadzenie
procesu dla kazdej nowej zatrudnionej osoby w ciggu roku. W przypadku korzystania
kobiet ze zwolnienia lekarskiego w czasie cigzy, przedsiebiorstwo ponosi dodatkowy

koszt wyptaty ich wynagrodzenia przez pierwsze 33 dni.

Jezeli charakter pracy wykonywanej przez pracownice przed zajsciem w cigze
wigzal si¢ z praca w warunkach ucigzliwych, nocnych lub nadliczbowych

przedsigbiorstwa ponosity dodatkowy koszt zwigzany z rozdzieleniem pracy mig¢dzy
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pozostalych pracownikdéw, zwigzany z brakiem mozliwosci pracy pracownicy w
warunkach ucigzliwych, nocnych, nadliczbowych, ktéry jest adekwatny do kosztu
ponoszonego w przypadku wykonywania dodatkowych zadan przez pracownikow w
godzinach nadliczbowych, zgodnie z przedstawionymi powyzej wyliczeniami. W
przypadku korzystania przez pracownice z przerw na karmienie duze przedsi¢biorstwa
ponosity koszty wynagrodzenia za nieprzepracowany czas podczas przerw na karmienie
w $redniej wysokosci 800 zt brutto w miesigcu na jedng pracownicg, w Srednich
podmiotach byt to koszt w §redniej wysokosci 600-800 zt brutto w miesigcu na jedng
pracownice. Koszty roczne ponoszone przez przedsiebiorstwo sg zalezne od liczby kobiet

korzystajacych z przerw na karmienie i okresu, w ktérym korzystajg z tego uprawnienia.

Najwyzsze koszty dla podmiotéw gospodarujacych stanowig zatem koszty
zwigzane z przej¢ciem zadan przez pozostatych pracownikow i wykonywanie ich poza
normalnym czasem pracy podczas korzystania przez pracownic¢ ze zwolnienia
lekarskiego w czasie cigzy, urlopu macierzynskiego, rodzicielskiego i wychowawczego,
zwlaszcza w przypadku dlugiego okresu absencji. Zdecydowanie nizsze sa natomiast
koszty zatrudnienia nowej osoby na umowg zastepstwo, poniewaz sg to koszty ponoszone
jednorazowo, co bylo najczeSciej wystepujacym schematem dziatania wsrod Srednich
przedsigbiorstw. Rozdzielenie zadan na pozostalych pracownikéow i wykonywanie ich
poza normalnym czasem pracy byloby optacalne tylko w przypadku krotkoterminowe;j
absencji pracownicy, ponizej jednego miesigca. Aby moc okresli¢ czy zatrudnienie nowej
osoby na umowg zastepstwo jest najlepszym pod wzgledem finansowym sposobem
postepowania, nalezatoby takze okresli¢ koszty zwigzane z wykonywaniem dodatkowych
zadan réwnocze$nie w ramach normalnego czasu pracy, co bylo najczesciej
powtarzajacym si¢ schematem ws$rdd duzych jednostek 1 bedzie mozliwe po
wprowadzeniu przez przedsigbiorstwa kontroli efektywnosci pracy pracownikow.
Mniejsze, jednak rowniez istotne, sg koszty zwigzane z praca pracownicy bedacej w cigzy
lub po powrocie z urlopu macierzynskiego, rodzicielskiego, wychowawczego, zwigzane
z brakiem mozliwosci pracy w warunkach ucigzliwych, nocnych, nadliczbowych,
przerwami na karmienie oraz ewentualnym spadkiem ilosci, jakosci zadan
wykonywanych przez pracownice w cigzy, po powrocie z urlopu macierzynskiego,

rodzicielskiego, wychowawczego.

Generowane koszty 1 korzysci wynikajace z zatrudniania kobiet przektadaja si¢

na okreslong efektywno$¢ podmiotow. Wsrdod duzych przedsigbiorstw zyskownosé
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sprzedazy charakteryzowata si¢ w analizowanym okresie w wigkszosci podmiotow
malejacym trendem, a w niektorych nieznacznie rosngcym, natomiast wskazniki
ksztaltowaty si¢ w granicach miedzy -23,31% a 3,27%. Podobnie wygladata sytuacja w
srednich podmiotach, gdzie wskazniki ksztaltowaty si¢ w granicach miedzy -41,77% a
24,26%, osiagajac tym samym bardziej ekstremalne wartos$ci niz w przypadku duzych
podmiotow, ktore odnotowaty zarowno nizsze spadki jak i nizsze wzrosty. Rentownos¢
aktywoéw rowniez w przewazajagcej mierze malata, a w niektorych jednostkach
nieznacznie wzrosta i wynosita w duzych przedsigbiorstwach miedzy -7,92% a 11,05%,
a w §rednich podmiotach migdzy -25,87% a 24,22%, co réwniez stanowilo bardziej
ekstremalne warto$ci niz w przypadku duzych jednostek. Tak samo w przypadku
rentownos$ci kapitatu, gdzie wartosci ksztattowaty si¢ w duzych jednostkach miedzy -
10,72% a 19,94%, a w $rednich wynosity miedzy -60,47% a 96,55%*%12, Przecigtny roczny
jednostkowy koszt pracy wynosit w duzych przedsigbiorstwach migdzy 74 879 zt a
130 651 zt, a w $rednich miedzy 47 613 zt a 140 625 zt i charakteryzowat si¢ rosngcym
trendem. Zyskowno$¢ na jednego zatrudnionego wynosita w duzych podmiotach migdzy
-33 397 zt a 58 094 z1, a w $rednich byly to warto$ci bardziej ekstremalne, ksztattujace
si¢ migdzy -38 237 zt a 71 795 zl. Przychodowo$¢ wynosita w duzych jednostkach
miedzy 126 221 zt a 1884 114 zt, podczas gdy w s$rednich byt to zakres o nizszych
warto$ciach wynoszacych migdzy 11303 zt a 1264 705 zt. Najwyzsze wskazniki
zyskownosci sprzedazy, rentownosci aktywow 1 kapitalu wsrod duzych podmiotow
odnotowaty przedsigbiorstwa o najwyzszym udziale kobiet w strukturze zatrudnienia
(przekraczajacym 37% zatrudnionych), jednostki te osiggnely takze najwyzsza
zyskownos$¢ i1 przychodowos$¢ na jednego zatrudnionego. W przedsiebiorstwach $rednich
nie wida¢ zalezno$ci migdzy udziatem zatrudnionych kobiet lub udziatem kobiet na

najwyzszych stanowiskach a osigganymi warto$ciami wskaznikow.

Samoregulacja odnosi si¢ do sprawnos$ci osiggania celu identyfikowanego w
postaci danych sprawozdawczych, takich jak zysk, aktywa, przychody, koszty i
zatrudnienie, wskazuje na zdolno$¢ wiasciwego wykorzystania zasobow. Uwzgledniajac
specyfike przedsiebiorstw transportowych 1 zmienno$¢ otoczenia, sprawnosc
samoregulacji opiera si¢ na osigganych przychodach i zyskach, zrelatywizowanych

sprawno$cig dzialania wyrazong w poziomie zatrudnienia, co determinuje charakter

413 7 badania wskaznika ROE wykluczono jedno $rednie przedsiebiorstwo ze wzgledu na wystepowanie
ujemnego kapitatu wtasnego
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dzialalnosci transportowej identyfikowanej jako $wiadczenie ustug. Aby bardziej
kompleksowo zbada¢ sprawno$¢ podmiotdw zastosowano wskaznik sprawnosci
samoregulacji, ktory uwzglednia sprawno$¢ samoregulacji finansowej w postaci
zyskownosci przychodow, sprawnos$¢ samoregulacji operacyjnej w postaci przychodow
z zatrudnienia 1 sprawno$¢ samoregulacji ekonomicznej] w postaci rentownos$ci

414

zatrudnienia, ktére wzajemnie si¢ wzmacniaja lub ostabiajg™". Wskaznik sprawnosci

samoregulacyjnej:
Zn _ Ps Zn

WSS = Ps X Zatr % Zatr
Sop

gdzie:

Zn — zysk netto;

Ps — przychody ze sprzedazy;

Zatr — zatrudnienie;

Sop — rzad przychodu osiagnigtego przez ostatnie przedsigbiorstwo z proby badawczej (w celu
wyeliminowania efektu skali).

Najwigksza zmiane pozycji, bazujac na wskazniku sprawnos$ci samoregulacyjnej,
wséréd duzych przedsigbiorstw odnotowaly przedsigbiorstwa o najwigkszym udziale
kobiet na najwyzszych stanowiskach (powyzej 28%), w przypadku ktoérych nastgpita
zmiana o 7 1 8 pozycji w rankingu wszystkich badanych podmiotéw, co byto
spowodowane duzym spadkiem sprawno$ci samoregulacyjnej na przestrzeni 3 lat.
W pozostalych duzych przedsigbiorstwach, w ktorych udziat kobiet na najwyzszych
stanowiskach byl rowny lub nizszy niz 28%, nastgpita zmiana o maksymalnie 3 pozycje,
charakteryzowaly si¢ one zatem wigkszg stabilno$cia pozycji w rankingu wedlug
efektywnosci samoregulacji niz podmioty o wiekszym udziale kobiet na najwyzszych
stanowiskach. Wsrod $rednich przedsigbiorstw najmniejszg zmiang, o 1 pozycje,
odnotowaty przedsigbiorstwa, w ktorych nie bylto ani jednej kobiety na najwyzszych
stanowiskach 1 jednocze$nie udziat kobiet wérdd wszystkich zatrudnionych byt jednym z
najnizszych wséréd badanych podmiotéw (ponizej 10,6%), co wskazuje na wysoka
stabilno$¢ ich sprawnosci samoregulacyjnej. Brak jest widocznych zaleznosci, jezeli
chodzi o rozktad pozostalych przedsigbiorstw w rankingu. Moze to sugerowac, ze
wigkszy udziat kobiet na najwyzszych stanowiskach przektada si¢ na mniejsza stabilno$¢

sprawnos$ci samoregulacyjne;.

414 A, Letkiewicz, B. Majecka, Self-regulatory efficiency of transport enterprises, ,Research Journal of the
University of Gdansk, Transport Economics and Logistics”, vol. 67, 2017, p. 77-86.
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Tabela 7. Wyniki analizy sprawnos$ci samoregulacyjnej

Udziat kobiet | Ud7ial kobiet
Wielkosé w na.w”;"sz o | wss WSS WSS | Pozycja | Pozycja | Pozycja Ma‘zﬁ{;‘;‘g”a Srednia vfzozly?rae(f;‘:.
podmiotu | zatrudnieniu wyz ky h| 2020 2021 2022 2020 2021 2022 < pozycja gl srecnie)
20202002 | Stanowiskac pozycji pozycji
2020-2022

Duze 37,9-40% 40% 882,69 | 82,30 | 52245 2 10 9 8 7,0 6

Duze 16,4-17,3% 28,5-33% 46,25 9,21 0,15 9 14 16 7 13,0 11
$rednie 11,5-12% 0% 10,87 | 462,48 | 47852 12 5 10 7 9,0 9
$rednie 11,9-13% 25-50% 5,70 9392 | 104447 14 9 7 7 10,0 10
$rednie 12% 0-20% 4560 | 116,12 | 146212 10 8 4 6 7.3 7
$rednie 7,6-7,8% 20-25% 22957 | 57,39 87,89 5 11 11 6 9,0 9
Srednie | 13,7-14,7% 0% 100,00 | 221453 | 235510 7 2 3 5 4,0 3
Srednie | 15,1-15,6% 0% 27,13 0,74 2,00 11 16 14 5 13,7 13
Srednie | 12,9-14,4% 0-25% 0,02 4,88 26,38 16 15 12 4 14,3 14
Duze 24,7-27% 10-12,5% 0,21 17,26 6,94 15 12 13 3 13,3 12
Duze 57,6-62,2% 0-25% 630,74 | 166574 | 337487 3 3 1 2 2,3 2
Duze 21,8-2250% | 14,3-286% | 327,56 | 369,97 | 111535 4 6 5 2 5,0 4
Srednie | 26,4-30,2% 25% 132,66 | 484,42 | 1070,39 6 4 6 2 5,3 5
$rednie 15,4-20% 28,50% 7,52 14,63 0,52 13 13 15 2 13,7 13
$rednie 7,9-8,2% 0% 2106,96 | 515450 | 238328 1 1 2 1 13 1
$rednie 8,3-10,6% 0% 67,85 | 162,04 | 102496 8 7 8 1 7,7 8

Zrbdlo: opracowanie wilasne.




Pierwsze miejsce pod wzgledem S$redniej pozycji w rankingu osiggneto
przedsigbiorstwo $rednie o zerowym udziale kobiet na najwyzszych stanowiskach i
jednym z najnizszych wartosci udziatu kobiet wsrod wszystkich zatrudnionych (ponizej
8,5%). Na drugim miejscu uplasowato si¢ przedsigbiorstwo duze, o najwickszym udziale
kobiet wsrod wszystkich zatrudnionych (powyzej 57%) i1 jednocze$nie zerowym udziale
kobiet na najwyzszych stanowiskach w dwoch pierwszych latach objetych badaniem i
niewielkim wzro$cie w ostatnim roku. Trzecie miejsce zajeto przedsiebiorstwo $rednie,
rowniez o zerowym udziale kobiet na najwyzszych stanowiskach i stosunkowo niskim
udziale kobiet wsrod wszystkich zatrudnionych (ponizej 14,7%). W $cistej czotowce pod
wzgledem $redniej pozycji wskaznika sprawnosci samoregulacji znalazly si¢ zatem
przedsigbiorstwa w ktorych na najwyzszych stanowiskach przez prawie caly okres objety
badaniem nie bylo ani jednej kobiety.

Odnoszac wyniki dotyczace sprawno$ci samoregulacyjnej do modeli
samoregulacji mozna stwierdzié, ze przedsi¢gbiorstwa bedace w etapie przejSciowym
miedzy biernym a proaktywnym wariantem modelu samoregulacji (ksztattujacej zasady
systemu pracy i systemu ekonomiczno-finansowego, na bazie ktorych powstaje okre$lona
struktura zatrudnienia wedtug ptci 1 generowane sg koszty 1 korzysci przektadajace si¢ na
osiggang efektywnos$c¢), charakteryzujace si¢ wiekszym udzialem kobiet w strukturze
zatrudnienia, ponosily zwiazane z tym wyzsze koszty wynikajace z przepisOw
dotyczacych macierzynstwa, a najczgsciej wystepujacym schematem postepowania w
przypadku skorzystania przez kobiete ze zwolnienia lekarskiego z tytutlu cigzy, urlopu
macierzynskiego, rodzicielskiego 1 wychowawczego byto rozdzielenie pracy migdzy
pozostalych pracownikéw i wykonywanie dodatkowych zadan rownocze$nie w ramach
normalnego czasu pracy, gdzie nie bylo mozliwe okreslenie kosztéw tego rozwigzania,
ze wzgledu na brak przeprowadzanej przez przedsigbiorstwa kontroli. Generowane
koszty przektadaly si¢ na ksztaltowanie okreslonej efektywnosci zblizonej do
efektywnosci podmiotow z grupy $rednich, co wskazuje, ze mimo wyzszych kosztow,
wystepuja sily przeciwdziatajace w postaci korzysci wynikajacych z zatrudniania kobiet.
Nalezy jednak zwrdci¢ uwage na fakt, ze pod wzgledem sprawno$ci samoregulacyjne;j
nieco lepiej radzily sobie przedsi¢biorstwa o nizszym udziale kobiet na najwyzszych
stanowiskach. Model ekonomiczno-finansowych uwarunkowan procesu samoregulacji w
zakresie zatrudniania kobiet i m¢zczyzn w przypadku duzych przedsigbiorstw branzy

transportowej wojewodztwa pomorskiego przedstawia rysunek 21.
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Zasady uksztaltowane w ramach systemow duzych przedsigbiorstw rdznig si¢ od
zasad ustanowionych w grupie srednich podmiotéw, co skutkuje rowniez zroznicowang
strukturg zatrudnienia, ktéra w przypadku duzych przedsigbiorstw charakteryzuje si¢
przecigtnie wyzszym udziatem kobiet niz w $rednich jednostkach, mniej
zmaskulinizowang strukturg na najwyzszych stanowiskach, wigkszym udziatem kobiet
na stanowiskach wykonawczych, nizszym udziatem kobiet zatrudnionych w oparciu o
umowy cywilnoprawne, niewiele wyzszym odsetkiem kobiet przebywajacych na
zwolnieniu lekarskim z tytulu cigzy, urlopie macierzynskim, rodzicielskim i
wychowawczym oraz wicksza dysproporcja w wynagrodzeniach pod wzgledem pici.
Wyzszy udziat kobiet ogétem oraz na wyzszych stanowiskach, a takze wickszy udziat
kobiet na stanowiskach wykonawczych i mniejszy udziat umoéw cywilnoprawnych,
wynika z zasad uksztattowanych w procesie samoregulacji, stwarzajacych bardziej
przyjazne $rodowisko pracy dla kobiet niz w przypadku $rednich podmiotéw. Wigksza
réznica w wynagrodzeniach kobiet w stosunku do m¢zczyzn moze natomiast wynikac z
ogolnie wyzszego poziomu wynagrodzen w duzych przedsigbiorstwach 1 bardziej
rozbudowanej $ciezki awanséw, co uwidacznia wystepujace dysproporcje. We
wszystkich podmiotach mozna zauwazy¢ takze jedna wspdlng ceche, mianowicie
dominowaty kobiety po 34 roku zycia, co moze wskazywac na pewne §wiadomie lub
podswiadomie wystepujace obawy dotyczace zatrudniania kobiet w wieku rozrodczym.
Zatem inaczej prezentuje si¢ model ekonomiczno-finansowych uwarunkowan procesu
samoregulacji podmiotéw gospodarujacych w zakresie zatrudniania kobiet 1 me¢zczyzn w
$rednich przedsigbiorstwach branzy transportowej wojewddztwa pomorskiego (rys. 22),
gdzie w ramach biernego podejs$cia do rdwnouprawnienia ptci nastepuje przebieg procesu
samoregulacji, ksztaltujagcy odmienne zasady systemu pracy i systemu ekonomiczno-
finansowego, na bazie ktorych tworzona jest struktura zatrudnienia o mniejszym udziale
kobiet niz w duzych przedsigbiorstwach, co generuje okre$lone koszty i korzysci

przektadajace si¢ na osiggang efektywnosc.
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Rys. 22. Ekonomiczno-finansowe uwarunkowania procesu samoregulacji podmiotow gospodarujacych w zakresie zatrudniania kobiet
I mezezyzn w Srednich przedsiebiorstwach branzy transportowej wojewédztwa pomorskiego
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W  przypadku biernego wariantu modelu  ekonomiczno-finansowych
uwarunkowan procesu Samoregulacji w zakresie zatrudniania kobiet i mezczyzn
ksztaltowana byla struktura o mniejszym udziale kobiet, przektadajgca si¢ na nizsze
koszty wynikajace z przepisOw zwigzanych z macierzynstwem niz w przypadku
podmiotdow bedacych w etapie przejsciowym migdzy biernym a proaktywnym
wariantem. NajczeScie] wystepujacym schematem postegpowania w  przypadku
skorzystania kobiety ze zwolnienia lekarskiego z tytutu cigzy, urlopu macierzynskiego,
rodzicielskiego 1 wychowawczego bylo zatrudnienie nowej osoby na umowg zastepstwo,
co stanowito jednocze$nie najlepsze rozwigzanie pod wzgledem finansowym (z dwéch
mozliwych do oszacowania sposobdw postepowania - okreslenie kosztow wykonywania
dodatkowych zadan rownocze$nie w ramach normalnego czasu pracy nie byto mozliwe,
ze wzgledu na brak przeprowadzanej przez przedsigbiorstwa kontroli). Przektadato si¢ to
na ksztattowanie efektywnosci przedsigbiorstw na zblizonym poziomie jak w przypadku
podmiotéw w etapie przejsSciowym, jednak nalezy zwroci¢ uwage, ze podmioty
reprezentujace bierny wariant modelu dominowaty wérdd przedsiebiorstw o najwyzszej

$redniej pozycji wskaznika sprawnosci samoregulacji.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze struktura zatrudnienia zréznicowana pod wzgledem
plci, uksztaltowana przez oddziatlywanie zasad powstalych w procesie samoregulacji,
ukierunkowanych na wspieranie kwestii dotyczacych rownouprawnienia, generuje
wyzsze dodatkowe koszty wynikajace z zatrudniania kobiet niz w przypadku podmiotow
o nizszym udziale kobiet, s3 one jednak rownowazone przez uzyskiwane korzysci, w
wyniku czego osiggana efektywnos$¢ jest zblizona w obu wariantach. Najbardziej
korzystnym finansowo sposobem postgpowania, wéréd mozliwych do oszacowania dla
wszystkich podmiotéw, jest zatrudnienie nowej osoby na umowe zastepstwo, a
najczesciej wystepujacy schemat postepowania rozni si¢ w zaleznosci od wielkosci
podmiotu. Wsrod grupy duzych przedsigbiorstw najczesciej powtarzajacym  si¢
schematem jest przejecie zadan przez pozostalych pracownikéw i wykonywanie ich
roOwnoczes$nie w ramach normalnego czasu pracy. W przypadku $rednich przedsiebiorstw
dominuje zatrudnienie nowej osoby na umowg zastepstwo i przeprowadzenie rekrutacji,
selekcji, adaptacji 1 szkolenia nowego pracownika w ramach przedsigbiorstwa.
Przeprowadzone badania wskazuja, w przypadku przedsi¢biorstw transportowych
wojewodztwa pomorskiego, na trafho$¢ sformutowanego przypuszczenia, ze sytuacja

ekonomiczno-finansowa $rednich i duzych przedsigbiorstw rdznicuje si¢ ze wzgledu na



reprezentowany wariant modelu samoregulacji w zakresie zatrudniania kobiet i

mezezyzn.

Pozyskane w procesie badan dane umozliwily zatem przyporzadkowanie
przedsigbiorstw  do  okreslonego wariantu modelu  ekonomiczno-finansowych
uwarunkowan procesu samoregulacji podmiotéw gospodarujacych w obszarze
zatrudniania kobiet i mezczyzn, gdzie kryterium stanowigcym o przyporzadkowaniu byto
przyjete w przedsiebiorstwie podejscie w ramach polityki w zakresie rownouprawnienia
plci. Badanie zalezno$ci miedzy konstrukcja regulatorow stanowionych w procesie
samoregulacji przedsigbiorstw dotyczacych zatrudniania kobiet i mgzczyzn a ich
efektywnoscia gospodarowania pozwolito uzyskaé¢ informacje na temat uksztaltowanych
zasad systemu pracy i systemu ekonomiczno-finansowego podmiotow i ich przetozenia
na ksztaltowang strukture zatrudnienia, ktéra generowata okreslone korzysci i koszty
wynikajace z przepisOw zwigzanych z macierzynstwem 1 stosowanego przez
przedsigbiorstwo schematu postepowania w przypadku skorzystania przez pracownice ze
zwolnienia lekarskiego w czasie cigzy, urlopu macierzynskiego, rodzicielskiego,
wychowawczego oraz po jej powrocie do pracy, sktadajacych si¢ na osiggang przez
przedsiebiorstwo efektywnos¢. Sumaryczne zestawienie wynikow badan przedstawia

tabela 8.
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Tabela 8. Sumaryczne zestawienie wynikow badan

Grupa

Duze podmioty

Srednie podmioty

Model ekonomiczno-
finansowych uwarunkowan
procesu samoregulacji

Wariant bierny/proaktywny

Wariant bierny

Podejscie w ramach polityki w
zakresie réwnouprawnienia plci

Faza przejSciowa mig¢dzy biernym a proaktywnym

Bierne

Zasady systemu pracy

Umiarkowane/silne oddziatywanie zasad dot.

réwnouprawnienia/ roznorodnosci plci

- Wystgpowanie celow spotecznych

- Przestrzeganie zasad formalno-prawnych

- Zasady dot. rOwnouprawnienia wystepujace w
wewnetrznych przepisach

- Specjalne mechanizmy identyfikowania naruszen

- Udogodnienia dla kobiet ci¢zarnych i matek

- Sformalizowany proces rekrutacji i selekcji, neutralne
kryteria

- Rozwiagzania motywujace kobiety ci¢zarne i matki do
pracy

- Rzadko wystepujaca kontrola efektywnosci

Umiarkowane oddzialywanie zasad dot. rownouprawnienia/
réznorodnoscei piei

Brak okres$lonych celow spotecznych

Przestrzeganie zasad formalno-prawnych

Rzadko wystgpujace zasady dot. rownouprawnienia w
wewnetrznych przepisach

Rzadko wystgpujace mechanizmy identyfikowania naruszen
Rzadko wystgpujace udogodnienia dla kobiet cigzarnych i
matek

Rzadko wystepujacy sformalizowany proces rekrutacji i
selekcji, neutralne kryteria

Brak rozwigzan motywujacych kobiety cigzarne i matki do
pracy

Rzadko wystepujaca kontrola efektywnoS$ci

Zasady systemu ekonomiczno-
finansowego

Umiarkowane/stabe oddziatywanie kryterium minimalizacji

kosztow

- Identyfikowanie dodatkowych kosztow zwigzanych z
zatrudnianiem kobiet

- Ksztalttowanie wynagrodzenia kobiet na poziomie 89,5-
98% wynagrodzenia m¢zczyzn

Umiarkowane oddziatywanie kryterium minimalizacji kosztow
Brak identyfikowania dodatkowych kosztéw zwigzanych z
zatrudnianiem kobiet

Ksztaltowanie wynagrodzenia kobiet na poziomie 91,5-100%
wynagrodzenia m¢zczyzn

Struktura zatrudnienia

16,4% - 62,2% kobiet

- Dominowanie kobiet po 34 roku zycia

- Udziat kobiet na najwyzszych stanowiskach: 0-40%
(maly odsetek podmiotéw z zerowym udziatem kobiet)

- Nizszy odsetek kobiet na stanowiskach wykonawczych
niz W grupie mezcezyzn

- Wyzszy odsetek kobiet pracujgcych w oparciu 0 umowy
cywilnoprawne niz w grupie me¢zczyzn

7,6% - 30,2% kobiet

Dominowanie kobiet po 34 roku zycia

Udziat kobiet na najwyzszych stanowiskach: 0-50% (duzy odsetek
podmiotéw z zerowym udziatem kobiet)

Nizszy odsetek kobiet na stanowiskach wykonawczych niz w
grupie mezczyzn

Wyzszy odsetek kobiet pracujacych w oparciu o umowy
cywilnoprawne niz w grupie mezczyzn




gﬁﬁgﬁég{;iﬁ;&ymka‘l acez Wyzsze koszty, wyzsze korzysci Nizsze koszty, nizsze korzysci
ROS: -23,31-3,27% ROS: -41,77-24,26%
ROA: -7,92-11,05% ROA: -25,87-24,22%
Efektywnosé ROE: -10,72-19,94% ROE: -60,47-96,55%
JKP: 74 879-130 651 zt JKP: 47 613-140 625 zt
Z:-33397-58 094 zt Z:-38 237-71 795 zt
P:126 221-1884 114 z P: 11 303-1 264 705 zt
NajczeSciej wystepujacy
schemat postepowania w
przypadku skorzystania kobiety | Przejecie zadan przez pozostatych pracownikow i Zatrudnienie nowej osoby na umowe zastepstwo i przeprowadzenie
ze zwolnienia lekarskiego z tyt. | wykonywanie ich rownocze$nie w ramach normalnego rekrutacji, selekcji, adaptacji i szkolenia nowego pracownika w
ciazy, urlopu macierzynskiego, | czasu pracy ramach przedsi¢biorstwa
rodzicielskiego i
wychowawczego

Objasnienia: ROS — zyskowno$¢ sprzedazy, ROA — rentownos¢ aktywow, ROE — rentowno$¢ kapitatu, JKP — przecietny jednostkowy koszt pracy, Z — zyskowno$¢ na jednego
zatrudnionego, P — przychodowos¢

Zrbdto: opracowanie wlasne
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Przyjete rozwigzania i zwigzane z nimi koszty wskazuja na sytuacje w
branzy transportowej duzych i §rednich przedsigbiorstw wojewodztwa pomorskiego w
latach 2020-2022. Nalezy jednak wzia¢ pod uwage, ze wraz ze wzrostem wynagrodzen
w czasie, wzrosng takze dodatkowe koszty generowane w zwigzku z zatrudnianiem
kobiet, a wielkos¢ generowanych kosztow wynika z przebiegu procesu samoregulacji
podmiotow gospodarujacych w obszarze zatrudniania i jest zindywidualizowana dla
kazdego przedsi¢biorstwa, ze wzgledu na zasady ksztaltowane w ramach systemu pracy

i systemu ekonomiczno-finansowego i podejmowane w ich ramach decyzje.

Przeprowadzone badania ponadto potwierdzily, ze zgodnie z zatozeniami, branza
transportowa jest wcigz silnie zmaskulinizowana, na najwyzszych stanowiskach w
dalszym ciagu przewazaja m¢zczyzni a udziat kobiet czesto jest zerowy. Zatrudniane sg
gléwnie kobiety po 34 roku zycia, czyli po tzw. wieku rozrodczym, kobiety sg takze
czeSciej zatrudniane na podstawie umow cywilnoprawnych niz  mezczyzni,
zapewniajacych gorsze warunki zatrudnienia niz w przypadku umowy o prace. Na
stanowiskach wykonawczych dominuja mezczyzni, podczas gdy kobiety sa chetniej
zatrudniane na pozostate stanowiska (administracyjne, marketingowe, ksiggowe itp.) a

wynagrodzenia kobiet sg wcigz nizsze niz me¢zczyzn.

Wskazano rowniez na wystepujace luki w dazeniu przedsigbiorstw do wyzszej
efektywnosci, w postaci braku przeprowadzanej kontroli efektywnos$ci pracownikow oraz
kontroli ilosci/jakosci wykonywanych zadan a takze nieidentyfikowanie przez wigkszos¢
przedsiebiorstw dodatkowych kosztow dotyczacych zatrudniania kobiet a wynikajacych
z przepisow dot. macierzyfnstwa. Wprowadzenie zmian w tym zakresie umozliwitoby
lepsza kontrolg kosztéw 1 podejmowanie skuteczniejszych decyzji w celu zwigkszenia

osigganej efektywnosci.

Na podstawie otrzymanych wynikoéw mozliwe jest rowniez okreslenie dzialan
niezbednych do podjecia przez podmioty gospodarujace w celu dgzenia po poprawy
sytuacji dotyczgcej rownouprawnienia i réznorodnos$ci plci. Sg to dziatania w zakresie
zdefiniowania celow spolecznych, uwzglednienia zasad dotyczacych
roéwnouprawnienia/r6znorodnosci w wewnetrznych przepisach, wprowadzenia systemu
identyfikowania naruszen =zasad dotyczacych roéwnouprawnienia, wprowadzania
udogodnien dla kobiet w cigzy i matek, sformalizowania zasad rekrutacji i selekcji w celu

wyeliminowania ~ zachowan  dyskryminacyjnych, = wprowadzenia  rozwigzan



motywujacych kobiety cigzarne i matki do pracy oraz analizy zréznicowania
wynagrodzen pod wzgledem pici. Sa to kwestie zaniedbywane przez wigkszo$¢
przedsigbiorstw, zwlaszcza w grupie srednich podmiotow, co uniemozliwia osiggnigcie
wyzszego poziomu zatrudnienia kobiet w branzy transportowej. Rysunek 23 prezentuje

odsetek podmiotoéw, ktére wprowadzity powyzsze rozwigzania.
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Rys. 23. Odsetek przedsiebiorstw Srednich i duzych branzy transportowej
wojewodztwa pomorskiego, ktore wprowadzily poszczegélne rozwiazania w
zakresie r6wnouprawnienia/réznorodnosci plci

Zrbdlo: opracowanie wlasne

Wyniki badan dotyczg przedsigbiorstw $rednich i1 duzych z branzy transportowe;j
wojewoOdztwa pomorskiego 1 nie stanowig odzwierciedlenia catej populacji
przedsigbiorstw transportowych, jednak stanowiag wazng informacj¢ zarowno w sferze
nauki jak i dla przedsiebiorcow, odnosnie ekonomiczno-finansowych uwarunkowan
procesu samoregulacji podmiotéw gospodarujacych w obszarze zatrudniania kobiet i
mezezyzn, W tym przetozenia uksztalttowanych zasad na strukture zatrudnienia wedtug
ptci, generowanych w jej ramach kosztow i korzy$ci wynikajacych z zatrudniania kobiet

1 ksztalttowanej na tej podstawie efektywnosci. Opracowany model dodatkowych kosztow
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zwigzanych z zatrudnianiem kobiet umozliwia identyfikacje rodzajow kosztow
ponoszonych przez przedsiebiorstwa w zalezno$ci od przyjetego sposobu postepowania,
natomiast zaproponowane w tabeli 5 oraz 6 sposoby pomiaru kosztow generowanych w
zwiazku z przyjetym rozwigzaniem i kosztow zwigzanych z pracg pracownicy bedacej w
cigzy lub po powrocie z urlopu macierzynskiego, rodzicielskiego i wychowawczego
stanowig wzorzec umozliwiajacy okreslenie wielkosci ponoszonych przez podmioty
gospodarujace kosztow. Stosowanie opracowanego modelu przez przedsigbiorstwa
zwigkszyloby $§wiadomos¢ w zakresie dodatkowych kosztow zwigzanych =z
zatrudnianiem kobiet i umozliwiloby bardziej racjonalne pod wzglgdem finansowym
podejmowanie decyzji w przypadku skorzystania przez kobiete ze zwolnienia lekarskiego
w czasie cigzy, urlopu macierzynskiego, rodzicielskiego i wychowawczego. Otrzymane
wyniki wykazaty takze obszary niezb¢dne do skorygowania w zakresie wigkszej kontroli
czynnikdw wplywajacych na efektywnos$¢ przedsigbiorstwa oraz dzialania, ktore

nalezaloby podja¢, aby poprawié sytuacje kobiet w branzy transportowe;.
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ZAKONCZENIE

Celem rozprawy doktorskiej bylo wykazanie zalezno$ci migdzy konstrukcja
regulatorow stanowionych w procesie samoregulacji przedsigbiorstw dotyczacych
zatrudniania kobiet i m¢zczyzna a ich efektywnosciag gospodarowania. W zwiazku z
postawionym celem gldéwnym sformutowanych zostalo 6 hipotez ujmujacych istote
ekonomiczno-finansowych uwarunkowan procesu samoregulacji w  obszarze
zatrudniania kobiet i mezczyzn, ktorych weryfikacja pozwolita na wyjasnienie
kluczowych zagadnien dotyczacych ksztalttowanej struktury zatrudnienia pod wzgledem

plei.

Pierwsza hipoteza stanowila przypuszczenie, ze procesy regulacji i samoregulacji
wymagaja uwzglednienia przez przedsi¢biorstwo celdow spotecznych. Przeprowadzona w
pierwszym rozdziale analiza kluczowej literatury i aktéw normatywnych pozwolila na
sformulowanie wnioskdw przemawiajacych za trafnoscig hipotezy, moéwiacych ze w
procesie regulacji, zachodzacym w systemie spoteczno-gospodarczym, nastgpuje
Wyznaczanie warunkéw funkcjonowania 1 zakresu obszaru swobody przedsigbiorstw
poprzez polityke panstwa, narzucajgcego na podmioty gospodarujace cele spoteczne 1
poprzez rynek, ktory w wymiarze spotecznym ksztaltuje relacje pomigdzy pracodawcami
a pracobiorcami w obrebie rynku pracy. Przedsigbiorstwa zatrudniajac pracownikow,
zgodnie z uregulowaniami prawnymi wyplacaja im wynagrodzenie i1 pokrywajg
czesciowo koszty zabezpieczenia spotecznego, tym samym stajgc si¢ podmiotem, ktory
realizuje cele spoteczne. Roéwniez bedac platnikiem podatkow wspotuczestnicza w
realizacji celow spotecznych. Proces regulacji dazy do niwelowania odchylen i
niezgodno$ci dzialan podmiotéw gospodarujacych z celami systemow nadrzednych,
naktadajac na podmioty nie stosujgce si¢ do regulacji okreslone sankcje, tym samym
zobowigzujac je do przestrzegania zasad wyznaczanych przez regulatory zewngtrzne.
Samoregulacja dazac do dynamicznej roéwnowagi, stanowigcej uklad rownowag
czastkowych — wewnetrznych 1 zewngtrznych, a takze zasobowych i1 spolecznych,
umozliwia realizacje¢ celow przedsigbiorstwa na poziomie akceptowalnym przez sam
podmiot gospodarujacy a takze otoczenie. Mechanizm ten odzwierciedla konieczno$¢

uwzgledniania przez przedsigbiorstwo celow spotecznych.
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Druga hipoteza to przypuszczenie, ze Panstwo i rynek warunkuja regulatory
systemu pracy przedsigbiorstw, w tym w konteksScie podejscia do pracy kobiet.
Weryfikacja tej hipotezy zostata przeprowadzona w drugim rozdziale, na podstawie
analizy teoretycznej i dokumentacyjnej, co pozwolilo na ukazanie argumentéw
przemawiajacych za trafno$cig hipotezy. Rynek i funkcjonujace na nim podmioty
wyznaczaja minimalny poziom sprawno$ci i efektywnosci gospodarowania, rynek
narzuca wigc cele o charakterze sprawnosciowo-efektywnosciowym, wplywajac tym
samym na decyzje podejmowane w zakresie zatrudnienia i dazenie do pozyskania
pracownikow o wysokich kompetencjach, umozliwiajacych osiggnigcie wysokiej
efektywnosci pracy. Rynkowa regulacja tych proceséw wptywa na ksztatt relacji - miedzy
pracodawcami a pracownikami oraz pozostalymi uczestnikami rynku pracy -
obejmujacych warunki 1 zasady $wiadczenia pracy 1 ma odzwierciedlenie w
ksztalttowanym przez przedsigbiorstwa systemie pracy. Prawo krajowe, w tym w
szczegolnosci Konstytucja, Kodeks pracy oraz Kodeks cywilny, a takze prawo
europejskie oraz migdzynarodowe reguluja proces zatrudniania, w tym kwestie zwigzane
z rdwnouprawnieniem plci, tworzac granice w ramach, ktorych przedsigbiorstwo moze
ksztattowac takze wlasne zasady sformalizowane w postaci regulaminu pracy oraz
regulaminu wynagrodzen czy tez wprowadza¢ normy nieformalne, obowigzujace w
danym przedsigbiorstwie a wynikajace z kultury organizacyjnej, obejmujace okreslone
podejscie do pracy kobiet. Uwarunkowania formalno-prawne pozostawiaja wigc
podmiotom gospodarujagcym pewien obszar swobody, umozliwiajacy doprecyzowanie
oraz rozne podejscie do kwestii zwigzanych z zatrudnianiem, w tym dotyczacych
zatrudniania kobiet i poprzez to ksztaltowania zasad systemu pracy danego
przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwa poprzez samoregulacje ksztaltuja swdj system pracy
W pozostawionym obszarze swobody, w sposob zindywidualizowany 1 zréznicowany w
zakresie podejscia do pracy kobiet, co wplywa na ostateczny ksztatt struktury
zatrudnienia pod wzgledem pici. Warunki brzegowe dla ksztalttowanego w ramach
przedsigbiorstwa systemu pracy stanowig zatem regulacje pochodzace z rynku,
odzwierciedlajace si¢ w celach sprawno$ciowo-efektywnosciowych 1 regulacje
wprowadzane przez panstwo, odzwierciedlajgce sie¢ w  formalno-prawnych
uwarunkowaniach procesu zatrudniania, ktéore w pewnym stopniu ograniczajg
przedsigbiorstwa w ich dazeniu do maksymalnej efektywno$ci, narzucajac cele
spoteczne, tworzac warunki zwigzane z zatrudnianiem kobiet i zwigkszajac koszty

dziatalno$ci, miedzy innymi w zakresie przepisow dotyczacych rodzicielstwa.
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Uksztattowany w  procesie  samoregulacji  przedsicbiorstwa system pracy,
zindywidualizowany pod wzgledem podejscia do pracy kobiet i powstajagca w jego
ramach okreslona struktura zatrudnienia pod wzgledem plci zalezy wiec od
uwzglednienia wszystkich zewnetrznych regulatorow i wypracowania wewnetrznych
zasad w pozostawionym obszarze swobody. Nalezy wigc stwierdzi¢, ze Panstwo i rynek
warunkujg regulatory systemu pracy przedsigbiorstw, w tym w kontekscie podejécia do
pracy kobiet.

W ramach analizy przeprowadzonej w rozdziale trzecim, zostata zweryfikowana
hipoteza trzecia, wysuwajaca przypuszczenie, ze struktura zatrudnienia wedlug pflci
wptywa na przychody 1 wplywy oraz koszty 1 wydatki w przedsiebiorstwie. Wynikajace
z rozdziatu wnioski przemawiajg za shuszno$cig hipotezy i wskazuja, ze biorgc pod uwage
przepisy zwigzane z macierzynstwem i zwigzane z tym dodatkowe koszty dla
pracodawcy, ktore musi ponie$¢ w przypadku skorzystania przez kobiete ze zwolnienia
lekarskiego w czasie cigzy, urlopu macierzynskiego, rodzicielskiego, wychowawczego
oraz po powrocie do pracy, nalezy stwierdzi¢, ze ksztaltowanie zatrudnienia zgodnie z
zasadg roznorodnosci pod wzgledem plci przeklada sie na zwigkszenie kosztow
generowanych w zwigzku z zatrudnianiem kobiet, co jednak nalezy uzna¢ za zgodne z
kryterium celu samoregulacji ekonomiczno-finansowej, ze wzgledu na optymalizacje
poziomu kosztow przez przedsigbiorstwa, gdzie kryterium stanowi relacja miedzy
naktadami zwigzanymi z zatrudnianiem kobiet a uzyskanymi z tego tytulu efektami.
Efekty zwigzane z zatrudnianiem kobiet moga wynika¢ bezposrednio z zatrudniania
kandydatow o najlepszych kwalifikacjach i posrednio przez dodatkowe korzys$ci

wnoszone przez kobiety, przektadajace si¢ na generowane przez jednostke przychody.

Weryfikacja hipotezy czwartej bedacej przypuszczeniem, ze zasady
samoregulacyjne 1 ksztattowana w ich ramach struktura zatrudnienia w
przedsigbiorstwach r6znig si¢ ze wzgledu na podejscie do kwestii rownouprawnienia pici,
zostata przeprowadzona w rozdziale czwartym metoda analizy literatury 1 logiki
formalnej, ktore wykazaly, ze podejmowanie decyzji dotyczacej zatrudnienia nowego
pracownika, opartej o proces samoregulacji osobniczej, odbywa si¢ na podstawie
okreslonego podejscia do kwestii rownouprawnienia plci, ktére moze wynika¢ ze
swiadomosci dodatkowych kosztéw zwigzanych z zatrudnianiem kobiet w wieku
rozrodczym wynikajacych z przepisow dotyczacych macierzynstwa, ale rowniez z

uwzglednienia dlugookresowych korzysci. W wyniku okreslonego podejscia w systemie
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pracy moga zosta¢ wyksztalcone adekwatne do tego podejscia zasady, na przyktad
faworyzujace zatrudnianie me¢zczyzn lub kobiet o juz ustabilizowanej sytuacji rodzinne;.
Negatywne podejscie do kwestii rownouprawnienia pici oraz wigkszy nacisk na aspekty
ekonomiczno-finansowe w  perspektywie krotkoterminowej moze skutkowaé
zmaskulinizowang strukturg zatrudnienia, w zwigzku z identyfikowaniem w systemie
ekonomiczno-finansowym przedsigbiorstwa dodatkowych kosztow zwigzanych z
przepisami dotyczacymi macierzynstwa, a takze swiadomoscig wystepowania kosztow
ukrytych nie uwzglednianych przez rachunkowos¢, stanowigcych dla przedsigbiorcow
zrédto obaw i ksztattowaniem w zwigzku z tym norm systemu pracy nakierowanych na
minimalizacj¢ kosztéw pracy. Pozytywne podej$cie do kwestii rownouprawnienia plei i
przedktadanie celow spolecznych oraz rozpatrywanie mozliwosci rozwoju w diugim
okresie czasu, wplywa natomiast na przestrzeganie przepisow 1 rekomendacji
dotyczacych wyrownywania szans kobiet oraz ksztaltowanie norm systemu pracy
zgodnie z zasada rownouprawnienia plci, co moze prowadzi¢ do ksztattowania bardziej
zrdéznicowanej struktury zatrudnienia, ze wzgledu na §wiadomos$¢ dodatkowych korzysci
wynikajacych z réznorodno$ci plci, a majacych swoje odzwierciedlenie w systemie
ekonomiczno-finansowym. W zwigzku z tym mozna przyjaé, ze zasady samoregulacyjne
1 ksztattowana w ich ramach struktura zatrudnienia r6znig si¢ ze wzgledu na podejscie do

kwestii rownouprawnienia plci.

W rozdziale czwartym zostala takze zweryfikowana hipoteza gtowna, stanowigca
przypuszczenie, ze istnieje zalezno$¢ migdzy konstrukcjg regulatoréw stanowionych w
procesie samoregulacji przedsigbiorstw dotyczacych zatrudniania kobiet i m¢zczyzn a ich
efektywnoscia gospodarowania. Za stusznos$cia tej hipotezy przemawiaja wynikajace z
rozdzialu wnioski, ktore wskazujga, ze w systemie pracy na ksztalttowanie zasad wplyw
ma system ekonomiczno-finansowy, ktory stanowi podstawg samoregulacji w tym
obszarze, ze wzgledu na ekonomiczno-finansowy wymiar procesu zatrudniania i pracy.
System zarzadzania, bedac nadrzednym systemem zapewniajagcym zgodnos$¢ celow
czastkowych z celem gtownym, wyznacza kierunki dziatania uwzgledniajgc zaréwno
aspekty gospodarcze (efektywnosciowe) jak 1 spoteczne. W efekcie uksztattowanych
zasad samoregulacyjnych w przedsigbiorstwie tworzy si¢ okreslona struktura
zatrudnienia, ktora z kolei wplywa na system ekonomiczno-finansowy w postaci
generowanej efektywnosci pracy, przyczyniajac si¢ do tworzenia wyniku finansowego. Z

jednej strony wiec czynniki ekonomiczno-finansowe warunkujg samoregulacje
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podmiotow gospodarujacych w obszarze zatrudniania kobiet i mezczyzn pod wzgledem
dazenia do minimalizacji kosztéw, z drugiej strony istnieje rowniez zalezno$¢ mi¢dzy
konstrukcja regulatorow stanowionych w procesie samoregulacji przedsigbiorstw
dotyczacych zatrudniania kobiet i mezczyzn a ich efektywnos$cig gospodarowania.
Tworzy sie swego rodzaju petla wzmacniajaca osiggany wymiar efektywnosci. Struktura
zatrudnienia wedlug plci w danym przedsigbiorstwie jest efektem wzajemnego
oddziatywania na siebie, uksztaltowanych w procesie samoregulacji, zasad systemu pracy
i zasad systemu ekonomiczno-finansowego zwigzanych z identyfikowaniem kosztow
zatrudniania kobiet i przektada si¢ na generowang efektywno$¢ pracy a ostatecznie na
efektywnos¢ calego podmiotu gospodarujacego. Istnieje wigc zalezno$¢ migdzy
konstrukcja regulatorow stanowionych w procesie samoregulacji przedsiebiorstw
dotyczacych zatrudniania kobiet i me¢zczyzn a ich efektywnoscia gospodarowania.
Hipoteza glowna zostala poparta poprzez opracowaniec metoda modelowania
ekonomicznego autorskiego modelu, ktory przedstawia ksztattowanie si¢ ekonomiczno-
finansowych uwarunkowan procesu samoregulacji w obszarze zatrudniania kobiet i

mezezyzn 1 ktoéry moze by¢ wykorzystywany do dalszych badan we wszystkich branzach.

W rozdziale pigtym zostala natomiast zweryfikowana hipoteza piata, stanowigca
przypuszczenie, ze Sytuacja ekonomiczno-finansowa $rednich i duzych przedsigbiorstw
réznicuje si¢ ze wzgledu na reprezentowany wariant modelu samoregulacji w zakresie
zatrudniania kobiet 1 mezczyzn. Na podstawie badan przeprowadzonych metoda analizy
sondazu diagnostycznego, mozliwe bylo zidentyfikowanie przyjetego przez
przedsigbiorstwo podejscia w ramach polityki w zakresie rdwnouprawnienia pici i
uksztattowanych w procesie samoregulacji zasad systemu pracy i systemu ekonomiczno-
finansowego, co pozwolito na przyporzadkowanie do okreSlonego wariantu modelu
samoregulacji w zakresie zatrudniania. Badania wykazaly, ze duze i $rednie podmioty
reprezentuja odmienne warianty modelu oraz odmienne schematy postgpowania w
przypadku skorzystania przez kobiet¢ ze zwolnienia lekarskiego z tytulu cigzy, urlopu
macierzynskiego, rodzicielskiego, wychowawczego oraz po powrocie do pracy, CO
generowato okreslone koszty, mozliwe do oszacowania zgodnie z modelem dodatkowych
kosztow zwigzanych z zatrudnianiem kobiet. Duze przedsigbiorstwa w zwigzku z
bardziej proaktywnym podejsciem (wariant bierny/proaktywny), ksztattowaly zasady
przektadajace si¢ na wigkszy udzial kobiet w strukturze zatrudnienia, co wptywato na

generowanie wyzszych kosztow ukrytych zwigzanych z zatrudnianiem kobiet,
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wynikajacych z przepisow dotyczacych macierzynstwa. Srednie  podmioty
charakteryzowaty si¢ natomiast biernym podejsciem (wariant bierny), przektadajacym si¢
na nizszy udziat kobiet w strukturze zatrudnienia, wynikajacy z uksztaltowanych zasad
systemu pracy i systemu ekonomiczno-finansowego i w zwigzku z tym generowaty
réwniez nizsze koszty. Przeprowadzona analiza wskaznikowa wykazata, ze efektywno$¢
obydwu grup jest zblizona, co wskazuje, ze mimo generowania wyzszych kosztow w
zwiazku z zatrudnianiem kobiet, s3 one rownowazone przez uzyskiwane korzysci. Na
podstawie przeprowadzonych badan mozliwe bylto takze przedstawienie najczesciej
wystepujacego schematu postegpowania w grupie badanych podmiotéw branzy
transportowej a takze pozostatych wariantéw postepowania wraz z czgstotliwoscia.
Przeprowadzenie badan na probie reprezentatywnej z catej populacji przedsigbiorstw w
Polsce pozwoliloby réwniez na okreslenie najczgsciej] wystepujacego schematu

postepowania ogotem wsrod wszystkich podmiotow.

Omoéwione zagadnienia teoretyczne, zrealizowane cele badawcze, zweryfikowane
hipotezy, opracowane modele i wyciagnigte wnioski oraz propozycje dziatan mozliwych
do podjecia przez podmioty w ramach zwigkszenia efektywnos$ci i poprawy sytuacji
kobiet w przedsigbiorstwach, dostarczajg nowej wiedzy na temat ekonomiczno-
finansowych uwarunkowan procesu samoregulacji podmiotow gospodarujagcych w
obszarze zatrudniania kobiet i me¢zczyzn w kontek$cie ich réwnouprawnienia oraz
charakteryzujg sytuacje ksztattujaca si¢ wsrod srednich 1 duzych przedsiebiorstw branzy
transportowe] w wojewodztwie pomorskim. Cho¢ praca nie wyczerpuje w pelni
podjetego zagadnienia, to stanowi podstawe do dalszych poglebionych badan, dostarcza
nowego spojrzenia na problematyke rownouprawnienia kobiet i mezczyzn, zwracajac
uwage na ekonomiczno-finansowe uwarunkowania procesu samoregulacji i dostarcza
narzedzi dla przedsiebiorstw, umozliwiajacych identyfikacje 1 pomiar kosztow

generowanych w zwiazku z okre$long struktura zatrudnienia.
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ZAYLACZNIKI

Zalacznik 1. Kwestionariusz wywiadu
I cze$¢ wprowadzajaca

1. Jaka jest wielkos¢ przedsigbiorstwa wedtug sprawozdania za poprzedni rok*?
a) Przedsigbiorstwo $rednie (zatrudnienie < 250, przychody netto < 50 mln euro
oraz/lub suma bilansowa < 43 mlin euro)
b) Przedsigbiorstwo duze (zatrudnienie > 250, przychody netto > 50 mln euro
oraz/lub suma bilansowa > 43 min euro)

* Przedsigbiorstwo klasyfikowane jest do danej kategorii w przypadku spetnienia
facznie dwoch warunkow (progu zatrudnienia oraz przynajmniej jednego progu
finansowego)

II cze$¢ dotyczaca systemu pracy i systemu ekonomiczno-finansowego
przedsi¢biorstwa

1. Jaka byta $rednia wielko$¢ zatrudnienia* wedtug ptci w latach 2020-2022?

Ple¢ | Liczba zatrudnionych
2020 .

Kobiety

Mezczyzni
2021 r.

Kobiety

Mezczyzni
2022r.

Kobiety

Mezczyzni

*Dotyczy 0so6b zatrudnionych na podstawie umowy o prace lub w oparciu o umowy
cywilnoprawne (umowa zlecenie, o dzieto, agencyjna, o prace naktadcza, kontrakty
menedzerskie)

2. Jaka byla $rednia wielko$¢ zatrudnienia* kobiet wedlug wieku w latach 2020-2022?

Wiek | Liczba kobiet
2020 .

<34 lat

>34 lat
2021 r.

<34 lat

>34 lat
2022r.

<34 lat \
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| >34 lat | |
* Dotyczy osob zatrudnionych na podstawie umowy o prace lub w oparciu o umowy
cywilnoprawne (umowa zlecenie, o dzieto, agencyjna, o prace naktadcza, kontrakty
menedzerskie)

3. Jaka byta $rednia wielko$¢ zatrudnienia* wedtug plci na najwyzszych stanowiskach
(zarzad oraz rada nadzorcza lub w przypadku przedsigbiorstw nieposiadajacych
takich organow — najwyzsze kierownictwo, ktore kieruje organizacja i ja nadzoruje)
w latach 2020-2022?

Ple¢ ‘ Liczba pracownikéw
2020 r.

Kobiety

Mezczyzni
2021 .

Kobiety

Mezczyzni
2022 r.

Kobiety

Mezczyzni

* Dotyczy 0s6b zatrudnionych na podstawie umowy o prace lub w oparciu o umowy
cywilnoprawne (umowa zlecenie, o dzieto, agencyjna, o prace naktadcza, kontrakty
menedzerskie)

4. Jaka byla $rednia wielkos¢ zatrudnienia* wedtug ptci na stanowiskach
wykonawczych (kierowca, wykonawca) a jaka na pozostatych (administracja,
marketing, dziat kadr, prawny itd.) w latach 2020-2022?

Ple¢ ‘ Liczba pracownikow
2020 .
Stanowiska wykonawcze
Kobiety
Megzczyzni
Pozostale stanowiska
Kobiety
Megzczyzni
2021 r.
Stanowiska wykonawcze
Kobiety
Megzczyzni
Pozostate stanowiska
Kobiety
Megzczyzni
2022 r.
Stanowiska wykonawcze
Kobiety
Mgzczyzni
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Pozostale stanowiska

Kobiety
Mgzczyzni
* Dotyczy oso6b zatrudnionych na podstawie umowy o prace lub w oparciu o umowy
cywilnoprawne (umowa zlecenie, o dzieto, agencyjna, o prace naktadcza, kontrakty
menedzerskie)

5. Jaka liczba kobiet i m¢zczyzn pracowata w przedsigbiorstwie na postawie umowy o
prace a jaka w oparciu o umowy cywilnoprawne* (umowa zlecenie, o dzieto,
agencyjna, o prac¢ naktadcza, kontrakty menedzerskie) w latach 2020-2022?

Ple¢ | Liczba pracownikow
2020r.
Umowa o prace
Kobiety
Mezczyzni
Umowy cywilnoprawne
Kobiety
Mezczyzni
2021 r.
Umowa o prace
Kobiety
Mezczyzni
Umowy cywilnoprawne
Kobiety
Mezczyzni
2022r.
Umowa o prace
Kobiety
Mezczyzni
Umowy cywilnoprawne
Kobiety
Mezczyzni

* w przypadku pracy danej osoby jednocze$nie na podstawie umowy o prace i umowy
cywilnoprawnej, brana jest pod uwage tylko umowa o prace.

6. Jaka byla liczba kobiet w danym roku korzystajacych ze zwolnienia lekarskiego z

tytutu cigzy*, urlopu macierzynskiego, rodzicielskiego, wychowawczego w latach
2020-2022?

Powdd nieobecnosci Liczba kobiet
kobiety w pracy,
zwigzany z
macierzynstwem
2020 r.
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Zwolnienie lekarskie z
tytutu cigzy

Urlop macierzynski
Urlop rodzicielski
Urlop wychowawczy

2021 r.

Zwolnienie lekarskie z
tytutu cigzy

Urlop macierzynski
Urlop rodzicielski
Urlop wychowawczy

2022 .

Zwolnienie lekarskie z
tytutu cigzy

Urlop macierzynski
Urlop rodzicielski
Urlop wychowawczy
* Zwolnienie lekarskie z tytutu cigzy, zwigzane z problemami zdrowotnymi
dotyczacymi cigzy, obejmujace okres powyzej 2 tygodni.

7. Czy sa sformulowane cele spoteczne odnoszace si¢ do
réwnouprawnienia/réznorodnosci plci w przedsigbiorstwie* do realizacji ktorych si¢
dazy?

a) Tak — jakie?
b) Nie

* Cele spoteczne okreslone w postaci pozadanego stanu do ktérego dazy si¢ w zakresie
roOwnouprawnienia/roznorodnosci pici (np. zmniejszenie roznicy w wynagrodzeniach
kobiet 1 me¢zczyzn, zapewnienie r6znorodnosci ptci w organach statutowych
przedsiebiorstwa, eliminacja zachowan dyskryminacyjnych poprzez wdrozenie
odpowiednich procedur). Cele moga by¢ ujete w przepisach wewnetrznych
przedsigbiorstwa (regulamin pracy, kodeks etyczny, kodeks dobrych
praktyk/postepowania, o§wiadczenie/sprawozdanie na temat informacji niefinansowych,
o$wiadczenie o stosowaniu tadu korporacyjnego, zasady polityki r6znorodnosci).

8. Prosze o ustosunkowanie si¢ do stwierdzenia - w przedsigbiorstwie sg przestrzegane
zewngetrzne regulacje dotyczace rownouprawnienia pici
a) Zdecydowanie si¢ nie zgadzam
b) Raczej si¢ nie zgadzam
¢) Nie mam zdania
d) Raczej si¢ zgadzam
e) Zdecydowanie si¢ zgadzam

9. Czy w wewngetrznych przepisach regulujacych system pracy zostaly ujete zasady
dotyczace rownouprawnienia/réznorodnosci pici?
a) Tak — jakie?
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b) Nie

10. Czy sa w przedsigbiorstwie identyfikowane naruszenia zasad, dotyczacych
réwnouprawnienia/réznorodnosci plci, ujetych w przepisach wewnetrznych i
zewngtrznych?

a) Tak —w jaki sposob? (wydzielona osoba/jednostka organizacyjna/system w
ramach ktorego mozna zglasza¢ skargi, inne...)
b) Nie

10a. Czy wystepowaly w przedsigbiorstwie naruszenia* zasad dotyczacych
réwnouprawnienia/réznorodnosci pici w latach 2020-20227

a) Tak — jakie?
b) Nie

* dotyczy wszystkich incydentow zgloszonych przez pracownikoéw lub
zidentyfikowanych przez kierownictwo zwigzanych z mobbingiem, molestowaniem,
nierownym traktowaniem i dyskryminacja w zakresie nawigzywania/rozwigzywania
stosunku pracy, warunkow zatrudnienia, wynagradzania, awansow, szkolen i innych
obszarow.

11. Czy zasady pracy uksztaltowane w przedsigbiorstwie obejmujg udogodnienia dla
kobiet w cigzy 1 matek?
a) Tak — jakie?
b) Nie

12. Proszg o ustosunkowanie si¢ do stwierdzenia - polityka kadrowa przedsigbiorstwa
opiera si¢ na zasadach poszanowania rownosci plci
a) Zdecydowanie si¢ nie zgadzam
b) Raczej si¢ nie zgadzam
¢) Nie mam zdania
d) Raczej si¢ zgadzam
e) Zdecydowanie si¢ zgadzam

13. Prosze o ustosunkowanie si¢ do stwierdzenia - w przedsiebiorstwie dazy si¢ do
rownomiernego zatrudniania kobiet 1 m¢zczyzn
a) Zdecydowanie si¢ nie zgadzam
b) Raczej si¢ nie zgadzam
¢) Nie mam zdania
d) Raczej si¢ zgadzam
e) Zdecydowanie si¢ zgadzam

14. Proszg¢ o ustosunkowanie si¢ do stwierdzenia - przy planowaniu zatrudnienia w
przedsiebiorstwie uwzglednia si¢ kryteria niezalezne od plci
a) Zdecydowanie si¢ nie zgadzam
b) Raczej si¢ nie zgadzam
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¢) Nie mam zdania
d) Raczej si¢ zgadzam
e) Zdecydowanie si¢ zgadzam

15. Czy w przedsigbiorstwie wystepujg sformalizowane zasady przeprowadzania
rekrutacji i selekcji?
a) Tak
b) Nie

16.

17.

18.

19.

Prosze¢ o ustosunkowanie si¢ do stwierdzenia - rekrutacja i selekcja kandydatow
odbywa si¢ na podstawie kryteriow neutralnych pod wzgledem pici

a) Zdecydowanie si¢ nie zgadzam

b) Raczej si¢ nie zgadzam

¢) Nie mam zdania

d) Raczej si¢ zgadzam

e) Zdecydowanie si¢ zgadzam

Czy wprowadzane sg szczegdlne rozwigzania dotyczace kobiet ciezarnych i matek,
motywujace je do pracy?

a) Tak — jakie?

b) Nie

Czy w przedsigbiorstwie przeprowadzana jest analiza zréznicowania wynagrodzen
ze wzgledu na plec?

a) Tak

b) Nie

Jakie bylo przecigtne wynagrodzenie brutto kobiet a jakie mgzczyzn na
najwyzszych stanowiskach (zarzad oraz rada nadzorcza lub w przypadku
przedsigbiorstw nieposiadajacych takich organdw — najwyzsze kierownictwo) oraz
na pozostalych stanowiskach* w latach 2020-20227

Umowa o prace Umowy cywilnoprawne
Ple¢ Przecigtne Ple¢ Srednie
miesi¢czne wynagrodzenie
wynagrodzenie brutto na godzing
brutto
2020 r. 2020 r.
Najwyzsze stanowiska Najwyzsze stanowiska
Kobiety Kobiety
Mezczyzni Megzczyzni
Pozostate stanowiska Pozostate stanowiska
Kobiety Kobiety
Mezczyzni Megzczyzni
2021 r. 2021 .
Najwyzsze stanowiska Najwyzsze stanowiska

228




Kobiety Kobiety
Mezczyzni Mezczyzni

Pozostate stanowiska Pozostate stanowiska
Kobiety Kobiety
Mezczyzni Mezczyzni

2022r. 2022 r.

Najwyzsze stanowiska Najwyzsze stanowiska
Kobiety Kobiety
Mezczyzni Mezczyzni

Pozostate stanowiska Pozostate stanowiska
Kobiety Kobiety
Mezczyzni Mezczyzni

* dotyczy 0s0b zatrudnionych na podstawie umowy o pracg lub w oparciu 0 umowy
cywilnoprawne (umowa zlecenie, o dzieto, agencyjna, o prace naktadcza, kontrakty
menedzerskie)

20. Czy przeprowadzana jest kontrola efektywnosci pracy pracownikéw (poziomu
przychodowosci pracy, wydajnos$ci pracy lub zyskownosci pracy na jednego
pracownika*)?

a) Tak
b) Nie

* przychody ze sprzedazy lub poziom produkeji lub zysk netto w stosunku do
przecietnego poziomu zatrudnienia w danym okresie

21. Czy zostat zidentyfikowany spadek/wzrost efektywnosci pracy kobiet w cigzy 1 po
powrocie z urlopu macierzynskiego/rodzicielskiego/wychowawczego?
a) Tak, nastapit spadek efektywnosci
b) Tak, nastapit wzrost efektywnosci
c) Nie zidentyfikowano spadku/wzrostu efektywnosci
d) Nie przeprowadzano kontroli

22. Czy sa w przedsigbiorstwie identyfikowane dodatkowe koszty generowane przez
kobiety w zwigzku z przepisami dot. macierzynstwa?
a) Tak —jakie?
b) Nie

23. Jaki byt sposob postepowania* w przypadku skorzystania przez pracowniceg ze
zwolnienia lekarskiego z tytulu cigzy, urlopu macierzynskiego, rodzicielskiego,
wychowawczego w latach 2020-20227
a) Zatrudnienie nowej 0osoby na umowe zastepstwo
b) Przejecie zadan przez pozostatych pracownikow
€) Niewypelnienie zadan
d) Inne — jakie?

* jezeli nie bylo jednej wiodacej zasady postepowania, mozliwe wskazanie kilku
sposobow postepowania
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23a. (Wymaga odpowiedzi tylko jezeli na pytanie numer 23 zostata udzielona
odpowiedz ,,a”) Jaki byl sposob postepowania* w przypadku zatrudnienia nowej osoby
na umowe zastepstwo?

a) przeprowadzenie dodatkowej rekrutacji, selekcji, adaptacji i szkolenia nowego
pracownika w ramach przedsigbiorstwa

b) zlecenie dodatkowej rekrutacji, selekcji, adaptacji i szkolenia nowego pracownika
zewngtrznym podmiotom

* jezeli nie bylo jednej wiodacej zasady postgpowania, mozliwe wskazanie obu
sposobow postgpowania

23aa. (Wymaga odpowiedzi tylko jezeli na pytanie numer 23a zostata udzielona
odpowiedz ,,a”) Jaki jest usredniony koszt zwigzany z przeprowadzeniem procesu w
ramach przedsigbiorstwa?

Koszt = [wynagrodzenie pracownika * (czas poS§wigcony na proces/catkowity czas pracy)] + (cena
publikacji ogtoszenia w srodkach masowego przekazu * liczba lub czas ogloszen) + (cena
materiatdw/narzgdzi * liczba wykorzystanych materiatéw/narzegdzi)

23ab. (Wymaga odpowiedzi tylko jezeli na pytanie numer 23a zostata udzielona
odpowiedz ,,b”") Jaki wystepuje usredniony koszt ustug podmiotow zewnetrznych?

Koszt = cena ustugi * ilos¢
Lub
Koszt = X% * miesigczne wynagrodzenie brutto zatrudnionego kandydata

X jest wartoscig okres§lang przez podmiot zewnetrzny

23b. (Wymaga odpowiedzi tylko jezeli na pytanie numer 23 zostata udzielona
odpowiedz ,,b”) Jaki byt sposob postepowania* w przypadku przejgcia zadan przez
pozostatych pracownikow?

a) wykonywanie dodatkowych zadan poza normalnym czasem pracy (godziny
nadliczbowe)

b) wykonywanie dodatkowych zadan rownocze$nie w ramach normalnego czasu pracy

* jezeli nie bylo jednej wiodacej zasady postgpowania, mozliwe wskazanie obu
sposobOw postepowania

23ba. (Wymaga odpowiedzi tylko jezeli na pytanie numer 23b zostata udzielona
odpowiedz ,,a”) Jaki wystepuje usredniony koszt dodatkow za godziny nadliczbowe?

Koszt = [(suma stalych sktadnikow wynagrodzenia z danego miesiaca / godzinowy wymiar czasu pracy w
danym miesigcu) * liczba godzin nadliczbowych] * X

W normalne dni pracy X=0,5 (50%)
W niedziele, $wieta, dni wolne od pracy i w nocy X=1 (100%)
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23bb. (Wymaga odpowiedzi tylko jezeli na pytanie numer 23b zostata udzielona
odpowiedz ,,b”") Jaki wystepuje usredniony koszt zwigzany ze spadkiem
efektywnosci/kosztami utraconego przychodu podczas wykonywania zadan
roéwnoczes$nie w ramach normalnego czasu pracy?

Koszt = $redni przychdd wypracowywany przez pracownikow — przychdd wypracowany przez
pracownikéw w danym okresie

23c. (Wymaga odpowiedzi tylko jezeli na pytanie numer 23 zostata udzielona
odpowiedz ,,c”) Jaki wystepuje usredniony koszt utraconego przychodu zwigzany z
niewypelnieniem zadan?

Koszt = $redni przychdéd wypracowywany przez pracownikoéw — przychdd wypracowany przez
pracownikéw w danym okresie

24. Czy zostat zidentyfikowany spadek ilosci/jakosci zadan wykonywanych przez
pracownice* w cigzy, po powrocie z urlopu macierzynskiego, rodzicielskiego,
wychowawczego?

a) tak

b) nie

c) nie przeprowadzono kontroli

* jezeli w latach 2020-2022 zidentyfikowano spadek ilosci/jakosci wykonywanych
zadan u przynajmniej 1 pracownicy — odpowiedz ,,a) tak”

24a. (Wymaga odpowiedzi tylko jezeli na pytanie numer 24 zostata udzielona
odpowiedz ,,a”) Jaki wystepuje usredniony koszt zwigzany ze spadkiem
efektywnosci/kosztami utraconego przychodu wynikajacymi ze spadku ilosci/jakosci
wykonywanych zadan lub jakie wystepuja usrednione koszty dodatkowego szkolenia,
ktore byto niezbedne do przeprowadzenia w zwigzku ze spadkiem ilosci/jakosci
wykonywanych zadan?

Koszt = $redni przychoéd wypracowywany przez pracownice przed cigzg — przychdéd wypracowany przez
pracownice W cigzy/po powrocie z urlopu
lub koszty szkolenia

25. Czy charakter pracy wykonywanej przez pracownice* przed zaj$ciem w cigze
wiazatl si¢ z pracg w warunkach ucigzliwych, nocnych lub nadliczbowych?

a) tak

b) nie

* jezeli w latach 2020-2022 taka sytuacja dotyczyta przynajmniej 1 pracownicy —
odpowiedz ,,a) tak”
25a. (Wymaga odpowiedzi tylko jezeli na pytanie numer 25 zostata udzielona

odpowiedz ,,a”) Jaki wystepuje usredniony koszt utraconego przychodu lub rozdzielenia
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pracy miedzy pozostatych pracownikdéw, zwigzany z brakiem mozliwosci pracy
pracownicy w warunkach ucigzliwych, nocnych, nadliczbowych?

Koszt = §redni przychod wypracowywany przez pracownice przed ciaza — przychod wypracowany przez
pracownice W cigzy/po powrocie z urlopu

Lub

Koszty rozdzielenia pracy na pozostatych pracownikéw

26. Czy pracownica* korzystata z przerw na karmienie?

a) tak

b) nie

* jezeli w latach 2020-2022 przynajmniej 1 pracownica korzystata z przerw na
karmienie — odpowiedz ,,a) tak”

26a. (Wymaga odpowiedzi tylko jezeli na pytanie numer 26 zostata udzielona
odpowiedz ,,a”) Jaki wystepuje koszt wynagrodzenia za nieprzepracowany czas podczas
przerw na karmienie?

Koszt = stawka wynagrodzenia za godzing pracy * czas trwania przerwy na karmienie (w godzinach)

27. Czy postgpowanie w przypadku skorzystania przez kobiete ze zwolnienia
lekarskiego z tytutu cigzy, urlopu macierzynskiego, rodzicielskiego, wychowawczego
oraz po powrocie, ma charakter systemowy czy incydentalny?

a) postepowanie systemowe (okreslone procedury, zasady postepowania)

b) postepowanie incydentalne

28. Czy sa dostrzegane dodatkowe korzysci wynikajace z zatrudniania kobiet?
a) Tak
b) Nie

28a. Jakie s3 w przedsigbiorstwie dostrzegane dodatkowe korzysci wynikajace z
zatrudniania kobiet*?

a) Poprawa atmosfery w pracy

b) Lepsze odzwierciedlenie struktury i potrzeb klientow
¢) Budowanie korzystnego wizerunku

d) Wzrost wydajnosci pracy

e) Poprawa procesu podejmowania decyzji

f) Wigkszy przeptyw pomystow

g) Wozrost innowacyjnosci

h) Poprawa procesu zarzadzania

i) Inne — jakie?

* mozliwe wskazanie dowolnej liczby odpowiedzi

29. Jaka byta wartos$¢ zysku (straty) netto przedsigbiorstwa w latach 2020-20227
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Rok Zysk (strata) netto

2020

2021

2022

30. Jaka byta wartos¢ aktywow ogotem przedsigbiorstwa w latach 2020-20227?

Rok Aktywa ogdtem

2020

2021

2022

31. Jaka byta warto$¢ kapitalu wtasnego przedsigbiorstwa w latach 2020-2022?

Rok Kapitat wlasny

2020

2021

2022

32. Jaka byta warto$¢ przychodéw ze sprzedazy w przedsicbiorstwie w latach 2020-
20227

Rok Przychody ze sprzedazy

2020

2021

2022

33. Jaka byta wartos¢ kosztow pracy (wynagrodzenia + ubezpieczenia spoteczne i inne
$wiadczenia na rzecz pracownikow) w przedsigbiorstwie* w latach 2020-2022?

Rok Koszty pracy

2020

2021

2022

* dotyczy 0s0b zatrudnionych na podstawie umowy o pracg lub w oparciu 0 umowy
cywilnoprawne (umowa zlecenie, o dzieto, agencyjna, o prace naktadcza, kontrakty
menedzerskie)
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