
   
 
 
 

Wspólny Projekt Europejskich Organizacji 
Partnerów Społecznych 

 
 
 
 

Badania nad restrukturyzacj� w nowych Krajach 
Członkowskich 

 
 
 

DOSSIER KRAJOWE – POLSKA  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 Niniejszy projekt został stworzony dzi�ki finansowemu wsparciu ze strony Komisji 
Europejskiej 



 II Wspólny Projekt Europejskiej Organizacji Partnerów Społecznych Badania nad restrukturyzacj� w Nowych Krajach 
Członkowskich                                                                                                                                                                           � 
 

Bernard Brunhes Polska 
 

 

Spis tre�ci 

 

1.  WST�P: DOSSIER – CZEMU MA SŁU�Y�?    
 

2.  TENDENCJE I WYZWANIA GOSPODARCZE  
     

2.1  Siły nap�dowe rozwoju 
2.2 Wyzwania makroekonomiczne 
2.3 Wyzwania zwi�zane z rynkiem pracy i zatrudnieniem 

 
3.  WYZWANIA ZWI�ZANE Z RESTRUKTURYZACJ�  
  
4.  DIALOG SPOŁECZNY     

  
 

 
ZAŁ�CZNIK 1 PRZYPADEK RESTRUKTURYZACJI: DALKIA POZNA� 

ZEC   

ZAŁ�CZNIK 2 TABELE I WYKRESY 

ZAŁ�CZNIK 3  LISTA OSÓB, Z KTÓRYMI PRZEPROWADZONO 

ROZMOWY 

ZAŁ�CZNIK 4 �RÓDŁA INFORMACJI 

 
 
 
 
Niniejszy raport sporz�dzony został przez Michała Kurtyk�, eksperta BBP 
 
���������	 
��

�	 �
���������	 
�����	 �����
��	 �	 ���	 �
��������	 
�����
������	 �
�����	

��

��������	��
���
��	��
��������	

 
 



 II Wspólny Projekt Europejskiej Organizacji Partnerów Społecznych Badania nad restrukturyzacj� w Nowych Krajach 
Członkowskich                                                                                                                                                                           � 
 

Bernard Brunhes Polska 
 

I. WST�P: DOSSIER – CZEMU MA SŁU�Y�?  

 
Niniejsze Dossier identyfikuje główne wyzwania jakie stoj� przed gospodark� polsk� z punktu 

widzenia restrukturyzacji zarówno na poziomie przedsi�biorstwa, jak i makroekonomicznym.  

Dokument ten był przedmiotem dyskusji w�ród Polskich Partnerów Społecznych w obecno�ci 

Europejskich Partnerów Społecznych na wspólnym seminarium, które odbyło si� 16 Listopada 

2005 w Warszawie.   

 

Dossier nie ma na celu stworzenia innowacyjnego przegl�du sytuacji społeczno-gospodarczej 

w Polsce na gruncie politycznym, b�d� te� naukowym. Stara si� ono przedstawi� istniej�ce 

fakty i dane z punktu widzenia restrukturyzacji traktowanej jako zjawisko, proces oraz 

przedmiot debaty publicznej.  

 

Przedstawia ono rozmaite punkty widzenia i stara si� wywoła� dyskusj� na temat przyszło�ci 

polskiej gospodarki stawiaj�c problemy, do których mo�na si� odnie�� w sposób 

konstruktywny oraz przyczyni� si� do wzrostu zaufania i poczucia pewno�ci siebie pomi�dzy 

stronami zainteresowanymi (interesariuszami), tak by zmobilizowa� ich do dbało�ci o 

przyszło�� Polski i prowadzenia polskiego dialogu społecznego w ramach Unii Europejskiej.  

 

W cz��ci pierwszej Dossier podkre�la główne siły nap�dowe gospodarki, istniej�ce tendencje 

oraz główne obawy wyra�ane przez interesariuszy w kontek�cie rozwoju, zatrudnienia i 

konkurencyjno�ci. Nast�pnie skupia si� ono na restrukturyzacji jako procesie b�d�cym 

przedmiotem dyskusji publicznych, przy wsparciu konkretnych przypadków restrukturyzacji w 

Polsce. Dossier ko�czy przegl�d wyzwa�, stoj�cych przed dialogiem społecznym oraz 

zagadnie� stanowi�cych temat bie��cych dyskusji, b�d� mog�cych potencjalnie wpłyn�� na       

okoliczno�ci zwi�zane z restrukturyzacj�.  

 

Dossier zostało utworzone na podstawie przeprowadzonych rozmów i analizy danych oraz 

dokumentów. Lista osób, z którymi przeprowadzono rozmowy oraz �ródła informacji zostały 

przedstawione w Zał�cznikach.  

 

 

 

 

 

 



 II Wspólny Projekt Europejskiej Organizacji Partnerów Społecznych Badania nad restrukturyzacj� w Nowych Krajach 
Członkowskich                                                                                                                                                                           � 
 

Bernard Brunhes Polska 
 

II. Tendencje i wyzwania gospodarcze 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

2.1. SIŁY NAP�DOWE ROZWOJU  
W latach 1992 – 2000 miał w Polsce miejsce pełen cykl koniunkturalny. Mieli�my okres 

gwałtownego rozwoju gospodarczego w latach 1992 – 1994, okres prosperity w połowie lat 

90-tych, okres spowolnienia w latach 1999 – 2000 oraz okres zastoju gospodarczego w latach 

2001 – 2002. Rok 2003 w którym stopa wzrostu osi�gn�ła poziom 3,7% był prawdopodobnie 

pierwszym rokiem nowego cyklu koniunkturalnego, który powinien trwa� mniej wi�cej do roku 

2010, pod warunkiem, �e nie b�dziemy �wiadkami negatywnych wstrz�sów wewn�trznych i 

zewn�trznych1. 

 

a) Stały wzrost PKB 

Polska gospodarka, przy jej PKB w roku 2004 w wysoko�ci 5,4%, rozwija si� znacznie 

szybciej ni� przeci�tna strefy europejskiej (1,3%) czy przeci�tna UE-25 (1,6%). Gospodarka 

polska daje oznaki wzmocnienia od 2002 roku. W 2003 wzrost PKB wynosił około 3,8% (w 

porównaniu z 1,0% w 2001 czy 1,4% w 2002) a w 2004 osi�gn�ł 5,4%. Szacowano, �e w 

pierwszym kwartale 2005 wzrost gospodarczy miał osi�gn�� poziom 2.1%2. Ekonomi�ci 

przewiduj�, �e w roku 2005 PKB powinien wzrosn�� o co najmniej 5,1%3. 

Wzrost gospodarczy Polski spowodowany został w znacznym stopniu przez wzrost popytu 

wewn�trznego, rozwój eksportu, produkcji przemysłowej i inwestycji. Stopa zatrudnienia 

równie� wolno wzrasta4 (Patrz Tabela 1 i Wykres 1 w Zał�czniku 1). 

 

                                                 
1 Zało�enia do Narodowego Planu Rozwoju na lata 2007-2013, Warszawa, 30 kwietnia 2004 
2 Badania stanu polskiej gospodarki w I kwartale 2005, Ministerstwo Gospodarki i Pracy, Departament Analiz i 
Prognoz, Czerwiec 2005 
3 http://paiz.gov.pl/index/?id=6364d3f0f495b6ab9dcf8d3b5c6e0b01 
4 http://paiz.gov.pl/index/?id=6364d3f0f495b6ab9dcf8d3b5c6e0b01 

This section: 

� presents drivers of growth which contribute to push forward the 
Polish economy, 

� enumerates economic challenges and macroeconomic issues 
which will have to be addressed in order to maintain Poland’s 
competitiveness, and 

� specifies employment and labour market challenges. 
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b) Zmniejszaj�ca si	 inflacja 

W latach 1990 – 1998 inflacja stale spadała z poziomu trzycyfrowego (1990) i dwucyfrowego 

(1997 – 1998) do zaledwie 0,8% w roku 2003. W roku 2004 inflacja osi�gn�ła 3,5%, co mo�na 

tłumaczy� poprzez naciski inflacyjne zwi�zane głównie z wzrostem oczekiwa� po 

przyst�pieniu do Unii Europejskiej i ci�nieniem wywołanym przez �wiatowe ceny ropy i 

surowców. W maju 2005 inflacja osi�gn�ła poziom 2,5%5. Zał�cznik 1 przedstawia tendencje 

inflacyjne za lata 1991 - 2004 (Wykres 2). 

 

c) Wzrastaj�ca konsumpcja wewn	trzna 

Konsumpcja wewn�trzna w Polsce wzrasta szybciej ni� w obr�bie znacznie bogatszej "starej" 

pi�tnastce krajów UE, poniewa� wiele gospodarstw domowych w Polsce stale stwarza popyt 

na podstawowe dobra, które Europa Zachodnia posiada ju� od dawien dawna. Ponadto popyt 

wewn�trzny i konsumpcja wspierane b�d� przez napływ Funduszy Strukturalnych, 

przeznaczonych dla Polski przez Uni� Europejsk�. Jednak�e, mimo bie��cego rozkwitu 

gospodarczego nie przewiduje si� gwałtownego wzrostu popytu wewn�trznego ze wzgl�du na 

kiepskie wska�niki zwi�zane z rynkiem pracy. Stopa zatrudnienia nie wzrosła od pocz�tku 

2003 roku, a wzrost płacy realnej miał tendencj� spadkow� z 2,4% w roku 2003 do 0,5% w 

roku 2004. 

 

d) Wzrost handlu zagranicznego 

Liberalizacja gospodarki i szybki wzrost gospodarczy doprowadził do wzrostu popytu 

wewn�trznego na produkty i usługi. Aby utrzyma� bilans handlowy, Polska musi zapewni� 

wi�kszy udział rynkowy dla polskich towarów i usług na rynkach zagranicznych. Wykres 3 w 

zał�czniku 1 ilustruje struktur� polskiego eksportu i importu w ci�gu ostatnich 10 lat, 

odzwierciedlaj�c dynamiczny rozwój polskiego handlu zagranicznego. W ci�gu dekady 1994 – 

2004 eksport zwi�kszył si� niemal potrójnie, a import – podwójnie. S� to liczby robi�ce 

wra�enie, chocia� prezentuj� si� raczej miernie w porównaniu z eksportem i importem per 

capita  w  "starej" pi�tnastce krajów członkowskich UE.  

W roku 2004 eksport do�wiadczył spektakularnego rozwoju, wzrastaj�c o 37,7% (w kategorii $ 

USA), przy imporcie rosn�cym wolniej, cho� i tak znacznie (o 29,6%).  

 

e) Korzystne warunki inwestycyjne 
W roku 2004 Bank �wiatowy wyró�nił Polsk� spo�ród pozostałych 9 krajów za najbardziej 

udan� reform� klimatu dla inwestycji za rok ubiegły. Polska Agencja Informacji i Inwestycji 

                                                 
5 http://paiz.gov.pl/index/?id=6364d3f0f495b6ab9dcf8d3b5c6e0b01 
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Zagranicznych (PAIiIZ) szacuje, �e od pocz�tku transformacji rynkowych w 1989 roku do 

ko�ca roku 2004 firmy zagraniczne bezpo�rednio zainwestowały w Polsce kwot� 84,5 miliarda 

USD (patrz Wykres 4 w Zał�czniku 1). 

Zaznaczono, �e Polska odzyskuje reputacj� najatrakcyjniejszego miejsca dla inwestycji 

zagranicznych w Europie �rodkowej. Ostatnio system finansowego wsparcia inwestorów uległ 

zmianom. Podkre�la si�, �e Polska nauczyła si� atrakcyjnego dostosowywania ofert pod 

k�tem inwestorów, bez oferowania wi�cej, ni� mogłaby ud�wign�� (co prawdopodobnie miało 

miejsce w przypadku słowackiego kontraktu z KIA, cz��ci� [koncernu] Hyundai). Inne czynniki 

wzmacniaj�ce atrakcyjno�� inwestycyjn� Polski to m. in. 19% podatek od osób prawnych, 

o�ywiły polski rozwój gospodarczy po dwóch latach stagnacji, a wej�cie Polski do UE 

poprawiło wizerunek Polski jako bardziej stabilnego i wiarygodnego partnera. No i wreszcie, 

inwestorzy spogl�daj� przychylnym okiem na wyniki ostatnich wyborów parlamentarnych oraz 

prezydenckich, jako �e ł�cz� si� one z obietnicami obni�ek podatków i [zmian�] przepisów6. 

Napływ bezpo�rednich inwestycji zagranicznych dotyczy nie tylko sektora przemysłowego, 

lecz równie� bankowego i detalicznego.           

 
Bod�ce dla inwestorów  
 

• Zwolnienie z podatku od podmiotów gospodarczych w Specjalnych Strefach 
Ekonomicznych 

Specjalna Strefa Ekonomiczna (SSE) jest pod wzgl�dem administracyjnym wydzielon� cz��ci� 
terytorium Polski, w której stworzono bardziej korzystny klimat dla inwestycji. Strefy te nie s� ani 
eksterytorialne, b�d� odgrodzone, czy wyizolowane w jakikolwiek fizyczny sposób. Ka�da z SSE oferuje 
preferencyjne warunki podatkowe jak te� i specjalne obiekty, w których przedsi�biorcy mog� prowadzi� 
działalno�� gospodarcz� bez konieczno�ci uiszczania podatku dochodowego. W chwili obecnej istnieje 
w Polsce 14 Specjalnych Stref Gospodarczych, z których ka�da składa si� z kilku pod-stref. Zarz�dy 
Stref wydaj� równie� zezwolenia na prowadzenie działalno�ci gospodarczej w SSE oraz słu�y pomoc� 
inwestorom, mi�dzy innymi wspomagaj�c ich kontakty z władzami miejscowymi jak i administracj� 
pa�stwow� w sprawach takich, jak zakup ziemi pod inwestycje. 

• Dotacje inwestycyjne dla nowych inwestycji.  

Mo�na uzyska� bezpo�rednie wsparcie inwestycji w ramach Sektorowego Programu 

Operacyjnego (SPO) Wzrost Konkurencyjno�ci Przedsi�biorstw (Działanie 2.2.1), który jest 

współfinansowany przez Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego (ERDF) oraz polskie 

fundusze pa�stwowe. Inwestorzy mog� otrzyma� dotacje pokrywaj�ce do 25% 

kwalifikowanych kosztów, b�d� dotacje na tworzenie miejsc pracy w wysoko�ci 4 000 € za 

ka�de stworzone miejsce. Całkowita wysoko�� subwencji w 2005 roku wyniosła 90 milionów 

€.   

 

                                                 
6 Financial Times, Polska odzyskuje reputacj� jako czołowa strefa inwestycyjna w Europie �rodkowej, 13 wrze�nia 
2005, str. 6    
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• Inwestycje miejscowe a finansowanie unijne  

Bod�ce te zawieraj� zwolnienia z podatku od nieruchomo�ci i tworzenia wymaganej 

infrastruktury. 

Odno�ne Fundusze Strukturalne słu�� finansowaniu lub współfinansowaniu odr�bnych 

Programów dla �MP, R&D oraz ochrony �rodowiska. 

 

 

 

• Wspieranie zasobów ludzkich 

Przedsi�biorcy mog� uzyska� wsparcie od władz miejscowych na zatrudnianie lub szkolenie 

bezrobotnych. Głównymi formami pomocy s� zwrot kosztów tworzenia miejsc pracy, składek 

na ubezpieczenia społeczne, programów szkoleniowych oraz finansowanie sta�y dla 

bezrobotnych absolwentów7.  

 
f) Dynamiczny rozwój sektora 
MP 

Jedn� z charakterystycznych cech zmian społeczno-gospodarczych w Polsce w ci�gu 

ostatnich dziesi�ciu lat jest dynamiczny rozwój sektora małej i �redniej przedsi�biorczo�ci 

(�MP). Jest to odzwierciedleniem uwolnienia prywatnych przedsi�biorstw i przeznaczenia 

prywatnego kapitału obywateli na rozwój działalno�ci gospodarczej8. W chwili obecnej około 

50% PKB jest tworzone przez �MP. Jeden z przedstawicieli pracodawców zauwa�a, �e 

najbardziej dynamiczny rozwój nast�puje w�ród przedsi�biorstw �wiadcz�cych mikro- i drobne 

usługi w dziedzinie nowych technologii. �MP z sektora handlowego równie� pod��aj� tym 

kursem. 

Innym czynnikiem wspieraj�cym rozwój sektora �MP była reaktywacja samorz�dów lokalnych, 

zainteresowanych rozwojem gospodarczym społeczno�ci lokalnych i wprowadzeniem 

kompleksowych rozwi�za�. Do roku 1997 �MP stanowiły 99,76% wszystkich 

zarejestrowanych podmiotów w całej gospodarce. Do roku 1999, udział tego sektora w PKB 

wynosił ponad 48%9. Jeden z partnerów społecznych podkre�la, �e �MP s� najbardziej 

elastyczne i gotowe do dostosowania si� do zmiennych warunków rynkowych, jednak�e ich 

elastyczno�� mo�e by� ograniczona w przypadku kiepskiej sytuacji finansowej (patrz: wykres 

5 i 6 w Zał�czniku 1, ilustruj�ce struktur� PKB i struktur� aktywnych przedsi�biorstw).  

 

g) Niskie koszty pracy 

                                                 
7 http://paiz.gov.pl/files/index.php?id_plik=1050 
8 Analiza kosztów pracy, EIRO, http://www.eiro.eurofound.eu.int/2002/11/feature/pl0211107f.html 
9 http://poland.gov.pl/?document=475 
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W ostatnich latach Polska stała si� bardziej konkurencyjna je�li chodzi o koszty pracy w 

porównaniu z latami 90-tymi XX wieku. W chwili obecnej koszty pracy stanowi� wzgl�dnie 

mały procent ogólnych kosztów produkcji, przy szczególnie niskim udziale wynagrodze� netto. 

Wynika to ze stosunkowo wysokich obci��e� podatkowych pracy oraz ustawowych składek na 

ubezpieczenia społeczne. Według londy�skiego o�rodka badawczego (Economist Intelligence 

Unit - EIU), przeci�tny jednostkowy koszt pracy w Polsce jest w chwili obecnej ni�szy od 

kosztu pracy w Czechach czy na W�grzech o odpowiednio 10 i 15%. Niestety, porównawcza 

analiza wykazuje, �e koszt zatrudnienia pracownika w Polsce jest około od pi�ciu do 

dziewi�ciu razy ni�szy ni� w Unii Europejskiej czy USA; jednocze�nie wydajno�� polskich 

pracowników wynosi ok. 48% �redniej europejskiej. Inne wytłumaczenie niskich kosztów pracy 

wi��e si� równie� z faktem, i� w Polsce pensje s� stosunkowo niskie, a osoby pracuj�ce 

ponad wymiarowy czas pracy nie otrzymuj� wynagrodzenia za prac� po godzinach.   

 

 

h) Korzystne usytuowanie – furtka do rynków wschodnich 

Brytyjski historyk Norman Davies zatytułował swoj� histori� Polski Serce Europy. Tytuł ten 

doskonale opisuje usytuowanie Polski: jest ona mostem pomi�dzy Zachodem a Wschodem, 

jak równie� mi�dzy Północ� a Południem kontynentu. Po 1 maja 2004, wschodnie granice 

Polski stały si� cz��ci� zewn�trznych granic Unii Europejskiej i obecnie Polska stała si� 

odskoczni� na rynki wschodnie. Inwestowanie w Polsce gwarantuje przedsi�biorstwom  

bezpo�redni dost�p zarówno do rynków UE, jak i do pozostałych rynków Europejskiej 

Wspólnoty Gospodarczej. Dzi�ki lokowaniu kapitału w Polsce, inwestorzy zyskuj� łatwy 

dost�p do 500 milionów obywateli w Europie Zachodniej oraz 250 milionów w Europie 

Wschodniej. Podj�cie działalno�ci gospodarczej w Polsce daje okazj� do wykorzystanie 

polskiego do�wiadczenia w stosunkach handlowych w dawnym Blokiem Wschodnim, a tak�e 

z pa�stwami Federacji Rosyjskiej. 

 

i) Dobrze rozwini	ty sektor bankowy 

Polski system bankowy jest najbardziej rozwini�ty w�ród pa�stw Europy �rodkowej i 

Wschodniej i modernizuje si� bardzo szybko. Jednak�e ogromne inwestycje w IT znacznie 

zwi�kszaj� koszty operacyjne, a poprawa jako�ci obsługi klienta i wprowadzanie nowych 

produktów bankowych to jeszcze bardziej kosztowne działania, bardzo cz�sto zwi�zane ze 

zwolnieniami pracowników. W 2004 roku zasadnicze zmiany w strukturze własno�ci banków 

były wynikiem fuzji i zaanga�owania kapitału zagranicznego w tym sektorze oraz prywatyzacji 

(tzn. PKO Bank Polski S.A.). W 2004 roku zagraniczni inwestorzy kontrolowali 41 spo�ród 54 

banków inwestycyjnych działaj�cych w Polsce. Liczba ta obejmuje 22 spółki akcyjne przy 100-

procentowej własno�ci zagranicznej, 13 z wi�kszo�ci� kapitału zagranicznego oraz 6 banków 
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kontrolowanych po�rednio. Ponadto, zagraniczni udziałowcy mieli mniejszo�ciowe udziały w 

kolejnych 6 bankach. Jeden z partnerów społecznych podkre�la, �e w sektorze bankowym 

nast�pi dalsza restrukturyzacja.  

 

j) Obiecuj�cy sektor turystyki 

W latach dziewi��dziesi�tych XX w. polski przemysł turystyczny znacznie si� rozwin�ł, 

szybciej ni� u takich gigantów turystycznych jak Grecja czy Szwajcaria. W 2004 roku Polska 

zarejestrowała 61,9 miliona przyjazdów z zagranicy (18,8% wi�cej ni� w 2003), wł�czaj�c w to 

zarówno turystów jak i jednodniowych wycieczkowiczów. Szybki rozwój turystyki w Polsce 

przyspieszył rozwój infrastruktury i bazy noclegowej. Obecnie sektor turystyki jest całkowicie 

sprywatyzowany, a liczba hoteli w latach dziewi��dziesi�tych uległa niemal podwojeniu, by w 

2001 osi�gn�� poziom 966 hoteli. T� sam� tendencj� mo�na zauwa�y� w gastronomii. 

Jednak według standardów zachodnich turystyka i infrastruktura hotelowa s� wci�� słabo 

rozwini�te. W Polsce brakuje stosunkowo tanich obiektów dwu- i trzygwiazdkowych, a 

szczególnie tereny wiejskie wymagaj� dalszego rozwoju infrastruktury10. Patrz Wykres 7 – 

liczba przyjazdów z zagranicy w latach 1991-2004. 

 

 

2.2. WYZWANIA MAKROEKONOMICZNE 
Polska wci�� stoi przed wa�nymi wyzwaniami makroekonomicznymi, w�ród których nale�y 

wymieni� nast�puj�ce:   

   

a) Czy kontynuowa� prywatyzacj	 czy nie?  

Chocia� rz�d zako�czył prywatyzacj� 8500 przedsi�biorstw pa�stwowych, w r�kach pa�stwa 

nadal pozostaje 1800 firm. W niektórych sektorach, np. w sektorze towarów i usług 

konsumenckich, prywatyzacja jest ju� prawie zako�czona. W innych – zwłaszcza w du�ych, 

wra�liwych politycznie sektorach jak np. sektorze u�yteczno�ci publicznej czy w niektórych 

gał�ziach przemysłu ci��kiego – ledwo si� zacz�ła. Przedsi�biorstwa te stanowi� prawie 30% 

działalno�ci gospodarczej. Tempo prywatyzacji zmalało, jako �e wiele z bardziej atrakcyjnych 

przedsi�biorstw sektora pa�stwowego zostało ju� sprzedanych, a pozostałe w znacznym 

stopniu maj� trudno�ci finansowe i wymagaj� restrukturyzacji11 (Patrz: Wykres 8: porównanie 

post�pu prywatyzacji w wybranych gospodarkach w okresie przemian). 

 

b) Poprawi� konkurencyjno�� 

                                                 
10 http://www.balticdata.info/poland/p_frameset.htm  
11 http://strategis.ic.gc.ca/epic/internet/inimr-ri.nsf/fr/gr121321f.html 
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Czynniki le��ce u podstaw konkurencyjno�ci polskiej gospodarki to głównie zdolno�� 

przedsi�biorstw do szybkiego przyjmowania rozwi�za� dotycz�cych technologii, zarz�dzania i 

organizacji, które przyczyniaj� si� do sukcesu ekonomicznego ka�dego przedsi�biorstwa.     

 

c) Skupi� si	 na infrastrukturze i transporcie 

Jako�� infrastruktury transportu jest jednym z najwa�niejszych czynników stymuluj�cych 

rozwój gospodarczy i konkurencyjno��. Z powodu poło�enia geograficznego i wielko�ci rynku 

w Polsce, kiepski stan sieci komunikacyjnej utrudnia handel mi�dzynarodowy z UE i innymi 

krajami s�siaduj�cymi. Dla powi�kszonego Wspólnego Rynku niezwykle wa�ne s� efektywne 

poł�czenia mi�dzy Polsk� , UE a nowymi krajami członkowskimi poprzez Transeuropejsk� 

Sie� Transportow�. Wykaz głównych priorytetów w zakresie polskiej infrastruktury znajduje si� 

w Tabeli 2 w Zał�czniku 1.   

 

d) Przezwyci	�y� zwi	kszaj�cy si	 deficyt bud�etowy 

Od 2001 roku obserwuje si� zwi�kszanie deficytu. Do roku 2000 ogólny deficyt bud�etowy, 

wyra�any jako odsetek PKB pozostawał na poziomie 2,5% - 3,5%, natomiast w 2001 roku 

osi�gn�ł ju� 5%, a w latach 2002-2003 ponad 6,5%. Poci�ga to za sob� wzrost długu 

publicznego, aczkolwiek wci�� do poziomu  poni�ej kryteriów ustalonych w Maastricht (52 %) 
12. 

 

e) Zwalcza� korupcj	 i promowa� jawno��  

Polska, nadal znajduj�ca si� w fazie przej�ciowej, stoi wobec wielu zagro�e�. Jednym z 

najwa�niejszych jest alienacja władzy. Brak efektywnych mechanizmów kontroli społecznej 

nad sprawuj�cymi władz� sprzyja z jednej strony korupcji systemu, a z drugiej rosn�cemu 

poczuciu bezradno�ci u coraz szerszych kr�gów społecze�stwa. Aby gospodarka była silna i 

zdrowa, zasadnicz� spraw� jest zwalczanie korupcji na wszystkich poziomach społecze�stwa 

oraz �ycia społeczno-gospodarczego.  

 

f) Zmodernizowa� przemysł 

W czasach planowania centralnego polska gospodarka cierpiała z powodu nadmiernego 

skupiania uwagi na przemy�le (zwłaszcza przemy�le ci��kim) oraz z powodu niedorozwoju 

sektora usług. Wówczas Polska znana była jako producent w�gla, miedzi i siarki. Nie było 

produkcji przeznaczonej dla ogólnej konsumpcji, mog�cej konkurowa� z rynkami 

zagranicznymi, u�ytecznych innowacji było niewiele, a gospodarka była niezwykle 

                                                 
12 http://www.asmp.fr/fiches_academiciens/textacad/larosiere/polandavril03.pdf 
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marnotrawna i zanieczyszczaj�ca �rodowisko. Pod tym wzgl�dem Polska szybko dostosowała 

si� do wzorców działania w rozwini�tych gospodarkach rynkowych. 

Podczas pierwszych dwóch lat procesu przej�ciowego, tzn. w latach 1990-1991, produkcja 

przemysłowa zmalała mniej wi�cej o jedn� trzeci�, jednak od 1992 roku nast�pił stosunkowo 

szybki wzrost, �rednio o 7,2% rocznie w latach 1992-2000. Jednak�e w roku 2001 wzrost 

produkcji przemysłowej spadł drastycznie do 0%, by w 2002 wzrosn�� znów o 1.5%. W 

2001roku najwyra�niejszy spadek produkcji odnotowano w produkcji podstawowych metali 

oraz pojazdów mechanicznych. Ponadto odnotowano spadek produkcji w górnictwie i 

kopalnictwie odkrywkowym, co nie jest zaskakuj�ce wzi�wszy pod uwag� ogólnie trudn� 

sytuacj� w tym sektorze. Najwi�kszy spadek nast�pił w produkcji produktów naftowych. 

Rozwój tego sektora jest zawsze trudny do przewidzenia, jako �e jest on najmniej stabilny. 

Wykres 9 w Zał�czniku ilustruje produkcj� sprzedan� polskiego przemysłu w latach 1990-

2002.  

Konkurencyjna pozycja polskiego przemysłu poprawiła si� w roku 2003. Pozytywne zmiany 

obserwuje si� w strukturze przemysłu, zarówno pod wzgl�dem struktury własno�ci jak i jej 

rodzaju. Udział sektora prywatnego w sprzedanej produkcji przemysłowej jest coraz wi�kszy. 

Jednostki tego sektora osi�gaj� równie� o wiele lepsze wyniki finansowe oraz wska�niki 

wydajno�ci. Dział przemysłu, który ma najwi�kszy wpływ na ten sektor to przemysł wytwórczy, 

a jego udział stale ro�nie. Ponadto, ro�nie równie� udział w gospodarce grup gał�zi 

uznawanych jako no�niki post�pu technologicznego. Korzystne zmiany zachodz� w strukturze 

eksportu. Wraz ze spadkiem udziału produktów podstawowych i półprzetworzonych istnieje 

wyra�ny wzrost ilo�ci eksportowanych, wzgl�dnie wysokoprzetworzonych towarów, 

uwa�anych za no�niki post�pu technologicznego, spełniaj�cych wymagania konsumentów z 

rynków w krajach rozwini�tych.  

Strategicznym celem przemysłu jest osi�gni�cie stałego rozwoju poziomu skutecznego 

zarz�dzania i konkurencyjno�ci. Sposobem osi�gni�cia celu strategicznego jest osi�gni�cie 

poni�szych po�rednich celów: 

• prywatyzacja i rewitalizacja jednostek gospodarczych oraz całych sektorów 

przemysłu, jak równie� ł�czenie si� jednostek w celu podniesienia ich siły 

ekonomicznej; 

• inwestowanie w R&D – obecnie wydatki na R&D stanowi� zaledwie ok. 1 -1,5%  

PKB;  

• zapewnienie napływu zagranicznych inwestycji bezpo�rednich; 

• zapewnienie najbardziej efektywnego rozdziału pomocy pa�stwa;  

• znoszenie barier utrudniaj�cych rozwój przedsi�biorczo�ci. 
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2.3. WYZWANIA ZWI	ZANE Z RYNKIEM PRACY I 

ZATRUDNIENIEM  
 

Przej�cie danego kraju do gospodarki wolnorynkowej zawsze powa�nie wpływa na jego rynek 

pracy, zarówno pod wzgl�dem ilo�ciowym jak i jako�ciowym. Jeden z przedstawicieli 

pracodawców podkre�la, �e obecnie najbardziej dotkliwym problemem polskiego rynku pracy 

jest bardzo wysoka stopa bezrobocia (prawie 18%) przy niskim wska�niku zatrudnienia (52%). 

Problem ten jest szczególnie powa�ny i nale�y go traktowa� z najwy�sz� trosk� wtedy, kiedy 

dotyczy on ludzi młodych, zwłaszcza tych, którzy długo pozostaj� bez pracy i którzy zaczynaj� 

wypada� z toru normalnego �ycia zawodowego i społecznego, jak i absolwentów, którym nie 

udaje si� wej�� na rynek pracy, co w du�ym stopniu wpływa na perspektywy ich przyszłej 

kariery zawodowej. Innym wyzwaniem dla polskiego rynku pracy jest wysoka stopa 

bezrobocia ludzi starszych (55+), którzy cz�sto zbyt wcze�nie rezygnuj� z �ycia zawodowego 

i powi�kszaj� liczb� "zbyt wczesnych emerytów". Tabela 3 w Zał�czniku 1 przedstawia ogólne 

statystyki rynku pracy. 

  

a) Najwy�sza stopa bezrobocia spo�ród krajów UE 
 

Zjawisko bezrobocia było nieznane w Polsce przed rokiem 1990, ale konsekwencje 

wprowadzenia gospodarki wolnorynkowej wkrótce stały si� widoczne na rynku pracy. 

Bezrobocie pojawiło si� w 1990 roku i wkrótce dotkn�ło 1,1 miliona ludzie (6,3% siły roboczej). 

W latach 1993-1994 osi�gn�ło swój szczyt i pozostawało na stałym poziomie, po czym 

zacz�ło si� zmniejsza�. Jednak�e od roku 1998 znów zacz�ło rosn��, głównie w wyniku 

restrukturyzacji przemysłu i zmian strukturalnych w przedsi�biorstwach maj�cych na celu 

zwi�kszenie wydajno�ci i konkurencyjno�ci. Pod koniec 2003 bezrobocie osi�gn�ło 3,2 

miliona, co stanowi 20% siły roboczej13. W lutym 2004 wzrosło do 20,6%, i spadło do 18,9% w 

pa�dzierniku 2004, według Głównego Urz�du Statystycznego (GUS)14. Obecnie stopa 

bezrobocia wynosi 17,6% (czerwiec 2005)15 i powoli, lecz stopniowo zmniejsza si�.  

Jeden z przedstawicieli pracodawców podkre�la, �e zwalczanie bezrobocia jest najwi�kszym 

wyzwaniem dla polskiej gospodarki. Jest to wyzwanie tym wi�ksze, je�li we�mie si� pod 

uwag�, �e polska siła robocza w du�ym stopniu nadal odzwierciedla poprzedni� struktur� 

                                                 
13 How to do business in Poland, Prepared by the Investment and Technology Promotion Office of the United 
Nations Industrial Development Organization in Warsaw, under the auspices of the Ministry of the Economy and 
Labour, July 2004 
14 http://paiz.gov.pl/index/?id=6364d3f0f495b6ab9dcf8d3b5c6e0b01 
15 http://www.evropska-unie.cz/eng/article.asp?id=3795 
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gospodarki, i wielu przypadkach brak jej aktywnego podej�cia w kształtowaniu �ycia 

zawodowego. Wykres 10 w Zał�czniku 1 przedstawia dane na temat bezrobocia.   

 

b) Wysoki poziom bezrobocia w�ród ludzi młodych i absolwentów16   
 

Od roku 1999, kiedy to ludzie młodzi stanowili 31% wszystkich zarejestrowanych 

bezrobotnych, stosunek ten co roku systematycznie maleje. W 2002 proporcja ta wyniosła 

28,4%, i zmalała do 26,6% w 2003. W tym samym okresie (2002-2003), udział osób 

ko�cz�cych szkoł� w strukturze zarejestrowanych bezrobotnych spadł – od 4,7% w 2002 do 

4,5% w 2003. Bardzo charakterystyczna jest rosn�ca liczba bezrobotnych absolwentów 

wy�szych uczelni. W 2002 absolwenci szkół wy�szych stanowili 17,7% wszystkich 

zarejestrowanych bezrobotnych po uko�czeniu szkoły, a w 2003 udział ten wzrósł do 21,2%. 

Jedna z organizacji pracodawców podkre�la, �e młodzi ludzie o niskich kwalifikacjach 

mieszkaj�cy na terenach wiejskich znajduj� si� w najtrudniejszej sytuacji.   

 

c) Pogarszaj�ca si	 sytuacja na rynku pracy osób powy�ej 55 roku �ycia 
 

Od roku 1998 liczba osób bezrobotnych w tej grupie wiekowej stale wzrasta. Procentowy 

udział osób powy�ej 55 roku �ycia w całkowitej liczbie bezrobotnych wzrósł od 2,3% w 2002 

do 2,8% w 2003. 

 

d) Bezrobocie w�ród kobiet  

W strukturze bezrobotnych przewa�aj� kobiety; dotyczy to zwłaszcza kobiet poszukuj�cych 

pierwszej pracy lub powracaj�cych na rynek pracy po przerwie. Poniewa� kobiety napotykaj� 

wi�ksze trudno�ci w znalezieniu pracy, s� bardziej zagro�one długotrwałym bezrobociem. 

Według danych biura pracy, pod koniec roku 2003 w�ród zarejestrowanych długo 

pozostaj�cych bez pracy (ponad 12 miesi�cy) 58,6% stanowiły kobiety, a m��czy�ni 46,0%.  

Wielko�� bezrobocia w�ród kobiet zale�y od wielko�ci miejsca zamieszkania. Im mniejsze 

miejsce zamieszkania, tym wy�sza stopa bezrobocia. Na terenach wiejskich głównym 

czynnikiem wpływaj�cym na wysoko�� stopy bezrobocia jest własno�� gospodarstw rolnych. 

Stopa bezrobocia w�ród kobiet w rodzinach posiadaj�cych gospodarstwo rolne jest ponad trzy 

razy ni�sza ni� w�ród kobiet w rodzinach nie posiadaj�cych gospodarstwa.  

Wygl�da na to, �e poziom zdobytego wykształcenia nie chroni kobiet przed bezrobociem. 

Wi�kszo�� bezrobotnych kobiet jest lepiej wykształcona ni� bezrobotni m��czy�ni. Ponad 

                                                 
16 A 15-24 year old age bracket.   
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50% bezrobotnych kobiet posiada wykształcenie �rednie, pomaturalne lub wy�sze, podczas 

gdy w�ród m��czyzn odsetek ten wynosi ok. 32%17. 

  

e) Rosn�cy poziom ubóstwa 

W okresie intensywnego wzrostu w latach 1994-1998 mo�na było zaobserwowa� ogólne 

obni�enie poziomu ubóstwa. Po roku 1998, kiedy to rozpocz�ło si� spowolnienie gospodarki, 

poziom ubóstwa zacz�ł si� gwałtownie podnosi�, pomimo pozytywnego, cho� znacznie 

ni�szego, tempa wzrostu.  

Nale�y stwierdzi�, �e istnieje silna korelacja pomi�dzy zmniejszeniem mo�liwo�ci zatrudnienia 

a wzrostem ubóstwa – w ci�gu ostatnich 10 lat obserwuje si� znaczny wzrost liczby 

gospodarstw bez zarobków, jak równie� gospodarstw z wysokim odsetkiem dorosłych 

bezrobotnych. Wykres 11 w Zał�czniku 1 przedstawia zale�no�� pomi�dzy zatrudnieniem a 

ubóstwem.  

 

Zwi�zki zawodowe uwa�aj�, �e rosn�cy poziom ubóstwa mo�na wytłumaczy� rosn�c� liczb� 
"pracuj�cych biedaków" – osób zatrudnionych w pełnym wymiarze godzin lecz nie b�d�cych w stanie 
utrzyma� siebie i swoich rodzin bez pomocy społecznej. Sytuacja taka jest wynikiem zbyt niskiej płacy 
minimalnej. Ponadto stosunek płacy minimalnej do �redniej stale si� obni�a.  
 

 

f) Wysoki poziom długotrwałego bezrobocia 

Udział osób długo pozostaj�cych bez pracy w całkowitej liczbie bezrobotnych wzrósł od 50,4% 

w 2002 do 52,8% w 2003. W marcu 2005 udział ten wynosił 51,8%18.  

 

g) Niski poziom wykształcenia i kwalifikacji w�ród bezrobotnych 

W ostatnich latach wzrósł odsetek osób z wy�szym wykształceniem w�ród bezrobotnych. Jest 

to oznaka, �e tworzy si� za mało miejsc pracy lub te�, �e program nauczania jest przestarzały 

lub nienajlepszy. Jeden z partnerów społecznych wskazuje, �e system nauczania nie 

odpowiada wymaganiom współczesnego rynku pracy.  

“Rynek potrzebuje umiej�tno�ci i kwalifikacji, które mo�na naby� poprzez szkolenie zawodowe, lecz 
szkolenie zawodowe jest kosztowne. Innym czynnikiem jest to, i� programy nauczania nigdy nie s� 
przygotowywane w odpowiedzi na analiz� rynku pracy, a wła�ciwie nikt ich nie przygotowuje 
regularnie”.  
 

Pomimo powy�szej obserwacji mo�na stwierdzi�, �e problem bezrobocia dotyczy głównie 

osób o niskim wykształceniu lub kwalifikacjach. W 2002 bezrobotnych było jakie� 2,4 miliona 

osób (74,8% wszystkich zarejestrowanych bezrobotnych) o niskich kwalifikacjach 

                                                 
17 http://www.stat.gov.pl/english/dane_spolgosp/praca_ludnosc/kob_mez_praca/index.htm 
18 htp://www.stat.gov.pl/opracowania_zbiorcze/syt_spol_gosp_woj/2005/I_05/tendencje.doc 
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zawodowych i robotników niewykwalifikowanych – absolwentów szkół �rednich i zawodowych 

oraz osób z niepełnym �rednim wykształceniem. Podczas gdy osoby w wy�szym 

wykształceniem stanowiły ok. 4% wszystkich bezrobotnych, to te z wykształceniem 

policealnym i �rednim zawodowym ponad 21%.19 Wska�nik ten powoli ro�nie, poniewa� 

według najnowszych danych statystycznych w 2005 roku osoby o niskich kwalifikacjach 

stanowiły ok. 67% wszystkich bezrobotnych (około 2 milionów osób), natomiast osoby z 

wykształceniem licealnym i �rednim stanowiły 31,5% a absolwenci szkół wy�szych 4.7% 

wszystkich bezrobotnych.20 jeden z przedstawicieli pracodawców podkre�la, �e bezrobotni nie 

s� mobilni, s� przywi�zani do miejsca zamieszkania i miejsca pracy, i bardzo cz�sto nie sta� 

ich na koszty zwi�zane z szukaniem pracy, np. na dojazdy i/lub przeprowadzki do innego 

miasta. Ta sama organizacja dodaje, �e bardzo cz�sto, ignoruj�c kiepsk� sytuacj� finansow� 

przedsi�biorstwa, pracownicy maj�cy zosta� zwolnieni ��daj� gwarancji zatrudnienia w tym 

samym przedsi�biorstwie i w tym samym miejscu, co stanowi dowód na ich nieelastyczne 

nastawienie.         

  

h) Zatrudnienie w szarej strefie 

"Gospodarka szarej strefy" i praca 'na czarno' to bezustanne zjawisko w Polsce, zwłaszcza w 

takich sektorach jak handel i remonty, hotele i restauracje, budownictwo i usługi zwi�zane z 

nieruchomo�ciami, usługi kosmetyczne i sprz�tanie, jak równie� opieka nad dzie�mi i osobami 

starszymi. Według szacunków GUS gospodarka szarej strefy w 2000 roku stanowiła 14,6% 

PKB, 14,3% w 2001 i 13,4% w 2002.21 Jednak według danych z innych �ródeł gospodarka 

szarej strefy i odsetek zatrudnionych 'na czarno' w Polsce jest wy�szy – na przykład według 

bada� OECD wkład szarej strefy w gospodarce w polski PKB w roku 2000 wynosił 27,4%.22  

Liczba nielegalnych pracowników była szacowana na 805.000 w 1995, 885.000 w 2000, 

895.000 w 2001 oraz 910.000 w 2002, co stanowiłoby mniej wi�cej 7% wszystkich 

zatrudnionych. 

Główn� przyczyn� wysokiej cz�stotliwo�ci wyst�powania nielegalnego zatrudnienia jest 

wysoki ł�czny koszt pracy (wynagrodzenie plus podatki plus inne opłaty), co jest postrzegane 

jako powód wolnego tworzenia nowych miejsc pracy oraz jako 'zach�ta' dla zakładów pracy, 

szczególnie �MP, by zatrudnia� pracowników bez ich rejestracji. Istnieje jednocze�nie 

wyra�na tendencja do wydłu�ania czasu pracy istniej�cych pracowników, co jest sposobem na 

uzyskanie pracy po kosztach zdecydowanie ni�szych ni� stworzenie nowych miejsc pracy i ich 

                                                 
19 http://www.eiro.eurofound.eu.int/2003/07/feature/pl0307107f.html 
20 http://www.stat.gov.pl/dane_spol-gosp/praca_ludnosc/bezrobocie_rejestrowane/2005-Ikw/tab11.xls 
21 http://www.eiro.eurofound.eu.int/2004/06/tfeature/pl0406107t.html 
22 The size and development of shadow economies in 22 OECD countries and 21 transition countries, F. 
Schneider, IZA Discussion Paper, No. 514 
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zapełnienie23. Istniej� równie� inne czynniki, takie jak 'radzenie sobie jako�' w �yciu, i nie 

przyjmowanie do wiadomo�ci, �e praca w 'szarej strefie' nie jest uczciwym post�powaniem. 

Wykres 12 w Zał�czniku pokazuje zatrudnienie w 'szarej strefie' w latach 2000 – 2002.  

 
 

i) Podnoszenie poziomu wykształcenia … 
 
Polska siła robocza ma na ogół dobre wykształcenie i wysokie kwalifikacje, a istotn� zalet� 

polskich zasobów ludzkich jest stosunkowo du�a liczba młodych ludzi o wysokich 

kwalifikacjach zawodowych. Od pocz�tku przekształce� gospodarczych liczba młodych ludzi 

d���cych do zdobywania lepszego i/lub wy�szego wykształcenia stale ro�nie.  

• W ci�gu 14 lat od 1988 do 2002 procent osób z wykształceniem ponadpodstawowym 

wzrósł z 55% do ok. 67%. Znacznie zmalała liczba osób z wykształceniem 

podstawowym, niepełnym podstawowym lub bez wykształcenia24.  

• W tym samym czasie liczba osób z wy�szym wykształceniem wzrosła o 1,5 razu. W 

2002 około 10.2% osób powy�ej 20 roku �ycia zdobyło dyplomy wy�szych uczelni, 

podczas gdy w roku 1988 procent ten wynosił 6,5%. W roku akademickim 2002/2003 

było ponad 1,7 miliona studentów ucz�szczaj�cych na zaj�cia w ponad 370 

uniwersytetów, politechnik, akademii i innych uczelni wy�szych. Odsetek studentów i 

uczniów w przedziale wiekowym 16 – 18 lat wyniósł 91 %, a w przedziale wiekowym 

19 - 24 lat - prawie 51 %25. 

• Daje si� zauwa�y� stosunkowo wysoki wzrost poziomu wykształcenia w�ród kobiet. W 

1988 zaledwie połowa miała wykształcenie ponadpodstawowe, a w 2002 roku liczba ta 

wzrosła do 65% 65% (w�ród m��czyzn odsetek ten wyniósł odpowiednio: 59% w 1988 

oraz 70% w 2002). 

W porównaniu do m��czyzn kobiety cz��ciej ko�cz� przynajmniej szkoł� �redni�, a prawie 

11% z nich to absolwentki szkół wy�szych. Dla kontrastu, m��czy�ni cz�sto ko�cz� swoj� 

edukacj� na poziomie zasadniczym zawodowym (ponad 31%), a tylko ok. 10% zdobyła 

dyplomy wy�szej uczelni26. Fakty te jednak�e nie znajduj� odzwierciedlenia w strukturze 

bezrobocia, jako �e bezrobotnych kobiet z wy�szym wykształceniem jest wi�cej ni� m��czyzn. 

 

I) …powinno by� lepiej dostosowane do potrzeb rynku pracy 

Jeden z przedstawicieli pracodawców podkre�la, �e zawarto�� programów nauczania ma 

niewiele wspólnego z potrzebami rynku pracy, dlatego te� czasami kwalifikacje nabyte w 

trakcie oficjalnego systemu nauczania nie odpowiadaj� potrzebom pracodawców.  

                                                 
23 http://www.eiro.eurofound.eu.int/2004/06/tfeature/pl0406107t.html 
24 Zało�enia Narodowego Planu Rozwoju na lata 2007-2013, Warszawa, 30 kwietnia 2004 
25 How to do business in Poland, op.cit.  
26 Zało�enia Narodowego Planu Rozwoju na lata 2007-2013, Warszawa, 30 kwietnia 2004 
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“Pomimo faktu, �e wykształcenie w Polsce ro�nie, cz�sto bardzo trudno znale�� kogo� o wymaganych 
kwalifikacjach zawodowych. A nie musi to dotyczy� osób o najwy�szych kwalifikacjach, np. my mieli�my 
problem ze spawaczami”.  

 
 

Ta sama organizacja pracodawców charakteryzuje polski system nauczania jako "zbyt ogólny" 

oraz "nie wytwarzaj�cy wykwalifikowanej siły roboczej”; w rezultacie pracodawca musi ponosi� 

koszty "wyszkolenia pracownika”.  

 

j) …wraz z wy�szym standardem nauczania  

Jednym z głównych wyzwa�, przed jakimi stoi polski system nauczania jest pilna potrzeba 

aktualizacji jako�ci nauczania. �rednie wyniki tradycyjnego, szkolno-zawodowego nauczania 

s� stosunkowo niskie. W porównaniu z ró�nymi krajami OECD zaznacza si� wyra�na ró�nica 

w osi�gni�ciach uczniów i studentów a tak�e ró�nica w warunkach nauczania (tj. wyniki 

programu PISA27). Nale�y równie� wzi�� pod uwag� to, i� pomimo stosunkowo dobrych 

wska�ników skolaryzacji du�a liczba absolwentów ma problemy ze znalezieniem pracy, co 

spowodowane jest rozbie�no�ci� pomi�dzy popytem na wiedz� i kwalifikacje zawodowe a ich 

poda��. W celu poprawy tej sytuacji nale�y uaktualni� w wielu szkołach jako�� nauczania, i 

jednocze�nie zapewni� szkołom mo�liwo�ci bardziej elastycznego dostosowywania programu 

nauczania do potrzeb rynku pracy. Nale�y tego dokona�, aby ulepszone systemy edukacji i 

szkolenia zapewniły studentom i uczniom kwalifikacje poszukiwane na rynku pracy28.   

 

k) Polepszanie dynamiki rynku pracy     

Ogólnie rzecz bior�c przedstawiciele pracodawców zgadzaj� si�, �e – z perspektywy 

przedsi�biorstwa – zatrudnienie pracownika jest inwestycj�. Uwa�aj� równie�, �e w celu 

wygenerowania zadowalaj�cego "zwrotu z inwestycji", nale�y obni�y� koszty zwi�zane z 

zatrudnieniem (podatki i składki na ubezpieczenie społeczne). Je�li koszty zwi�zane z 

zatrudnieniem nowego pracownika pozostan� tak wysokie jak obecnie, wi�kszo�� inwestycji 

nie doprowadzi do tworzenia miejsc pracy.  

Przedstawiciele pracodawców podkre�laj� potrzeb� uelastycznienia rynku pracy: chcieliby 

widzie� Kodeks Pracy jako jedynie ogólne ramy dla regulacji rynku pracy. Natomiast bardziej 

szczegółowe przepisy mogłyby zosta� wynegocjowane na poziomie umów zbiorowych. 

Pracodawcy s� równie� za bardziej elastycznymi przepisami dotycz�cymi umów o prac�. 

Postrzegaj� proponowane zmiany jako zmiany długoterminowe, wymagaj�ce dogł�bnej 

analizy w procesie dialogu społecznego. Inn� propozycj� ze strony pracodawców dla 

polepszenia sytuacji na rynku pracy jest wprowadzanie nowych, bardziej elastycznych form 
                                                 
27 OECD Programme For International Student Assessment, www.pisa.oecd.org/  
28 ibidem 
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organizacji pracy. Jeden z pracodawców stwierdził: “Jeste�my rozdarci pomi�dzy modelem 

europejskim, w którym bardzo trudno jest zwolni� pracownika w okresie recesji, wi�c si� go 

nie zatrudnia, a modelem ameryka�skim, w którym gwarancje zatrudnienia s� mniejsze i 

ludzie s� przyzwyczajeni do zmiany miejsca pracy, a okresy pozostawania bez pracy s� o 

wiele krótsze”.                               
Zwi�zki zawodowe stoj� na stanowisku, �e liberalizacja prawa pracy posun�ła si� ju� 

stosunkowo daleko, jednak�e wzrost znaczenia umów zbiorowych deklarowany przez 

pracodawców nie nast�pił. Przeciwnie, prywatni pracodawcy usiłuj� ograniczy� znaczenie 

procesu negocjacji umowy zbiorowej, uczestnicz�c w nim tylko pod naciskiem zwi�zków 

zawodowych. Ponadto zwi�zki zawodowe s� zdania, �e elastyczne zatrudnienie nie mo�e 

prowadzi� do tworzenia gorszej jako�ci miejsc pracy. Według przedstawicieli zwi�zków 

zawodowych, rosn�ca liczba umów o prac� na czas okre�lony i tymczasowych umów o prac� 

jest sprzeczna z potrzeb� stworzenia wysoko wykwalifikowanej siły roboczej zdolnej do 

stawienia czoła wyzwaniom konkurencyjno�ci. Sytuacja ta dotyczy zwłaszcza systemu 

kształcenia zawodowego – pracownicy tymczasowi i zatrudnieni na czas okre�lony rzadko 

uczestnicz� w ci�głych szkoleniach zawodowych.            

 

Migracje zagranic� 

Po przyst�pieniu do UE sektor rzemiosła zintensyfikował import swoich produktów. Jednym z 

przykładów mo�e by� produkowanie w Polsce metalowych elementów i schodów 

drewnianych, które pó�niej s� montowane w Niemczech w lokalach niemieckich klientów. 

Sektory odnosz�ce najwi�ksze zyski z prowadzenia interesów z zagranic� to przemysł 

motoryzacyjny, fryzjerzy i kosmetyczki, przemysł spo�ywczy i budowlany, głównie przez 

granic� z polsko-niemieck�. Warto wspomnie�, �e czasem "egzotyczna" działalno�� 

rzemie�lnicza jest bardzo dobrze przyjmowana zagranic�, np. produkcja dzwonów czy fajek. 

Jednak te przykłady s� sukcesami pojedynczych przedsi�biorców i nie mog� by� traktowane 

jako tendencja ogólna.       

Je�li chodzi o migracj� do innych krajów – np. do Wielkiej Brytanii, Irlandii – to wi�kszo�� 

pracowników wywodzi si� z sektora budownictwa (ok. 60%), a pozostali s� przedstawicielami 

ró�nych zawodów, np. optycy czy osoby zatrudnione w przemy�le spo�ywczym. Jeden z 

polskich partnerów społecznych podkre�la, �e migracja pracowników budownictwa mo�e na 

dłu�sz� met� okaza� si� bardzo gro�na, jako �e w Polsce mo�e zabrakn�� r�k do pracy. 

Przedstawiciel zwi�zków zawodowych dodaje, �e najcz��ciej wyje�d�a "sama �mietanka" – 

ludzie przedsi�biorczy, wysoko wykwalifikowani i gotowi do nauki. Zwi�zki zawodowe równie� 

martwi� si� skal� wypływu wykwalifikowanych pracowników i postrzegaj� j� jako wynik 

blokowania wzrostu płac na poziomie krajowym. Obawiaj� si�, �e w niektórych sektorach 
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tendencja ta mo�e znacznie zakłóci� poda� pracy i ograniczy� jej konkurencyjno�� – jako 

przykład podaj� wypływ wysoko wykwalifikowanych spawaczy stoczniowych.  

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

III. WYZWANIA ZWI�ZANE Z RESTRUKTURYZACJ�  

 

 

 

 

 

 

 

 

a) Charakterystyka procesu restrukturyzacji w Polsce 

Proces restrukturyzacji w Polsce charakteryzuje kilka powi�zanych ze sob� cech:   

This section: 
 

� describes characteristics of restructuring processes in Poland,   

� presents social partners’ views on restructuring, and 

� describes further developments and challenges of restructuring    
             as perceived by the social partners.  
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• Restrukturyzacja ewoluuje wokół pa�stwa: plany restrukturyzacji przemysłu krajowego 

le�� w ambicjach Ministerstwa Gospodarki i Pracy, np. kluczowa rola pa�stwa była 

oczywista w procesie restrukturyzacji górnictwa.  

• Restrukturyzacja kierowana przez pa�stwo ma miejsce głównie na poziomie sektorów, a 

nie na poziomie przedsi�biorstwa.  

• Działania restrukturyzacyjne w Polsce s� silnie regulowane przez akty prawne, ł�cznie z 

ustawami reguluj�cymi górnictwo w�gla kamiennego, hutnictwo, przemysł obronny, 

Polskie Koleje Pa�stwowe, banki, rolnictwo oraz pomoc pa�stwowa dla przedsi�biorstw. 

W swoich wysiłkach do zapewnienia skuteczno�ci i opłacalno�ci ró�nych operacji 

przemysłowych rz�d d��y do dostosowania zatrudnienia do potrzeb produkcji poprzez 

ustawodawstwo.  

• Bezpo�rednie inwestycje zagraniczne – od których w znacznej mierze zale�y tworzenie 

miejsc pracy – wydaj� si� by� ukierunkowane na sektor produkcyjny. Sektor usług, 

chocia� stanowi najszybciej rozwijaj�c� si� gał�� gospodarki, nie przyci�ga podobnej 

uwagi inwestorów29. 
 
Wiele du�ych, społecznie wra�liwych czy silnych politycznie przedsi�biorstw pa�stwowych (w 

sektorze w�glowym, stalowym czy chemicznym) lub firm finansowych (Bank Rolny, PKO czy 

PZU) unikn�ło powa�nej restrukturyzacji. W konsekwencji ich straty nadal hamuj� potencjał 

wzrostu gospodarczego. Prywatyzacja, chocia� post�puje, to jednak powoli, zwłaszcza w 

sektorze przemysłu i finansów. Bez przyspieszenia tempa prywatyzacji firmom i bankom 

pa�stwowym mo�e by� coraz trudniej konkurowa� na rynkach europejskich, tak wi�c sytuacja 

taka mo�e potencjalnie stworzy� w przyszło�ci problemy finansowe i z zatrudnieniem. 

Przepisy UE dotycz�ce konkurencyjno�ci ograniczaj� ilo�� dozwolonej pomocy pa�stwa, wi�c 

restrukturyzacja i prywatyzacja tych instytucji i tak stanie si� w ko�cu bezwzgl�dnym 

wymogiem UE  30. 

 

b) Proces restrukturyzacji w rozumieniu partnerów społecznych  

Definicja polskich partnerów społecznych 

Jedna z polskich organizacji pracodawców stwierdza, �e "zmiana ustroju politycznego 

oraz wprowadzenie gospodarki wolnorynkowej postawiła przedsi�biorców w bardzo trudnym 

poło�eniu. Aby podoła� wyzwaniom gospodarki wolnorynkowej przedsi�biorstwa musiały 

dostosowa� si� do nowych zasad działania. Tak wła�nie rozpocz�ły si� pierwsze procesy 

restrukturyzacji”. Ta sama organizacja wyja�nia, �e przedsi�biorcy zostali zmuszeni obni�y� 

                                                 
29 European Restructuring Monitor Quarterly, Issue 3, Autumn 2004, Country focus: spotlight on Poland, 
http://www.emcc.eurofound.eu.int/erm/templates/displaydoc.php?docID=10) 
30 http://www.worldbank.org/transitionnewsletter/marapr98/pgs9-11.htm 
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koszty produkcji, czego wynikiem była redukcja siły roboczej, tak wi�c od tamtej pory termin 

"restrukturyzacja" jest bardzo cz�sto kojarzony z terminami "zwolnienia" i "strajki". Według 

tej�e organizacji "Restrukturyzacja jest procesem dostosowania si� przedsi�biorstwa do 

obecnych i przyszłych warunków rynkowych. Tak wi�c jakikolwiek typ zmian 

restrukturyzacyjnych jest naturaln� cech� działalno�ci przedsi�biorstwa. Jest proces ci�gły, 

kosztowny, konieczny i dynamiczny”.        

 Inna organizacja pracodawców stwierdza, i� s� dwa typy restrukturyzacji: 

restrukturyzacja ekonomiczna i restrukturyzacja dla rozwoju. Restrukturyzacja ekonomiczna 

ł�czy si� ze zmianami praw własno�ci. Restrukturyzacja dla rozwoju  najcz��ciej ma form� 

prywatyzacji i restrukturyzacji byłych przedsi�biorstw pa�stwowych zagro�onych bankructwem 

(np. górnictwo w�glowe, stocznie, hutnictwo i słu�ba zdrowia). Ta sama organizacja okre�la 

równie� niektóre procesy restrukturyzacyjne jako restrukturyzacja przymusowa. 

Restrukturyzacja mo�e by� wymuszona post�pem technologicznym, zmian� przepisów 

prawnych, zapotrzebowaniem klientów czy konkurencj�. Fala takich przymusowych 

restrukturyzacji wi��e si� z przyst�pieniem Polski do UE i wymogów w dziedzinie ochrony 

�rodowiska, bezpiecze�stwa i jako�ci (etykietka UE, HACCP, ISO). 

 Trzecia organizacja pracowników stwierdza, �e "restrukturyzacja jest naturaln�, 

nieuniknion� cech� gospodarki i wynika ze zmian w gospodarce i preferencjach klientów. 

Niewielkie zmiany s� procesem ci�głym na poziomie przedsi�biorstwa i nie powinny by� 

traktowane jako procesy restrukturyzacyjne, nawet je�li wi��� si� ze zwolnieniem cz��ci 

pracowników”. Według tej�e organizacji potrzeba masowej restrukturyzacji została 

spowodowana przez irracjonalne decyzje podj�te podczas gospodarki planowanej centralnie. 

Podczas procesu restrukturyzacji zwolnienia pracowników s� czasami nieuniknione.  

 

 

 

Sanitec Koło – w poszukiwaniu wła�ciwego nastawienia i odpowiednich kwalifikacji 

zawodowych 

Sanitec Koło, producent instalacji sanitarnych, zdecydował si� na zwolnienie 90% swoich pracowników. 

Firma jest zdania, �e to co si� dzisiaj liczy to nie tylko kwalifikacje zawodowe, ale równie� wła�ciwe 

nastawienie do pracy – przedsi�biorczo�� i odpowiedzialno�� za wykonywan� prac� – i przestrzeganie 

pewnych standardów, np. higiena w sektorze spo�ywczym.  

 

Przedstawiciele zwi�zków zawodowych  domagaj� si� przeprowadzenia analizy 

gospodarczych i społecznych elementów w restrukturyzowanych gał�ziach [gospodarki], 

regionach i przedsi�biorstwach w celu zabezpieczenia wszystkich zainteresowanych stron. 

Nie istnieje jaki� pojedynczy dokument przedstawiaj�cy stanowisko Zwi�zku Zawodowego 
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w�ród których przeprowadzono ankiet� na temat restrukturyzacji, jednak�e stanowisko 

Zwi�zku dotycz�ce istotnych zagadnie� zawi�zanych z procesem restrukturyzacji mo�na 

znale�� w�ród rozmaitych dokumentów Komisji Krajowej. S� to najcz��ciej reakcje na 

konkretne sprawy, takie jak np. prywatyzacji Poczty Polskiej czy TP S.A.      

 

Charakter procesu restrukturyzacji 

Polscy Partnerzy Społeczni zgadzaj� si�, co do tego, �e restrukturyzacja jest 

procesem zło�onym, obejmuj�cym zmiany ró�nego typu. Jeden z nich zaproponował poni�sz� 

klasyfikacj� ró�norodnych rodzajów restrukturyzacji i podał ich definicje:: 

• Prywatyzacja: w latach 1990-ych brakowało dogł�bnej analizy �rodowiska, w jakim 

funkcjonuj� przedsi�biorstwa, potencjalni inwestorzy nie posiadali niezb�dnego kapitału, 

nie było kadr z umiej�tno�ciami kierowniczymi, ani instytucji finansowych oraz rynku 

papierów warto�ciowych. Obecnie mamy jeszcze około 1.300 przedsi�biorstw 

pa�stwowych, a ich prywatyzacja nie wpłynie w sposób tak istotny na gospodark� jak 

procesy wcze�niejsze; cz��� procesów prywatyzacyjnych miała miejsce zbyt pó�no i 

przyniosły straty Skarbowi Pa�stwa.  

• Restrukturyzacja finansowa: restrukturyzacja ta miała głównie miejsce w latach 1995-

2000. Podj�to j� głównie w celu w celu przystosowania si� do nowych prawideł na rynku. 

Ten typ restrukturyzacji dotyczy maj�tku trwałego i praktyk zarz�dzania finansowego, a jej 

ostatecznym celem jest ograniczenie zadłu�enia przedsi�biorstwa.  

• Wprowadzanie nowych technologii oraz nowe inwestycje: zazwyczaj odbywa si� to w celu 

ograniczenia kosztów i zwi�kszenia konkurencyjno�ci zakładu. Niekorzystnymi efektami 

tych zmian s� cz�stokro� zwolnienia i obni�ki płac. Ten typ restrukturyzacji spowodował na 

pocz�tku lat 1990-tych liczne redukcje siły roboczej, a w roku 1998 około 29% 

przedsi�biorstw uwa�ało, �e osi�gn�ło optymalny poziom zatrudnienia; w chwili obecnej 

takiego zdania jest około 60% firm.  

• Nowe metody zarz�dzania i nowa struktura przedsi�biorstwa: istniało zbyt wiele poziomów 

hierarchii z rozsianymi metodami zarz�dzania, st�d konieczne było zdecentralizowa� 

funkcje zarz�dcze.                  

Jedna z organizacji pracodawców stwierdza, �e celem procesów restrukturyzacyjnych jest 

zawsze oszcz�dno��, a realizacja tego celu ma konsekwencje przybieraj�ce cz�sto redukcj� 

personelu. Na przykład w sektorze rzemiosła artystycznego przynosi on zagro�enie w postaci 

zmniejszenia si� ilo�ci klientów oraz zwi�kszenie konkurencji ze strony zwolnionych 

pracowników, szczególnie tych, którzy rozpoczynaj� �wiadczenie usług po ni�szej cenie w 

szarej strefie gospodarki. 
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Zwi�zki zawodowe podkre�laj�, �e mimo faktu, �e procesy restrukturyzacyjne w takich 

sektorach jak górnictwo w�glowe, przemysł stalowy czy zbrojeniowy zostały uregulowane 

przepisami prawa, podstaw� owej regulacji były umowy społeczne wynegocjowane wcze�niej 

przez Władze i zwi�zki zawodowe. Owi partnerzy społeczni dopu�cili do znacznej redukcji 

zatrudnienia bez wywoływania konfliktów i zapewnili szeroki wachlarz �rodków wspieraj�cych 

(wcze�niejsze emerytury, przekwalifikowanie si�, zmiana stanowiska czy pomoc w 

poszukiwaniu nowej pracy).        

 

Wszyscy ankietowani partnerzy społeczni zgadzaj� si�, �e proces najwi�kszych transformacji ju� si� 

sko�czył – w chwili obecnej wi�kszo�� zmian oznacza przestawianie si� z produkcji przemysłowej na 

usługi zindywidualizowane pod k�tem klienta.  

 

Rola partnerów społecznych w procesie restrukturyzacji 

W sektorze rzemiosła partnerzy społeczni postrzegaj� swoj� rol� jako obserwatora z 

zewn�trz lub jako przedmiot procesu restrukturyzacji. Mog� równie� odgrywa� rol� instytucji 

wspieraj�cej biznes poprzez monitorowanie �rodowiska biznesowego, zapewnianie 

wykształcenia i szkole�, przeprowadzanie analiz oraz rozpowszechnianie informacji i 

najlepszych praktyk.   

Reprezentanci zwi�zków zawodowych podkre�laj� znaczenie swojej obecno�ci w 

negocjacjach pakietu socjalnego. Stoj� oni na stanowisku, �e pakiety socjalne powinno si� 

negocjowa� indywidualnie dla ka�dego przedsi�biorstwa, aby wzi�� pod uwag� jego sytuacj� 

ekonomiczn�. S� przeciwni "uniwersalnemu pakietowi socjalnemu" i optuj� za rozwi�zaniem 

skrojonym na miar�.  

Dwie z organizacji pracodawców podkre�laj�, �e "bazo cz�sto kosztowne pakiety 

społeczne negatywnie wpływały na konkurencyjno�� restrukturyzowanych jednostek 

gospodarczych". Innym problemem zasygnalizowanym przez przedstawicieli pracodawców 

jest to, �e koszt procesu restrukturyzacji (głównie restrukturyzacji sektorowej) jest 

przenoszony na inne strony, np. �MP płac� za koszty restrukturyzacji sektora energetycznego 

i rosn�ce koszty energii.  

 

 

 

Sektor górnictwa w	glowego i pomoc partnerów społecznych 

Sektor górnictwa w�glowego jako sektor niekonkurencyjny otrzymuje pomoc z bud�etu pa�stwa. 

Proces intensywnej restrukturyzacji tego sektora miała na celu przekształcenie go z sektora opartego 

na w�glu na gospodark� opart� na gazie. W roku 2001 sektor ten po raz pierwszy odnotował zyski, 

jednak wci�� ma długi. Jedna z organizacji pracodawców próbowała złagodzi� niekorzystny wpływ 
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procesu restrukturyzacji. Izba Rzemie�lnicza oraz �MP w Katowicach próbowała przyci�gn�� do 

sektora rzemiosła pracowników zwolnionych z restrukturyzowanych przedsi�biorstw. Problem stanowiło 

ich nastawienie, pasywno�� oraz brak zdolno�ci i/lub ch�ci do podejmowania ryzyka zwi�zanego z 

rozpocz�ciem działalno�ci. Odno�na organizacja partnera społecznego uwa�a, �e rol� rz�du jest 

zagwarantowanie odpowiednich warunków dla przekwalifikowania i przekształcenia zawodowego, jak 

równie� stworzenie skutecznego systemu bod�ców dla pracodawców, a by rekrutowali nowych 

pracowników.        

 

Ocena skuteczno�ci procesu restrukturyzacji  

Niektórzy z partnerów społecznych uwa�aj�, �e niektóre z przyj�tych rozwi�za� 

restrukturyzacyjnych nie były optymalne, jako �e zostały wymuszone przez ró�ne grupy 

zainteresowane, czego rezultatem był np. upadek "tekstylnego miasta" Łodzi czy przyj�cie 

pakietów socjalnych, które towarzyszyły procesom restrukturyzacji na �l�sku bez stworzenia 

skutecznych programów przekwalifikowania czy �rodków wspomagaj�cych zakładanie 

własnego biznesu.  

Inn� negatywnie ocenian� decyzj� było zagwarantowanie �wiadcze� (pakiet wcze�niejszej 

emerytury) dla wybranych grup zainteresowanych (niedawno w sektorze górnictwa 

w�glowego), co spowalnia proces restrukturyzacji i zwi�ksza jego koszty. Jeden z 

przedstawicieli pracodawców stwierdza, �e cały kraj płaci za restrukturyzacj� w górnictwie i 

zgadza si�, �e "proces restrukturyzacji górnictwa był nieunikniony, ale jego koszty były 

nadmierne”. 

 

Przyszłe procesy restrukturyzacji 

Wszyscy partnerzy społeczni zgadzaj� si�, �e nast�pi� dalsze procesy restrukturyzacji. 

Według nich nast�pi� one w nast�puj�cych sektorach: 

• w górnictwie w�glowym: b�d� dalsze redukcje, pomimo tymczasowej poprawy jego 

sytuacji; 

• w sektorze energetycznym: dalsze zwolnienia s� nieuniknione; 

• w bankowo�ci: wprowadzanie ICT, zwi�kszenie szybko�ci oferowanych usług – a w 

rezultacie zmniejszenie liczby zatrudnionych; 

• w sektorze tekstylnym: zanikaj�cy sektor, zwłaszcza w obliczu rosn�cego importu z Chin;   

• w sektorze stoczniowym i produkcji pokrewnej; 

• w przemy�le motoryzacyjnym: szczególnie w przypadkach relokacji zakładów 

produkcyjnych, np. na Dolnym �l�sku; 

• w kolejnictwie: proces restrukturyzacji rozpocz�ł si� w latach dziewi��dziesi�tych i b�dzie 

kontynuowany, konieczne s� dalsze redukcje w zatrudnieniu; 

• prywatyzacja na poziomie lokalnym (gminnym); 
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• w “sektorach sieciowych”: równie� stoj�cych w obliczu znacznych zwolnie�. 

  

Wyzwania zwi�zane z procesem restrukturyzacji 

 Jedna z organizacji pracodawców wyra�a obaw�, �e przedsi�biorcy mog� by� 

zmuszeni do ponoszenia kosztów restrukturyzacji sektora publicznego – np. w formie składek 

na ubezpieczenia społeczne w celu sfinansowania dodatkowych wcze�niejszych emerytur – i 

podkre�la, �e koszty restrukturyzacji powinny ponosi� odno�ne sektory, a nie sektor prywatny. 

Ta sama organizacja uwa�a, i� podniesienie ogólnego poziomu edukacji ekonomicznej i 

�wiadomo�ci społecze�stwa umo�liwiłoby podejmowanie lepszych decyzji, które teraz ludziom 

gorzej wykształconym mog� wydawa� si� zbyt kosztowne lub kontrowersyjne.  

Partnerzy społeczni ogólnie zgadzaj� si�, �e w przypadkach restrukturyzacji 

sektorowej nale�y przygotowa� plany bardziej efektywne w celu unikni�cia transferu 

społecznego oraz w celu zagwarantowania wsparcia zwalnianym pracownikom. Ponadto 

wprowadzanie w �ycie efektywnych standardów pozwala na zgodno�� z zało�eniami 

Społecznej Odpowiedzialno�ci Przedsi�biorstw.   

Innym wyzwaniem zwi�zanym z procesem restrukturyzacji jest ograniczanie liczby 

organizacji monopolistycznych (np. w sektorze telekomunikacji), poniewa� mog� one 

wstrzyma� proces restrukturyzacji, który najcz��ciej zwi�zany jest z redukcj� zatrudnienia. 

Jeden z przedstawicieli pracodawców uwa�a, �e w sektorze prywatnym powstanie 

wi�cej sieci, np. sklepy b�d� wi�ksze je�li chodzi o wielko�� powierzchni sprzeda�y. W 

rezultacie nale�y wzi�� pod uwag� now� form� przedsi�biorstwa "sieciowego", jako �e proces 

restrukturyzacji ma oddziaływanie zarówno bezpo�rednie, jak i po�rednie. Oddziaływanie 

bezpo�rednie procesu restrukturyzacji dotyczy� b�dzie podwykonawców, dostawców i 

klientów. Na przykład znacz�cy wpływ na sektor rzemiosła miała restrukturyzacja w sektorze 

górniczym oraz w FSO. Oddziaływanie po�rednie procesu restrukturyzacji mo�na 

zaobserwowa� korzystaj�c z przykładu lokalnej infrastruktury restrukturyzowanych 

przedsi�biorstw, np. trac� klientów małe lokalne sklepy czy zakłady usługowe (fryzjerzy) 

usytuowane w s�siedztwie restrukturyzowanych przedsi�biorstw.                    

Partnerzy społeczni uwa�aj�, i� w konsekwencji post�pu technologicznego zmieniaj� 

si� produkty i ich ceny. W rezultacie niektórych produktów si� ju� nie naprawia, np. rajstop. 

Stanowi to wyzwanie szczególnie dla rzemiosła, w którym "produkcj� masow�" zast�puje 

produkcja zindywidualizowana, która bardziej odpowiada potrzebom klientów.  

Na koniec partnerzy społeczni zgodzili si�, �e wielkim wyzwaniem dla procesu 

restrukturyzacji i szybkich zmian jest zwi�kszenie mobilno�ci pracowników w celu poprawy ich 

elastyczno�ci na rynku pracy. Obecnie ok. 60% ludzi pracuje w tej samej miejscowo�ci, w 

której si� urodzili. Jeden z przedstawicieli pracodawców jest za "mobilnymi rynkami pracy", 
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jako �e ich organizacja uwa�a, i� małe, odosobnione rynki nie s� w stanie przetrwa� w 

czasach globalizacji. 

 

Warto odnotowa�, �e we wrze�niu 2005 Europejski Komitet Ekonomiczno-Społeczny przyj�ł 

opini� na temat "Dialogu społecznego i udziału pracowników", zasadniczych dla 

przewidywania i kierowania zmianami przemysłowymi (własna opinia inicjuj�ca). NSZZ 

“Solidarno��” był inicjatorem poprawek do tej opinii, dotycz�cych konieczno�ci zawierania 

umów społecznych w nowych Krajach Członkowskich. Akapit ten brzmi nast�puj�co: 

 

“4.3.6.1. Jednak�e docenia wszelkie wysiłki promuj�ce dialog społeczny, szczególnie w�ród 

nowych Krajów Członkowskich, gdzie nadal jest sporo do nadrobienia. Komitet 

stwierdza, �e je�li chodzi na przykład o szkolenia, wiele wysiłku musi by� jeszcze 

wło�onego aby wzmocni� infrastruktur� i udzieli� pomocy technicznej, szczególnie 

je�li chodzi o finansowanie. St�d propozycja Komisji, by przeznaczy� cz��� �rodków 

z Funduszy Strukturalnych na ten cel, wydaje si� zarówno logiczn� jak i 

uzasadnion�. 

 

Proces restrukturyzacji w�ród nowych Krajów Członkowskich przyniesie znaczn� 

utrat� miejsc pracy i b�dzie dotyczy� głównie prywatyzacji. Istnieje potrzeba 

zapewnienia efektywnego dialogu społecznego by móc wynegocjowa� odpowiednie i 

mo�liwe do wprowadzenia w �ycie pakiety socjalne zanim te procesy si� 

rozpoczn�31”.    

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
31 Opinion of the European Economic and Social Committee on social dialogue and employee participation, 
essential for anticipating and managing industrial change (own-initiative opinion), EESC, Brussels, 29 September 
2005; http://www.toad.esc.eu.int/eescviewdoc.aspx. 
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IV. DIALOG SPOŁECZNY  

 

a) charakterystyka dialogu społecznego w Polsce  

Przedstawiciel pracodawców twierdzi, �e "dialog społeczny to jedna z najwa�niejszych 

instytucji �ycia publicznego jak� reguluje konstytucja". Zdaniem obserwatorów 

procesu dialogu społecznego, rozpocz�ł si� on jako "wyboista droga naje�ona 

konfliktami, po czym stopniowo przekształcał si� we współprac� i wspólne działanie 

zmierzaj�ce do wypracowania wzajemnie korzystnego sposobu funkcjonowania". Opis 

dialogu społecznego bywa czasem kontrowersyjny – w jednej z prac socjologicznych 

czytamy, �e dialog społeczny w Polsce przypomina talk-show, bo nie d��y do 

rozwi�zania pojawiaj�cych si� w toku negocjacji problemów, ale skupia si� na 

szukaniu winnych, a jego istot� nie jest ró�nica interesów, lecz warto�ci32. Pojawia si� 

w tym momencie poj�cie "fasadowego dialogu społecznego". 

 

Jedna z organizacji pracodawców zgodziła si� z tym stwierdzeniem i wypunktowała 

nast�puj�ce słabo�ci dialogu społecznego w Polsce: 

• Rz�d cz�sto zadaje pytania, ale nie słucha odpowiedzi udzielanych przez partnerów 

społecznych. 

• Uzgodnione rozwi�zania nie s� wdra�ane; dotyczy to zwłaszcza poziomu 

województwa, czyli Wojewódzkich Komisji Dialogu Społecznego, które nie funkcjonuj� 

tak jak powinny. 

• Ostatnio poj�cie dialogu społecznego jest zast�powane poj�ciem dialogu 

obywatelskiego. Jest to poj�cie szersze, które osłabia znaczenie dialogu społecznego 

jako forum wymiany stanowisk i opinii przez oficjalnie uznanych partnerów 

społecznych. 
                                                 
32 http://www.rzeczpospolita.pl/gazeta/wydanie_020409/publicystyka/publicystyka_a_3.html 

Niniejszy rozdział zawiera: 
 

� charakterystyk	 dialogu społecznego w Polsce 

� opis zmieniaj�cej si	 roli odgrywanej przez zwi�zki zawodowe 

� opis funkcjonowania Komisji Trójstronnej oraz 

� opis ram prawnych w jakich zawierane s� układy zbiorowe 
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• Jako�� dialogu społecznego nadal wymaga poprawy – d���c do przeforsowania 

własnych rozwi�za� rz�d nieraz wykorzystuje słabo�� tego procesu. Jeszcze sporo 

czasu upłynie nim dialog społeczny zakorzeni si� w �wiadomo�ci Polaków i zajmie tam 

nale�ne miejsce. 

 

Zdaniem jednej z polskich organizacji pracodawców wyzwaniem mo�e by� czasem 

współpraca mi�dzy samymi pracodawcami przy istniej�cej rozbie�no�ci zda�. "Łatwiej jest 

podejmowa� decyzje gdy pracodawców reprezentuje tylko jedna organizacja. W komisji 

trójstronnej przemysłu chemicznego, na przykład, w której było wi�cej organizacji 

pracodawców, nie osi�gni�to porozumienia – zbyt wiele było punktów spornych." 

Je�li chodzi o przyszło�� stosunków pracy w Polsce, to podlegaj� one ci�nieniu 

dwojakiego rodzaju. Z jednej strony stosunki te s� coraz bardziej zdecentralizowane I 

podlegaj� coraz mniejszej regulacji, zwłaszcza w sektorze prywatnym, z drugiej za� 

istnieje tendencja to zachowania pewnego poziomu centralizacji, zwłaszcza gdy w gr� 

wchodzi ustalenie stałych zasad I procedur dotycz�cych konsultacji trójstronnych 33. W 

ostatnich miesi�cach dialog społeczny w Polsce staje si� coraz bardziej kwesti� 

polityczn�, a głównym powodem tego wzmo�onego zainteresowania s� wybory 

parlamentarne I prezydenckie zach�caj�ce przywódców politycznych do poszukiwania 

sojuszników w�ród partnerów społecznych.   

 

b) Zmieniaj�ca si	 rola zwi�zków zawodowych 

Polskie zwi�zki zawodowe maj� szczególne miejsce w�ród innych organizacji I 

stowarzysze�, przede wszystkim dzi�ki roli jak� odegrał zwi�zek zawodowy 

"Solidarno��" w przemianach społeczno-politycznych po roku 1980. Obecnie 

najwi�kszymi organizacjami zwi�zkowymi s� OPZZ z siedzib� w Warszawie 

(www.opzz.org.pl) i NSZZ "Solidarno��", której komisja krajowa mie�ci si� w Gda�sku 

(www.solidarnosc.org.pl). Na poziomie europejskim afiliowana jest jedynie 

“Solidarno��”, b�d�ca członkiem ETUC.    

Istniej�ce pomi�dzy NSZZ "Solidarno��" a OPZZ napi�cia doprowadziły do wyłonienia 

si� w pocz�tku lat 90-tych specyficznego modelu ruchu zwi�zkowego, którego 

najbardziej widoczn� cech� był "skłócony pluralizm". Kluczowym elementem tego 

modelu była obecno�� w wi�kszo�ci przedsi�biorstw przynajmniej dwóch 

konkuruj�cych ze sob� zwi�zków, z których �aden nie był w stanie zdoby� przewagi 

                                                 
33 http://www.ilo.org/public/english/dialogue/ifpdial/downloads/poland.pdf 
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ani sta� si� prawdziwym reprezentantem ogółu pracowników. To zainicjowało proces 

dalszego słabni�cia ruchu zwi�zkowego, poniewa� oba zwi�zki stopniowo traciły 

szans� i prawo do reprezentowania interesów całej załogi, skupiaj�c si� na swoim 

tradycyjnym zapleczu 34. Nale�y tu wspomnie�, �e obecnie poziom uzwi�zkowienia w 

Polsce wynosi około 18% i jest jednym z najni�szych w Europie �rodkowo-Wschodniej 
35.  

Przyczyny takiego stanu rzeczy zwi�zane s� z: 

• tendencjami ogólno�wiatowymi i nowym indywidualizmem, które wymagaj� od 

zwi�zków całkowicie innego sposobu działania. 

• specyficznym "kryzysem to�samo�ci" jaki jest udziałem wi�kszo�ci zwi�zków 

zawodowych z dawnego bloku socjalistycznego obejmuj�cego Europ� 

�rodkowo-Wschodni�, gdzie zwi�zki aktywnie współtworzyły nowy ustrój 

polityczny tych krajów. Ten fakt jest uwa�any za główn� przyczyn� wewn�trznej 

sprzeczno�ci w zwi�zkach, Z jednej strony próbowały one zachowa� sw� rol� 

"obro�cy" klasy robotniczej, z drugiej za� były współtwórcami demokracji i 

kapitalistycznych stosunków wolnorynkowych. 

• Specyficznie polskie tendencje 

o istnienie dwóch wpływowych, a ideologicznie podzielonych organizacji 

zwi�zkowych (OPZZ i NSZZ "Solidarno��"), zrzeszaj�cych mniej wi�cej 

tyle samo członków; 

o bezpo�rednie zaanga�owanie si� zwi�zków w polityk�36; 

o instytucjonalizacja podzielonych i konkuruj�cych ze sob� organizacji 

zwi�zkowych i ich zamkni�cie si� w firmach z których pochodz� ich 

przywódcy, a zwi�zki maj� swoich członków i zaplecze37; 

o ustawodawstwo, które nie sprzyja zakładaniu w przedsi�biorstwach 

zwi�zków zawodowych  

Zwi�zki zawodowe uwa�aj�, �e polityka społeczno-gospodarcza winna by� 

zaakceptowana przez społecze�stwo w toku dialogu społecznego. Podkre�laj� tak�e, 

i� przyczyn� niskiego poziomu uzwi�zkowienia jest wrogi stosunek pracodawców 

prywatnych, szczególnie w przypadku nowotworzonych przedsi�biorstw oraz firm 

                                                 
34 analiza problemów stoj�cych przed ruchem zwi�zkowym, 
http://www.eiro.eurofound.eu.int/2003/08/feature/pl0308106f.html. 
35 Ibidem. 
36 Przedstawiciele "Solidarno�ci" podkre�laj�, �e statut zwi�zku zawiera wyra�ny zapis o nie ł�czeniu funkcji 
politycznych ze zwi�zkowymi       
37 Analiza problemów stoj�cych przed ruchem zwi�zkowym,  op.cit. 
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wielonarodowych. Pracownicy s� dodatkowo zagro�eni przez wysoki poziom 

bezrobocia i w sposób nieformalny zniech�cani do zakładania zwi�zku zawodowego. 

Gdy pracodawca jest przychylnie nastawiony do organizowania si� pracowników i 

wyłaniania ciał przedstawicielskich, jak na przykład w niektórych supermarketach, 

uzwi�zkowienie szybko wzrasta. 

  

 

 

 

c) Wzmocnienie roli Komisji Trójstronnej 

Działaj�ca w Polsce Komisja Trójstronna ds. Społeczno-Gospodarczych została powołana w 

1994 roku w ramach Paktu dla Przedsi�biorstw Pa�stwowych, jako forum krajowego dialogu 

społecznego. W proces ten wł�czone s� rz�d oraz przedstawiciele pracodawców i zwi�zków 

zawodowych. 

W 2001 r. Sejm uchwalił now� ustaw� o Komisji Trójstronnej i wojewódzkich komisjach 

dialogu społecznego. Ustawa ta, oprócz instytucjonalizacji dialogu na poziomie lokalnym, 

rozwi�zała problem reprezentacji partnerów społecznych. Daje to nadziej� na wzmocnienie 

pozycji Komisji. 38. 

Pomimo licznych niedoskonało�ci w funkcjonowaniu Komisji Trójstronnej, oraz jej li tylko 

doradczego statusu, jest ona jedn� z kluczowych instytucji słu��cych dialogowi społecznemu 

poprzez negocjacje, a tak�e jednym z podstawowych mechanizmów wł�czania społecze�stwa 

w proces podejmowania decyzji w kwestiach społecznych.  

W ramach tzw. "umowy społecznej" powołano trójstronne sektorowe grupy robocze. 

Jest ich obecnie 9. W kwestiach zwi�zanych z procesami restrukturyzacji ich rola 

polega na wypracowaniu optymalnych programów restrukturyzacyjnych oraz tzw. 

"pakietów socjalnych". Prace grup roboczych organizowane s� niezale�nie od prac 

Komisji Trójstronnej i uczestnicz� w nich izby przemysłowe z ró�nych sektorów. 

Partnerzy społeczni w Polsce pozytywnie oceniaj� efektywno�� tych grup roboczych, 

ale skar�� si� na niech�� rz�du do wdra�ania proponowanych rozwi�za�.  

Toczy si� tak�e autonomiczny dialog społeczny na poziomie przedsi�biorstw. Warto 

wspomnie� tu o uczestnictwie polskich pracowników w ponad 100 Europejskich 

Radach Zakładowych. 

  

                                                 
38 Rozwój ogólnokrajowej Komisji Trójstronnej, http://www.eiro.eurofound.eu.int/2002/10/feature/pl0210106f.html)  
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c) Układy zbiorowe  

W polskim prawie układy zbiorowe istniej� od 1937 roku, natomiast od 1974 prawo do 

ich zawierania zostało wpisane do kodeksu pracy. Trzeba jednak pami�ta�, �e w 

okresie komunizmu sektorowe układy zbiorowe były formułowane przez rz�d i 

stanowiły jedynie narz�dzie polityki rz�du w stosunku do danego sektora – nie miały 

zatem nic wspólnego z procesem negocjacji zbiorowych w jego dzisiejszym sensie.   

Uchwalony w 1974 roku Kodeks Pracy wprowadzał układ zbiorowy jako narz�dzie 

okre�laj�ce wzajemne relacje mi�dzy pracodawcami a pracownikami w danej gał�zi 

gospodarki lub grupie zawodowej. W szczególno�ci, układy zbiorowe miały dla 

konkretnej gał�zi gospodarki ustala� warunki płacy i gwarantowa� inne �wiadczenia, 

okre�la� warunki pracy, w tym przywileje pracownicze, BHP w miejscu pracy, oraz 

zaspakaja� potrzeby społeczno-kulturalne. Istotn� cech� tych regulacji było to, �e w 

drodze układów zbiorowych mo�na było ustala� korzystniejsze warunki dla 

pracowników ni� warunki okre�lone w przepisach ogólnokrajowych. Nowelizacja 

Kodeksu Pracy z 1994 roku skupiła si� prawie wył�cznie na układach zbiorowych, 

czyni�c je podstawowym instrumentem prawa pracy.  

Strony uczestnicz�ce w rokowaniach zbiorowych to reprezentatywne zwi�zki 

zawodowe oraz pracodawcy lub ich stowarzyszenia. Do roku 2008 mo�na zawiera� 

zakładowe układy zbiorowe w sektorze publicznym, gdzie pracodawc� jest wła�ciwy 

minister lub ministerstwo.  

Obecnie funkcjonuje 13 takich układów zbiorowych, głównie w sektorach o własno�ci 

pa�stwowej.  

Zwi�zki zawodowe podkre�laj�, �e stosunkowo niewielka liczba sektorowych układów 

zbiorowych wynika mi�dzy innymi z negatywnego nastawienia organizacji 

skupiaj�cych przedsi�biorców prywatnych. Odmawiaj� one uczestnictwa w 

negocjacjach tłumacz�c to "brakiem mandatu od swoich członków" lub nisk� 

reprezentatywno�ci� swojej organizacji w danym sektorze. Zwi�zki zwracaj� uwag�, 

�e Kodeks Pracy zawiera klauzul� erga omnes, która umo�liwia rozszerzenie układów 

zbiorowych, ale nie jest stosowana z uwagi na negatywne stanowisko rz�du. 

Przedmiotem układów zbiorowych stały si� okre�lone kwestie zatrudnienia. Jednocze�nie 

okre�lono kwestie nie wchodz�ce w zakres układów, takie jak specjalne zabezpieczenia 

pracowników przed wypowiedzeniem umowy o prac�, prawa pracowników w przypadku 

nieuzasadnionego lub niezgodnego z prawem wypowiedzenia, odpowiedzialno�� w kwestiach 
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porz�dku i dyscypliny, urlopy macierzy�skie i wychowawcze oraz zabezpieczenie 

wynagrodzenia za prac�. 

Ostatnia nowelizacja Kodeksu Pracy z roku 2002 wprowadziła bardzo istotn� zmian� 

dotycz�c� układów zbiorowych. Na jej podstawie, w drodze wspólnego o�wiadczenia stron 

mo�na zawiesi� na okres do 3 lat funkcjonowanie obowi�zuj�cego układu zbiorowego o ile 

jest to uzasadnione trudn� sytuacj� finansow� pracodawcy.  

Polskie układy zbiorowe tylko w niewielkim stopniu zajmuj� si� kwestiami zwi�zanymi z 

organizacj� pracy. Na ogół nie zajmuj� si� radykalnymi zmianami organizacji czy modeli 

wydajno�ciowych firmy – układy zbiorowe nie przewiduj� bezpo�redniej redukcji szczebli 

zarz�dzania. W niektórych przypadkach zawieraj� jedynie ogólne postanowienia dotycz�ce 

reorganizacji firmy. Niektóre układy odnosz� si� do zatrudnienia w niepełnym wymiarze pracy 

lub na umow� o dzieło. Nie s� znane układy, które zajmowałyby si� teleprac� lub prac� na 

odległo��. Zdecydowana wi�kszo�� układów nie wspomina o nowych formach konsultacji, 

uczestnictwa pracowników w podejmowaniu decyzji, wspieraniu partnerstwa społecznego w 

miejscu pracy czy te� zwi�kszaniu zaanga�owania pracowników i zach�caniu do bardziej 

aktywnych postaw39. 

Układy zbiorowe mog� by� zawierane na czas okre�lony lub nieokre�lony, mog� te� by� 

nowelizowane w trybie dodatkowych protokołów. Pewne grupy zawodowe z mocy prawa nie 

mog� zawiera� układów zbiorowych. Wył�czenia takie mog� dotyczy� osób pracuj�cych na 

innej podstawie ni� umowa o prac�, np. na stanowiskach pochodz�cych z wyboru lub 

mianowania. Oznacza to, �e urz�dnicy administracji pa�stwowej, czy to z korpusu słu�by 

cywilnej czy te� wybrani lub mianowani, tacy jak funkcjonariusze administracji samorz�dowej, 

s�dziowie i prokuratorzy nie mog� zawiera� układów zbiorowych.  

Na koniec 2001 roku obowi�zywało w Polsce około 9 tysi�cy układów zbiorowych. W 

prawie wszystkich przypadkach były to układy zakładowe; układy ponadzakładowe 

nale�� do rzadko�ci. Zawieranie układów zbiorowych jest znacznie cz�stsze w 

sektorze publicznym ni�  w prywatnym. Przedstawiciel zwi�zków zawodowych 

twierdzi, �e obecnie obowi�zuje około 10 tysi�cy układów zbiorowych. S� to głównie 

układy zakładowe – układy na poziomie sektorowym s� nieliczne. Problemem na 

najbli�sze lata jest mała liczba układów ponadzakładowych, których wpływ na stosunki 

                                                 
39 Układy zbiorowe o zmianach w organizacji pracy, 
http://www.eiro.eurofound.eu.int/2004/09/tfeature/pl0409110t.html) 
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pracy jest obecnie ograniczony, zwłaszcza w sektorze prywatnym gdzie pracuje 

wi�kszo�� zatrudnionych40. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Zał�cznik 1  

Przykład restrukturyzacji: Dalkia Pozna� ZEC  

 
Organizacja Dalkia Pozna� ZEC 

Rok zało�enia 1929 (I zakład) oraz 1975 (II zakład) 

Wła�ciciel Dalkia Int.   

Sektor Energetyczny 

Struktura Dzi�: 2 zakłady i 6 filii 

Zatrudnienie Przed restrukturyzacj�: 900 pracowników; dzi�: 707 

pracowników  

Zwi�zki zawodowe  4 

 

Powody restrukturyzacji 

                                                 
40 Układy zbiorowe w zbli�eniu, http://www.eiro.eurofound.eu.int/2002/10/feature/pl0210108f.html  
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Firma musiała zosta� zrestrukturyzowana z kilku wzgl�dów: 

� Niska rentowno�� i wydajno��; 

� Brak gotowo�ci do liberalizacji rynku energetycznego i konkurencyjno�ci;  

� Brak �wiadomo�ci alokacji kosztów (słabe stosowanie narz�dzi i metod finansowych); 

� Nadmierne zatrudnienie i zły dobór specjalizacji pracowników; 

� Nieefektywny system bod�ców (płace i premie); 

� Niektóre działania/funkcje zakładu pozostawały poza kluczow� działalno�ci� (np. 

konserwacja, bezpiecze�stwo, sprz�tanie); 

� Brak innowacyjnych kompetencji zarz�dczych.  

 

Proces restrukturyzacji 

Proces rozpocz�ł si� w roku 2001, kiedy to polskie Ministerstwo Skarbu zdecydowało si� na 

sprzeda� Zakładu. Wybrano jednego inwestora strategicznego i rozpocz�ły si� negocjacje nad 

pakietem socjalnym (pa�dziernik i listopad 2003), ale zostały one wstrzymane. Ministerstwo 

Skarbu podj�ło decyzj� o sprzeda�y Zakładu bez negocjacji pakietu socjalnego. Była to 

pierwsza taka decyzja podj�ta w sektorze energetycznym, a druga w ogólnopolskiej skali.   

1 Marca 2004 85% udziałów firmy zostało zakupionych przez konsorcjum Dalkia Termika S.A. 

(inwestor francuski Dalkia Intl.) oraz przez PEC Pozna� S.A. (równie� kontrolowane przez 

Dalkia Intl.) w proporcjach: Dalkia Termika obj�ło 50% udziałów, a PEC Pozna� S.A. obj�ło 

35% udziałów – 1). Pozostałe 15% zostało zgodnie z polskim prawem rozdzielone w�ród 

załogi. Całkowita warto�� transakcji wyniosła 350 mln złotych. Ponadto inwestor zobowi�zał 

si� do dalszych inwestycji w wysoko�ci 150 mln złotych. Negocjacje ze zwi�zkami 

zawodowymi, dotycz�ce gwarancji socjalnych zostały podj�te na nowo, i pakiet socjalny 

podpisany został 23 kwietnia 200441.   

W czerwcu 2004 powołano nowy Zarz�d. Zarz�d rozpocz�ł od 'rozmro�enia' przedsi�biorstwa, 

czyli od zmobilizowania pracowników i zainicjowania procesu zmian (czerwiec-wrzesie� 

2004). Głównym celem na tym etapie była zmiana struktury zakładu. W pa�dzierniku 2004 

opracowano i przyj�to strategie działania w głównych obszarach operacji przedsi�biorstwa. W 

ci�gu nast�pnych dwu miesi�cy poinformowano o tych strategiach wszystkich pracowników od 

samej góry w dół i przekształcono je w Umow� dot. Celów. Jednocze�nie w firmie 

wprowadzono system Zarz�dzania poprzez Cele (Management by Objectives – MBO).  

                                                 
41 During the seminar held in Warsaw in November 2005 NSZZ “Solidarno��”` representative pointed out that there 
were trade union protests during the restructuring process in Dalkia which forced the employer to sign the social 
pact.  
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W listopadzie 2004 rozpocz�to proces dobrowolnych zwolnie�. Pierwsza tura zainteresowała 

100 osób (2004), a druga – 50 (2005).   

Jednocze�nie rozpocz�to outsourcing usług dodatkowych, �wiadczonych przez firmy 

zewn�trzne. W wyniku tego usługi ochroniarskie zostały zlecone istniej�cemu ju� oddziałowi. 

Usługi konserwacyjne zostały zlecone we wrze�niu 2005 firmie zewn�trznej, nie zwi�zanej z 

Dalki� ZEC Pozna�. W wyniku outsourcingu  80 ludzi znalazło zatrudnienie w innych firmach.  

Ogólnie rzecz bior�c, zatrudnienie spadło z 900 ludzi do 707 ludzi (wrzesie� 2005) a liczba 

docelowa w roku 2000 ma wynie�� 600 pracowników.  

Informowanie o procesie restrukturyzacji 

Narz�dzia: 

� Zaanga�owanie całego kierownictwa w proces zmian – najpierw kierownictwo szczebla 

najwy�szego i �redniego (ok. 50 ludzi), w drugim etapie – kierownictwo ni�szego szczebla 

(ok. 100 osób). 

� Zaanga�owanie zwi�zków zawodowych w proces przemian poprzez zapraszanie ich na 

strategiczne seminaria jako równorz�dnych uczestników i wa�nych opiniodawców.  

� Intensyfikacja informacji pisemnej dla wszystkich pracowników na terenie całego zakładu 

przy pomocy biuletynów i radiow�zła zakładowego na temat procesu, jego etapów oraz 

wyników seminariów strategicznych. 

� Regularne spotkania nieformalne mi�dzy Prezesem Dalkia Pozna� ZEC a 

przedstawicielami zwi�zków zawodowych oraz dyskusje strategiczne prowadzone mi�dzy 

zarz�dem a zwi�zkami zawodowymi.  

� Komunikaty zwi�zków zawodowych wydawane za po�rednictwem biuletynów 

zwi�zkowych.   

Wyniki procesu restrukturyzacji     

W ci�gu pierwszego roku funkcjonowania nowej struktury: 

� rentowno�� wzrosła o ok. 10 punktów procentowych; 

� znacznie wzrosła identyfikacja kadry kierowniczej z własnym przedsi�biorstwem;   

� Wzrost �wiadomo�ci alokacji kosztów (szczególnie w�ród kierownictwa); 

� poprawa pracy zespołowej w jednostce produkcyjnej;  

� poprawa współpracy z dystrybutorem energii;   

� redukcja zatrudnienia o około 200 osób; 

� Wprowadzenie systemu MBO. 

 

Wyci�gni�te wnioski 
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� Dobrze zaplanowano tempo procesu. 

� Kluczowe czynniki sukcesu to: 

o do�� szybkie zaanga�owanie zwi�zków zawodowych w proces restrukturyzacji 

oraz ich pozytywne nastawienie dzi�ki dobrze zaplanowanemu procesowi 

informacji i konsultacji;;   

o zaanga�owanie kadry kierowniczej; 

o przynosz�cy korzy�ci 'agenci przemian': dla ludzi zaanga�owanych w proces i 

w najbardziej efektywne wdro�enie planowanych etapów – oferta dalszego 

rozwoju kariery zawodowej;  

o wsparcie ze strony konsultanta zewn�trznego, który w sposób obiektywny 

analizował proces i udzielał rekomendacji na podstawie własnej analizy. 

� Sukces outsourcingu miał �ródła w dogł�bnej analizie pozycji przedsi�biorstwa, 

przeprowadzonej w obecno�ci wszystkich zainteresowanych stron. 

 

 
 
 

 

 

 

 

Zał�cznik 2  

Lista Tabel i Wykresów  

 
Tabele Wykres 

Tabela 1 PKB w Polsce w latach 1996-2004 Wykres 1 1992-2006 
Tabela 2 Infrastruktura polskiego transportu – 
główne priorytety  

Wykres 2 Stopa inflacji w latach 1991-2004 

Tabela 3 Statystyki ogólnego rynku pracy Wykres 3 Eksport i import 1994-2004 
Wykres 4 Zagraniczne inwestycje bezpo�rednie ($) 
1993-2004 

 

Wykres 5 Struktura PKB w 2001 (%) 
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Wykres 6  
- Aktywne przedsi�biorstwa wg. wielko�ci 2002, 
- Dynamika aktywnych przedsi�biorstw w latach 
1996-2002, 
- M�P w podstawowych działach gospodarki w 
2002 (%) 
Wykres 7 Przyjazdy z zagranicy 1991-2004 
Wykres 8 Post�p prywatyzacji w wybranych 
gospodarkach w okresie przej�ciowym jako % PKB 
Wykres 9 Sprzeda� produktów polskiego 
przemysłu 1991-2002 
Wykres 10 Bezrobocie 1991-2003 
Wykres 11 Zale�no�� mi�dzy bezrobociem a 
ubóstwem 1994-2002 

 

Wykres 12 Zatrudnienie w szarej strefie 2000-2002 
 

Tabela 1 

 
Source: How to do business in Poland, Prepared by the Investment and Technology Promotion Office of the United Nations 
Industrial Development Organization in Warsaw, under the auspices of the Ministry of the Economy and Labour, July 2005 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Wykres 1 

 

Source: Polish Official Statistics, forecast by Economist Intelligence Unit, 
http://paiz.gov.pl/index/?id=6364d3f0f495b6ab9dcf8d3b5c6e0b01 
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Wykres 2 

 
Source: How to do business in Poland, prepared by the Investment and Technology Promotion Office of the United Nations 
Industrial Development Organization in Warsaw, under the auspices of the Ministry of the Economy and Labour, July 2005 

Wykres 3 

Source: How to do business in Poland, Prepared by the Investment and Technology Promotion Office of the United Nations  
Industrial Development Organization in Warsaw, under the auspices of the Ministry of the Economy and Labour, July 2005 
 

Wykres 4 

 

Source: How to do business in Poland, Prepared by the Investment and Technology Promotion Office of the United Nations  
Industrial Development Organization in Warsaw, under the auspices of the Ministry of the Economy and Labour, July 2005 
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Wykres 5 

Struktura PKB w roku 2001 year (%) 
 
PKB ł�cznie              100.0 

Małe przedsi�biorstwa             39.4 

�rednie przedsi�biorstwa               9.0 

Du�e przedsi�biorstwa             19.9 

Inne                31.7 

 
Small and Medium Size Enterprises in context of Large Enterprises. Economic and Financial Relations, Ministry of Economy, 
Warsaw, March 2004 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Wykres 6 
 

 

Small
Medium
Large
Others
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Source: Small and Medium-Sized Enterprise Sector in Poland, http://www.parp.gov.pl/dotacjedoc/ulotki/stan_sektora_ang.pdf 
 

 
Wykres 7 

 
Source: How to do business in Poland, op.cit.   

 
 
Wykres 8 

Post�p prywatyzacji w wybranych gospodarkach w okresie przej�ciowym jako % PKB 

 

Source: EBRD, Transition Report 2003 and OECD. 
http://www.oecd.org/document/37/0,2340,en_33873108_33873739_32265381_1_1_1_1,00.html 

Tabela 2 
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Głównymi priorytetami w odniesieniu do stanu polskiego transportu s�: 
• poprawa poł�cze� Warszawy z pozostałymi stolicami europejskimi do roku 2006 i z głównymi 

regionami kraju do 2013, 
• efektywny system transportowy przy zwi�kszonych obrotach handlowych z Jednolitym Rynkiem 

i Europ� Wschodni�, 
• poprawa dost�pno�ci głównych obszarów miejskich w Polsce, 
• wspieranie rozwoju regionalnego, 
• poprawa bezpiecze�stwa ruchu drogowego, 
• ochrona �rodowiska i zmniejszanie kosztów, 
• rozwój systemów transportu kombinowanego. 
 

 

Source: http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/UNTC/UNPAN013150.pdf 

Wykres 9 

 
Source: Industrial development, http://www.balticdata.info/poland/p_frameset.htm 
 

 

 

Tabela 3  

 
Source: A study of Poland’s economic performance in 2004, Ministry Of Economic Affairs And Labour, Department Of Economic 
Analyses And Forecasting, February 2005 

Wykres 10 
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Source: World Bank, Growth, Employment, Standards of  Life in Poland at the threshold of accession, 2004 
 
Wykres 12 
 

 
 
Source: Small and Medium-Sized Enterprise Sector in Poland,  http://www.parp.gov.pl/dotacjedoc/ulotki/stan_sektora_ang.pdf 
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