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ZARZĄDZANIE KOSZTAMI PRACY A WYMOGI CSR
LABOUR COSTS MANAGEMENT  
VS. CSR REQUIREMENTS
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Streszczenie: Zarządzanie kosztami kładzie nacisk na aspekt ekonomiczny działalności 
przedsiębiorstwa, koncepcja zrównoważonego rozwoju zakłada równowagę w trójkącie czło-
wiek – ekonomia – środowisko. Zarządzanie kosztami pracy, które stanowią znaczącą część 
kosztów całkowitych przedsiębiorstw, w kontekście zasad koncepcji zrównoważonego roz-
woju i wynikającej z niej społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstw (CSR) musi stawać 
się procesem godzącym aspekty ekonomiczne i społeczne. Artykuł jest próbą odpowiedzi na 
pytanie, czy możliwe jest efektywne zarządzanie kosztami pracy w warunkach polskich w 
zgodzie z coraz powszechniejszym trendem CSR. W artykule wykorzystano metodę analizy 
literatury w zakresie kosztów pracy, zarządzania kosztami i społecznej odpowiedzialności 
przedsiębiorstw oraz analizę raportów, jak również obserwacje własne autorki z praktyki go-
spodarczej. 

Słowa kluczowe: koszty pracy, zarządzanie kosztami pracy, społeczna odpowiedzialność 
przedsiębiorstw.

Summary: Cost management puts emphasis on the economic aspect in a company. The 
conception of sustainable development assumes the balance in a triangle: people – economy 
– environment. Labour costs management based on sustainable development and CSR should 
connect economic and social aspects. The article tries to answer the question: Is effective labour 
cost management in harmony with CSR possible in Poland? The paper uses the following 
methods: the analysis of literature concerning labour costs, labour costs management and 
corporate social responsibility, as well as the analysis of reports and solutions from business 
practice. 

Keywords: labour costs, labour costs management, corporate social responsibility.

Zazwyczaj ludzie przeceniają to, 
co mogą zrobić w ciągu roku, 

a nie doceniają tego, 
co mogą osiągnąć w ciągu 10 lat 

Jim Rohn – amerykański przedsiębiorca i pisarz
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1.	 Wstęp

Zasoby ludzkie są jednym z podstawowych zasobów działalności przedsiębiorstwa 
i często zbyt mało jeszcze docenianym. Z punktu widzenia ekonomicznego to zaso-
by materialne i finansowe są w centrum uwagi przedsiębiorców i zarządzających. 
Świadomość i umiejętności przedsiębiorców można czasem porównać do góry lodo-
wej, która tylko w ok. 1/9 części wystaje ponad powierzchnię (rys. 1). Wynika to  
z nadrzędnego celu przedsiębiorstwa, jakim jest poprawa wyników finansowych, 
postrzegana z perspektywy właścicieli [Nowak (red.) 2008], ale również z faktu, że 
doświadczenie, wiedza, lojalność czy rzetelność pracowników nie są wielkością 
mierzalną i porównywalną. Jedyną wymierną wielkością związaną z zasobami 
ludzkimi są koszty pracy, stanowiące często duży odsetek kosztów całkowitych 
przedsiębiorstwa. W ujęciu strategicznym jednak celem przedsiębiorstwa jest budo-
wanie jego wartości dla wszystkich interesariuszy z posiadanych zasobów material-
nych i niematerialnych. Pracownicy są z jednej strony interesariuszami przedsię-
biorstwa, czerpiącymi korzyści z budowania wartości przedsiębiorstwa w postaci 
wynagrodzeń, premii, dodatków, świadczeń pozapłacowych itp., z drugiej stanowią 
zasób jednostki, niezbędny do wygenerowania tej wartości. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Aktywa materialne 
Procesy 

Infrastruktura Wyniki finansowe 

 Aktywa finansowe 

reputacja i marka 

potencjał  ludzki 

A  ład organizacyjny 

    skuteczność i efektywność 
organizacji 

portfolio ryzyka 

relacje z interesariuszami  
i oddziaływania wzajemne 

potencjał rozwoju organizacji 

Rys. 1. Koncepcja góry lodowej

Źródło: [Gasiński, Piekalski 2006, s. 32].

Zarządzanie kosztami jako zakres zadań zarządzania przedsiębiorstwem zajmu-
je się zorientowanym na cele ukształtowaniem kosztów [Gierusz 1997]. Tak więc 
zarządzanie kosztami pracy to zorientowane na poprawę wyników finansowych 
i wzrost wartości przedsiębiorstwa kształtowanie kosztów pracy. Coraz częściej 
wskazuje się na potrzebę optymalizacji kosztów w tym obszarze i konieczność ze-
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stawiania analizy rentowności dla działań HR z analizą w obszarach tradycyjnie, 
od dawna analizowanych, tj. sprzedaży, marketingu czy produkcji [Pisańska 2013]. 

Celem artykułu jest próba wskazania możliwości pogodzenia efektywnego za-
rządzania kosztami pracy z koncepcją społecznej odpowiedzialności w warunkach 
polskiej rzeczywistości gospodarczej. W artykule wykorzystano metodę analizy li-
teratury, raportów oraz obserwacji własnych. 

2.	 Społeczna odpowiedzialność przedsiębiorstwa –  
moda czy potrzeba?

Społeczna odpowiedzialność przedsiębiorstw wpisuje się w zasady i wyzwania kon-
cepcji zrównoważonego rozwoju1, choć historycznie jest zjawiskiem zaobserwowa-
nym dużo wcześniej jako etyka prowadzenia działalności gospodarczej. Jej elemen-
ty można znaleźć m.in. w takich dziełach, jak [Samelak 2013]:
•• encyklika Rerum novarum Leona XII z 1891 roku,
•• książka The Fundamentals of Business Ethics z 1926 roku,
•• encyklika Quadragesimo anno Piusa XI z 1931 roku.

Zagadnienie odpowiedzialnej przedsiębiorczości dotyka gospodarki, społe-
czeństwa i wartości, które ono wyznaje, a także relacji z otoczeniem zewnętrznym. 
CSR (Corporate Social Responsibility) jest oparte na transparentności oraz dialo-
gu pomiędzy interesariuszami, do których należą: rząd, organizacje pracodawców  
i pracobiorców oraz inne organizacje społeczeństwa obywatelskiego [Gasiński, Pie-
kalski 2006, s. 5]. „Mówiąc najprościej, chodzi o to, aby biznes stawał się lepszy, 
tzn. podejmował dobrowolne zobowiązania, np. na rzecz społeczności lokalnych  
i środowiska, […] proaktywnie zarządzał relacjami ze wszystkimi istotnymi grupa-
mi społecznymi (interesariuszami), na które oddziałuje poprzez prowadzoną dzia-
łalność i które mogą mieć wpływ na przedsiębiorstwo, […] a także ograniczał ewen-
tualność wystąpienia zjawisk negatywnych, które mogą zagrozić funkcjonowaniu 
przedsiębiorstwa” [Gasiński, Piekalski 2006, s. 13].

Istota koncepcji dostrzeżona została przez Międzynarodową Organizację Nor-
malizacyjną ISO, która w 2005 roku powołała największą w dotychczasowej historii 
ISO grupę roboczą ISO ds. Odpowiedzialności społecznej, a w 2010 roku opubliko-
wała normę ISO 26000 Guidance on social responsibility. Norma ta ma zastosowa-
nie do wszystkich organizacji – publicznych, prywatnych i non profit – niezależnie 
od ich wielkości i lokalizacji, działających w krajach rozwiniętych i rozwijających 

1	 W raporcie ONZ z 1987 roku Nasza Wspólna Przyszłość, nazywanym Raportem Brundtland – 
pojawiła się pierwsza definicja zrównoważonego rozwoju: Zrównoważony rozwój jest to taki rozwój, 
który zapewnia zaspokojenie potrzeb obecnych pokoleń, nie przekreślając możliwości zaspokojenia 
potrzeb pokoleń następnych. Zrównoważony rozwój określa się też jako zasadę „3P”, od angielskiego 
„People–Planet–Profit”: Ludzie–Planeta–Zysk. Człowiek jest integralną częścią środowiska naturalne-
go, a koncepcja zrównoważonego rozwoju jest próbą znalezienia kompromisu między tym, co chcemy, 
a tym, co powinniśmy i możemy.
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się. Nie jest normą systemu zarządzania, ale zawiera zasady i wskazania, które 
mogą być włączone do już istniejących w organizacji systemów. Nie jest przezna-
czona do certyfikacji ani do zastosowania w celach regulacyjnych lub związanych 
z umowami. Ma natomiast ułatwiać organizacjom działanie w sposób odpowie-
dzialny społecznie, co staje się wymaganiem społeczeństw na całym świecie, a nie 
jest tylko sprawą wyboru [www.pkn.pl/ISO 26000]. 

Polska Norma PN-ISO 26000:2012 Wytyczne dotyczące społecznej odpowie-
dzialności została opublikowana 5 listopada 2012 roku. Kluczowe obszary społecz-
nej odpowiedzialności wg normy ISO 26000 przedstawia rys. 2 (liczby oznaczają 
odpowiednie numery rozdziałów ISO26000).

Rys. 2. Kluczowe obszary społecznej odpowiedzialności wg normy ISO 26000

Źródło: Odkrywając ISO 26000, broszura Polskiego Komitetu Normalizacyjnego.

Rosnącą popularność idea CSR zawdzięcza zmianom, które zachodzą we 
współczesnym świecie – i to zmianom dotyczącym nie tylko stricte gospodarki. 
Jako przesłanki jej rozwoju wskazywane są aspekty: ekologiczne, społeczne, eko-
nomiczne i organizacyjne. Organizacje gospodarcze nie mogą być już dziś, i nie są, 
traktowane przez społeczeństwo i otoczenie jedynie jako instrumenty do osiągania 
zysku [Paliwoda-Matiolańska 2014]. W przedsiębiorstwach wymagana będzie więc, 
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poza dotychczasową wiedzą ekonomiczną, technologiczną i informacyjną, także 
wiedza o społecznym kontekście aktywności. Według badania KPMG Społeczna 
odpowiedzialność biznesu – fakty a opinie z 2014 roku: 96% dużych i średnich firm 
w Polsce uważa, że powinnością biznesu jest odpowiadanie na wyzwania społeczne 
i ekologiczne; 77% uważa, że działanie zgodne z CSR pozytywnie wpływa na wy-
niki finansowe, natomiast tylko 46% tej grupy prowadzi działanie związane z CSR. 
Polscy przedsiębiorcy mają więc świadomość i wiedzę na temat CSR. I poza modą 
dostrzegają również konieczność stosowania jej zasad w prowadzonej działalności. 

3.	 Zarządzanie kosztami pracy przy zastosowaniu zasad CSR  
w warunkach polskiej rzeczywistości gospodarczej

Zasady społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstw, podobnie jak zasady ładu 
korporacyjnego, oficjalnie stosują duże przedsiębiorstwa, często międzynarodowe 
korporacje. Sektor MŚP powoli, czasem wręcz nieświadomie, stosuje tzw. dobre 
praktyki zrównoważonego biznesu, traktując je raczej jako sposób promocji firmy, 
wypracowania dobrego PR w zewnętrznym otoczeniu, jak np. akcje charytatywne, 
sponsoring i mecenat (sport, kultura), działania proekologiczne, staże i praktyki dla 
młodzieży itp. W otoczeniu wewnętrznym zasady te realizowane są w odniesieniu 
do własnych pracowników poprzez np. dodatkowe świadczenia pozapłacowe: szko-
lenia i studia dla pracowników, pakiety świadczeń zdrowotnych, przyzakładowe 
żłobki, przedszkola, pikniki rodzinne, imprezy integracyjne itp. Pracownicy, jak już 
wcześniej zasygnalizowano, stanowią zasób niematerialny, w postaci kapitału ludz-
kiego, ale są również interesariuszem zainteresowanym wzrostem wartości przed-
siębiorstwa. Jeszcze w latach 70. aktywa niematerialne odpowiadały jedynie za 
20% wartości rynkowej firm, aktywa materialne za 80% tej wartości – obecnie 
proporcje są zupełnie odwrotne [Wytyczne w zakresie ujawniania…].

Czy jednak można mówić o społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstw 
w zakresie polityki kadrowej, której elementem jest m.in. racjonalne zarządzanie 
kosztami pracy, jeśli Raport 2012 Warunki prowadzenia firm w Polsce opracowa-
ny przez Związek Przedsiębiorców i Pracodawców oraz Centrum im. Adama Smi-
tha wskazuje, że wg 45% przedsiębiorstw koszty pracy są największą przeszkodą  
w prowadzeniu biznesu w Polsce? Dyskusyjna zdaniem pracodawców jest również 
kwestia ustalania przez państwo płacy minimalnej2. Biorąc pod uwagę m.in. Kodeks 
pracy, Ustawę o Zakładowym Funduszu Świadczeń Socjalnych czy chociażby roz-
porządzenia dotyczące np. funkcjonowania związków zawodowych lub tworzenia 
tzw. Rad Pracowniczych – to można usłyszeć opinie, że są to zaściankowe zbiory 
norm z „innej epoki” lub wiekopomne dzieło polskiej myśli prawniczej, nieprzysta-
jące do dzisiejszych warunków rynkowych [Rubik 2012]. 

2	  Maison Institute na zlecenie ZPP przeprowadził badanie wśród reprezentatywnej próby firm 
sektora MŚP w Polsce (do 250 zatrudnionych). Małe i średnie firmy w Polsce stanowią 99,8% wszyst-
kich firm w Polsce, tworzą ¾ miejsc pracy oraz 67% PKB.
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Zarządzanie kosztami określić można jako proces ciągłego, świadomego stero-
wania przez całą załogę poziomem, strukturą i przepływem kosztów w przedsię-
biorstwie, nakierowany na racjonalizację i optymalizację proporcji koszty/dochody 
w celu inicjowania i podejmowania decyzji usprawniających efektywność przedsię-
biorstwa [Rubik 2003]. 

Odnosząc się do powyższej definicji i założeń CSR: w zakresie zarządzania 
kosztami pracy przedsiębiorstwa powinny skupiać się na racjonalizacji i optymali-
zacji płacowych i pozapłacowych składników kosztów pracy (tab. 1) w celu zwięk-
szenia efektywności przedsiębiorstwa i wzrostu jego wartości, jak również wzrostu 
zadowolenia, kompetencji, doświadczenia, motywacji i lojalności pracowników. 

Tabela 1. Płacowe i pozapłacowe składniki kosztów pracy

SK
ŁA

D
N

IK
I P

ŁA
C

O
W

E ZA CZAS 
PRZEPRACOWANY

Wynagrodzenie zasadnicze Obowiązkowe
Premie i nagrody Fakultatywne
Dodatki stażowe Fakultatywne
Za godziny nadliczbowe Obowiązkowe
Za godziny nocne Obowiązkowe

ZA CZAS 
NIEPRZEPRACOWANY

Wynagrodzenie chorobowe Obowiązkowe
Za czas urlopów Obowiązkowe
Odprawy Obowiązkowe
Odszkodowania Obowiązkowe

ŚW
IA

D
C

ZE
N

IA
 P

O
ZA

PŁ
A

C
O

W
E

NARZUTY NA 
WYNAGRODZENIA

Składki na ubezpieczenia społeczne Obowiązkowe
Składki na FP, FGŚP, FEP Obowiązkowe

INNE ŚWIADCZENIA DLA 
PRACOWNIKÓW

Odpisy na ZFŚS Fakultatywne
Koszty BHP Obowiązkowe
Koszty badań lekarskich Obowiązkowe
Wydatki na delegacje służbowe Obowiązkowe
Wydatki na rekrutację, kształcenie, do-
skonalenie i przekwalifikowanie kadr

Fakultatywne

Koszty dowozu i zakwaterowania pra-
cowników

Fakultatywne

Koszty administracji personalnej Fakultatywne
Koszty ubezpieczenia grupowego na 
życie pracowników

Fakultatywne

Koszty dodatkowych świadczeń niefinan-
sowych dla pracowników (np. samochód 
służbowy, telefon służbowy, karnet na 
basen itp.)

Fakultatywne

Źródło: opracowanie własne.

Racjonalizacja kosztów pracy skupia się na działaniach podejmowanych zgodnie 
z zasadami racjonalnego myślenia i decydowania w obszarze efektywnego gospo-
darowania zasobami pracy, tj. minimalizacji kosztów pracy i maksymalizacji skali 
zysku. Optymalizacja kosztów pracy to doraźne dostosowanie wielkości zatrudnie-



Zarządzanie kosztami pracy a wymogi CSR� 417

nia do aktualnych potrzeb skali produkcji, przy uwzględnieniu wzrostu kosztów 
pracy, związanych ze zwiększeniem zatrudnienia jedynie w przypadku znacznego 
wzrostu produktywności [Grzegorczyk 2010].

W kwestii wynagrodzeń czy zasiłków chorobowych, macierzyńskich praco-
dawca jest obowiązany stosować przepisy prawa pracy i ubezpieczeń społecznych, 
mało jest tu możliwości jakiejkolwiek bezpośredniej optymalizacji kosztów pracy. 
Ma natomiast duże możliwości w zakresie stosowania systemów motywacyjnych, 
wspierania ochrony zdrowotnej pracowników, wspierania młodych matek i stwarza-
nia im możliwości elastycznych lub nietypowych form zatrudnienia, zamiast urlo-
pu wychowawczego, proponowania pracownikom dodatkowych niefinansowych 
świadczeń, które zwiększą ich lojalność i motywację do pracy [Rubik 2012]. 

Tymczasem podstawowym błędem wielu przedsiębiorców w zakresie zarządza-
nia kosztami pracy jest nadmierna koncentracja na unikaniu ponoszenia kosztów 
zamiast na rzeczywistym zwiększeniu efektywności kosztowej. Szybciej i łatwiej 
jest zredukować koszty poprzez „cięcie” zatrudnienia, wynagrodzenia, likwida-
cję świadczeń dodatkowych, niż wypracować dłuższą strategię racjonalizacji tych 
kosztów. 

Raport KPMG z roku 2009 pt. Redukcja kosztów – doraźna potrzeba czy  
długofalowe działanie? Jak polskie przedsiębiorstwa podchodzą do optymalizacji 
kosztów wskazuje plany przedsiębiorstw dotyczące redukcji kosztów w obszarze 
zarządzania kadrami – 78% ankietowanych wskazało optymalizację zatrudnienia, 
czyli efektywniejsze wykorzystanie posiadanego kapitału ludzkiego. Ale już raport 
z roku 2011 Optymalizacja kosztów a utrzymanie pracowników – o reakcjach firm 
na trudne warunki pokazuje, że np. w sytuacjach kryzysowych redukcja zatrudnie-
nia jest rozważana jako pierwsza i często kluczowa dla przyszłości firmy. Na koniec 
grudnia 2010 roku aż 45% przedsiębiorstw przyznało, że dokonało w okresie spo-
wolnienia gospodarczego redukcji zatrudnienia i w 93% tych przypadków przynio-
sło to wymierne finansowe korzyści w postaci ograniczenia kosztów działalności 
[Raport KPMG 2011]. Nieznane są jednak koszty utraconych korzyści w później-
szym okresie, spowodowane np. pogorszeniem wizerunku danego przedsiębiorstwa 
jako potencjalnego pracodawcy, dalszym odpływem kadr, których utrzymanie ma 
istotny wpływ na konkurencyjność przedsiębiorstwa, czy pogorszeniem atmosfery 
w organizacji i morale pozostających pracowników. 

Analiza subiektywnych odczuć pracodawców wykazała jednak, że obniżka 
świadczeń, zarówno płacowych, jak i pozapłacowych, jest mniej skuteczna niż 
pozostałe rozwiązania. Firmy, decydując się na znaczącą redukcję wynagrodzeń, 
narażają się na spadek motywacji do pracy, niechęć do dodatkowego wysiłku i utra-
tę cennych pracowników. Organizacje w znacznej większości uznają tę metodę za 
ostateczność, próbując najpierw optymalizować koszty działalności w zakresie ka-
pitału ludzkiego w inny sposób, stosując rozwiązania służące uelastycznieniu poli-
tyki personalnej i stosunku pracy w postaci np.:
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•• alternatywnych form zatrudnienia: umowy cywilnoprawne, samozatrudnienie, 
telepraca, leasing pracowniczy,

•• elastycznego czasu pracy (zadaniowy, ruchomy, indywidualny),
•• rekrutacji wewnętrznej,
•• zmiany systemu motywacyjnego.

W kwestiach społecznego odbioru niektóre z tych form budzą jednak zrozumia-
łe kontrowersje, jak np.:
•• umowy cywilnoprawne, tzw. umowy śmieciowe – z racji braku w większości  

z nich ubezpieczenia społecznego i zdrowotnego, praw pracowniczych w posta-
ci urlopu, świadczeń socjalnych, norm czasu pracy, 

•• samozatrudnienie – z racji konieczności3 rozpoczęcia działalności gospodarczej 
i związanych z tym formalności i opłat,

•• rekrutacja wewnętrzna – z racji np. dodatkowego obciążenia obowiązkami do-
tychczasowych pracowników zamiast stworzenia nowego stanowiska (miejsca 
pracy).

4.	 Zakończenie

Czy racjonalizacja kosztów pracy stoi więc w sprzeczności z koncepcją zrównowa-
żonego rozwoju i zasadą społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstwa? Nie ma tu 
konfliktu, jeśli istnieje, zdaniem autorki, odpowiednia świadomość przedsiębior-
ców i przyjazne przedsiębiorczości państwo. Zacytowany na początku niniejszego 
opracowania amerykański przedsiębiorca i pisarz Jim Rohn powiedział m.in.: „Nie 
płacą ci za godzinę, płacą ci za wartość, jaką dodajesz do tej godziny”. Przedsiębior-
ca świadomy czynników wzrostu wartości firmy i zasad CSR uzna, że w obszarze 
zasobów ludzkich cele firmy, zarówno te ekonomiczne, ekologiczne, jak i społecz-
ne, osiągnie dzięki wiedzy, doświadczeniu i zaangażowaniu pracowników, a zarzą-
dzanie w obszarze kosztów pracy z uwzględnieniem założeń CSR przełoży się na 
długoterminowy wzrost wartości i efektów przedsiębiorstwa. 
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