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CSR as the basis for creating an enterprise strategy
in the area of Human Resource Management

CSR jako podstawa tworzenia strategii przedsiebiorstwa
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi

Abstract: In the modern world, where globalization processes and dynamic changes
take place in all areas of activity, the conditions for the functioning of enterprises
are also changing. Enterprises are facing new expectations regarding social,
environmental and economic issues. Therefore, modern enterprises are not only
responsible for increasing their value, but also for taking action for the benefit
of their stakeholders. It is particularly important to include in the strategies of
enterprises all of the activities made for the benefit of employees, because they
are the important asset of the company, which largely contributes to the success
of the organization.

The article emphasizes the importance of CSR in the company’s strategy,
especially in the area of human resources. The contemporary problems that both
companies and employees have to face show how important it is to cooperate
with each other and take a responsible approach to partners.

On the basis of the questionnaire survey, the level of human resource
management in selected enterprises was assessed, which made it possible to
identify those areas where it is necessary to take socially responsible actions
relating to human resources.

Keywords: Corporate Social Responsibility, strategy, Human Resources Management.
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Streszczenie: We wspoélczesnym $wiecie, w ktorym nastepujg procesy globalizacji
i zachodzg dynamiczne zmiany we wszystkich obszarach dzialalnoci, zmieniajg
sie rowniez warunki funkcjonowania przedsiebiorstw. Rosna wobec nich nowe
oczekiwania dotyczace kwestii spotecznych, srodowiskowych i ekonomicznych.
Dlatego wspotczesne przedsigbiorstwa majg za zadanie nie tylko zwiekszanie
swojej wartoéci, ale takze podejmowanie dziatan na rzecz interesariuszy. Szcze-
gblnie istotne jest uwzglednianie w strategiach przedsi¢biorstw dziatan na rzecz
pracownikéw, poniewaz to oni stanowia wazny kapital firmy, ktory w duzym
stopniu przyczynia si¢ do sukcesu organizacji.

W artykule podkreslono znaczenie uwzgledniania w strategii firmy idei CSR,
szczegblnie w obszarze zasobow ludzkich. Wspolczesne problemy, z jakimi
przyszlo sie zmierzy¢ zaréwno firmom, jak i pracownikom, pokazujg, jak wazna
jest wzajemna wspolpraca i odpowiedzialne podejscie do partneréw.

Na podstawie badan ankietowych dokonano oceny poziomu zarzadzania za-
sobami ludzkimi w wybranych przedsiebiorstwach, co pozwolilo na wskazania
tych obszaréw, w ktdrych konieczne jest podejmowanie spolecznie odpowie-
dzialnych dziatan odnoszacych si¢ do zasobow ludzkich.

Stowa kluczowe: spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu, strategia, zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi.

Wprowadzenie

Funkcjonowanie przedsiebiorstw w trudnym, dynamicznie zmieniajacym sie
otoczeniu stawia przed ich zarzgdami nowe wyzwania. Chodzi juz nie tylko
o osiaganie dobrych wynikéw ekonomicznych, ale o podejmowanie dzialan
przyczyniajacych si¢ do poprawy zycia calych spolecznosci. Przed przed-
siebiorstwami pojawiaja sie wymagania dotyczace wspotodpowiedzialnosci
za ochrone $rodowiska naturalnego, za bezpieczenstwo, za wypracowanie
wspolnych korzysci ich interesariuszy oraz za zachowanie réwnowagi pomie-
dzy celami ekonomicznymi i spotecznymi. Nowe wyzwania zmuszaja przed-
siebiorstwa do modyfikowania strategii organizacji, ktéra wytyczajac nowe
kierunki wzrostu wartosci przedsiebiorstwa, powinna uwzglednia¢ takze cele
spoleczne. Szczegdlne znaczenie ma uwzglednianie w strategii firmy proble-
matyki zasobow ludzkich, ktéra powinna znalez¢ sie¢ w centrum zaintereso-
wania organizacji i obejmowac dziatania na ich rzecz.
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W artykule zalozono, ze warunkiem efektywnego zarzadzania organizacja
jest uwzglednienie idei spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (Corporate So-
cial Responsibility — CSR) w strategii przedsiebiorstwa. Dotyczy to szczegdlnie
obszaru zasobow ludzkich. To pracownicy sa najblizszymi interesariuszami
przedsigbiorstwa, to oni wypracowuja nowe wartosci i w zwigzku z tym to oni
powinni by¢ szczegdlnie doceniani i wobec nich powinny by¢ podejmowanie
odpowiedzialne dzialania pozwalajace na zaspokajanie ich potrzeb oraz dajace
satysfakcje z pracy i poczucie przynalezno$ci do danej organizacji.

Gléwnym celem artykulu jest proba zwrdcenia uwagi na znaczenie
przyjecia w strategii firmy zalozen idei CSR, szczegdlnie w obszarze zasobow
ludzkich. Wymaga tego nie tylko odpowiedzialna polityka wobec zatrudnio-
nych, ale réwniez podyktowane jest to dazeniem do pelnego wykorzystania
potencjalu pracownikéw, ich wiedzy, umiejetnosci i zaangazowania. To za$
przeklada si¢ na koniecznos¢ efektywnego zarzadzanie zasobami ludzkimi,
tworzenia przyjaznego Srodowiska pracy, w ktérym pracownicy beda mogli
sie rozwijac i realizowac¢ swoje cele.

W artykule, na podstawie badan ankietowych, dokonano oceny pozio-
mu zarzadzania zasobami ludzkimi, ze zwrdceniem szczegdlnej uwagi na od-
czucia i potrzeby pracownikéw oraz czynniki wplywajace na zaangazowanie
ich w prace. Pozwolilo to na wskazanie tych obszaréw, w ktérych wazne jest
podejmowanie spotecznie odpowiedzialnych dziatan przynoszacych korzysci
zaréwno pracownikom, jak i ich pracodawcom.

Realizacja koncepcji ,,Spotecznej odpowiedzialnosci biznesu” wymaga
dobrej kondycji finansowej firm, z kolei dobra kondycja finansowa firm jest
uzalezniona od zwiekszenia poziomu zarzadzania zasobami ludzkimi.

Rola strategii w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi

Konieczno$¢ utrzymywania trwalej przewagi konkurencyjnej przez firmy
dzialajace we wspodlczesnym $wiecie wymaga modyfikowania istniejacych
strategii. Firmy sg zmuszone do poszukiwania takich strategii, ktére pozwola
im na osiagnigcie sukcesu, a jednocze$nie na kierowanie si¢ zasadami etycz-
nymi, prawami pracownikow i prawami cztowieka.
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Wspolczesne przedsigbiorstwa, dazac do optymalnego wykorzystania
zasobOw organizacji, powinny szczegdlng uwage zwrdci¢ na zasoby ludzkie,
od ktorych czgsto zalezy efektywnos¢ ich funkcjonowania. Sg one gtéwnym
elementem kapitatu intelektualnego, niezbednego do konkurowania na rynku.
Przyszlo§¢ przedsigbiorstw jest dzis szczegdlnie silnie uzalezniona od pozyska-
nia i utrzymania utalentowanych oraz zaangazowanych pracownikoéw, lideréw
o wysokich kompetencjach, otwartych na zmiany. Sg oni nieodzowni do spro-
stowania biznesowej rzeczywistosci i odniesienia sukcesu rynkowego'.

Uwzglednianie wybranych aspektow dotyczacych potrzeb pracownikéw
w strategii firmy moze przyczyniac si¢ do obopdlnych korzysci, zaréwno dla
przedsigbiorstw, jak i dla pracownikéw. Z jednej strony moze wplywa¢ na
zwigkszenie wykorzystywania potencjatu pracownikow, z drugiej zas pozwoli
na zatrzymanie pracownikéw najlepszych, ktorzy beda postrzegali firme jako
odpowiedzialnego partnera.

W literaturze przedmiotu pojecie strategii jest szeroko definiowane. Jak
podkresla K. Obldj, strategia jest czyms, co ma fundamentalny wplyw na zycie
lub $mier¢, na sukces lub porazke firmy?. To dzigki dobrej strategii wiele orga-
nizacji zawdzigcza swoj sukces®. Strategie mozna zdefiniowac jako okreslenie
gléwnych, dlugofalowych celéw firmy i przyjecie takich kierunkéw dziala-
nia oraz takiej alokacji zasobow, ktdre s3 konieczne do zrealizowania celow.
Strategie odnosi si¢ do formutowania gtéwnych misji, zamierzen i celéw or-
ganizacyjnych, polityki i programéw osiggania ich, metod niezbednych, aby
strategie zostaly wdrozone dla osiagniecia celéw organizacyjnych®. Dzisiejsi
menedzerowie musza co pewien czas zmierzy¢ si¢ z trzema fundamentalnymi
pytaniami: o sens istnienia firmy dzisiaj i jej wizje funkcjonowania w przy-
sztosci, o rynki i produkty oraz o dominujacy model dzialania’.

! L. Zakrzewska. Globalne i lokalne trendy w Swiecie kadr, Strategiczna Rola dziatu kadr, Ha-
rvard Business Reviev, HR 2014, s. 5.

2 K. Obloj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne. Warszawa 2001, s. 7.

3 AX. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa, 2007, s. 127.

¢ Ibidem, s. 127.
5 K. Obloj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001, s. 7.
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Tworzac przyszly model dzialania organizacji, nie mozna pomingé
w niej aspektow zwigzanych z zasobami ludzkimi. Wspoélczesne organizacje
muszg dazy¢ do partycypacji pracownikéw w ich funkcjonowaniu. Ludzie s3
strategicznym, unikalnym zasobem, ktérego nie da sie skopiowac. Stanowia
element kapitalu intelektualnego, ktdrego znaczenie w tworzeniu wartosci fir-
my jest we wspolczesnych organizacjach ogromne. Ludzie ze swojg wiedza,
umiejetnosciami, przedsigbiorczymi dzialaniami stanowg wiec cenny zasob
organizacji.

Réwnoczesnie pracownicy majg okreslone wymagania wobec organiza-
cji, w ktérych znajdujg zatrudnienie. Czesto juz nie wystarczy dobre wyna-
grodzenie, stala praca, ale dobra atmosfera pracy, warunki, w ktorych pra-
cownik madglby realizowa¢ swoje cele, rozwijac sie.

Aby obie strony osiagaly korzysci, niezbedne jest uwzglednienie w strategii
organizacji dobrych praktyk wynikajacych z CSR. Obejmuja one wiele dobro-
wolnych dziatan na rzecz pracownikéw. To wymaga poznania oczekiwan pra-
cownikéw wobec firmy i skonfrontowania ich z mozliwosciami ich realizacji.

Przedsiebiorstwo powinno w sformalizowany sposob okresli¢, jaki ma
stosunek do zasobow ludzkich i jakie bedzie mialo podejscie do kwestii zwia-
zanych z ich problemami i potrzebami.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu w obszarze zasobdw ludzkich

Koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci biznesu powstata jako odpowiedz
na problemy nieréwnosci spofecznych, degradacji srodowiska naturalnego
i innych niebezpieczenstw pojawiajacych si¢ wraz z dynamicznym rozwojem
gospodarczym. Czgsto problemy te zwiazane sg z funkcjonowaniem duzych
korporacji i w stosunku do nich wysuwane s3 zadania dotyczace dzialan spo-
tecznie odpowiedzialnych, niemniej jednak réwniez mate i srednie podmioty
gospodarcze maja zobowigzania wobec spoteczenistwa, w ktérym funkcjonuja.

Definicje spotecznej odpowiedzialnosci biznesu sg zréznicowane. Czg-
sto przypisuje sie im trzy aspekty: wypelnianie obowiagzkéow wobec réznych
grup interesariuszy, odpowiadanie na potrzeby i oczekiwania spoleczne
oraz wykorzystywanie koncepcji i jej aplikacji jako narzedzia zarzadza-
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nia przedsigbiorstwem®. Zazwyczaj CSR jest definiowana jako koncep-
cja stuzaca firmom do integracji kwestii spolecznych i srodowiskowych
w operacjach biznesowych i w interakcjach z interesariuszami’. Wedtug
R.W. Griffina CSR to zestaw zobowigzan organizacji do ochrony i umacnia-
nia spotecznego kontekstu, w ktérym funkcjonuje®. Coraz cz¢éciej spotecz-
na odpowiedzialno$¢ biznesu jest tez postrzegana jako efektywne narzedzie
zarzadzania. A. Paliwoda-Matolinska definiuje CSR jako proces zarzadza-
nia, ktory przez odpowiadanie na oczekiwania szerokiego grona interesa-
riuszy przedsigbiorstwa przyczynia sie do wzrostu jego konkurencyjnosci,
zapewnia mu stabilnos¢ i trwaly rozwdj, jednocze$nie ksztaltuje korzystne
warunki do rozwoju ekonomicznego i spolecznego, tworzac wartos¢ za-
réwno spoleczng, jak i ekonomiczng’. Na podobne aspekty zwraca uwage
D. Teneta-Skwiercz, zaznaczajac, ze CSR to koncepcja zarzadzania zorien-
towana na budowanie trwalych, pozytywnych relacji z réznymi grupami
interesu. Integruje ona ekonomiczne, prawne, spoleczne, etyczne i Srodowi-
skowe aspekty funkcjonowania przedsiebiorstw. Wychodzi z zalozenia, ze
generowaniu zyskow moze i powinno towarzyszy¢ troska o szeroko pojete
srodowisko spoteczne i przyrodnicze'.

Duze znaczenie dla rozwoju CSR miato opublikowanie w 2001 r. doku-
mentu pt.: Zielona Ksigga. Okreslono w nim kryteria pozwalajace na wska-
zanie tych dzialan, ktére moga by¢ uznane za spolecznie odpowiedzialne.
Do kryteriow zaliczono: dobrowolno$¢, wykraczanie poza ustanowione
prawnie zobowigzania, zréwnowazony i zarazem dlugoterminowy charak-

¢ M. Bernatt, Spofeczna odpowiedzialnos¢ biznesu. Wymiar konstytucyjny i miedzynaro-
dowy, Wydawnictwo Naukowe Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warsza-
wa 20009, s. 26.

7 A. Pyszka, CSR jako narzedzie pobudzania przedsigbiorstwa do poszukiwania innowacyjne-
go modelu dziatania. Wspolczesne zarzadzanie 4/2011, s. 98.

® RW. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN S.A.
Warszawa 2021, s. 126.

° A. Paliwoda-Matolinska, Odpowiedzialnos¢ spoteczna w procesie zarzgdzania przedsigbior-
stwem, C.H. Beck, Warszawa 2014, s. 78.

1 D. Teneta-Skwiercz, Uwarunkowania realizacji koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci biz-
nesu w przedsigbiorstwach polskich na tle doswiadczeri Wielkiej Brytanii i Niemiec, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroctaw 2013, s. 26.
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ter podejmowanych inicjatyw, partnerstwo w relacjach z interesariuszami,
przejrzysto$¢ dzialania''. W Zielonej Ksigdze UE zwrdcono uwage na zakres
spolecznej odpowiedzialnosci w wymiarze wewnetrznym i zewnetrznym.
Wymiar wewnetrzny dotyczy pracownikow i inwestycji w kapital ludzki,
zdrowia, bezpieczenstwa pracy, przestrzegania praw czlowieka, elimina-
cji i dyskryminacji. Natomiast wymiar zewnetrzny dotyczy spolecznosci
lokalnej i grona interesariuszy, takich jak: partnerzy, dostawcy, klienci,
wladze publiczne, organizacje pozarzadowe oraz srodowisko naturalne'
(Green Paper).

Komisja Ekonomiczna réwniez zwraca uwage na znaczenie CSR jako
koncepcji zarzadzania laczacej cele ekonomiczne z celami spotecznymi.
Podkresla, Ze pomimo iz gtéwnym celem przedsigbiorstwa jest osigganie
zyskow, powinny one angazowac si¢ w kwestie spoleczne i ekologiczne
poprzez wlaczenie koncepcji CSR do swojej strategii biznesowej oraz in-
strumentdéw zarzadzania. CSR jest procesem, w ramach ktdérego przed-
siebiorstwa zarzadzaja swoimi relacjami z réznymi grupami interesu,
a interesariusze z kolei moga mie¢ faktyczny wptyw na ich powodzenie
w dzialalnosci gospodarczej. Idee CSR nalezy zatem traktowa¢ jako in-
westycje, a nie jako koszt, podobnie jak w przypadku zarzadzania jako-
$cig”. Komisja Europejska podkresla réwniez celowo$¢ uwzgledniania
CSR w wielu obszarach dziatan Wspoélnoty Europejskiej, migdzy innymi
w obszarze polityki spolecznej i zatrudnienia. Zdaniem Komisji praktyki
dotyczace CSR moga przyczyni¢ sie do osiggniecia wielu celéw politycz-
nych takich jak: bardziej zintegrowane rynki pracy i wigkszy poziom inte-
gracji spotecznych, inwestycje w podnoszenie kwalifikacji oraz ksztalcenie
ustawiczne, poprawa sytuacji w zakresie zdrowia publicznego, lepsze osia-
gniecia w zakresie innowacji, bardziej racjonalne wykorzystanie zasobow
naturalnych oraz zmniejszanie poziomdéw zanieczyszczenia, budowanie

11 A. Paluszek, M. Karwacka, R. Karaszewski, Spoleczna odpowiedzialnosc biznesu. Perspektywy
i kierunki rozwoju, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2011, s. 44.

12 Green Paper: Promoting a European framework for Corporate Social Responsibility.
Brussels, 18.7.2001, COM(2001) 366 final.

1 Green Paper, op. cit.
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pozytywnego wizerunku biznesu i przedsigbiorcow w spoleczenstwie oraz
wigksze poszanowanie dla praw cztowieka, ochrony srodowiska i podsta-
wowych norm pracy'.

Realizacja celéw wyznaczonych przez Komisje Europejska w ramach CSR
powinna mie¢ swoje odzwierciadlenie w strategii kazdego przedsiebiorstwa.
W swoich strategiach powinny one ujmowa¢ dziatania z zakresu wszystkich
wskazanych wymiaréw, niemniej jednak szczegdélng uwage powinny zwraca¢ na
obszar zasobow ludzkich. Organizacje przestrzegajace zasad spolecznej odpo-
wiedzialno$ci w swych stosunkach z pracownikami traktuja ich uczciwie, czynia
z nich czgs¢ zespolu, respektuja ich godnoéc¢ i podstawowe potrzeby ludzkie'.
Dotyczy to wszystkich przedsigbiorstw, zaréwno duzych, jak i matych oraz §red-
nich. Z uwagi na duzg liczbe MSP w gospodarce skala dziatania w tym zakresie
moze mie¢ ogromne znaczenie zarowno dla pracownikoéw, jak i dla gospodarki.

Wdrazanie idei spolecznej odpowiedzialnosci biznesu w duzych przed-
siebiorstwach jest znacznie tatwiejsze niz w MSP. Czesto dysponuja one
odpowiednimi zasobami finansowymi i kadrowymi. Dobrze prosperujace
przedsigbiorstwa nie majg probleméw z ponoszeniem duzych nakltadéw na
utrzymanie zasoboéw ludzkich. Sg one w stanie prowadzi¢ odpowiedzialng
polityke wobec zatrudnionych, przekazywac na ich rzecz dobrowolne, czesto
bardzo atrakcyjne §wiadczenia i tworzy¢ dobre warunki pracy.

MSP czesto uzalezniaja realizacje idei CSR od swoich mozliwosci finan-
sowych. W gospodarce znajduje si¢ czes¢ przedsiebiorstw, gtéwnie malych
i $rednich, funkcjonujacych chwilowo na granicy opfacalnosci, dla ktérych
koszty pracy czgsto sg zbyt duze i to wlasnie one mogg mie¢ obawy o mozli-
wo$¢ sprostania przyjetym zobowigzaniom. Dla nich szczegélnie istotne beda
kryteria dobrowolnosci przy realizacji dziatan w zakresie CSR.

Warto przy tym zwroci¢ uwage na fakt, ze realizacja idei spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu wigze si¢ nie tylko z angazowaniem w dzialania
srodkow finansowych, ale takze z uwzglednianiem w nich odpowiednich po-
staw, wartosci i zasad regulujacych zycie spoleczne.

1 Szymanek M., Uwarunkowania rozwoju koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci przedsie-
biorstwa w Unii Europejskiej, Biuletyn Urzedu Regulacji Energetyki, nr 5/2008.

15 R.W. Griffin, op. cit., s. 127.
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Ocena polityki przedsiebiorstw w zakresie zarzadzania z zasobami

ludzkimi, w Swietle badan wiasnych

Aby przy modyfikacji strategii firm skutecznie uwzglednia¢ problematyke
zasobow ludzkich, nalezy dokona¢ analizy poziomu zarzgdzania zasobami
ludzkimi w organizacji. Jak podkresla S. Borkowska, wstepnym warun-
kiem zintegrowania CSR z zarzadzaniem zasobami ludzkimi jest podnie-
sienie poziomu tego zarzadzania i zaangazowanie w tym celu calego kie-
rownictwa's,

Wyrazem odpowiedzialnego podejscia do problematyki zasobéw ludz-
kich jest stworzenie takich warunkéw pracy, ktdre z jednej strony spowoduja
wzrost satysfakcji z pracy i wieksze zaangazowanie pracownikow, z drugiej
za$ przyczynia si¢ do wzrostu wynikéw ekonomicznych firmy.

W opracowaniu, na podstawie opinii pracownikow, dokonano oceny
poziomu zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwach, zwracajac
uwage na integracje pracownikow ze strategia firmy, satysfakcje pracownikow
z pracy, znaczenie oceny i motywacji oraz szkolen i mentoringu w budowaniu
zaangazowania w prace.

Badania przeprowadzono w okresie od wrzesnia 2018 r. do kwietnia
2020 r., w formie ankietowej, przekazujac respondentom do wypelnienia
kwestionariusz ankiety. W badaniu udzial wzieto 200 oséb, sposréd ktorych
170 poprawnie wypelnifo ankiete i te osoby zostaly uwzglednione w analizie.
Ze wzgledu na malg probe badawczg badania nie spetniaja wymogu repre-
zentatywnosci, dlatego nie moga by¢ uogdlnione i stanowig tylko zasygnali-
zowanie problemu.

Wsrod badanych bylto nieznacznie wiecej kobiet (59%) niz mezczyzn.
Duzg czg$¢ badanych stanowili ludzie mlodzi, w wieku do 29 lat (62% re-
spondentow), w wieku od 30 do 39 lat byto 24% os6b. Najwigcej badanych
(31%) bylo ze stazem pracy do jednego roku i od roku do trzech lat (28%).
89% badanych posiadalo wyksztalcenie $rednie, 8% wyzsze i 3% inne. Naj-
wigcej sposrod badanych oséb (29%) bylo zatrudnionych na stanowiskach
specjalistycznych, 13% na stanowiskach kierowniczych, 17% byto zatrudnio-

1* Borkowska S., CSR - wyzwaniem dla zarzgdzania zasobami ludzkimi - podejscie unijne.
Dwumiesi¢cznik — Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi 6/2005, s. 18.
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nych jako pracownik administracji, a 7% na stanowisku handlowca. Duza
czes$¢ 0soOb (34%) wskazala inne stanowiska. 34% oséb bylo zatrudnionych na
umowe na czas okreslony, a 34% na czas nieokreslony. Tylko 11% badanych
bylo zatrudnionych na umowe o dzieto. Tyle samo procent oséb wskazywalo
inng forme zatrudnienia, 6% o0sob wskazalo za§ samozatrudnienie. Badani
byli zatrudnieni w przedsigbiorstwach ustugowych (33%), handlowych (18)
i produkcyjnych (14%). 15% badanych wskazywalo miejsce zatrudnienia
przedsigbiorstwo o profilu mieszanym, a 20% o innym profilu dzialalnosci.
W wiekszosci przypadkow (66%) byty to przedsigbiorstwa z kapitalem pol-
skim, z kapitatem mieszanym bylto 19% przedsigbiorstw, a z kapitalem zagra-
nicznym 15%. Wielko$¢ firm pod wzgledem liczby zatrudnionych byta dos¢
zroznicowana. Najwiecej badanych bylo zatrudnionych w firmach duzych,
powyzej 250 pracownikéw (39%) i 23% w firmach powyzej 50 do 250 oséb.
W firmach zatrudniajacych od 10 do 50 pracownikéw pracowalo 20% ba-
danych, a 18% w firmach zatrudniajacych do 10 pracownikéw. Najwigksza
liczba badanych byta zatrudniona w spotkach z ograniczona odpowiedzial-
noscia (45%), 10% badanych pracowalo w spétkach akcyjnych, 8% w czesci
miedzynarodowej korporacji, 7% w administracji publicznej, 6% w przed-
siebiorstwach panstwowych. Sposréd badanych 18% oséb prowadzilo jed-
noosobowg dziatalno$¢ gospodarcza. 6% badanych wskazywalo inng forme
zatrudnienia.

Zadaniem odpowiedzialnego pracodawcy jest stworzenie takich warun-
kow pracy, ktdre sprawia, ze pracownik bedzie odczuwal satysfakcje z wyko-
nywanych zadan oraz bedzie widzial zwigzek migdzy swoimi celami a strate-
gia firmy. Sg to wazne czynniki wptywajace na jakos¢ pracy i jej efektywnos¢,
jak réwniez na samopoczucie pracownika.
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Rysunek 1. Opinia pracownikow okreslajaca, czy odczuwaja satysfakcje
z wykonywanej pracy
Picture 1. Employee opinion defying satisfaction from performed work
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Zrédlo: opracowane whasne.

Sposréd badanych pracownikéw 77% odpowiedzialo, ze raczej odczu-
waja i zdecydowanie odczuwaja satysfakeje z wykonywanej pracy. Do$¢ duza
grupa osob (23%) nie umiala dokonac¢ oceny, natomiast 13% raczej nie od-
czuwa i zdecydowanie nie odczuwa satysfakcji z pracy.

Rysunek 2. Opinia pracownikow okreslajaca, czy istnieje zwiazek miedzy

ich praca a strategia firmy

Picture 2. Employee opinion defying connection between their work and company’s
strategy
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raczej tak I 369%
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Zrédlo: opracowane wlasne.

Wsrod badanych tylko 60% dostrzega zwigzek pomiedzy strategia fir-
my a ich pracg, natomiast 28% pracownikéw zdecydowanie nie i raczej nie
widzi takiego zwigzku. 12% badanych nie umialo okresli¢, czy taki zwigzek
istnieje.
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Rysunek 3. Opinia pracownikow, okreslajaca czy istnieje zwiazek miedzy
ich praca a wynikami ekonomicznymi firmy

Picture 3. Employee opinion defying connection between their work and economic
performance of the company
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Zrédlo: opracowane whasne.

Do$¢ duza grupa pracownikow (76%) widzi zwigzek pomiedzy swo-
ja praca a wynikami ekonomicznymi firmy. Dostrzeganie takiego zwiazku
$wiadczy o zaangazowaniu pracownikéw i rozumieniu celu dziatania przed-
siebiorstwa. Jak zaznaczaja R. McGee i A. Rennie, wszyscy pracownicy po-
winni rozumie¢ cel dzialania przedsiebiorstwa i by¢ w stanie odnies¢ do
niego swojg prace i obowigzki'’. Natomiast 18% badanych nie widzi zwiaz-
ku swojej pracy z wynikami ekonomicznymi firmy, a 6% nie umie si¢ do
tego ustosunkowac.

Respondenci odpowiadali tez na pytania dotyczace ich staran odnos$nie
do efektywnosci pracy.

7 R. McGee, A. Rennie, Budowanie zaangazowania pracownikéw, Wolters Kluwer Polska
Sp. z 0.0., 2012, s. 89.
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Rysunek 4. Opinia pracownikow okreslajaca, czy dokladaja nalezytych staran przy

wykonywaniu pracy
Picture 4. Employee opinion presenting intensity of efforts during performed work
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Zrédto: opracowane whasne.

Sposréd badanych az 97% oséb dokonuje nalezytych staran przy wyko-
nywaniu pracy, tylko 2% nie ma na ten temat zdania, natomiast nikt z bada-
nych nie podchodzi do swoich obowigzkéw bez wykazywania starannosci.

Rysunek 5. Opinia pracownikow okreslajaca, czy czesto zdarza sie im absencja
W pracy
Picture 5. The amount of absence at work due to employees opinion
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raczej nie I 32%
nie wiem Nl 7%
raczejtak HH 5%
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Zrédlo: opracowane whasne.

Wiekszo$¢ pracownikow (88%) deklaruje tez, ze absencja w pracy nie
zdarza si¢ im czesto, 7% nie ma na ten temat zdania, natomiast tylko 6%
twierdzi, ze absencja zdarza si¢ im czesto.
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Rysunek 6. Ocena pracownikow na temat efektywnosci wykorzystywania
ich czasu pracy
Picture 6. Employee opinion defying efektive use of their working time
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Zrédto: opracowane wiasne.

Zdecydowana wiekszo$¢ (96%) pracownikéw uwaza, ze efektywnie
wykorzystuje swoj czas pracy, 2% nie ma na ten temat zdania i tyle samo
procent twierdzi, ze swojego czasu pracy nie wykorzystuje efektywnie.

Przedstawione badania wskazujg duzg odpowiedzialnos¢ zdecydowa-
nej wigkszoéci badanych pracownikéw w zakresie realizacji swoich obo-
wigzkow.

W tworzeniu dobrych warunkow pracy duzy udzial moze mie¢ bez-
posredni przelozony, ktéry moze tworzy¢ przyjazna atmosfere, dazy¢ do
budowania wspolnych wizji oraz inspirowa¢ do podejmowania nowych
wyzwan. Moze on wykorzystywa¢ pracownikéw do wprowadzania zmian
i ulepszen w zakresie wykonywanej pracy.
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Rysunek 7. Opinia pracownikow dotyczaca wplywu bezposredniego przelozonego
na zaangazowanie w ich prace

Picture 7. Employee opinion defying connection betweendirect influence of the
supervisor and commitment to work
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Zrédto: opracowane whasne.

Wigkszos¢ badanych (74%) wypowiedziata sie, ze ich bezposredni prze-
lozony ma wplyw na zaangazowanie ich w prace, ale az 24% respondentéw
twierdzi, ze ich przetozony raczej nie ma i zdecydowanie nie ma wplywu na
zaangazowanie. 1% 0sob nie mial na ten temat zdania.

Rysunek 8. Opinia pracownikow okreslajaca, czy mentoring przelozonego wplywa
na zwiekszenie zaangazowania w prace
Picture 8. Employee opinion monitoring of the supervisor and its connection
to effectivness of work
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raczej tak I 33%
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Zrédlo: opracowane whasne.
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Znacznie mniej 0séb (bo tylko 48%) uwaza, ze mentoring przelozonego
ma wplyw na zwigkszenie zaangazowania w prace, 39% uwaza, ze takiego
znaczenia nie ma, a 13% badanych nie ma na ten temat zdania.

Wyrazem dbania o interesy nie tylko firmy, ale réwniez pracownikow
jest wprowadzenie odpowiedniego systemu motywacyjnego, ktory bedzie
dostosowany do oczekiwan zatrudnionych. Zmotywowani pracownicy
beda wykazywali wiekszg satysfakeje z pracy i starali si¢ bardziej angazowac
w sprawy firmy.

Rysunek 9. Opinia pracownikéw okreslajaca, czy system motywacyjny pozytywnie
wplywa na ich zaangazowanie w prace

Picture 9. Employee opinion defying infuence of motivational system to their
commitment to work
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Zrédto: opracowane wlasne.

Wsréd badanych niewiele ponad polowa pracownikow (56%) uwaza
ze system motywacyjny pozytywnie wplywa na ich zaangazowanie w prace.
37% twierdzi, ze nie ma on wplywu na ich zaangazowanie, a 7% nie ma
na ten temat wlasnego zdania. Jest to do$¢ niepokojaca sytuacja, poniewaz
duza grupa pracownikéw nie bedzie efektywnie angazowala si¢ w wykony-
wang prace.
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Rysunek 10. Opinia pracownikow okreslajaca, czy system oceny pracownikow
pozytywnie wplywa na ich zaangazowanie w prace

Picture 10. Employee opinion defying influence of employee evaluation system to
their commitment to work
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Zrédlo: opracowane wiasne.

Roéwniez system oceny dla duzej grupy pracownikow (35%) nie wply-
wa pozytywnie na wzrost ich zaangazowania w prace. Tylko 51% badanych
twierdzi, ze taki wplyw istnieje, a 14% nie ma na ten temat zdania.

Pomiar wynikéw pracy réwniez moze pozytywnie wplywaé na rozwdj
potencjatu ludzkiego. Pracownicy majg informacje o stawianych im wyma-
ganiach oraz o ich spelnianiu, wiedzg czy zmierzaja w dobrym kierunku i co
ewentualnie w swojej pracy moga poprawic.

Rysunek 11. Opinia pracownikéw okreslajaca, czy ich praca jest mierzona za
pomocy wskaznikéw wydajnosci

Picture 11. Employee opinion defying measurment of their work with performance
indicatiors
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Zrédlo: opracowane wlasne.
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45% badanych twierdzi, ze ich praca jest mierzona za pomoca wskaz-
nikéw wydajnosci, niemniej jednak taka sama czeé¢ respondentéw uwaza,
ze takich miar u nich w pracy nie stosujg. 11% badanych nic nie wie na ten
temat.

Rysunek 12. Opinia pracownikéw okreslajaca, czy ich praca jest mierzona
za pomocg wskaznikéw jakosci

Picture 12. Employee opinion defying measurment of their work with quality indi-
catiors
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Zrédlo: opracowane whasne.

Niewiele wiecej 0sob, bo 43% uwaza, ze ich praca jest mierzona za po-
mocg wskaznikéw jakosci, natomiast na brak takiego pomiaru wskazuje 39%
badanych. 8% nie ma na ten temat zdania.

Rysunek 13. Opinia pracownikow okreslajaca, czy jest badana efektywno$¢
kosztowa ich pracy
Picture 13. Employee opinion defying measurment of their work with cost-efficiency
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Zrédlo: opracowane wlasne.
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Jeszcze mniej korzystne s3 informacje dotyczace badania efektywnosci
kosztowej pracownikow. Az 66% badanych uwaza, ze raczej nie, zdecydowa-
nie nie lub nie wiedza, czy mierzona jest ich efektywnos¢ kosztowa. Tylko
w przypadku 33% pracownikéw takie miary sg stosowane.

Waznym elementem efektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi jest
umozliwienie pracownikom mozliwosci rozwoju poprzez szkolenia.

Rysunek 14. Opinia pracownikow okreslajaca, czy uczestnictwo w szkoleniach
wplyneloby na zwigkszenie zaangazowania ich w prace

Picture 14. Employee opinion defying connection between participation in training
and their involvment in the work
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Zrédlo: opracowane wlasne.

W badanych przedsi¢biorstwach az 80% respondentéw twierdzi, ze
uczestnictwo w szkoleniach ma wplyw na zwigkszenie zaangazowania ich
W prace, 7% nie ma na ten temat zdania, a 14% uwaza, ze szkolenia nie maja
wplywu na ich stosunek do pracy.
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Rysunek 15. Opinia pracownikow okreslajaca, czy decyzyjnoé¢ w podejmowaniu
decyzji wplynelaby na zwi¢kszenie zaangazowania ich w prace

Picture 15. Employee opinion defying connection between participation

in decision-making process and their involvment in the work
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Zrédlo: opracowane wlasne.

Duza cze$¢ badanych (70%) uwaza, ze zwiekszenie decyzyjnosci z ich
strony wplyneloby na wzrost zaangazowania w prace. Zwigkszenie decyzyj-
nosci pracownikéw jest efektem wzrostu zaufania do nich, dostrzezenia ich
potencjatu i traktowania jako cennego partnera.

Przedstawione wyniki badan wskazuja, Ze w wielu obszarach zarzadzania
zasobami ludzkimi wystepuja jeszcze pewne nieprawidtowosci. Na tworzenie
sprzyjajacych warunkéw pracy duzy wptyw ma zarzad przedsigbiorstwa. Nie-
ktore kwestie dotyczace tych warunkéw sg regulowane przepisami Kodeksu
pracy czy roznymi rozporzadzeniami. Ale istnieja rowniez takie obszary dziata-
nia, ktdre beda zalezaly wylacznie od dobrowolnych dziatan przedsigbiorstwa.

Implementacja dziatan spotecznie odpowiedzialnych w obszarze
zasohow ludzkich

Jednym z podstawowych zadan wynikajacych ze spolecznej odpowiedzial-
nosci biznesu jest tworzenie przez przedsigbiorstwa dobrych miejsc pracy
i odpowiedzialne podejscie do spraw pracownikéw. Juz na etapie budowy
strategii firmy nalezy okresli¢ stosunek do zasobéw ludzkich i sformutowa¢
odpowiednig polityke wobec nich. Nalezy tez w sposob profesjonalny podejs¢
do zarzadzania zasobami ludzkimi.
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Waznym zadaniem przedsi¢biorstwa jest ksztaltowanie odpowied-
niej kultury organizacyjnej promujacej normy i przyjete systemy wartosci,
ukazujace pracownikom sposdb postrzegania przez organizacje waznych
kwestii i wskazujace wzory zachowan. Wsréd wzorcéw zachowan odpo-
wiedzialnych powinny znalez¢ si¢ zasady dotyczace partnerskiej wspotpra-
cy, etyki w relacjach z interesariuszami, poszanowania drugiego czlowie-
ka. Nalezy dazy¢ do kreowania kultury akceptacji i do wielokulturowosci.
Pracownicy powinni rozumie¢, ze wymagane sa od nich spolecznie odpo-
wiedzialne zachowania, ale w stosunku do nich takie dziatania réwniez s3
podejmowane przez organizacje.

W ramach obszaréw wewnetrznych, wskazanych do realizacji w Zielonej
Ksiedze UE, przedsigbiorstwa moga realizowa¢ wiele pozadanych dla pra-
cownikdéw dziatan (Tab. 1).

Najwazniejsza kwestig jest formalizacja przyjetej przez firme polityki
i wskazanie kierunkow, w jakich bedzie ona zmierzala, realizujac spolecznie
odpowiedzialne zadania.

Jednym z priorytetowych zadan, przed jakimi stoja przedsigbiorstwa,
jest zwrdcenie uwagi na profesjonalne zarzadzanie zasobami ludzkimi.
Jego gtéwnym celem powinno by¢ stworzenie takich warunkéw pracy,
w ktoérych pracownicy znajda satysfakcje i zadowolenie z wykonywanych
zadan i beda utozsamiali swoje cele ze strategia firmy. Jak wskazuja prze-
prowadzone badania, dos¢ duza grupa pracownikéw (okoto 1/4 badanych)
nie odczuwa satysfakcji z pracy, nie widzi zwiazku swojej pracy ze strategia
firmy i powigzania jej z wynikami ekonomicznymi. W stosunku do tych
pracownikéw powinny by¢ podjete odpowiednie dziatania, ktore pozwola
na zdiagnozowanie przyczyn takiego stanu i zaproponowanie odpowied-
nich zmian.

Pracownicy powinni mie¢ tez zapewnione bezpieczne warunki pracy,
i cho¢ czgsto wynika to z norm i przepiséw prawnych, to odpowiedzialni
pracodawcy powinni podejmowa¢ dobrowolne dziatania dotyczace two-
rzenia bardziej ergonomicznych i przyjaznych dla pracownikéw miejsc

pracy.
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Tabela 1. Propozycja dzialan uwzgledniajacych idee CSR w obszarze zasobow
ludzkich, w ramach wewnetrznych wymiaréw CSR zaproponowanych w Zielonej Ksiedze
Table 1. A proposal of conducts including ideas of CSR in the area of human resources,

as part of internal CSR dimentions proposed in Green Book

Wewnetrzne wymiary
CSR zaproponowane Przyklady dzialan przedsiebiorstw
w Zielonej Ksiedze UE
Dotyczace pracownikow | 1. Odpowiedzialne zarzadzanie zasobami ludzkimi
iinwestycji w kapital - przygotowanie $ciezki kariery
ludzki - stosowanie sprawiedliwego systemu wynagrodzen
- stosowanie systemu oceny pracownikow
- stosowanie odpowiedniego systemu motywacji
- stosowanie pomiaru kompetencji pracownikéw i rezultatow ich pracy
2. Umozliwienie pracownikom zdobywania kwalifikacji
- udzial w kursach i szkoleniach
- wspolpraca ze szkotami $rednimi i uczelniami (podejmowanie
wspdlnych inicjatyw, pomoc w ich finansowaniu)
3. Dofinansowanie dla pracownikéw do nauki
4. Organizacja biblioteki dla pracownikow
Dotyczace zdrowia 1. Zmniejszanie ucigzliwo$ci prac
2. Partycypowanie w kosztach dotyczacych ochrony zdrowia, w miare

swoich mozliwosci finansowych

. Otwieranie przychodni przyzakladowych czy zatrudnianie lekarzy

$wiadczacych ushugi na rzecz pracownikow

. Zapewnienie godnego wypoczynku (dofinansowanie do wczaséw)
. Zapewnienie napojow czy positkow przy ucigzliwej pracy
. Zapewnienie rozrywki (organizacja wycieczek, wyjazdow integra-

cyjnych)

. Podejmowanie wspélnych inicjatyw w zakresie sportu)

Dotyczace bezpieczenstwa
pracy

. Zapewnienie stabilnej pracy
. Wiaczanie si¢ do programow zabezpieczenia emerytalnego pracownikow
. Zapewnienie bezpiecznych i higienicznych warunkéw pracy - dzia-

fania w tym zakresie powinny wykracza¢ poza obowigzujace prawnie
normy i zasady, pracodawca powinien tworzy¢ przyjazne warunki
pracy, zmniejszaé uciazliwo$¢ prac, eliminowac stres pracownikow

eliminacji i dyskryminacji

4. Przekazywanie na rzecz pracownikow dodatkéw socjalnych
Dotyczace przestrzegania | 1. Budowanie kultury organizacyjnej i promowanie waznych spofecznie
praw czlowieka, wartosci

. Poszanowanie praw pracowniczych, szacunek dla innych, uznanie

wielokulturowosci

. Integracja pracownikéw wobec wspdlnych celow spotecznych (pomoc

innym osobom w trudnych sytuacjach)

Zrédlo: opracowane whasne.
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Jednym z warunkéw zadowolenia pracownikow z pracy jest zapewnienie
im godziwego i sprawiedliwego wynagrodzenia. Uzaleznione ono powinno
by¢ od zaangazowania pracownikow i efektow ich pracy, a to wymaga ich
pomiaru. Cho¢ przeprowadzone badania wskazuja, ze duza grupa respon-
dentéw dokonuje nalezytych staran, aby efektywnie pracowaé czy dobrze
wykorzystywacé czas pracy, to wsrod badanych znalazly si¢ osoby, ktére nie
angazuja si¢ w pelni w prace. Przeprowadzone badania wskazuja tez, ze dos¢
duza grupa pracownikow nie jest objeta badaniami efektow swojej pracy.

Przejawem odpowiedzialnego zarzadzania zasobami ludzkimi jest
stosowanie w przedsi¢biorstwie systeméw ocen i motywacji pracownikéw.
Systemy ocen pracownikéw pozwalaja ksztaltowa¢ odpowiednie postawy,
dostosowane do potrzeb wynikajacych ze strategii firmy oraz wskazywac nie-
prawidtowosci w zachowaniach pracownikéw. Systemy motywacji pozwalaja
z jednej strony na wigksze zaangazowanie pracownikow, z drugiej za$ daja
wigkszg satysfakcje z osiggnie¢. Przeprowadzone badania wskazuja, ze syste-
my oceny i motywacji w przypadku duzej grupy pracownikéw maja wptyw na
wzrost zaangazowania w prace.

Innym waznym zadaniem przedsig¢biorstwa, wynikajacym ze spolecznej
odpowiedzialnosci, jest dbanie o rozwdj pracownikéw. Z przeprowadzonych
badan wynika, ze wigkszo$¢ pracownikéw uwaza, ze szkolenia i mentoring
maja wplyw na zaangazowanie w prace. Niestety dos¢ duza grupa pracow-
nikéw nie zauwaza takich powigzan. Dlatego wazne jest, aby umozliwi¢ pra-
cownikom rozwdj poprzez udzial w profesjonalnych szkoleniach czy kursach.

Przedsigbiorstwa mogg tez nawigzywa¢ wspotprace ze szkotami sredni-
mi i wyzszymi, przyjmowac uczniéw na praktyki i przekazywa¢ im fachowa
wiedze. W przyszlosci mialyby mozliwos¢ zatrudniania mtodych, dobrze wy-
kwalifikowanych oséb. Za tym powinny jednak is¢ pewne regulacje ze strony
rzadu, ktére ulatwialyby pracodawcom podejmowanie takiej wspdtpracy.

Wazng kwestia, ktdra czyni dzialania przedsigbiorstwa odpowiedzialny-
mi, jest dbanie o zdrowie pracownikéw. Przedsigbiorstwa moga w tej kwestii
podejmowac rozne dzialania, takie jak: finansowanie dodatkowych $wiad-
czen zdrowotnych, zatrudnianie wlasnego lekarza czy tworzenie wlasnej
zakladowej przychodni. Dbalo$¢ o zdrowie to takze tworzenie odpowied-
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nich, nieucigzliwych warunkéw pracy. Aby firmy sprostaly tym dzialaniom,
konieczne s3 regulacje prawne, ktore beda wprowadzaly pewne profity dla
przedsigbiorstw angazujacych si¢ w ochrone zdrowia pracownikdow.

Sposéb wlaczenia idei CSR do podejmowanych w przedsigbiorstwie
dzialan zalezy w duzym stopniu od podejscia do tych kwestii kadry zarza-
dzajacej. Moze ona inicjowa¢ wazne dzialania w tym zakresie, kierowa¢ nimi
i wspiera¢ spoleczng odpowiedzialnos¢.

Podsumowanie

Strategia organizacji oparta na idei CSR powinna by¢ przelozona na konkret-
ne dzialania taktyczne i operacyjne, ktérych zadaniem powinna by¢ integra-
cja pracownikow wokot realizacji wspolnych celow. Zadaniem pracodawcy
powinno by¢ zapewnienie stabilnych miejsc pracy dla pracownikéw i pod-
noszenie poziomu zarzadzania zasobami ludzkimi. Pracownicy powinni by¢
traktowani z szacunkiem i wlaczani skutecznie w realizacje strategii firmy.
Odpowiedzialne, dobrowolne dzialania pracodawcy powinny obejmowac:
poszanowanie praw pracownikow, zapewnienie im przyjaznego i bezpiecz-
nego $rodowiska pracy, zapewnienie im rozwoju i mozliwosci realizacji oraz
zadowolenia z pracy.

Odpowiedzialne zachowania przedsigbiorstwa beda pozytywnie oddzia-
tywaty na pracownikoéw i ksztaltowaly ich wlasciwe postawy.

Podejmowanie wyzwan w zakresie realizacji idei CSR, zaréwno ze stro-
ny przedsigbiorstw, jak i pracownikéw buduje wzrost wzajemnego zaufania
i przekonanie, ze w trudnych chwilach zawsze mozna liczy¢ na wsparcie ze
strony drugiego partnera.
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