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1. Wstep

Idea spotecznej odpowiedzialnosci biznesu' (corporate social responsibility —
CSR) jest z r6znym natgzeniem upowszechniana w polskiej rzeczywistosci od lat 90.
ubieglego wieku. W ostatnich latach jest ona szczego6lnie nagtasniana zar6wno przez
teoretykow, jak i1 praktykéw zarzadzania, cho¢ u tych ostatnich moéwienie o dziata-
niach spotecznie odpowiedzialnych jest czgsto zabiegiem czysto propagandowym.

W literaturze przedmiotu spotyka si¢ wiele definicji dziatan, ktore uznaje si¢ za
spotecznie odpowiedzialne. Ta wielo$¢ interpretowania bierze si¢ z interdyscypli-
narnego charakteru CSR, co wynika z zainteresowania tg problematyka filozofow,
etykow, socjologdw, psychologow, a takze specjalistow zarzadzania. Przedstawiciele
wymienianych nauk zazwyczaj zgadzaja si¢ co do istoty CSR, lecz z r6znym nasile-
niem wskazuja i akcentuja wazno$¢ poszczegdlnych dziatan podejmowanych przez
organizacje. Spotyka si¢ takze krytykéw koncepcji CSR, np. noblista w dziedzinie
ekonomii M. Friedman twierdzi, ze gtdwnym celem przedsigbiorstw (zapewne cho-
dzi o organizacje biznesowe — podkr. R.W.) jest maksymalizacja zysku, i dodaje ,,the
business of business is business” (biznesem biznesu jest biznes). Autor ten uwaza, ze
przedsigbiorcy dazacy do ,,0siagnig¢cia wiasnych, egoistycznych interesow [...] pro-
wadza w efekcie koncowym do wzrostu dobrobytu spotecznego [...] czego wymaga
spoteczna odpowiedzialno$¢” [Rybak 2007, s. 17].

We wszystkich definicjach podkresla si¢ zazwyczaj, ze dzialania spotecznie od-
powiedzialne sa dziataniami dobrowolnymi, nakierowanymi na rownowazenie ce-
16w ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych. Niemniej jednak tre$ci w nich
zawarte sktaniaja do postawienia szeregu pytan, jak np.:

' Autor artykutu stosuje termin spofeczna odpowiedzialnosé¢ organizacji, twierdzi bowiem, ze kaz-
da organizacja (biznesowa, publiczna, non-profit, mata, $rednia itd. stosownie do przyjetego kryterium
podziatu) powinna dziata¢ w sposob spotecznie odpowiedzialny.
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1. Czy wszystkie legalne (w sensie prawnym) dziatania sa zarazem dziataniami
spotecznie odpowiedzialnymi (etycznymi)?

2. CSR jest wymiarem ,,migkkim”, odnoszacym si¢ w duzej mierze do filozo-
fii prowadzenia biznesu, czy zatem powinna by¢ opisana regulacjami ,,twardymi”
(przepisami prawa, standardami, normami, ...)?

3. Czy wszystkie organizacje (biznesowe, publiczne, non-profit, mikro, mate, ...)
zobowiazane sg do dziatan spotecznie odpowiedzialnych?

4. Czy przedsigbiorstwo biznesowe nie powinno, w pierwszej kolejnosci, dbac
0 generowanie zysku?

5. Czy przedsigbiorstwa, ktore nie generuja zysku, sa zwolnione z brania na sie-
bie odpowiedzialnosci za spoteczne skutki swoich dziatan?

6. Czy dotychczas znane i stosowane systemy i normy zarzadzania jakoscig nie
wystarczaja?

7. Czy organizacje moga by¢ ,,cze$ciowo” spotecznie odpowiedzialne?

Coraz liczniejsze publikacje wynikow badan (m.in. [Gasparski i in. 2004, s. 9-24;
Spoteczna odpowiedzialnosé... 2008, s. 315-371; Urbaniak, Bohdziewicz 2006,
s. 160-168; Wphw spotecznej... 2007, s. 113-126; Funkcja personalna... 2007,
s. 174-177; Adamczyk 2009]), w tym przeprowadzanych wsrdd polskich organizacji,
ukazuja, ze odpowiedzi na postawione pytania nie sa oczywiste, szczegolnie wsrod
praktykow zarzadzania. Trudnos$ci w poszukiwaniu ,,wyrazistych” odpowiedzi biora
si¢ m.in. z tego, ze w badaniu i raportowaniu praktyk spotecznie odpowiedzialnych
wystepuje szereg niedomagan:

* W wigkszos$ci narzedzi badawczych CSR prosi si¢ respondentdéw o wyrazenie
opinii o ,,jakims$” stanie rzeczy w obszarze CSR. Ich odpowiedzi maja charakter
deklaratywny, sa zatem bardzo subiektywne, a mierzone warto$ci mato wiary-
godne.

Na przyktad na pytanie: czy zatrudniasz ludzi poza formalnq ewidencjq kadro-

wo-finansowq odpowiedz bedzie najprawdopodobniej negatywna, a jak prakty-

ka wskazuje, w wielu mikro i matych przedsigbiorstwach ta forma zatrudniania
jest do$¢ powszechna.

*  Obok deklaratywnych odpowiedzi czgsto analizowane sa takie kwestie, jak np.:

— posiadanie przez organizacj¢ kodeksu etycznego,

— publiczne deklarowanie przestrzegania zasad CSR.

Instrumentalne ocenianie tych kwestii nie jest wystarczajace, gdyz np.:

— organizacja moze by¢ uwiktana w spory sadowe z pracownikami,

— organizacja op6znia terminowe zaptaty kontrahentom biznesowym,

— organizacja nie reguluje terminowo nalezno$ci wobec Skarbu Panstwa.

* W praktyce nie funkcjonuja jednolite zasady certyfikacji i standaryzacji CSR, co
skutkuje tym, ze uzyskiwane (analizowane) warto$ci miernikow CSR znacznie
si¢ r6znia, co uniemozliwia ich poréwnywanie pomigdzy organizacjami, bran-
zami, krajami.
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W kontek$cie wymienionych niedomagan, ale przy jednoczesnym przyjeciu za-
tozenia, iz stosowanie przez organizacje biznesowe zasad CSR skutkuje osiaganiem
przez nie lepszych efektow ekonomicznych, wydaje si¢ celowe wprowadzenie do
metodyki badan CSR indeksow wskaznikow powiazanych z efektywnoscia ekono-
miczna, np. z rodziny produktywnosci pracy.

2. CSR a realizacja funkcji personalnej
2.1. Aspekt teoretyczny
Spoteczna odpowiedzialnos¢ organizacji odnoszona jest do ré6znego rodzaju ak-
tywnoS$ci zarowno w jej wnetrzu, jak i w otoczeniu. Jednym z wewngtrznych obsza-

row aktywnosci jest realizacja funkcji personalnej, obejmujacej wszystkie obszary
zadaniowe zarzadzania zasobami ludzkimi (rys. 1).

szkolenie
1 doskonalenie
zawodowe

Rys. 1. Umiejscowienie CSR w obszarach ZZL

Zrodto: opracowanie wiasne.

Kazda organizacja jest systemem technicznym (maszyny, narzedzia, technolo-
gie) i spotecznym, gdyz tak naprawdg to zatrudnieni pracownicy tworza organiza-
cj¢. W ramach systemu zarzadzania organizacja wystgpuja podsystemy zarzadzania,
a jednym z nich jest podsystem zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL).

Wspotczesnie zasadne wydaje si¢ stwierdzenie, ze tym, co ,,spina” jakoSciowe
wypehienie tre§ciami poszczegolne obszary zadaniowe ZZL, sg dzialania spotecz-
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nie odpowiedzialne. Dziatania te sa nowym wyzwaniem, z ktorym musza si¢ zmie-
rzy¢ specjali$ci od zarzadzania zasobami ludzkimi (rys. 2).
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Rys. 2. Algorytm CSR w obszarach ZZL

Zrodto: opracowanie wiasne.

Strategia dziatan spotecznie odpowiedzialnych organizacji powinna wynikaé
z jej wizji 1 misji oraz strategii ogoélnej. Przyjeta przez kierownictwo organizacji
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polityka w zakresie CSR wnika w konkretne dziatania okreslone w strategiach funk-
cjonalnych, a wigc takze w strategi¢ zarzadzania zasobami ludzkimi.

Realizacja funkcji personalnej oparta na zasadach CSR powinna sig rozpoczynac
juz na etapie planowania potrzeb personalnych oraz podczas rekrutacji i selekcji
potencjalnych pracownikow. W tym celu konieczne jest opracowanie przejrzystych
procedur zatrudniania, opartych na profilach kompetencyjnych opracowanych dla
okreslonych stanowisk, rol i funkcji w danej organizacji. Jezeli organizacja chce
efektywnie realizowa¢ koncepcj¢ CSR, to w przywotanych profilach kompetencyj-
nych powinny wystgpowac takie sktadowe kompetencji, jak nastawienia prospo-
teczne oraz proekologiczne. Nastawienia te powinny by¢ ,,wychwytywane” przy
rekrutacji 1 selekcji kandydatow do pracy. W problematyce standardow CSR do-
tyczacych zatrudniania mieszczg si¢ takze takie kwestie, jak: przestrzeganie zasad
niedyskryminowania kandydatow ze wzgledu na ple¢, wiek, przynalezno$¢ naro-
dowosciowa, niepetnosprawno$¢, uznawane wartosci itp., zatrudnianie ,,na czarno”
czy tez stosowanie elastycznych form zatrudnienia w celu lepszego zréwnowazenia
na plaszczyznie praca — zycie prywatne.

Istotnym, aczkolwiek czgsto zaniedbywanym przez kierownikow dzialaniem
spotecznie odpowiedzialnym jest wprowadzenie do pracy nowego pracownika.
W dziataniach tych chodzi o wprowadzenie techniczno-technologiczne (informacje
0 wyposazeniu stanowiska pracy, miejscu w ciggu procesu technologicznego, orga-
nizacji pracy, zadaniach do wykonania) oraz spoteczne, obejmujace zasady wspot-
pracy, komunikowania sig, jak rowniez wartosci, ktérymi organizacja si¢ kieruje.

Kolejnym obszarem zadaniowym ZZL jest doskonalenie zawodowe. Dziatania
spotecznie odpowiedzialne w tym obszarze obejmuja opracowywanie, a nastgpnie
realizowanie programow szkoleniowych adekwatnych do aktualnych i przysztoscio-
wych potrzeb organizacji oraz potrzeb i mozliwosci pracownikoéw. System szkolen
powinien by¢ ,,otwarty” dla wszystkich grup zawodowych i umozliwia¢ ustawiczne
doskonalenie zawodowe, niezbedne do realizacji $ciezek rozwoju karier zawodo-
wych oraz do ,,przyciagania i utrzymania” najlepszych pracownikow. W tresciach
szkolen, szczegdlnie kadry kierowniczej, powinny si¢ znalez¢ zagadnienia z zakresu
etyki biznesu i zrownowazonego rozwoju, to zarzadzajacy bowiem w najwigkszym
stopniu oddziatuja na pracownikow i kieruja ich zachowaniami w procesie pracy.

Przejawem dzialan spotecznie odpowiedzialnych jest ocenianie pracownikow
wedtug jasno okreslonych zasad i kryteriow, w tworzeniu ktérych powinni braé¢
udziat zarowno oceniajacy, jak i oceniani. Wazne jest, aby system oceniania zostat
na trwate wpisany w realizacj¢ funkcji personalnej, a nie byt tylko jednorazowym,
okazjonalnym dzialaniem. Istotnymi kwestiami sg takze czynno$ci po zakonczeniu
oceniania. Chodzi tutaj o wspolne ustalenie z ocenianym pracownikiem dalszych
krokéw w celu zminimalizowania zidentyfikowanej luki kompetencyjnej. Te dalsze
dziatania moga dotyczy¢ udzialu w konkretnych szkoleniach, ustalania $ciezek roz-
woju, przemieszczen, warunkowego pozostawienia na zajmowanym stanowisku lub
tez zwolnienia pracownika. Kazde z wymienionych dziatan jest wazne zaréwno dla
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organizacji, jak i dla pracownika. Szczego6lnie istotne, z etycznego punktu widzenia,
sa warunkowe pozostawienie pracownika lub jego zwolnienie. W tym pierwszym
pracodawca daje pracownikowi szans¢ na zmian¢ swoich niedomagan kompeten-
cyjnych w okreslonym czasie. W drugim za$§ chodzi o godziwe rozstanie sig z pra-
cownikiem, ktéry z r6znych powodow (z wyltaczeniem zwolnienia dyscyplinarnego)
opuszcza organizacje. W gre moze wchodzi¢ tutaj udziat w konkretnym szkoleniu
majacym na celu zwigkszenie szans pracownika na rynku pracy lub tez uruchomie-
nie finansowych programéw ostonowych.

Dzialania spolecznie odpowiedzialne w zakresie motywowania i wynagradzania
pracownikoéw dotycza takich spraw, jak powiazanie wynagrodzen w relacji ilosci
i jakoS$ci pracy, ustalanie placy zasadniczej oparte na warto§ciowaniu pracy, do-
datkowe wynagradzanie za kompetencje wnoszone do organizacji oraz stosowanie
przejrzystego i zrozumiatego dla pracownikow systemu motywacji finansowej i po-
zafinansowej. To oczywiste, ze kazdy pracownik chciatby wigcej zarabiac, ale nie
mniej wazna, a cz¢sto najwazniejsza, jest motywacja pozafinansowa, wyrazajaca si¢
np. w mozliwosci partycypacji pracownikéw w zarzadzaniu.

Kolejny zakres dziatan spotecznie odpowiedzialnych dotyczy ksztattowania wa-
runkow w srodowisku pracy. Kwestie te obejmuja takie zagadnienia, jak: materialne
wyposazenie stanowiska pracy, bezpieczne i higieniczne $rodowisko pracy, socjal-
ne warunki pracy, wymiar i organizacja czasu pracy oraz spoteczne stosunki pracy.
W tych kwestiach szczego6lnie istotne sa badania potrzeb i oczekiwan wobec pracy,
satysfakcji z pracy, ksztattowanie relacji interpersonalnych oraz przestrzeganie ak-
ceptowanych przez wigkszo$¢ wartosci i norm kulturowych.

Warunkiem powodzenia programow spotecznie odpowiedzialnych w obszarach
zadaniowych funkcji personalnej jest ustawiczne monitorowanie i ocena oraz rapor-
towanie zasygnalizowanych w artykule konkretnych dziatan personalnych. Zabiegi
te dyscyplinuja wszystkich zainteresowanych wokét programoéw CSR 1 umozliwiaja
wprowadzanie na biezaco stosownych korekt. Analizowanie za$ tresci raportow po-
zwoli w diuzszej perspektywie ukaza¢ posrednie i bezposrednie korzysci wyrazone
lepszym wizerunkiem i reputacja organizacji, lepszymi wynikami ekonomicznymi
oraz dzialaniem organizacji na rzecz Srodowiska naturalnego.

2.2. Wyniki badan

Prezentowane rezultaty sa komunikatem z realizacji badan pilotazowych w ra-
mach szerokiego projektu badawczego dotyczacego praktyk CSR w organizacjach
wojewodztwa warminsko-mazurskiego. Przeprowadzono je w pigciu oddziatach
przedsigbiorstwa $wiadczacego ustugi operatorskie w branzy energetycznej. Re-
spondentami byto 50 losowo wybranych pracownikdw, wérod ktorych 70% posiada-
fo staz pracy powyzej 20 lat, a 50% legitymowato si¢ wyksztalceniem wyzszym.

Zagadnienia dzialan spotecznie odpowiedzialnych znane sa zaledwie 24% re-
spondentow, a 15% nie spotkato si¢ z tym pojgciem. Po wyjasnieniu ankietowanym
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istoty CSR nieznaczna wigkszos$¢ (56%) stwierdzita, ze w ich przedsigbiorstwie
obowiazuja standardy etycznego postgpowania. Podkreslono jednoczesnie (62%),
Ze wWystgpuja one w postaci niepisanych, zwyczajowych zachowan.

W opinii respondentéw uwaga kierownictwa skupiona jest przede wszystkim
na wynikach finansowych (92% wskazan), rzetelnym wywiazywaniu si¢ ze zobo-
wigzan finansowych oraz budowaniu wizerunku organizacji (po 86% wskazan).
Sposroéd trzynastu mozliwosci wskazania waznosci dziatan troska o przestrzeganie
praw cztowieka znalazta si¢ na piatym miejscu (74% wskazan), bezpieczne wa-
runki i przyjazna atmosfera w pracy na szostym miejscu (66% wskazan), a pomoc
zwalnianym pracownikom dopiero na miejscu dwunastym (32% wskazan). Powyz-
sze rezultaty koresponduja z opiniami na temat korzysSci, jakie organizacja moze
uzyska¢ z dzialan spotecznie odpowiedzialnych. W tej kwestii na pierwszym miej-
scu wskazano poprawe wizerunku (88%) oraz popraweg wynikéw ekonomicznych
(64%). Zwigkszona identyfikacje¢ pracownikow z przedsigbiorstwem umieszczono
na miejscu piatym (58% wskazan).

Wigkszo$¢ respondentow (62%) stwierdzita, ze ich przedsigbiorstwo dziala
W sposob spolecznie odpowiedzialny, a gtdéwna forma spotecznego zaangazowania
jest wsparcie finansowe (44% wskazan). W kwestiach pracowniczych najwazniej-
szymi dziataniami kierownictwa sa dbatos¢ o warunki socjalne oraz przestrzeganie
przepisow bhp. Tak stwierdzito odpowiednio 50 i 46% respondentéw. Na kolejnych
miejscach wskazano dbato$¢ o rozwdj zawodowy pracownikow (24%), motywacje
finansowa (22%) oraz preferowanie rekrutacji wewngtrznej (20%).

Sformalizowany system ocen pracownikow w zasadzie nie istnieje w badanych
oddziatach przedsigbiorstwa. Tak stwierdzilo az 80% ankietowanych. Zdaniem
wigkszosci (71%) wynagrodzenie pracownikow wynika ze ,,sztywnych” tabel zasze-
regowania, a zaledwie 10% uwaza, ze zalezy ono od ilo$ci i jako$ci pracy. W opinii
wigkszos$ci respondentow (84%) decyzje o udziale pracownika w szkoleniu podej-
muje bezposredni przetozony. Wedlug 42% badanych w programach szkoleniowych
oferowanych przez przedsigbiorstwo znajduja sig tresci dotyczace zasad postgpowa-
nia i zachowan, ktore mieszcza si¢ w pojeciu dziatan spotecznie odpowiedzialnych.

W diagnozowanych oddziatach przedsigbiorstwa w zasadzie nie stosuje si¢ ela-
stycznych form zatrudnienia — tak sadzi 40% ankietowanych. Wérod 20% odpowie-
dzi, ze takie formy sa stosowane, wskazano, ze przejawiaja si¢ one w zawieraniu
umow o pracg na czas okreslony lub w niepelnym wymiarze czasu pracy (po 10%
wskazan). Tyle samo wskazan zanotowano odno$nie do ruchomego czasu pracy.
W kwestiach rownowagi migdzy praca zawodowa a zyciem osobistym wigkszos¢
respondentoéw udzielita odpowiedzi ,,nie” (56%) oraz ,,nic na ten temat nie wiem”
(24%).

Niemal jedna trzecia respondentow stwierdzita, ze w ich przedsigbiorstwie stoso-
wane sa programy ostonowe dla zwalnianych pracownikow. Jednoczes$nie tyle samo
stwierdzilo, ze nic na ten temat nie wiedza. Twierdzacy pozytywnie wskazali, iz
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zwalniany pracownik otrzymuje wsparcie finansowe (26%), wsparcie psychologicz-
ne (8%) oraz umozliwia mu si¢ udzial w przekwalifikowaniu zawodowym (4%).

W pytaniu zamykajacym cz¢$¢ badawcza proszono o wyrazenie opinii na temat:
kto powinien bra¢ na siebie gldéwny cigzar w propagowaniu idei CSR. Zdaniem an-
kietowanych najwigksza rolg do odegrania maja zarzadzajacy przedsigbiorstwem
(90% wskazan), szkota wyzsza (80% wskazan) oraz media (68% wskazan).

3. Zakonczenie

W artykule skupiono si¢ na teoretycznych i praktycznych, aczkolwiek zaryso-
wanych sygnalnie, aspektach dziatan spolecznie odpowiedzialnych w obszarach
zadaniowych funkcji personalnej. Waga tych zagadnien wynika ze wskazan teorety-
kéw zarzadzania zawartych w coraz liczniejszych publikacjach, ale takze z wynikow
badan prezentowanych w literaturze przedmiotu oraz z dtugoletnich do$wiadczen
autora w praktykowaniu i obserwowaniu dziatan personalnych.

Tresci zawarte w artykule nie sa zagadnieniami nowymi, zostaty one obszernie
przedstawione w literaturze z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi. Ale jedno-
czes$nie zauwaza sig, co wykazano w komunikacie z badan pilotazowych, iz praktyki
odbiegaja od opisanych dziatan. Badania ukazuja niezadowalajacy poziom wiedzy
na temat organizacji spotecznie odpowiedzialnych, jak réwniez ,,ubogie” dziatania
w takich obszarach zadaniowych, jak szkolenia, ocenianie i motywowanie pracow-
nikow. W tym kontekscie zasadne jest ukazywanie niedomagan i ciagle podkreslanie
wagi omawianych kwestii. Realizacja za$ funkcji personalnej oparta na zasadach
CSR z jednej strony bedzie rozbudzata wsréd wszystkich zatrudnionych odpowie-
dzialnos¢ i obywatelska aktywnos¢, a z drugiej bedzie wktadem w zrownowazony
rozw0j w aspektach ekonomicznym, spotecznym i ekologicznym.
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Summary

The paper presents theoretical and practical context of organizational social responsibility within
the personal function task area. Besides, the procedure of social activity is presented as well as the con-
crete performances which should be considered as standards in personal affairs of every organization.
True practices presented in the empirical part show far and away unsatisfactory respondents conscious-
ness of socially responsible activities. This state changes into personal practice filled with “poor” es-
sence mostly in the question of training decisions as well as staff motivation and appraisal.
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