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Spoteczna odpowiedzialno$¢ organizacji. Diagnoza i doskonalenie ISSN 1899-3192

Anna Stankiewicz-Mroz
Politechnika t.6dzka, ¥.6dz

CSR W OBSZARZE PERSONALNYM PO
PRZEJECIACH W SEKTORZE FARMACEUTYCZNYM

Streszczenie: Celem niniejszego opracowania jest zaprezentowanie dzialan z zakresu Cor-
porate Social Responsibility, ktore zostaly wprowadzone w organizacji po jej przejeciu. Ba-
daniu poddano pig¢ firm nalezacych do kategorii producentow farmaceutykow, ktore zostaty
przejete w latach 2008-2010. W artykule zwrocono uwage na elementy CSR, ktore zostaly
wprowadzone w przejetych organizacjach po trzech latach od dokonania transakeji. Istotne
byto takze stwierdzenie, czy nastapily istotne zmiany w stanie i strukturze zatrudnienia oraz
czy sposob ich wprowadzenia wpisuje si¢ w zatozZenia biznesu spolecznie odpowiedzialnego.

Stowa kluczowe: przejecia, instrumenty CSR, restrukturyzacja zatrudnienia, sektor farma-
ceutyczny.
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1. Wstep

Organizacje XXI w. w swiadomy i zaplanowany sposob wprowadzaja zasady spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR), liczac na zaufanie interesariuszy ze-
wnetrznych 1 wewnetrznych oraz oczekujac, ze dziatania te moga stac si¢ zrodlem
przewagi konkurencyjnej'. Przedmiotem zainteresowania w ramach niniejszego
opracowania sg kwestie ksztaltowania spotecznej odpowiedzialnosci wzgledem in-
teresariuszy wewnetrznych w trudnej sytuacji organizacyjnej, jaka niewatpliwie sta-
nowig fuzje i przejecia (M & A)?. Sa one instrumentem realizowania strategii egzo-
gennego rozwoju przedsigbiorstwa, ktora w warunkach globalnej konkurencji ma

' Dzisiaj mowi si¢ o koncepcji CSR 2.0, ktora stanowi ewolucje tradycyjnego podejscia do spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu, oparta na nowych mozliwosciach oraz trendach rynkowych. Zakta-
da pelnag odpowiedzialnos$¢ firmy za jej czyny i zaniechania, stanowi odej$cie od CSR wizerunkowo-
-strategicznego (W. Visser, The Age of Responsibility. CSR 2.0 and the New DNA of Business, Wiley
& Sons, Hoboken, NJ, 2011).W modelu CSR 2.0 skrot zostaje zachowany, ale inaczej roztozone sa
akcenty. W nowym ujeciu skrot CSR oznacza Corporate Sustainability and Responsibility (W. Visser,
The evolution and revolution of Corporate Social Responsibility, [w:] Pohl M., Tolhurst N. (red.), Re-
sponsible Business: How to Manage a CSR Strategy Successfully, Wiley, Hoboken, NJ, 2010).

2 M & A (Mergers and Acquisitions) skrot powszechnie uzywany w literaturze przedmiotu.
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prowadzi¢ do uzyskania przewagi wynikajacej z zakladanej synergii operacyjnej
oraz finansowej’. Uzyskanie efektu synergicznego wigze si¢ czesto z bardzo istotny-
mi zmianami w wielu obszarach funkcjonowania organizacji w nowych strukturach
popotaczeniowych. Niosg one nadzieje na poprawe procesow technologicznych,
struktury organizacyjnej, ale rowniez redefinicji wizji i strategii firmy. Kluczowym
i zazwyczaj nieuniknionym dziataniem, ktore towarzyszy procesom polgczenio-
wym, s3 zmiany w stanie i strukturze zatrudnienia. Procesy fuzji i przeje¢ wymusza-
ja trudne decyzje restrukturyzacyjne, ktére nalezy podejmowaé¢ odpowiedzialnie i z
troska o ludzi, ktorych one dotycza. Efekty tych decyzji przektadaja si¢ nie tylko na
stosunki spoteczne w firmie, ale takze na wyniki biznesowe oraz wizerunek organi-
zacji. Restrukturyzacja wlasciwie przeprowadzona moze ten wizerunek poprawié,
a nawet wzmocni¢ zaufanie pracownikéw do zarzadu firmy. Celem niniejszego
opracowania jest zaprezentowanie dzialan z zakresu Corporate Social Responsibili-
ty (CSR), ktore zostaly wprowadzone do przejetych organizacji po potaczeniu. Ba-
daniu poddano pig¢ firm nalezacych do kategorii producentow farmaceutykow, kto-
re zostaly przejete w latach 2008-2010. W referacie zwrdcono uwage na elementy
CSR, ktore zostaty wprowadzone w przejetych organizacjach po trzech latach od
dokonania transakcji. Istotne byto takze stwierdzenie, czy nastapily istotne zmiany
w stanie i strukturze zatrudnienia oraz czy sposob ich wprowadzenia wpisuje si¢ w
zatozenia biznesu spolecznie odpowiedzialnego. Nalezy podkreslié, ze dziatania te
sq szczegolnie istotne w branzy farmaceutycznej, z ktorej firmy sq wysoko lokowane
w rankingu firm odpowiedzialnych spolecznie*.

2. Fuzjeiprzejecia w branzy farmaceutycznej

Wedhug danych GUS na koniec trzeciego kwartatu 2011 r. w Polsce funkcjonowaty
432 firmy farmaceutyczne (182 zajmowaly si¢ wytwarzaniem podstawowych sub-
stancji farmaceutycznych, a 350 produkcja lekéw oraz pozostatych wyrobow farma-
ceutycznych)’. W sektorze tym od kilkunastu lat widoczne sg tendencje konsolidacyj-
ne. Ogolnie M & A w polskim sektorze farmaceutycznym, ktore nastapity od 2000 r.,

sa:

3 Powoli zmienia si¢ sposob myslenia inwestorow, dla ktorych liczy si¢ nie tylko maksymalizacja
zyskow, ale coraz czesciej przejrzystosé i transparentno$¢ dokonywanych transakcji, a takze dazenie
do ograniczania ryzyka inwestycyjnego. Zob. P. Wachowiak, Pomiar spotecznej odpowiedzialnosci
przedsigbiorstwa — autorska propozycja, [w:] P. Wachowiak (red.), Cziowiek w organizacji. Teoria i
praktyka, Oficyna Wydawnicza Szkoty Glownej Handlowej w Warszawie, Warszawa 2012, s. 399.

4 Ranking Odpowiedzialnych Firm to zestawienie najwigkszych spotek w Polsce ocenianych pod
katem jakosci zarzadzania spoteczna odpowiedzialnoscig biznesu. W 2013 r., w VII edycji w rankingu
wzigto udzial prawie 150 najwigkszych spotek dziatajacych w Polsce. W rankingu wystepuja cztery fir-
my z sektora farmaceutycznego, a pierwsze miejsce w rankingu zajmuje firma farmaceutyczna Glaxo-
SmithKline Pharmaceuticals SA. Zob. VII ranking odpowiedzialnych spolecznie firm 2013, ,,Dziennik
Gazeta Prawna” 2013, 24 kwietnia, dodatek.

> ,,Rocznik Statystyczny Rzeczpospolitej Polskiej”, GUS, Warszawa 2012, s. 412.
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e postrzegane jako mechanizm dajacy mozliwo$ci ograniczenia ryzyka (zamiast
inwestowa¢ w ryzykowne badania, kupuje si¢ firmy, ktore posiadajg juz zareje-
strowane leki);

e wykorzystaniem nadarzajgcej si¢ okazji (np. procesy prywatyzacyjne polskich
firm farmaceutycznych);

e dzialaniem, ktore w dluzszej perspektywie czasowej przyniesie oszczgdnos$ci;
rosngca konkurencja (m.in. w segmencie lekéw generycznych) oraz wygasanie
patentow zmuszaja firmy do poszukiwania oszczednosci;

* wykorzystaniem zasoboéw finansowych; kondycja finansowa sektora farmaceu-
tycznego na tle calej gospodarki globalnej jest dobra, a atrakcyjnos$¢ sektora
(rentowno$¢ w 2011 r. na poziomie 9,6%) powoduje zainteresowanie akwizycja-
mi takze inwestoroOw spoza branzy farmaceutycznej.

Jednym z wazniejszych aspektéw dziatalnosci przedsiebiorstw farmaceutycz-
nych jest budowanie pozytywnego wizerunku firmy i state dbanie o niego. Przemyst
farmaceutyczny bowiem reprezentuje specyficzng branzg, z jednej strony nastawio-
ng na zysk, z drugiej za$ z oczywistych powodéw podlegajaca kontroli etyczno-
-prawnej. Wérod elementow stanowigcych o obrazie firmy farmaceutycznej, oprocz
jej produktéw czy ustug, takich jak cena, jakos¢, prestiz, identyfikowalna marka
itp., wazne miejsce zajmujg elementy natury etycznej, ktore w szczegolny sposéb
wplywaja na budowanie zaufania. Istotne sa zwtaszcza solidno$¢ i niezawodnos¢,
przejawiajace si¢ w wypelianiu zobowigzan zaréwno wobec klientoéw z zewnatrz,
jak i wobec wlasnych pracownikow. Czynnik etyczny ma ogromne znaczenie takze
w dziataniach promocyjnych firm farmaceutycznych realizujacych nowg filozofi¢
biznesu opartg na akcjach edukacyjnych, ktére w konsekwencji majg eliminowac
z percepcji spotecznej obraz organizacji ,,zyjacych z tego, ze ludzie choruja™®. Po-
zycja konkurencyjna firm farmaceutycznych warunkowana jest przede wszystkim
transparentnymi praktykami biznesowymi, stanowigcymi podstawe budowania za-
ufania’.W zwigzku z tym wprowadza si¢ dziatania, ktére maja stuzy¢ budowaniu
zaufania do firm farmaceutycznych i wpisuja sie¢ w tzw. kulture przejrzystosci®, kto-
rej podstawowym zatozeniem jest podwyzszanie standardow postepowania wobec
interesariuszy (pracownikow, kontrahentow, klientow), a przez to unikanie kosztow
,»Ztego partnerstwa”.

¢ 'W. Sokotowski, On Board PR zbadaf zaufanie Polakéw do firm farmaceutycznych, www.epr.pl
(1.07.2013).

7 Zwracajac uwage na ten aspekt, Europejska Federacja Przemystu i Stowarzyszen Farmaceu-
tycznych (EFPIA) planuje wprowadzenie wspolnego dla wszystkich krajoéw modelu ujawniania reje-
stru korzysci, jakie przynosi lekarzom i innym pracownikom medycznym wspotpraca z firmami farma-
ceutycznymi. Ma on obowiazywac, takze w Polsce, od 2016 1.

8 Pokaz lekarzu, co tam masz od koncernu, ,,Gazeta Wyborcza” 2013, 18-19 maja, s. 6.
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3. Dzialania z obszaru CSR wprowadzone w przejetych
organizacjach

3.1. Metodyka badan

Badaniami objeto pie¢ firm, producentoéw farmaceutykdéw, przejetych w latach
2008-2010, dobranych w sposob celowy. W pracy przyjeto zatozenie, ze na potrze-
by oceny dziatan w nowej strukturze popolaczeniowej optymalna perspektywa cza-
sowa obejmuje okres trzech lat od momentu przejecia. Badania prowadzono w la-
tach2011-1013, w przejetych przedsiebiorstwach, zlokalizowanych w wojewodztwie
16dzkim. Zostaty zrealizowane w oparciu o metodg jakoSciowa, w ramach ktorej
dokonano triangulacji technik badawczych. Wykorzystano technike indywidualnego
wywiadu pogtebionego (/ndividual In-Depth Interview — 1DI) z prezesami/dyrekto-
rami zarzadzajacymi, oraz wywiadu panelowego, prowadzonego z prezesami/ dy-
rektorami zarzadzajacymi, dyrektorami/kierownikami pionéw ekonomicznych, dy-
rektorami ds. rozwoju oraz kierownikami dziatow personalnych. Na potrzeby
okreslenia dziatan w obszarze funkcji personalnej zastosowano rowniez technike
wywiadu swobodnego z ustrukturalizowanag lista poszukiwanych informacji. Re-
spondentami byli menedzerowie personalni przejetych organizacji. Prezentowane w
niniejszym opracowaniu wyniki sa fragmentem z szerszych badan prowadzonych
przez autorke nad procesami przeje¢ w sektorze farmaceutycznym. W strukturze
firm objetych badaniem miata miejsce jedna akwizycja poprzez prywatyzacje, dwie
transakcje przejecia poprzez zakup przedsigbiorstwa oraz dwa przejecia posrednie
(firmy przed przejeciem funkcjonowaty w strukturach koncernow migdzynarodo-
wych przejetych przez firmy globalne). Z punktu widzenia tematyki niniejszego
opracowania istotna jest informacja, ze w jednym z analizowanych przypadkow
obowigzywala umowa spoteczna gwarantujgca pracownikom przejetej firmy zatrud-
nienie do 2014 r. W kolejnym przypadku firma przejgta posiadata swoja siedzibg w
Lodzkiej Specjalnej Strefie Ekonomicznej, a w zwigzku z tym zobowigzana byta
wpisaé w strategi¢ swojego funkcjonowania okreslony poziom zatrudnienia i stabil-
no$¢ w tym obszarze.

3.2. Narzedzia CSR w przejetych firmach

Analiza dzialan realizowanych w fazie potransakcyjnej wykazata, ze w przejmowa-
nych organizacjach pojawily si¢ pewne nowe rozwigzania wpisujace si¢ w koncep-
cj¢ CSR, realizowane na dwdch poziomach. Pierwszy nich odnosit si¢ do dziatan
dedykowanych na zewnatrz, ktére mozna bytoby traktowaé w kategoriach instru-
mentalnych jako przedsiewzigcia komercyjne, ktoére maja za zadania przyniesienie
okreslonych korzysci w pewnej perspektywie czasowej i moga by¢ postrzegane jako
promowanie wizerunku firmy spolecznie odpowiedzialnej. Przyktadem takiego
dziatania, ktore wystapito tylko w jednej przejetej firmie, byto wiaczenie si¢
w kampani¢ spoteczng zwigzang z promowaniem wiedzy na temat okreslonego
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schorzenia wérdd spoteczenstwa oraz realizowanie w ramach marketingu spotecznie

zaangazowanego sponsorowanych badan diagnostycznych. Drugi poziom dziatan

CSR wpisuje si¢ w przedsiewzigcia realizowane wewnatrz firmy (tab. 1). Do dziatan

tych naleza:

e wprowadzenie po przejeciu kodeksow etycznych,

e przesylanie do pracownikéw komunikatéw dotyczacych wartos$ci etycznych
przestrzeganych w ramach organizacji oraz zobowigzan wobec interesariuszy,

* szkolenia w zakresie etycznych standardéw pracy dla przedstawicieli medycz-
nych,

e wprowadzenie systemu zgtaszania zachowan naruszajacych obowigzujace w fir-
mie normy etyczne.

Tabela 1. Dziatania z zakresu CSR wprowadzone po akwizycji w przejetych firmach
farmaceutycznych

Nr transakcji Dziatania z zakresu CSR
Transakcja 1 Wprowadzenie kodeksu etycznego. Szkolenia dla personelu pionu marketingo-
wo-sprzedazowego z zakresu etycznych standardow pracy
Transakcja 2 Firma przejeta jest laureatem konkursu ,,Inwestor w kapitat ludzki” za pro-

wadzenie odpowiedzialnej i przejrzystej polityki personalnej. Firma juz przed
przejeciem posiadata kodeks etyczny. Po przejgciu w tym obszarze nie wpro-
wadzono nowych rozwiazan

Transakcja 3 Po przejgciu wprowadzono kodeks etyczny jednolity dla catego koncernu
Transakcja 4 Firma przejmujaca otrzymata tytuly ,,Solidny Pracodawca 2009” oraz ,,So-
lidny Pracodawca 2010”.Proba wprowadzenia systemu zglaszania zachowan
naruszajacych ogdlnie obowigzujace normy etyczne w firmie przejgtej. System
spotkal si¢ z negatywna reakcja ze strony operacyjnej kadry menedzerskiej
oraz pozostatych kategorii pracownikow

Transakcja 5 Wprowadzenie korporacyjnego kodeksu etycznego. Narzedzie korporacyj-

ne HOT Line dla pracownikéw. Kazdy z pracownikow, ktory zauwazyt co$
niepokojacego, niezgodnego z prawem lub sprzecznego z zasadami etyki, ma
obowiazek zglosi¢ taka sytuacj¢. Implementacja narzgdzia spotkata si¢ z nieza-
dowoleniem pracownikow firmy przejetej

Zrodto: badania wiasne.

Po M & A dziatania z obszaru CSR wigza si¢ przede wszystkim z wprowadza-
niem kodeksow etycznych, ktore wczesniej funkcjonowaly w firmie przejmujace;j.
Praktyka taka miata miejsce w trzech z pigciu przejetych organizacji. O tym, czy
kodeks etyczny spetni przypisywane mu z zatozenia funkcje, w duzej mierze de-
cyduje sposob jego sformutowania. Zdaniem R.T. De George’a, amerykanskiego
filozofa i prawnika, kodeks etyczny powinien przede wszystkim normowac, a wigc
nie powinien zatem zawiera¢ opisu wartosci i ideatow, ktorym korporacja stuzy.
Musi regulowaé w sposob rzeczowy oraz uczciwy istotne i specyficzne dla dane-
go zawodu, sektora lub branzy problemy, a nie ustala¢ normy, ktore i tak tkwig w
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powszechnej moralnosci’. Implementowanie w praktyke kodeksu etycznego wyma-
ga przede wszystkim wykreowania potrzeby posiadania takiego kodeksu oraz go-
towosci cztonkow organizacji do podporzadkowania si¢ przyjetym normom orga-
nizacyjnym. W rzeczywistosci organizacyjnej przedsiebiorstw, ktore po przejeciu
znalazly si¢ w strukturach korporacji migdzynarodowych, kodeks etyczny to czgsto
zbidr zasad przekazanych z centrali, z ktorym pracownik zobowiagzany jest si¢ zapo-
zna¢, podpisac go, po czym dokument ten umieszczony zostaje w aktach osobowych
pracownika. Sprawa kluczowa, z punktu widzenia kreowania w oparciu o kodeksy
pozadanych zachowan organizacyjnych, jest egzekwowanie zasad, poniewaz nie ma
uzasadnienia dla praktyki tworzenia kodeksow dla samego faktu ich posiadania, bez
mozliwosci egzekwowania umieszczonych tam regulacji'®. Internalizacja zasad za-
pisanych w kodeksach bytaby zapewne wyzsza, gdyby pracownicy oraz menedze-
rowie brali udzial w ich tworzeniu. Czynnik ten jest bezposrednio powigzany z tzw.
zaangazowaniem normatywnym, ktoére obok zaangazowania afektywnego jest pod-
stawa budowania lojalnosci i identyfikacji pracownikow z organizacja''. Zmiany,
ktore zachodza w firmie po przejeciu, wymagajg przede wszystkim nowych dziatan
w obszarze komunikacji wewngtrznej. Wyrazne zaktdcenia w tym zakresie sprzyjaja
wystapieniu ,,syndromu fuzyjnego”, nazywanego takze ,,syndromem strachu przed
najgorszym”'?, a w konsekwencji obnizeniu poziomu lojalnosci pracownikow wobec
organizacji. Nastgpstwem tego jest problem odchodzenia pracownikow kluczowych.
Czynnik ten wymieniany jest jako jeden z najistotniejszych powodow nieosiggania
efektow synergii'’. Strategia komunikacji wewnetrznej w najwigkszym stopniu musi
by¢ ukierunkowana na budowanie identyfikacji pracownikow z organizacjg. Przy
tym powinno to by¢ realizowane w taki sposob, aby pracownicy nie tylko chcieli
pozosta¢ w firmie, ale zeby byli ambasadorami swojej organizacji. Wzrost zaufania
pracownikéw do firmy skutkuje polepszeniem wizerunku organizacji, a w konse-
kwencji zwigkszeniem jej atrakcyjno$ci na rynku pracy. Pozwala to przyciggna¢ no-
wych i zatrzymac¢ najlepszych pracownikow. Problemy z komunikacje wewnetrzng
stanowig bolgczke bardzo wielu firm funkcjonujacych w Polsce'®, zwlaszcza orga-
nizacji duzych, o wysokim stopniu centralizacji, standaryzacji i formalizacji. Takimi

® T.R. De George, Business Ethics, cyt. za: R. Sarkowicz, J. Stelmach, Teoria prawa, Wydawnic-
two Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2001, s. 387, 388.

0P, Bertowski, Kodeksy etyczne czy twarde prawo, ,,Personel i Zarzadzanie” 2012, nr 1, s. 12.

1P, Makin, C. Cooper, C. Cox, Organizacja a kontrakt psychologiczny, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2000, s. 80, 81.

12 M. Jaeger definiuje syndrom fuzyjny jako ,,zespot psychicznego wptywu M & A na zatrudnio-
nych ludzi i zwigzany z tym negatywny zespot reakcji”, M. Jaeger, Personalmanagement bei Merger-
s&Acquisitions, Luchterhand, Neuwied 2001, s. 52.

13 Zob. A. Pocztowski (red.), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w fuzjach i przejeciach, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2004.

' Audyty, ktore prowadzone sa w zwigzku z ubieganiem si¢ firmy o certyfikaty ISO, bardzo czg-
sto pokazujg niedoskonatosci i braki firmy w dziedzinie modelowania przeptywu danych oraz wskazuja
na konieczno$¢ budowania sprawnej komunikacji wewngtrzne;j.
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cechami charakteryzujg si¢ czesto koncerny farmaceutyczne. Centralizacja wladzy
prowadzi do przecigzenia decyzyjnego na najwyzszych szczeblach, do nadmierne;j
koncentracji na zarzadzaniu dzialalnoscia biezaca kosztem spraw dlugofalowych.
Silne rozcztonkowanie wtadzy w uktadzie hierarchicznym skutkuje tez dominacja
komunikacji pionowej zorientowanej na potrzeby wladzy, ostabia natomiast komu-
nikacje¢ pozioma, zorientowang na realizacj¢ zadan. Nadmierna standaryzacja sprzy-
ja — w opinii C. Sikorskiego — powstawaniu réznych ,,fikcji organizacyjnych i gier
pozorow”", Komunikacja wewngtrzna to jednak nie tylko przekazywanie informacji
o celach, zadaniach i sposobach ich realizacji, ale takze informacje zwrotne o jako-
sci wykonywanej pracy, postgpach w osigganiu celéw, kierunkach wprowadzanych
zmian. Badania prowadzone w przedsigbiorstwach funkcjonujacych w Polsce wyka-
Zuja, ze ciagle jeszcze mamy do czynienia z sytuacja, ze pracownicy o kluczowych
dla ich funkcjonowania kwestiach dowiadujg sie z prasy lub telewizji'®. Sprawny
przekaz na temat zmian, ktore zostang wprowadzone po przejeciu, sposobu funkcjo-
nowania i obowigzujacych w niej zasad w nowych strukturach popotaczeniowych
sprzyja petnemu uczestnictwu pracownikow w jej dziataniach. Zazwyczaj wskazuje
si¢ w przypadku fuzji i przeje¢ na koniecznos$¢ nastgpujacych dziatan w obszarze
komunikacji:
* monitoringu nastrojow oraz badania oczekiwan pracownikow,
* tworzenia zespotow ds. komunikacji, ktore na biezaco przekazuja pracownikom

niezbedne informacje,
e stworzenia systemu komunikacyjnego z mediami.

W zadnej z pigciu badanych firm wymienione dziatania nie byty realizowane.
W kazdym przypadku podkreslano natomiast problem deficytu informacji oraz bra-
ku mechanizméw zapewniajacych informacj¢ zwrotng. Na olbrzymie bariery komu-
nikacyjne oraz problem pozyskiwania wylacznie szczatkowych informacji, czesto
tylko z prasy lokalnej i biznesowej, zwracano szczegolng uwage w jednej z Polf, kto-
ra zostala przejeta w drodze prywatyzacji przez krajowego inwestora branzowego.

3.3. Zmiany w stanie i strukturze zatrudnienia

Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa powinna mie¢ wymiary ekonomicz-
ny, prawny i etyczny. Z badan M. Bachorskiej-Rudnickiej, prowadzonych wsrod
kadry menedzerskiej, dotyczacych przejawow bycia organizacja spotecznie odpo-
wiedzialng wynika, ze akceptuje ona duze spektrum aktywnosci, sprzyjajace takiej
percepcji przedsigbiorstwa. Na pierwszych trzech miejscach znajduja si¢ dziatania
zwigzane z wlasnymi pracownikami (tab. 2).

15 C. Sikorski, Kultura organizacyjna, C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 32.

16 Zob. A. Stankiewicz-Mroz, Efektywna komunikacja z pracownikami jako sposob redukowania
oporu w sytuacji fuzji przedsiebiorstw, [w]: Borkowska S., Janowska Z., Lachiewicz S. (red.), Pracow-
nicy produkcyjni — problemy zarzgdzania, Politechnika L.odzka, £.6dz 2006, s. 94, 95.
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Tabela 2. Podstawowe zakresy dziatan przedsigbiorstwa na rzecz spotecznej odpowiedzialnosci

Co powinna zrol.)ié.organizacj a, ak?y mozna bylolo niej powiedzie¢, Odsetek wskazar (%)
ze jest odpowiedzialna spotecznie?
1. By¢ etyczna w stosunku do interesariuszy 18,0
2. Bra¢ pod uwagg wspdlne dobro pracownikow, spotecznosci lokalnej 26,0
i Srodowiska
3. Oferowa¢ wynagrodzenie odpowiednie do potrzeb pracownikow i ich 19,5
kwalifikacji
4. Chroni¢ zdrowie pracownikow 12,3

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: M. Bachorski-Rudnicki, Realizacja koncepcji odpowie-
dzialnosci biznesu w wybranym przedsigbiorstwie, Politechnika Wroctawska, Wroctaw 2010,
s. 24.

Zazwyczaj procesy przejeé wplywaja na stan i strukture zatrudnienia. Swiado-
mos$¢ zagrozen wynikajacych z koniecznosci restrukturyzacji po M & A stanowi zro-
dto obaw i negatywnych emocji, ktore towarzysza omawianym procesom'’. Dlatego
tez kwestig istotng jest przygotowanie planow integracji potransakcyjnej, w ktorych
zawarty jest m.in. ten aspekt. R. Ashkenas, L. De Monaco i S. Francis podkreslaja,
ze plany i decyzje dotyczace restrukturyzacji powinny zosta¢ podjete najp6zniej kil-
ka dni po dokonaniu transakcji i powinny by¢ wewngtrznie spojne z kluczowymi ce-
lami analizowanego procesu'®. W kazdym badanym przypadku firmy farmaceutycz-
ne przyjmowaly perspektywe dtugookresows. Oznacza to w praktyce, ze wszelkie
plany dotyczace dziatania w nowej sytuacji organizacyjnej byly przygotowywane
zawsze po dokonaniu transakcji, miaty charakter bardzo ogolny i zaktadaty wprowa-
dzenie zmian w odlegtej perspektywie czasowej. W trzech na pig¢ badanych przy-
padkow zostat obalony mit, ze procesy przeje¢ pociagaja za sobg znaczace zmiany
w liczbie zatrudnionych (tab. 3).

Tabela 3. Zmiany w stanie i strukturze zatrudnienia po M & A

Dziatania w obszarze zatrudnienia po M & A

Nr | stan zatrud- | stan zatrud-
transakeji | pienia przed | nienia 3 lata tendencje zmian
M&A poM&A
Transakcja 1 104 144 Zmiany formy umowy o prac¢. Przed potaczeniem

Wszyscy pracownicy zatrudnieni byli na czas nie-
okreslony; po potaczeniu ok. 60% uzyskato status
zatrudnionych na czas okreslony.

I7°S. Albert, D.A. Whetten, Organizational identity, [w:] Hatch M.J., Schulz M. (red.), Organiza-
tional Identity, Oxford University Press, New York 2004, s.14-16.
18 D. Carey, Mergers and Acquisitions, Harvard Business School Press 2001, s. 168, 169.
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Tabela 3 (cd.)

Transakcja 2 272 253 Zwigkszenie liczby pracownikow zatrudnionych

w oparciu o umowy czasowe. Okoto 30% pracow-
nikow zatrudnionych w procesie produkcyjnym to
pracownicy agencji pracy czasowej. Wprowadzenie
wielozawodowosci na stanowiskach wykonawczych
i administracyjnych

Transakcja 3 204 196 Liczba pracownikow zatrudnionych na podstawie
umow czasowych wzrosta do 60%. Skrocenie okresu,
na ktory zawierane sa umowy. Zwigkszenie liczby
umow cywilnoprawnych. Zwigkszenie zakresu kom-
petencji wybranych kategorii pracownikow (wieloza-
wodowo$¢)

Transakcja 4 780 765 Zwicgkszenie liczby pracownikow $wiadczacych prace
poprzez agencje pracy czasowej do 20%. W analizo-
wanym okresie z firmy odeszto w sumie 95 0sob.

W drugim roku po przejeciu wprowadzono dla niekto-
rych kategorii pracownikow zachety finansowe dla po-
dejmujacych decyzje o dobrowolnym odejsciu z firmy.
Z zaproponowanego rozwiazania skorzystato 21 osob.
Przejete przedsigbiorstwo posiada umowe spoteczna,
gwarantujacg zatrudnienie do 2014 r. Oficjalnie nie
uruchomiono programu odej$¢ dobrowolnych

Transakcja 5 516 485 Zwigkszenie elastyczno$ci w wymiarze liczbowym
poprzez zatrudnienie 60% personelu na podstawie
umoéw na czas okreslony. Korzysta si¢ z pracownikow
$wiadczacych prace w ramach umow cywilnopraw-
nych. W analizowanym okresie z firmy odeszto 43
pracownikow, wezesniej zatrudnionych w ramach
stosunku pracy. Wielozawodowo$¢ na stanowiskach
produkcyjnych

Zrodto: badania wiasne.

Wprowadzone po przejeciach rozwigzania zwickszajace elastycznos$¢ organiza-
cyjna, ale obnizajace poczucie bezpieczenstwa u pracownikow, skutkowaty atmo-
sferg nieufno$ci oraz pojawieniem si¢ napi¢¢ i konfliktow. Zawiddt — w opinii HR
menedzeréw badanych organizacji — system informowania o zmianach. Komunika-
cja miata charakter jednokierunkowy, firma przejmujaca kontrolowata i ograniczata
informacje, ktore zazwyczaj docieraty zbyt pozno. W zadnej z badanych organi-
zacji nie uruchomiono programu outplacementu, ktory z zatozenia stanowi oferte
wsparcia, pomagajac pracodawcom i pracownikom przej$¢ przez proces zwolnien,
czy tez career transition services. Niekiedy rodzi si¢ jednak podejrzenie, ze out-
placement wykorzystywany jest przez firmy instrumentalnie, z pelng swiadomoscia
tego, ze troska o dalsze losy zwalnianych pracownikow jest elementem budowania
wizerunku.
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4. Podsumowanie

O pozycji konkurencyjnej firm farmaceutycznych decyduje zaufanie spoteczne bu-
dowane na gruncie dziatan etycznych, wpisujacych si¢ w tzw. kulture przejrzystosci.
Dhugookresowe zaufanie jest efektem dziatania spotecznie odpowiedzialnego, reali-
zowanego wobec interesariuszy zewngtrznych oraz wtasnych pracownikéw. Wyniki
badania zaprezentowane w ramach niniejszego opracowania pokazuja, ze dziatania
z zakresu CSR realizowane sg po przejeciach w bardzo ograniczonym zakresie. Do-
minuja dziatania realizowane wewnatrz organizacji. Tylko w jednym przypadku
wprowadzono dziatania z obszaru marketingu zaangazowanego spolecznie (sponso-
rowane badania diagnostyczne) oraz przeprowadzono kampani¢ spoteczng dedyko-
wang dla szerokich grup. W odniesieniu do dziatan wewnetrznych widoczne byto
wprowadzanie ogélnych sformutowan odnoszacych si¢ do spotecznej odpowiedzial-
nos$ci, zapisywanych w misji przejmowanej firmy, ktore w perspektywie trzech lat
po przejeciu nie przetozyly na wyrazne dziatania CSR. Praktyka taka wystapila w
czterech z pigciu badanych przedsigbiorstw. Dziataniem widocznym w przypadku,
gdy akwizerem byto przedsiebiorstwo miedzynarodowe, bylo wprowadzanie do
przejetych organizacji kodeksow etycznych oraz pewnych standardow dziatan, ktore
z zatozenia powinny kreowaé pozadane zachowania organizacyjne. W kazdym ba-
danym przypadku brak przygotowania ,,gruntu spotecznego” skutkowat oporem pra-
cownikéw wobec wprowadzanych instrumentéw CSR. Szczeg6lnie kontrowersyjne
i budzace negatywne emocje bylo wprowadzenie systemu zglaszania zachowan na-
ruszajacych obowigzujace w firmie normy etyczne Nowe dziatania wywotywatly od-
czucia niepewnos$ci oraz generowaly napigcia i konflikty, ktore potggowane byty
przez fakt braku systemu komunikowania o celu i oczekiwanych skutkach ich wpro-
wadzania. W badanych transakcji cechg wspolng byly zmiany w stanie zatrudnienia,
ktore bardzo czesto towarzyszg procesom przejec. W analizowanych firmach farma-
ceutycznych miaty one umiarkowany zasieg. W kazdym przypadku zmianie ulegla
struktura zatrudnienia, w kierunki wigkszej elastycznosci liczbowej oraz funkcjonal-
nej. Wprowadzanym zmianom nie towarzyszyly programy outplacementowe, ktore
oprocz funkceji wsparcia dla pracownikéw stanowig takze silny element budujacy
wizerunek firmy odpowiedzialnej spotecznie.

Literatura

Albert S., Whetten D.A., Organizational identity, [w:] Hatch M.J., Schulz M. (red.),Organizational
Identity, Oxford University Press, New York 2004.

Bachorski-Rudnicki M., Realizacja koncepcji odpowiedzialnosci biznesu w wybranym przedsiebior-
stwie, Politechnika Wroctawska, Wroctaw 2010.

Bertowski P., Kodeksy etyczne czy twarde prawo, ,,Personel i Zarzadzanie” 2012, nr 1.

Carey D., Mergers and Acquisitions, Harvard Business School Press, Boston 2001.



184 Anna Stankiewicz-Mroz

De George T.R., Business Ethics, Macmillan, New York 1999.

Jaeger M., Personalmanagement bei Mergers & Acquisitions, Luchterhand, Neuwied 2001.

Makin P., Cooper C., Cox C., Organizacja a kontrakt psychologiczny, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2000.

Pocztowski A. (red.), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w fuzjach i przejeciach, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2004.

Pokaz lekarzu, co tam masz od koncernu, ,,Gazeta Wyborcza” 2013, 18-19 maja.

,Rocznik Statystyczny Rzeczpospolitej Polskiej”, GUS, Warszawa 2012.

Sarkowicz R., Stelmach J., Teoria prawa, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2001.

Sikorski C., Kultura organizacyjna, C.H. Beck, Warszawa 2006.

Sokotowski W, On Board PR zbadal zaufanie Polakow do firm farmaceutycznych, www.epr.pl
(1.07.2013).

Stankiewicz-Mroz A., Efektywna komunikacja z pracownikami jako sposob redukowania oporu w sy-
tuacji fuzji przedsiebiorstw, [w:] Borkowska S., Janowska Z., Lachiewicz S., Pracownicy produk-
cyjni — problemy zarzqdzania, Politechnika L.odzka, 1.6dZ 2006.

VII ranking odpowiedzialnych spotecznie firm 2013, ,,Dziennik Gazeta Prawna” 2013, 24 kwietnia,
dodatek.

Visser W., The Age of Responsibility. CSR 2.0 and the New DNA of Business, Wiley & Sons, Hoboken,
NJ, 2011.

Visser W., The evolution and revolution of Corporate Social Responsibility, [w:] Pohl M., Tolhurst N.
(red.), Responsible Business: How to Manage a CSR Strategy Successfully, Wiley, Hoboken 2010.

Wachowiak P., Pomiar spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa — autorska propozycja, [w:]
Wachowiak P. (red.), Czlowiek w organizacji. Teoria i praktyka, Oficyna Wydawnicza Szkoty
Glownej Handlowej w Warszawie, Warszawa 2012.

CSR IN THE HR AREA AFTER ACQUISITIONS
IN THE PHARMACEUTICAL SECTOR

Summary: The purpose of this paper is to present the activities in the areas of Corporate
Social Responsibility (CSR), which were introduced to the acquired organization after the
merger. The study involved five companies belonging to the category of pharmaceutical
manufacturers, which were taken over in the years 2008-2010. The paper pointed out the
elements of CSR which were introduced in the acquired organizations three years after
acquisitions, and raises the question if there have been important changes in the situation and
structure of employment and if the manner of their introduction has become inherent in the
assumptions of Corporate Social Responsibility.

Keywords: acquisitions, tools of CSR, employment restructuring, pharmaceutical sector.





