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ZARZADZANIE KOSZTAMI PRACY A WYMOGI CSR

LABOUR COSTS MANAGEMENT
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Streszczenie: Zarzadzanie kosztami kladzie nacisk na aspekt ekonomiczny dziatalno$ci
przedsigbiorstwa, koncepcja zrownowazonego rozwoju zaktada rownowage w trojkacie czto-
wiek — ekonomia — §rodowisko. Zarzadzanie kosztami pracy, ktore stanowia znaczaca czg¢$¢
kosztow catkowitych przedsigbiorstw, w kontekscie zasad koncepcji zrownowazonego roz-
woju i wynikajacej z niej spotecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw (CSR) musi stawac
si¢ procesem godzacym aspekty ekonomiczne i spoteczne. Artykut jest proba odpowiedzi na
pytanie, czy mozliwe jest efektywne zarzadzanie kosztami pracy w warunkach polskich w
zgodzie z coraz powszechniejszym trendem CSR. W artykule wykorzystano metode analizy
literatury w zakresie kosztow pracy, zarzadzania kosztami i spolecznej odpowiedzialno$ci
przedsiebiorstw oraz analizg raportow, jak rowniez obserwacje wlasne autorki z praktyki go-
spodarcze;j.

Stowa kluczowe: koszty pracy, zarzadzanie kosztami pracy, spoteczna odpowiedzialnosé
przedsiebiorstw.

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 przeceniajq to,
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1. Wstep

Zasoby ludzkie sg jednym z podstawowych zasobdw dziatalnos$ci przedsigbiorstwa
i czgsto zbyt malo jeszcze docenianym. Z punktu widzenia ekonomicznego to zaso-
by materialne i finansowe sg w centrum uwagi przedsigbiorcow 1 zarzadzajacych.
Swiadomo$¢ i umiejetnosci przedsigbiorcow mozna czasem poréwnaé do gory lodo-
wej, ktéra tylko w ok. 1/9 czgsci wystaje ponad powierzchnie (rys. 1). Wynika to
z nadrzednego celu przedsiebiorstwa, jakim jest poprawa wynikéw finansowych,
postrzegana z perspektywy wiascicieli [Nowak (red.) 2008], ale réwniez z faktu, ze
doswiadczenie, wiedza, lojalno$¢ czy rzetelno$¢ pracownikow nie sg wielko$cig
mierzalng 1 poréwnywalng. Jedyna wymierng wielkoscig zwigzang z zasobami
ludzkimi sg koszty pracy, stanowigce czgsto duzy odsetek kosztow catkowitych
przedsigbiorstwa. W ujeciu strategicznym jednak celem przedsigbiorstwa jest budo-
wanie jego wartos$ci dla wszystkich interesariuszy z posiadanych zasobow material-
nych i niematerialnych. Pracownicy sa z jednej strony interesariuszami przedsie-
biorstwa, czerpigcymi korzysci z budowania wartosci przedsigbiorstwa w postaci
wynagrodzen, premii, dodatkow, $wiadczen pozaplacowych itp., z drugiej stanowig
zasob jednostki, niezbedny do wygenerowania tej wartosci.

e DIOCOSY -
Infrastruktura

skutecznos$¢ i efektywnosé

reputacja i marka organizacji

potencjal ludzki H potencjat rozwoju organizacji

tad organizacyjny L . .
relacje z interesariuszami

i oddzialywania wzajemne

portfolio ryzyka

Rys. 1. Koncepcja gory lodowe;j
Zrodto: [Gasinski, Piekalski 2006, s. 32].

Zarzadzanie kosztami jako zakres zadan zarzadzania przedsigbiorstwem zajmu-
je si¢ zorientowanym na cele uksztattowaniem kosztéow [Gierusz 1997]. Tak wigc
zarzadzanie kosztami pracy to zorientowane na poprawe wynikow finansowych
1 wzrost wartosci przedsiebiorstwa ksztaltowanie kosztow pracy. Coraz czesciej
wskazuje si¢ na potrzebe optymalizacji kosztéw w tym obszarze i koniecznos¢ ze-
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stawiania analizy rentownos$ci dla dziatan HR z analizg w obszarach tradycyjnie,
od dawna analizowanych, tj. sprzedazy, marketingu czy produkc;ji [Pisanska 2013].

Celem artykutu jest proba wskazania mozliwosci pogodzenia efektywnego za-
rzadzania kosztami pracy z koncepcja spolecznej odpowiedzialno$ci w warunkach
polskiej rzeczywistosci gospodarczej. W artykule wykorzystano metodg analizy li-
teratury, raportow oraz obserwacji wlasnych.

2. Spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsi¢biorstwa —
moda czy potrzeba?

Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw wpisuje sie¢ w zasady i wyzwania kon-
cepcji zrownowazonego rozwoju!, choc¢ historycznie jest zjawiskiem zaobserwowa-
nym duzo wcze$niej jako etyka prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Jej elemen-
ty mozna znalez¢ m.in. w takich dzietach, jak [Samelak 2013]:

e encyklika Rerum novarum Leona XII z 1891 roku,

* ksigzka The Fundamentals of Business Ethics z 1926 roku,

* encyklika Quadragesimo anno Piusa X1z 1931 roku.

Zagadnienie odpowiedzialnej przedsigbiorczosci dotyka gospodarki, spote-
czenstwa 1 warto$ci, ktore ono wyznaje, a takze relacji z otoczeniem zewnetrznym.
CSR (Corporate Social Responsibility) jest oparte na transparentnosci oraz dialo-
gu pomiegdzy interesariuszami, do ktorych naleza: rzad, organizacje pracodawcoéw
1 pracobiorcow oraz inne organizacje spoteczenstwa obywatelskiego [Gasinski, Pie-
kalski 2006, s. 5]. ,,Mowiac najprosciej, chodzi o to, aby biznes stawat si¢ lepszy,
tzn. podejmowat dobrowolne zobowigzania, np. na rzecz spotecznosci lokalnych
i srodowiska, [...] proaktywnie zarzadzat relacjami ze wszystkimi istotnymi grupa-
mi spotecznymi (interesariuszami), na ktore oddziatuje poprzez prowadzong dzia-
Talnos¢ i ktore mogg mie¢ wptyw na przedsigbiorstwo, [...] a takze ograniczat ewen-
tualno$¢ wystapienia zjawisk negatywnych, ktére moga zagrozi¢ funkcjonowaniu
przedsigbiorstwa” [Gasinski, Piekalski 2006, s. 13].

Istota koncepcji dostrzezona zostata przez Miedzynarodowa Organizacje Nor-
malizacyjng ISO, ktéra w 2005 roku powotata najwigksza w dotychczasowej historii
ISO grupe robocza ISO ds. Odpowiedzialnosci spotecznej, a w 2010 roku opubliko-
wala norme ISO 26000 Guidance on social responsibility. Norma ta ma zastosowa-
nie do wszystkich organizacji — publicznych, prywatnych i non profit — niezaleznie
od ich wielkosci i lokalizacji, dziatajacych w krajach rozwinigtych i rozwijajacych

' W raporcie ONZ z 1987 roku Nasza Wspolna Przyszlosé, nazywanym Raportem Brundtland —
pojawita si¢ pierwsza definicja zrOwnowazonego rozwoju: Zrownowazony rozwoyj jest to taki rozwdyj,
ktory zapewnia zaspokojenie potrzeb obecnych pokolen, nie przekreslajgc mozliwosci zaspokojenia
potrzeb pokolen nastepnych. Zrownowazony rozwdj okresla si¢ tez jako zasade ,,3P”, od angielskiego
,People—Planet—Profit”: Ludzie—Planeta—Zysk. Czlowiek jest integralna czgscig Srodowiska naturalne-
g0, a koncepcja zrownowazonego rozwoju jest proba znalezienia kompromisu mi¢dzy tym, co chcemy,
a tym, co powinni$my i mozemy.
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si¢. Nie jest normg systemu zarzadzania, ale zawiera zasady i wskazania, ktore
moga by¢ wlaczone do juz istniejagcych w organizacji systemow. Nie jest przezna-
czona do certyfikacji ani do zastosowania w celach regulacyjnych lub zwigzanych
z umowami. Ma natomiast ulatwia¢ organizacjom dziatanie w sposob odpowie-
dzialny spolecznie, co staje si¢ wymaganiem spoleczenstw na calym $wiecie, a nie
jest tylko sprawa wyboru [www.pkn.pl/ISO 26000].

Polska Norma PN-ISO 26000:2012 Wytyczne dotyczgce spotecznej odpowie-
dzialnosci zostata opublikowana 5 listopada 2012 roku. Kluczowe obszary spotecz-
nej odpowiedzialno$ci wg normy ISO 26000 przedstawia rys. 2 (liczby oznaczaja
odpowiednie numery rozdziatow 1SO26000).

Podejscie holistyczne

A [
! ( 6.2* tad \
ORGANIZACJA

\ organizacyjny )

\____/

Wspdtzaleznosé

Rys. 2. Kluczowe obszary spolecznej odpowiedzialnosci wg normy ISO 26000
Zrédto: Odkrywajac ISO 26000, broszura Polskiego Komitetu Normalizacyjnego.

Rosnacg popularnos¢ idea CSR zawdzigcza zmianom, ktére zachodza we
wspolczesnym $wiecie — i to zmianom dotyczacym nie tylko stricte gospodarki.
Jako przestanki jej rozwoju wskazywane sg aspekty: ekologiczne, spoteczne, eko-
nomiczne i organizacyjne. Organizacje gospodarcze nie moga by¢ juz dzis, i nie sg,
traktowane przez spoleczenstwo i otoczenie jedynie jako instrumenty do osiggania
zysku [Paliwoda-Matiolanska 2014]. W przedsi¢biorstwach wymagana begdzie wiec,
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poza dotychczasowa wiedzg ekonomiczng, technologiczng i informacyjng, takze
wiedza o spotecznym kontekscie aktywnosci. Wedtug badania KPMG Spoteczna
odpowiedzialnos¢ biznesu — fakty a opinie z 2014 roku: 96% duzych i $rednich firm
w Polsce uwaza, ze powinnoscia biznesu jest odpowiadanie na wyzwania spoteczne
i ekologiczne; 77% uwaza, ze dziatanie zgodne z CSR pozytywnie wptywa na wy-
niki finansowe, natomiast tylko 46% tej grupy prowadzi dziatanie zwigzane z CSR.
Polscy przedsigbiorcy majg wigc $wiadomos$¢ i wiedze¢ na temat CSR. I poza moda
dostrzegaja rowniez konieczno$¢ stosowania jej zasad w prowadzonej dziatalnos$ci.

3. Zarzadzanie kosztami pracy przy zastosowaniu zasad CSR
w warunkach polskiej rzeczywistosci gospodarczej

Zasady spolecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw, podobnie jak zasady tadu
korporacyjnego, oficjalnie stosuja duze przedsiebiorstwa, czesto migdzynarodowe
korporacje. Sektor MSP powoli, czasem wrecz nieswiadomie, stosuje tzw. dobre
praktyki zrownowazonego biznesu, traktujac je raczej jako sposob promocji firmy,
wypracowania dobrego PR w zewnetrznym otoczeniu, jak np. akcje charytatywne,
sponsoring i mecenat (sport, kultura), dziatania proekologiczne, staze i praktyki dla
milodziezy itp. W otoczeniu wewnetrznym zasady te realizowane sa w odniesieniu
do wlasnych pracownikow poprzez np. dodatkowe swiadczenia pozaplacowe: szko-
lenia i studia dla pracownikéw, pakiety $wiadczen zdrowotnych, przyzaktadowe
zlobki, przedszkola, pikniki rodzinne, imprezy integracyjne itp. Pracownicy, jak juz
wczesniej zasygnalizowano, stanowig zasob niematerialny, w postaci kapitatu ludz-
kiego, ale sa rowniez interesariuszem zainteresowanym wzrostem wartosci przed-
sigbiorstwa. Jeszcze w latach 70. aktywa niematerialne odpowiadaty jedynie za
20% wartos$ci rynkowej firm, aktywa materialne za 80% tej warto$ci — obecnie
proporcje sg zupetnie odwrotne [Wytyczne w zakresie ujawniania. . ).

Czy jednak mozna méwi¢ o spotecznej odpowiedzialnoséci przedsigbiorstw
w zakresie polityki kadrowej, ktorej elementem jest m.in. racjonalne zarzadzanie
kosztami pracy, jesli Raport 2012 Warunki prowadzenia firm w Polsce opracowa-
ny przez Zwiazek Przedsiebiorcow i Pracodawcéw oraz Centrum im. Adama Smi-
tha wskazuje, ze wg 45% przedsiebiorstw koszty pracy sa najwicksza przeszkoda
w prowadzeniu biznesu w Polsce? Dyskusyjna zdaniem pracodawcow jest rowniez
kwestia ustalania przez panstwo ptacy minimalnej’. Biorgc pod uwage m.in. Kodeks
pracy, Ustawe o Zaktadowym Funduszu Swiadczen Socjalnych czy chociazby roz-
porzadzenia dotyczace np. funkcjonowania zwigzkow zawodowych lub tworzenia
tzw. Rad Pracowniczych — to mozna ustysze¢ opinie, ze sg to zasciankowe zbiory
norm z ,,innej epoki” lub wiekopomne dzieto polskiej mysli prawniczej, nieprzysta-
jace do dzisiejszych warunkow rynkowych [Rubik 2012].

2 Maison Institute na zlecenie ZPP przeprowadzit badanie wsérod reprezentatywnej proby firm

sektora MSP w Polsce (do 250 zatrudnionych). Male i $rednie firmy w Polsce stanowia 99,8% wszyst-
kich firm w Polsce, tworza % miejsc pracy oraz 67% PKB.



416 Jolanta Rubik

Zarzadzanie kosztami okresli¢ mozna jako proces ciggtego, §wiadomego stero-
wania przez cala zatoge poziomem, strukturg i przeptywem kosztow w przedsie-
biorstwie, nakierowany na racjonalizacj¢ i optymalizacje proporcji koszty/dochody
w celu inicjowania i podejmowania decyzji usprawniajacych efektywnosc¢ przedsie-
biorstwa [Rubik 2003].

Odnoszac si¢ do powyzszej definicji 1 zalozen CSR: w zakresie zarzadzania
kosztami pracy przedsi¢biorstwa powinny skupia¢ si¢ na racjonalizacji i optymali-
zacji ptacowych i pozaptacowych sktadnikow kosztow pracy (tab. 1) w celu zwiek-
szenia efektywnosci przedsigbiorstwa 1 wzrostu jego wartosci, jak rowniez wzrostu
zadowolenia, kompetencji, dos§wiadczenia, motywacji i lojalno$ci pracownikow.

Tabela 1. Ptacowe i pozaptacowe sktadniki kosztéw pracy

m | ZACZAS Wynagrodzenie zasadnicze Obowiazkowe
% PRZEPRACOWANY Premie i nagrody Fakultatywne
2 Dodatki stazowe Fakultatywne
o Za godziny nadliczbowe Obowigzkowe
2 Za godziny nocne Obowiazkowe
Z  |ZACZAS Wynagrodzenie chorobowe Obowiazkowe
et NIEPRZEPRACOWANY Za czas urlopoéw Obowigzkowe
’;ﬂ Odprawy Obowigzkowe
2 Odszkodowania Obowiazkowe
NARZUTY NA Sktadki na ubezpieczenia spoteczne Obowigzkowe
WYNAGRODZENIA Sktadki na FP, FGSP, FEP Obowigzkowe
INNE SWIADCZENIA DLA | Odpisy na ZFSS Fakultatywne
PRACOWNIKOW Koszty BHP Obowiazkowe
Koszty badan lekarskich Obowiazkowe
Wydatki na delegacje stuzbowe Obowiazkowe

Wydatki na rekrutacjg, ksztalcenie, do- Fakultatywne
skonalenie i przekwalifikowanie kadr

Koszty dowozu i zakwaterowania pra- Fakultatywne
cownikow

Koszty administracji personalnej Fakultatywne
Koszty ubezpieczenia grupowego na Fakultatywne

zycie pracownikow
Koszty dodatkowych $wiadczen niefinan- | Fakultatywne
sowych dla pracownikéw (np. samochdod
stuzbowy, telefon stuzbowy, karnet na
basen itp.)

SWIADCZENIA POZAPLACOWE

Zrodto: opracowanie wlasne.

Racjonalizacja kosztéw pracy skupia si¢ na dziataniach podejmowanych zgodnie
z zasadami racjonalnego myslenia i decydowania w obszarze efektywnego gospo-
darowania zasobami pracy, tj. minimalizacji kosztow pracy i maksymalizacji skali
zysku. Optymalizacja kosztow pracy to dorazne dostosowanie wielkos$ci zatrudnie-
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nia do aktualnych potrzeb skali produkcji, przy uwzglgdnieniu wzrostu kosztow
pracy, zwigzanych ze zwigkszeniem zatrudnienia jedynie w przypadku znacznego
wzrostu produktywnosci [Grzegorczyk 2010].

W kwestii wynagrodzen czy zasitkow chorobowych, macierzynskich praco-
dawca jest obowigzany stosowac przepisy prawa pracy i ubezpieczen spotecznych,
mato jest tu mozliwosci jakiejkolwiek bezposredniej optymalizacji kosztéw pracy.
Ma natomiast duze mozliwosci w zakresie stosowania systemow motywacyjnych,
wspierania ochrony zdrowotnej pracownikéw, wspierania mtodych matek i stwarza-
nia im mozliwosci elastycznych lub nietypowych form zatrudnienia, zamiast urlo-
pu wychowawczego, proponowania pracownikom dodatkowych niefinansowych
swiadczen, ktore zwicksza ich lojalnos¢ 1 motywacje do pracy [Rubik 2012].

Tymczasem podstawowym btedem wielu przedsigbiorcow w zakresie zarzgdza-
nia kosztami pracy jest nadmierna koncentracja na unikaniu ponoszenia kosztow
zamiast na rzeczywistym zwickszeniu efektywnos$ci kosztowej. Szybciej i tatwiej
jest zredukowac¢ koszty poprzez ,.cigcie” zatrudnienia, wynagrodzenia, likwida-
cje $wiadczen dodatkowych, niz wypracowac dtuzszg strategi¢ racjonalizacji tych
kosztow.

Raport KPMG z roku 2009 pt. Redukcja kosztow — dorazna potrzeba czy
dtugofalowe dziatanie? Jak polskie przedsiebiorstwa podchodzq do optymalizacji
kosztow wskazuje plany przedsigbiorstw dotyczace redukcji kosztow w obszarze
zarzadzania kadrami — 78% ankietowanych wskazato optymalizacj¢ zatrudnienia,
czyli efektywniejsze wykorzystanie posiadanego kapitatu ludzkiego. Ale juz raport
z roku 2011 Optymalizacja kosztow a utrzymanie pracownikow — o reakcjach firm
na trudne warunki pokazuje, ze np. w sytuacjach kryzysowych redukcja zatrudnie-
nia jest rozwazana jako pierwsza i czesto kluczowa dla przysztosci firmy. Na koniec
grudnia 2010 roku az 45% przedsigbiorstw przyznato, ze dokonato w okresie spo-
wolnienia gospodarczego redukcji zatrudnienia i w 93% tych przypadkéw przynio-
sto to wymierne finansowe korzysci w postaci ograniczenia kosztow dziatalnos$ci
[Raport KPMG 2011]. Nieznane sg jednak koszty utraconych korzysci w pozniej-
szym okresie, spowodowane np. pogorszeniem wizerunku danego przedsi¢biorstwa
jako potencjalnego pracodawcy, dalszym odptywem kadr, ktérych utrzymanie ma
istotny wptyw na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa, czy pogorszeniem atmosfery
w organizacji i morale pozostajacych pracownikow.

Analiza subiektywnych odczu¢ pracodawcow wykazata jednak, Zze obnizka
swiadczen, zarowno placowych, jak i pozaplacowych, jest mniej skuteczna niz
pozostate rozwigzania. Firmy, decydujac si¢ na znaczacg redukcje wynagrodzen,
narazajg si¢ na spadek motywacji do pracy, niech¢¢ do dodatkowego wysitku i utra-
te cennych pracownikéw. Organizacje w znacznej wigkszosci uznaja t¢ metode za
ostatecznos¢, probujac najpierw optymalizowac koszty dzialalnosci w zakresie ka-
pitatu ludzkiego w inny sposob, stosujac rozwigzania stuzace uelastycznieniu poli-
tyki personalnej i stosunku pracy w postaci np.:
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e alternatywnych form zatrudnienia: umowy cywilnoprawne, samozatrudnienie,
telepraca, leasing pracowniczy,

e elastycznego czasu pracy (zadaniowy, ruchomy, indywidualny),

e rekrutacji wewnetrzne;j,

e zmiany systemu motywacyjnego.

W kwestiach spotecznego odbioru niektore z tych form budzg jednak zrozumia-

e kontrowersje, jak np.:

* umowy cywilnoprawne, tzw. umowy $mieciowe — z racji braku w wiekszosci
z nich ubezpieczenia spotecznego i zdrowotnego, praw pracowniczych w posta-
ci urlopu, $wiadczen socjalnych, norm czasu pracy,

e samozatrudnienie — z racji koniecznosci® rozpoczecia dziatalnosci gospodarczej
i zwigzanych z tym formalnosci i opfat,

e rekrutacja wewnetrzna — z racji np. dodatkowego obcigzenia obowigzkami do-
tychczasowych pracownikdéw zamiast stworzenia nowego stanowiska (miejsca

pracy).
4. Zakonczenie

Czy racjonalizacja kosztow pracy stoi wigc w sprzecznos$ci z koncepcja zrownowa-
zonego rozwoju i zasadg spotecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstwa? Nie ma tu
konfliktu, jesli istnieje, zdaniem autorki, odpowiednia $wiadomo$¢ przedsiebior-
cOw 1 przyjazne przedsigbiorczosci panstwo. Zacytowany na poczatku niniejszego
opracowania amerykanski przedsigbiorca i pisarz Jim Rohn powiedziat m.in.: ,,Nie
placa ci za godzing, ptaca ci za wartos¢, jaka dodajesz do tej godziny”. Przedsiebior-
ca $wiadomy czynnikow wzrostu wartosci firmy i zasad CSR uzna, ze w obszarze
zasobow ludzkich cele firmy, zar6wno te ekonomiczne, ekologiczne, jak i spotecz-
ne, osiggnie dzigki wiedzy, do§wiadczeniu i zaangazowaniu pracownikéw, a zarza-
dzanie w obszarze kosztow pracy z uwzglednieniem zatozen CSR przetozy si¢ na
dtugoterminowy wzrost wartosci i efektow przedsigbiorstwa.
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