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Streszczenie: Jednym z wazniejszych obszaréw spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu sg dzi$
relacje z pracownikami. Dbato$¢ o nie to skuteczny sposob budowania kapitatu intelektualnego
stanowigcego unikatowe zrédto przewagi konkurencyjnej nowoczesnych organizacji. Niestety
w dzisiejszych czasach, kiedy miarg sukcesu firmy jest zysk, wielu pracodawcéw o tym zapomi-
na, zaniedbujgc swoich pracownikéw. W organizacjach, ktorych menedzerowie dostrzegajg
i rozumiejq role kapitat ludzkiego, CSR stanowi oczywisty element strategii zarzgdzania zaso-
bami ludzkimi.
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Abstract: One of the most important areas of corporate social responsibility are now relations
with employees. Caring for them is an effective way to build intellectual capital constitutes
a unique source of competitive advantage of modern organizations. Unfortunately, in this day
and age, when we measure the success of the company is to gain many employers forget about
neglecting their employees. In organizations where managers recognize and understand the ro-
le of human capital CSR is a natural part of human resource management strategy.
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Wstep

Dtugofalowy sukces wspotczesnych organizacji zalezy w duzym stop-
niu od ich spotecznej wrazliwosci'. Stad spoteczna odpowiedzialno$¢ bizne-
su (Corporate Social Responsibility — CSR) to koncepcja coraz bardziej zna-
na, od wielu lat obecna w Europie i coraz bardziej popularna w Polsce. Jej

' M. Gatazka-Sobotka, Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu jako zrédfo przewagi konkurencyj-
nej przedsiebiorstwa, [w:] J. Sosnowski (red.), Spofeczna odpowiedzialno$ci organizacji gospo-
darczych, WSEIP, Kielce 2008, s. 53.
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istota sprowadza sie do tgczenia interesu ekonomicznego i spotecznego
przedsiebiorstwa zaréwno w dziataniach wewnetrznych, jak i zewnetrznych.
Wysitek podjety w tym obszarze przynosi wymierne korzysci materialne fj.
wzmachianie wizerunku firmy jako atrakcyjnego pracodawcy i odpowiedzial-
nego partnera, stwarzanie nowych mozliwosci biznesowych, usprawnianie
dziatania organizacji czy redukcja kosztéw®. Upowszechnianie tej koncepgji
jest nastepstwem zmian zachodzacych na rynku, tj. nasilanie sie konkurencji
oraz modyfikacja upodobarh konsumentéw. Jednym z wazniejszych obsza-
row spotecznej odpowiedzialnosci biznesu sg relacje wewnatrz firmy - rela-
cje z pracownikami.

Pracownicy jako interesariusze przedsiebiorstwa

Termin interesariusze (stakeholders) zostat wprowadzony przez |. An-
soffa oraz R. Stewarta w latach 60. XIX wieku. R.E. Freeman definiuje to po-
jecie do$¢ szeroko twierdzac, ze interesariuszem moze byé zaréwno jed-
nostka, jak i grupa, ktéra w dgzeniu do osiggniecia swoich celéw wptywa na
funkcjonowanie organizacji badz tez sama pozostaje pod jej wptywem?®. W li-
teraturze popularny jest podziat na*:

- interesariuszy wewnetrznych obejmujacych kierownictwo i pracow-

nikéw organizaciji,

- interesariuszy zewnetrznych, tj. aktualnych i potencjalnych inwe-

storéw, wiadze, media, klientéw i dostawcow, spotecznosc lokalng
i inne podmioty znajdujgce sie poza granicami organizaciji.

Kazda z tych grup interesariuszy formutuje okreslone oczekiwania
wobec organizacji, a ich zadowolenie oraz bedacy jego skutkiem stosunek
do firmy zalezy od stopnia, w jakim przedsiebiorstwo moze i chce tym ocze-
kiwaniom sprostaé. Oczekiwania wybranych grup interesariuszy przedsta-
wiono w tab. 1. Zasadnicza trudnos¢ w dazeniu do ich realizacji wynika
z faktu, ze niejednokrotnie oczekiwania réznych grup pozostajg w sprzecz-
nosci wobec siebie. Np. menedzerowie mogg dgzy¢ do maksymalizacji zy-
sku krétkookresowego w sytuacji, gdy ich wynagrodzenie zalezne jest od
poziomu wypracowanej nadwyzki finansowej, natomiast pracownicy wyko-
nawczy oczekujg atrakcyjnych wynagrodzen, ktore z poziomu kierowniczego
generujg dodatkowe koszty i powodujg obnizenie rentownosci organizaciji.
Wypracowanie konsensusu wobec takich sprzecznosci nie jest mozliwe bez
wdrozenia i przestrzegania zasad spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

Potrzeba stosowania zasad CSR w relacjach wewnetrznych wzrasta
wraz ze wzrostem znaczenia czynnika ludzkiego w ksztattowaniu konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstw. Pracownicy stanowig obecnie najbardziej warto-

2 B. Rok, Wiecej niz zysk, czyli odpowiedzialny biznes. Programy, strategie, standardy, Forum
Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2001, s. 241.

* R.E. Freeman, Strategic Management: A Stakeholder Approach, Pitman, Boston 1984, s. 55.

* 8. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, Kapitat intelektualny. Spojrzenie z perspektywy inte-
resariuszy, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 73.
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Sciowy, intelektualny majatek, site napedowa wzrostu i wydajnosci oraz kre-
owania zmian w organizaciji.

Tabela 1. Oczekiwania wybranych grup interesariuszy przedsiebiorstwa

Interesariusze Oczekiwania
Akcjonariusze i wiasciciele - wzrost wartosci firmy
- maksymalizacja wartosci akgji
- wzmochienie wizerunku przedsiebiorstwa
- petna i rzetelna informacja
- kompetentne organy zarzgdzajace
Pracownicy - satysfakcjonujgce wynagrodzenie
- zadowolenie z pracy
- mozliwo$¢ rozwoju
- wywigzywanie sie z zobowigzan
Kooperanci - wiarygodnos¢ partnera
- etyka dziatania
- optacalnos¢ ekonomiczna
- wspotdziatanie
Klienci - funkcjonalnos¢ i jako$¢ produktu/ustugi
- satysfakcjonujgcy proces zakupu
- personalizacja relacji z klientem
- zrozumiata i dostepna informacja

Konkurencja - uczciwa rywalizacja
- przejrzysto$c¢ dziatan konkurencji
Instytucje finansowe - zysk z tytutu wypozyczenia kapitatu

- wiarygodne wyniki finansowe

- wywigzywanie si¢ z zobowigzan

- jawnosé, rzetelnos$¢ i kompleksowo$¢ informacii
Instytucje rzgdowe i spoteczne - przestrzeganie norm prawnych

- wspotpraca na rzecz rozwoju lokalnego

- wspieranie instytucji spotecznych

Spoteczenstwo lokalne - dziatalnos$¢ nie zagrazajgca spoteczenstwu

- ochrona $rodowiska naturalnego

- wsparcie wydarzen kulturalny, sportowych, oswiato-
wych, itp. sprzyjajacych rozwojowi lokalnemu

Zrédto: opracowano na podstawie: A. Paliwoda-Matiolanska, Teoria interesariuszy w procesie
zarzgdzania wspofczesnymi przedsiebiorstwami, [w:] H. Brdulak, T. Gotgbiowski, Zréwnowazo-
ny rozwéj przedsiebiorstwa a relacje z interesariuszami, SGH, Warszawa 2005, s. 242-243.

Znaczenie i specyfika relacji z pracownikami

Rozwdj wspdtczesnych firm nie jest mozliwy bez rozwoju ich kapitatu
intelektualnego. Stanowi on niewidzialny zas6b przedsiebiorstwa, ktory two-
rzy efekty w postaci wzrostu jego wartosci. Kapitat intelektualny to zaréwno
wiedza, jak i powstajace na bazie jej transformacji aktywa niematerialne®.
Jest on sumg kapitatu ludzkiego, strukturalnego i relacyjnego. Kapitat ludzki
stanowi szczegdlny skiadnik kapitatu intelektualnego — pojawia sie we
wszystkich koncepcjach kategoryzacji kapitatu intelektualnego jako kompo-

® G. Urbanek, Pomiar kapitatu intelektualnego i aktywow niematerialnych przedsiebiorstwa, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu todzkiego, £6dz 2007, s. 38.
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nent najwazniejszy (tab. 2). Wiekszos¢ autorow podkresla kluczowg role
kapitatu ludzkiego w koncepcjach zarzadzania kapitatem intelektualnym
przyznajac, ze stanowi on podstawe tworzenia kapitatu organizacyjnego
i relacyjnego.

Tabela 2. Kapitat ludzki w wybranych koncepcjach kapitatu intelektualnego

Koncepcja Komponenty kapitatu intelektualnego
- Kapitat ludzki

- Kapitat strukturalny

- Kapitat ludzki

- Kapitat klientow

- Kapitat organizacyjny

- Kompetencje pracownikéw
Koncepcja K. E. Sveiby - Struktura wewnetrzna

- Struktura zewnetrzna

- Aktywa odnoszace sie do ludzi
- Aktywa rynkowe

- Aktywa majatku intelektualnego
- Aktywa infrastruktury

- Kapitat ludzki

- Kapitat spoteczny

- Kapitat organizacyjny

L. Edvinssona

Modelu platformy wartosci
H. Saint-Onge’a

Koncepcja A. Brooking

Koncepcja M. Bratnickiego
i J. Struzyny

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicifiska, Kapitat inte-
lektualny: spojrzenie z perspektywy interesariuszy, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003,
s. 20-25 oraz A. Jarugowa, J. Fijatkowska, Rachunkowosc¢ i zarzgdzanie kapitatem intelektual-
nym. Koncepcje i praktyka, ODDK, Gdansk 2001, s. 84.

Kapitat ludzki jest roznie definiowany w literaturze przedmiotu. Wedtug
R.S. Domanskiego jest to ,zaséb wiedzy, umiejetnosci, zdrowia i energii wi-
talnej zawartej w spoteczenstwie, ktéry mozna powieksza¢ drogg inwestycji
w ludzi i ludzkie zycie®. W najbardziej znanym modelu kapitatu intelektualne-
go opracowanym w szwedzkiej firmie ubezpieczeniowej Skandia kapitat
ludzki obejmuje wiedze, umiejetnosci, doswiadczenia pracownikéw i mene-
dzerow przedsiebiorstwa, ktére wspomagane kreatywnos$cig stanowig me-
chanizm napedzajacy procesy rozwojowe w organizacji. To takze cechy
wnoszone przez pracownika (inteligencja, kreatywnos¢), jego zdolnos¢ do
uczenia sie oraz motywacja do dziatania i dzielenia sie wiedza’. Kapitat
ludzki jest tez utozsamiany z indywidualnymi kompetencjami pracownikow,
czyli potencjatem tkwigcym w zatrudnionych. Kapitat ten jest uznawany za
najwazniejszy komponent kapitatu intelektualnego, gdyz to ludzie pozyskujg
wiedze, przekazujg jg i wykorzystujg do kreowania innowacji. Wszystkie inne
zasoby niematerialne przedsiebiorstwa sg tworzone przez zdolnosci intelek-
tualne cziowieka. Kapitat ludzki to potencjat intelektualny, moralny, psy-
chiczny i fizyczny pracownikow, kiory jest nieodtacznie z nimi zwigzany, sta-
nowigc wtasnos¢ nie organizacji, a poszczegoélnych jednostek.

° R.S. Domaniski, Kapitat ludzki i wzrost gospodarczy, PWN, Warszawa 1993, s. 19.
" J. Patalas-Maliszewska, Nowe spojrzenie na strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi,
www.e-mentor.edu.pl. Nr 4 (36) 2010, 30.10.2010.
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Relacje z pracownikami majg charakter specyficzny, co wynika z cech
wyrézniajgcych kapitat ludzki sposréd innych zasobdw przedsiebiorstwa, do
ktérych naleza®:

- unikatowos¢ i trudnos¢ w kopiowaniu,

- wrodzona zdolno$¢ do generowania wartosci,

- rozwoj w dtugim czasie,

- wrazliwos¢ na nieodpowiednie traktowanie,

- deprecjacja biologiczna i moralna.

Istotng role w rozwoju wspotczesnych organizacji odgrywa umiejetne
dysponowanie tym kapitatem. Utrata kapitatu ludzkiego wigze sie bowiem
Z ponoszeniem wielu kosztow®:

- kosztéw bezposrednich — rekrutacja i adaptacja nowych pracownikéw,

- kosztéw posrednich — obnizenie morale pracownikéw pozostajgcych
W organizacji,

- kosztéw niewykorzystanych mozliwosci — zwigzanych z utracong wie-
dza, w rozwdj ktérej firma inwestowata,

- kosztéw utraconej produkcji — gdy inni pracownicy muszg wypetiaé
obowigzki tych, ktérzy odeszli.

Sposobem na ograniczenie tych kosztéw moze by¢ wdrozenie koncepdii
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Realizacja spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu w relacjach pracowniczych dotyczy takich aspektow, jak:

- poszanowanie godnosci pracownikow,

- zapewnianie szans rozwojowych,

- rzetelne informowanie na temat dziatalnosci firmy,

- propagowanie i zapewnianie bezpieczenstwa pracy,

- zapobieganie réznym przejawom dyskryminacji, w tym przeciw-

dziatanie mobbingowi,

- poszanowanie prywatnosci i ochrona danych osobowych,

- wdrazanie praktyk, ktére maja na celu lepszg ochrone i realizacje
praw pracownikéw.

Zdaniem B. Bojarczuka istnieje pie¢ zasad ksztattowania trwatego

i wzajemnie angazujacego zwigzku pracownik-organizacjam:

1. Firma powinna zapewni¢ rzeczywiste dopasowanie pracownika do
organizacji poprzez zatrudnianie oséb podzielajacych jej system
wartosci.

2. Firma powinna oferowac pracownikom poczucie statusu i identyfi-
kaciji.

3. Ludzie potrzebujg poczucia zaufania i wzajemnosci.

4. Pracownicy powinni by¢ doceniani, zadowoleni i wewnetrznie spet-
nieni pracujac dla danej firmy.

5. Firma powinna stworzy¢ poczucie ekonomicznej wspotzaleznosci.

8 M. Juchnowicz, Elastyczne zarzadzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy, Difin, War-
szawa 2007, s. 16.

o w. Btaszczyk, Metody organizacji i zarzgdzania. Ksztattowanie relacji organizacyjnych, PWN,
Warszawa, 2005, s. 242.

'° B. Bojarczuk, Niepokorna lojalnosé, ,Personel” 2002, nr 11.
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Wedlug S. Younga wiezy taczace Pracownika z sukcesem firmy sg bardziej
natury moralnej niz ekonomicznej Dzieki przestrzeganiu zasad spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu zatrudmenl z wiekszym szacunkiem odnoszg sie
do firmy i utozsamiajg z jej dziataniem. Takiej organizacji tatwiej jest pozy-
skac¢ i utrzymac wartosciowych specjalistow. Jednak same umiejetnosci nie
decydujg o przydatnosci pracownikéw i efektach ich pracy. W teorii zarza-
dzania formutowana jest teza, ze warto$¢ zawodowa zatrudnlone 0 mierzo-
na jest nie tylko jego kwalifikacjami, ale i posiadang motywaqq Motywo-
wanie jako podstawa efektywnego wykorzystania potencjatu ?racownlkow
nalezy do najwazniejszych funkcji nowoczesnego zarzadzania'®. Zatem sta-
nowi rowniez wazny obszar spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu.

Motywowanie pracownikéw jako plaszczyzna
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

Motywacja jest Wynlklem wymiany okreslonych swiadczen miedzy
pracownikiem a orgamzaqq Wzbudzenie motywacji wymaga skutecznego
motywowania. Motywowanie to SW|adome i celowe wywieranie wptywu na
zachowania i postawy pracownlkow Z punktu widzenia zatozeh spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu proces motywowania nie moze jednak sprowa-
dzaé sie do manipulowania pracownikami tak, by doprowadzi¢ do realizaciji
zamierzenh organizacji. Proces ten musi uwzgledni¢ dwa aspekty: z jedne;j
strony zapewni¢ realizacje celéw przedsiebiorstwa, z drugiej zas umozliwi¢
osiggniecie korzysci przez pracownika, co znajduje wyraz w realizacji jego
celow osobistych. Istotg motywowania jest zatem integracja intereséw mo-
tywujacego i motywowanego. W tym celu mozna wykorzysta¢ szereg narze-
dzi aktywizacji pracownikéw, najczesciej dzielonych na trzy grupy: narzedzia
perswazji, zachety i przymusu.

Zdaniem L. Portera i R. Milesa, najlepsze efekty motywacyjne przyno-
si podejscie systemowe i sytuacyjne. Zgodnie z ta koncepcjg motywacja
pracownika jest zdeterminowana trzema grupami zmiennych: cechami oso-
bowosciowymi (potrzeby, postawy, zainteresowania), cechami stanowiska
pracy (zréznicowanie, samodzielnos¢, atrakcyjnosc pracy) oraz cechami sy-
tuacji roboczej (Srodowisko pracy, polityka personalna)1 Whiosek wynikaja-
cy z systemowego pogladu na motywacje sprowadza sie do stwierdzenia, ze
dokonujac wyboru narzedzi motywowania nalezy uwzgledni¢ szereg czynni-
kéw, nie tylko aspiracje i oczekiwania pracownika, jak postulujg teorie tresci

s, Young, Etyczny kapitalizm, Metamorfoza, Warszawa 2005, s. 104.
2. Szczupaczynski, Anatomia zarzgdzania organizacjg, Miedzynarodowa Szkota Menedze-
row Warszawa 1998, s. 82.

% A. Gick, M. Tarczynska, Motywowanie pracownikéw, PWE, Warszawa 1999, s. 31.
" Cz. Sikorski, Motywacja jako wymiana — modele relacji miedzy pracownikiem a organizacja,
Difin, Warszawa 2004, s. 41.
' J.R. Aldag, T.M. Stearns, Management, South-Western Publishing CO, Cincinnati 1987,
s. 432.
' L.W. Porter, R.E. Miles, Motivation and Management, [w:] J.W. McGuire (red.), Contemporary
Management: Issues and Viewpoints, Englewood Cliffs, New York 1974, s. 547.
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(np. teoria potrzeb A. Maslowa), ale takze charakter wykonywanej pracy,
specyfike bezposredniego srodowiska, strategie i cele organizacji, a nawet
specyfike otoczenia zewnetrznego. Wymaga to tgczenia réznych narzedzi
motywowania.

Gtéwnym $rodkiem oddziatywania na pracownikéw jest wynagrodze-
nie materialne, gdyz umozliwia ono zaspokojenie szeregu potrzeb z réznych
pozioméw piramidy A. Maslowa, poczawszy od potrzeb podstawowych
a skonczywszy na wyzszych. Motywacyjny potencjat ptac zalezy przede
wszystkim od tego, czy w odczuciu pracownika sg one adekwatne do wnie-
sionego przez niego wysitku. Sprawiedliwos¢ ta jest oceniana przez pryzmat
powigzania poziomu ptacy z wktadem i efektami pracy.

Teoria sprawiedliwosci J.S. Adamsa zaklada, ze jednostka okresla
sprawiedliwos¢ badz niesprawiedliwo$¢ swojej ptacy poprzez poréwnanie re-
lacji wktadu i uzyskanej nagrody z wktadem i nagroda innego pracownika”.
Poczucie niesprawiedliwosci i dgzenie do jej redukcji pojawia sie, gdy pra-
cownik ocenia, ze jego wiasny stosunek korzysci do wktadu nie jest rowny
temu stosunkowi u innych oséb. Poczucie sprawiedliwosci ma istotny wptyw
na decyzje pracownika o pozostaniu w firmie, opfacalnosci podnoszenia
kwalifikacji czy podejmowania prac bardziej odpowiedzialnych. Zatem za-
pewnienie odpowiedniego poziomu wynagrodzenia jest podstawowym wa-
runkiem efektywnosci systemu motywowania. Tak dtugo jak dochéd z pracy
nie bedzie godziwy i sprawiedliwy, tak dtugo nie bedzie mowy o satysfakgcji
z pracy i zaangazowaniu w realizacje zadan firmy. Nie bedzie tez warunkéw
do rozwoju motywacji wewnetrznej oraz ksztattowania pozytywnych relaciji
w organizacji.

Troska o sprawiedliwos¢ wynagrodzenia jest szczegdlnie wazna
w warunkach polskich. Specyfika polskiego rynku pracy charakteryzujgcego
sie wysokim bezrobociem powoduje, ze gtéwnym czynnikiem sprawczym
jest motywacja materialna. Pracownicy zainteresowani sg przede wszystkim
poziomem otrzymywanego wynagrodzenia, ktéry warunkuje mozliwos¢ za-
spokojenia potrzeb podstawowych (fizjologicznych, bezpieczenstwa) oraz
wyzszych (uznania i szacunku). Teza ta znajduje potwierdzenie w wynikach
badan przeprowadzonych w 2007 roku wsréd 301 pracownikéw zatrudnio-
nych w przedsiebiorstwach zlokalizowanych na terenie powiatu siedleckiego
(tab. 3). W Swietle przedstawionych danych czynnikiem wiodacym w ksztat-
towaniu postaw badanych pracownikéw sg narzedzia materialne, a w szcze-
golnosci poziom wynagrodzenia zasadniczego oraz dodatkowe gratyfikacje.
Wysoka site oddziatywania przypisywano takze udziatowi w zysku oraz pre-
miom. Priorytetowg role wynagrodzenia w procesie motywowania potwier-
dzajg takze inne badania, a wsréd nich przeprowadzone w roku 2008 wsrod
1056 zatrudnionych w réznych firmach na terenie catego kraju. Potowa
z badanych uznata pienigdze za bodziec najsilniej oddziatujacy na ich zaan-
gazowanie w prace. Narzedzia materialne wyprzedzity w hierarchii takie

7 J.S. Adams, Toward an Understanding of Inequity, “Journal of Abnormal and Social Psycho-
logy”, November 1963, s. 432-436.
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czynniki, jak docenianie osiagnie¢ (21%), dobg atmosfere w pracy (14%)
oraz satysfakcje z osiagganych wynikow (8%)'®.

Tabela 3. Hierarchia czynnikbw wywierajacych wplyw na zaangazowanie
i wyniki pracy w opinii pracownikéw

Ocena podwiadnych
Wynagrodzenie zasadnicze
Bonusy
Udziat w zysku
Mozliwos¢ rozwoju
Dobre stosunki migdzyludzkie
Premie
Oceny okresowe
Awans
Samodzielno$¢ decyzyjna
10. Wyrazy uznania i szacunku
11. Odpowiednie warunki pracy
12. Perswazja racjonalna
13. Nagrody pieniezne
14. Atrakcyjna tresc¢ pracy
15. Partycypacja decyzyjna w zarzgdzaniu
16. Duma z pracy w firmie
17. Poczucie bezpieczenstwa zatrudnienia
18. Wyrodznienia
19. Dogodne formy organizacji pracy
20. Nagrody rzeczowe
21. Elastyczny czas pracy
22. Swiadczenia socjalne
23. Perswazja emocjonalna
24. Nakazy, zakazy, polecenia, regulaminy, normy i instrukcje pracy

CONoOGORAWN =

Zrédio: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Priorytetowe znaczenie wynagrodzenia materialnego wydaje sie wyni-
ka¢ ze specyficznych uwarunkowan polskich. Ptaca szczegdlne znaczenie
odgrywa w krajach o niskim poziomie dochodu. Polska wcigz jeszcze nalezy
do tej grupy. Istniejgce bezrobocie powoduje, Ze pracownicy sg zaintereso-
wani gtéwnie posiadaniem pracy i wysokoscig wynagrodzenia za nig, a do-
piero w dalszej kolejnosci innymi czynnikami motywacyjnymi. Tak znaczny
potencjat motywacyjny ptacy oraz rynek pracodawcy charakterystyczny dla
polskiej rzeczywistosci gospodarczej czesto prowadzg do wyzysku i manipu-
lacji. Zaangazowani w konkurencyjng walke pracodawcy chcac osiggnaé
sukces niejednokrotnie sgdza, ze nie mogg pozwoli¢ sobie na postepowanie
etyczne. W obszarze motywowania znajduje to wyraz w naruszaniu prawa
do sprawiedliwego wynagrodzenia.

Ptaca sprawiedliwa miesci sie w koncepcji sprawiedliwosci dystrybu-
tywnej. Inaczej postrzegaja ja ekonomisci, socjologowie i psychologowie.
Z punktu widzenia ekonomii ptaca powinna by¢ wylgcznie wynagrodzeniem

¥ Co najbardziej motywuje do pracy? — raport z badan, www. wp.pl, 3.10. 2008.
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za okreslone wyniki pracy i nie powinna mie¢ zwigzku ani z zyskiem osigga-
nym przez przedsiebiorstwa, ani z potrzebami pracownikow. Taki punkt wi-
dzenia kwestionuje jednak zaréwno etyka, jak tez psychologia, ktadac nacisk
na podmiotowo$¢ cziowieka w procesie pracy. Zgodnie z ich punktem wi-
dzenia ptacqg sprawiedliwg jest ptaca proporcjonalna do wynikéw pracy19.
Europejska Karta Socjalna wprowadza prawo do godziwego wynagrodzenia.
Wynagrodzenie jest godziwe, jesli wraz z innymi dochodami zwigzanymi
Z pracg zapewnia pracownikowi i jego rodzinie odpowiedni poziom Zzycia,
a wiec zapobiega ubostwu®. Godziwym jest taki poziom wynagrodzenia,
ktére nie odchyla sie istotnie od ptacy reprezentatywnej, ktérg stanowi wy-
nagrodzenie przewazajgcej czesci pracownikédw w danym kraju i danym
czasie?. Do badania godziwosci wynagrodzenia mozna zastosowacé wyko-
rzystywang w krajach UE metode J.P. Daloza. Zgodnie z nig za godziwe
mozna uzna¢ wynagrodzenie, ktére nie odchyla sie istotnie od tzw. progu
ubostwa. Dla krajdow UE wysoko$¢ tego progu ustalono na poziomie 68%
ptacy przecietnej brutto®. Ksztattowanie si¢ przyjetego miernika w 2011 roku
w Polsce zostato przedstawione w tabeli 4.

Tabela 4. Poziom progu ubdstwa w Polsce w roku 2011

Wartos¢ w 2011 roku
(dane za lll kwartat)

3416,00 zt 2322,88 zt

Miernik Prég ubéstwa w 2011 roku

Przecietne wynagrodzenie
brutto

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych statystycznych GUS.

Praktyka pokazuje, ze wielu zatrudnionych w polskich przedsiebior-
stwach otrzymuje wynagrodzenie na poziomie ptacy minimalnej. Jej poziom
w 2011 roku wynosit 1386 zt i nie przekraczat progu ubéstwa. Liczne bada-
nia sygnalizujg ponadto szereg praktyk nieetycznych majacych miejsce
zwlaszcza w firmach prywatnych. Znajdujg one wyraz w naruszaniu przepi-
sow Kodeksu pracy, w szczegdlnosci poprzez zatrudnianie bez umowy
0 prace, nieptacenie za godziny ponadwymiarowe, opdznianie wyptat wyna-
grodzenia, trudnosci z uzyskaniem przystugujgcego urlopu, itp. Dziatania ta-
kie nie tylko sg nieetyczne i negatywnie wptywajg na wizerunek organizacji
w otoczeniu, ale réwniez istotnie ograniczajg poziom motywacji zatrudnio-
nych. Ma to miejsce réwniez woéwczas, gdy firma nagradza zachowania nie-
etyczne wyrazajace sie w dgzeniu do celu bez wzgledu na $rodki. Motywo-
wanie to jednak nie tylko wynagradzanie materialne, ale takze szereg
oddziatywan o charakterze niematerialnym, do ktdrych zaliczy¢ mozna m.in.:

- udzielanie pochwat i wyrdznien,

" M. Rybak, Etyka menedzera — spoteczna odpowiedzialnosé biznesu, PWN, Warszawa 2004,
s. 168.

2 5 Borkowska (red.), Wynagrodzenie godziwe, IPiSS, Warszawa 1999, s. 13.

! Ibidem, s. 31.

% Ibidem, s.14.
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- awansowanie i rozwéj zawodowy,

- ocenianie i przekazywanie informacji zwrotnych,

- organizacja pracy i wzbogacanie jej tresci,

- ksztattowanie stosunkéw miedzyludzkich,

- wspbizarzgdzanie.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu znajduje tu wyraz w poszano-
waniu godnoéci pracownika jako cziowieka, jego prawa do prywatnosci,
réwnoéci traktowania niezaleznie od ptci, wieku czy przynaleznosci wyzna-
niowej oraz obiektywizmie ocen i podejmowanych na ich podstawie decyziji.
Nie chodzi jednak tylko o przestrzeganie obowigzujgcego praca, ale przede
wszystkim o wdrazanie dobrowolnych praktyk, wykraczajacych poza obo-
wigzki ustawowe. Wartosci gwarantowane przez konstytucje — réwnos¢ i za-
kaz dyskryminacji, ochrona praw pracowniczych, prawo do prywatnosci
i wolnos¢ zwigzkowa - moga stanowi¢ zrodio inspiracji dla przedsiebiorcow
w zakresie wprowadzania dodatkowych, dobrych praktyk. Ich respektowanie
moze skutkowaé poprawa relacji z pracownikami, ograniczeniem konfliktow
wewnetrznych oraz lepszym postrzeganiem przedsiebiorcy przez spotecz-
no$¢ lokalng, z ktérej pracownicy sie wywodzg - tym samym, w pewnym
stopnlu ograniczaé ryzyko zwigzane z prowadzong dziatalnoscig gospodar-
cza . Wydaje sie zatem, ze spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu stanowi
odeW|edz na potrzeby przedsiebiorcow w obszarze budowania dobrych re-
lacji pracowniczych.

Wraz z pojawieniem sie na polskim rynku firm zachodnich oraz upo-
wszechnieniem programow szkoleniowych, obserwujemy pozytywne zjawi-
sko przenikania réznych elementéw spotecznej odpowiedzialnosci do pol-
skiej praktyki zarzadzania. Jeszcze w 1998 roku, w prowadzonych
badaniach 93% respondentéw odpowiadato, ze gtéwnym zadaniem przed-
siebiorstwa jest generowanie zysku. W podobnych badaniach przeprowa-
dzonych w roku 2003, przynoszenie zysku spadto na ésme miejsce w ran-
kingu waznosci zadan przedsiebiorstwa, a az 99% menedzeréw twierdzito,
ze wazne jest, aby firma kierowata sie zasadami etycznymi w swoim dziata-

4. Takie deklaracje zaczynajq sie przektadac¢ na codzienng praktyke. Co-
raz WIQCG] firm w Polsce opracowuje kodeksy etyczne zawierajgce reguty
postepowania wobec znaczacych grup partneréw: klientéw, pracownikow,
dostawcéw i konkurencji oraz wyznaczajgce standardy postepowania w ra-
mach ochrony $rodowiska. Coraz czesciej podejmowanie sa inicjatywy
o charakterze prospotecznym i proekologicznym. Spoteczna odpowiedzial-
nos¢ biznesu staje sie stylem zarzadzania, a nie tylko prowadzeniem dzia-
talnosci charytatywne;j.

% M. Bernatt, CSR - przedsigbiorca i jego pracownicy. Warto$ci konstytucyjne jako inspiracja
dla budowania poprawnych relacji z pracownikami w czasie kryzysu,
www.odpowiedzilnybiznes.pl, 16.01.2012.

2 www.brief.pl, 29.01.2010.
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Raportowanie jako narzedzie ksztaltowania relacji z pracownikami

Spoteczna odpowiedzialnos¢ organizacji jest wynikiem dobrowolnego
angazowania sie firmy w rozwigzywanie problemoéw spofecznych i ekolo-
gicznych, a informowanie interesariuszy o dziataniach w tym obszarze wyni-
ka z jednej strony z ich oczekiwan, z drugiej lezy w interesie samego przed-
siebiorstwa. Budowanie pozytywnych relacji z otoczeniem wewnetrznym
i zewnetrznym wymaga bowiem sprawnego przeptywu informaciji.

Rzetelne informowanie o podejmowanych dziataniach na rzecz intere-
sariuszy nabiera wspétczesnie coraz wiekszego znaczenia. Raportowanie,
podobnie jak zaangazowanie w dziatania spofecznie odpowiedzialne, nie
jest obowigzkowe, jednak moze przyniesé organizacji wymierne korzysci, do
ktorych zaliczy¢ nalezy:

- poprawe wizerunku i reputacji organizaciji,

- budowanie zaufania interesariuszy i wzmacnianie relacji z nimi,

- stymulowanie konstruktywnych zmian,

- poprawe dostepu do kapitatu,

- wzrost przychoddw,

- wzrost konkurencyjnosci organizacji,

- poparcie spoteczne dla dziatalno$ci organizac;ji.

W obszarze relacji z pracownikami dziatania spoteczne to istotny atut
na rynku pracy, ktéry pozwala przycigga¢ wartosciowe jednostki. Zapewnie-
nie przejrzystosci systemu wynagrodzen, stwarzanie mozliwosci rozwoju
zawodowego pracownikom, $wiadczenia dodatkowe to elementy zwigeksza-
jace skuteczno$¢ systemu motywowania, ograniczajgce rotacje kapitatu
ludzkiego, zwiekszajace lojalno$é i produktywno$é pracownikéw”. Ponadto
informowanie pracownikow o dziataniach i zamierzeniach organizacji to
istotny element ich partycypacji w jej funkcjonowaniu. Spoteczna odpowie-
dzialnos¢ firmy moze stanowi¢ zatem sposéb pozafinansowego motywowa-
nia pracownikéw. Dzieki kodeksom etycznym, programom spotecznym, dba-
tlosci o $rodowisko, wizerunek firmy w oczach pracownika ulega poprawie.
Pracownicy z wiekszym uznaniem odnoszg sie do funkcjonowania firmy
i czujg sie dumni z tego, ze do niej naleza. Z kolei wzrost zaufania do orga-
nizacji przektada sie na poprawe jej atrakcyjnosci jako potencjalnego praco-
dawcy.

Szereg korzysci, jakie przynoszg dziatania spoteczne oraz informo-
wanie otoczenia o nich, nie zmienia faktu, ze wiele kwestii zwigzanych z ra-
portowaniem spotecznej odpowiedzialnosci biznesu nie zostato jeszcze
usystematyzowanych. Spoteczna odpowiedzialno$¢ to kwestia ztozona,
a rézne problemy z nig zwigzane moga wymagaé odmiennych sposobéw
raportowania. Co wiecej poszczegolne grupy interesariuszy przedsiebior-
stwa majg odmienne oczekiwania oraz potrzeby informacyjne, stad raporty
opracowywane przez rozne instytucje réznig sie od siebie stylem, sposobem

% p. Roszkowska, Rewolucja w raportowaniu biznesowym. Interesariusze, konkurencyjnosé,
spoteczna odpowiedzialno$¢, Difin, Warszawa 2011, s. 93.
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przekazu, zakresem czy jakosciag informacji. Co wiecej praktyka raportowa-
nia w tym obszarze nadal jeszcze napotyka liczne i trudne do pokonania ba-
riery. Do gtéwnych zaliczyé nalezy®:

- obawe o skutki negatywne ujawnienia poufnych dotad informacji,

- koszty i wktad pracy, jaki nalezy ponies¢ w procesie opracowywa-

nia raportow,

- strach przed wypadnieciem gorzej od konkurencji w omawianym

zakresie.

Ponadto ukazanie korzysci finansowych z raportowania spotecznej
odpowiedzialnosci jest trudne, gdyz raporty w perspektywie krotkookresowej
generujg gtébwnie korzysci niematerialne, do ktérych nalezy niewatpliwie po-
prawa relacji z interesariuszami. Wartos¢ dodana pojawia sie dopiero w per-
spektywie dlugookresowe;j.

Wiele kontrowersji wzbudza takze kwestia porownywania i mierzenia
wynikow przedsiebiorstwa w obszarze spotecznym i ekologicznym, gdyz nie
ma ujednoliconego zestawu wskaznikéw. Tymczasem raport spoteczny nie
réznitby sie od narzedzi reklamowych, gdyby nie zawierat okre$lonych
wskaznikéw, ktére uwiarygodniajg informacje w nim zawarte oraz pozwalajg
oceni¢ stopien osiggniecia celdéw przyjetych w tym obszarze. Przyktadowe
mierniki zaangazowania przedsiebiorstwa w ksztaltowanie dobrych relaciji
z pracownikami przedstawiono w tab. 5.

Tabela 5. Przyktadowe wskazniki pracownicze stosowane w CSR

» $rednia wysoko$¢ wynagrodzenia kobiet / $rednia wysoko$¢ wynagrodzenia mezczyzn
w poszczegolnych kategoriach zaszeregowania.

» rozpietos¢é wynagrodzen (stosunek sredniej dla 5% najlepiej zarabiajacych tacznie
z zarzadem / $rednia dla 5% najstabiej zarabiajacych)

» ilos¢ pracownikéw zwolnionych z programem zabezpieczajacym/ ilo$¢ wszystkich
zwolnien

» stosunek budzetu szkolen do rocznych kosztéw operacyjnych

» ilos¢ godzin szkolen facznie / iloS¢ godzin szkolen dotyczacych etycznych zasad
postepowania w firmie

» ilos¢ pracownikéw uczestniczacych w szkoleniach / faczna ilo$¢ pracownikéw

» ilos¢ godzin szkolenia na 1 pracownika w poszczegdlnych kategoriach (kadra kierow-
nicza, robotnicza)

» % kobiet zatrudnionych ogétem w stosunku do mezczyzn / % kobiet zatrudnionych
na stanowiskach kierowniczych w stosunku do mezczyzn

» procent pracownikow zrzeszonych w zwigzkach zawodowych

Zrédto: B. Rok, Odpowiedzialny biznes w nieodpowiedzialnym $wiecie, Akademia Rozwoju
Filantropii w Polsce, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2004, s. 44-45.
http://www.ae.krakow.pl/~gap/doki/23sympozjum/odpbiz.pdf ,16.01.2012.

Polska nalezy do krajéw, w ktérych sprawozdawczo$¢ w zakresie spo-
tecznej odpowiedzialnosci jest zjawiskiem stosunkowo nowym. Analiza sta-
nu raportowania za lata 2007-2009 wykazata, iz mimo ze wigkszo$¢ polskich

% Tamze, s. 96.
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raportow obejmowato zaréwno obszar ekonomiczny, spoteczny, jak i srodo-
wiskowy, to?”:

- raporty nie zawsze uwzglednialy wszystkie istotne kwestie, ktére
powinny zosta¢ poddane raportowaniu, co skutkowato ich niekom-
pletnoscia,

- firmom sprawiato trudno$é pokazanie zwigzku miedzy zréwnowa-
zonym rozwojem a strategig firmy,

- w raportach ujmowano jedynie informacje korzystne dla firmy, a po-
mijano lub przedstawianie w ograniczony sposob kwestie trudne,

- raporty ukazywaty sie nieregularnie, co utrudniato poréwnanie
danych,

- w ograniczonym zakresie stosowano wskazniki ilosciowe.

Pozytywnym aspektem jest fakt, ze raportowanie spotecznej odpo-

wiedzialnosci przedsiebiorstw staje sie w Polsce coraz bardziej popularne.
Popularyzaciji tej idei sprzyja zaréwno wzrost swiadomosci wsrdd zarzadza-
jacych organizacjami co do korzysci z raportowania, jak tez szereg inicjatyw
majacych na celu popularyzacje tych dobrych praktyk. Do jednej
z nich zaliczy¢ nalezy niewatpliwe projekt ,Raporty Spoteczne - Nagrody za
najlepiej sporzadzone raporty z zakresu spotecznej odpowiedzialno$ci biz-
nesu” organizowany w Polsce od 2007 roku przez CSR Consulting, Forum
Odpowiedzialnego Biznesu i Pricewaterhouse Coopers. Gidwnym celem
programu jest zwrdcenie uwagi na znaczenie raportowania spotecznego
i wskazanie dobrych praktyk w tym zakresie®®. Inicjatywa ma stuzy¢ podnie-
sieniu swiadomosci na temat wagi komunikowania rezultatéw w obszarze
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. W |V edycji tego konkursu, ktéry zo-
stat zorganizowany w 2010 roku, zwyciezyta firma Danon opracowujac ,Ra-
port Odpowiedzialnosci Spotecznej i Srodowiskowej Danone 2006-2009",
zas wyrdznienia otrzymaty firmy: PKN ORLEN, Grupa LOTOS, PGNIG i To-
talizator Sportowy.

Podsumowanie

Zagadnienie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu jest tematem
wcigz jeszcze stosunkowo mato popularnym w Polsce. Tymczasem jest to
innowacyjny sposob budowania przewagi konkurencyjnej wspétczesnych
organizacji. Jednym z wazniejszych obszaréw spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu sg relacje wewnetrzne firmy - relacje z pracownikami. Wdrazanie
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu przyczynia sie do stabilizacji zatrud-
nienia, wzrostu poziomu zadowolenia pracownikéw, poprawy wizerunku,
unikniecia wielu konfliktéw i w efekcie poprawy konkurencyjnosci organizaciji
w stosunku do innych przedsiebiorcéw.

# L. Anam, Praktyka raportowania spotecznego w Polsce

http://www.csrinfo.org/pl/wiadomosci/artykuly/3186-praktyka-raportowania-spolecznego-w-
olsce/, 17.01.2012.

8 www.raportyspoteczne.pl,17.07.2011.
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To zas ma istotne znaczenie szczegdlnie w czasach dekoniunktury.
Obecnie istnieje jednak wiele czynnikdw opdzniajgcych lub ograniczajgcych
wdrozenie standardéw spotecznej odpowiedzialnosci w polskich organiza-
cjach. Sg nimi m.in. zta sytuacja ekonomiczna polskich firm, wysoki poziom
bezrobocia, stabos¢ organizacji zwigzkowych. Prowadzi to do pogorszenia
pozycji pracownika wzgledem pracodawcy, stwarzajac wiele mozliwo$ci nie-
etycznego dziatania. Jednak dgzenie do zysku nie moze usprawiedliwia¢ ta-
kich postaw.

Prawa rynku nie powinny stanowi¢ jedynego wyznacznika regut po-
stepowania firmy. Muszg byé one uzupetniane o wartosci moralne. Cztowiek
i jego dobro powinny by¢ zawsze na pierwszym miejscu.

Wzrost zaangazowania pracownikéw to tylko jedna z wielu korzysci,
jakich nalezy sie spodziewaé¢ po wdrozeniu zasad spotecznej odpowiedzial-
nosci biznesu.

Bibliografia

Adams J.S., Toward an Understanding of Inequity, “Journal of Abnormal
and Socjal Psychology”, November 1963.

Aldag J.R., Stearns T.M., Management, South-Western Publishing CO,
Cincinnati 1987.

Anam L., Praktyka raportowania spotecznego w Polsce,
http://www.csrinfo.org/pl/wiadomosci/artykuly/3186-praktyka-
raportowania-spolecznego-w-polsce/

Btaszczyk W., Metody organizacji i zarzgdzania. Ksztaftowanie relacji orga-
nizacyjnych, PWN, Warszawa, 2005.

Bojarczuk B., Niepokorna lojalnosc, ,Personel” 2002, nr 11.

Borkowska S.(red.), Wynagrodzenie godziwe, IPiSS, Warszawa 1999.

Co najbardziej motywuje do pracy? — raport z badan, www.wp.pl.

Domanski R.S., Kapitat ludzki i wzrost gospodarczy, PWN, Warszawa 1993.

Freeman R.E., Strategic Management: A Stakeholder Approach, Pitman,
Boston 1984.

Gatazka-Sobotka M., Spofeczna odpowiedzialno$¢ biznesu jako Zrédto
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, [w:] J. Sosnowski (red.).
Spofeczna odpowiedzialnosci organizacji gospodarczych, WSEIP,
Kielce 2008.

Gick A., Tarczynska M., Motywowanie pracownikéw, PWE, Warszawa 1999.

Jarugowa A., Fijatkowska J., Rachunkowo$¢ i zarzgdzania kapitatem intelek-
tualnym. Koncepcje i praktyka, ODDK, Gdansk 2001.

Juchnowicz M., Elastyczne zarzgdzanie kapitatem ludzkim w organizacji
wiedzy, Difin, Warszawa 2007.

Kasiewicz S., Rogowsk W., Kicinska M., Kapitat intelektualny. Spojrzenie
z perspektywy interesariuszy, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006.

Paliwoda-Matiolanska A., Teoria interesariuszy w procesie zarzgdzania
wspofczesnymi przedsiebiorstwami, [w:] H. Brdulak, T. Gotebiowski,

Seria: Administracja i Zarzadzanie (26)2013 ZN nr 99



Ksztattowanie relacji z pracownikami... 157

Zréwnowazony rozwdj przedsiebiorstwa a relacje z interesariuszami,
SGH, Warszawa 2005.

Patalas-Maliszewska J., Nowe spojrzenie na strategiczne zarzgdzanie za-
sobami ludzkimi, www.e-mentor.edu.pl. Nr 4 (36) 2010.

Porter L.W., Miles R.E., Motivation and Management, [w:] J.W. MCGuire
(red.), Contemporary Management: Issues and Viewpoints, Englewo-
od Cliffs, New York 1974.

Rok B., Odpowiedzialny biznes w nieodpowiedzialnym Swiecie, Akademia
Rozwoju Filantropii w Polsce, Forum Odpowiedzialnego Biznesu,
Warszawa 2004,
http://www.ae.krakow.pl/~gap/doki/23sympozjum/odpbiz.pdf.

Rok B., Wiecej niz zysk czyli odpowiedzialny biznes. Programy, strategie,
standardy, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2001.
Roszkowska P., Rewolucja w raportowaniu biznesowym. Interesariusze, konku-

rencyjnosc, spoteczna odpowiedzialnoscé, Difin, Warszawa 2011.

Rybak M., Etyka menedzera — spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu, PWN,
Warszawa 2004.

Sikorski Cz., Motywacja jako wymiana — modele relacji miedzy pracownikiem
a organizacjg, Difin, Warszawa 2004.

Szczupaczynski J., Anatomia zarzgdzania organizacjg, Miedzynarodowa
Szkota Menedzerow, Warszawa 1998.

Urbanek G., Pomiar kapitatu intelektualnego i aktywow niematerialnych
przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu todzkiego, £6dz 2007.

www.brief.pl.

www.odpowiedzilnybiznes.pl.

www.raportyspoteczne.pl.

Young S., Etyczny kapitalizm, Metamorfoza, Warszawa 2005.

ZN nr 99 Seria: Administracja i Zarzadzanie (26)2013



