8. CSR W OBSZARZE ZATRUDNIENIA

Przedsigbiorstwo odpowiedzialne spolecznie w sferze zatrudnienia to takie przedsigbiorstwo, kté-
re angazuje sie w wypracowanie okreslonych procedur dotyczacych polityki personalnej, a zwlaszcza
poszczegélnych funkeji zarzgdzania zasobami ludzkimi, tj. w procesie rekrutacji i selekcji, motywo-
wania, przede wszystkim za$ nagradzania i karania, oceniania i zwalniania pracownikéw. Za przejaw
dziatan odpowiedzialnych spotecznie uznaje si¢ wigc sytuacje istnienia procedury rekrutacji, opartej
na merytorycznych kryteriach, eliminujacej zjawisko nepotyzmu, a proces selekcji rzeczywiscie,
w odwotaniu do posiadanej wiedzy i kompetencji oséb dokonujacych oceny na tyle, na ile jest to mo-
zliwe, jest pozbawiony subiektywnych elementéw. Zgodnie z realizowanymi w ramach spolecznej od-
powiedzialnodci dziataniami, nowo przyjeci do pracy pracownicy staja si¢ aktywnymi uczestnikami
procesu adaptacji spoleczno-zawodowej, pozwalajacej im przystosowac sie do nowego miejsca pracy.

Motywowanie do pracy w takim przedsigbiorstwie, opracowywanie i kreowanie systeméw moty-
wagcji, odwoluje sie do jasnych, poréwnywalnych kryteriéw. Istnienie elementéw okres$lonych decyzji
kadrowych sprawia, ze nawet decyzje najmniej popularne sa przez pracownikéw akceptowane. Po-
dobnie procedura oceniania, nawiazujaca do jako$ciowych i ilo§ciowych kryteriéw, i procedura warto-
$ciowania pracy prowadzi do opracowania ,sprawiedliwego” placowego i pozaplacowego systemu
wynagradzania. Rozpatrujgc dzialania odpowiedzialne spolecznie, trudno byloby poming¢ role party-
cypacji decyzyjnej, ktora niezaleznie od zajmowanego przez pracownika stanowiska jest $cisle
zwigzana z poczuciem odpowiedzialnosci nie tylko za wilasne stanowisko pracy, ale takze za wktad
w rozwdj spolecznodci. W tym miejscu trzeba tez podkresli¢ range nastawienia przedsigbiorstwa na
rozwdj i uczenie si¢ zatrudnionych w nim pracownikéw, wspieranie szeroko rozumianej polityki za-
rzadzania wiedza. Rowniez sposéb rozstawania si¢ z pracownikami, niezaleznie od tego czy dotyczy
zwolnien jednostkowych czy grupowych, jest wyktadnikiem dzialan spotecznie odpowiedzialnych.

W nawigzaniu do powyzszych zalozen przedmiotem badania CSR w obszarze zatrudnienia odnos-
nie do 9 wymienionych na wstepie firm byly nastepujace sprawy: strategie zarzadzania zasobami ludz-
kimi, planowanie zatrudnienia, rekrutacja, selekcja, uznawanie podmiotowosci pracownikéw, adapta-
cja spoleczno-zawodowa, system motywacji, wynagrodzenia, awansowanie, ocenianie pracownikéw,
partycypacja decyzyjna, nastawienie organizacji do uczenia si¢ pracownikéw, wreszcie realizowana
procedura zwalniania.

Pierwszym z analizowanych aspektéw spolecznej odpowiedzialnosci biznesu w obszarze zatrud-
nienia byto funkcjonowanie procedury rekrutacji pracownikéw, zalozono bowiem, ze rekrutacja
i selekcja pracownikéw stanowi jeden z fundamentalnych elementéw strategii zarzagdzania zasobami
ludzkimi. Prawidlowo$¢ przebiegu procesu rekrutacji zapewnia wysoka jako$¢ przebiegu pozostatych
elementoéw procesu kadrowego i realizacje misji i poszczegoélnych celow taktycznych i operacyjnych
przedsiebiorstwa.

Spolteczna odpowiedzialnos¢ biznesu analizowana pod katem zatrudnienia powinna przejawiac sie
zatem juz na etapie planowania kadr oraz rekrutacji i selekcji pracownikéw. Okazato sig, ze firmy bar-
dzo powaznie podchodzg do tematu planowania i zatrudniania pracownikéw, ponadto dbato$¢ ta od-
bierana jest przez nie w kategoriach pozytywnej warto$ci. Nalezy podkresli¢, ze wszystkie badane
firmy wskazaly na wystgpowanie 4 podstawowych elementéw charakteryzujacych procedure rekruta-
cji pracownikéw, wérod ktorych znajduje sie planowanie zatrudnienia, oparcie rekrutacji na sprawie-
dliwych i dostosowanych do opisu stanowiska pracy merytorycznych kryteriach, niezwtoczne infor-
mowanie kandydatéw o osiagnietych wynikach, jak réwniez o podjetych decyzjach personalnych. Te
cztery elementy mozna uznac za jeden ze standardéw CSR w obszarze zatrudnienia, nie tylko pozada-
nych, ale takze w petni i przez wszystkie firmy realizowanych.
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Niewatpliwie istotnym aspektem zatrudniania pracownikéw jest ustalanie warunkoéw pracy i ptacy
juz na etapie rekrutacji wraz z pozniejszym wywigzywaniem si¢ przedsiebiorstw z poczynionych
z pracownikiem ustalen. Dotrzymywanie wczedniejszych ustalen staje si¢ bowiem podstawowym
gwarantem dalszego funkcjonowania pracownika w przedsiebiorstwie, dostarcza poczucia bezpiecze-
nstwa, ukierunkowuje oczekiwania pracownika wobec przedsigbiorstwa i podtrzymuje warunki kon-
traktu psychologicznego®. Okazalo sie, ze w zdecydowanej wiekszoéci badanych firm warunki pracy
i placy sa zawsze dotrzymywane. Dotrzymuje wcze$niej poczynionych ustalen 8 firm: Volkswagen Po-
znan, Glaxo Smith Kline Pharmaceuticals S.A., Nickel Technology Park Poznan Sp. z 0.0., Man Star
Trucks & Buses i Man Accounting Center Sp. z o.0., Philips Lighting Poland S.A., Wrigley Poland Sp.
z 0.0. oraz Zabka Polska S.A.

Nalezy sadzi¢, ze jest to wyrazem wzrastajacej $wiadomosci uczestniczacych w badaniu firm w za-
kresie polityki zatrudnienia, dowodzi réwniez tego, ze firmy rozumiejg range problemu, co moze
mie¢ miejsce tylko w warunkach rzetelnie realizowanych i uzgadnianych wzajemnie powinnosciach
pracownika wobec firmy i firmy wobec pracownika. Z innych badan wiadomo, ze firmy coraz czg¢sciej
doceniajg znaczenie zasobéw ludzkich, ktére mozna utrzymac i rozwija¢ jedynie poprzez oparte na
sprawiedliwych, merytorycznych kryteriach postepowanie rekrutacyjne i petne szacunku traktowanie
partneréw negocjujacych na rynku pracy®.

Strategia zatrudniania w badanych firmach uwzglednia réwniez troske o pracownika
w okresie jego adaptacji spoleczno-zawodowej. Celem adaptacji zawodowej jest zapoznanie pra-
cownika z organizacjg i przygotowanie go do wlasciwego pelnienia roli zawodowej oraz ulatwienie
i skrocenie okresu przystosowania sie do pracy (startu zawodowego). W sytuacji kiedy przedsigbior-
stwo troszczy sie o przebieg adaptacji spoteczno-zawodowej nowo przyjmowanych pracownikéw istnie-
je zdecydowanie wieksze prawdopodobienstwo, ze pracownicy ci predzej i skuteczniej zaangazuja sie
i wigcza nie tylko w wykonywanie podstawowych swych obowigzkéw zawodowych, ale takze w podej-
mowanie szeregu inicjatyw sluzacych realizacji strategii firmy i zintegruja z zespotem pracowniczym.

Dla potrzeb przeprowadzonego badania zalozono, ze realizacja procesu adaptacji spoteczno-zawo-
dowej moze obejmowac: przydzielanie mentora nowo zatrudnionym pracownikom, biezacg analize pra-
cy w poczatkowym okresie zatrudnienia, wraz z konstruktywng informacja zwrotna, ogdlne nastawie-
nie do udzielania wsparcia nowo przyjetym pracownikom oraz respektowanie warto$ci uznawanych
przez nowych pracownikéw. Analiza tej kategorii napawa optymizmem, bowiem okazalo sie, ze we
wszystkich firmach (Wrigley Poland Sp. z o0.0., Volkswagen Poznan, Wielkopolska Izba Przemy-
stowo-Handlowa, Philips Lighting Poland S.A., GlaxoSmithKline Pharmaceuticals S.A., Zabka Polska
S.A., Nickel Technology Park Poznan Sp. z 0.0., Man Star Trucks & Buses i Man Accounting Center
Sp. z 0.0.) proces adaptacji wystepuje i w zdecydowanej wiekszosci obejmuje wszystkie cztery ele-
menty wiasciwe adaptacji spoteczno-zawodowej. Tylko jedna z firm wykluczyla ostatni z elementéw,
jakim jest respektowanie wartoséci uznawanych przez nowo przyjetych pracownikéw.

Podobnie jak w przypadku procesu rekrutacji tak pozytywny stan rzeczy moze by¢ efektem postepu
w zakresie ksztaltowania postaw wobec nowo przyjetych pracownikéw, przetamywania stereotypéw
»rzucania na glebokg wode”, jak réwniez §wiadomosci wzrastajacych szans dla swojej firmy, jesli uda
jej sie zatrudni¢ i utrzymac wartosciowych pracownikéw.

W sytuacji, gdy istnieje rynek pracobiorcy, wiasciciele firm musza szukaé sposobéw na zatrzymanie
pracownikéw. Co wydaje si¢ szczegélnie godne uwagi, wiele narzedzi systemu motywagji, ktére do tej
pory funkcjonowaly jedynie w sferze postulatéw, pracownicy zaczynajg traktowaé jako niezbedne
W pracy, mieszczace si¢ niejako w standardzie tegoz systemu. Ponadto od kilku lat wida¢ wyrazna ten-
dencje do zmniejszania si¢ znaczenia samego wynagrodzenia w pracy. Innymi slowy, pracownicy chca
nie tylko dobrze zarabia¢, ale takze by¢ doceniani i mie¢ mozliwo$¢ rozwoju zawodowego, awansu.
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Wedlug S. Borkowskiej, Strategie wynagrodzeri, Oficyna Wydawnicza, Krakéw 2004 — kontrakt psychologiczny oznacza
niepisang umowe¢ miedzy jednostka i organizacja, ktéra dotyczy wzajemnych oczekiwan w zakresie realizo-
wanych obowigzkéw i warunkéw pracy.

Por. E. Kowalczyk, Czlowiek na rynku pracy, w: J. Stankiewicz (red.), Koncepcje zarzgdzania kapitatem ludzkim
we wspdtczesnych organizacjach, PWN, Warszawa 2008, s. 174-182.
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Analizujac firmy pod katem stosowanego przez nie systemu motywacji”', uwzgledniono ich po-
dzial, ktérego idee wyraza rycina 8.1.

Na lewym biegunie znajduja sie¢ te przedsiebiorstwa, ktére informujg pracownikéw o zalozeniach
stanowiacych podstawy systemu motywacyjnego w organizacji; preferuja zgodne wspoldziatanie
i awansowanie pracownikéw w oparciu o sprawiedliwe kryteria. Na prawym za$ te, ktére tych zasad
nie wdrazajg. Jak wykazaly przeprowadzone badania, w grupie firm odpowiedzialnych spotecznie
w obszarze motywowania znalazly sie: Wrigley Poland Sp. z o.0., Volkswagen Poznan, Wielkopolska
Izba Przemystowo-Handlowa, Philips Lighting Poland S.A., GlaxoSmithKline Pharmaceuticals S.A.,
Zabka Polska S.A., a wiec razem 6 firm. Drugi biegun jest zatem znacznie mniej liczny.

W przedsiebiorstwach tworzacych zbiér aspolecznie odpowiedzialnych w aspekcie motywowania
dochodzi¢ moze do sytuacji, w ktérych decyzje mniej popularne sg przez pracownikéw nieakceptowa-
ne lub akceptowane warunkowo. Godny podkreslenia jest tez fakt istnienia w wiekszosci badanych
podmiotéw systemu motywacyjnego opartego na czytelnych i jasno sformutowanych kryteriach. Sy-
tuacja ta nie wystgpila tylko w jednej z badanych firm, natomiast zaakcentowane sg inne elementy po-
zytywnie charakteryzujace system motywacji. Na tej podstawie mozna stwierdzi¢, iz istnienie syste-
mu motywacji pracownikéw w oparciu o jasne, przejrzyste zalozenia mozna uznaé za jeden ze
standardéw CSR w obszarze zatrudnienia w badanych jednostkach.

Uzyskane dane generalnie majg optymistyczny wydzwigk, wskazuja bowiem na pozytywne ele-
menty systemu motywacyjnego, poprzez jego skonstruowanie w oparciu o czytelne i jasno sformu-
lowane kryteria. Mozna jednak réwnoczesnie wyciaggna¢ wniosek o potrzebie dalszego doskonalenia
systemu. Okazuje sie¢ bowiem, ze tylko firma Wrigley Poland Sp. z o.0. posiada system motywacyjny,
ktéry mozna uznaé za wzorcowy ze wzgledu na jego komplementarnos¢.

Oceniajac system motywacji stosowany w badanych firmach, brano pod uwage kilka kryteriow.
Wsréd nich istotnym, obok oparcia systemu motywacji na jasnych, przejrzystych zatozeniach, byto
samo informowanie pracownikéw o funkcjonowaniu systemu motywacyjnego. Okazalo sie, ze w wie-
kszosci (7) przedsigbiorstw obowiazuje taki stan rzeczy (Wrigley Poland Sp. z o0.0., Volkswagen Po-
znan, GSK, Nickel Technology Park Poznan Sp. z o.0., Wielkopolska Izba Przemystowo-Handlowa,
Philips Lighting Poland oraz Zabka Polska S.A.).

Kolejnym zagadnieniem zwigzanym z systemem motywacji jest awansowanie pracownikéw
w oparciu o sprawiedliwe kryteria — takie podejscie ma miejsce w 8 firmach. We wszystkich fir-
mach podlegajacych badaniu wyste¢puje kultura organizacyjna nastawiona na wspélprace, jak réwniez
wzrost poziomu kompetencji wywotany podnoszeniem poziomu kwalifikacji. Nieco mniej optymi-

Przedsiebiorstwa Przedsiebiorstwa
odpowiedzialne spotecznie nieodpowiedzialne spotecznie
w dziedzinie motywacji w dziedzinie motywacji

Ryc. 8.1. Rozklad przedsiebiorstw pod wzgledem urzeczywistniania idei CSR w motywowaniu
~ pracownikow
Zroédto: opracowanie wlasne.

* Pod wzgledem etymologicznym motywacja jest $cisle powigzana z energia, pobudzaniem do dziatania. Moty-

wacja do pracy jest natomiast procesem, ktory aktywizuje zachowanie i sprawia, ze przez dtuzszy okres jed-
nostka pragnie indywidualnie zaspokaja¢ swoje potrzeby poprzez osiaganie i realizacje zadan
organizacyjnych, zwiazanych z wykonywana praca (G. Bartkowiak, Psychologia zarzqdzania, ZCO, Zielona
Goéra 2003 i K. Kumaniecki, Stownik tacifisko-polski, PWN, Warszawa 1984, s. 316).
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stycznie wypadlo w badanych firmach uznawanie przyktadu osobistego kierownika (6 przypadkow).
Niepokojem napawaé moze jednak spostrzezenie, ze podmiotowo$¢ pracownikéw uznawana jest
(wedlug danych zawartych w ankiecie) tylko w potowie badanych jednostek, a przeciez podmioto-
wos¢ ta stanowi kluczowy aspekt spolecznej odpowiedzialnosci biznesu w obszarze zatrudnienia.

Oceniajac stopien znajomosci istniejacego systemu motywacji przez pracownikéw, uwzgled-
niono takie czynniki, jak awansowanie pracownikéw w oparciu o zesp6t kryteriow (awansowanie oséb
niepelnosprawnych, obcokrajowcéw, osob, ktére ukonczyly 50 rok zycia, oraz awansowanie kobiet).

Jak wynikato z deklaracji uczestnikéw badania, w firmach nie wystepuja problemy z awansowa-
niem osob, ktére ukonczylty 50 rok zycia oraz obcokrajowcéw, co mozna uznaé za istotny pozytywny
przejaw spolecznie odpowiedzialnych dziatan w zakresie motywowania pracownikéw do efektywnej
aktywnos$ci. W tym ostatnim aspekcie postulaty spotecznej odpowiedzialnosci biznesu spetniaja:
Wrigley Poland Sp. z 0.0., Volkswagen Poznan, Wielkopolska Izba Przemystowo-Handlowa, Glaxo-
SmithKline Pharmaceuticals S.A., Man Star Trucks & Buses).

Na podkreslenie zasluguje, ze wszystkie badane firmy awansuja kobiety na réwni z mezczyznami,
a wiec mozna uznad, ze w zakresie rozwoju zawodowego kobiety majg réwne szanse jak mezczyzni.
W dziedzinie troski o réwny status kobiet i mezczyzn w przedsigbiorstwie zaangazowanie wykazuja:
Wrigley Poland Sp. z o.0., Volkswagen Poznan, Wielkopolska Izba Przemyslowo-Handlowa, Philips
Lighting Poland S.A., GlaxoSmithKline Pharmaceuticals S.A., Nickel Technology Park Poznan
Sp. z 0.0., Man Star Trucks & Buses. Podobnie korzystnie ksztaltuje si¢ poziom dobrowolnego
dziatania na rzecz réwnego traktowania obcokrajowcow i niepetnosprawnych, zatrudnionych w an-
kietowanych firmach. Wszystko to wskazuje, ze zdecydowana wiekszo$¢ podmiotéw objetych bada-
niem to organizacje spotecznie odpowiedzialne w aspekcie zatrudnienia.

Analizujac aspekt awanséw pracowniczych, zwrocono szczegélnie uwage na $wiadomos¢ pra-
cownikéw odnosnie do kryteriow awansowania przez wszystkich pracownikéw, jak réwniez przez
pracownikéw zainteresowanych awansowaniem stanowiskowym. Uwzgledniajac fakt, ze tylko 4 fir-
my podawaly wskazania pozytywne w sprawie posiadania przez pracownikéw wiedzy na temat kryte-
riéw awansow placowych i stanowiskowych (Wrigley Poland Sp z o.0.,Volkswagen Poznan, Glaxo-
SmithKline Pharmaceuticals S.A., Philips Lighting Poland S.A.), mozna uzna¢, Ze istnieje potrzeba
zwrdcenia wigkszej uwagi na ten aspekt CSR w obszarze zatrudnienia.

Lepiej sytuacja ksztaltuje si¢ w dziedzinie uzyskiwania przez pracownikéw podwyzek ptac oraz
przydzielania dodatkowych premii i nagréd. Wszystkie firmy podlegajace badaniu uwazaja, ze kryte-
ria okres$lajace ten zakres sg sprawiedliwe, cho¢ tylko cze$¢ z nich podkreéla znaczenie dokladania
wszelkich staran do:

- oparcia systemu motywowania na jasnych przejrzystych zalozeniach,

- informowania pracownikéw o funkcjonowaniu systemu motywacyjnego,

- awansowania pracownikéw w oparciu o sprawiedliwe kryteria,

- nastawienia na wspodiprace,

- nastawienia na wzrost poziomu kompetencji poprzez podnoszenie poziomu kwalifikacji,
- uznawania przykladu osobistego kierownika,

- uznawania podmiotowosci pracownika.

Nalezg tu firmy: Wrigley Poland Sp. z 0.0., Volkswagen Poznan, GlaxoSmithKline Pharmaceuticals
S.A., Nickel Technology Park Poznan Sp. z.0.0. Philips Lighting Poland S.A., jak réwniez Zabka Pol-
ska S.A.

Analiza danych w zakresie rodzaju funkcjonujacego systemu wynagrodzen pozwolila zaobserwo-
waé wystepowanie kafeteryjnego systemu wynagrodzen w Wrigley Poland Sp. z 0.0. System ten
zaklada, ze w zalezno$ci od decyzji pracownika, czesé¢ jego wynagrodzenia moze by¢ wyplacana w for-
mie pienieznej (pracownik ma mozliwo$¢ wyboru), pozostala czgé¢ moze sktada¢ si¢ z niematerial-
nych elementéw wynagrodzenia, tj. pokrywanie kosztéw leczenia pracownika i jego rodziny, zagwa-
rantowanego pakietu szkolen, na ktére pracownicy deklaruja zapotrzebowanie, dofinansowania do
wypoczynku, zakupu karnetéw do klubu fitness itp. Jednoczesne funkcjonowanie obu systeméw moty-
wowania: placowego i pozaplacowego niematerialnego, ktéry w praktyce moze sprowadzaé si¢ do orga-
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nizowania spotkan integracyjnych, wyjazdéw motywujacych (incentive travels), szkolen, na ktére pra-
cownicy deklarujg zapotrzebowanie, wystepuje w GlaxoSmithKline Pharmaceuticals S.A.

Jednym z najwazniejszych zadan kazdej organizacji, jak tez kazdego menedzera w obszarze polityki
personalnej jest ocena pracy podleglego mu personelu. Bez sprawnie funkcjonujgcego systemu
oceny trudno efektywnie motywowa¢ pracownikéw, kierowaé ich rozwojem, ustala¢ cele i kontrolo-
wac ich realizacje. Oceny okresowe umozliwiaja powiazanie celéw organizacji z zadaniami i sposo-
bem dziatania pracownikéw. W wielu organizacjach wykorzystywane sg réwniez do ksztattowania
wysokosci i struktury wynagrodzen. Niewatpliwie system ocen okresowych pracownikéw jest zna-
czacym narzedziem w ksztaltowaniu prawidlowych relacji pracowniczych, a w szczegdlnosci w ptasz-
czyznie pracownik — przetozony, pracownik — pracownik i pracownik — klient, a takze czynnikiem mo-
tywujacym do pracy, pozwalajacym skorygowac popetniane biedy i przyczyniajagcym si¢ do wzrostu
satysfakcji z wykonywanych zadan, totez trudno bagatelizowaé jego znaczenie w odniesieniu do
spotecznej odpowiedzialnoéci biznesu w sferze zatrudnienia. W kwestionariuszu omawianych tu ba-
dan umieszczono pytania dotyczace okresowych ocen pracownikéw. Chodzito o ustalenie:

- czy i w jakim stopniu pracownicy posiadaja wiedze na temat tego, za co sg oceniani,
- czy w momencie niezgodzenia sie z postawiong oceng moga odwolac si¢ i ewentualnie wplyna¢ na
jej zmiane.

W wigkszosci przypadkéw (Wrigley Poland Sp. z o.0., GlaxoSmithKline Pharmaceuticals S.A.,
Wielkopolska Izba Przemyslowo-Handlowa w Poznaniu oraz Philips Lighting Poland S.A., Man Acco-
unting) badane firmy wskazywaly na fakt posiadania doskonatlej wiedzy zatrudnionych pracownikéow
na temat obszaru podlegajacego ocenie, a w pozostalych udzielono odpowiedzi ,,zazwyczaj wiedzg”.
Odpowiedzi na drugie z pytan pozwalajg na stwierdzenie istnienia wplywu ocenianego pracownika na
ocene. Jedynie 2 firmy wskazaly na niewystepowanie tej praktyki w przedsigbiorstwie. Przy pozytyw-
nej ocenie istniejacej sytuacji, warto wszakze rozwazy¢ dalszy rozwoj stosowanych rozwigzan, np.
uwzgledni¢ oceny okresowe pracownikéw w oparciu o metode 360 stopni”, obejmujaca nie tylko
ocene bezposredniego przelozonego, ale takze ocene wspoélpracownikéw, klientéw, jak réwniez sa-
moocene dokonang przez pracownika. Dzieki takiej metodzie przelozeni maja szans¢ na poznanie
szerszego kontekstu funkcjonowania pracownika w swojej firmie, opinii pracownika na temat wyko-
nywanej pracy i przyczyn jego ewentualnych niepowodzen.

Ksztalcenie i rozw6j personelu® sg coraz bardziej doceniane przez nowoczesne przedsiebior-
stwa. Pracownicy sg szkoleni i ksztalceni w zakresie umiejetno$ci menedzerskich, nadzoru, komuni-
kacji, umiejetnosci specjalistycznych i profesjonalnych, stylu kierowania, technik administracyjnych,
nowych metod i procedur pracy, relacji z klientami. Troska o rozwdj zawodowy pracownikéw w pro-
cesie zarzadzania wiedzg staje sie dzialaniem tak oczywistym, ze wrecz banalne bytoby przytaczanie w
tym miejscu korzysci, jakie moze odnie$¢ przedsiebiorstwo i sam pracownik. Mimo pojawiajacego sie
zréznicowania, w przewazajacej liczbie badanych firm imperatyw ten jest znany i wdrazany do praktyki.

Wazna, chociaz w niewielkim stopniu rozpoznana w literaturze i stosowana w praktyce zarzadza-
nia, jest problematyka zarzadzania talentami. Zestawienie badanych firm, ktére deklaruja duze za-
angazowanie w omawiane kwestie, przedstawiono w tabeli 8.1.

Zrbéznicowanie pomiedzy firmami jest widoczne w dobrowolnym zaangazowaniu na rzecz pozyski-
wania i rozwoju talentéw zaréwno w organizacji, jak i poza nig. W 4 firmach zarzadza sie talentami
pracownikéw, w 3 wystepuje dodatkowo oddzialywanie na rozwoj talentéw oséb spoza firmy. Ponad-
to jedna firma znajduje si¢ obecnie na etapie wdrazania kompleksowego systemu do zarzadzania ta-

% Por. A. Gick, B. Tarczynska, Motywowanie pracownikéw, PWE, Warszawa 1999, s. 154-188.

*® Jak pisze M. Kostera, Strategia personalna, PWE, Warszawa 1999, s.44, ksztalcenie i rozwdj personelu, to ,,pro-
ces uzupelniania przez pracownikéw wiedzy niezbednej do prawidiowego wykonywania zadati na aktualnym stanowisku
pracy oraz stwarzanie mozliwosci dodatkowego rozwoju, umiejetnosci i kompetencji pod kqtem awansu, przesunigcia lub
zmiany organizacyjne”. Zatem ksztalcenie i rozwdj sprzyja poszerzeniu horyzontéw pracownika, rozwijaniu
cech osobowosci, takich jak innowacyjno$¢ i przedsiebiorczo$¢, a takze zaspokojeniu potrzeby samorealiza-
¢ji pracownika (forma wynagrodzenia).
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Tabela 8.1. Oddzialywanie na talenty

— Dziatanie na rzecz rozwoju Dzialanie na rzecz rozwoju
Nazwa przedsiebiorstwa . L . N

talentéw w organizacji talentéw poza organizacja
Wrigley Poland Sp. z o.0. tak nie
Volkswagen Poznan tak tak
Philips Lighting Poland S.A. tak tak
GK GlaxoSmithKline Pharmaceuticals S.A. tak tak
Nickel Technology Park Poznan Sp. z 0.0 tak tak

Zrédlo: opracowanie wlasne.

lentami. W naszej opinii, stan ten moze wskazywac na ustawiczny wzrost natezenia postrzegania or-
ganizadji i jej otoczenia, jako obszaréw o charakterze sieciowym®’.

We wszystkich badanych firmach troska o rozwoj pracownikéw przejawia sie w udzielaniu pomocy
pracownikom w uzupetnianiu wyksztalcenia, cho¢ w zaleznoéci od firmy dzialanie to przybiera zr6z-
nicowang postac. I tak w 8 przypadkach w firmie udziela si¢ pomocy materialnej (Wrigley Poland Sp.
z 0.0., Volkswagen Poznan, GlaxoSmithKline Pharmaceuticals S.A., Nickel Technology Park Poznan
Sp. z 0.0, Man Star Trucks & Buses, Man Accounting Center Sp. z o0.0., Philips Lighting Poland S.A.,
Zabka Polska S.A.), za$ dodatkowych urlopéw szkoleniowych udziela 6 z nich, w tym Wielkopolska
Izba Przemyslowo-Handlowa w Poznaniu. Jedng z form wspierania rozwoju zawodowego jest réw-
niez organizacja pracy w taki sposéb, aby nie kolidowala z zajeciami dydaktycznymi. 6 firm z wyzej
wymienionych praktykuje te¢ forme¢. W przewazajacej wiekszosci badane firmy wskazywaly réwniez
na fakt dodatkowego premiowania oséb, ktére wzbogacaja swoje umiejetnosci, chociaz praktyka ta
przybiera zréznicowane formy: w Wielkopolskiej Izbie Przemystowo-Handlowej w Poznaniu, Philips
Lighting Poland S.A. oraz Man Accounting Center Sp. z 0.0. osoby te otrzymuja podwyzke ptac lub na-
grode pieniezng; w Wielkopolskiej Izbie Przemystowo-Handlowej organizuje sie specjalne spotkania,
ktorym towarzyszy odpowiednia ceremonia; w GlaxoSmithKline Pharmaceuticals S.A. i Zabka Polska
S.A. pracownik moze liczy¢ na dodatkowe gratyfikacje, jesli jego wyksztalcenie jest zgodne z potrze-
bami firmy; w pozostalych firmach nie ma na t¢ okoliczno$¢ specjalnych procedur postepowania.

Zgodnie z Powszechng Deklaracja Praw Czlowieka wszystkie organy spoleczenstwa — w tym row-
niez firmy i caly sektor dziatalno$ci gospodarczej — zobowiazane sg do ochrony i promowania praw
czlowieka. Firmy majg obowiazek chroni¢ interesy, zdrowie i bezpieczenstwo oraz prawa cztowieka
pracownikéw i oséb im podlegajacych, partneréw biznesowych, wspoélpracownikéw i podwykonaw-
céw, a takze spotecznodci, w ktérych dzialaja. Deklaracja ta zmierza rowniez do wspierania prawa
pracownikéw, wyrazajacego si¢ w wolno$ci wyrazania opinii, pokojowego zgromadzania si¢ i stowa-
rzyszania (lacznie z prawem do tworzenia niezaleznych zwigzkéw zawodowych). Urzeczywistnianie
idei spolecznie odpowiedzialnego biznesu w odniesieniu do wspierania w przedsigbiorstwach dzia-
tania organizacji zwigzkowych w badanych firmach ksztaltuje si¢ w sposéb zréznicowany. 4 organiza-
cje (Volkswagen Poznan, GlaxoSmithKline Pharmaceuticals S.A., Man Star Trucks & Buses, Philips
Lighting Poland S.A.) posiadajg zwiazki zawodowe. W 5 organizacjach (Philips Lighting Poland S.A.,
GlaxoSmithKline Pharmaceuticals S.A., Man Star Trucks & Buses, Wrigley Poland Sp. z o.0., Zabka
Polska S.A.) zarzad powolal Rade Pracownikéw. Ponadto badane firmy wskazywaly takze na inne or-
ganizacje, ktérych zadaniem jest dbanie o respektowanie praw i intereséw pracownikéw. Wéréd nich
znalazl sie Spoleczny Inspektorat Pracy i Europejskie Forum Konsultacji z Pracownikami.

Poziom partycypacji decyzyjnej wiaze si¢ z tymi koncepcjami zarzadzania, ktére odwoluja sie do
przedsiebiorczosci i kreatywno$ci pracownikéw, takimi jak zarzadzanie zmianami, zarzadzanie jako-
$cig czy koncepcja organizacji opartej na wiedzy. Wéréd badanych firm mozna zaobserwowac¢ wysoki
poziom partycypacji decyzyjnych zatrudnianych przez nie pracownikéw. Partycypacja decyzyjna w ba-
danych firmach charakteryzuje si¢ przede wszystkim mozliwo$cia wywierania wplywu pracownikéw

67

K. Perechuda, Sieciowe ,,zapadanie sig” wartosci przedsigbiorstwa, SPSPiZ, £.6dz, 2006, t. VII, z. 1, s. 35-39.

42



na podejmowanie decyzji, jak rowniez wywierania wplywu na decyzje przedsiebiorstwa przez kierow-
nikéw operacyjnych oraz osoby o wysokim poziomie merytorycznych kompetencji. Z takim stwier-
dzeniem zgadzaja sie: Wrigley Poland Sp. z 0.0., Volkswagen Poznan, GlaxoSmithKline Pharmaceuti-
cals S.A., Wielkopolska Izba Przemystowo-Handlowa w Poznaniu, Man Star Trucks & Buses, Man
Accounting Center Sp. z 0.0., Philips Lighting Poland S.A., Zabka Polska S.A. Najmniej popularnym
podejsciem jest partycypacja decyzyjna, zaktadajaca mozliwo$¢é wywierania wplywu na decyzje firmy
przez zwigzki zawodowe, cho¢ w wigkszosci przypadkéw firmy, w ktérych dzialaja zwigzki zawodo-
we, to dopuszczaja. Niemal wszystkie firmy okre$laja partycypacje decyzyjna jako troske o dobro
wszystkich interesariuszy. Docenia si¢ tez zglaszanie pomystéw i inicjatyw przez pracownikéw na
specjalnie organizowanych w tym celu spotkaniach z pracownikami (8 firm). Popularne jest rowniez
zglaszanie sugestii bezposrednio do kierownika, ktéremu podlega pracownik.

Zjawiskiem niekorzystnie wplywajacym na skale urzeczywistniania idei CSR w obszarze zarzadza-
nia zasobami ludzkimi przedsiebiorstwa jest proces derekrutacji personelu. Derekrutacja personelu
to proces zmniejszania zatrudnienia na danych stanowiskach pracy, w obrebie poszczegélnych komo-
rek organizacyjnych, a takze w calej organizacji®. W badanych firmach proces ten — jak wynika z an-
kiet — jest w niewielkim stopniu rozpoznany i realizowany w praktyce. Sytuacja ta moze by¢ spowodo-
wana szeregiem czynnikéw o charakterze ekonomicznym, organizacyjnym i spolecznym. Takze
badania poziomu rotacji pracownikéw pozwalaja stwierdzi¢ niekorzystny wptyw derekrutacji na skale
urzeczywistniania idei CSR. Okazalo sig, ze tylko w jednej firmie w kolejnych latach malat wspoétczyn-
nik wyrazony procentowg relacja catkowitej liczby przyje¢ do pracy w danym okresie w stosunku do
catkowitej liczby zwolnien z pracy w tymze czasie. Analiza powodéw rozwigzywania umowy o prace
przez dotychczasowych pracownikéw pokazala, ze najistotniejszym czynnikiem jest zbyt niska placa
w stosunku do oferowanych na rynku (ten czynnik wskazaty 4 firmy) oraz brak mozliwosci rozwoju
iawansu (3 wskazania). Zadna z firm nie wskazywala zlych warunkéw pracy czy tez przekraczania do-
puszczalnego przez przepisy czasu pracy.

Waznym aspektem procesu zwolnien pracownikéw jest poprzedzenie aktu zwolnienia rozmowa
oraz przekazanie rzetelnej informacji o powodach zwolnienia. Okazuje si¢, ze w kazdej z badanych
firm jest to stosowane. Ponadto 5 z badanych firm (GlaxoSmithKline Pharmaceuticals S.A., Man Star
Trucks & Buses, Philips Lighting Poland S.A., Wrigley Poland Sp. z o.0., Wielkopolska Izba Prze-
mystowo-Handlowa w Poznaniu) zawsze stara si¢ bra¢ pod uwage indywidualng sytuacje zyciowa
pracownika. W wyjatkowych przypadkach rozwaza si¢ sytuacje¢ rodzinna zwalnianego w Volkswagen
Poznan oraz Nickel Technology Park Poznan Sp. z o.0.

Inna forma troski o pracownikéw w momencie zwalniania jest rekomendacja, jakiej moze udzieli¢
przedsiebiorstwo zwalnianym grupowo pracownikom. Z badan ankietowych wynika, ze pracownicy
GlaxoSmithKline Pharmaceuticals S.A. mogg liczy¢ na uzyskanie takiej rekomendacji, podobnie jak
pracownicy Philips Lighting Poland S.A. Firmy te ponadto oferuja pracownikom w miare¢ swoich moz-
liwosci pomoc w znalezieniu pracy. Pracownicy zwalniani w ramach tzw. zwolnien indywidualnych
moga rowniez liczy¢ na rekomendacje ze strony firmy. Ma to miejsce w firmach Volkswagen Poznan,
GlaxoSmithKline Pharmaceuticals S.A., Nickel Technology Park Poznan Sp. z 0.0, Wielkopolska Izba
Przemystowo-Handlowa w Poznaniu, Philips Lighting Poland S.A., Man Accounting Center Sp. z 0.0.,
Zabka Polska S.A. Ponadto 3 z nich (Man Accounting Center Sp. z 0.0., Philips Lighting Poland oraz
Zabka Polska S.A.) dodatkowo oferuja pomoc w znalezieniu pracy, a takze dostep do komputera
w przedsiebiorstwie, po to, aby pracownicy mogli korzysta¢ z elektronicznych ogloszen o pracy, a tak-
ze by mogli przygotowa¢ sobie dokumenty rekrutacyjne.

W sumie wyniki badan pokazuja, ze $wiadomos$¢ roli CSR w obszarze zatrudnienia wsrdd bada-
nych firm jest stosunkowo wysoka. Swiadczy o tym fakt duzej liczby odpowiedzi pozytywnych przy
ocenie wigkszo$ci rozpatrywanych kategorii. Weryfikacji tej ogélnej oceny moze stuzy¢ wskaznik na-
zwany przez nas indeksem stopnia spolecznej odpowiedzialno$ci w obszarze zatrudnienia,
a wyrazajacy stopien zaawansowania realizacji CSR w tej dziedzinie w poszczegdlnych firmach. Wyli-

68

G. Bartkowiak, Podstawy rekrutacji do pracy w zawodach medycznych, w: M. Dobska, K. Rogozinski (red.), Podsta-
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czono go poprzez zsumowanie iloci zaobserwowanych elementéw $wiadczacych o realizacji CSR
w poszczegdlnych firmach i odniesienie otrzymanej sumy do wszystkich mozliwych elementéw CSR
w omawianym obszarze, a nast¢pnie dokonano klasyfikacji poziomu realizacji CSR wedlug ponizszej
zasady:

- poziom bardzo niski — mniej niz 20% realizowanych elementéw CSR,

poziom niski — realizacja w granicach 20-40%,

poziom $redni — realizacja w granicach 41-60%,

poziom wysoki — realizacja w granicach 61-80%,

poziom bardzo wysoki — realizacja powyzej 80%.

Za organizacje spotecznie odpowiedzialne w obszarze zatrudnienia uznano finalnie te firmy,
w ktérych Iaczny indeks spolecznej odpowiedzialno$ci CSR ksztaltowat si¢ co najmniej na poziomie
$rednim, a wiec przekroczyt wartos¢ 41%. Okazalo sie, ze $redni poziom wdrozenia spolecznej odpo-
wiedzialnodci w obszarze zatrudnienia prezentowalo 5 z przebadanych organizacji. Poziom wysoki
mialy 4 organizacje (Volkswagen Poznan, GlaxoSmithKline Pharmaceuticals S.A., Philips Lighting
Poland oraz Man Accounting Center Sp. z 0.0.). Zadna z badanych organizacji nie osiaggneta tacznego
indeksu powyzej 81%. Oznacza to, naszym zdaniem, ze w zadnej z badanych firm nie stosuje si¢ kom-
pleksowych rozwigzan w omawianym obszarze, stosowane sg natomiast wybrane elementy.
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