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W artykule pokazano zwiqzki miedzy stopniem zaangazowania pra-
cownikow a skutecznoSciq wdrazania strategii CSR (Spoteczna Odpowie-
dzialno$¢ Przedsigbiorstwa). Po pierwsze, dokonano calosciowego prze-
glgdu czynnikow wplywajgcych na poziom zaangazowania. Po drugie,
wskazano te czynniki, ktore sq istotne na potrzeby oceny potencjatu pra-
cowniczego w tym zakresie. Odniesiono sig¢ rowniez do koncepcji zarzqdza-
nia przez zaangazowanie, wskazujqc, Ze wzmacnia ono szanse powodzenia
realizowanych strategii. Podkreslono, Ze podobne wnioski sq aktualne
takze w przypadku stosowania nowych odmian CSR, na przykiad CSV M.
Portera. Zaznaczono, ze role w kreowaniu zaangazowania pracownikow
pelnig menedzerowie a ich postawa determinuje szanse powodzenia strate-
gii CSR. Na potrzeby wzmocnienia wnioskow przytoczono dwa przykiady
pochodzgce z badan kadry menedzerskiej w Polsce.

1. Wstep — sformulowanie problemu

W wielu opracowaniach tyczacych zarzadzania personelem motywowanie
laczy si¢ z oceng stanu zaangazowania pracownikow, a jego poziom jest miarg
skutecznych staran pracodawcy w stosunku do nich. Z tego wynika, ze przy
konstruowaniu systemow motywacyjnych, powinno si¢ uwzglednia¢ takze
mechanizmy umozliwiajgce wzrost przywigzania pracownikow do organizacji
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oraz tworzeniu poczucia przynalezno$ci do miejsca pracy. I tak M. Armstrong
stwierdza ze zaangazowanie “nastepuje, gdy ludzie sq zainteresowani
I pozytywnie nastawieni, a nawet podekscytowani swojq — pracg (...)
i zmotywowani by osiggaé wysoki poziom wydajnosci (...) [a] zaangaZowany
pracownik jest swiadomy znaczenia przedsigbiorstwa i chetnie wspoipracuje
z pozostalymi pracoWnikami, by wspolnie poprawi¢ wyniki dziatalnosci
organizacji [2, ss. 154-155]. Twoérca tzw. cyklu doskonalenia techniki osiggania
maksymalnego poziomu efektywnosci E.M. Hallowell stwierdza, ze ,,...
zaangazowanie owocuje lepszymi wynikami, (...) dlatego tez stworzenie silnych,
pozytywnych relacji w firmie powinno sta¢ sie priorytetem kierownictwa....”
[6, s.135].

Prowadzaca od lat badania tego problemu M. Juchnowicz wyrdznia trzy
koncepcje zaangazowania: zaangazowanie jako rodzaj postawy, zaangazowanie
behawioralne, wyrazone specyficznym zachowaniem pracownikow oraz
zaangazowanie oparte na wzajemnej wymianie swiadczen migdzy pracownikiem
a organizacja. Takie wielowymiarowe ujgcie pozwala na prowadzenie
szczegotowych analiz tego zjawiska i wprowadzenie do praktyki organizacyjnej
kompleksowego podejécia okre$lonego jako zarzadzanie przez zaangazowanie
a rownoczesnie sformulowane przez t¢ autorke definicje zachowuja spdjnosé
z wczesniej przytoczonymi, a mianowicie: ... zaangazowanie mozna zdefiniowac
jako intelektualne i emocjonalne oddanie organizacji lub jako wielkos¢ wysitku
wlozonego w prace przez pracownika (...) zaangazowanie jest czyms wiecej niz
satysfakcjg z warunkéw stworzonych przez pracodawce lub prostg lojalnoscig
wobec niego (...) jest raczej zwigzane z pasjq i poswigceniem — checig danej
osoby do zainwestowania i wloZzenia wlasnego wysithku w sukces pracodawcy.
[8, s. 35].

Pewnym uogolnieniem problemu zaangazowania staje si¢ jego odniesienie
do stosunkowo nowego pojecia ,.zréwnowazonych zasobéw ludzkich™ [17, s. 9].
Stan zaangazowania  jest tu raczej pochodna w dazeniu $wiadomych
pracownikéw do zrozumienia i stosowania zasady zréwnowazonego rozwoju
swojej pracy. Obejmuje zardwno kierownikow wytyczajacych kierunki dziatania
przedsigbiorstwa jak i wysoko wykwalifikowane osoby na stanowiskach nie
kierowniczych [15, s. 155].

Poszukiwanie odpowiedniej formuty do eksploracji satysfakcji i za-
angazowania pracownikow ma S$cisly zwigzek z przebijajaca si¢ nowa falg
W ujmowaniu strategii przedsigbiorstwa tj. z uwzglednieniem w strategii
zagadnienia odpowiedzialno$ci spotecznej. Opracowana zostala nawet norma
ISO 26000 na potrzeby pomiaru i aktywizacji spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu. Definiowana jest ona, poprzez sformutowanie rozwdj zrownowazony,
jako ,,odpowiedzialnos¢ organizacji za wplyw jej decyzji i dziatan (produkty,

! Swobodne tlumaczenie angielskiego zwrotu sustinable human.
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serwis, procesy) na spofeczeristwo i srodowisko” [3, s. 8]°. Uznaje sie ja jako
strategiczny motyw dla przedsigbiorstwa XXI wieku [5, s. 32]. W strategicznym
sensie moze sta¢ si¢ strategia prowadzenia przedsigbiorstw i budowania
przewagi konkurencyjnej [13, s. 423].

W tym dualnym ujmowaniu regul funkcjonowania wspodtczesnego
przedsigbiorstwa mozna zauwazy¢ wysoka zbiezno$¢ zrddet sprawczych, z jednej
strony powodzenia rynkowego i z drugiej strony, zaangazowania i satysfakcji
personelu, jako s$wiadomego uczestnika celow i dazen przedsiebiorstwa.
Wykazanie tej zbiezno$ci oraz ocena stanu uwarunkowan zwigzanych z kadra
menedzerska, ktora tkwi w obu sferach aktywnosci (zaangazowanie,
odpowiedzialno$¢ spoteczna), jest zagadnieniem omawianym W niniejszym
artykule.

Odniesienie odpowiedzialnoéci spotecznej przedsigbiorstwa do modelu
biznesowego a tym samym do tancucha warto$ci naktada na kadre menedzerskg
posiadanie silnej akceptacji takiego hybrydowego tancucha [4, s. 8]. Konkluzje
o stopniu tej akceptacji wynikaja z wtasnych badan autoréw, por. np. [16].

2. Czynniki ksztaltujace zaangazowanie a CSR

2.1. Identyfikacja czynnikow

W oparciu o przeglad literatury przedmiotu mozna stwierdzi¢, ze badane
1 analizowane zrodta zaangazowania pracownikow dotykaja standardowych pol,
na ktorych poszukuje si¢ od lat skutecznych motywatoréw. Badacze tego
problemu zwracajg przy tym uwage na swego rodzaju niuanse, ktore pozwalaja
uzyska¢ wysoki poziom zaangazowania, bliski odpowiadajacym wcze$niej
definicjom tego stanu. I tak, J. Smythe uwaza, ze wybor miernikow poziomu
zaangazowania zalezy od interpretacji pojg¢cia zaangazowanie, preferowanej
przez organizacje¢. Nie jest wigc wskazane stosowanie porownawczych pomiaréw
poziomu zaangazowania pracownikow (szczegdlnie przez przedsicbiorstwa
probujace wyrézni¢ si¢ w niepowtarzalny sposéb na rynku). ,,Organizacje
powinny identyfikowac specyficzne dla siebie czynniki zaangazowania i ufac
swoim instynktom” [20, s. 105]. Wyrdznia na tym tle trzy ogdlne kategorie
czynnikéw, zwiekszajacych zaangazowanie pracownikow (zob. tab. 1).

2 Zgodnie z ta norma, jej obszarami (CSR) sa: fad organizacyjny, prawa czlowieka,
stosunki pracy, $rodowisko, sprawiedliwe praktyki rynkowe, relacje z konsumentami
oraz zaangazowanie spoteczne
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Tabela 1. Kategorie czynnikdw wplywajacych na poziom zaangazowania

pracownikow
Czynniki gléwne Czynniki szczegélowe
Czynniki instrumentalne Pia.ca -
Swiadczenia
Wartosci
Etyka

Reputacja i pozycja

Czynniki kulturowe 3 .
Zaangazowanie spoteczne

Wizja, cele i misja

Marka przedsicbiorstwa

Mozliwo$ci kreatywnosci

Sprawiedliwi i inspirujacy szefowie

Czynniki miejsca pracy Wiaczanie pracownikow w proces decyzyjny

Szefowie majacy zaufanie do podwtadnych

Szanowani i lubiani koledzy

Zrédlo: [20, s.106].

M. Juchnowicz z kolei wyrdznia pig¢ gtownych czynnikow, ktoérymi sa:
mozliwosci rozwoju, relacje ze wspotpracownikami, relacje z przetozonymi,
organizacja pracy i wynagrodzenie [8, s. 61]. Propozycja tej autorki wynika
z dostrzezenia mnogosci czynnikow i1 konieczno$ci selektywnego wyboru kilku
najwazniejszych.

Te pig¢ podstawowych grup czynnikow mozna ,,rozwarstwi¢” na szereg
sposobow. Jeden z nich zaprezentowano w tabeli 2.

Tabela 2. Czynniki wptywajace na poziom zaangazowania pracownikow w
organizacje

Czynniki glowne Czynniki szczegélowe

Mozliwos$¢ wykorzystania swojej wiedzy
i umiejgtnosci

Mozliwos¢ zdobywania nowych kompetencji

System szkolen, perspektywy rozwoju

Mozliwosci rozwoju - — -
Interesujaca praca, stawiajaca wyzwania

Mozliwos¢ realizacji ambitnych zadan

Swoboda dziatania, pozwalajaca wlasciwie
wykonywac¢ obowiazki

Odpowiednie warunki fizyczne pracy

Poczucie docenienia i uczestnictwa

Odpowiedni system motywacyjny

Organizacja pracy Dowolnos¢ sposobu wykonywania pracy

Tres¢ pracy zwigzana z wiedzg i umiejg¢tnosciami
pracownika
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Komunikacja wewnetrzna

Warunki do kreatywnosci

Dostep do niezbednych narzgdzi pracy

Sprawiedliwe wynagrodzenie

Pochwaly za dobrze wykonang prace

Udziat pracownika w sukcesie firmy

Wynagrodzenie Nagradzanie indywidualnych osiagnieé

Latwos$¢ dostepu do informacji na temat ustalania

wynagrodzen

Klarownos¢ celow organizacji
Organizacja System wartosci

Kultura organizacyjna
Relacje ze Wspotpraca
wspotpracownikami Zaufanie

Przewodzenie i pomoc

Zaufanie, delegowanie uprawnien

Relacje Traktowanie pracownikow z szacunkiem
z przetozonymi Zainteresowanie problemami i potrzebami
pracownikow

Udzielanie wsparcia

Potrzeba przynaleznosci

Sumiennos$¢

Cechy osobowosci s >
Elastyczno$¢ i innowacyjnosé

Osobista satysfakcja

Zrédlo: opracowanie na podstawie [8, ss. 60-62; 10, s. 10].

Liczba czynnikow szczegdtowych jest bardzo liczna i oczywiscie nie
wyczerpuje innych mozliwych, jest autorska propozycja zespotu badawczego.

2.2. Podwyiszenie rangi zaangazowania do poziomu
koncepcji zarzadzania

Rola zaangazowania pracownikoéw odniesiona do wizji organizacji biznesowych
XXI wieku, aczy sie z potrzebg utrzymania wartosciowych pracownikow, ktorzy
powinni identyfikowac si¢ nie tylko ze swoja praca, ale przede wszystkim ze swoim
przedsigbiorstwem, tak by chcieli w nim pozostaé, i by tworzyli w nim dodatkowe,
niematerialne wartosci. Zrodto takiej postawy przedsigbiorcy (organizaciji) nalezy
upatrywa¢ w konkurencyjnym i dynamicznie zmie€niajagcym  si¢ Srodowisku
rynkowego i spotecznego. Wskazanie to stalo si¢ hastem i formg paradygmatu
okreslanego aktualnie jako zarzqdzanie przez zaangazowanie. Jest to kompleksowa
koncepcja oparta na wspolnych strategicznych celach i wspolnych wartosciach oraz
Odpowiednim systemie zarzqdzania wynagrodzeniami, uwzgledniajgcym integracje
celow partnerow spotecznych [8, s. 48]. Przez tych ostatnich rozumie si¢ wszystkich
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cztonkow przedsicbiorstwa. Oznacza to, ze w koncepcji zarzadzania przez
zaangazowanie cele strategiczne oraz wartosci pracownikow i pracodawcoOw sie
pokrywaja, a ich wktad w prace jest odpowiednio wynagradzany. Ten znany motyw
z obszaru zarzgdzania uznawany jest za spelniany w warunkach stanu
zaangazowania pracownikow a takze eksponowany w koncepcji CSR jako jednej
z perspektyw strategicznych na miar¢ pomystu Kaplan’a i Norton’a dotyczacej
zbilansowanej kart wynikow, o czym wspomni si¢ ponizej.

W przelozeniu na rézne wymiary odmienno$¢ koncepcji zasobowej

i kapitatu ludzkiego podana jest w tabeli 3.

Tabela 3. Gléwne cechy zarzadzania zasobami ludzkimi oraz zarzgdzania
kapitatem ludzkim przez zaangazowanie

Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Zarzadzanie kapitalem ludzkim
przez zaangazowanie

Efekty

Produktywnos¢

Innowacje
Jako$é
Zadowolenie klienta

Kultura organizacyjna

Indywidualizm
Specjalizacja
Autokratyczne kierowanie

Podejscie zespotowe
Uniwersalizm — elastyczno$¢
Przywodztwo

Ksztaltowanie aktywnosci zawodowej pracownikow

Okazjonalne
System bodzcow, sugestii

Proces
Odpowiednia postawa — zaangazowanie

Organizacja pracy

Scista kontrola
Szczegdtowe opisy pracy
Sprawno$¢

Standardowe procedury

Ograniczona kontrola

Grupy autonomiczne

Zespoty projektowe
Rozliczanie z realizacji celow

Komunikacja

Pionowa (gora-dot)

| Wielokierunkowa

Ocena

Cele indywidualne

Ocena przez kontrolera

Glownym kryterium oceny — 0Siggniecia
finansowe

Cele zespotowe

Ocena przez klientow
Priorytetem osiggnigcia w jakoS$ci
i obstudze klienta

Motywowanie

Wspotzawodnictwo
Wynagrodzenia finansowe

Wspolpraca
Nagradzanie zespotéw
Nagrody finansowe i pozafinansowe
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Szkolenia
Szeroki zakres umiejgtnoscei:
Umiejetnosci zwiazane z praca: - migdzyfunkcjonalne
)< 4 pracg. - diagnostyczne
- funkcjonalne . ) ,
: - rozwigzywania probleméw
- techniczne L S
- nastawienie na jako$¢
- interpersonalne
Rozwdéj kariery
Waskie umiejetnosci Interdyscyplinarno$é¢
Rozwdj oparty na osiaggnieciach Rozwdj oparty na dokonaniach
jednostki grupy
Pionowe $ciezki kariery Poziome $ciezki kariery

Zrédto: [8, ss. 49-50].

Zarzadzanie przez zaangazowanie prowadzi do wzrostu innowacyjnosci
przedsigbiorstwa, poprawy jakosci produktéw oraz wzrostu zadowolenia klienta,
co w dzisiejszych czasach jest uznane jako forma przewagi konkurencyjnej
bardziej niz sama produktywno$¢. Rola kontroli pracownikow jest niewielka,
pracownicy za§ nie s3 zobowigzani do trzymania si¢ standardowych
procedur — liczy si¢ wiasna inwencja w dazeniu do celu i umiej¢tnosé
wspotpracy. Wynik pracy zespotu oceniany jest przez klienta co oznacza, ze
dazenie do osiagni¢cia jak najwyzszych wynikoéw finansowych, zastgpowane jest
przez doskonalenie jakos$ci produktow i dazenie do zadowolenia odbiorcow
poprzez usprawnianie obstugi klienta. Znaczenia zatem nabieraja umiejgtnosci
interpersonalne i nastawienie na jako$¢. Przej$cie na wyzsze stanowisko pracy
nie jest juz determinanta rozwoju umiejgtnosci i poszerzenia zakresu uprawnien.
Pracownicy otrzymuja szeroki zakres zadan niezaleznie od zajmowanego
stanowiska, regularnie poszerzane sg ich zdolnosci i kompetencje. Tworzone sg
zespoty interdyscyplinarne. Oznacza to, ze pracownicy muszg posiada¢ szeroki
zakres umiejetnosci migdzyfunkcjonalnych i diagnostycznych. Hierarchie
w przedsigbiorstwach stosujacych nowa koncepcje zarzadzania stajg si¢ mniej
skostniate, a pionowa komunikacje zastgpuje gesta sie¢ komunikacji
wielokierunkowej. Nowy model zarzadzania oparty jest na wspOlpracy
1 integracji jednostek z organizacja [8, ss. 45-50].

Problematyka badania zaangazowania stanowi inspiracj¢ do budowania
szeregu modeli. Diagnoza uzyskiwana dzigki nim , jest uznawana za
niezastagpiong w celach wymiarowania wartosci kapitatu ludzkiego oraz
ksztatltowania postaw i zachowan pracownikow [8, s. 64].

Dopracowano si¢ wielu autorskich podej$¢ badawczych. Z polskich badan
zwraca uwage grupa M. Juchniewicz z SGH w Warszawie.

Podstawa teoretyczna tej metody jest model WIGOR, ktéry mozna
przedstawi¢ za pomoca formuty:
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{Zaangazowanie = Wiedza+ldentyfikacja+Gratyfikacja+Organizacja+Razem}

Badanie sklada si¢ z trzech czgéci. Pierwsza z nich jest diagnoza
zaangazowania, dokonana na podstawie badania opinii pracownikéw metoda
ankietowa. Pracownicy oceniaja w jakim stopniu zgadzaja si¢ z zawartymi w
ankiecie stwierdzeniami.

Ogolny poziom zaangazowania pracownikéw ustalany jest wedtug przyjete;
skali. Pracownikéw, ktorzy odpowiedzieli pozytywnie (zdecydowanie tak i raczej
tak) na przynajmniej 80% pytan, charakteryzuje wysoki poziom zaangazowania.
Pracownicy udzielajacy pozytywnej odpowiedzi dla 60-80% pytan sa
pracownikami zaangazowanymi. Przedzial 40-50% odpowiada niskiemu
poziomowi zaangazowania, a ponizej 40% pozytywnych odpowiedzi oznacza
brak zaangazowania pracownikow®. Dokonuje si¢ oszacowania na roéznych
probach badawczych [7, 5.74; 8, s. 184].

2.3. Zwiazki CSR z istota problemu zaangazowania pracownikow

Przedstawiony obraz istoty problemu zaangazowania pracownikow
sprowadzony do postaci skupionej w koncepcji zarzadzania przez
zaangazowanie, intuicyjnie powinien roéwniez wynika¢ z zatozen CSR -
szczegOlnie w obszarze odniesionym do pracownikow.

Analiza opinii dotyczacych CSR rozpatrywanych z pozycji spraw
codziennych pozwala na wytonienie wspolnych cech z inicjatywami na rzecz
budowania zaangazowania pracownikow.

Potwierdzeniem przyjetej optyki sa opinie menedzerow zajmujacych sie
wdrazaniem CSR. Kilka z nich podano w tabeli 4.

¥ W 2012 roku badania z wykorzystaniem metodyki SGH zostaly przeprowadzone
w Zakladzie Zachowan Rynkowych i Przedsigbiorczosci PWr na probie ok. 100
pracownikow z kilku przedsigbiorstw. Wyniki uzyskane znacznie roznity si¢ od
uzyskanych na duzej probie przez SGH. Miedzy innymi uzyskano Wskaznik
zaangazowania pracownikéw w organizacje (IZPO) zaledwie na poziomie 43,3% co
$wiadczy o niskim poziomie zaangazowania ankietowanych. W badaniach SGH
wskaznik ten wynosit 63%.
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Tabela 4. Opinie wybranych menedzeréw na odwzorowanie zasad CSR
w dzialalno$ci operacyjnej przedsigbiorstwa

Firma Zasady wynikajacych ze stosowania CSR

CSR jest rodzajem Kkatalizatora, sposobem dziatania
w codziennym cyklu pracy, co sprawia, ze dziala si¢

Nestlé Polska efektywniej. Z inicjatyw CSR realizuje si¢ m.in. program,
(specjalista public w ktérym  pracownicy mogg zwraca¢ uwage na rozne
relation) niedoskonatosci organizacyjne i rozmawia¢ ze swoimi

przetozonymi w sposob czegsto trudny do wyobrazenia
w innych firmach.

CSR to sposob odpowiedzialnego zarzadzania, nie jest ono

Danone Polska dodatkowym programem wsparcia, lecz DNA zarzadzania
(cztonek zarzadu strategicznego. Natezenie dziatlan CSR odnosi si¢ do prawa
nadzorujacy CSR) czlowieka, stosunkow z  pracownikami, $rodowiska,

zarzadzania i spotecznosci lokalnych, relacji z konsumentami.

Warto jak najczesciej pokazywaé pracownikom, ze firma
dziata odpowiedzialnie na réznych plaszczyznach. Widzac to
sa oni bardziej zaangazowani i lepiej realizujg cele stawiane
przez organizacj¢. Nalezy promowaé pozytywne pomysty
u szeregowych pracownikow i pomoc w ich realizacji. Jest
wielu pracownikow, ktorzy na swoim szczeblu mogg zrobi¢
co$ dobrego. Czesto jednak nie stwarza si¢ im szansy realizacji
tych inicjatyw, bo organizacja ich nie zauwaza.

Polkomtel SA
(menedzer promocji
i public relations)

Punktem wyjscia do budowania strategii CSR, a potem takze
jej komunikacji, powinny by¢ wartosci jasno zdefiniowane
i podzielane przez pracownikéw firmy na wszystkich

CSR Consulting szczeblach. Firma musi zadbaé o zmiane¢ podejs$cia personelu,
(partner zarzadzajacy) | o zmiang $wiadomosci ludzi, ktorzy musza wiedzie¢, ze
zachowanie wbrew wartosciom wiaze si¢ z surowg kara. Taka
zmiana nastawienia nie nastapi z dnia na dzien. To proces,
ktory bedzie trwat.

Zrédlo: [12, s. 236].

O wszechobecnosci CSR $wiadcza takie przedsiewzigcia jak projekt
wspotfinansowany ze $rodkéw Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego,
pod patronatem Samorzadu Dolnoslaskiego prowadzony przez Dolnoslaska
Agencje Wspolpracy Gospodarczej zakonczony w grudniu 2012 roku
seminarium, ktorego hastem bylo: Odpowiedzialnos¢ spoleczna i zarzgdzanie
kapitafem ludzkim przejawem wspoipracy regionalnej w czasach kryzysu.

Takie przestania akcentowane sg przez organizacje szczegoOlnie
zainteresowane rozwojem CSR jak np. Forum Odpowiedzialnego Biznesu
(FOB), ktore od 10 lat organizuje i patronuje inicjatywy dotyczace spolecznie
odpowiedzialnego biznesu, na przyktad w 2012 roku FOB zorganizowata targi
CSR, gdzie nastgpita prezentacja 10. edycji raportu ,,Odpowiedzialny Biznes
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w Polsce. Dobre praktyki 2011, oglosita wyniki 6. edycji konkursu ,,Raporty
spoteczne”. [22, s. 5].

Przywiazywanie wagi do spraw pracowniczych w sposob naturalny
zwigzane jest z pozytywnym wplywaniem na poziom zaangazowania w takim
ujeciu jak proponuja badacze tego zjawiska opisanego wczesniej. Tym samym
istnieje  zauwazalna komplementarno§¢ w dazeniu do prowadzenia
przedsiebiorstwa z udziatem strategicznego CSR i rownoczesnie poszukiwaniem
narzedzi skutecznego zaangazowania pracownikéw jako formy zdobywania
przewagi konkurencyjnej.

Przy takim podejsciu zwolennicy CSR szukaja sposobu na uzyskiwanie tzw.
rozproszonej przewagi konkurencyjnej, w ktorej rézne komponenty CSR stajg si¢
wyréznikami produktu i firmy, tak by wspieraly decyzje zakupowa klienta.
W kategorii komponentu rynkowego mieszcza si¢ wszelkie aktywnosci
1 inicjatywy reprezentujgce zaangazowanie spoteczne i marketing spoleczny
i promowane za tymi dziataniami hasta-cechy w rodzaju: ekologicznosé
produktu, zaangazowany pracownik w tancuchu wartosci, etyka w biznesie,
granty spofeczmne fundacji korporacyjnych, itp. W tym mozliwym spektrum
rozproszonych Elementow stuzacych osigganiu przewagi, w zaleznos$ci od
sposobu wchtaniania do praktyki organizacyjnej przedsigbiorstwa strategii
odpowiedzialnego biznesu, pojawig si¢ rézne jego przejawy, w tym bezposrednio
zwigzane z praktyka traktowania zasoboéw ludzkich — kapitatu ludzkiego.

Przedstawione w formie ogélnej przestanki znaczenia strategicznego CSR
i zarzgdzania zaangazowaniem wymagaja poglebionych analiz z perspektywy
zarzadzania strategicznego. Poszukiwanie specjalnego traktowania pracownikow
w tej perspektywie pokazuje, ze wspodlczesne, innowacyjne formutowanie
1 wdrazanie strategii nieodzownie wigze si¢ ze specjalng partycypacja
1 zaangazowaniem pracownikow. Stad, potrzeba posredniego i/lub
bezposredniego uwzgledniania kapitatu ludzkiego 1 jego roli, jako zdolnos$ci
dajacej mozliwos¢ uzyskania unikatowych przewag strategicznych. Chodzi wigc
0 takie zorganizowanie procesu zarzadzania strategig, aby te zdolno$ci
1 motywacje uwzglednia¢ i wykorzystywaé. Dotyczy to na przyktad koncepcji
strategicznej karty wynikow Kaplana i Nortona, na bazie ktorej buduje si¢ mapeg
strategii w czterech powiazanych obszarach strategicznych, wsrdd nich obszar
rozwoju kapitalu ludzkiego. W procedurze sktadajgcej si¢ z szeSciu etapow
partycypacja kadry Kierowniczej i specjalistow jest kwintesencja catego procesu
zarzadzania strategia [9, ss. 8-18; 11, s. 31].

Powotana kwestia jest symbolicznym wyrazem biznesowego widzenia
warto$ci spolecznych i ekonomicznych jako wiazki celow i jest przyktadem
myslenia 0 CSR w wymiarze strategicznym. Gtoszona w tym miejscu tez¢ zdaja
si¢ honorowa¢ M.E Porter i M.R Kramer, ktorzy uznajg, ze najwazniejszym
zadaniem dla wspotczesnych teoretykow i praktykow jest okreSlenie doktadnych
punktow przeciecia interesow firmy i spoteczenstwa, czyli inicjatyw i1 dziatan
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tworzacych przewage konkurencyjng, a jednocze$nie przynoszace korzysci
spoteczne. Ida nawet dalej. mianowicie deklaruja, Zze rozwini¢ta odmiana
odpowiedzialnosci spotecznej zwana przez nich CSV (ang. creating shared
value) staje si¢ wrecz nowym etapem rozwoju kapitalizmu [19, s. 36]
Niezaleznie od szczegdélowych odmian wprowadzania odpowiedzialnosci
spotecznej sa one uformowane w umownym kontinuum:
idea — organizacja — rynek. W tym kontinuum koncepcja CSR jest odnoszona do
rynku, a CSV zaréwno do organizacji i rynku [18, s. 6]

W celu przyblizenia odmienno$ci tych dwoch ujeé w tabeli 5 wykazano ich
specyfike.

Tabela 5. Cechy odmiennos$ci koncepcji CSR i CSV wg M. Portera i M. Kotlera

Rodzaj specyfiki

poréwnania CSR CSV

koncepcji

Przestanka Czynienie dobra w formie . . L .
- Osiaganie warto$ci gospodarczej

generalna postawy obywatelskiej, . . L

. . . - i spotecznej bgdaca korzyscia
podejmowania filantropii i .

.. ) . . w stosunku do kosztow

aktywnosci Zrownowazonego rozwoju

Zrodlo inspiracji

Inicjatywa wedtug uznania

Nierozwigzalnie zawigzane
z konkurowaniem i
maksymalizacja zysku, poprzez

planistycznych

i osobiste preferencje,
w warunkach ograniczen
budzetowych

dyktujace . lub w reakeji na presje . przeformutowanie produktow

rozpoczgcie z zewnatrz, w oderwaniu rvnkéw oraz. przedefiniowanie

dziatania od maksymalizacji zysku Y P .
produktywnosci dotyczacej
fancucha dostaw

Plany dziatania okreslone | ) 4 1o tania whasciwy dla danej
. . przez informacje .
Sposob podejscia ochodzace 7 zewnatrz firmy , wyptywa z jej
do dziatan p 4 a wewnetrznych potrzeb,

z projekcja tworzenia ,,sojuszy”’
w formie klastréw lokalnych

Zrédlo: opracowanie na podstawie [18, s. 6 i dalsze].

Propozycja CSV jest wyraznie nakierowana na poszukiwanie korzysci
ekonomicznych w drodze przeformutowania strategicznych kontekstow rynku,
produktow i fancucha wartosci (ujetych symbolicznie jako tancuch dostaw). To
oznacza organiczng prac¢ w samej organizacji wobec potrzeb zglaszanych przez
rynek. Nazwanie po imieniu sensu istnienia aktywno$ci na rzecz
odpowiedzialnosci  spotecznej jest emanacjg postulatdw 0 strategicznym
wymiarze CSR i, co warto podkresli¢, strategicznym zarzadzaniem
zaangazowania pracownikow. Wydaje si¢, ze blizsza interpretacja pogladow
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wielu badaczy o CSR sktania do uznania, ze wyakcentowanie odmiennos$ci przez
M. Portera i M. Kramera sg pochodna niezbyt optymistycznych, rzeczywistych
danych o sklonno$ciach menedzeréw do wdrazania CSR, 1 proba
spektakularnego wydobycia akcentow strategicznych w tworzeniu wartosci
ekonomiczno-spotecznych.

3. Wplyw menedzeréw na strategie CSR
i zaangazowanie pracownikéw

Badania zjawiska CSR w praktyce przedsigbiorstw koncentruja sie
najczesciej na rozpoznawaniu dobrych praktyk i ich propagowaniu w réznych
konkursach i publikacjach. Takze w organizowaniu konferencji. Jako przyktad
z 2012 roku jest konferencja organizowana przez PARP (marzec 2012 roku) pod
hastem ,,Cata prawda o polskim CSR”, na ktorej omawiano wyniki badan matych
,Srednich i duzych przedsigbiorstw w oparciu o norme¢ ISO 26000. Drugim,
mniej eksponowanym, nurtem sg badania identyfikujgce i diagnozujace
postrzeganie odpowiedzialno$ci spotecznej przez menedzerow. To drugie
zainteresowanie jest zrozumiate poniewaz przekuwanie deklaracji, ktore moga
by¢ przejawem wizerunku i/lub mody, w rzeczywistos¢ zalezy przede
wszystkim od wiary i przekonania tej grupy interesariuszy przedsiebiorstwa.

Podmioty naukowe, organizacje spoleczne i zawodowe, instytucje i agendy
publiczne staraja si¢ o sukcesywne pozyskiwanie informacji o stosunku
menedzeréw do koncepcji CSR 1/lub do problematyki zrownowazonego rozwoju.
Dane te sa mniej dostepne niz wyniki uzyskiwane w pierwszym nurcie,
rozpowszechniane wszelkimi technikami komunikacji. Tym nie mniej, obraz
postrzegania CSR przez menedzerow nie jest jednoznaczny w kontekscie
strategicznym. Dla zobrazowania tej tezy zamieszczono (tabela 6) omdOwienie
wynikéw dwoch badan, jedno na duzej probie [ 21, s. 22]°, oraz wiasne, nalezace
do drugiego nurtu [14, ss. 193-206]°. Stwierdzenia ujawnione podczas badan sa
opinia o znajomos$¢ zasad CSR wséréd menedzeré6w oraz rozumienie ich
znaczenia dla firmy. Stanowisko firmy jest tez opinia umownego (wybranego)
menedzera oceniajagcego problem z pozycji subiektywnych, ale w imieniu
Swojego przedsigbiorstwa.

* Zlecone przez PARP i wykonane przez PWC i SMG KRC Miliward Brown na probie
850 przedsigbiorstw roznej wielkosci.
® Wykonane na probie 108 respondentow.
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Tabela 6. Obraz CSR na podstawie badan w polskich przedsigbiorstwach wedle

normy 1SO 26000.

Typ obszaru
CSR

Wybrane dane liczbowe
i interpretacja wg badan
dla PARP (opinia firm)

Wybrane dane liczbowe
i interpretacja wg badan
wlasnych (opinia
menedZerow)

Prawa czlowieka

Maja og6lny deklaratywny
charakter bez wskazywania
konkretnych dziatan. Tylko

w - 15% przypadkach zapewnia
si¢ odpowiednie warunki pracy
osobom niepelnosprawnych. Jako
kluczowe zagadnienie dla CSR
wskazano u - 20%
respondentow

Odnoszono si¢ w kilku
pytaniach bez koniecznosci
wskazywania konkretnych
dziatan. W jednym z pytan
tylko 38% badanych uznato,
7e przestrzegane sa ogolne
zasady CSR, a 42 % nie
potrafito da¢ jednoznacznej
odpowiedzi

Relacje
z pracownikami

Jako ,,dowod” idei CSR podano
terminowe wyplacanie
wynagrodzen - 66%. Wyzsze niz
standardy integracji i opieki
zdrowotnej deklaruje od 4-12%
firm . W procesie rekrutacji
zwraca si¢ uwagg na pteé - 50%,

Kluczowo$¢ tego obszaru
CSR deklarowalo - 67%
badanych, definiowane jako
dobro pracownikéw. Zdrowie
pracownikow wskazywano
odrebnie przez - 35%

wiek -42% posiadanie dzieci respondentow.

-14%, orientacj¢ seksualng -11%. | Przewage konkurencyjna CSR
Wynik ten jest znaczaco dzigki podejséciu do
odbiegajacy od wskazania pracownikow wskazywato -
ogolnego o kluczowym 33% badanych.

charakterze relacji dla CSR- 74%

Ponad 75% firm nie ma odr¢gbnych

mechanizmoéw przeciwdziatania

praktykom korupcyjnych, liczac

na kodeksy etyczne i szkolenia. Przewage konkurencyjna

Deklaruje si¢ tu w wigkszosci

w ramach CSR dzigki

Uczciwe terminowos$¢ regulacji zobowigzan | uczciwosci z klientami
praktyki ale tylko wskazywalo - 42%, a w
rynkowe W - 40 % przypadkach ocenia si¢ stosunku do partnerow

swoich dostawcow jako biznesowych odpowiednio

elementoéw swoich tancuchow - 31%.

dostaw. Ponad 50 % badanych

wskazuje ten obszar jako

kluczowe zagadnienie CSR.

Najwyzszy procent wskazan Przewage konkurencyjna
Relacje jako kluczowe zagadnienie CSR, | buduje si¢ poprzez jako$¢

Z konsumentami

tj. - 74%. Z drugiej strony tylko
potowa posiada procedury

- 81%, satysfakcje klienta
- 59% a w przypadku ujecia




124 Janusz Kroik, Zbigniew Malara

rozpatrywania skarg klientow. dobrych relacji z klientami
Udostepnianie informacji jest w ramach CSR uzyskuje si¢
spolaryzowane , gtownie na dane u - 42% badanych

formalne. Tylko u - 45%
udostgpnia si¢ ,,fatwo” informacje
0 swoich finansach.

Zrédlo: opracowano na podstawie wskazanych w tekscie pozycji.

Przekonanie o niejasnosci pogladéw firm i menedzeré6w na problem
strategiczny CSR, w $wietle podanych badan, wynika z istnienia — z jednej strony
wysokiego stopnia pozytywnej deklaracji, lecz na poziomie ogdlnym, z drugiej
za§ — juz przy konkretyzacji przyktadow, nie potwierdzanie tej pozytywnej
sktonnosci (oceny).

Nurt badawczy dotyczacy zaangazowania pracownikow wydaje si¢ miec
tymczasem niszowy, naukowy charakter, badZz incydentalny (w ostatnich latach
przybiera posta¢ projektu finansowanego ze $rodkdéw europejskich, najczesciej
w ramach funduszu Kapital Ludzki). W polskich warunkach objawia si¢ to
dazeniem do pozyskiwania informacji o stanie ducha wsrod pracownikow przez
przedsiebiorstwa w celu korekty swoich zalozen polityki personalnej. Tego
rodzaju dazenie mozna uzna¢ jako pochodng menedzerskiego podejscia do
problemu zaangazOowania pracownikoéw. Najczes$ciej wyniki takich pomiaréw
w przypadku opracowywania przez firm¢ rocznych raportow spotecznych sg ich
sktadowa i1 n0sza na ogdt nazwe badanie satysfakcji pracownikow Czy nastrojow
pracowniczych [1, s. 135]°.

Prowadzone tu rozwazania wioda do wniosku, ze istnieje dodatkowa
mozliwo$¢ wigzania profesjonalnego pomiaru stopnia zaangazowania
pracownikow w ramach spektrum badan nad wdrazaniem CSR. Obie poznawcze
opcje badania praktyk gospodarczych dla obszaru personalnego s3
komplementarne, 0 czym wspominano kilkakrotnie w pracy. Nalezy zwroci¢
uwage na jeszcze jeden taczacy obie kwestie watek komplementarnosci.
Mianowicie, roli samych pracownikoéw w procesie ksztattowania projektow CSR.
Jest oczywiste, ze konieczne jest wowczas przekonanie pracownikow réznych
szczebli do udzialu w tej inicjatywie. Wazne jest wigc uzyskanie wsparcia ze
strony kadry zarzadzajacej, ale i staranie o autentyczne zaangazowanie po stronie
pozostalych  pracownikéw.  Menedzerowie maja  catoSciowy  oglad
przedsigbiorstwa, znajg jego kultur¢ organizacyjng, potrafig przewidzie¢, ktore
sytuacje moga spotkaé si¢ ze sprzeciwem zalogi. Istotne jest wytworzenie przy
tym atmosfery zaufania i wspotpracy.

6 Wystepuja tez w szacowaniu indeksu RESPECT mierzacego koniunkture wsrod
spotek funkcjonujacych zgodnie z zasadami spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu.
Zawiera opcj¢ pomiarowa nazwang badanie nastrojow pracowniczych. Stosuje si¢ go
wobec spotek notowanych na Gietdzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie.
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Na zakonczenie uwaga metodologiczna. Na wynikach badan ankietowych
zdaje si¢ ciazy¢ partykularyzm przedsigbiorcow i menedzerow wyrazanych
w subiektywnych deklaracjach przez nich sktadanych, przez co osiagnigte wyniki
maja charakter postulatywny. Czas tego stanu pomatu wygasa i powinno nastapi¢
rozstrzygniecie o charakterze sprawdzajacym prawdziwo$¢ zgtaszanych intencji
co do udziatu CSR w budowaniu i realizacji strategii przedsiebiorstw.
W badaniach, gtownie w sektorze MSP, przedsigbiorcy w Polsce nadzwyczaj
pozytywnie mysla o sobie, dajac przyklady samozadowolenia. Czgsto jest to
wynik niedostrzegania, jaki wptyw na otoczenie ma dziatalnos¢ firmy. Wiedza
o tych oddziatywaniach jest praca u podstaw — jes$li uznaje si¢ CSR za
strategiczng ostoj¢ wspotczesnych przedsigbiorstw, a powstajace warunki do
podwyzszania zaangazowania pracownikow za rekojmi¢ skutecznego osiggania
celow ekonomiczno-spotecznych.
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MANAGERS. CREATION OF ENGAGEMENT
OF EMPLOYEE (STAFF) IN STRATEGY OF RESPONSIBLE
ENTERPRISE SOCIALLY

Summary

It show relationships in article between degree of engagement of employee
(staff) but efficiency of implementing of strategy CSR (Corporate Social
Responsibility). Firstly, it perform holistic review of factor effecting level of
engagement. Secondly, these factors were indicated, which are important on
requirements of estimates of working potentials in this range. It concerned for
concept of management by engagement also, indicating, that it intensifies
chances of successes of realized strategies. It underline, that similar conclusions
are current in case of new application of change also CSR, for example, for
example CSV of M. Porter conceptions. It is emphasized, that managers fulfill
role in creation of engagement of employee (staff) but posture determines them
chances of successes of strategies CSR. Two examples quote on requirements of
reinforcements of conclusions from research of managers in Poland dating.





