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Streszczenie

W niniejszym artykule podjeto rozwazania nad odpowiedzialnoscia spoteczna biznesu, ze
szczeg6lnym uwzglednieniem kwestii zarzadzania wiekiem. W przekonaniu autorki dziata-
nia CSR skoncentrowane na pracownikach firmy sa jedna z mozliwych drég dochodzenia
przez przedsigbiorstwa (w tym réwniez reprezentujace sektor MSP) do sukcesu, poprzez
zbudowanie silnego, zmotywowanego i zaangazowanego W prace zespotu.

Stowa kluczowe: spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu (CSR), zarzadzanie wiekiem

Wstep

Klasyczne podejscie do dziatalnosci przedsigbiorcy zakladajace, ze podsta-
wowa jego odpowiedzialnoscia jest dbanie o to, aby firma generowata zyski dla
niego samego lub ewentualnych udziatowcéw (ang. shareholders) danej spokki
miato sie bezpowrotnie zmieni¢ wraz z pojawieniem si¢ koncepcji promujacej ,,0d-
powiedzialny biznes”, ktéra szybko zyskata miano spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu (ang. corporate social responsibility — CSR).

W pierwszej dekadzie XXI wieku idea spotecznej odpowiedzialnosci bizne-
su jest powszechnie znana na catym $wiecie. Koncepcja ta okazata sie¢ rowniez
jednym z kluczowych tematéw w polityce gospodarczej Unii Europejskiej. Zrodet
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu nalezy sie doszukiwaé w etyce biznesu. Za
jej poczatki uznaje si¢ encyklike Rerum Novarum Leona XIIl z 1891 r. oraz ksigz-
ke The Fundamentals of Business Ethics, wydana w USA w 1926 r. Rzeczywisty
rozkwit etyki biznesu nastapit w latach 60. ubiegtego wieku w Stanach Zjednoczo-
nych, przy czym gtéwnym obszarem jej stosowania byty duze przedsigbiorstwa.

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu (CSR) to podejscie ukierunkowane na
otoczenie blizsze i dalsze organizacji i jako takie przewiduje rowniez dziatania
skoncentrowane na jej pracownikach. W tym zakresie, w ramach inicjatywy euro-
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pejskiej zarzadzania r6znorodno$cia, mieszcza sie takze praktyki odpowiadajace
zarzadzaniu wiekiem, i to niezaleznie od wielkosci organizaciji.

1. Wielosé¢ definicji, wielo$é znaczen?

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu (CSR) to podejscie bardzo ztozone,
a w przestrzeni biznesowej, w zaleznosci od kontekstu, funkcjonuje wiele jego de-
finicji.

Komisja Europejska w swojej nowej definicji okresla CSR jako od-
powiedzialnos¢ przedsiebiorstw za ich wptyw na spoteczenstwo (KE, 2011).
Weczesniejsza definicja odnosita sie do stylu zarzadzania przedsiebiorstwem pole-
gajacego na integrowaniu kwestii spotecznych, srodowiskowych, etycznych i doty-
czacych praw czlowieka do dziatan biznesowych i strategii, we wspGtpracy
z interesariuszami (KE, 2001).

Program samoregulacji biznesu znany pod nazwa Global Compact, ustano-
wiony pod koniec lat 90. ubiegtego wieku, cho¢ nie definiuje wprost odpowie-
dzialnosci spotecznej przedsiebiorstw, to zaktada, ze obejmuje ona stosowanie we
wszystkich sferach ich dziatalnosci dziesieciu fundamentalnych regut z zakresu
praw cztowieka, standardéw pracy i srodowiska naturalnego oraz podejmowanie
wspélnych akcji na rzecz ich promowania.

Swiatowa Rada Biznesu na rzecz Zréwnowazonego Rozwoju (WBCSD)
definiuje odpowiedzialno$¢ spoteczna przedsichiorstw jako ,,ciagte zobowiaza-
nie biznesu do etycznego zachowania oraz przyczyniania sie do zrownowazo-
nego rozwoju gospodarczego poprzez poprawe jakosci zycia pracownikéw i ich
rodzin, jak rowniez lokalnej spotecznosci i spoteczenstwa jako catosci” (Home,
Watts, 2000).

Institute for Corporate Culture Affairs (ICCA) we Frankfurcie nad Me-
nem okresla CSR jako dziatanie etyczne przektadajace sie na wzrost jakosci zy-
cia pracownikow przedsigbiorstwa i spoteczenstwa, w ktérym ono funkcjonuje.
Migdzynarodowa Korporacja Finansowa (IFC) z Grupy Banku Swiatowego
uzupetnia te definicje, dodajac, ze odpowiedzialnosé¢ spoteczna przedsiebiorstw
to zobowiazanie do przyczyniania si¢ do zrbwnowazonego rozwoju poprzez
prace z zatrudnionymi, ich rodzinami, spotecznoscia lokalna i spoteczenstwem
jako catoscia, w celu podnoszenia jakosci zycia w sposéb korzystny zaréwno
dla biznesu, jak i rozwoju.

W 2010 roku, po wielu latach prac przygotowawczych, gdy coraz bardziej
odczuwalny byt brak jednolitej definicji dajacej mozliwo$¢ usystematyzowania
wiedzy na temat CSR oraz kryteridw oceny tego podejscia, Miedzynarodowa Or-
ganizacja Standaryzacyjna (1SO) zaproponowata dobrowolna norme 1SO 26000,
ktora ma stanowi¢ praktyczny przewodnik po koncepcji CSR. Norma ta, jako zbiér
wytycznych, odsyla przedsiebiorce do siedmiu obszaréw dziatalnosci firmy: zarza-
dzania organizacja, praw cztowieka, zarzadzania zasobami ludzkimi, srodowiska
naturalnego, uczciwych praktyk biznesowych, spraw konsumenckich oraz zaanga-
zowania i rozwoju spotecznosci (ISO 26000). Norma odwotuje sie do siedmiu za-
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sad odpowiedzialnosci spotecznej: odpowiedzialnosci, transparencji, etycznego po-
stepowania, poszanowania praw interesariuszy, poszanowania przepisow prawa,
poszanowania miedzynarodowych norm prowadzenia dziatalnosci, poszanowania
praw cztowieka oraz podpowiada sposoby ich wdrazania.

Gtéwnym zatozeniem CSR jest wzmocnienie pozycji firmy na rynku oraz
osiagniecie przez nia dtugoterminowej przewagi konkurencyjnej poprzez wywiera-
nie pozytywnego wptywu na otoczenie, w ktérym dziata. Otoczenie definiowane
jest jako zbidr grup wewnetrznych i zewnetrznych interesariuszy, przedsiebiorstwa
(rys. 1), a wiec tworza je zaréwno ludzie, jak i srodowisko naturalne znajdujace sie
w polu oddziatywania przedsigbiorstwa.

Przedsiebiorstwo

Rysunek 1. Interesariusze przedsigbiorstwa w podejsciu CSR
Zrodho: opracowanie wiasne.

Do tej pory najczesciej stosowanym sposobem wdrazania koncepcji CSR
w zycie byfa jej integracja ze strategia przedsigbiorstwa. Od niedawna w wielu
firmach, gtéwnie korporacjach, strategie firmy buduje sie na bazie tej koncepcji.

2. Koncepcja CSR wiecznie zywa?

Jak wykazano we wstepie, CSR nie jest podejsciem nowym. Wigkszos¢
przewidzianych w nim dziatah wywodzi sie z lat 80. i 90. ubiegtego stulecia.
W okresie stosowania tej koncepcji ta na catym swiecie miato miejsce wiele kryzy-
sow, byfa rowniez przedmiotem wielu krytycznych atakéw jako nieskuteczna
i przestarzata. Krytycy podejscia twierdzili i nadal twierdza, ze wiekszos¢ progra-
mow CSR, wdrazanych przez firmy, zwlaszcza wielkie korporacje, jest nastawio-
nych raczej na ograniczanie ztych efektéw ich dziatalnosci niz na ich przemiane
w dobre, przyktadne etycznie firmy (Hollender, Breen, 2010). Dodatkowo, eksten-
sywna informacja na temat samego podejscia, licznych jednorazowych dziatan
i programéw, spowodowata, ze ogromne rzesze obserwatorow zwatpity w rzeczy-
wiste i trwate dobre intencje korporacji, widzac w nich wytacznie chgé maksymali-
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zacji zysku poprzez skuteczne budowanie wizerunku odpowiedzialnej firmy. CSR
stata sie w ich oczach swoistym narzedziem PR. Sa i tacy, ktorzy zastanawiaja sie,
czy CSR nie zostata wymyslona przez ludzi od PR (Frankental, 2001).

Impotencji CSR wobec wyzwan systemowych miat dowies¢ niedawny kry-
zys finansowy, podczas ktorego, zdaniem niektérych, doszio do wielopozio-
mowego bankructwa odpowiedzialnosci (Visser, 2010). Koncepcja CSR jednak nie
umarta, czego dowodza liczne seminaria i konferencje oraz konkursy organizowa-
ne na catym sSwiecie, jak rowniez wprowadzenie tresci odnoszacych do CSR do
programéw studiow na uczelniach wyzszych. Visser (2011), na wzér Web 2.0,
przepowiada nawet nastanie ery CSR 2.0, charakteryzujacej si¢ kreatywnoscia (C),
skalowalnoscia (S), reakcyjnoscia (R), lokalizacja globalna, czyli glocality (2),
oraz kolistoscia (0) uosabiajaca recykling.

W mysl podejscia CSR 2.0, biznes powinien w sposéb ciaglty wzbogacaé
swoj kapitat spoteczny i ludzki, nie tylko poprzez edukacje i szkolenia, ale réwniez
przez zapewnianie dobrobytu pracownikowi i spotecznosci. CSR 2.0 podkresla
znaczenie pracy w zyciu cztowieka i stawia ten aspekt na réwni z integralnoscia
ekologiczna czy rentownoscia finansowa przedsighiorstwa.

3. CSR i zarzadzanie zasobami ludzkimi

Jednym z waznych obszaréw zastosowania podejscia CSR jest zarzadzanie
zasobami ludzkimi. W podejsciu klasycznym, efektywne zarzadzanie personelem,
podobnie jak zarzadzanie cata firma, powinno by¢ podyktowane wytacznie intere-
sem ekonomicznym. W tej perspektywie interesariusze wewnetrzni przedsiebior-
stwa, jakimi sa pracownicy, stanowia narzedzie w procesie maksymalizacji zysku,
nalezy jednak pamigtac, ze uczestnicza w nim z wiasnej woli. U zrodet podejscia
CSR znajduje sie przekonanie, ze pracownik firmy jest kluczem do jej sukcesu,
a prawa pracownicze maja swoje zrodto w prawach cztowieka. Dlatego wiasnie
dziatania w obszarze HR powinny by¢ scisle zintegrowane ze strategia CSR. Ma-
my tu zreszta do czynienia z obustronna zaleznoscia: skuteczne dziatania HR za-
ktadaja CSR, z kolei skuteczna CSR zakiada profesjonalne dziatania w zakresie
HR, ukierunkowane na wszystkie grupy pracownicze. Wysoka satysfakcja z pracy
zacheca do dziatan prospotecznych, takich jak na przykiad udzielanie pomocy
klientom, wspotpracownikom, przetozonym, co przekiada si¢ na konkretne korzy-
§ci zarowno dla pracownikow jak i dla catej organizacji. Pracownicy sa pierwszym
i najlepszym z mozliwych kanatdw komunikowania otoczeniu pozytywnego wize-
runku przedsiebiorstwa, a bez ich osobistej satysfakcji i poczucia prestizu, ptyna-
cego z identyfikacji z przedsiebiorstwem, nie moze by¢ mowy o sukcesie na rynku.
Brak satysfakcji z wykonywanej pracy, brak silnej identyfikacji z przedsigbior-
stwem moze prowadzi¢ do zachowan antyspotecznych, niskiej jakosci ustug czy
nawet kradziezy.

W debacie na temat CSR, w kontekscie spraw pracowniczych, czgsto prze-
plataja sie dwa pojecia: ,,dialogu z pracownikami”, czyli budowania z nimi trwa-
tych relacji i dopuszczenia ich do uczestniczenia w procesie decyzyjnym, oraz ich
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»,Zaangazowania” w dziatania majace na celu wypracowanie wartosci dodanej dla
nich samych i dla firmy. Za tymi pojeciami kryje sie wiele konkretnych dziatan,
ktore mozna podja¢ w odniesieniu do poszczegdlnych grup pracowniczych, zrozni-
cowanych pod wzgledem pici, wieku, przynaleznosci do zwiazkéw zawodowych,
statusu rodzinnego i charakteru wykonywanej pracy.

4. CSR a zarzadzanie wiekiem w przedsiebiorstwie

Do pracowniczych dziatan, ktore wpisuja si¢ w koncepcje CSR, niewatpli-
wie naleza wszelkie inicjatywy podejmowane w zakresie zarzadzania wiekiem,
a wiec bogaty zbidr praktyk majacych na celu poprawe samopoczucia, a co za tym
idzie rowniez wydajnosci osob w wieku 45+. Naleza do nich: otwarta na osoby
w kazdym wieku rekrutacja i selekcja pracownikdw, ochrona i promocja zdrowia,
planowanie $ciezki Kkariery, aktywizacja emerytéw, czy pracownikow w wieku
przedemerytalnym (np. mentoring, doradztwo czy elastyczne formy zatrudnienia)
badz ksztatcenie ustawiczne.

Od pewnego czasu takie dziatania sa wdrazane w licznych korporacjach
migdzynarodowych, a raczej w ich oddziatach, w ktdrych dostrzezono korzysci
wynikajce z zastosowania tych innowacyjnych rozwiazan (tab. 1).

Tabela 1. Przyktady dziatan z zakresu zarzadzania wiekiem w duzych miedzyna-
rodowych koncernach

Firma Inicjatywa Korzysci

Szczegbtowa analiza sytuacji pra-
cownikow 45+ w postaci raportu
senior handbook, ktéra pozwolita na
opracowanie planu dziatan maja-

Zwigkszona produktywnosé, mniej-
sza absencja, lepsza integracja 0s6b

Danone Eaux niepetnosprawnych, uznanie wiedzy

France Lo i zaangazowania starszych pracow-
cych na celu poprawe wydajnosci S L ;
. L .| nikbéw, wsparcie dialogu miedzypo-
i samopoczucia tej grupy pracowni- .
- koleniowego
czej
Zastosowanie metody Heart Rate . o .,
L . Zwiekszona $wiadomos¢ stanu
Variability (HRV) do pomiaru po- : .
. , Ny zdrowia, zwigkszona produktyw-
ziomu stresu wsrdd pracownikow. i : S
IBM AR . nos¢, satysfakcja pracownikow
. Mozliwos¢ sprawdzenia, czy po- Lo . . .
Switzerland i mniejsza absencja, zwigkszenie

ziom witalnosci starszych pracow-
nikdw odpowiada ich obowiazkom
zawodowym

tolerancji na stres, wzmocnienie
poczucia pewnosci siebie

Wdrozenie projektu Pro Volunteer | Zwigkszona motywacja i mozliwosé
Volkswagen [dla pracownikéw 45+, ktérzy chca | nabycia dodatkowych kwalifikaciji,
AG na zasadach wolontariatu zrobi¢ co$ | ktdre moga sie okaza¢ przydatne
dla spotecznosci lokalnej w przysztosci
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cd. tab. 1
Firma Inicjatywa Korzysci
Wdrozenie projektu BASF’s Corpo-
rate Health Management, ktorego
celem byto rozpoznanie wpltyw Optymalizacja procesow w firmie:
BASF SE zmian demograficznych na rynku rekrutacji, produktywnosci, prze-

pracy na spotke oraz dostosowanie | mian spotecznych i odpowiedzial-
warunkOw pracy starszych pracow- | nosci spotecznej

nikéw w celu optymalizacji ich za-
angazowania

Program Dow Retiree Health Em-
powerment, dostarczajacy pracow-
DOW Chemi- | nikom informacji na temat ich

cal Company |zdrowia oraz narzedzi i $rodkow
oddanych do dyspozycji w celu po-
prawy ich samopoczucia

Zwigkszona wykrywalnos¢ choréb
przewlektych (np. chorob serca,
nowotworow, cukrzycy) i zacheta
do postawy proaktywnej. Zwigksze-
nie poczucia zwiazania z firma

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Wellbeing for Older Employees. Collection of
Corporate Practices. CSR Europe.

Tyle na temat korporacji, gdzie tatwiej przychodza takie dziatania, i to
z wielu powoddéw. Duze podmioty cechuje silne sformalizowanie dziatalnosci
na podstawie réznych standardéw i norm, a dziatania sa realizowane przez rze-
sze wyspecjalizowanych pracownikow. Mate firmy opieraja swoja dziatalnosé
gtéwnie na intuicji przedsiebiorcy, a wszelkie dziatania niestandardowe powie-
rzane sa jednej osobie na zasadzie czynnosci dodatkowej (Gibb, 2000). Trudno
tu mowi¢ o formalnej strategii dziatania, a co dopiero o $wiadomej, petnej
i dlugofalowej palecie dziatan z zakresu CSR, o zarzadzaniu wiekiem nie
wspominajac. Rozumienie CSR w obszarze pracowniczym w polskich MSP
ogranicza sie najczesciej do dbatosci o rozw6j zawodowy i intelektualny perso-
nelu poprzez organizacje podstawowych szkolen zawodowych czy zapewnienie
mozliwosci udziatu w targach branzowych, a wiec do dziatan wynikajacych ze
zwyktej praktyki biznesowej (Popowska, Starnawska, 2012). Na dowdd tej tezy
wystarczy dodac, ze w bazie firm z sektora MSP, deklarujacych dziatania CSR,
chcacych zaprezentowa¢ swoje dobre praktyki w tej materii, rejestrowanych
przez Forum Odpowiedzialnego Biznesu (Raport, 2010), znajduja sie tylko trzy
firmy, ktore ,,przyznaja si¢” do inicjatyw zakwalifikowanych w dziale ,,biznes
a miejsce pracy, edukacja pracownikow” (tab. 2).

Niestety, zadna z przytoczonych inicjatyw CSR nie wpisuje sie w koncepcje
zarzadzania wiekiem, a przeciez mate firmy réwniez zatrudniaja starszych pracow-
nikow i ich takze wkroétce dotyczy¢ bedzie problem demograficzny starzejacego si¢
spoteczenstwa.



CSR a zarzadzanie wiekiem w przedsiebiorstwie 35

Tabela 2. Przykiady dziatan w dziedzinie pracowniczej w polskich MSP

Firma C_;J;owna, . Dziatanie CSR
dziatalnosé
Uruchomienie programu (Talent Club) ksztatcenia
Diners Wystawca kart ptat- | wkasnej i obcej kadry menedzerskiej za posrednic-
Club niczych, instytucja | twem ogélnodostepnego portalu www.talentclub.pl,
Polska niebankowa ktory zaowocowat Mistrzostwami Polski Kadry Me-

nedzerskiej

Wdrozenie programu aktywizacji zawodowej kobiet-
paczkarek w palarni kawy w celu zapewnienia im
w przysztosci mozliwosci rozwoju i awansu

Prima Sara
Lee Coffe | Produkcja i sprzedaz

and Tea kawy — - -
Poland SA Granty dla przedstawicieli handlowych firmy, ktorzy

chca dziata¢ lokalnie

W ramach wolontariatu pracowniczego realizacja
programu ,,Radom — lokalnie wspotpracujemy ra-
zem!”, ktérego celem byto rozpropagowanie koncep-
cji CSR na poziomie lokalnego biznesu

Organizacja imprez
Spolita PR | okolicznosciowych
i wydarzen

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Raport Odpowiedzialny Biznes w Polsce (2011).

5. Mali tez moga

Cho¢, jak wspomniano wczesniej, specyfika dziatalnosci matej firmy, a kon-
kretnie mniej rozbudowane zasoby ludzkie i czesto ptaska struktura zarzadzania,
sprawia, ze mozliwosci stosowania praktyk z zakresu zarzadzania wiekiem sa nie-
co bardziej ograniczone, nie oznacza to, ze nie mozna ich stosowa¢ w ogole.
Liwinski i Sztanderska (2010a, 2010b) wskazuja na wiele praktycznych rozwiazan,
w zakresie rozwoju kariery pracownikéw MSP, takich jak: przemyslany dobor za-
dan, dostosowany do mozliwosci, kompetencji i wiaczajacy starszych pracowni-
kéw, wymiana zadan pomigdzy pracownikami tego samego szczebla czy jasna po-
lityka informacyjna na temat mozliwych $ciezek awansu opartego na wiedzy
i kompetencjach, a nie na wieku pracownika. Dodatkowo mozna sprébowa¢ dosto-
sowac czas pracy do predyspozycji zdrowotnych czy psychofizycznych pracowni-
ka. Wszystkie te dziatania moga prowadzi¢ do wzrostu motywacji i zaangazowania
w prace, atakze zwiekszonej wszechstronnosci (ang. multitask) pracownikow, tak
waznej w matym przedsigbiorstwie. Podobnie, w obszarze zatrudnienia autorzy re-
komenduja petne wykorzystanie wiedzy i kompetencji pracownikow w wieku eme-
rytalnym poprzez zatrudnianie ich jako doradcéw czy tez mentoréw dla miodszej
kadry, a takze kierowanie sie w rekrutacji, badz w procesie redukcji zatrudnienia
raczej kompetencjami i wiedza niz wiekiem kandydata. Wreszcie, w obszarze
ksztatcenia ustawicznego mozna zaproponowaé pracownikom szkolenia wykracza-
jace poza zakres obowiazkowych, w wiekszosci zwiazanych z BHP. Docelowo
moze to prowadzi¢ do znacznej poprawy jakosci swiadczonych ustug, a w przy-
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padku osob starszych, do wiekszej stabilnosci ich zatrudnienia. Dodatkowo mozna
tu wykorzysta¢ wiedze i kompetencije starszych ktérzy moga uczestniczy¢ w proce-
sie ksztatcenia jako mentorzy dla mtodszego pokolenia pracownikow.

Mozliwosci jest zatem wiele, pozostaje kwestia zainteresowania nimi przedsigbior-
cow i zachecenia do ich stosowania. To zadanie, dzieki finansowaniu unijnemu,
przypadto w udziale wielu instytucjom szkoleniowym i firmom konsultingowym,
ktore oferuja szkolenia lub doradztwo w zakresie technik zarzadzania wiekiem.

6. Podsumowanie

Bez watpienia najwazniejszym celem przedsiebiorstwa jest generowanie zy-
sku dla jego wiascicieli lub udziatowcdw. Jednak w warunkach silnej konkurencji,
aby osiagna¢ sukces, nalezy uzyskaé¢ przewage konkurencyjna, ktora pozwoli na
zbudowanie relatywnie stabilnej pozycji na rynku. Jednym ze sposobdw zyskuja-
cych na znaczeniu w obliczu kryzysu zaufania co do intencji przedsigbiorcy moze
by¢ wykorzystanie w tym celu koncepcji i dorobku spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu, w catosci lub chociaz w wybranych jej obszarach.

Niewatpliwie, dziatania CSR skoncentrowane na pracownikach firmy sa
jedna z mozliwych drég dojscia do sukcesu poprzez zbudowanie silnego, zmoty-
wowanego i zaangazowanego w prace zespotu. Nie kazdy przedsiebiorca dysponu-
je konstrukcja etyczna i moralna godna Yvona Chouinarda (2011), nie kazde
przedsiebiorstwo musi by¢ tak przyktadne, jak Patagonia Inc., ale kazdy ma otwar-
ta droge do doskonalenia swojej dziatalnosci w mysl koncepcji CSR.
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CSR AND AGE MANAGEMENT IN THE ENTERPRISES

In the article author concentrates on the issue of corporate social responsibility, with
special emphasis on age management. In author’s opinion CSR’s activities focused on
employees, in strategic orientation, will become the most successful method for com-
panies (including SME’s) in the process of wining the market’ s competitiveness.



