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Celem niniejszego opracowania jest identyfikacja dysfunkcji w procesie szkolenia i roz-
woju pracownikéw oraz wskazanie dobrych praktyk w omawianym obszarze, stanowig-
cych wyraz spolecznej odpowiedzialnosci biznesu. W artykule zaprezentowano problemy
definicyjne zwigzane z pojeciem spolecznej odpowiedzialnosci biznesu. Oméwiono
dysfunkcje wystepujace w poszczegdlnych etapach cyklu systematycznego szkolenia oraz
w procesie ksztaltowania karier zawodowych. Okreslono réwniez straty ekonomiczne
wynikajace z braku dbalosci o zdrowie pracownikéw. Ponadto, dokonano analizy dzialan
z zakresu rozwoju kapitalu ludzkiego, podejmowanych przez organizacje funkcjonujace
zgodnie z zalozeniami koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci biznesu. Opracowanie
stanowi studium przypadkéw. W artykule zastosowano metode opisowa.

Stowa kluczowe: dysfunkcje, rozwdj kapitatu ludzkiego, spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu.

Wprowadzenie

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu propaguje idee, ze dziatalnos¢
przedsiebiorstwa powinna by¢ zorientowana na tworzenie warto$ci dla wszyst-
kich grup interesariuszy. Wspoélczesnie istotnego znaczenia nabieraja dzialania
z zakresu spolecznej odpowiedzialnosci skierowane do pracownikéw jako kluczo-
wych interesariuszy. W warunkach gospodarki opartej na wiedzy priorytetowym
zrédlem kreowania wartosci organizacji jest bowiem kapital ludzki. Wzrasta
réwniez znaczenie rozwoju jako obszaru zadaniowego funkcji personalnej, gdyz
rozwdj organizacji zwigzany jest $cisle z rozwojem kapitatu ludzkiego. Niestety
wyniki badan empirycznych wskazuja, Ze w obszarze rozwoju pracownikéw wyste-
puja liczne dysfunkcje. Celem opracowania jest identyfikacja dysfunkcji w procesie
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szkolenia i rozwoju pracownikéw oraz wskazanie dobrych praktyk w omawianym
obszarze, stanowigcych wyraz spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

Dysfunkcje w procesie szkolenia i rozwoju pracownikéw

Rozwdéj nalezy do podstawowych proceséw zarzadzania kapitatem ludzkim
(ZKL). Wsréd gtéwnych instrumentéw rozwoju kapitatu ludzkiego wyrdznié
mozna: szkolenia, przemieszczenia pracownikéw, strukturyzacje pracy oraz dzia-
tania w zakresie ochrony zdrowia i obstugi socjalnej. Do kluczowych narzedzi
rozwoju nalezg szkolenia, ktére umozliwiaja zdobywanie i poszerzanie wiedzy,
nabywanie i rozwijanie umiejetnosci oraz ksztaltowanie wlasciwych postaw
i zachowan. Jednak uzyskanie pozadanych celéw procesu szkoleniowego wymaga
stworzenia efektywnego systemu szkoleri, obejmujacego identyfikacje potrzeb
szkoleniowych, planowanie i realizacje szkolenia oraz ewaluacje jego efektow.
Szczegblnego znaczenia nabiera réwniez systematyczne realizowanie spdjnej
i kompleksowej koncepcji szkolen, umozliwiajacej ciagly rozwéj pracownikéw.

Ponadto, rozwéj pracownikéw jest szczegdlnie istotny z punktu widzenia
sprawnosci dzialania organizacji, poziomu jej innowacyjnosci, szybkosci i elastycz-
nosci reagowania na zmieniajace sie warunki otoczenia, a takze wydajnosci pracy.
Obszar ten moze by¢ zrédtem sukcesu organizacji i satysfakeji z pracy dla oséb ja
wykonujacych. Niestety bywa réwniez powodem nieprawidlowosci dla organizacji
i zaburzen w $rodowisku pracy, czyli dysfunkgji i patologii (Mikuta, 2014).

Analiza literatury przedmiotu wskazuje na brak definicji okreslajacych
wyrazne réznice pomiedzy dysfunkcja i patologia. W ujeciu W. Kiezuna (2008)
patologia organizacji stanowi jej wzglednie trwala niesprawnos¢, powodujaca mar-
notrawstwo w sensie moralnym i/lub ekonomicznym, wykraczajace poza granice
spotecznej tolerancji. Autor podkresla réwniez, ze granice spolecznej tolerancji
sa zmienne, w zalezno$ci od poziomu i charakteru kultury moralnej, spotecznej,
organizacyjnej czy techniczne;j.

Definicje terminu patologia, wykorzystujaca pojecie dysfunkeji, formutuje
R. Stocki (2005). Jego zdaniem patologie organizacyjng powoduje kazda dys-
funkcja w organizacji, ktéra uniemozliwia uzyskanie, w okre$lonym czasie i za
pomoca danych $rodkéw, zatozonych, realistycznych celéw organizacji, zgodnych
z dobrem spotecznym. Z. Chmal (2007) za dysfunkcje uznaje zaklécenia i niepra-
widlowosci, ktére stanowia odchylenia w rzeczywistym funkcjonowaniu organi-
zacji w poréwnaniu z funkcjonowaniem wzorcowym.

Podstawowe réznice pomiedzy patologia a dysfunkcja odnotowuje D. Lewicka
(2014). W jej ujeciu patologia jest pojeciem nadrzednym w stosunku do dysfunk-
cji. Kazda patologia wigze si¢ bowiem z pewna dysfunkcjonalnoscia. Jednak nie
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kazda dysfunkcjonalno$é¢ zwigzana jest bezposrednio ze zjawiskiem patologii.
Autorka zaznacza takze, ze dtugotrwata dysfunkcjonalnosé prowadzi do patologii,
ktéra niejednokrotnie staje sie funkcjonalnym elementem systemu.
Dysfunkcjonalnosci i zjawiskom patologicznym towarzysza zachowania nie-
etyczne, ktére okreslane sa jako tamanie ogélnie przyjetych norm organizacyjnych
i zasad moralnych. Elementem zachowan nieetycznych jest kontrproduktywnos¢,
obejmujaca z kolei zachowania dewiacyjne (dewiacje wlasnosci, produkgji i agresje
interpersonalng). Zachowania kontrproduktywne oznaczajg tamanie powszechnie
panujacych norm organizacyjnych i spolecznych oraz/lub dziatanie na szkode orga-
nizacji i jej uczestnikéw. Zachowania dewiacyjne dotycza famania ogélnie przyje-
tych norm i standardéw zawodowych. Intencja zachowan agresywnych jest szko-
dzenie organizacjiijej uczestnikom (Turek, 2012). Zaleznosci zachodzace pomiedzy
zachowaniami nieetycznymi, dysfunkcja i patologia zobrazowano na rysunku 1.

Rysunek 1. Relacje pomiedzy zachowaniami nieetycznymi (obejmujacymi
zachowania kontrproduktywne, dewiacyjne i agresywne), dysfunkcja
i patologia

Zachowania nieetyczne

Zachowania agresywne

Zachowania kontrproduktywne

Zachowania dewiacyjne

U J U

Obnizajace W obrebie Obnizajace jakosé¢
efektywnosc¢ organizacji polityki personalnej srodowiska pracy
Dysfunkcje
Patologie

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie Turek (2012); Lewicka (2014).
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Wyniki badan empirycznych wskazuja na powszechnosé negatywnych zjawisk
w obszarze rozwoju pracownikéw. Dysfunkcje wystepujg na kazdym etapie cyklu
szkoleniowego. Znajduja one swoje zrédlo zaréwno w zachowaniach i postawach
uczestnikow szkolenia, jak i kadry menedzerskiej, ktérej zadaniem jest zarzadza-
nie procesem rozwoju podwladnych. Za podstawowa dysfunkcje nalezy uznac
brak systemowego podejécia do realizacji procesu szkolenia. Kolejng dysfunk-
Cja jest nieprzeprowadzanie analizy potrzeb szkoleniowych oraz nieprecyzyjne
okreslanie celow szkolenia. Skutkowaé to moze udziatem w szkoleniach, ktére sg
nieprzydatne z punktu widzenia kompetencji wymaganych na danym stanowisku
pracy.

Do najczesciej diagnozowanych dysfunkeji nalezy réwniez brak ewaluacji
efektéw szkolenia lub ocenianie szkolenia jedynie na poziomie reakeji. Oznacza to,
ze nie jest dokonywana ocena faktycznego przyrostu kompetencji wynikajacego
z procesu uczenia sie. Nie sprawdza sie zakresu wykorzystania w praktyce nowo
zdobytej wiedzy i umiejetnosci. Nie jest dokonywana réwniez analiza wplywu
szkolenia na efektywnos¢ dziatania catej organizacji. Uzupetnienie informacji na
temat dysfunkcji wystepujacych w poszczegélnych etapach cyklu systematycz-
nego szkolenia zawarto w tabeli 1.

Tabela 1. Dysfunkcje w poszczegdlnych etapach systematycznego modelu szkolenia

Etap procesu

szkoleniowego Dysfunkcje

+ ograniczony zakres stosowania zrédet i narzedzi umozliwiajacych
rzetelng analize potrzeb szkoleniowych

+ analizowanie nieaktualnych dokumentéw (np. strategii ogdlnej
organizacji, strategii rozwoju kapitatu ludzkiego, opiséw stanowisk
pracy)

+ niewykorzystywanie wynikéw ocen okresowych pracownikéw jako
zrodta wiedzy o potrzebach szkoleniowych

+ popelnianie podstawowych btedéw oceniania

Identyfikacja
potrzeb
szkoleniowych

« brak okreslenia celéw szkolenia

+ niestosowanie zasad SMART, PURE czy CLEAR przy wyznaczaniu celéw
szkolenia
definiowanie celéw szkolenia bez udziatu pracownika

Planowanie + nieinformowanie pracownika o ustalonych celach szkolenia

i projektowanie |+ brak planéw szkoleniowych

szkolenia + niewlasciwy dobor uczestnikéw szkolenia

+ dobér metod i technik szkolenia nieskutecznych ze wzgledu na ustalone
cele

+ ograniczanie kryteriéw doboru metod i technik szkolenia jedynie do
wysokosci kosztéw zwigzanych z ich wykorzystaniem
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Etap procesu

szkoleniowego Dysfunkcje

+ zbyt dlugi czas trwania szkolenia

+ brak wystarczajacych przerw

+ nadmierne zréznicowanie grupy szkoleniowej

+ niedostosowanie metod i technik szkolenia do mozliwosci rozwojowych
uczestnikow

+ teoretyczny charakter szkolenia oraz brak powigzania z praktyka

+ niski poziom przygotowania trenera pod wzgledem merytorycznym
i dydaktycznym

+ brak udzialu pracownikéw w planowo zorganizowanych szkoleniach

Realizacja
szkolenia

+ brak oceny przebiegu i efektéw szkolenia na wszystkich poziomach:
reakcji, uczenia sie, zachowan i wynikéw

+ fragmentaryczna ewaluacja szkolenia

+ ograniczanie oceny szkolenia wyltacznie do wypelnienia przez jego
uczestnikéw subiektywnej ankiety ewaluacyjnej

Ewaluacja
szkolenia

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Mikuta (2014); Tracz-Krupa (2011); Chomatowska, Janiak-Rejno (2008).

Rozwdj kapitalu ludzkiego wiaze sie $cisle z ksztaltowaniem karier zawo-
dowych. Do podstawowych dysfunkcji w tym zakresie nalezy przyjecie przez
organizacje biernej postawy wobec ksztaltowania kariery pracownikéw oraz brak
identyfikacji celéw zawodowych. Kolejna dysfunkcja jest niewlasciwy przydzial
zadan w stosunku do wiedzy i umiejetnosci pracownikéw, ktéry przybiera forme
przecigzenia lub niedocigzenia pracg. Wérdd najczesciej diagnozowanych dys-
funkcji wskaza¢ mozna réwniez: niejasne kryteria awansowania pracownikéw,
brak coachingu i mentoringu oraz nieréwne traktowanie kobiet i mezczyzn w pro-
cesie ksztaltowania kariery (Smolbik-Jeczmien, 2008).

W literaturze przedmiotu eksponuje sie straty wynikajace z braku dbatosci
o zdrowie pracownikéw. Do priorytetowych zadan kadry menedzerskiej nalezy
zapewnienie bezpiecznych warunkéw wykonywania pracy oraz wspieranie pra-
cownika w trudnych sytuacjach zyciowych i zawodowych. Udowodniono bowiem,
ze straty ekonomiczne zwigzane z przecigzeniem pracg, dtugotrwalymi proble-
mami zdrowotnymi, uzaleznieniami (narkotyki, alkohol, papierosy), klopotami
rodzinnymi (np. psychiczna i fizyczna przemoc w rodzinie) czy stresem sg bardzo
wysokie. Odzwierciedlaja je koszty leczenia, absencji i fluktuacji. Ponadto, nie-
korzystnie wplywaja one na morale pracownika i jego zaangazowanie w prace
(Janowska, 2010).

Wyniki badann empirycznych wskazuja réwniez, ze niektdére organizacje
w ograniczonym zakresie podejmuja dzialania majace na celu wspieranie rozwoju
swoich pracownikéw. Do patologii wystepujacych w obszarze szkolenia i rozwoju
kapitalu ludzkiego nalezy bowiem niestwarzanie przez organizacje mozliwosci
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udziatu w szkoleniach podnoszacych poziom kompetencji zawodowych, oszcze-
dzanie na szkoleniach pracownikéw, traktowanie delegowania pracownikéw na
szkolenia jako rodzaju nagrody (Mikuta, 2014).

Wsréd zjawisk patologicznych wskazaé¢ mozna réwniez nieréwny dostep do
szkolent ze wzgledu na zajmowane stanowisko pracy, pte¢ czy wiek, nieorganizo-
wanie obowiazkowych szkolen z zakresu bezpieczenistwa i higieny pracy (BHP),
niezapewnianie podstawowych standardéw bezpieczeristwa pracy czy nieréwne
traktowanie kobiet i mezczyzn w zakresie dostepu do awansu zawodowego. Za
patologie uznaé¢ mozna takze wygérowane oczekiwania organizacji w zakresie
udzialu pracownikéw w jak najwiekszej liczbie szkolent (m.in. e-learningowych)
oraz innych formach samoksztalcenia, ktére nie s finansowane przez dang orga-
nizacje. Skutkowaé to moze przecigzeniem pracg oraz udzialem w szkoleniach
nieadekwatnych do aktualnych potrzeb kompetencyjnych. Praktyki te stanowia
wyrazne zaprzeczenie zasad spolecznie odpowiedzialnego biznesu.

Rozwdéj kapitatu ludzkiego w koncepcji spolecznej
odpowiedzialnoSci biznesu

Pojecie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (Corporate Social Responsibility
- CSR) ma relatywnie niedtugi rodowdd, gdyz naukowe rozwazania na temat
istoty CSR prowadzi sie od lat 30. ubiegtego stulecia. Obecnie mozna jednak zaob-
serwowa¢ dynamiczny wzrost zainteresowania ta problematyka, przejawiajacego
sie miedzy innymi w liczbie publikacji w tym zakresie, majacego na celu glebsze
poznanie oraz szersze popularyzowanie i rozwijanie tej koncepcji, zaréwno w uje-
ciu teoretycznym, jak i praktycznym (Hys, 2014).

W literaturze przedmiotu wskazywane sa zasadnicze réznice pomiedzy tra-
dycyjnym podejsciem do prowadzenia biznesu a koncepcja spolecznej odpowie-
dzialnosci biznesu. Idea CSR oznacza ukierunkowanie na kreowanie wartosci
dla wszystkich grup interesariuszy, koncentracje na kapitale intelektualnym
i spolecznym, przyjecie dodatkowych zobowigzan wynikajacych miedzy innymi
z etycznych kodekséw postepowania oraz regularne mierzenie i raportowanie
oddzialywania organizacji na otoczenie (rysunek 2).

W definiowaniu terminu spoteczna odpowiedzialno$é biznesu mozna wyodreb-
ni¢ dwa podejécia: instytucjonalne i indywidualne. Ujecie instytucjonalne reprezen-
towane jest przez réznorodne organizacje i stowarzyszenia o charakterze miedzy-
narodowym lub krajowym. Z kolei podejsécie indywidualne charakterystyczne jest
dla przedstawicieli poszczeg6lnych szkét naukowych. Warto jednak odnotowaé, ze
pomiedzy tymi dwoma ujeciami nie istniejg znaczace réznice (Sikora, 2012).
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Rysunek 2. Podstawowe r6znice pomiedzy tradycyjnym podejsciem do prowadzenia

biznesu a koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci biznesu

o . Koncepcja spotecznej
P
odejscie tradycyjne odpowiedzialnosci biznesu
Koncentracja I]I] Koncentracja na kapitale
na kapitale finansowym intelektualnym i spotecznym
Ukierunkowanie na maksymalizacje I]I] Ukierunkowanie na kreowanie
wartosci dla akcjonariuszy wartoéci dla wszystkich interesariuszy
Skupienie na celach I]I] Réwnorzedne traktowanie
krétkoterminowych celéw krétko- i dtugoterminowych
Brak uwzglednienia kosztow
$rodowiskowych i spotecznych I]I] Pomiar oddziatywania firmy
lub zaniechanie informowania na otoczenie i regularne raportowanie
o wywieranym wplywie na otoczenie
Jednokierunkowa, asymetryczna I]I] Dwukierunkowa, symetryczna
komunikacja z otoczeniem komunikacja z otoczeniem
Dzialanie oparte na dodatkowych
Dziatalnos¢ gospodarcza zobowigzaniach (np. zasady
prowadzona w granicach wytyczonych ”DI:> postepowania uwzgledniajace
przez obowiazujace prawo ochrone srodowiska i inne interesy
prospoteczne, kodeksy etyczne)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Cwik (2011).

Komisja Europejska CSR okresla jako ,odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw za
ich wplyw na spoteczenistwo” (European Commission, 2011). Komisja podkresla
réwniez, ze w celu wlasciwego i kompleksowego wypelniania zobowigzan wynika-
jacych z tej odpowiedzialnosci, przedsiebiorstwa powinny integrowac zagadnienia
spoleczne, sSrodowiskowe, etyczne oraz te zwigzane z prawami cztowieka i proble-
mami konsumentdéw ze swoja dzialalnoscig i przyjeta strategia. Podejscie takie ma
na celu maksymalizacje kreowania wartosci dla wszystkich grup interesariuszy
orazidentyfikacje, zapobieganie i lagodzenie ewentualnych negatywnych skutkéw
podejmowanych dziatan.

Definicje pojecia spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, podkreslajaca wielo-
aspektowo$¢ omawianej problematyki przedstawia K. Hys (2014). W jej ujeciu CSR
jest wielowymiarowym ukltadem, ktéry obejmuje zaréwno sktadniki srodowiska
wewnetrznego organizacji, jak réwniez relacje organizacji z poszczegdlnymi gru-
pami interesariuszy. Jednoczesnie autorka zaznacza, ze stosunki organizacji z jej
interesariuszami analizowane s3 calo$ciowo w aspekcie spotecznym.
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Zgodnie z wytycznymi Komisji Europejskiej CSR mozna rozpatrywacé w dwéch
wymiarach: zewnetrznym i wewnetrznym. Wymiar zewnetrzny obejmuje miedzy
innymi: spoleczno$¢ lokalna, organizacje pozarzadowe, klientéw i partnerdw
handlowych, prawa czltowieka oraz ogdélnoswiatowa ochrone srodowiska. Z kolei
wymiar wewnetrzny odnosi sie m.in. do takich zagadnien, jak: zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi (ZZL), bezpieczenistwo i higiena pracy, adaptacja do zmian, proces
uczenia sie organizacji czy programy etyczne (EU-OSHA, 2006).

Zaprezentowane ujecia spolecznej odpowiedzialnosci biznesu wskazujg kolejne
jej wymiary: ekonomiczny, ekologiczny, etyczny i socjologiczny. Obszar ekono-
miczny odnosi sie do maksymalizacji zysku, wdrazania innowacji, podnoszenia
konkurencyjnosci, zwiekszania udzialu w rynku czy ksztaltowania pozytywnego
wizerunku przedsiebiorstwa. Wymiar ekologiczny uwzglednia wplyw dziatalnosci
firmy na $rodowisko naturalne i jako$¢ zycia (warunki zdrowotne, piekno krajo-
brazu, walory estetyczne). W ramach wymiaru etycznego analizowane sa skutki
dziatalnosci przedsiebiorstwa z punktu widzenia norm spolecznych i kodekséw
etycznych. Natomiast obszar socjologiczny oznacza dazenie do podnoszenia
dobrobytu spolecznego, tworzenia nowych miejsc pracy i zapewnienia bezpieczen-
stwa pracy. Dotyczy on pracownikéw, spolecznosci lokalnych, klientéw, inwesto-
r6w, dostawcédw czy dystrybutoréw (Adamczyk, 2009).

W odniesieniu do pracownikéw spoleczna odpowiedzialno$é powinna uwzgled-
nia¢ m.in.:

+  warunki pracy (ergonomia stanowiska pracy, bezpieczenistwo i higiena pracy),

+ mozliwosci rozwoju i samorealizacji pracownikéw oraz ksztattowanie ich satys-
fakeji z pracy,

+ planowanie zadan pracowniczych,

+  przejrzyste zasady oceniania i wynagradzania,

+ dobrobyt pracownikéw (opieka medyczna, urlopy zdrowotne, $wiadczenia
socjalne, pomoc w trudnych sytuacjach materialnych, odprawy dla odchodza-
cych, ubezpieczenia emerytalne),

+  stabilno$¢ zatrudnienia oraz zwiekszanie poczucia bezpieczeristwa materialne-
go pracownikéw (Adamczyk, 2009).

W organizacjach funkcjonujacych zgodnie z zaltozeniami koncepcji spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu potencjal pracownikéw postrzegany jest jako szczegdl-
nego rodzaju kapital oraz priorytetowe Zrédto kreowania wartosci organizacji. W
zwigzku z tym w ramach zarzadzania kapitatem ludzkim podejmowane s3 dzia-
tania majace na celu uczciwe i etyczne traktowanie pracownikéw, wspieranie ich
rozwoju, budowanie zaangazowania oraz sprawiedliwe ocenianie i wynagradzanie
za wklad we wzrost wartosci organizacji (Juchnowicz, 2014). Ponadto, w przedsie-
biorstwach spotecznie odpowiedzialnych wobec swoich pracownikéw stwierdzono
mniej nieetycznych zachowan (Turek, 2010).
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Do kluczowych praktyk ZKL, bedacych przejawem spolecznej odpowiedzial-
nosci biznesu, nalezg te odnoszace sie do rozwoju kapitatu ludzkiego. Potwierdzaja
to informacje zawarte w raportach spolecznych, w ktérych szczegétowo charakte-
ryzowane s3 miedzy innymi: metody i techniki szkolenia, mozliwosci przemiesz-
czen pracowniczych, $ciezki kariery, programy zarzadzania talentami, dziatania
dotyczace ochrony zdrowia, bezpieczenistwa pracy i obstugi socjalnej oraz pro-
gramy pozwalajace pracownikom na zachowanie réwnowagi pomiedzy zyciem
zawodowym i osobistym.

Spoleczna odpowiedzialno$§¢ biznesu w obszarze rozwoju
kapitatu ludzkiego — dobre praktyki

Organizacje funkcjonujace na podstawie zalozen koncepcji spolecznej odpo-
wiedzialno$ci biznesu systematycznie opracowuja raporty spoteczne, w ktérych
informuja o swoich dzialaniach adresowanych do wszystkich grup interesariuszy,
w tym do pracownikéw (DB Schenker Logistics, GlaxoSmithKline, Grupa LOTOS
S.A., ING Bank Slaski S.A. Raporty spoleczne).

Analiza raportéw spotecznych przedsiebiorstw wyréznionych w VIII Rankingu
odpowiedzialnych firm 2014, przygotowanym przez ,Dziennik Gazete Prawng’
(tabela 2), wskazuje, ze wér6d dziatan skierowanych do pracownikéw, a bedacych
wyrazem spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, wyréznione s3 te, ktére dotycza
ich rozwoju.

Tabela 2. Ranking odpowiedzialnych firm w podziale branzowym

Branza Firma

Bankowos¢, sektor finansowy

i ubezpieczeniowy ING Bank Slaski

Dobra konsumpcyjne Kompania Piwowarska S.A.

Farmacja i medycyna GlaxoSmithKline Pharmaceuticals S.A.
Paliwa, energetyka, wydobycie Grupa LOTOS S.A.

Produkcja przemystowa i chemiczna Cemex Polska Sp. z o.o.

Telekomunikacja, technologia, media

irozrywka Orange Polska

Transport, ustugi, handel DB Schenker Logistics

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie VIII Ranking... (2014).

Przyklad kompleksowego i systemowego rozwigzania w obszarze roz-
woju pracownikéw stanowi zainicjowana w 2004 r. i konsekwentnie rozwijana
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(w odpowiedzi na zmiany zachodzace w otoczeniu firmy oraz w wyniku zapotrze-
bowania na nowe kwalifikacje) ,,Akademia LOTOS”. Obejmuje ona szerokga oferte
szkolerr adresowanych do wszystkich pracownikéw Grupy Kapitalowej LOTOS,
ktéra ma poméc w budowie partnerskiego zespolu, umozliwiajgcego tworzenie
nowoczesnej i sprawnej organizacji, zdolnej do sprostania konkurencji rynkowe;j.
Cowazne, ,Akademia LOTOS” zorientowana jest na ciagly i spéjny rozwéj pracow-
nikéw dzieki wielu rozwigzaniom, takim jak ,,Program sukces;ji”, ukierunkowany
na wsparcie realizacji firmowej strategii biznesowej poprzez zagwarantowanie
odpowiedniej liczby kompetentnych pracownikéw niezbednych do funkcjonowa-
nia firmy. Ma on przygotowac pracownikéw posiadajacych najwiekszy potencjat
do nowych i zlozonych zadan, jakie moga zosta¢ im powierzone w przyszlosci.
Dotyczy zwlaszcza kluczowych stanowisk, ktére sa potrzebne do zapewnienia
cigglosci zatrudnienia. Program ten wykorzystuje precyzyjnie okreslone $ciezki
awansu i rozwigzania pozwalajace na zminimalizowanie ryzyka podjecia blednej
decyzji dotyczacej awansowania. Opiera sie réwniez na systemie okresowych ocen
pracowniczych, pozwalajacym na pelng ocene kompetencji zatrudnionych i usta-
lenie ich planéw rozwojowych.

W systematyzacji dziatan zwigzanych z rozwojem pracownikéw pomaga
,Kalendarz szkolern Akademii LOTOS”, dajacy mozliwo$¢ zaplanowania rozwoju
kompetencji pracownikéw w drodze szkolen, kurséw i warsztatéw, ktére obejmuja
obszary tematyczne ustalone w toku analizy: wynikéw uzyskanych w ramach sys-
temu okresowych ocen pracowniczych, planéw rozwoju pracownikéw wszystkich
komoérek organizacyjnych, a takze potrzeb strategicznych firmy. W zwigzku z tym
zakres tematéw wpisywanych w ,,Kalendarz szkoler” jest szeroki i odpowiada rze-
czywistym potrzebom szkoleniowym.

W firmie funkcjonuja programy rozwojowe przeznaczone dla poszczegélnych
grup zawodowych, m.in. ,Program rozwojowy Akademia Menedzera”, majacy
na celu zatrzymanie w firmie kluczowych pracownikéw i zdynamizowanie ich
rozwoju dla zapewnienia realizacji strategii sp6tki. Ponadto, ma on umozliwiaé
zidentyfikowanie potencjalu pracownikéw oraz pelniejsze jego wykorzystanie,
zwiekszenie efektywnosci pracy, motywowanie zatrudnionych do rozwijania kom-
petencji waznych dla pracodawcy, a takze przygotowywanie pracownikéw do spra-
wowania najwazniejszych funkcji. Innym przyktadem jest program szkoleniowy
»Model Przywédztwa Zespolowego” podnoszacy efektywnos¢ pracy zespolowej
dzieki dynamicznemu rozwojowi kompetencji przywéddczych kadry kierownicze;j.
Program ten wykorzystuje sprawdzone wzorce funkcjonowania zespolow.

W Grupie Kapitalowej LOTOS dziatania prorozwojowe adresowane do pracow-
nikéw realizowane s3 takze w ramach trzech kategorii wewnetrznych projektéw
szkoleniowych, zorientowanych na dzielenie sie wiedza w obrebie firmy. Pierwsza
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z nich obejmuje szkolenia adaptacyjne prowadzone przez doswiadczonych pra-
cownikéw, ktérzy przekazuja zatrudnionym wiedze zwigzang z organizacja,
realizowanymi w niej procesami, stosowanymi technologiami czy obowigzujacymi
procedurami. Druga dotyczy podstawowych szkolen pracownikéw produkcyjnych
prowadzonych w ramach certyfikacji wiedzy z zakresu produkgji. Trzecia, ostatnia
grupa, to wewnetrzne warsztaty wymiany wiedzy, ktére sa realizowane w ramach
zaje¢ grupowych odnoszacych sie do poszczegélnych ptaszczyzn funkcjonowania
firmy.

Wséréd innych form rozwoju pracownikéw Grupy Kapitalowej LOTOS warto
zaakcentowal $ciezki kariery i seminaria dla kadry kierowniczej, na ktérych
przedstawiane s3 nowoczesne metody i narzedzia ukierunkowane na skuteczne
zarzadzanie firmg oraz kapitatem ludzkim. Ponadto, dofinansowywana jest nauka
jezykéw obeych, edukacja w szkotach $rednich oraz w wyzszych uczelniach, finan-
sowane s3 réwniez studia podyplomowe i udzielane urlopy szkoleniowe.

Dzieki ,Akademii LOTOS” firmowa polityka szkoleniowa jest §cisle powia-
zana ze strategia Grupy Kapitalowej LOTOS, realizowang poprzez efektywne
zarzadzanie kapitatem ludzkim. Co istotne, polityka ta jest prowadzona poprzez
dtugofalowe i konsekwentne dzialania rozwojowe, umozliwiajace wszystkim
pracownikom efektywny rozwdj oraz praktyczne wykorzystanie wiedzy i umiejet-
nosci. Prowadzone szkolenia daja mozliwo$¢ rozwoju réznorodnych kompetencji
pracowniczych, dyfuzji wiedzy eksperckiej, podniesienia poziomu zaangazowania
w prace oraz zwiekszenia satysfakcji z wykonywanej pracy.

Interesujace narzedzia majgce na celu rozwéj pracownikéw stosowane sg row-
niez w ING Banku Slaskim S.A. W pierwszym dniu pracy zatrudniona osoba za
posrednictwem poczty elektronicznej otrzymuje list powitalny od Prezesa Banku,
zawierajacy link do specjalnego portalu — , Pakiet na start”. Uzyskuje réwniez moz-
liwo$¢ korzystania ze znajdujacego sie na Portalu HR ,INGformatora” w formie
prezentacji stanowiacej kompendium wiedzy o calej organizacji. Ponadto, mene-
dzer (bedacy w kontakcie z konsultantem personalnym), ktéremu podlega nowo
przyjety pracownik, dysponuje internetowym instruktazem ulatwiajagcym adapta-
cje zatrudnionego do nowego stanowiska i firmy. Dla nowo zatrudnionych organi-
zuje sie réwniez specjalne spotkania wewnetrzne, szkolenia i sesje e-learningowe.

Przez caly okres zatrudnienia w ING Banku Slaskim S.A. pracownik ma
mozliwo$¢ dynamicznego rozwoju. Jako podstawowe narzedzie do zarzadzania
rozwojem pracownikéw stosowany jest ,Nawigator rozwoju”. Ten dzialtajacy za
posrednictwem Internetu program pozwala wszystkim zatrudnionym na sprawne
poruszanie sie w bogatej ofercie narzedzi rozwojowych oraz planowanie indywi-
dualnej kariery. Za jego pomoca istnieje mozliwo$¢ samodzielnego zaprojekto-
wania wlasnej $ciezki kariery przy uzyciu aplikacji obejmujacej opisy stanowisk
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z profilami kompetencyjnymi (skladajacymi sie z czterech ogdlnofirmowych
kompetencji oraz trzech specjalistycznych lub menedzerskich dotyczacych kon-
kretnego stanowiska pracy) i mapy typowych transferéw miedzy stanowiskami.
Jest réwniez mozliwe skorzystanie z warsztatow, e-learningu oraz ,Dni otwar-
tych”, poswieconych narzedziom rozwojowym. Z kolei menedzerom , Nawigator
rozwoju” pomaga w skutecznym zarzadzaniu podlegajacymi im zespolami.

W ING Banku Slaskim S.A. realizowane sa staze rozwojowe (réwniez zagra-
niczne), ktére pozwalajg pracownikom wyjs$¢ poza ich obszar specjalizacji oraz
spojrze¢ na wykonywana prace z szerszej perspektywy i wymienia¢ sie przy tym
wiedzg ze wspélpracownikami. Rekrutacja na takie staze jest sformalizowana,
a jej uczestnicy musza rozliczy¢ sie z uzyskanych efektéw.

Przeprowadzane sg rozmowy roczne, ktére odbywaja wszyscy zatrudnieni, np.
w ING Banku Slaskim, a takze rozmowy rozwojowe, np. w DB Schenker Logistics,
umozliwiajace rozliczenie pracownikéw z przydzielonych im zadan, ustalenie
nowych celéw na kolejny rok i pozwalajace zdiagnozowac potrzeby rozwojowe pra-
cownikéw. Pomagaja one w ewaluacji efektéw szkolen, zarzadzaniu karierg, two-
rzeniu $ciezki rozwoju, podnoszeniu skutecznosci dziatan i zwiekszaniu poziomu
motywacji. Dzieki temu rozwigzaniu menedzerowie pozyskuja szczegélows wie-
dze dotyczacy czltonkéw zespotu, ktérym zarzadzaja, zwigzang miedzy innymi
z poziomem ich kompetencji, planami zawodowymi czy nastawieniem do zmian.
Na podstawie tej wiedzy moga wskaza¢ osoby o najwyzszym potencjale, a takze
te, ktére powinny intensywniej sie rozwijaé. W odpowiednim przygotowaniu do
takiej rozmowy pomocny jest Elektroniczny podrecznik kompetencji, zawierajacy opis
pozadanych przez firme kompetencji. Przy pomocy zawartych w tym podreczniku
przykladéw zachowan, kazdy pracownik moze sprawdzi¢, czy poziom jego kompe-
tencji odpowiada oczekiwaniom okreslonym w jego profilu.

Pracownicy poprzez intranet (w ramach tzw. hokus fokus) maja dostep do na
biezaco aktualizowanych testéw, filméw, e-bookéw, komikséw, gier i prezentacji
zwigzanych z firma. Organizowane s3 réwniez cykliczne sesje pracy grupowej
zgodnie z metodologia work-out, majace na celu opracowanie i wdrozenie (maksy-
malnie w czasie 10 tygodni) drobnych rozwigzan pozwalajacych na usprawnienie
pracy, np. poprzez wyeliminowanie dziatann bezwartosciowych. Odbywaja sie
takze szkolenia realizowane w ramach ustalonego programu oraz prowadzona jest
nauka poprzez dzialanie w miejscu pracy. Wéréd licznych, bardziej szczegélowych
rozwiazan stosowanych w ING Banku Slaskim S.A., ktére sa ukierunkowane na
rozwoj pracownikéw, warto wskazaé takie jak: rotacja stanowiskowa, rozszerzenie
zakresu obowiazkéw, coaching, mentoring i tutoring.

Kolejnym waznym instrumentem rozwoju pracownikéw sa dzialania
z zakresu ochrony zdrowia oraz wzrostu bezpieczenistwa pracy. Wiele rozwigzan



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW | 4 (34) 2014 |
| SyLwia WISNIEWSKA | Dysfunkcje w procesie rozwoju kapitatu ludzkiego a spoteczna
odpowiedzialnog¢ biznesu | 61-77

Dysfunkeje w procesie rozwoju kapitatu ludzkiego a spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu 73

w tym zakresie zostalo wdrozonych w poznanskiej fabryce nalezacej do spétki
GlaxoSmithKline Pharmaceuticals S.A. Posiada ona program ,Kultura bezpiecz-
nej pracy’, ktéry umozliwia ocene zachowan pracowniczych w kontekscie spet-
niania standardéw bezpieczeristwa. Z powodzeniem stosuje sie w niej program
»Zapobiegaj wypadkom”, majacy na celu podniesienie poziomu bezpieczenstwa
pracy. Dzialania w ramach programu podejmowane sa m.in. w odpowiedzi na
wskazane (za posrednictwem specjalnie do tego opracowanego formularza) przez
pracownikéw potencjalnie wypadkowe zdarzenia.

Program ten jest komplementarny wzgledem innego, o wymownej nazwie
»Zero dostepu”, ktdry jest ukierunkowany na zapewnienie bezpiecznej pracy przy
wykorzystaniu maszyn i wyeliminowanie dostepu pracownikéw do elementéw
urzadzen stwarzajacych potencjalne zagrozenie. Ponadto, dazy sie do maksymali-
zacji szczelnosci procesu produkcji oraz hermetycznoéci urzadzen w celu uniemoz-
liwienia pracy bez wykorzystania srodkéw zapewniajacych indywidualng ochrone
drég oddechowych.

Firma posiada system szkolen i certyfikacji pozwalajacy pracownikom wyko-
nywaé swoje obowiazki zgodnie z zasadami bezpieczenstwa i higieny pacy. Co
dwa lata zatrudnieni przystepuja do egzaminu, ktéry weryfikuje ich znajomoéc
przepiséw BHP, a takze kwestii zwigzanych z jakoscia, organizacja i etyka pracy.
Przeprowadzane sg réwniez analizy stanowisk pracy w celu poprawy ich ergonomii
oraz zmniejszenia natezenia hatasu.

Troska o zdrowie pracownikéw znajduje wyraz w wielu inicjatywach.
Realizowany jest program promocji zdrowia oraz profilaktyki choréb ,Wez zdro-
wie w swoje rece”, umozliwiajacy pracownikom podniesienie poziomu wiedzy na
temat ochrony zdrowia i zachecajacy pracownikéw do réznorodnych form aktyw-
nej rekreacji. Pracownicy moga sie bezplatnie zaszczepi¢ przeciwko grypie oraz
otrzymac doplate do szczepien przeciwko wirusowi HPV. Co ciekawe, pracownicy
korzystajacy z firmowych samochodéw sa motywowani do bezpiecznej jazdy
poprzez przyznawanie nagrdd za bezwypadkowos¢.

Podsumowanie

Skuteczne wdrazanie koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci biznesu zyskuje
strategiczne znaczenie w dobie nasilajacej sie konkurencji rynkowej. Implementacji
tej koncepcji nie mozna jednak opiera¢ wytacznie na inicjatywach skierowanych na
zewnatrz organizacji, ktére znajduja wyraz m.in. w prospolecznych dziataniach,
majacych na celu podniesienie jakosci zycia danej spotecznosci. Nalezy réwniez
pamietaé o pracownikach, ktérzy stanowia fundament organizacji. Coraz czesciej
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bowiem to poziom rozwoju kapitatu ludzkiego decyduje o sukcesie lub porazce
w dziatalnos$ci gospodarczej.

Zaprezentowane w niniejszym artykule instrumenty rozwoju kapitatu ludz-
kiego, wpisujace sie w koncepcje spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, mozna
uznac¢ za dobre praktyki, ktére warto popularyzowaé. Praktyki te moga stanowic
wzorce postepowania dla innych przedsiebiorstw, przyczyniajac sie do unikniecia
dysfunkcji w obszarze rozwoju kapitatu ludzkiego. Warto zaznaczy¢, ze przedsta-
wione rozwigzania niejednokrotnie maja komplementarny, systemowy charakter.
Istotne jest bowiem systematyczne realizowanie spdjnej i kompleksowej koncepcji
rozwoju oraz wykorzystywanie niekonwencjonalnych instrumentéw, ktére dzieki
nowatorskiemu podej$ciu umozliwiaja ciagly rozwéj kompetencji pracownikéw
oraz dbanie o ich zdrowie. Ponadto, upowszechnianie dobrych praktyk w zakresie
rozwoju kapitalu ludzkiego pozwala na dzielenie sie wiedza i wymiane doswiad-
czen miedzy organizacjami, co stanowi dodatkowe korzysci.
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Summary

Dysfunctions in Human Capital Development and Corporate Social
Responsibility

The purpose of this article is to identify dysfunctions in the process of
training and development of employees and present good practices in this area,
constituting an expression of corporate social responsibility. The paper presents
definitional problems associated with the concept of corporate social responsibility.
Dysfunctions occurring in various stages of the systematic training and in the
development of careers are discussed. However, economic damage resulting
from the lack of care for the health of employees is presented. Additionally, the
activities in the field of human capital development, undertaken by organizations
functioning in line with the concept of corporate social responsibility are analyzed.
The article is a case study. The author applied the descriptive method.

Keywords: dysfunctions, development of human capital, corporate social
responsibility.

Pesome

AucdyHKm B mpoiecce pa3BUTHUS Y€AOBEYECKOr0 KalnTaAa U
00IIeCcTBeHHasI OTBETCTBEHHOCTDb OM3Heca

Llenbio HAaCTOsI1IEN PAGOTHI AB/ISIETCS ONIpefieIeH e AUCYHKIINIL B IPOLieCce TPEHIHTA
U pa3BUTUs pabOTHUKOB a TAK)Ke yKa3aHuUe XOpOollell IPaKTUKM Ha 00Cy>kjaeMoli Io4Be,
ABJIAIOIIENICS BBIPa>KeHUEM OOIIeCTBEHHOI OTBETCTBEHHOCTU OusHeca. B crarbe Obumn
IIpefiCTaB/IeHbI IIPO6IeMbI CAMOII e(pUHUINY IOHITIS OOIeCTBEHHOI OTBETCTBEHHOCTH
6usHeca. bpun 00cyxKeHbl AUCHYHKLMU BBICTYIIAIONINME Ha OTHEIbHBIX 3Tallax LIMK/IA
CUCTeMaTU4ecKoro oOyueHHUs a TakKe B IIpoljecce oOpasoBaHMsA NPOdecCHOHANTbHBIX
Kapbep.Bouin ompepeneHsl Tak)ke 9KOHOMHUYECKMe yiepObl Oymyliue IOCIENCTBMEM
HeJJOCTaTOYHOI 3a60ThI O 370poBbe paboTHMKOB.bomee TOro, OBIT TpPOBEAEH
aHanMM3 HNeICTBMIT M3 OO/NACTH PasBUTUsA UEOBEYECKOTO KAMUTala , MPeAIpUHATBIX
opranmsanuAMy (QYHKIUOHMPYOIMMY COIJIACHO IIPEJIOCBHUIKAM KOHIIENIIVN
006IIeCTBEHHOI OTBETCTBEHHOCTM OmsHeca. Pabora aBnmsgercsa keiicoM. B craTrbe O6bIn

IIpMMEHEH OIMCATEIbHBIN METOJ,
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CroBa Kaw4Mm: AUCOYHKUMM, Pa3BUTUE U€TOBEYECKOTO KallMTajIa, OOIIeCTBEHHAs

OTBETCTBEHHOCTD OM3Heca.
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