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d r  M A G D A L E N A  B S O U L  
P o li te c h n ik a  C z ę s to c h o w s k a

NOWOCZESNE TRENDY ZARZĄDZANIA PERSONELEM 
NA PRZYKŁADZIE DZIAŁAŃ Z ZAKRESU CSR

Streszczenie
Społeczna odpowiedzialność biznesu (CSR) jest współcześnie jedną z podstawowych dzia

łalności organizacji w Polsce. Podejmowane przez nie konkretne działania powinny być odpo
wiednio zaplanowane, a strategie, misje i wartości mają pozytywnie wpływać nie tylko na wzrost 
zaufania pracowników, ale także na pozytywny wizerunek firmy na zewnątrz. Realizacja projek
tów CSR poza tym, że pozytywnie wpływa na organizację poprzez kształtowanie jej pozytywne
go wizerunku na zewnątrz, pozwala również na realizowanie ważnych społecznie projektów przy 
wykorzystaniu potencjału pracowniczego, jakim jest na przykład wolontariat pracowniczy. Bez 
wątpienia jest to jedno z narzędzi motywacji pozafinansowej i podnoszenia godnościowego 
aspektu pracy. Ten nowy trend zdobywa coraz większą popularność -  zwłaszcza że rok 2011 był 
ogłoszony Międzynarodowym Rokiem Wolontariatu.

Wprowadzenie

P o z y ty w n y  w iz e r u n e k  j e s t  j e d n y m  z  e le m e n tó w , k tó r y  w y ró ż n ia  f i rm ę  n a  

ry n k u  i k tó r y  p o z w a la  j e j  n a  u z y s k a n ie  p r z e w a g i  k o n k u re n c y jn e j .  O g ro m n a  

l ic z b a  d o s tę p n y c h  n a  ry n k u  p r o d u k tó w  z a s p o k a ja ją c y c h  p o tr z e b y  k o n s u m e n ta  

u t r u d n ia  c z ę s to  p o d ję c ie  p r z e z  n ie g o  d e c y z j i  o  ic h  w y b o rz e .  P rz e d  p o d ję c ie m  

d e c y z j i  k u p u j ą c y  k ie ru j  ą  s ię  o g ó ln y m  w y o b ra ż e n ie m , j a k i  p o s ia d a j ą  o  d a n y m  

p r o d u k c ie  i j e g o  w y tw ó rc y .  D z ie je  s ię  ta k  d la te g o ,  p o n ie w a ż  w iz e r u n e k  te n  j e s t  

ic h  s u b ie k ty w n y m  w y o b ra ż e n ie m  o  d a n e j f i rm ie ,  k tó ry  p o w s ta je  n a  s k u te k  z a 

ró w n o  ś w ia d o m y c h ,  j a k  i n ie ś w ia d o m y c h  d z ia ła ń  p o d e jm o w a n y c h  p r z e z  d a n ą  

o rg a n iz a c ję .  M o ż n a  z a te m  s tw ie rd z ić ,  ż e  w iz e r u n e k  o rg a n iz a c j i  j e s t  r e z u l ta te m  

z a g re g o w a n e g o  p ro c e s u ,  p o d c z a s  k tó re g o  k o n s u m e n c i  p o ró w n u j ą  a t ry b u ty  ró ż 

n y c h  f irm . „ W iz e ru n e k  s ta n o w i w ię c  o g ó ł  w ra ż e ń ,  j a k ie  n a  te m a t  o rg a n iz a c j i
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posiada jedna lub więcej z jej grup docelowych w każdym czasie”1. To, jak 
firma będzie postrzegana przez odbiorców produktów, zależy między innymi od 
odpowiednio prowadzonej działalności, jaką jest CSR (C orporate Social R e
sponsibility).

CSR -  społeczna odpowiedzialność biznesu

CSR jest obecnie elementem funkcjonującym ponad strukturami, w pełnej 
integracji ze strategią stosuj ących tę filozofię przedsiębiorstw. Dotyczy zarów
no aspektów finansowych, technicznych, jak i problematyki czynnika ludzkiego 
w organizacji, zwłaszcza w kontekście ich niemierzalnych charakterystyk, ta
kich jak przywództwo, kultura, komunikacja czy też relacje z pracownikami.

Nie ma jednej definicji odpowiedzialnego biznesu. Można przytoczyć jed
nak niektóre, często spotykane określenia, które są komplementarne wobec 
siebie. Większość z nich odchodzi od tradycyjnego określania zadań stojących 
przed firmą, sprowadzaj ących się wyłącznie do wypracowywania za wszelką 
cenę -  i w każdy sposób, zgodny z przepisami prawa -  zysku czy też zwiększa
nia wartości firmy. To podstawowe zadanie nie jest pomijane, ale wskazuje się 
na różne elementy towarzyszące temu działaniu, które są konieczne dla funk
cjonowania i rozwoju firmy na konkurencyjnym rynku. Dzięki temu zwraca się 
uwagę na sposób postępowania w procesie osiągania zysku i efekty tego postę
powania, a jednocześnie poszerza się samo pojęcie zysku, które nabiera wymia
ru społecznego.

Ta społeczna funkcja organizacji nie jest zjawiskiem zupełnie nowym, lecz 
obecnie na nowo odkrywanym. CSR rozumiana jest jako świadomość wpływu 
decyzji organizacyjnych na otoczenie zarówno wewnętrzne, jak i zewnętrzne 
organizacji oraz skutki tychże decyzji w płaszczyźnie społecznej. „W koncepcji 
tej niektóre działania biznesowe mogą być postrzegane jako opłacalne w kon
tekście doraźnych zysków, natomiast nieefektywne, a często także szkodzące 
organizacji, w kontekście długofalowych rozwiązań strategicznych. W dużym 
uproszczeniu można przyjąć, że jest to zastosowanie zasady fa ir  p la y  w warun
kach praktyk biznesowych. Dla niektórych organizacji działania w ramach CSR 
stanowią tarczę osłaniającą przed krytyką słabych wyników i niemożności re

1 K. Majchrzak, Znaczenie zasad społecznej odpowiedzialności biznesu w procesie kreowania 
wizerunku firmy, w: Marketing społeczny oraz perspektywy jego rozwoju na świecie, red. 
A. Pabian, Wyd. Wydziału Zarządzania Politechniki Częstochowskiej, Częstochowa 2009, s. 55.
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a l iz a c j i  w y ty c z o n y c h  c e ló w , j e d n a k  ro z l ic z n e  b a d a n ia  w s k a z u ją ,  ż e  s p o łe c z n a  

fu n k c ja  o rg a n iz a c j i  p o s ia d a  sw ó j e k o n o m ic z n o - f in a n s o w y  w y m ia r ”2.

I s to tą  s p o łe c z n e j o d p o w ie d z ia ln o ś c i  b iz n e s u  j e s t  d o b ro w o ln e  -  a  z a te m  

n ie w y n ik a ją c e  j e d y n ie  z  n a k a z ó w  p r a w a  -  u w z g lę d n ia n ie  s p o łe c z n y c h ,  e ty c z 

n y c h  i e k o lo g ic z n y c h  a s p e k tó w  d z ia ła ln o ś c i  p r z e d s ię b io r s tw a .  W  C S R  n ie  c h o 

d z i z a te m  ty lk o  o  w s p ie ra n ie  d o w o ln y c h  a k c j i  s p o łe c z n y c h ,  a le  o  d z ia ła n ia  ś c i 

ś le  z w ią z a n e  z  g łó w n ą  s f e r ą  o p e ra c j i  b iz n e s o w y c h .  In n y m i s ło w y , w  C S R  c h o 

d z i o  d łu g o f a lo w ą  s tr a te g ię  z a r z ą d z a n ia ,  z o r ie n to w a n ą  n a  o s ią g n ię c ie  r ó w n o w a 

g i  m ię d z y  e f e k ty w n o ś c ią  f i rm y  a  in te r e s e m  s p o łe c z n y m . S p o łe c z n a  o d p o w ie 

d z ia ln o ś ć  b iz n e s u  to  k o n c e p c ja ,  w e d łu g  k tó re j  p r z e d s ię b io r s tw a  n a  e ta p ie  b u 

d o w a n ia  s tr a te g i i  d o b ro w o ln ie  u w z g lę d n ia j  ą  in te r e s y  s p o łe c z n e  i o c h ro n ę  ś r o 

d o w is k a ,  a  ta k ż e  re la c je  z  ró ż n y m i g ru p a m i in te re s a r iu s z y .

N a le ż y  ró w n ie ż  p a m ię ta ć ,  ż e  k a ż d a  f i rm a  to  s z c z e g ó ln y  ty p  s p o łe c z n o ś c i ,  

m a j ą c a  sw ó j m ik ro ś w ia t ,  k tó r e g o  n a jw ię k s z y m  b o g a c tw e m  s ą  z d o ln o ś c i ,  z a p a ł  

i z a a n g a ż o w a n ie  fu n k c jo n u ją c y c h  w  n im  p ra c o w n ik ó w . D la te g o  t e ż  e k s p e rc i  

p o d k re ś la ją ,  ż e  w s z e lk ie  d z ia ła n ia  z a  z a k re s u  C S R  p o w in n y  w  p ie rw s z e j k o le j 

n o ś c i  o b e jm o w a ć  p r a c o w n ik ó w  f irm y .

S p o łe c z n a  o d p o w ie d z ia ln o ś ć  b iz n e s u  m a  z a ró w n o  s w o ic h  z w o le n n ik ó w , j a k  

i p r z e c iw n ik ó w . Z w o le n n ic y  te j f i lo z o f i i  z a r z ą d z a n ia  u w a ż a ją ,  że :

-  d z ia ła ln o ś ć  g o s p o d a rc z a  fu n k c jo n u j ą c y c h  n a  ry n k u  f irm  p o w o d u je  l ic z 

n e  p ro b le m y  (n p . z a n ie c z y s z c z e n ie  ś ro d o w is k a ,  w y c z e r p y w a n ie  z a s o 

b ó w  n a tu ra ln y c h ) ,  w  ro z w ią z y w a n iu  k tó r y c h  p o w in n a  u c z e s tn ic z y ć  t a k 

że  s a m a  f irm a ,

-  p r z e d s ię b io r s tw a  m a ją  o s o b o w o ś ć  p ra w n ą ,  s ą  w ię c  s w o is te g o  ro d z a ju  

o b y w a te la m i,  k tó r z y  p o w in n i  d b a ć  o  s w o je  o to c z e n ie ,

-  d z ię k i  o d p o w ie d z ia ln o ś c i  s p o łe c z n e j f i rm y  m o g ą  p o p r a w ić  s w o ją  r e p u 

ta c ję ,  a  ty m  s a m y m  z w ię k s z y ć  zy s k i.

T y m c z a s e m  p r z e c iw n ic y  C S R  s ą  z d a n ia ,  ż e  f i rm a  p o w in n a :

-  s k u p ić  s ię  w y łą c z n ie  n a  k re o w a n iu  z y s k ó w ,

-  m o ż e  z a is tn ie ć  k o n f l ik t  in te r e s ó w , d e c y z ja  p o d ję ta  p r z e z  m e n e d ż e r a  

m o ż e  b y ć  s u b ie k ty w n a ,

-  o r g a n iz a c je  n ie  m a j ą  d o ś w ia d c z e n ia  w  k ie ro w a n iu  p ro g ra m a m i s p o 

łe c z n y m i.

2 E. Gorczycka, A. Słocińska, Społeczna funkcja organizacji jako element nowoczesnego za
rządzania, w: Innowacyjne aspekty strategii przedsiębiorstwa globalnego w zintegrowanej Euro
pie, red. L. Sobolak, Wyd. Wydziału Zarządzania Politechniki Częstochowskiej, Częstochowa 
2007, s. 166-173.
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W e d łu g  d a n y c h  p r z e d s ta w io n y c h  p r z e z  F o ru m  O d p o w ie d z ia ln e g o  B iz n e 

su , k o rz y ś c i ,  j a k ie  d a je  r e a l iz o w a n ie  p r z e z  f i rm y  s tr a te g i i  C S R , m a ją  c h a r a k 

t e r  d łu g o fa lo w y , a  e k s p e rc i  z a jm u ją c y  s ię  ty m  z a g a d n ie n ie m  w s k a z u ją  na :

a )  w z r o s t  z a in te r e s o w a n ia  in w e s to ró w ,

b )  z w ię k s z e n ie  lo ja ln o ś c i  k o n s u m e n tó w  i in te r e s a r iu s z y ,

c )  z d e c y d o w a n ą  p o p ra w ę  r e la c j i  z e  s p o łe c z e ń s tw e m ,

d )  p o p ra w ę  r e la c j i  z  w ła d z a m i lo k a ln y m i,

e )  w z r o s t  k o n k u re n c y jn o ś c i ,

f )  p o d n o s z e n ie  p o z io m u  k u l tu r y  o rg a n iz a c y jn e j  f irm y .

R e a l iz a c ja  p r o je k tó w  s p o łe c z n e j o d p o w ie d z ia ln o ś c i  b iz n e s u  „ w p ły w a  k o 

rz y s tn ie  n a  o rg a n iz a c ję  p o p rz e z  k s z ta ł to w a n ie  p o z y ty w n e g o  w iz e r u n k u  f irm y  

n ie  ty lk o  n a  z e w n ą tr z ,  a le  ta k ż e  w ś r ó d  z a tru d n io n y c h  p ra c o w n ik ó w . T o , j a k  

p r a c o w n ic y  p o s t r z e g a ją  f irm ę  z a le ż y  m ię d z y  in n y m i o d  te g o ,  w  j a k i  s p o s ó b  

d a n a  o rg a n iz a c ja  r e a l iz u je  p ro je k ty ,  w  k tó r y c h  z a a n g a ż o w a n ie  p r a c o w n ic z e  j e s t  

d o c e n ia n e  i s ty m u lo w a n e ”3.

Nowoczesne trendy w zarządzaniu personelem

S k u te c z n e  w d ro ż e n ie  z a s a d  s p o łe c z n e j o d p o w ie d z ia ln o ś c i  w  f irm ie  z w ią z a 

n e  j e s t  ś c iś le  z  z a tru d n io n y m i w  n ie j m e n e d ż e ra m i ,  o d  k tó r y c h  w y m a g a  s ię  p o 

g łę b io n e j  w ie d z y  n a  te m a t  je j  is to ty .  W s k a z u ją  n a  to  p r z e p ro w a d z o n e  w  2 0 1 0  

ro k u  b a d a n ia  F o ru m  O d p o w ie d z ia ln e g o  B iz n e s u  i G o o d B r a n d  &  C o m p a n y  P o l 

s k a  n a  te m a t  „ M e n e d ż e ro w ie  5 0 0 /L id e r  C S R  -  s p o w ie d ź  p r a k ty k ó w ” . B a d a n ie  

s k ła d a ło  s ię  z  d w ó c h  c z ę ś c i:

a )  b a d a n ia  i lo ś c io w e g o  p rz e p ro w a d z o n e g o  n a  g ru p ie  173 m e n e d ż e ró w  

z n a jd u ją c y c h  s ię  n a  l iś c ie  5 0 0  n a jw ię k s z y c h  p o ls k ic h  p rz e d s ię b io r s tw  

m a g a z y n u  „ P o l i ty k a ” -  M e n e d ż e r  5 0 0 ,

b )  c z ę ś c i  ja k o ś c io w e j  p o z w a la ją c e j  d o k ła d n ie  p r z y jr z e ć  s ię  o s o b is ty m  m o 

ty w a c jo m , p o s ta w o m  i w iz jo m  ro z w o ju  C S R , j a k ie  m a ją  m e n e d ż e ro w ie  

z a a n g a ż o w a n i  w  re a liz a c j  ę  te j k o n c e p c j i  w  s w o ic h  f i rm a c h 4.

Z  p r z e p ro w a d z o n y c h  b a d a ń  w y n ik a ,  ż e  w  c ią g u  o s ta tn ic h  s ie d m iu  la t  p o -  

n a d d w u k r o tn ie  (z  2 4  d o  5 8 % ) w z r o s ła  l ic z b a  m e n e d ż e r ó w  d e k la ru ją c y c h ,  że  

z d e c y d o w a n ie  z n a n a  j e s t  im  k o n c e p c ja  s p o łe c z n e j o d p o w ie d z ia ln o ś c i  b iz n e s u . 

7 0 %  b a d a n y c h  u to ż s a m ia  s p o łe c z n ą  o d p o w ie d z ia ln o ś ć  b iz n e s u  z  k o n c e p c j  ą  

z r ó w n o w a ż o n e g o  ro z w o ju ,  r o z u m ia n ą  j a k o  u w z g lę d n ia n ie  p o tr z e b  i in te r e s ó w  

s p o łe c z n o ś c i  lo k a ln y c h  o ra z  ś ro d o w is k a .  6 0 %  b a d a n y c h  łą c z y  C S R  ze  ś w ia d o 

3 P. Żołądkowski, Nieodwracalny trend, „ Personel i Zarządzanie” 2011, nr 4, s. 30.
4 M. Grzybek, Lider(ka) CSR, „Personel i Zarządzanie” 2011, nr 2, s. 18-19.
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m o ś c ią  ro li ,  j a k ą  w  r o z w o ju  f i rm y  o d g r y w a ją  ró ż n i  in te r e s a r iu s z e .  5 1 %  re s p o n 

d e n tó w  p o s tr z e g a  C S R  j a k o  p r z e s tr z e g a n ie  n o r m  e ty c z n y c h ,  z a ś  4 9 %  ja k o  d z ia 

ł a n ia  n a  rz e c z  o c h r o n y  ś ro d o w is k a ,  a  3 8 %  j a k o  d z ia ła ln o ś ć  c h a ry ta ty w n ą .  

W  p o r ó w n a n iu  z  b a d a n ia m i  p rz e p ro w a d z o n y m i w  ro k u  2 0 0 3  w y ra ź n ie  z m n ie j 

s z y ła  s ię  l ic z b a  b a d a n y c h  (5 5 %  w  2 0 0 3  r. i 1 5 %  w  2 0 1 0  r .) ,  k tó r z y  d e f in io w a li  

C S R  ja k o  d z ia ła n ia  b ę d ą c e  o b o w ią z k a m i f i rm y , ta k ie  j a k  a d e k w a tn e  i te r m in o 

w e  p ła c e n ie  w y n a g r o d z e ń  c z y  p r z e s tr z e g a n ie  is tn ie ją c y c h  p r z e p is ó w  p ra w n y c h  

( 3 3 %  w  2 0 0 3  r. i 2 0 %  w  2 0 1 0  r.) .

W a r u n k ie m  s k u te c z n o ś c i  s t r a te g i i  C S R  j e s t  je j  w d ro ż e n ie  n a  w s z y s tk ic h  

s z c z e b la c h  s tru k tu ry  o rg a n iz a c y jn e j .  P r z e p ro w a d z o n e  b a d a n ie  p o k a z u je  t y m 

c z a s e m , że  ty lk o  2 0 %  f irm  p o s ia d a  s fo rm a l iz o w a n ą  s tr a te g ię  C S R , n a s tę p n e  

2 0 %  p la n u je  w d ro ż e n ie  z a s a d  C S R  w  n a jb l iż s z e j  p rz y s z ło ś c i ,  a  w  2 5 %  b a d a 

n y c h  f i rm  w  n a jb l iż s z y m  c z a s ie  n ie  z a n o s i  s ię  n a  w p ro w a d z e n ie  te j s tra te g ii .

W a r to  ró w n ie ż  z w ró c ić  u w a g ę  n a  fa k t,  ż e  ty lk o  w  1 1 %  f irm  b io r ą c y c h  

u d z ia ł  w  b a d a n iu  w y z n a c z o n a  j e s t  o s o b a , k tó r a  z a jm u je  s ię  p r z e d e  w s z y s tk im  

C S R , n a to m ia s t  w  5 4 %  f irm  n ie  m a  s ta n o w is k a ,  n a  k tó r y m  z a d a n ia  te  s ta n o w i

ły b y  p rz y n a jm n ie j  c z ę ś c io w y  z a k re s  o b o w ią z k ó w . 2 8 %  f irm  d e k la ru je ,  ż e  C S R  

p o d p ię ty  j e s t  p o d  n a jw y ż s z y  s z c z e b e l  s t ru k tu ry  i ty le  s a m o  w s k a z u je ,  ż e  w  ic h  

f i rm a c h  d z ia ła ln o ś ć  t a  p r z y p is a n a  j e s t  m e n e d ż e r o m  ś r e d n ie g o  i n iż s z e g o  s z c z e 

b la ,  n a jc z ę ś c ie j  w  d z ia ła c h  P R  lu b  m a rk e t in g u .

N a  p o d s ta w ie  p r z e d s ta w io n y c h  b a d a ń  m o ż n a  z a u w a ż y ć  ro z b ie ż n o ś ć  p o m ię 

d z y  d e k la r a c ja m i  b a d a n y c h  m e n e d ż e r ó w  c o  d o  is to ty  C S R  a  s fo rm a liz o w a n ie m  

s tr a te g i i  C S R  w  f irm a c h , w  k tó r y c h  s ą  z a tru d n ie n i .  P r z y p is y w a n ie  C S R  m e n e 

d ż e ro m  ś r e d n ie g o  lu b  n is k ie g o  s z c z e b la  c z y  p o d p in a n ie  je j  p o d  n a jw y ż s z y  

s z c z e b e l  s t ru k tu r y  n ie  z a p e w n ia  f i rm ie  e f e k ty w n e g o  i k o m p le k s o w e g o  w d r o ż e 

n ia  z a s a d  s p o łe c z n e j o d p o w ie d z ia ln o ś c i .

P o d s ta w o w y m i c z y n n ik a m i,  k tó re  p o w o d u ją ,  ż e  f i rm y  d e c y d u ją  s ię  n a  p r o 

w a d z e n ie  C S R , są : b u d o w a n ie  m a rk i ,  w iz e r u n k u  f irm y  (7 6 % ) ,  tw o r z e n ie  le p 

s z y c h  r e la c j i  z e  s p o łe c z n o ś c ią  lo k a ln ą  (7 4 % ) , d łu g o f a lo w a  o p ła c a ln o ś ć  (5 6 % )  

i z w ię k s z e n ie  w a r to ś c i  f i rm y  (4 2 % ) . M n ie j is to tn y m i c z y n n ik a m i są : w y m o g i 

k o rp o ra c y jn e  (3 4 % ) , n a c is k  ze  s tro n y  o p in i i  p u b lic z n e j (2 5 % )  i o c z e k iw a n ia  

k o n s u m e n tó w  (2 0 % ). J e d y n ie  8 %  b a d a n y c h  w s k a z a ło  n a  ta k i  c z y n n ik ,  j a k  o c z e 

k iw a n ia  z e  s tro n y  in w e s to ró w  c z y  p ra c o w n ik ó w .

W e d łu g  p o d d a n y c h  b a d a n io m  m e n e d ż e r ó w  m o ż n a  w y ró ż n ić  d w a  a s p e k ty  

k o rz y ś c i ,  j a k ie  p r z y n o s i  s to s o w a n ie  C S R  p r z e z  f irm y :

a )  p o d n ie s ie n ie  p o z io m u  k u l tu ry  o r g a n iz a c y jn e j ,

b )  p o p r a w a  w iz e r u n k u  i r e p u ta c j i  f i rm y  n a  z e w n ą trz .
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W a r to  ró w n ie ż  z w ró c ić  u w a g ę ,  ż e  m e n e d ż e ro w ie  d o c e n ia ją  ta k ż e  w p ły w  

s tr a te g i i  C S R  n a  p o li ty k ę  p e r s o n a ln ą  f i rm y  p o p r z e z  p o z y s k iw a n ie  i u t r z y m y w a 

n ie  n a j le p s z y c h  p r a c o w n ik ó w  i w z r o s t  m o ty w a c j i  z a ró w n o  m e n e d ż e ró w , j a k  

i p o z o s ta ły c h  p ra c o w n ik ó w .

B a d a n ia  w s k a z u ją  ró w n ie ż , ż e  p r z e d s ię b io r s tw a  r e a l iz u ją c e  C S R  n a jc z ę ś c ie j  

w y b ie r a ją  n a jp ro s ts z e  j e g o  fo rm y , d o  k tó r y c h  m o ż n a  z a l ic z y ć ,  n p . w s p a rc ie  

f in a n s o w e , w s p a rc ie  r z e c z o w e , r e a l iz o w a n ie  w s p ó ln y c h  p r o je k tó w  z  o r g a n iz a 

c ja m i p o z a rz ą d o w y m i .  P o n a d d w u k ro tn ie  w z r o s ła  l ic z b a  f i rm  p o s ia d a ją c y c h  

j a k ą ś  fo rm ę  w o lo n ta r ia tu  p r a c o w n ic z e g o .  T e n  n o w y  t r e n d  w  z a rz ą d z a n iu  p e r s o 

n e le m  z d o b y w a  c o r a z  w ię k s z ą  p o p u la rn o ś ć ,  a  ro k  2 0 1 1  b y ł  o g ło s z o n y  M ię d z y 

n a r o d o w y m  R o k ie m  W o lo n ta r ia tu 5.

Wolontariat pracowniczy jako przejaw nowoczesnego zarządzania personelem

H is to r ia  w o lo n ta r ia tu  n a  ś w ie c ie  s ię g a  1 9 2 0  ro k u , k ie d y  to  s z w a jc a r s k i  p a 

c y f is t a  P ie r re  C è rè s o le  z o rg a n iz o w a ł w  m ia s te c z k u  E s n e  w e  F ra n c j i  m ię d z y n a 

r o d o w y  w o rk  cam p  d la  w o lo n ta r iu s z y . U w a ż a ł  o n , ż e  w s p ó ln ą  p r a c ą  lu d z i 

p r z y b y ły c h  z  ró ż n y c h  k r a jó w  b ę d z ie  m o ż n a  p r o m o w a ć  p o k ó j i r o z w ią z y w a ć  

r ó ż n e  p ro b le m y  d r o g ą  d ia lo g u . Z ja z d  te n  d a ł  p o c z ą te k  p ro g ra m o m  o p a r ty m  

w y łą c z n ie  n a  d o b ro w o ln y m  u c z e s tn ic tw ie ,  r e a l iz o w a n y m  w  a tm o s fe rz e  p r z y 

ja ź n i ,  o fe ru ją c y m  m o ż l iw o ś ć  p o z n a w a n ia  n o w y c h  k u l tu r  i o b y c z a jó w  n a ro d ó w . 

T e m ię d z y n a ro d o w e  s p o tk a n ia  o d b y w a ły  s ię  c o  ro k u , a  ic h  u c z e s tn ic y  p ra c u j ą c  

w s p ó ln ie ,  tw o r z y l i  p o n a d n a r o d o w e  w ię z i  i p r z y ja ź n ie .  W  la ta c h  1 9 2 0 -1 9 4 5  

p o w s ta w a ły  w  E u ro p ie  l ic z n e  o rg a n iz a c je  w o lo n ta r ia tu ,  a le  z  r e g u ły  m ia ły  o n e  

c h a r a k te r  r e lig ijn y . N ie k tó re  z  n ic h  i s tn ie ją  d o  d z iś ,  a  p r z y k ła d e m  m o g ą  b y ć : 

M ię d z y n a ro d o w a  S łu ż b a  C y w iln a , A k c ja  M ło d z ie ż y  n a  rz e c z  P o k o ju  c z y  

M ię d z y n a ro d o w a  U n ia  n a  rz e c z  P o je d n a n ia .  N a to m ia s t  p o  II  w o jn ie  św ia to w e j 

p o ja w i ło  s ię  z a p o tr z e b o w a n ie  n a  in ic ja ty w y  s p o łe c z n e  i n a  d z ia ła ln o ś ć  

r e a l iz o w a n ą  p o p rz e z  s p o n ta n ic z n e  d z ia ła n ia  o b y w a te l i .  W  o d p o w ie d z i  n a  

p o tr z e b y  s p o łe c z e ń s tw  i p a ń s tw  z n is z c z o n y c h  w  w y n ik u  w o jn y  p o w s ta w a ły  

p r o g ra m y  o d b u d o w y , c o  z  k o le i  p o w o d o w a ło  w z r o s t  z a in te r e s o w a n ia  w o lo n ta -  

r ia te m 6.

S łu ż b a  w o lo n ta r ia c k a  j e s t  e le m e n te m  k a ż d e j  c y w il iz a c j i  i s p o łe c z e ń s tw a .  

W o lo n ta r ia t  ( ła c . voluntas  -  d o b r a  w o la ,  d o b ro w o ln o ś ć )  w  t r a d y c y jn y m  z n a c z e 

n iu  r o z u m ia n y  j e s t  j a k o  p ra k ty k a  b e z  w y n a g r o d z e n ia  d la  n a u c z e n ia  z a w o d u .

5 M. Grzybek, Lider(ka)..., s. 18-19.
6 A. Cyran-Mądzik, Wolontariat w Wielkiej Brytanii, w: Wolontariat jako działanie prospo

łeczne w obszarze pomocy społecznej i pracy socjalnej, red. B. Matyjas, Wszechnica Świętokrzy
ska, Kielce 2009, s. 31-32.
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W s p ó łc z e ś n ie  te rm in  te n  s to s o w a n y  j e s t  n a  o k r e ś le n ie  b e z p ła tn e j ,  d o b ro w o ln e j 

i ś w ia d o m e j p r a c y  s ta łe j lu b  o k a z jo n a ln e j  n a  r z e c z  in n y c h .

W  h is to r i i  n a s z e g o  k r a ju  is tn ie je  d łu g o le tn ia  t r a d y c ja  p r a c y  s p o łe c z n e j,  

t r a d y c ja  p o m a g a n ia  s o b ie  w z a je m n ie ,  u d z ie la n ia  p o m o c y  n ie r a d z ą c y m  s o b ie  ze  

s w o im i p ro b le m a m i.  A k ty w n o ś ć  o b y w a te ls k a  s ta ła  s ię  s z c z e g ó ln ie  w id o c z n a  p o  

ro k u  1 9 8 9 , k ie d y  to  n a s tą p i ł  r o z k w it  r u c h ó w  s to w a rz y s z e n io w y c h  w  P o ls c e . O d  

te g o  c z a s u  lu d z ie  w  s p o s ó b  j a w n y  i z g o d n y  z  o b o w ią z u j  ą c y m  p r a w e m  m o g ą  

r e a l iz o w a ć  w  ró ż n e j fo rm ie  w ie le  d z ia ła ń  o b y w a te ls k ic h .  W  r o k u  1993  r o z p o 

c z ę ło  d z ia ła ln o ś ć  C e n tru m  W o lo n ta r ia tu . N a to m ia s t  w  U s ta w ie  z  2 4  k w ie tn ia  

2 0 0 3  r. o  d z ia ła ln o ś c i  p o ż y tk u  p u b l ic z n e g o  i o  w o lo n ta r ia c ie  o k re ś lo n e  z o s ta ły  

z a s a d y  w s p ó łp r a c y  z  o c h o tn ik a m i.  D z ia ła ln o ś ć  p o ż y tk u  p u b l ic z n e g o  j e s t  to  

d z ia ła ln o ś ć  s p o łe c z n ie  u ż y te c z n a ,  k tó r a  p ro w a d z o n a  j e s t  p r z e z  o rg a n iz a c je  

p o z a r z ą d o w e  w  s fe rz e  z a d a ń  p u b lic z n y c h .  O rg a n iz a c ja m i ty m i  s ą  o s o b y  p ra w n e  

lu b  je d n o s tk i  n ie p o s ia d a j  ą c e  o s o b o w o ś c i  p r a w n e j ,  u tw o rz o n e  n a  p o d s ta w ie  

u s ta w , n ie b ę d ą c e  je d n o s tk a m i s e k to ra  f in a n s ó w  p u b l ic z n y c h  o ra z  k o ś c ie ln e  

o s o b y  p ra w n e  i s to w a rz y s z e n ia  s a m o rz ą d u  te ry to r ia ln e g o 7.

W  P o ls c e  w  o s ta tn ic h  la ta c h  p o w s ta ły  l ic z n e  n o w e  g r u p y  w o lo n ta r ia tu  p o 

tr a f ią c e  p o ś w ię c a ć  c z a s  i z d o ln o ś c i  lu d z io m  p o trz e b u j ą c y m , o fe ru j ą c  im  r ó ż n e 

g o  ro d z a ju  w s p a rc ie ,  a  ta k ż e  o k a z u ją c  t r o s k ę  o  d o b ro  w s p ó ln e .  P o s ta w y  p r e z e n 

to w a n e  p rz e z  w o lo n ta r iu s z y  o p ie ra j  ą  s ię  n a  b e z in te re s o w n e j  w o li  s łu ż e n ia  in 

n y m , n ie  s ą  m o ty w o w a n e  c h ę c ią  z n a le z ie n ia  p r a c y  i z a ro b k u . Z a a n g a ż o w a n ie  

w o lo n ta r iu s z a  j e s t  d o b ro w o ln e ,  z a te m  w y n ik a  z  j e g o  d o b re j  w o li ,  a  n ie  z  w ią ż ą 

c y c h  n o rm .

Z d a n ie m  E . D o łę g o w s k ie j - W o jn o w s k ie j ,  p r o s p o łe c z n e  z a c h o w a n ia  w o lo n 

ta r iu s z y  s ą  in s p i ro w a n e  p rz e d e  w s z y s tk im  m o ty w a c j ą  a l t r u is ty c z n ą ,  z a d a n io w ą , 

id e o lo g ic z n ą ,  e g o i s ty c z n ą  o ra z  a f i l ia c y jn ą .  N a to m ia s t  S. G a w ro ń s k i  u w a ż a ,  że  

w o lo n ta r i a t  k s z ta ł tu je  w a r to ś c i ,  w ś r ó d  k tó r y c h  w y m ie n ia :  o b y w a te ls k i  s e n s  

o d p o w ie d z ia ln o ś c i  i u c z e s tn ic tw a  w  ż y c iu  s p o łe c z n y m , p o s ta w ie n ie  w  c e n tru m  

z a in te re s o w a ń  c z ło w ie k a ,  z w ró c e n ie  u w a g i  n a  n a js ła b s z y c h  i n a jb a rd z ie j  c i e r 

p ią c y c h ,  b e z in te r e s o w n o ś ć  w  d z ia ła n ia c h  s o l id a rn o ś c io w y c h ,  s z a c u n e k  d la  in 

n y c h ,  d z ie le n ie  w ła s n e g o  is tn ie n ia  z  is tn ie n ie m  in n y c h , sw ó j s e n s  s łu ż b y . 

W  o p a r c iu  o  w y m ie n io n e  w a r to ś c i  w o lo n ta r iu s z  r e a l iz u je  p o s ta w io n e  z a d a n ia . 

D o  n a jw a ż n ie js z y c h  z  n ic h  n a le ż ą :

a )  d o m a g a n ie  s ię  o d  p a ń s tw a  p r a w  d la  n a js ła b s z y c h  o ra z  s ty m u lo w a n ie  in 

s ty tu c j i  p u b lic z n y c h ,

7 Ustawa z 24 kwietnia 2003 r. o działalności pożytku publicznego i o wolontariacie, DzU 
nr 96, poz. 873.
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b )  w y ty c z a n ie  n o w y c h  z a k re s ó w  in te rw e n c j i  i w z o r c ó w  p o z y ty w n y c h  d la  

d z ia ła ln o ś c i  s t r u k tu r  p u b lic z n y c h ,

c )  d o s tr z e g a n ie  n a  w ła s n y m  te r e n ie  t r u d n y c h  s y tu a c j i  i n ie s ie n ie  b e z p o 

ś re d n ie j p o m o c y  p o tr z e b u ją c y m ,

d )  o d b u d o w a  p o z y ty w n e j p o s ta w y  o b y w a te ls k ie j  i m o ra ln e j n a s z e g o  s p o 

łe c z e ń s tw a ,

e )  in te g ro w a n ie  s łu ż b  p u b l ic z n y c h  s z c z e g ó ln ie  w  ty c h  s e k to ra c h , w  k tó 

r y c h  in te r w e n c ja  p a ń s tw a  j e s t  n ie w y s ta rc z a j  ą c a 8.

W o lo n ta r ia t  s p rz y ja  tw o r z e n iu  w y s o k ie g o  p o z io m u  k a p i ta łu  s p o łe c z n e g o  

w  o rg a n iz a c j i .  J a k o ś ć  w o lo n ta r ia tu  z a le ż y  p rz e d e  w s z y s tk im  o d  ja k o ś c i  lu d z i,  

k tó r z y  j ą  w s p ó łtw o rz ą ,  a  z w ła s z c z a  o d  ic h  u m ie ję tn o ś c i  p o z y ty w n e g o  

w s p ó łd z ia ła n ia  z  in n y m i. K a p ita ł  s p o łe c z n y  m o ż e  p r z e ja w ia ć  s ię  w  p o s ta c i ,  n p . 

p o m y s łó w , p r o je k tó w  c z y  k o n c e p c j i .  D z ię k i  i s tn ie n iu  k a p i ta łu  s p o łe c z n e g o  

w o lo n ta r iu s z e  z  w ła s n e j in ic ja ty w y  n ie  ty lk o  w s p ie ra j  ą  o rg a n iz a c j  ę , a le  ta k ż e  

p o t r a f ią  z a c h ę c ić  d o  w s p a r c ia  in n e  o s o b y ,  k tó re  d o  te j p o ry  n ie  m ia ły  z  n ią  

k o n ta k tu .

Z a r ó w n o  w s p ó ln a  p ra c a ,  j a k  i d o b ra  a tm o s fe ra ,  p a r tn e r s tw o , d ą ż e n ie  d o  w y 

ty c z o n e g o  c e lu  sp rz y ja j ą  p r z e k a z y w a n iu  i w y m ia n ie  w ie d z y , da j ą c  je d n o c z e ś n ie  

p e w n o ś ć ,  ż e  o rg a n iz a c ja  u c z y  s ię  i j e s t  o tw a r ta  n a  z m ia n ę ,  z w ła s z c z a  s p o łe c z n ą . 

L u d z ie ,  k tó r z y  d z ia ła j ą  w  ta k ic h  s tru k tu ra c h ,  p r e z e n tu ją  w y ż s z y  p o z io m  z a a n 

g a ż o w a n ia  i w y k a z u j ą  w y ż s z ą  j a k o ś ć  p ra c y  d la  d o b ra  o rg a n iz a c j i ,  j a k  i d la  s a 

m y c h  s ie b ie .  D la te g o  te ż  u w z g lę d n ia ją c  c e le  o r g a n iz a c j i  w  p e r s p e k ty w ie  d łu g o 

te rm in o w e j ,  n a le ż y  z a d b a ć  o  to ,  a b y  k a p i ta ł  s p o łe c z n y  b y ł  n a  c o ra z  w y ż s z y m  

p o z io m ie .  B a rd z o  is to tn e  j e s t  m .in . z a c h ę c a n ie  c z ło n k ó w  o r g a n iz a c j i  d o  a k ty w 

n o ś c i  n a  z e w n ą tr z ,  p o n ie w a ż  s p r z y ja  to  b u d o w a n iu  k o n ta k tó w  w  ś ro d o w is k u  

lo k a ln y m , p o d n ie s ie n iu  p o z io m u  n a u c z a n ia  p o p r z e z  ro z w ija n ie  ta k ic h  c e c h , j a k  

k re a ty w n o ś ć  i in n o w a c y jn o ś ć ,  o k a z a n iu  z a u fa n ia  o ra z  w ia ry  w  ic h  p o m y s ło 

w o ś ć  i s a m o d z ie ln o ś ć ,  u s ta le n iu  c e lu  j a k o  p r io ry te tu  i r e a l iz o w a n iu  g o  w  z e s p o 

le  n p . w o lo n ta r iu s z y .

C o r a z  c z ę ś c ie j  m a m y  te ż  d o  c z y n ie n ia  z  w o lo n ta r ia te m  p ra c o w n ic z y m , k tó 

ry  t r a k to w a n y  j e s t  j a k o  j e d n o  z  n a jw a ż n ie js z y c h  n a rz ę d z i  r e a l iz a c j i  p r o je k tó w  

C S R  w p ły w a j ą c e  n a  o rg a n iz a c j  ę p o p r z e z  k s z ta ł to w a n ie  w a r to ś c i ,  e to s u  c z y  m i

s ji  w  d z ia ła n ia c h  p r o s p o łe c z n y c h .  W o lo n ta r ia t  p r a c o w n ic z y  j e s t  t e ż  sp o s o b e m  

n a  b u d o w a n ie  i k s z ta ł to w a n ie  p o s ta w  p ro s p o łe c z n y c h .  O tw ie ra  ta k ż e  p r z e d  f i r 

m ą  i p r a c o w n ik a m i n o w e  m o ż l iw o ś c i .  D la  f i rm y  j e s t  to  d o b ry  s p o s ó b  n a  d o b r o 

8 S. Gawroński, Ochotnicy miłości bliźniego. Przewodnik po wolontariacie, Więź, Warszawa 
1999, s. 25-27.
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c z y n n o ś ć  -  p o z a  w s p a r c ie m  f in a n s o w y m  c z y  r z e c z o w y m  z o s ta je  ró w n ie ż  u d o 

s tę p n io n y  c z a s  i u m ie ję tn o ś c i  p r a c o w n ik ó w  d a n e j f irm y . W o lo n ta r ia t  p r a c o w n i

c z y  p o m a g a  ta k ż e  z m ie n ić  p e r s p e k ty w ę  p o s tr z e g a n ia  f i rm y  p rz e z  o to c z e n ie  

z e w n ę tr z n e ,  s p o łe c z n o ś c i  lo k a ln e ,  j a k  t e ż  p r z e z  s a m y c h  p ra c o w n ik ó w , p o n ie 

w a ż  w z m a c n ia  w ię z i  e m o c jo n a ln e  z  f i rm ą ,  a le  ta k ż e  z  in n y m i w s p ó łp r a c o w n i

k a m i. P o m a g a  r ó w n ie ż  s tw o rz y ć  z a a n g a ż o w a n y , z m o ty w o w a n y  i z d e te rm in o 

w a n y  d o  r e a l iz a c j i  w s p ó ln y c h  c e ló w  z e s p ó ł  p r a c o w n ic z y .

N a le ż y  ró w n ie ż  p a m ię ta ć ,  ż e  w o lo n ta r i a t  d a je  s a m y m  p r a c o w n ik o m  p r z e 

s tr z e ń  n a  re a l iz a c ję  w ła s n y c h  p o m y s łó w , ro z w ó j o s o b is ty ,  d o w a r to ś c io w a n ie  

s ię , m o ż l iw o ś ć  o d k r y w a n ia  n o w y c h  k o m p e te n c j i ,  p o z a z a w o d o w ą  s a m o re a l iz a 

c ję ,  j e s t  ta k ż e  s z a n s ą  n a  p o z n a n ie  n o w y c h  lu d z i.  W o lo n ta r ia t  p o w in ie n  o d p o 

w ia d a ć  n a  p o tr z e b y  p ra c o w n ik ó w , a  r o lą  f i rm y  j e s t  z a c h ę c e n ie ,  in s p i ra c ja  

i w s p ie ra n ie  d z ia ła ln o ś c i  p r a c o w n ik ó w  w  z a k re s ie  w o lo n ta r ia tu .

W o lo n ta r ia t  p r a c o w n ic z y  to  c ie k a w a  f o rm a  w s p ó łp r a c y  o rg a n iz a c j i  p o z a 

r z ą d o w y c h  z  b iz n e s e m , k tó r a  p rz y n o s i  k o rz y ś c i  o b u  s tro n o m . K o rz y ś c i  d la  b iz 

n e s u  to  p rz e d e  w s z y s tk im :

-  a k ty w n e  w łą c z e n ie  p r a c o w n ik ó w  w  d z ia ła n ia  s p o łe c z n e  p o d e jm o w a n e  

p rz e z  f irm ę ,

-  s tw o rz e n ie  p r a c o w n ik o m  m o ż l iw o ś c i  z a a n g a ż o w a n ia  s p o łe c z n e g o ,

-  w z m o c n ie n ie  p o c z u c ia  w ię z i  p r a c o w n ik a  z  f irm ą ,

-  m o ż l iw o ś ć  w y k o rz y s ta n ia  p r z e z  p ra c o w n ik ó w  sw o je j w ie d z y  i k o m p e 

te n c j i  n a  r z e c z  o r g a n iz a c j i  p o z a r z ą d o w y c h  (w  p rz y p a d k u  u s łu g  p r o  b o 

n o ) ,

-  m o ż l iw o ś ć  s p r a w d z e n ia  s ię  p r a c o w n ik a  w  n o w y c h  s y tu a c ja c h ,  n a b y c ia  

n o w e j w ie d z y  i u m ie j ę tn o ś c i ,  k tó r e  m o g ą  p rz y d a ć  s ię  ta k ż e  w  je g o  c o 

d z ie n n e j p ra c y , n p . u m ie ję tn o ś ć  z a r z ą d z a n ia  z e s p o łe m /p ro je k te m ,

-  in te g r a c ja  p r a c o w n ik ó w  p o d c z a s  r e a l iz a c j i  p r o je k tó w  s p o łe c z n y c h .

N a to m ia s t  d o  k o rz y ś c i  d la  o r g a n iz a c j i  p o z a r z ą d o w y c h  z a l ic z y ć  n a le ż y :

-  p o z y s k a n ie  w o lo n ta r iu s z y  d o  r e a l iz a c j i  p ro je k tó w ,

-  m o ż l iw o ś ć  p o z y s k a n ia  ta k ż e  d o d a tk o w y c h  f u n d u s z y  n a  r e a l iz a c ję  p r o 

je k tó w ,

-  d o s tę p  d o  p ro fe s jo n a ln e j  w ie d z y  w o lo n ta r iu s z y  (w  p rz y p a d k u  u s łu g  p ro  

b o n o ) ,

-  d o s tę p  d o  p r o fe s jo n a ln y c h /  b iz n e s o w y c h  w z o r c ó w  z a rz ą d z a n ia .  

Zakończenie
R e a l iz a c ja  p r o je k tó w  C S R , p o z a  ty m  że  p o z y ty w n ie  w p ły w a  n a  o rg a n iz a c ję  

p o p rz e z  k s z ta ł to w a n ie  je j  p o z y ty w n e g o  w iz e r u n k u  n a  z e w n ą tr z ,  p o z w a la  r ó w 
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nież n a  realizow anie w ażnych społecznie p ro jek tów  przy  w ykorzystan iu  zaan
gażow ania pracow niczego. B ez w ątp ien ia  je s t  to  jed n o  z narzędzi m otyw acji 
pozafinansow ej i podnoszen ia  godnościow ego aspektu  pracy. Is to tn ą  rolę p e łn ią  
tu  liderzy  i m enedżerow ie, k tórzy  pow inni w spierać zaangażow anie p racow ni
cze, działalność chary tatyw ną sw oich pracow ników  i osobiście brać udział 
w  p row adzonych  p rzez n ich  akcjach  w  m yśl zasady, że przykład  idzie z góry.

Z daniem  Izabeli D yakow skiej, specjalistki od H R , „odpow iedzialne p ro 
gram y w olon taria tu  pozw alaj ą  budow ać kulturę organ izacy jną w  praktyce 
i k ształtow ać postaw y p rospo łeczne”9. Z w raca ona rów nież uw agę, że szefow ie 
pow inni pam iętać, aby w olon taria t nie był podstaw ow ym  czynnikiem  aw ansu 
czy oceny  pracow niczej. „Jestem  przekonana, że w spierając m otyw ację w e
w nę trzn ą  ludzi do pom agan ia  m ożem y razem , w  perspektyw ie dłuższego czasu, 
znacznie w ięcej i lepiej zrobić d la siebie naw zajem , d la  potrzebuj ących. W arto  
pom agać odpow iedzialn ie sw oim  społecznie zaangażow anym  pracow nikom , 
d la  w spólnego dobra”10 11 -  tw ierdzi D yakow ska.

R enata  G órska-M ichalska, H R  m enedżer w  Sabre Polska, uw aża, że p ra 
cow nicy poprzez w olon taria t rozw ijaj ą  sw oje um iej ętności w spółpracy  zespo
łow ej, pozn a ją  i rozum ie ją  problem y społeczne oraz m a ją  szansę n a  w ykorzy
stanie sw oich talentów . N atom iast d la  organizacji je s t  to  dodatkow a m ożliw ość 
podn iesien ia  kw alifikacji sw oich pracow ników  poprzez zdobycie przez n ich  
now ych dośw iadczeń, rozw ijanie sw oich um iejętności in terpersonalnych  oraz 
integrację pracow ników  różnych działów  w okół w spólnego ce lu 11.

MODERN TRENDS IN HUMAN RESOURCES MANAGEMENT BASED 
ON THE CASE FROM THE FIELD OF CORPORATE 

SOCIAL RESPONSIBILITY

Summary
Corporate social responsibility (CSR) is today one of the main activities of the organization 

in Poland. Actions undertaken by them should be properly planned and strategies, missions and 
values have a positive impact not only the trust of employees but also to the positive image of the 
company externally. The implementation of CSR projects, besides being a positive influence on 
the organization by shaping a positive image externally, also allows the implementation of social
ly important projects with the potential of staff, such as, for example, volunteering. Undoubtedly 
CSR is one of non-financial motivational factors and boosts work dignity. This new trend is going 
to be more and more popular, especially that 2011 was announced as International Year of Volun
teering.

Translated by Magdalena Bsoul

9 K. Klimek-Michno, Więcej dajesz, więcej masz, „Personel i Zarządzanie”, 2012, nr 1, s. 62.
10 Ibidem, s. 62.
11 Ibidem, s. 61.


