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Szkoła Główna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie

KONCEPCJA CSR W ASPEKCIE PRACOWNIKÓW 
NA PRZYKŁADZIE PRZEDSIĘBIORSTW 
AGROBIZNESU Z WOJEWÓDZTWA 
MAZOWIECKIEGO*

Streszczenie: Zagadnienie społecznej odpowiedzialności biznesu (corporate social respon-
sibility – CSR) dotyka kwestii gospodarki, społeczeństwa i wartości, a także relacji z otocze-
niem. Celem artykułu jest ukazanie działań podejmowanych przez badane firmy w ramach 
koncepcji odpowiedzialnego biznesu w aspekcie pracowników, a przede wszystkim pozna-
nie: stosowanej polityki personalnej, świadczeń pracowniczych, sposobu oceniania pracow-
ników, sposobu ochrony danych osobowych i prywatności. Badania zostały przeprowadzone 
w 2011 r. za pomocą kwestionariusza ankiety i obejmowały 137 przedsiębiorstw. Wyniki 
badań wskazują, że w przypadku jednego z najważniejszych interesariuszy w przedsiębior-
stwach, mianowicie pracowników, działania w kierunku społecznej odpowiedzialności wciąż 
pozostają symboliczne (pracownik częściej traktowany jest jako koszt w organizacji).

Słowa kluczowe: odpowiedzialny biznes, przedsiębiorstwo, pracownicy, strategia CSR, 
agrobiznes.

1. Wstęp

Pod pojęciem odpowiedzialnego biznesu kryje się pewnego rodzaju zobowiązanie 
przedsiębiorstwa do podejmowania takich decyzji, które nie tylko przyczynią się 
do pomnażania zysków firmy, ale także do polepszenia standardu życia ludności1. 
Idea społecznej odpowiedzialności staje się coraz ważniejszym zagadnieniem 
w funkcjonowaniu przedsiębiorstw w dzisiejszym świecie. Dzieję się tak ze wzglę-
du na fakt, że społeczeństwo jest coraz bardziej świadome, przez co zmienia się jego 
system wartości, oczekiwania i sposób postrzegania roli przedsiębiorstw w otocze-
niu zewnętrznym oraz wewnętrznym2.

*1 Praca naukowa finansowana ze środków na naukę w latach 2010-2012 jako projekt badawczy 
nr N N114 165638. 

1 G. Światowy, Społeczna odpowiedzialność w kształceniu i w działalności praktyki kadr mene-
dżerskich, Wydawnictwo UE we Wrocławiu, Wrocław 2010, s. 50.

2  P. Hąbek, P. Szewczyk, Społeczna odpowiedzialność a zarządzanie jakością, Wydawnictwo Po-
litechniki Śląskiej, Gliwice 2010, s. 7-8.
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Koncepcja CSR jako świadome zarządzanie przedsiębiorstwem, pozwalają-
ce minimalizować ryzyko i maksymalizować szanse na powodzenie w dłuższym 
czasie, ukierunkowana jest na wszystkich uczestników procesu biznesowego, czy-
li interesariuszy do których zalicza się także pracowników. Stąd, jak twierdzi wie-
lu autorów3, wiele działań z zakresu CSR osadzonych jest w polityce personalnej 
przedsiębiorstwa, a nawet biorą z niej swój początek. Pracownicy bowiem obsługu-
ją klientów, są w różnych relacjach z dostawcami, pośrednikami oraz miejscowym 
społeczeństwem, z którego się najczęściej wywodzą. Kształtują więc określoną opi-
nię o firmie, która we współczesnej gospodarce odgrywa ważną rolę w budowaniu 
przewagi konkurencyjnej na rynku zarówno krajowym, jak i zagranicznym.

Przedsiębiorstwa działają w sieci skomplikowanych relacji społecznych, o wy-
miarze zewnętrznym i wewnętrznym. Relacje społeczne wewnątrz przedsiębiorstwa 
odbywają się na płaszczyźnie pracownik–przełożony (menedżer, właściciel, zarząd), 
pracownik–pracownik i pracownik–otoczenie zewnętrzne. Jakość tych relacji, ich 
kierunek i intensywność zależą od wszystkich wymienionych stron, jednak na kie-
rownictwie przedsiębiorstwa ciąży obowiązek odpowiedniego nimi sterowania. Nie 
jest to jednak proste, jako że wszystkie działania dotyczące pracowników w przed-
siębiorstwie wiążą się często z potrzebą dokonywania trudnych wyborów (dotyczą-
cych kapitału ludzkiego). Dotykają one bowiem zagadnień wrażliwych: kogo za-
trudnić, a kogo zwolnić, jaką wystawić ocenę (pozytywną czy też negatywną), kogo 
wspierać w jego rozwoju zawodowym, a komu odmówić wyjazdu na szkolenie czy 
kurs ze względu na brak wystarczającej ilości środków pieniężnych itd. Wymienione 
dylematy, przed którymi stają często przedsiębiorcy i menedżerowie, nie mogą być 
jednak usprawiedliwieniem unikania obowiązku dbania o dobrostan pracowników, 
o ich bezpieczeństwo fizyczne, psychiczne i społeczne, o ich rozwój zawodowy 
i osobisty, o harmonizowanie pracy i jej środowiska z osobą ją wykonującą czy też 
o szanowanie godności i indywidualności ludzi zatrudnionych we własnej firmie.

Zagadnienie potrzeby dbania o pracowników jest na ogół kierownictwom przed-
siębiorstw znane, gorzej natomiast wygląda sytuacja ze świadomością ich roli w osią-
ganiu sukcesu biznesowego. Nie zawsze pracowników uważa się za bardzo ważną, 
a może najważniejszą grupę interesariuszy, za najważniejszy zasób danego przed-
siębiorstwa. Natomiast bez uregulowania podstawowych kwestii pracowniczych, 
bez respektowania podstawowych praw pracowników nie można liczyć na sukces 
w biznesie, zwłaszcza we współczesnym, coraz bardziej świadomym, świecie. Tylko 
bowiem pracownicy, którzy czują się dobrze w przedsiębiorstwie, są zadowoleni 
z atmosfery w nim panującej, ze stosowanego stylu kierowania i sposobu motywo-

3  M. Żemigała, Społeczna odpowiedzialność przedsiębiorstwa. Budowanie zdrowej efektywnej 
gospodarki, Wyd. Wolters Kluwer Polska, Kraków 2007; T. Gasiński, G. Piekalski, Zrównoważony 
biznes. Podręcznik dla małych i średnich przedsiębiorstw, Ministerstwo Gospodarki, Warszawa 2009; 
A. Paliwoda-Matiolańska, Odpowiedzialność społeczna w procesie zarządzania przedsiębiorstwem, 
Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2009; A. Stafiej-Bartosik, Stwórz biznesowe uzasadnienie dla zrównowa-
żonego rozwoju, [w:] Zrównoważony rozwój. Wyzwanie i szansa dla biznesu. Suplement promocyjny 
do HARVARD BUSINESS REVIEW POLSKA, Warszawa 2012.
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wania, są bardziej zaangażowani oraz wydajni w wykonywaniu swoich obowiązków. 
Ponadto mają poczucie lojalności wobec pracodawcy, a to z kolei powoduje, że ich 
zachowania są bardziej odpowiedzialne, a przede wszystkim etyczne, tzn. wykonują 
swoje obowiązki z należytą starannością oraz dochowują tajemnicy zawodowej przy 
ich realizacji. To wpływa na wizerunek przedsiębiorstwa w otoczeniu zewnętrznym 
i wewnętrznym, a w konsekwencji chroni go przed różnymi stratami. Poza tym pra-
cownicy zadowoleni coraz rzadziej myślą o zmianie pracy. Jest to szczególnie ważne, 
gdy chodzi o pracowników utalentowanych, o wysokim potencjale intelektualnym 
i kreatywnych, na których popyt na rynku pracy jest duży i ciągle będzie wzrastał. 
Co więcej, właściwe wykorzystanie zasobów ludzkich ma swój wymiar zewnętrzny. 
Przedsiębiorstwom, które stosują zasady odpowiedzialnego biznesu, jest łatwiej po-
zyskać twórczych pracowników, mają bowiem opinię dobrego i przede wszystkim 
szanowanego pracodawcy.

W niniejszym opracowaniu zaprezentujemy podejście do relacji z pracownikami 
stosowane w małych i średnich przedsiębiorstwach z województwa mazowieckie-
go, zwłaszcza tych, które prowadzą swoją działalność w agrobiznesie na obszarach 
wiejskich. Celem przeprowadzonych badań było poznanie:

polityki personalnej stosowanej przez badane podmioty gospodarcze, –
zakresu oferowanych świadczeń pracowniczych zaliczanych do szeroko rozu- –
mianego odpowiedzialnego biznesu,
systemu oceniania pracowników oraz jego realizacji, –
sposobu ochrony danych osobowych i prywatności pracowników. –

2. Charakterystyka badanej populacji

Badania zostały przeprowadzone w 2011 r. za pomocą kwestionariusza ankiety oraz 
obejmowały 137 mikro- (0-9 osób), małych (10-49 pracowników) oraz średnich (50-
-249) przedsiębiorstw agrobiznesu prowadzących działalność gospodarczą na ob-
szarach wiejskich województwa mazowieckiego.

W badanej próbie przeważały małe przedsiębiorstwa – stanowiły 61,5%, firmy 
mikro odpowiednio 31,5%, natomiast firmy średnie stanowiły 7% badanej populacji.

Około 82% badanych podmiotów miało stabilną pozycję na rynku, ponieważ 
prowadziło działalność juz kilkanaście lat (przed 1989 r. powstała co piąta firma, 
a w latach 1990-1999 ponad 64% badanych przedsiębiorstw). W okresie przed akce-
sją Polski do Unii Europejskiej, czyli latach 2000-2004, została utworzona co dzie-
siąta badana firma, a po wejściu naszego kraju w szeregi Wspólnoty Europejskiej 
utworzono zaledwie 7,3% podmiotów z badanej populacji.

Mężczyźni byli właścicielami 59,9% ankietowanych podmiotów, a kobiety 
40,1% firm z analizowanej populacji przedsiębiorstw agrobiznesu.

Można za to powiedzieć o wyraźnym zróżnicowaniu właścicieli firm w odniesie-
niu do ich wieku. Ponad połowa ankietowanych miała 46 lat i więcej (odpowiednio 
przedział 46-55 lat stanowił 30,7%, a powyżej 56 lat ok. 24% badanych właścicie-
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li). Co trzeci przedsiębiorca znajdował się w przedziale wiekowym 30-45 lat, a naj-
młodsi właściciele, w wieku do 30 lat, stanowili ok. 9% całej badanej populacji.

Korzystnie prezentowała się struktura właścicieli badanych firm według ich 
wykształcenia (tab. 1). Zarządzający 49% firm mieli wykształcenie wyższe, co jest 
pozytywnym zjawiskiem, jeśli chodzi o prowadzenie działalności na obszarach 
wiejskich (biorąc pod uwagę migrację osób wykształconych ze wsi do miast). Jeśli 
chodzi o płeć, to w przypadku tego poziomu wykształcenia występowało zróżnico-
wanie – miała miejsce przewaga mężczyzn z tym poziomem wykształcenia. Nato-
miast wykształcenie wyższe mieli głównie właściciele w przedziale wieku 30-55 lat 
(ponad 58%). Co piąty zarządzający z wykształceniem wyższym miał do 30 lat.

Tabela 1. Wykształcenie właścicieli przedsiębiorstw w zależności od płci i wieku (%)

Wykształcenie Ogółem
Płeć Wiek

kobieta mężczyzna do 30 lat 30-45 lat 46-55 lat powyżej 
56 lat

Wyższe 48,9 41,8 58,2 16,4 34,3 23,9 25,4
Średnie 35,8 46,9 53,1 4,1 38,8 44,9 12,2
Zasadnicze 15,3 19,0 81,0 0,0 33,3 19,0 47,7

Źródło: badania własne.

Prawie 36% ankietowanych miało wykształcenie średnie. Nieznaczną przewagę 
mieli w tej grupie mężczyźni, a przedział wiekowy zdominowany był przez zarzą-
dzających w wieku 46-55 lat. Pozostali właściciele firm charakteryzowali się jedynie 
wykształceniem zasadniczym i stanowili ok. 15% badanej populacji. W przypadku 
tego poziomu wykształcenia występowała duża dominacja mężczyzn w wieku po-
wyżej 56 lat (prawie połowa ankietowanych w tej grupie).

Struktura badanych przedsiębiorców wiejskich według sekcji, w jakiej prowa-
dzili działalność gospodarczą, przedstawiona jest na rys. 1.

Rys. 1. Struktura badanych przedsiębiorstw według sekcji gospodarki (%)

Źródło: badania własne.
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Ponad 60% ankietowanych prowadziło działalność w sekcji przetwórstwa 
przemysłowego, co jest charakterystyczne także dla wszystkich małych i średnich 
podmiotów agrobiznesu w skali kraju, zwłaszcza na terenie obszarów wiejskich. 
Natomiast znacznie większy udział występował przedsiębiorców zajmujących się 
handlem hurtowym i detalicznym, co wynikało z częstego lokalizowania tych pod-
miotów na obszarach wiejskich w pobliżu dużych miast. Pozostałe sekcje, transport 
oraz rolnictwo, stanowiły ok. 16% struktury badanych podmiotów.

Interesującą rzeczą jest także to, jakie formy prawne miały badane podmioty 
gospodarcze z obszarów wiejskich (rys. 2).

Rys. 2. Struktura badanych przedsiębiorstw według formy prawnej (%)

Źródło: badania własne.

Najwięcej badanych podmiotów wiejskich (ponad 65%) funkcjonowało jako 
osoby fizyczne prowadzące działalność gospodarczą. Ta forma prawna wyraźnie 
zdominowała badaną populację i była także najbardziej popularna w skali całego 
kraju. W pozostałych przypadkach ankietowanych przedsiębiorstw funkcjonowały 
one jako spółki jawne, spółki cywilne i spółki z ograniczoną odpowiedzialnością 
(co dziesiąta badana firma) oraz było 1 przedsiębiorstwo zarejestrowane jako spółka 
akcyjna.

Ciekawie wyglądała sytuacja dotycząca charakteru działalności badanych ma-
łych i średnich przedsiębiorstw agrobiznesu (rys. 3).

Ponad 1/3 ankietowanych przedsiębiorstw agrobiznesu miała charakter dzia-
łalności produkcyjno-handlowy, co było charakterystyczne dla obszarów wiejskich 
położonych w pobliżu głównych miast i istniejących tam rynków zbytu. Około 20% 
podmiotów miało charakter działalności produkcyjny i były to zazwyczaj firmy, któ-
re zajmowały się przede wszystkim produkcją towarów. Najmniejszy odsetek bada-
nych przedsiębiorstw miał charakter działalności handlowy i usługowy ze względu 
na coraz mniejszą opłacalność specjalizowania się tylko w jednym charakterze dzia-
łalności (zwłaszcza dotyczy to działalności handlowej).
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Rys. 3. Struktura badanych przedsiębiorstw według charakteru działalności (%)

Źródło: badania własne.

3. Odpowiedzialny biznes w aspekcie pracowników 
w świetle badań własnych

Społecznie odpowiedzialna organizacja podejmuje działania w zakresie CSR w sto-
sunku do interesariuszy zarówno zewnętrznych, jak i wewnętrznych. Jedną z klu-
czowych dla organizacji kategorii interesariuszy są pracownicy. Zapewnienie pra-
cownikom możliwości rozwoju zawodowego oraz troska o zaspokajanie ich potrzeb 
związanych z bezpieczeństwem pracy, etycznym postępowaniem wobec nich są naj-
częstszymi przykładami społecznej odpowiedzialności w organizacjach. Okazuje się 
jednak, że w praktyce jest to grupa często niedoceniana, mimo deklarowanej aprobaty, 
że pracownicy to źródło przewagi konkurencyjnej. Istotna zatem jest analiza działań 
odpowiedzialnych społecznie i dobrych praktyk w obszarze zatrudnienia.

Uzyskane w badaniach dane wskazują, że w praktyce w przedsiębiorstwach 
agrobiznesu brak jest polityki i zasad, którymi przedsiębiorcy kierują się w stosunku 
do pracowników. Pracodawcy sami podkreślają, że w ich firmach brak jest takiej po-
lityki (ponad 55% badanych), bądź deklarują, że działania etyczne i odpowiedzial-
ne wobec pracowników podejmują, nie są one jednak udokumentowane (ok. 36%). 
Słowne deklaracje przedsiębiorców co do etycznych postaw wobec załogi nie za-
wsze muszą być faktycznie potwierdzone w praktyce (rys. 4).

Natomiast niewiele ponad 8% przedsiębiorców zaznacza, że polityka perso-
nalna i działania odpowiedzialne wobec pracowników są przez nich deklarowane 
w stosownych dokumentach oraz stosowane i transparentne w praktycznym prze-
strzeganiu. Można wnioskować, że ta niewielka grupa przedsiębiorców (8%) wiąże 
w największym stopniu poziom rozwoju i poprawę efektywności całej organizacji 
z inwestycjami w kapitał ludzki swoich pracowników.
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Rys. 4. Polityka personalna fi rmy w obszarze społecznej odpowiedzialności w małych i średnich 
przedsiębiorstwach agrobiznesu

Źródło: badania własne.

Analizując źródła i kierunki działań odpowiedzialnych w związku z polityką 
personalną, w badaniach skupiono się również na podejściu do społecznie odpowie-
dzialnego zarządzania kapitałem ludzkim. Celem tego zarządzania jest osiągniecie 
dobrostanu zatrudnionych przez zaspokajanie ich dodatkowych potrzeb. W badanych 
przedsiębiorstwach właściciele firm deklarowali wiele działań o charakterze pro-
społecznym wobec swoich pracowników. Do najczęstszych zaliczano umożliwienie 
pracy w elastycznych godzinach pracy z uwzględnieniem potrzeb osobistych i ro-
dzinnych (ponad 36% badanych), częściową lub pełną refundację nauki na studiach 
wyższych czy w szkołach językowych (ok. 23%) oraz dodatkową opiekę medyczną 
dla pracowników (ponad 16%). Istotnym działaniem oferowanym przez przedsię-
biorców wobec załogi był również emerytalny program pracowniczy jako przejaw 
troski i opieki gwarantujący im pomoc po przejściu na emeryturę (rys. 5).

Rys. 5. Działania społecznie odpowiedzialne w małych i średnich przedsiębiorstwach agrobiznesu 
skierowane do pracowników

Źródło: badania własne.
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Istotnym aspektem z punktu widzenia pracodawcy i zatrudnionych jest przepro-
wadzanie regularnych ocen pracowniczych. Ocena jest nieodzownym elementem 
w procesie zarządzania kapitałem ludzkim. Daje informację na temat wynagrodzeń, 
awansu, zakresu obowiązków. Ocena wpływa również na samoocenę, poczucie 
emocjonalnego bezpieczeństwa czy ogólną satysfakcję. Sprawiedliwa i transparent-
na ocena daje szansę rozwoju osobistego pracownika oraz wpływa na rozwój wiedzy 
i innowacji w społecznie odpowiedzialnej organizacji (rys. 6). Wyniki badań doty-
czące działań przedsiębiorców w kierunku wzmacniania kapitału ludzkiego swoich 
pracowników i ocen ich postępów w pracy wskazują, że ocena personelu w małych 
i średnich przedsiębiorstwach agrobiznesu ma charakter sporadyczny i niepowiąza-
ny z rozwojem pracowników. Należy podkreślić, że w większości firm (ponad 57%) 
pracownicy w ogóle nie są poddawani ocenie. W 39% firm ocena występuje, ale 
w żaden sposób nie jest powiązana z rozwojem pracownika, służy jedynie celom 
technicznym i organizacyjnym przedsiębiorstwa.

Rys. 6. Występowanie oceny pracowników w małych i średnich przedsiębiorstwach agrobiznesu

Źródło: badanie własne.

Jedynie ok. 3% przedsiębiorców deklaruje, że podstawowym celem oceny pra-
cowników w firmie jest łączenie jej z rozwojem pracowników, a tym samym efek-
tywniejsze zarządzanie organizacją.

Kolejnym ważnym aspektem w ramach działań prowadzonych przez pracodaw-
ców jest stosowany system ochrony danych osobowych i prywatności swoich pra-
cowników. Co ciekawe, tylko co piąte badane przedsiębiorstwo stosowało politykę 
ochrony danych osobowych i prywatności pracowników, co pokazuje niezbyt od-
powiedzialne podejście przedsiębiorców ze sfery agrobiznesu w dziedzinie ochro-
ny prywatności, a zaledwie 7% ankietowanych wykorzystywało te informacje, ale 
tylko w wybranych zbiorach danych. Z kolei ponad 70% przedsiębiorców stwier-
dziło, że nie ma systemu ochrony danych osobowych czy prywatności pracowni-
ków – na pewno jest to niepokojące, jeśli odniesie się ten aspekt do ochrony danych 
osobowych oraz umiejętnego zarządzania przedsiębiorstwem w sytuacjach kryzy-
sowych jako jednego z fundamentalnych obecnie zagadnień praktycznie w każdej 
firmie.
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4. Podsumowanie

Wyniki badań wskazują, że w przypadku jednego z najważniejszych interesariuszy 
w przedsiębiorstwach, mianowicie pracowników, działania w kierunku społecznej 
odpowiedzialności wciąż pozostają symboliczne.

Potwierdzają to uzyskane dane, które wskazują, że:
w badanych przedsiębiorstwach brak jest wyraźnie zarysowanej polityki perso- –
nalnej ukierunkowanej na społeczną odpowiedzialność wobec pracowników, 
dotyczy to głównie fi rm małych zatrudniających 10-49 osób, które w najmniej-
szym zakresie pokazywały takie działania;
lista świadczeń wobec pracowników jest dość uboga i ogranicza się głównie  –
do oferowania elastycznych form zatrudnienia, natomiast inne rodzaje świad-
czeń występują sporadycznie, a niektóre z nich, jak np. dodatkowa opieka me-
dyczna, dotyczą tylko kadry kierowniczej; elastyczne formy zatrudnienia domi-
nują w przedsiębiorstwach średnich (zatrudniających 50-249 osób), które 
wykorzystują taka formę zatrudniania jako pewien element zarządzania zasoba-
mi ludzkimi;
pewne zastrzeżenia budzi też system ocen pracowniczych, a zwłaszcza brak wy- –
raźnie zarysowanego powiązania ocen z rozwojem zawodowym i stosowanymi 
karami i nagrodami, odnosi się to przeważnie do przedsiębiorstw mikro oraz 
małych, które praktycznie nie wykazywały faktu posiadania takiego systemu;
tylko co piąte badane przedsiębiorstwo ma system ochrony danych osobowych  –
i prywatności swoich pracowników, co jest niepokojące z punktu widzenia 
wzrostu roli tych systemów we współczesnej gospodarce; fakt posiadania takie-
go systemu wykazywały przede wszystkim podmioty małe zatrudniające do 49 
osób.
Można zatem wnioskować, że pracownik częściej traktowany jest jako koszt 

w organizacji niż kapitał, który może przesądzić o przewadze konkurencyjnej 
na rynku. W małych i średnich przedsiębiorstwach agrobiznesu brak jest wyraźnych 
tendencji zmian w kierunku działań społecznych i odpowiedzialnych wobec pra-
cowników, a pojawiające się pozytywne praktyki są symboliczne.
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CONCEPT OF CSR IN THE ASPECT OF EMPLOYEES 
ON THE EXAMPLE OF AGRIBUSINESS ENTERPRISES 
FROM MAZOWIECKIE VOIVODESHIP

Summary: The issue of Corporate Social Responsibility (CSR) affects economy, society, 
values and relationships with the environment. This article aims to show the actions taken by 
the target company under the concept of responsible business in terms of employees, and most 
of all to learn: applied personnel policies, employee benefits, how to evaluate employees, how 
to protect personal data and privacy. The study was conducted in 2011 using a questionnaire 
and included 137 companies. The results show that in case of one of the major stakeholders in 
companies, namely staff, the actions towards social responsibility remain symbolic (often an 
employee is treated as an expense in the organization).

Keywords: responsible business, company, employees, CSR strategy, agribusiness.


