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STRESZCZENIE

W dobie globalizacji i narastajacych oczekiwan interesariuszy przedsigbiorstwa coraz
czesSciej uwzgledniaja w swoich dziataniach aspekty spoteczne i1 s$rodowiskowe,
co podkresla rosngce znaczenie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (Corporate Social

Responsibility — CSR) stanowigcej przedmiot niniejszej rozprawy.

Gltoéwnym celem rozprawy bylto zbadanie zalezno$ci pomiedzy realizacjg strategii CSR
a zdolnoscig duzych przedsi¢biorstw z wojewodztwa wielkopolskiego do reagowania
na sytuacje kryzysowa zwigzang z pandemig COVID-19. Dodatkowo, w pracy wyrdzniono
cel aplikacyjny, obejmujacy opracowanie rekomendacji dotyczacych wdrazania

systemowych i dojrzatych dziatan CSR w duzych przedsigbiorstwach.

Praca ma charakter teoretyczno-empiryczny. W czgsci teoretycznej dokonano analizy
literatury przedmiotu z zakresu spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu, zarzadzania
strategicznego oraz zarzadzania kryzysowego, identyfikujac luki badawcze dotyczace roli
CSR podczas pandemii COVID-19. Cze$¢ empiryczna opierala si¢ na mieszanym
schemacie badawczym, wykorzystujacym sekwencyjng strategi¢ eksploracyjng. Pierwszy
etap badan empirycznych obejmowat indywidualne wywiady poglebione z ekspertami w
dziedzinie CSR. W drugiej fazie badan wtasnych zrealizowano badanie ankietowe CATI
na probie n=117 duzych przedsigbiorstw z wojewodztwa wielkopolskiego. Wybor regionu

uzasadniono wysokim poziomem przedsigbiorczosci i zroznicowang strukturg sektorows.

Wyniki badan pozwolily pozytywnie zweryfikowa¢ hipoteze gltowna, zakladajaca
pozytywny wplyw spolecznej odpowiedzialnosci biznesu na przetrwanie przez badane
jednostki sytuacji kryzysowej zwigzanej z pandemig COVID-19. W toku prac poddano tez
analizie statystycznej siedem hipotez szczegoétowych, sposrod ktorych pigé zostato
potwierdzonych empirycznie. Uzyskane rezultaty sugeruja, ze spoleczna odpowiedzialnos$¢
biznesu odgrywa wazng rolg na réznych etapach zarzadzania kryzysowego, wzmacniajac
zdolno$¢ adaptacyjng i1 Szanse na przetrwanie kryzysu. Jednoczesnie stwierdzono,
ze W wiekszosci badanych przedsigbiorstw poziom wdrozenia koncepcji spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu odbiegatl od dojrzatej strategicznej formy CSR, prezentowanej
jako pozadany sposdb  zaangazowania zaréwno w literaturze  przedmiotu,
jak i w deklaracjach ekspertow. W zwigzku z tym, ostatnim etapem prac nad niniejszg
rozprawg bylo przygotowanie zestawu rekomendacji dla badanych przedsigbiorstw, ktore

pozwolg wdrozy¢ spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu na poziomie strategicznym.



ABSTRACT

In the context of globalization and increasing stakeholder expectations, companies are
progressively integrating social and environmental considerations into their operations.
Within this framework, corporate social responsibility (CSR) has become an important

area of inquiry.

The primary objective of this dissertation was to examine the relationship between
the level of CSR implementation and the crisis response capabilities of large enterprises
in the Wielkopolskie Voivodeship during the COVID-19 pandemic. An additional applied
objective was to develop recommendations for implementing systematic and mature CSR

practices in large enterprises.

The dissertation comprises both theoretical and empirical components. The theoretical
section includes a literature review on corporate social responsibility, strategic
management, and crisis management, identifying research gaps regarding the role of CSR
during crises — particularly during the COVID-19 pandemic. The empirical section was
based on a mixed-methods research design with a sequential exploratory strategy. The first
stage consisted of individual in-depth interviews with CSR experts. The second phase
involved a CATI survey conducted on a sample of n=117 large enterprises from
the Wielkopolskie Voivodeship. This region was selected due to its high level

of entrepreneurship and diverse sectoral structure.

The research results allowed for the positive verification of the main hypothesis, which
assumed a positive impact of corporate social responsibility on the surveyed entities’
ability to survive the crisis associated with the COVID-19 pandemic. In the course of the
study, seven specific hypotheses were also subjected to statistical analysis, five of which
were empirically confirmed. The results indicate that corporate social responsibility plays
an important role across all stages of crisis management, enhancing adaptability
and the chances of surviving the crisis. At the same time, the majority of the surveyed
enterprises had not advanced to a mature, strategic form of CSR implementation, which
both the literature and expert opinions identify as the desired mode of engagement.
Accordingly, the final stage of this dissertation involved the development
of recommendations for surveyed enterprises to enable the implementation of corporate

social responsibility at a strategic level.



WPROWADZENIE

Wspotczesne zarzadzanie przedsigbiorstwem coraz wyrazniej wykracza poza
tradycyjne, ekonomiczne rozumienie celu organizacji, koncentrujgce si¢ na maksymalizacji
zyskow czy optymalizacji procesoOw operacyjnych (Porter, Kramer, 2011; Paliwoda-
Matiolanska, 2012; Mazur-Wierzbicka, 2017). W dobie globalizacji, rosngcej §wiadomosci
spotecznej oraz wzrastajacych oczekiwan pozostatych grup interesariuszy, podmioty
gospodarcze sg zobowigzane do uwzgledniania w swojej dziatalnos$ci potrzeb szeroko
rozumianego otoczenia — pracownikow, dostawcow, partneréw biznesowych, klientow,
spotecznosci lokalnej czy $rodowiska naturalnego. W tym kontekscie szczegodlnego
znaczenia nabiera zagadnienie spolecznej odpowiedzialnosci biznesu (ang. CSR -
Corporate Social Responsibility), ktore na przestrzeni dekad ewoluowato z praktyk
filantropijnych w fundamentalny element strategii zarzadzania przedsi¢biorstwami (Rok,
2004; Werther, Chandler, 2005; Servaes, Tamayo, 2013; Slezak-Gtadzik, 2013; Leonski,
2014; Skrzypek, 2015; Misztal, 2016; Mosca, Civiera, 2017; Arena, Azzone, Mapelli,
2018).

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu jest definiowana w literaturze
przedmiotu na wiele sposobow, jednak zasadniczym elementem wspolnym w wigkszosci
z proponowanych podej§¢ pozostaje dobrowolne uwzglednianie w dziataniach
przedsigbiorstw kwestii spolecznych i srodowiskowych (Rok, 2004; Komisja Europejska,
2006; ISO 26000, 2010; Kotler, Hessekiel, Lee, 2012; Paliwoda-Matiolanska, 2012;
Stupik, 2014; Mazur-Wierzbicka, 2016; McWilliams, 2020). Jak dowodza dotychczasowe
badania, organizacje biznesowe uwzgledniajace aspekty spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu w swoich strategiach  biznesowych odnotowuja szereg korzysci,
w tym pozyskiwanie 1 utrzymywanie utalentowanych pracownikow, wigksza lojalnosc
klientow oraz stabilniejsze warunki finansowe w dtugim okresie (Porter, Kramer, 2006;
Brammer, Millington, Rayton, 2007; Servaes, Tamayo, 2012; Eccles, loannou, Serafeim,
2014; Wang, Tong, Takeuchi, George, 2016).

W konteksécie niniejszej rozprawy szczegdlne znaczenie majg publikacje, ktore
wskazuja, 1z implementacja spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu pozwala
przedsigbiorstwom lepiej radzi¢ sobie z sytuacjami kryzysowymi (Jastrzgbska, 2011;
Gadomska-Lila, 2012; He, Harris, 2020; Misztal, 2023). Badania empiryczne dowodza,
ze CSR moze petni¢ funkcje stabilizacji dziatalnosci w sytuacjach kryzysowych,
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ogranicza¢ ryzyko operacyjne, zwicksza¢ odpornos¢ organizacji oraz tagodzi¢ skutki
kryzysdw poprzez wzmacnianie relacji z interesariuszami czy budowanie zaufania
(Chaudhry, Dhawan, 2025; Huang, Hu, Wang, 2025; Arian, Bose, Karoui, Shams, 2025).
W zwigzku z tym, ze obecne otoczenie rynkowe cechuje si¢ rosngcg niepewnoscig
I niestabilnoscig (m.in.: konflikty geopolityczne, postepujace zmiany klimatyczne oraz
kryzys zdrowotny wywotany pandemig COVID-19), rola i znaczenie CSR jako strategii

zarzadzania jest coraz wigksza.

W rozprawie podjeto probe odpowiedzi na pytanie, w jaki sposob implementacja
strategii spotecznej odpowiedzialnosci biznesu przyczynita si¢ do przetrwania przez
przedsigbiorstwa sytuacji kryzysowej. Ze wzgledu na brak jednolitego podejscia
do przetrwania sytuacji kryzysowych w literaturze, autorka zastosowata synteze
wybranych definicji, w celu jak najbardziej kompletnej i1 spojnej charakterystyki
omawianego zagadnienia. Pojgcie przetrwania organizacji zostato zdefiniowane nie tylko
poprzez unikni¢cie upadtosci, ale przede wszystkim, jako utrzymanie poziomu
zatrudnienia sprzed kryzysu, zachowanie benefitow pracowniczych i budzetu na dzialania
spotecznie odpowiedzialne, wprowadzanie zmian dostosowawczych, a takze subiektywna
opini¢ badanych jednostek biznesowych (Witek, 2011; Jastrzgbska, 2011; Wojtkowiak,
2013; Nowak, 2015; Kwarcinska, 2018; Majchrzak, 2020; Smolinski, Kubisiak,
Zakrzewska, 2020; Hillmann, Guenthera, 2021; Jedynak, Bak, 2022).

ZIDENTYFIKOWANA LUKA BADAWCZA

Wybor tematu dysertacji znajduje silne uzasadnienie w przestankach teoretycznych,
jak 1 praktycznych. Gtoéwng inspiracja do podjecia tej tematyki byla wyrazna luka
badawcza, ktorg autorka zidentyfikowata w krajowym i zagranicznym piSmiennictwie

z zakresu nauk o zarzadzaniu i jakoSci.

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu stanowi jedng z wiodacych strategii zarzadzania
organizacjami (Gabrusewicz, 2010; Smolarek, Sipa, 2015). Wyniki doglebnej analizy
literatury przedmiotu, przeprowadzonej z wykorzystaniem mi¢dzynarodowej bazy danych
Scopus, potwierdzaja ogromng popularno$¢ tej tematyki. Rowniez zagadnienia zwigzane
z zarzadzaniem kryzysowym stanowia obecnie jeden z wazniejszych obszarow

zainteresowania nauk o zarzadzaniu, co potwierdza bogate 1 systematycznie rozwijajgce si¢



pismiennictwo dotyczace badanego zagadnienia. Pomimo duzej liczby opracowan w obu

tych obszarach, zauwazalna jest istotna luka badawcza polegajaca na:

e niedostatku opracowan Ilaczacych problematyke spotecznej odpowiedzialno$ci
biznesu z funkcjonowaniem organizacji w warunkach kryzysu - wyjatek stanowity
pozycje dotyczace spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu w kontek$cie kryzysu

finansowego z 2008 roku,
e deficycie liczby opracowan wiazacych koncepcje CSR z pandemig COVID-19.

Wyniki wstepnej analizy bibliometrycznej literatury za lata 2016-2020, sporzadzonej
na poczatku procesu badawczego, zaprezentowano w tabeli 0.1. Za kryteria selekcji
przyjeto:

e typ publikacji - ksigzka, rozdziat ksiazki, artykut oraz materiat konferencyjny,

® jezyk publikacji - bez ograniczen,

e zakres czasowy - od 2016 do 2020 roku,

® obszar badan - bez ograniczen.

Tabela 0.1 Wyniki wstepnej analizy bibliometrycznej (lata 2016-2020)

Corporate Social 4836 Artykut — 3485 2020 - 1035

Responsibility Rozdziat ksigzki — 979 2019 -921

Materiat konferencyjny — 293 | 2018 — 812

Ksigzka — 79 2017773

2016 — 701

Crisis Management 1657 Artykutl — 858 2020 - 370
Rozdziat ksigzki — 375 2019 - 284

Materiat konferencyjny — 370 | 2018 — 314
Ksigzka — 54 2017 — 281

2016 — 254




Corporate Social 32 Artykut — 20 2020-5
Responsibility; crisis Rozdziat ksiazki — 11 20199
Materiat konferencyjny — 1 2018 -1

Ksigzka — 0 2017-9

2016 -6

CSR; crisis 30 Artykut — 19 2020-6
Rozdziat ksigzki — 11 2019 -7

Materiat konferencyjny — 0 2018-5

Ksigzka — 0 2017-3

2016 -2

Zrddto: opracowanie wlasne

Kolejng analiz¢ bibliometryczng literatury (lata 2020-2026) przeprowadzono pod

koniec prac badawczych nad niniejszg rozprawa, w celu weryfikacji dalszej aktualno$ci

podejmowanej tematyki. Wyniki badan, zaprezentowane w tabeli 0.2, pozwalaja

wnioskowa¢, ze pomimo silnej eksploatacji badawczej obu zagadnien — spotecznej

odpowiedzialnosci biznesu oraz zarzadzania kryzysowego, dotychczas rzadko traktowano

CSR jako zmienng oddziatujaca na procesy zarzadzania kryzysowego.

Tabela 0.2 Wyniki koncowej analizy bibliometrycznej (lata 2020-2026)

Corporate Social

Responsibility

7664

Artykut — 6,146
Rozdziat ksigzki — 1,061
Material konferencyjny — 393

Ksigzka — 64

2026 - 128

2025 - 1282
2024 — 1384
2023 — 1306
2022 — 1342
2021 -1,149

2020-1,073
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Crisis management 2936 Artykut — 1910 2026 — 52
Rozdziat ksigzki — 575 2025 -513
Materiat konferencyjny — 383 | 2024 — 505
Ksigzka — 68 2023 - 532
2022 - 479
2021 -484
2020 -371
Corporate social 105 Artykut — 80 2026 -1
responsibility; pandemic Rozdziat ksigzki — 19 20257
Materiat konferencyjny — 6 2024 - 14
Ksigzka — 0 2023 - 30
2022 - 28
2021-21
2020-4
Corporate social 193 Artykut — 155 2026 -1
responsibility; COVID-19 Rozdziat ksiazki — 31 2025 - 11
Materiat konferencyjny — 7 2024 - 26
Ksigzka — 0 2023 - 48
2022 - 57
2021 -40
2020-10
Corporate social 79 Artykut — 67 2026 -2
responsibility; crisis Rozdziat ksiazki — 11 2025 - 15
Materiat konferencyjny — 1 2024 - 14
Ksigzka — 0 2023 -12
2022 - 15
2021 -16
2020 -5
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CSR; COVID-19 156 Artykut — 126 2026 -1
Rozdziat ksigzki — 23 2025 - 20

Materiat konferencyjny — 7 2024 — 26

Ksigzka — 0 2023 -35

2022 — 42

2021 -27
2020-5
CSR; pandemic 88 Artykut — 64 2026 -1
Rozdziat ksigzki — 20 2025-7

Materiat konferencyjny — 4 2024 - 17

Ksigzka — 0 2023 -19
2022 - 25
2021 -16
2020 -3
CSR,; crisis 90 Artykut — 78 2026 -4
Rozdziat ksigzki — 9 2025-18

Materiat konferencyjny — 1 2024 - 17
Ksigzka — 2 2023 -18
2022 -14
2021 -13

2020-6

Zrbdto: opracowanie wlasne

Zidentyfikowana luka badawcza nabiera szczeg6lnego znaczenia w obliczu wyzwan
wspotczesnego $wiata. Przestanka praktyczng do podjecia niniejszej dysertacji byta
obserwacja obecnego otoczenia makroekonomicznego i uwarunkowan geopolitycznych.
Te charakteryzuja si¢ niespotykang dotad zmienno$cig, niepewno$cig i ztozonoscia,
wynikajgcg m.in. z doswiadczen pandemii COVID-19, eskalacji konfliktow zbrojnych czy

narastajgcego kryzysu klimatycznego. W dobie permanentnej niepewnosci rynkowej
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umiejetnos¢ wdrazania i1 realizowania praktyk w zakresie spotecznej odpowiedzialno$ci

biznesu moze mie¢ kluczowy wptyw na przetrwanie organizacji.

W  zwigzku z powyzszym niniejsza praca 1taczaca tematyke spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu z zarzadzaniem kryzysowym podejmuje probe uzupetnienia
literatury przedmiotu o ten jakze aktualny i wazny problem badawczy. Istotne jest takze

spostrzezenie, ze wyniki badan moga mie¢ istotne znaczenie aplikacyjne.

ZAKRES BADAN

Dysertacja koncentruje si¢ na problematyce z zakresu spotecznej odpowiedzialno$ci
biznesu, w ramach dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jako$ci. Zakres badan zostal

zdefiniowany w czterech perspektywach:

e zakres przedmiotowy — obejmuje strategie i dziatania CSR realizowane przez duze

przedsigbiorstwa z Wielkopolski w okresie pandemii COVID-19;

e zakres podmiotowy — obicktem badan byty duze przedsigbiorstwa (zatrudniajgce
>250 pracownikow) zlokalizowane na terenie wojewodztwa wielkopolskiego.

Populacj¢ operacyjng badania stanowi 289 przedsigbiorstw;

e zakres czasowy — badania jakosciowe przeprowadzono w latach 2021-2022,

a badania ilosciowe w I potowie 2023 roku;

e zakres przestrzenny — wojewodztwo wielkopolskie, ktore zalicza si¢ do najbardzie;j
rozwinigtych gospodarczo regionéw w Polsce. Wielkopolska cechuje si¢ wysokim
poziomem aktywnos$ci przedsiebiorczej, zroznicowang strukturg sektorowa oraz
istotnym udziatem przedsigbiorstw o zasiggu krajowym 1 mie¢dzynarodowym.
W literaturze przedmiotu Wielkopolska jest czgsto opisywana jako region o
relatywnie stabilnych fundamentach ekonomicznych, co umozliwia analize¢
procesow zarzadczych w warunkach mniejszej presji strukturalnej w poréwnaniu z
regionami peryferyjnymi (Sala, 2021; Zarzad Wojewodztwa Wielkopolskiego,
2011).

13



CEL PRACY

Luka badawcza, ktorg zidentyfikowano w wyniku analizy krajowego i zagranicznego
piSmiennictwa, pozwolila na zdefiniowanie nadrzednego celu niniejszej pracy. Jest nim
zbadanie zwiqgzku pomiedzy realizacjq strategii spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
a zdolnoscig do reagowania na sytuacje kryzysowe w warunkach Kryzysu zwigzanego

Z pandemig COVID-19.

W pracy przyjeto takze cel o charakterze aplikacyjnym, a mianowicie opracowanie
listy rekomendacji dotyczqcych wdrazania i realizacji strategii CSR w badanych
przedsiebiorstwach, ze szczegdlnym uwzglednieniem spotecznej odpowiedzialnosci

w sytuacjach kryzysowych.

PROBLEM BADAWCZY | PYTANIA BADAWCZE

W efekcie zidentyfikowania luki badawczej, a takze w nawigzaniu do gtéwnego celu
pracy sformulowano gléwny problem badawczy rozprawy, ktorym jest proba znalezienia
odpowiedzi na pytanie: W jaki sposob koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
przyczynita sie¢ do przetrwania sytuacji kryzysowej w duZych przedsigbiorstwach

Z wojewodztwa wielkopolskiego podczas pandemii COVID-197?

Podjecie proby sformutowania odpowiedzi na postawiony problem badawczy oraz

osiagniecia gtownego celu rozprawy, wymaga zdefiniowania szeregu pytan badawczych:

Pl1: Jakie dzialania determinujg mozliwos¢ traktowania spolecznej odpowiedzialnosci

biznesu (CSR) jako dojrzalej strategii zarzqdzania?

P2: W jaki sposob badane przedsiebiorstwa realizowaly koncepcje spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu w warunkach kryzysu COVID-197?

P3: Jak wyglgdal system monitorowania ryzyka w przedsiebiorstwach spotecznie

odpowiedzialnych?

P4: W jaki sposob posiadanie strategii CSR wphyneto na polityke personalng badanych
przedsiebiorstw w warunkach kryzysu COVID-19?
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P5: W jaki sposob podejmowanie aktywnosci w obszarze spotecznej odpowiedzialnosci
wplyneto na poziom sformalizowania procedur reagowania kryzysowego w badanych

jednostkach?

P6: W jaki sposob zaangazowanie w CSR na poziomie strategicznym przyczynito sig

do przetrwania kryzysu pandemicznego w badanych przedsiebiorstwach?

P7: W jaki sposob pochodzenie kapitatu (krajowy vs. zagraniczny) wplywato na podejscie

przedsiebiorstw do spolecznej odpowiedzialnosci w okresie kryzysu pandemicznego?

P8: Jakie czynniki motywowaty przedsiebiorstwa do ujawniania

i promowania dziatan CSR w komunikacji zewnetrznej?

P9: Jakg role odgrywaly dedykowane dzialy ds. CSR w utrzymaniu stabilnosci dziatan

spotecznie odpowiedzialnych w okresie kryzysu pandemicznego?

P10: Jakie elementy koncepcji CSR powinny zosta¢ wdrozone na poziomie strategicznym
W badanych  przedsigbiorstwach, aby speitni¢  kryteria  podmiotow  spolecznie

odpowiedzialnych?
HIPOTEZY BADAWCZE

W ramach rozwazan nad omawiang tematyka przyjeto hipotezg gtdéwna, ktora stanowi,
ze realizacja zasad spolecznej odpowiedzialnosci biznesu w badanych przedsigbiorstwach
miata pozytywny wphyw na przetrwanie sytuacji kryzysowej zwigzanej z pandemiq COVID-
19. Ponadto sformutowano nast¢pujace hipotezy szczegotowe, ktore w toku badan zostaty

poddane weryfikacji metodami analizy statystycznej:

HI: Istnieje zwigzek pomiedzy posiadaniem strategii w obszarze CSR a prowadzeniem

cigglego monitoringu ryzyka operacyjnego.

H2: Wystepuje istotna statystycznie zaleznos¢ miegdzy prowadzeniem udokumentowanych
dziatan CSR a utrzymaniem stabilnosci zatrudnienia w sytuacji kryzysowej zwigzanej

Z pandemiq COVID-19.

H3: Istnieje istotny statystycznie zwigzek pomiedzy prowadzeniem udokumentowanych

dziatan CSR a posiadaniem planu dzialan kryzysowych.
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H4: Przedsigbiorstwa posiadajgce sformalizowang strategic CSR czeSciej oceniajg

zaangazowanie w CSR jako czynnik utatwiajqcy przetrwanie okresu pandemii.

H5: Przedsiegbiorstwa z kapitatem zagranicznym osiggnetly wigkszq stabilnos¢ budzetowg

dziatan spotecznych w trakcie kryzysu.

H6: Respondenci, ktorzy rozumiejq CSR jako dbatos¢ o pozytywny wizerunek firmy,
czesciej relacjonowali dziatania spolecznie odpowiedzialne za pomocq mediow

spotecznosciowych.

H7: Przedsiebiorstwa posiadajgce dedykowany dzial ds. spolecznej odpowiedzialnosci
cechowaly sig statystycznie wigkszq stabilnoscig budzetow CSR w czasie pandemii COVID-
19.

ZADANIA BADAWCZE

Osiagni¢cie powyzszych zatozen zostaty zrealizowane przy pomocy zaplanowanych

zadan badawczych:

e ZB1: Przeprowadzenie systematycznej analizy literatury przedmiotu;

e ZBl.1: Kwerenda literatury przedmiotu z zakresu spotecznej odpowiedzialno$ci
biznesu;

e ZB1.2: Kwerenda literatury przedmiotu z zakresu zarzadzania strategicznego;

e /B1.3: Kwerenda literatury przedmiotu z =zakresu zarzadzania sytuacjami
kryzysowymi;

e 7ZB2: Realizacja badan jakoSciowych — zidentyfikowanie elementow koniecznych
do prowadzenia dojrzalych, systemowych dzialan w zakresie spotecznej
odpowiedzialno$ci biznesu;

e 7B3: Przeprowadzenie badan ilosciowych — identyfikacja i ocena podejs¢
do spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu w badanych przedsi¢biorstwach w czasie
pandemii COVID-19;

e ZB4: Okreslenie, czy badane przedsigbiorstwa w czasie pandemii podejmowaty
dorazne dzialania czy wdrazaty spdjne strategie CSR;

e ZB5: Opracowanie charakterystyki aktualnych praktyk CSR w badanych
przedsiebiorstwach, shluzacej do identyfikacji obszarow  wymagajacych

udoskonalenia;
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e ZB6: Sformutowanie zalecen w zakresie kierunkow rozwoju strategii CSR
w duzych przedsiebiorstwach z wojewodztwa wielkopolskiego, opartych na

wynikach badan wlasnych.
METODY REALIZACIJI PRAC

Niniejsza praca zostata zrealizowana w dwoch komplementarnych czesSciach —
teoretycznej i empirycznej. W pierwszej kolejnosci przeprowadzono systematyczny
przeglad literatury, ktéry umozliwit autorce rozpoznanie istniejagcego stanu wiedzy
natemat spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, zarzadzania strategicznego oraz
zarzadzania kryzysowego w organizacjach biznesowych. Analiza publikacji, przede
wszystkim w postaci artykutdéw naukowych, pozwolita na prawidtowe sformutowanie luki
badawczej, pytania badawczego oraz hipotez, a w poOzniejszym etapie wlasciwe
zinterpretowanie rezultatéw badan empirycznych (Czakon, 2011). W drugim etapie,
podjeto badania wiasne ukierunkowane na weryfikacje i rozwigzanie przyjetych zatozen,

wykorzystujac mieszany schemat badawczy.

Badania mieszane umozliwiaja pozyskanie wieloaspektowych danych ze wszystkich
mozliwych zrodet, co pozwala na wszechstronne zrozumienie problemu badawczego,
zapewnia dodatkowe perspektywy i pomaga formulowa¢ wnikliwsze 1 bardziej trafne
wnioski na temat badanych zjawisk. Podejscie mieszane taczy subiektywny poglad
(badania jakosciowe) ze znormalizowanymi, uogoélnionymi danymi wypracowanymi
w toku badan ilosciowych (Kolasinska-Morawska, 2023). W celu lepszego zrozumienia
przedmiotu w niniejszej pracy zastosowano sekwencyjna strategi¢ eksploracyjng (ang.
sequential exploratory strategy). Procedura ta zaktada w pierwszym kroku zebranie
| przeanalizowanie jako$ciowego materialu badawczego, na bazie ktorego badacz zbiera
i analizuje dane iloSciowe (etap II). Schemat realizacji badania zaprezentowano na rysunku

0.1.
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FAZA | FAZA I FAZA I
Rys. 0.1 Sekwencyjna strategia eksploracyjna - schemat badania

Zrédto: Kolasifiska-Morawska, 2023, s. 26

Zgodnie ze schematem zaprezentowanym na powyzszym rysunku pierwszy etap badan
empirycznych stanowily badania jakosciowe przeprowadzone metoda indywidualnych
wywiadow poglebionych (IDI). W toku badan zrealizowano dziewig¢ wywiadow
ze specjalistami w dziedzinie CSR. Dobor proby badawczej miat charakter celowy,
co znajduje uzasadnienie w celu prowadzonych badan. Zamiarem autorki nie byto
uzyskanie wynikow reprezentatywnych statystycznie, lecz poglebione zrozumienie
wybranych aspektow koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. W takim przypadku
kluczowe znaczenie ma specjalistyczna wiedza 1 doswiadczenie zawodowe ekspertow,
ktore znaczaco zwigkszaja warto$¢ poznawcza wywiadow. Zaproszenia zostalty wylonione
na podstawie zespolu oraz rady ekspertow i ekspertek Forum Odpowiedzialnego Biznesu,
co dodatkowo wzmacnia trafno§¢ doboru préby. Oznacza to, ze uczestnicy zostali
wyselekcjonowani wedtug okreslonych kryteriow merytorycznych (uznanie w srodowisku,
doswiadczenie, kompetencje). Taki dobdér minimalizuje ryzyko udzialu o0s6b

0 niewystarczajacej wiedzy i zwicksza wiarygodno$¢ uzyskanych danych.

W drugim etapie badan postuzono si¢ technikg badawczg CATI (Computer-Assisted

Telephone Interviewing). W tym badaniu rowniez zastosowano dobor celowy (purposive
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sampling), skoncentrowany na identyfikacji podmiotow spetniajacych okreslone kryteria
funkcjonalne i strukturalne. Zakres podmiotowy stanowity duze przedsi¢biorstwa (>250
pracownikow) dzialajgce na terenie wojewodztwa wielkopolskiego. Decyzja 0 wyborze tej
grupy organizacji wynikala z ich specyfiki operacyjnej, przejawiajacej si¢ wysokim
stopniem sformalizowania proceséw zarzadczych, rozbudowang struktura organizacyjna
oraz zdolnoscia do wdrazania zaawansowanych rozwigzan strategicznych. W efekcie
stanowig one wilasciwe srodowisko do analizy badanych mechanizméw w ich rozwinigte;j,

systemowej formie.

Zastosowane metody mieszane pozwolity na polaczenie podej$cia iloSciowego
I jakoSciowego, co przektada sie na glebsze zrozumienie ztozonego problemu badawczego.
Metody mieszane umozliwiaja triangulacje danych, dzigki czemu wiarygodno$¢ wnioskow
znaczgco wzrasta (Sulkowski, Lenart-Gansiniec, 2023). Zastosowane metody badawcze

szerzej opisano w rozdziale 4.1. niniejszej pracy.
STRUKTURA PRACY

Dysertacja ma charakter teoretyczno-empiryczny, sktada si¢ ze streszczenia w jezyku
polskim i angielskim, wprowadzenia, czterech rozdzialéw, zakonczenia oraz bibliografii,

spisu tabel 1 rysunkéw. W zalaczniku zamieszczono kwestionariusz ankiety.

W rozdziale pierwszym przedstawiono istniejacy w literaturze stan wiedzy na temat
spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu, ujmujac zagadnienie zardwno w perspektywie
historycznej, jak 1 wspolczesnej. Rozwazania rozpoczynaja si¢ od identyfikacji
filozoficzno-religijnych ~ podstaw  koncepcji  CSR,  stanowigcych  fundament
dla pdzniejszych norm regulujacych dziatalno$¢ przedsiebiorstw (Bukata, 2004; Idasiak,
2017; Paprocka, 2019). Nastepnie omowiono proces ewolucji  podejscia
do odpowiedzialnosci w biznesie — od XIX wiecznych uje¢ etyki biznesu
az po wyksztatcenie si¢  wspotczesnej] koncepcji  spotecznej  odpowiedzialnos$ci
przedsi¢biorstw (Stoner, Freeman, Gilbert, 1998; Carroll, 1998; Bowen, 1953). W dalszej
czeséci rozdziatu zaprezentowano charakterystyke CSR w XXI wieku, ze szczegdlnym
uwzglednieniem relacji pomigdzy spoteczng odpowiedzialnoscia a dziataniami ESG (ang.
environmental, social, governace). Sprecyzowano podobienstwa i réznice obu koncepcji,
atakze jednoznacznie wskazano, iz ESG nie zastepuje spolecznej odpowiedzialno$ci

(Gillan, Koch, Starks, 2021; Kazmierczak, 2022; Passas, 2024; Seow, 2025; dos Santos
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iin.,, 2025). Rozdzial zamyka przeglad migdzynarodowych regulacji, standardow
| wytycznych w  zakresie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, wspierajacych

transparentnos$¢ i raportowanie CSR.

Rozdziat drugi prezentuje teoretyczne podstawy zarzadzania spoteczng
odpowiedzialnosécig biznesu, koncentrujagc si¢ na osadzeniu koncepcji CSR w nurcie
zarzadzania strategicznego. W pierwszej kolejnosci przyblizono istot¢ zarzadzania
strategicznego, rozpoczynajac od zdefiniowania pojecia strategii jako dlugookresowego
planu dziatania organizacji ukierunkowanego na osigganie konkretnych celow (Penc, 2001;
Pierscionek, 2001; Drazek, Niemczynowicz, 2003). Nastgpnie przedstawiono rozne
definicje zarzadzania strategicznego (Griffin, 1996; Katkowska i in., 2010; Gierszewska,
Romanowska, 1997). W dalszej czeSci rozdzialu przedstawiono spoleczng
odpowiedzialno$¢ biznesu w perspektywie zarzadzania strategicznego, wskazujac na jej
role jako integralnego elementu strategii organizacji, wptywajacego zaro6wno na jej wyniki
ekonomiczne, jak i relacje z otoczeniem (Drucker, 1986; Kotler, Lee, 2005; Porter,
Kramer, 2006). Kolejno zaprezentowano wybrane modele CSR oraz ich powigzania
ze strategiami  zarzadzania, akcentujac réznorodno$¢ podej§¢ do implementacji
odpowiedzialnosci spolecznej w praktyce gospodarczej. Istotng czgs¢ rozwazan stanowi
analiza CSR w s$wietle teorii interesariuszy, ktora podkre§la znaczenie uwzglgdniania
potrzeb 1 oczekiwan rdéznych grup otoczenia organizacji w procesie podejmowania decyzji
(Freeman, 1984). Rozdziat konczy si¢ omdwieniem spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu
z perspektywy public relations, ze wskazaniem zardwno obszarow wspolnych, jak i rdéznic
pomiedzy tymi koncepcjami, szczegdlnie w kontekScie budowania reputacji oraz

komunikacji z interesariuszami (Kulig-Moskwa, 2011; Kazoj¢, 2014; Leonski, 2015).

W trzecim rozdziale skupiono uwage na analizie problematyki zarzadzania
kryzysowego w konteks$cie nauk o zarzadzaniu, ze szczegdlnym uwzglednieniem jego
znaczenia dla funkcjonowania wspotczesnych przedsigbiorstw. Rozwazania rozpoczynaja
si¢ od uporzadkowania podstawowych poje¢, takich jak kryzys, sytuacja kryzysowa oraz
ryzyko (Zelek, 2000; Wawrzyniak, 1999; Urbanowska-Sojkin, 2003; Zawita-
Niedzwiedzki, 2013; Szczepanski, 2024). W dalszej czes$ci zidentyfikowano zrodia
kryzysow w przedsiebiorstwach, uwzgledniajac zarowno czynniki wewnetrzne, wynikajace
z funkcjonowania organizacji, jak 1 uwarunkowania zewnetrzne, zwigzane z dynamicznym

1 niepewnym otoczeniem rynkowym.. Nastepnie przedstawiono klasyfikacj¢ kryzysow,
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porzadkujac je wedtug roznych kryteriow, co pozwala na lepsze zrozumienie ich specyfiki
oraz skuteczniejsze przygotowanie dzialan zaradczych (Ziarko, Walas-Trgbacz, 2010;
Zakrzewska-Bielawska, 2008). Kolejna cze$¢ rozdzialu poswigcona zostala teoretycznym
podstawom zarzadzania kryzysowego, obejmujacym etapy identyfikacji zagrozen,
przygotowania organizacji na sSytuacje Kkryzysowe, reagowania oraz odbudowy
po kryzysie. Ostatnig czg$¢ rozdziatu stanowi analiza wzajemnych relacji pomiedzy
kryzysem a spoteczng odpowiedzialno$cia biznesu, wskazujac, ze wdrozenie zasad CSR
moze stanowi¢ istotny element zapobiegania sytuacjom kryzysowych oraz ograniczania
ich konsekwencji (Jastrzgbska, 2011; Gadomska-Lila, 2012; Duchek, 2019, Misztal, 2023;
Glavas, Visentin, 2025).

Rozdziat czwarty prezentuje wyniki badan whasnych dotyczacych realizacji strategii
spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu podczas kryzysu zdrowotnego zwigzanego
zpandemiag COVID-19. W  pierwsze] kolejnosci  przedstawiono  metodyke
przeprowadzonych badan, obejmujaca zardwno poglebione wywiady indywidualne
z ekspertami w obszarze CSR, jak i badania ankietowe zrealizowane technikg badawczg
CATI. Kolejna czgs¢ rozdzialu poswiecona zostala analizie wynikéw badan.
Zwienczeniem rozdzialu sa wnioski koncowe 1 rekomendacje, odnoszace si¢
do mozliwosci doskonalenia i wdrazania strategii CSR w sytuacjach kryzysowych w

duzych przedsigbiorstwach z wojewddztwa wielkopolskiego.

Zakonczenie pracy zawiera syntetyczne podsumowanie najwazniejszych rezultatow
przeprowadzonych badan empirycznych oraz wskazuje kierunki dalszych badan

w obszarze spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu.
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1. EWOLUCJA SPOLECZNEJ ODPOWIEDZIALNOSCI BIZNESU
(CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY — CSR)

1.1. FILOZOFICZNO-RELIGIJNE PODSTAWY SPOLECZNEJ
ODPOWIEDZIALNOSCI BIZNESU

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu (corporate social responsibility — CSR) uchodzi
za stosunkowo mioda dziedzing zarzadzania. Cho¢ pierwsze proby zdefiniowania CSR
mialy miejsce pod koniec XIX wieku, to migdzynarodowa dyskusje nad problematyka
spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw podjeto dopiero w drugiej potowie
ubieglego stulecia (Ratajczak, Stawicka, 2011, s. 96). Zwazywszy jednak na fakt,
ze zagadnienia spotecznej odpowiedzialno$ci i etycznego gospodarowania byly znane juz
starozytnym mys$licielom, wtadcom 1 duchownym (Paprocka, 2019, s. 145), rozwazania

na temat CSR warto rozpocza¢ od krotkiego rysu historycznego tej koncepcji.

Jednym z fundamentow wspoélcze$nie rozumianej spotecznej odpowiedzialno$ci
biznesu jest wielowiekowa tradycja etyki biznesu, ktéra ewoluowata wraz z rozwojem
struktur spoteczno-gospodarczych. Analiza historyczna pozwala zauwazy¢, ze pytania
0 moralny wymiar handlu czy rzemiosta towarzyszyly ludzko$ci od momentu powstania
pierwszych zorganizowanych form wymiany dobr i ustug. Przejawy troski
0 odpowiedzialnos¢ podmiotow gospodarczych wobec klientéw zawieral juz jeden
Z najstarszych kodeksoéw $wiata — Kodeks Hammurabiego, wydany w II tysiacleciu p.n.e.
przez babilonskiego wladce Hammurabiego. Zbidr ten sktadal si¢ z 282 artykutow, prologu
1 epilogu, ktore zunifikowaly oraz usystematyzowaty obowigzujace prawo karne, prywatne
1 procesowe. W kodeksie mozna odnalez¢ artykuty odnoszace si¢ m.in. do zaniedban
budowniczych, przedsigbiorcéw czy rolnikéw, ktoérych nalezalo ukara¢ (nawet karg
$mierci) za dziatalno§¢ prowadzaca do $mierci lub powaznych niedogodnosci 6wczesnych
interesariuszy (Fatuta, Batamut, 2024, s. 7). W §229 Kodeksu Hammurabiego wskazano,
ze ,jesli budowniczy wybudowat komus dom, a dzieta swego nie wykonat trwale i dom,
ktory wybudowal, zawali si¢ i zabije wiasciciela, budowniczy poniesie kare smierci”
(Bruner, 2007, s. 2). Cho¢ motywacja do odpowiedzialnego dziatania byta tu surowa kara,
a nie dobrowolno$¢ cechujaca dzisiejszy CSR, to wiasnie w tych zapisach mozna
upatrywaé poczatkOw instytucjonalnej ochrony spoteczenstwa przed negatywnymi

skutkami dziatalno$ci gospodarcze;.
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Korzeni spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu nalezy tez szuka¢ w dzietach
najwybitniejszych filozofow starozytnej Grecji — etyka gospodarowania zajmowali si¢
m.in.: Arystoteles, Platon i Sokrates. Arystoteles podejmowatl w swych pracach tematyke
moralno$ci wymiany, pot¢piat handel i osoby trudnigce si¢ nim — utrwalat wizerunek
chciwych i1 sklonnych do nieuczciwosci kupcoéw. Sprzeciwiat si¢ tez lichwie oraz
pozyczkom na procent, a takze nie akceptowal traktowania bogactwa jako drogi
do ,,dobrego” zycia (Wojtyszyn, 2016, s. 44-46). Mimo to, w V ksiedze Etyki
Nikomachejskiej mozna znalez¢ kilka warunkéw umozliwiajacych sprawiedliwg wymiang
handlowa. Przede wszystkim przedmiot wymiany musial przedstawiaé¢ taka sama wartos¢
dla obu stron transakcji, a wigc przynosi¢ im proporcjonalne korzys$ci. Arystoteles
podkreslal, ze ,,w transakcjach wymiennych wezlem tqczqcym ludzi jest sprawiedliwosé
W znaczeniu odplaty, a mianowicie odplaty proporcjonalnej. Proporcjonalna bowiem
odplata jest warunkiem utrzymywania si¢ wspolnoty panstwowej [...] W przeciwnym razie

nie ma rownosci i transakcji brak trwatych podstaw” (Arystoteles, 1982, s. 176-177).

Nawigzania do problematyki etyczno-ekonomicznej sg tez obecne w wielu religiach
i roznych wspolnotach religijnych. W tekstach religijnych znajdziemy migdzy innymi
przyktady pierwszych umow spolecznych, a takze wskazowki dotyczace prowadzenia
dzialan charytatywnych, filantropijnych 1 obowigzku moralnego postgpowania.
Odpowiedzialna postawa spoteczna jest znana od wiekow wyznawcom trzech
najwiekszych religii §wiata — judaizmu, islamu i chrze$cijanstwa. Tematyke warto$ci
moralnych w dziatalnosci gospodarczej podejmuje m.in. Pigcioksiagg Mojzeszowy, czyli
swieta ksiega judaizmu i podstawa prawa zydowskiego. Juz w tym starozytnym tekscie
wyr6zniono peten katalog naduzy¢ gospodarczych, jak: niesplacanie dlugow, zawyzanie
cen, falszowanie miar i wag, sprzedaz wybrakowanego towaru, spekulacja i korupcja czy
przekupno$¢ sedziow (Kietlinski, 2006, s. 45). Jak zauwaza ks. K. Kietlinski, zebranie
odpowiednich fragmentow gléwnych ksigg judaizmu pozwala na stworzenie

judaistycznego kodeksu etycznej dziatalno$ci gospodarczej (Kietlinski, 2006, s. 45-46):

e  Kto uczciwie i w dobrej wierze wykonuje swojq prace, zdobywa przychylnosé

ludzi”.
® | Niechaj kupiec nie zarabia wigcej niz szostq czes¢ ceny kupna”.

e  Nie wolno przyjgc tapowki.”
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®  Nie wolno zbierac¢ opadlych winogron. (...) Jest to traktowane jak okradanie

biednych.”

®  Nie wolno oszukiwa¢ w transakcjach handlowych. Nie wolno oszukaé klienta,

>

ktory jest nieswiadomy co do prawdziwej wartosci towaru.’
e , Nie wolno oszukiwac na wadze.”

®  Nie wolno oszukiwaé w procentach. Nie wolno pozZyczaé na procent innemu

Zydowi.”
W prawie zydowskim znajduja si¢ takze odniesienia do zasad sprawiedliwosci spolecznej
I mitosierdzia, ktoére wyznaczaly normy etyczne w podzniejszych relacjach handlowych

I stosunkach z innymi przedstawicielami spoteczenstwa (Idasiak, 2017, s. 150-151).

Troska o biedniejszych przedstawicieli spoleczenstwa wystepuje takze w religii
muzutmanskiej. Koran wprost zacheca do przeznaczenia czg$ci wlasnego majatku
na wsparcie rodziny i krewnych, sierot, biednych, bezdomnych, potrzebujacych
I zniewolonych (Nanji, 2002, s. 143). W $wigtej ksigdze islamu niejednokrotnie mozna tez
znalez¢ odniesienia do zakazu lichwy, ktory do dzi$ jest kluczowa cecha islamskiego
systemu bankowego. Podejscie Koranu do kwestii nieetycznych pozyczek na wysoki
procent, najlepiej prezentuje cytat “Bog zezwolit na handel, a zabronit lichwy” (Koran,
2018, s. 38). Zagadnienie to budzito liczne kontrowersje takze wsrdd wyznawcoéw innych
religii, dlatego etyczne napomnienia dotyczace prowadzenia dzialalno$ci lichwiarskiej
mozna odnalez¢ m.in. w starozytnych tekstach wedyjskich (§wigtych ksiggach hinduizmu),

buddyjskich dzatakach oraz naukach Kos$ciota Katolickiego.

Kwestie ekonomiczne byly wielokrotnie poruszane w Starym i Nowym Testamencie —
przyktadem moze by¢ tu fragment Mt 21, 12-13, w ktorym to Jezus Chrystus wypedza
przekupniéw ze S$wiatyni jerozolimskiej. Czynigc to, dal wyraz swemu potgpieniu
nieuczciwosci handlarzy, nazwanych wprost zbdjcami (Bokwa, 2017, s. 148). Przeciwko
niesprawiedliwemu wykorzystaniu stabszej strony w stosunkach ekonomicznych,
wystepowali tez Starozytni Ojcowie Kosciota (Majka, 1958, s. 72). Swiety Ambrozy pisat
0 tym w swoim Komentarzu do Ksiggi Tobiasza, $w. Hieronim opisywal problem
niesprawiedliwych transakcji handlowych w Komentarzu do Ksiegi Ezechiela, a $w.
Augustyn poswiecil lichwie, uyymowanej ogolnie jako nieetyczne odsetki, duzo miejsca w

Objasnieniach Psalmow (Bukata, 2004, s. 87). Majac oparcie w Biblii 1 dzietach
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wybitnych teologdéw, chrzescijanstwo zwalczatlo nieuczciwe praktyki gospodarcze
od poczatku swojego istnienia. Negatywne podejscie do tematu niemoralnych pozyczek
przetrwato cate S$redniowiecze 1 wraz z innymi warto$ciami chrzescijanskimi miato
fundamentalne znaczenie w budowaniu oOwczesnych norm Zycia spolecznego

I ekonomicznego.

Istotne miejsce w $redniowiecznej mysli ekonomicznej zajmowaly tez takie problemy,
jak sprawiedliwa cena, wtasno$¢ prywatna 1 etyka kupiecka. Do wszystkich tych zagadnien
odniesli si¢ wybitni chrzescijanscy teolodzy, jednak szczegdlnie interesujace (w kontekscie
rozwoju koncepcji CSR) wydaja si¢ by¢ rozwazania nad przedsiebiorczoscig kupiecka.
Przez wieki zawod kupca nalezat do profes;ji o niskiej pozycji moralnej (Le Goff, 1995, s.
59). Zrédtem tej oceny byta opinia wczesnosredniowiecznych teologdéw, wedle ktorych
zawod kupca “nie jest Bogu mi#y” (Turzynski, 2013, s. 131). Wraz z wiekiem XIII
nastgpito wiele przemian spotecznych i obyczajowych, dzigki ktorym zakazane niegdy$
zawody staty si¢ cze$ciowo lub catkowicie usprawiedliwione. Rozwazaniami na temat
handlu i zawodu kupca zajeli si¢ wielcy mysliciele czasow $redniowiecza, w tym Swiety
Tomasz z Akwinu oraz Henryk z Gandawy. Pierwszy z nich pisat “nic bowiem nie
wzbrania podporzqdkowaé zysk jakiemus celowi komiecznemu czy nawet uczciwemu,
| wowcezas handel staje si¢ dozwolony, np. gdy ktos umiarkowany zysk, do jakiego dqzy
w handlu, obraca na utrzymanie domu, albo na pomoc dla ubogich lub cele publicznej
uzytecznosci, by spoteczenstwu nie zabrakto rzeczy koniecznych do zycia; taki cztowiek
pragnie zysku nie jako swego celu, ale jako zaptaty za swq prace” (§w. Tomasz z Akwinu,
ttum. F.W. Bednarski, 1966, s. 143). Z kolei Henryk z Gandawy doprowadzit do zmiany
W postrzeganiu pracy kupcow, podkreslajac ich wktad w rozwoj handlu, zaréwno
krajowego, jak 1 zagranicznego. Za sprawa Sredniowiecznych teologéw i kanonistow
wypracowano pierwsze kodeksy etyki kupieckiej, ktore stanowily znaczng czg$¢
owczesnych podrecznikow spowiedzi. Wzorcem moze byé tu podrecznik Defecerunt
z 1469 roku, autorstwa §w. Antonina z Florencji, w ktorym zawarto przyktady wielu

niedozwolonych praktyk kupieckich (Bukata, 2004, s. 97-98):

e “Oszukiwanie na wagach i miarach, sprzedaz towarow uszkodzonych, zepsutych
lub wytwarzanych z ukrytym stosowaniem roznego rodzaju domieszek obnizajgcych

Jjakos¢; nieinformowanie o szkodliwosci towarow niebezpiecznych dla zdrowia.
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o Wykorzystywanie niewiedzy podrozujgcych lub pielgrzymow przy ustalaniu cen

znacznie odbiegajgcych od aktualnie panujgcych na rynku.

e Stosowanie roznych stawek cenowych przy wymianie barterowej i pienigznej;

wyplata wynagrodzen w towarze zamiast w gotowce, z krzywdg dla pracownikow.

e Ustalanie wysokich cen poprzez zmowe lub cen zanizonych w celu eliminacji

konkurencji.
o Swiadome kreowanie drozyzny poprzez wycofywanie towaréw z rynku.
e Stosowanie wyzszych stawek przy sprzedazy kredytoweyj.
® Rozglaszanie nieprawdziwych informacji na temat konkurencji.
® Placenie wynagrodzen i rachunkow z opozZnieniem.
® Nierzetelne prowadzenie ksigg handlowych.
® Zatajanie zysku przed wspolnikami.

e Niegodne przeznaczenie zysku.”

Wraz z rozwojem kodeksow etyki kupieckiej wigzalo si¢ wypracowanie wzoru
sprawiedliwego przedsigbiorcy. Tworcy wzoru, przedstawiciele kregow scholastyki,
podkreslali konieczno$¢ wkladu kupca do dobra wspélnego. Sredniowieczny
przedsiebiorca byt zobowigzany laczy¢ troske o wlasne interesy ze wspieraniem celow
publicznych, np. darowiznami na rzecz kosciota czy instytucji charytatywnych (Bukata,
2004, s. 98-100). Na wspomnienie zastuguje tez watek chrzescijanskiego ujecia ekologii
w $redniowieczu. Poszanowanie zasoboéw naturalnych to zagadnienie, ktérym zajmowato
si¢ wielu 6wczesnych teologdow 1 ludzi wiary, w tym §w. Tomasz z Akwinu, §w. Augustyn
czy sw. Franciszek z Asyzu. Od $mierci ostatniego z nich, Franciszka z Asyzu, mingto
blisko osiemset lat, a mimo to franciszkanskie podejscie do swiata przyrody wcigz stanowi

inspiracj¢ dla wielu dziataczy ekologicznych (Bochenek, 2015, s. 142-143).

Kwestie zwigzane z etyka biznesu, zasadami Zycia gospodarczego czy sprawami
spotecznymi byly i sg podejmowane takze w papieskich encyklikach — to na ich podstawie
uksztaltowatla si¢ katolicka nauka spoteczna, czyli “zbior moralnych ocen zjawisk zycia
spoteczno—politycznego” (Kawecki, 2015, s. 129). Wedle innej definicji katolicka nauka

spoteczna formutuje zasady i normy, na podstawie ktorych powinno si¢ ksztaltowac relacje
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spoteczne, gospodarcze i polityczne (Siarkiewicz, 2018, s. 145). Za tworce tej doktryny
uwaza si¢ papieza Leona XIII, ktory w 1891 roku wydat papieska encyklik¢ Rerum
Novarum (tac. Rzeczy Nowych). Publikacja ta byta odpowiedzig Watykanu na zachodzace
wowczas gwattowne przemiany spoteczne, polityczne i gospodarcze. Leon XIII podkreslat
konieczno$¢ poszanowania godno$ci pracownikdéw, zapewnienia im bezpiecznych

warunkow pracy oraz wlasciwego wynagrodzenia (Wrobel, 2013, s. 319).

Zagadnieniu moralnosci w zyciu gospodarczym poswiecili si¢ takze wspotczesni
zwierzchnicy Kos$ciota Katolickiego — Benedykt XVI (w encyklice Caritas in veritate,
w ktorej przestrzega przed globalnymi, negatywnymi konsekwencjami nieodpowiedzialnej
postawy przedsigbiorstw) (Benedykt XVI, 2009) i Franciszek (w encyklice Laudato Si
podejmuje tematy zwigzane z ochrong s$rodowiska przyrodniczego, a takze wzywa
do pilnego dazenia w kierunku zrownowazonego i zintegrowanego rozwoju) (Franciszek,
2015). Jednakze najwigkszym krzewicielem porzadku spoteczno-gospodarczego, opartego
na prawie naturalnym i zasadzie sprawiedliwosci spotecznej byt papiez Jan Pawet 11, ktory
tematyke ekonomiczng podjat w encyklikach: Redemptor Hominis, Sollicitudo rei Socialis,
Laborem Exercens oraz Centesimus Annus (ldasiak, 2017, s.152). W pierwszej z nich,
Redemptor Hominis (tac. odkupiciel cztowieka), zwraca szczegdlng uwage na problemy
wynikajace z niekontrolowanej postawy konsumpcyjnej bogatych 1 wysoko rozwinigtych
spoteczenstw. Papiez wskazuje na niebezpieczenstwo cywilizacji o profilu “czysto
materialnym”, zniewolenie cztowieka §wiatem rzeczy 1 zagubienie istotnych wartosci, jak
porzadek moralny, sprawiedliwo$¢ i mito$¢ spoteczna (Jan Pawet II, 1979). W kolejnej
encyklice, Sollicitudo rei Socialis (fac. troska spoleczna), Jan Pawel II poswieca wiele
miejsca dysproporcjom 1 nierOwnowadze w rozwoju poszczegdlnych czgsci Swiata.
Jak podkresla “migdzynarodowy system handlowy czesto dzis dyskryminuje wyroby
poczgtkujgcych przemystow w krajach na drodze rozwoju, zniechecajgc producentow
surowcow. Istnieje zresztq pewien rodzaj miedzynarodowego podziatu pracy, w ktorym
tansze produkty pewnych krajow, pozbawionych skutecznego prawodawstwa pracy czy zbyt
stabych, by je wprowadza¢ w Zycie, sq sprzedawane w innych czesciach swiata
ze znacznym zyskiem dla przedsiebiorstw zajmujgcych si¢ tego rodzaju produkcjg bez
ograniczen” (Jan Pawel II, 1987). Rowniez Laborem Exercens (tac. o pracy ludzkiej)
porusza kwestic Owczesnych problemow cywilizacyjnych, gwattownego rozwoju
gospodarczego i nowych zjawisk spolecznych. Szczegdlnie duzo uwagi skierowano tu na

polemike z mys$la marksistowska i pierwotnym kapitalizmem.
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Ostatnia z omawianych encyklik, Centesimus Annus (tac. setna rocznica) zostaje
prawie w catosci poswiecona zagadnieniom ekonomicznym i ma szczegodlne znaczenie dla

rozwoju idei spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu (Jan Pawet 11, 1991):

o “Zysk nie jest jedynym wskaznikiem dobrego funkcjonowania przedsiebiorstwa.
Moze sig¢ zdarzy¢, ze mimo poprawnego rachunku ekonomicznego, ludzie, ktorzy
stanowiq najcenniejszy majqtek przedsigbiorstwa, sq ponizani i obraza sig¢ ich
godnosc. Jest to nie tylko moralnie niedopuszczalne, lecz na dtuzszqg mete musi tez
negatywnie odbic¢ si¢ na gospodarczej skutecznosci przedsigbiorstwa. Celem zas
przedsiebiorstwa nie jest po prostu wytwarzanie zysku, ale samo jego istnienie jako
wspolnoty ludzi, ktorzy na rozny sposob zdgzajg do zaspokojenia swych
podstawowych potrzeb i stanowiq szczegolng grupe stuzqcq catemu spoteczenstwu.
Zysk nie jest jedynym regulatorem Zycia przedsigbiorstwa, obok niego nalezy bra¢
pod uwage czynniki ludzkie i moralne, ktore z perspektywy dluzszego czasu okazujg

sig przynajmniej rownie istotne dla Zycia przedsigbiorstwa”.

o “Kosciol uznaje pozytywny charakter rynku i przedsiebiorstwa, ale jednoczesnie

wskazuje, ze muszq by¢ one nastawione na dobro wspolne ™.

Roéwniez oredzie wygloszone 01.01.2000 roku z okazji Swiatowego Dnia Pokoju byto dla
Jana Pawta II okazja do wykazania zalezno$ci pomiedzy moralno$cig a ekonomig.
W swym przemoéwieniu podkreslil, iz ekonomia, ktéra nie uwzglgdnia wymiaru etycznego
1 nie wptywa na dobro drugiego cztowieka, nie zasluguje na bycie nazywang ekonomia,
bo ta oznacza odpowiedzialne i konstruktywne wykorzystanie zasobow materialnych (Jan
Pawet 11, 2000).

Przedstawione przyktady, zaréwno te z czasow starozytnych, jak 1 bardziej
wspotczesnych epok uzasadniajg prawdziwos¢ tezy o filozoficzno-religijnych korzeniach
koncepcji spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu. Dorobek starozytnych myslicieli
i wladcow, sredniowiecznych teologow oraz nowozytnych papiezy bez watpienia miat
ogromny wkiad w uksztaltowaniu zasad etyki biznesu, ktéra to stanowi fundament
dzisiejszej koncepcji CSR (Butrymowicz—tapinska, 2018, s. 55) Wedlug niektorych
badaczy poczatek idei spotecznej odpowiedzialnosci biznesu nalezy taczy¢é nawet
z wydaniem encykliki Rerum Novarum papieza Leona XIII (Siarkiewicz, 2018, s. 151).
Poznajac zagadnienia poruszane przez Leona XIII, Piusa XI, Benedykta XVI, Franciszka

czy Jana Pawla I, nie sposob nie zgodzi¢ si¢ z zatozeniem, iz nauka spoteczna Kosciota
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I koncepcja CSR maja wiele wspolnych zasad, zatozen i postulatow. Za przyktad moze tu
postuzy¢ m.in. konieczno$¢ poszanowania pracownikéw czy obowigzek uwzgledniania

W dziataniach przedsigbiorstw czynnikow spotecznych i ekologicznych.

1.2 OD ETYKI BIZNESU PO SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSC BIZNESU

Cho¢ zrdédet spolecznej odpowiedzialnosci biznesu mozna dopatrywaé si¢ juz
w czasach starozytnych, to uporzadkowanie zatozen koncepcji nastgpito dopiero w drugiej
potowie XIX wieku. Jako pierwszy spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu opisat
amerykanski filantrop, multimilioner i przedsiebiorca dzialajacy w przemysle stalowym —
Andrew Carnegie. Podobnie jak wielu innych majetnych przedsigbiorcéw, w tym John H.
Patterson czy John D. Rockefeller, Carnegie wspierat finansowo dzialalno$¢ charytatywna,
naukowa 1 kulturalng. A. Carnegie proponowal “purytanski ideal kapitalisty”, ktory
prowadzac skromne i moralne zycie wykorzystuje swoj majatek na dziatania zaspokajajace
potrzeby ogoédtu spoleczenstwa (Kuropatwa, 2015, s. 72). Swoje refleksje na temat
zarzadzania majatkiem przedsigbiorstw i 0sob prywatnych zawart w wydanym w 1899
roku eseju “The Gospel of Wealth” (Ewangelia Bogactwa), ktory rok pdzniej zostat
opublikowany jako wstep do poszerzonej o inne eseje ksigzki “The Gospel of Wealth and
Other Timely Essays”. Analizujagc rozwazania autora mozna zauwazy¢, ze formutuje
on dwie wazne zasady skladajace si¢ na odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw (Stoner,

Freeman, Gilbert, 1998, s. 92; Rybak, 2001, s. 25):

e zasad¢ mitosierdzia/dobroczynnosci,

e zasade wlodarstwa/powiernictwa.

Obie te zasady majg swoje zrodlo w Biblii 1 katolickiej nauce spotecznej, co po raz kolejny
wskazuje na liczne powigzania zasad religii chrze$cijanskiej i1 koncepcji spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu. Pierwsza z nich to zasada dobroczynnosci — Carnegie uwazat,
ze obowiazkiem bardziej majetnych przedstawicieli spoleczenstwa jest wsparcie osob
bezrobotnych, niepelnosprawnych, chorych 1 starszych. Brak odpowiedniego
ustawodawstwa 1 sformalizowanego systemu panstwowej opieki spotecznej sprawiat,
ze wsparcie prywatnych filantropéw byto niejednokrotnie jedyng szansa na uzyskanie
jakiejkolwiek pomocy. Poczatkowo dobroczynnos$¢ byta realizowana przez najbogatszych
cztonkow spotecznosci oraz bogate rody, jednak z czasem coraz wigcej amerykanskich

przedsigbiorstw angazowato si¢ w dziatania spotecznie odpowiedzialne. Liderzy biznesu
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zaczeli przeznacza¢ znaczne fundusze na programy pomocowe dla oséb biednych
I potrzebujacych, zainicjowali powstanie pierwszych systemow emerytalnych oraz
ubezpieczeniowych, a ponadto stworzyli fundusze wspierajace osoby bezrobotne (Baran,

2021, s. 15).

Waznym krokiem w stron¢ uformowania wktadu przedsigbiorstw w dzialalno$¢
spoteczng i charytatywna byto powstanie w latach 20. XX wieku ruchu lokalnych funduszy
zapomogowych the Community Chest. Zadaniem organizacji the Community Chest byto
zdobywanie funduszy na rdéznorodne i niezmiernie wazne dla danej spolecznosci cele
filantropijne. Funkcjonowanie “miejscowych skarbonek™ opierato si¢ na przeswiadczeniu,
iz tatwiej zgromadzi¢ fundusze dla wybranych cztonkéw spolecznosci lokalnej podczas
intensywnej 1 skoordynowanej kampanii spotecznej niz w trakcie pojedynczych oraz
rozproszonych akcji charytatywnych (Kope¢, 2014, s. 17). Innymi stowy, celem
organizacji bylo potaczenie wszystkich lokalnych darowizn na rozwdj systemu zdrowia
I opieki spotecznej w jeden centralny fundusz na rzecz spoteczenstwa. Wyniki takiego
skoordynowania dziatalno$ci dobroczynnej byty zdumiewajace —w 1920 roku ponad 2600
przedsiebiorstw przekazalo amerykanskiemu spoteczenstwu darowizny w wysokos$ci 2,5
miliona dolaréw, w 1929 roku byto to juz 33 977 firm z darowiznami w wysokos$ci 12,9
milionéw dolarow (Hoffman, 2007, s. 66-67). W ciggu dekady tysigce przedsigbiorstw
przytaczyto si¢ do wspotpracy z ruchem the Community Chest, dajac tym samym poczatek
nowej erze — przejscia z filantropii indywidualnej do korporacyjnej. Szeroko pojmowana
dzialalno$¢ filantropijna czy dobroczynna to dla wielu organizacji biznesowych wcigz
wyznacznik bycia spotecznie odpowiedzialnym. Nie nalezy jednak zapominac, ze dzialania

charytatywne sg wyltacznie jedng z wielu form spotecznej odpowiedzialnos$ci.

Druga zasada spotecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw wedlug A. Carnegiego to
zasada powiernictwa, ktora wymagata, aby przedsigbiorstwa i zamozne osoby prywatne
postrzegaly siebie nie jako wiascicieli majatku, a wylacznie jako osoby zarzadzajace
pewnym dobrem w imieniu calego spoteczenstwa (Freeman, Liedtka, 1991, s. 92).
W zwigzku z tym wilasciciele przedsigbiorstw powinni wykorzystywaé zgromadzone
srodki pieni¢zne w sposOb spolecznie akceptowalny i1 dziata¢ wylacznie w zgodzie
Z interesem publicznym. Realizacja zasady wlodarstwa miata przynosi¢ korzysci samemu
przedsigbiorcy, jak 1 reszcie spoleczenstwa. Z drugiej strony, brak odpowiedzi na potrzeby

interesariuszy (do ktorych nalezy zaliczy¢ spotecznos$¢ lokalng) mogt skutkowac stratami
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ekonomicznymi, a takze uszczerbkiem w reputacji, wizerunku albo akceptacji spotecznej
organizacji (Baran, 2021, s. 16). Cho¢ gléwne zalecenia dotyczace spolecznej
odpowiedzialnosci przedsigbiorstw A. Carnegie zawart wtasnie w Ewangelii Bogactwa,
to jego rozwazania na temat zarzadzania majatkiem przedsigbiorstw znajdziemy takze
W pozniejszych publikacjach. Na przywolanie zastuguje chociazby fragment ksigzki “The
Empire of Business” z 1913 roku, w ktorej pisal: “szlachetna jest proba uczynienia swiata
pod jakimkolwiek wzgledem lepszym od tego, jaki zastaliscie, dlatego starajcie sig
nadwyzki majgtkowe wykorzysta¢ na rozwoj Waszych charakterow i uzyskanie miana ludzi

szlachetnej natury” (Carnegie, 1913, s. 51-52).

Waznym momentem dla rozwijajacej si¢ idei spolecznej odpowiedzialnosci biznesu
byt tez wielki kryzys, czyli $wiatowy kryzys gospodarczy w latach 1929-1933. W tym
czasie produkcja przemystowa w Stanach Zjednoczonych spadta o 50 procent, a fala
bankructw przyczynita si¢ do zamkniecia ponad 5000 instytucji bankowych, utraty pracy
blisko 15 milionéw Amerykandw i znacznego spadku przyrostu naturalnego (Grazhevska,
Mostepaniuk, 2008, s. 125). Opinia publiczna obarczytla wing za zaistnialg sytuacje
pozbawione panstwowej kontroli przedsiebiorstwa, dlatego odpowiedzig na skutki kryzysu
miato by¢ zwigkszenie interwencjonizmu panstwowego. W 1933 roku prezydent USA
Franklin D. Roosevelt uruchomit program reform ekonomiczno-spotecznych “New Deal”
(Nowy Lad), ktorego podstawowym zatozeniem byla aktywna rola panstwa w ozywieniu
gospodarki 1 zlagodzeniu spolecznych nastepstw wielkiego kryzysu. Wynikiem
wprowadzenia Nowego ktadu bylo m.in.: poddanie korporacji kontroli panstwa,
rozwinigcie instytucji panstwowych, odrodzenie rolnictwa, uruchomienie programow
pomocowych dla oso6b bezrobotnych, a przede wszystkim poprawienie sytuacji

amerykanskich pracownikow (encyklopedia.pwn.pl). Dzigki reformom zatwierdzono

prawo pracownikéw do zrzeszania si¢ w zwigzkach zawodowych, powotano Narodowa
Rade Stosunkow Pracy (National Labor Relations Board), ustanowiono minimalny poziom
wynagrodzenia 1 maksymalng tygodniowa liczbe¢ godzin pracy, wprowadzono ptatne

nadgodziny oraz system powszechnych emerytur.

Pierwsze opracowania naukowe poruszajace kwestie spotecznej odpowiedzialno$ci
przedsigbiorstw pojawity si¢ w latach 30. i 40. XX wieku. Archie B. Carroll zachecat
do zapoznania si¢ z nastepujgcymi publikacjami (Carroll, 1999, s. 269):

® “The Functions of the Executive” Chestera Barnardsa z 1938 roku,
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e “Social Control of Business” J.M. Clarka z 1939 roku,

e “Measurement of the Social Performance of Business” Theodora Krepsa z 1940

roku.

Autor zauwazyt rowniez, ze juz w 1946 roku przeprowadzono pierwsze badanie ankietowe
dotyczace spotecznej odpowiedzialnosci. Managerowie przedsigbiorstw zostali poproszeni
przez magazyn “Fortune” o udzielenie odpowiedzi na takie pytania, jak: “Czy Uwazasz,
ze przedsiebiorstwa powinny uznac¢ odpowiedzialnos¢ spoteczng za wtasciwg i doktadac
wszelkich staran, aby jg realizowac¢?”. Az 93,5% ankietowanych udzielilo odpowiedzi
potwierdzajacej. Inne pytanie: “Jaki odsetek managerow, ktorych znasz, ocenitbys jako
realizujgcych takq dziatalnos¢ spoteczng?” pozwolito stwierdzi¢, ze 2 do % sposréd
amerykanskich manageréw prowadzito dziatania spotecznie odpowiedzialne. Wyniki
uzyskane w niniejszym badaniu wskazaly na rosngce zainteresowanie spoleczng
odpowiedzialnoscig wsrod przedsigbiorcow w latach 40. (Carroll, 2008, s. 24). Jednakze,
zarbwno we wczesnym pismiennictwie dotyczacym CSR, jak i badaniu magazynu
Fortune, mowa o spotecznej odpowiedzialnosci “social responsibility”. Wspotczesnie
uzywany termin, spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu “corporate social responsibility”,
pojawia si¢ po raz pierwszy w przetomowej publikacji Howarda R. Bowena z 1953 roku.
Wedtug wielu badaczy, ksigzka H.R. Bowena “Social Responsibilities of the Businessman”
wyznacza poczatek nowozytnego okresu literatury na temat spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu (Carroll, 1999, s. 269). Bowen stwierdza tu, ze decyzje i dziatania najwiekszych
przedsigbiorstw maja bezposredni wptyw na zycie spoteczenstwa, dlatego postepowanie
korporacji powinno by¢ spdjne z potrzebami zwyczajnych ludzi. Autor wskazuje na liczne
korzysci ptynace z prowadzenia spotecznie odpowiedzialnego biznesu, w tym na poprawe
wizerunku firmy oraz pozytywne skutki spoleczne. Proponuje tez wdrazanie zmian
organizacyjnych, jak stosowanie kodeksow etycznych, audyty spoteczne czy spoleczna
edukacja managerow (Kope¢, 2014, s. 22). Przede wszystkim jednak, w ksigzce tej
znajduje si¢ pierwsza definicje¢ CSR, czyli “zobowigzania przedsigbiorcow do prowadzenia
takiej polityki, podejmowania takich decyzji oraz podgzania takimi Sciezkami dzialania,
ktore sq pozgdane z punktu widzenia celow i wartosci calego spoteczenstwa” (Bowen,
1953, 5. 6). Wsrod innych publikacji dotyczacych spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu

Z tego okresu warto wymienic:

e “Corporate Giving in a Free Society” Richarda Ealsa (1956 rok),
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® “Management’s Responsibility to Society: The Growth of an Idea” Morrella Healda
(1957 rok),

e “Moral Philosophy for Management” Benjamina Selekmana (1959 rok).

W kolejnych dwoch dekadach spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu stawata si¢ coraz
popularniejszym zagadnieniem, zaréwno wsrdd teoretykow, jak i praktykow biznesu.
Badacze w latach 60. i 70. podejmowali liczne proby doktadnego okreslenia, czym jest
spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu. Jednym z najwybitniejszych autorow tego okresu byt
Keith Davis, ktory obszernie opisywat temat CSR w swoich monografiach i artykutach.
Poczatkowo Davis okreslat spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu jako chaotyczng badz
nieuporzadkowang ideg, jednakze mimo to postulowat o jej przestrzeganie w kontekscie
zarzadzania. W literaturze przedmiotu statl si¢ znany za sprawa ‘“Zelaznego prawa
odpowiedzialnosci”’, wedhug ktérego odpowiedzialnos¢ przedsigbiorcéw jest wspdtmierna
do posiadanego przez nich wplywu na spoteczenstwo. W 1960 roku Davis zaproponowat
wlasne wyjasnienie terminu CSR, zgodnie z ktorym “spofeczna odpowiedzialnos¢ odnosi
sig do decyzji przedsiebiorcow i dziatan podejmowanych przez nich z powodow
przynajmniej czesciowo poza bezposrednim gospodarczym lub technicznym interesem
firmy” (Davis, 1960, s. 70). Z kolei w 1979 roku Archie B. Carroll przedstawil niezwykle
wyczerpujacg definicje spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, obejmujacg cztery wymiary

odpowiedzialno$ci (Carroll, 1979, s. 499):
e odpowiedzialno$¢ ekonomiczna,
e odpowiedzialnos¢ prawna,
e odpowiedzialnos¢ etyczng,
e odpowiedzialno$¢ filantropijna.
Definicja ta do dzi$ pozostaje jedng z najchetniej przytaczanych w literaturze przedmiotu,

czgsto obrazowana za pomocg piramidy odpowiedzialnosci, ktora zaprezentowano

na rysunku 1.1.
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FILANTROPIA

ODPOWIEDZIALNOSC

ETYCZNA

ODPOWIEDZIALNOSC PRAWNA
ODPOWIEDZIALNOSC EKONOMICZNA

Rys. 1.1 Piramida odpowiedzialnosci wedtug A.B. Carrolla

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Carroll, 1991, s. 42

Najnizszy stopien piramidy, a wigc pierwszy i podstawowy poziom odpowiedzialnosci
spotecznej organizacji, to odpowiedzialno$¢ ekonomiczna. Zgodnie z zatozeniami autora
modelu osiggnigcie tego poziomu odpowiedzialnosci jest konieczne do przetrwania
przedsiebiorstwa na rynku. Réwniez spoleczenstwo wymaga, aby organizacje biznesowe
byly w stanie utrzyma¢ ptynno$¢ finansowa, wygenerowaé zysk 1 dysponowac
wystarczajagcymi  $rodkami, aby kontynuowaé swoja podstawowa dziatalnos¢
(produkowanie i sprzedawanie produktow Iub ustug). Firmy moga wyraza¢ swoja
odpowiedzialno$¢ ekonomiczng stosujac roznorodne dziatania (optymalizacja kosztow,
podejmowanie rozwaznych decyzji strategicznych, inwestycje, marketing) stuzace
wypracowaniu maksymalnego zysku. Przedsigbiorstwa, ktorym nie udato si¢ uzyskac
efektywnosci finansowej mogg mie¢ trudnosci z przetrwaniem na rynku, a takze nie moga
realizowa¢ pozostatych, wyzszych form odpowiedzialno$¢ (Carroll, 2016, s. 3).
Spoteczefistwo wymaga tez od przedsigbiorstw przestrzegania drugiego poziomu, czyli
odpowiedzialnosci prawnej. Ta forma odpowiedzialno$ci wyraza si¢ w postgpowaniu
zgodnym z narzuconymi zasadami, obejmujacymi przepisy prawne 1 wszelkie inne
regulacje. Aby wypelni¢ oczekiwania spoteczenstwa organizacje gospodarcze
sg zobowigzane: prowadzi¢ uczciwe praktyki biznesowe, oferowaé towary i ustugi
spetniajagce minimalne wymogi prawne, dziata¢ w sposob zgodny z oczekiwaniami
ustawodawcow, przestrzega¢ praw pracownikdéw i konsumentéw oraz wypetnia¢ wszelkie

inne zobowigzania wobec interesariuszy (Carroll, 2016, s. 3).
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Kolejny poziom piramidy, odpowiedzialno$¢ etyczna, nie jest juz w ujeciu Carrolla
obowigzkowy, jednakze spoteczenstwo oczekuje jego przestrzegania. Firma etyczna
powinna funkcjonowaé w zgodzie z obowigzujagcym prawem, a takze kierowacé si¢
normami wykraczajagcymi poza obowigzujagce minimum. Przedsiebiorstwa etyczne winny
opiera¢ swoja dziatalno$§¢ na normach, standardach, wartosciach i zasadach, ktore nie
zostaly skodyfikowane przez prawo, ale odzwierciedlaja oczekiwania pracownikow,
akcjonariuszy, partnerow biznesowych, konsumentow 1 spoteczenstwa (Carroll, 2016,
S. 3). Ostatnig, najwyzszg ptaszczyzna odpowiedzialnosci przedsigbiorstw sg dzialania
dobroczynne. Tak jak odpowiedzialno$¢ etyczna, roéwniez filantropia nie nalezy
do obowigzkow przedsigbiorstw. Dziatalno$¢ charytatywna obejmuje dobrowolne
darowizny pieni¢zne i rzeczowe, wolontariat pracowniczy, partnerstwo z instytucjami
pozarzadowymi oraz wszelkie inne niewymuszone dzialania podejmowane na rzecz

interesariuszy.

W latach 80. XX wieku koncepcje spotecznej odpowiedzialnosci biznesu dopetnita
teoria interesariuszy ‘“stakeholder theory” zaproponowana przez R. Edwarda Freemana.
Zgodnie z niniejszg teorig przedsigbiorstwa ponosza odpowiedzialno$¢ za swoich
interesariuszy, czyli kazda osobe lub grupe osob, ktora wpltywa badz pozostaje pod
wpltywem organizacji (Freeman, 1984, s. 46). Freeman postulowal, aby managerowie
dziatali jako powiernicy wszystkich interesariuszy, traktujac ich oczekiwania rownowaznie
z interesami przedsigbiorstwa. Do najwazniejszych grup interesu zaliczyl wowczas

akcjonariuszy, pracownikow, dostawcow, klientow oraz spotecznos$ci lokalne.

Lata 90. przyniosty rosngca popularnos¢ idei spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
na Starym Kontynencie. Debata na temat CSR w Europie zostala zapoczatkowana w 1995
roku, kiedy przewodniczacy Komisji Europejskiej Jacques Delors wraz z grupa
europejskich przedsigbiorstw wystosowali spoteczny manifest przeciwko wykluczeniu
spotecznemu (ec.europa.cu). W kolejnych latach Unia Europejska wypracowata swoje
stanowisko w sprawie spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu, definiujac ja jako
“koncepcje, zgodnie z ktorq przedsiebiorstwa dobrowolnie uwzgledniajq problematyke
Spoleczng i Srodowiskowg w swojej dziatalnosci gospodarczej i stosunkach
z zainteresowanymi stronami” (Komisja Europejska, 2011, s. 4) oraz przyjmujac szereg

dokumentéw majacych na celu wzmocnienie dziatanh promujacych CSR w Europie.
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Poszczegdlne rozwigzania zaproponowane przez Uni¢ Europejska zostaly omowione

W podrozdziale 1.4, pos§wigconym migdzynarodowym regulacjom w zakresie CSR.

1.3 SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSC BIZNESU W XXI WIEKU

W pierwotnym uj¢ciu, zaproponowanym w 1953 roku przez Howarda R. Bowena,
spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu byta traktowana, jako zobowigzania przedsigbiorcow
wzgledem reszty spoleczenstwa. W ciggu siedemdziesieciu lat pojecie spotecznej
odpowiedzialno$ci  przedsigbiorstw ulegato licznym modyfikacjom, zwigzanym
ze zmieniajacym si¢ otoczeniem ekonomicznym i spolecznym. Koncepcja CSR stopniowo
nabierata nowych znaczen i wymiardw, a z czasem zaczgto postrzegaé ja, jako element
strategii zarzadzania, zgodnie z ktérym przedsigbiorstwa dobrowolnie uwzgledniaja
w swoich dzialaniach aspekty $rodowiskowe 1 oczekiwania pracownikéw, klientdw,
dostawcow, partnerow biznesowych, spoteczenstwa oraz wszystkich innych grup
interesariuszy. Na przestrzeni dekad w literaturze przedmiotu pojawito si¢ przynajmniej
kilkaset r6znych wyjasnien terminu CSR, a mimo tego do dzi$§ nie opracowano przejrzystej
1 ogolnie obowiazujacej definicji tej koncepcji. Problem w jednoznacznej interpretacji idei
spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu wynika miedzy innymi z (Rok, 2013, s. 73-81;
Grzegorczyk, 2021, s. 115):

e wielowymiarowos$ci koncepcji — spoteczna odpowiedzialnos$¢ biznesu odnosi si¢ do
dorobku wielu dziedzin nauki, w tym do zarzadzania, ekonomii, filozofii,
socjologii, prawa czy etyki. Ten interdyscyplinarny charakter CSR pozwala na
roznorodne postrzeganie, czym jest spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu

I formutowanie definicji podkreslajacych wytacznie wybrane elementy koncepciji;

e niejednoznacznej terminologii — spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu posiada wiele
termindw bliskoznacznych, stosowanych zamiennie. W jezyku polskim spoleczna
odpowiedzialno$¢ biznesu funkcjonuje takze pod takimi pojeciami, jak:
odpowiedzialno$§¢ korporacyjna, spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw,
spoteczne zaangazowanie biznesu. Podobne problemy zwigzane z nazewnictwem

koncepcji wystepuja takze w innych jezykach;

e ciggltego rozwoju idei — precyzyjnemu wyjasnienie, czym jest spoteczna
odpowiedzialno$¢ biznesu utrudnia takze ciagla modyfikacja tej koncepcji. CSR

nieustannie ewoluuje wraz ze zmieniajacym si¢ otoczeniem, co daje si¢
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zaobserwowac nawet w krotkim okresie czasu (przyktadowo, pandemia COVID-19

zmusita firmy do szybkiego wdrozenia nowych praktyk w zakresie CSR);

zakresu stosowania — sposob rozumienia spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
moze by¢ odmienny dla réznych organizacji. Wszechstronno$¢ i1 elastycznos$¢
koncepcji pozwala na formulowanie réznych definicji, dopasowanych
do indywidualnych oczekiwan, wynikajacych z odmiennych
oczekiwan spotecznych w danym kraju, kontekstu kulturowego, regulacji prawnych

czy przedmiotu dziatalno$ci organizacji.

Poniewaz w literaturze przedmiotu nie zaprezentowano dotychczas jednego

objasnienia terminu CSR, doktadne zrozumienie tej koncepcji wymaga zapoznania si¢

z wieloma wyjasnieniami. W zwigzku z tym, w tabeli 1.1 zaprezentowano wybrane

definicje spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

Tabela 1.1 Wybrane definicje spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

Lp.

Zrédlo Definicja spolecznej odpowiedzialnosci

Definicje z literatury krajowej

Adamczyk, 2009, s. 10 Zobowigzanie przedsigbiorstw do transparentnych

i etycznych dziatan, ktore sg zgodne z prawem i wszelkimi
normami, z zasadami zrownowazonego rozwoju,
uwzgledniaja oczekiwania interesariuszy i daza do dobrobytu
spolecznego.

Bartkowiak, Krugietka, Dobrowolne prowadzenie dziatan pro publico bono pod
2013, .59 postacia mecenatu, filantropii czy sponsoringu oraz innych
form wsparcia przedsigwzie¢ spolecznie waznych. CSR
oznacza roéwniez przyjecie odpowiedzialnosci za
konsekwencje prowadzonych dziatan biznesowych, ktore
moga chroni¢ lub narusza¢ prawa i dobro interesariuszy.

Bernatt, 2011, s. 29 Dziatania, ktore nie polegaja na wywigzywaniu si¢
Z obowigzkow prawnych. Sg to dobrowolne, dobre praktyki,
realizowane w stosunku do interesariuszy danej organizacji

Gabrusewicz, 2010, s. 18 Efektywna strategia zarzadzania oraz innowacyjna §ciezka
osiaggania przewagi konkurencyjnej. CSR przyczynia si¢ do
ksztattowania korzystnych warunkow rozwoju spotecznego
i ekonomicznego.
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Mazur-Wierzbicka, 2016, s.
245

Dobrowolnie stosowana koncepcja, polegajaca na
przestrzeganiu norm etycznych, budowaniu transparentnej

i dlugotrwatej wspolpracy z roznymi grupami interesariuszy
oraz na kierowaniu si¢ odpowiedzialno$cig wobec
spoleczenstwa i Srodowiska przyrodniczego.

Mikucka-Kowalczyk, 2017,
S. 42

Dobrowolne, wykraczajace poza wymogi prawne,
uwzglednianie w swoich dziataniach komercyjnych

i stosunkach z interesariuszami problematyki spoteczne;j
oraz srodowiskowe;.

Paliwoda-Matiolanska,
2012, s. 254

Zatozenie, ze przedsiebiorstwo powinno wspiera¢ dobrobyt
i rozwdj spoteczenstwa przez:

e dazenie do realizacji dobra ogotu z poszanowaniem
praw jednostki,

e wilaczenia kwestii spotecznych 1 srodowiskowych
do systemow zarzadzania organizacja,

e podejmowanie zobowigzan wykraczajacych poza
obowiazujace regulacje prawne.

Podstawe dziatan CSR, a takze funkcjonowania i rozwoju
przedsiebiorstwa jest jego ekonomiczna skutecznosé
dziatania.

Rok, 2004, s. 70

Dobrowolna koncepcja, wedlug ktorej organizacje
uwzgledniaja w swoich strategiach interesy spoteczne
i Srodowiskowe oraz relacje z interesariuszami.

Rybak, 2001, s. 28

Obowiazek podejmowania przez kierownictwo decyzji
i dziatan, ktore przyczyniajg si¢ do pomnazania wiasnych
korzysci, jak i dobrobytu spolecznego.

10

Stupik, 2014, s. 80

Dobrowolne uwzglednianie przez organizacje aspektow
spolecznych i ekologicznych podczas prowadzenia dziatan
biznesowych i w kontaktach z grupami interesu.

11

Sokotowska, 2012, s. 134

Oznacza ekonomiczne, prawne, etyczne i filantropijne
zobowigzania organizacji wobec wewngtrznych i
zewngtrznych grup interesariuszy, a takze jest przedmiotem
celowego, racjonalnego i sformalizowanego dzialania.

12

Stawicka, 2010, s. 6

To zacheta do dziatan etycznych i wprowadzania
odpowiedzialnych zmian wewnatrz przedsigbiorstwa. CSR
pozwala zrozumie¢, ze wytgczne dazenie do zysku niesie
wiele negatywnych zjawisk ubocznych.

13

Wolska, 2014, s. 535

Odpowiedzialne i etyczne dziatania przedsigbiorstw
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wzgledem grup spolecznych, na ktére wywiera wptyw, przy
jednoczesnym maksymalnym poszanowaniu srodowiska
naturalnego.

14

Wotoszyn, Stawicka,
Ratajczak, 2012, s. 5

Koncepcja, ktéra powinna przejawiac si¢ w strategii
organizacji, ukierunkowanej na state, dtugotrwate i ofiarne
dziatania na rzecz blizszego i dalszego otoczenia.

15

Zbiegien-Maciag 1991, s.
48-49

Moralna odpowiedzialnos$¢ przedsigbiorstwa i ciagle
zobowigzanie do rozliczania swoich dziatan przed
spoleczenstwem, w szczegdlnosci przed interesariuszami
wewnetrznymi (whascicielami i pracownikami) oraz grupami
zewnetrznymi (klientami, akcjonariuszami, wladzami,
administracjg panstwowa, dostawcami, kooperantami,
grupami nacisku, ruchami ekologicznymi i konsumenckimi).

Definicje z literatury zagranicznej

16

Carroll, 2008, s. 33

Obejmuje ekonomiczne, prawne, etyczne i filantropijne
oczekiwania spoteczenstwa wobec organizacji

17

Crane, Matten, Spence,
2014, s.9-12

To koncepcja polegajaca na:
e dobrowolnych dziataniach,

e odpowiedzialnym zarzgdzaniu swoim wptywem
na otoczenie,

e uwzglednianiu oczekiwan roznych grup
interesariuszy,

e laczeniu odpowiedzialnosci ekonomicznej
i spotecznej,

e zmianie warto$ci 1 filozofii dzialania,

e wpisaniu odpowiedzialnosci w strategie i wszystkie
obszary dziatalno$ci przedsigbiorstwa.

18

Gond, Moon, 2011, s. 643

Obejmuje dobrowolne polityki i dziatania podejmowane
przez przedsigbiorstwa w celu wzigcia odpowiedzialnosci
za wlasny wptyw na spoleczenstwo

19

Hopkins, 2014, s. 1

To proces polegajacy na traktowaniu interesariuszy w sposob
etyczny i odpowiedzialny, czyli w sposob uznany
za akceptowalny przez mi¢dzynarodowe normy zachowan.

20

Kotler, Hessekiel, Lee, 2012,
s. 16

Dobrowolne podejmowanie pewnych praktyk biznesowych
skupiajacych si¢ na poprawie sytuacji spoleczenstwa.

21

McWilliams, Siegel, 2001, s.

Oznacza dobrowolne dziatania podejmowane na rzecz
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wspolnego dobra, ktore wykracza poza interes
przedsigbiorstwa.

22

Scherer, Pallazo, 2011, s.
899

Dobrowolne podejmowanie przez przedsigbiorstwa
odpowiedzialno$ci wykraczajacej poza wymagania
ekonomiczne i prawne.

23

Van Marrewijk, 2003, s. 102

Ogolnie rzecz ujmujac CSR odnosi si¢ do praktyk —

z definicji dobrowolnych — uwzgledniajacych kwestie
spoteczne i srodowiskowe w dzialaniach biznesowych oraz
interakcjach z interesariuszami.

24

Visser, 2011, s. 26

To zintegrowane, systemowe podejscie do biznesu, ktore
tworzy wartos¢ dodang w spoteczenstwie poprzez rozwdj
gospodarczy, wlasciwe zarzadzanie, reagowanie na potrzeby
interesariuszy i dbato$¢ o srodowisko naturalne.

Definicje proponowane przez organy wladzy lub organizacje pozarzadowe

25

Komisja Europejska, 2006,
s.2

Dobrowolne wlaczanie przez organizacje aspektow
spolecznych i ekologicznych w swojej dziatalno$ci
handlowej oraz w kontaktach z interesariuszami, skutkujace
odpowiedzialnoscig przedsighiorstw za ich oddziatywanie
na spoteczenstwo.

26

Polska Agencja Rozwoju
Przedsigbiorczosci,
www.parp.gov.pl/csr

Strategia zarzadzania, polegajaca na dobrowolnym
uwzglednianiu w dziatalnosci przedsigbiorstwa aspektow
spolecznych i sSrodowiskowych oraz relacji

Z interesariuszami. Bycie organizacja spotecznie
odpowiedzialng oznacza inwestowanie w zasoby ludzkie,
srodowisko naturalne, relacje z otoczeniem oraz
informowanie o tych dziataniach, co powoduje wzrost
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa i umozliwia
zroéwnowazony rozwoj spoteczny i ekonomiczny.

27

Forum Odpowiedzialnego
Biznesu,
odpowiedzialnybiznes.pl/has
la—encyklopedii/

Jest dobrowolng koncepcja, ktora pomaga organizacjom byc¢
odpowiedzialnym wobec siebie samych, roznych grup
interesariuszy i spoteczenstwa. Praktykujac CSR,
przedsigbiorstwa zyskujg $wiadomo$é wptywu, jaki
wywierajg na gospodarke, spoteczenstwo i $rodowisko
naturalne.

Zrédto: opracowanie wlasne

Analiza przytoczonych definicji pozwala zauwazy¢, 1z wigkszo$¢ z nich opiera si¢

na podobnych zalozeniach. Za najwazniejsza cech¢ CSR nalezy przyja¢ dobrowolnos¢

dziatan spotecznie odpowiedzialnych. Zgodnie =z takim zaloZeniem, spoleczna
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odpowiedzialno$¢ biznesu oznacza dziatania niewymuszone przez przepisy prawa lub
normy etyczne. Kotler, Hessekiel, Lee uznaja dobrowolno$¢ za kryterium konieczne,
aby moc nazywac organizacje spotecznie odpowiedzialng (Kotler, Hessekiel, Lee, 2012, s.
16). Drugim punktem wspolnym przedstawionych definicji jest podkreslenie wysokiej
rangi koncepcji — podkres$lana jest konieczno$¢ prowadzenia dziatan CSR na poziomie
strategicznym. Zaden z autoréw nie definiuje spotecznej odpowiedzialnosci biznesu jako
sporadycznych dziatan charytatywnych, dlatego nalezy przyjaé, ze zaangazowanie w ide¢
CSR powinno by¢ dlugofalowe. Waznym zalozeniem jest takze utrzymywanie
pozytywnych relacji z szeroko rozumianymi interesariuszami. Do najczgéciej
wymienianych grup interesu nalezg pracownicy, inwestorzy, dostawcy i kontrahenci,
klienci, spoteczno$ci lokalne oraz fundacje, stowarzyszenia i organizacje ekologiczne.
Na potrzeby niniejszej pracy przyjeto, iz obszary objete dzialaniami spotecznie
odpowiedzialnymi obejmuja: tad organizacyjny, relacje z pracownikami, uczciwe praktyki
rynkowe, relacje z konsumentami, zaangazowanie w rozwoj spoteczno$ci lokalnej oraz

troske o srodowisko naturalne.

Reasumujac rozwazania nad wspotczesnym ujeciem spotecznej odpowiedzialno$ci
biznesu nalezy uznaé, ze CSR w XXI wieku to strategia zarzadzania, zgodnie z ktora
przedsigbiorstwa w sposob dobrowolny, trwaty, przejrzysty i zaplanowany uwzgledniaja
we wszystkich swych dzialaniach aspekty srodowiskowe, interesy spoteczne oraz relacje
zroznymi grupami interesariuszy. Innymi stowy, bycie spotecznie odpowiedzialng
organizacja oznacza dobrowolne, ciaggle, planowane 1 transparentne podejmowanie takich
decyzji biznesowych, ktére poza maksymalizacjg zysku wywieraja pozytywny wplyw na
spoteczenstwo 1 Srodowisko przyrodnicze. Istota spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu jest
zatem integracja aspektow spotecznych i1 $rodowiskowych z codzienng dziatalnoscia

przedsigbiorstwa.

1.4 MIEDZYNARODOWE REGULACJE W ZAKRESIE CSR

Teoretycznym rozwazaniom na temat koncepcji CSR towarzyszy podjgcie wielu
konkretnych inicjatyw majacych na celu samoregulacje biznesu. Dzigki dziataniom takich
miedzynarodowych organizacji, jak: Organizacja Narodéow Zjednoczonych, Komisja
Europejska czy Miedzynarodowa Organizacja Standaryzacyjna, spotecznie odpowiedzialne
organizacje moga positkowac si¢ gotowymi, sprawdzonymi i rzetelnymi rozwigzaniami

w zakresie CSR.
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Jedna z pierwszych migdzynarodowych organizacji, ktéra podjeta si¢ standaryzacji

zasad CSR byta Organizacja Wspoltpracy Gospodarczej i Rozwoju. Juz w 1976 roku

OECD sporzadzita “wytyczne dla przedsiebiorstw wielonarodowych”, ktore zrewidowano
w latach: 2000, 2011 i 2023 (OECD, 2024, s. 3). Niniejsze wytyczne to nieczobowigzujace

zalecenia rzadow skierowane do przedsigbiorstw wielonarodowych, prowadzacych

dziatalno$¢ na terenie panstw, ktore naleza do Organizacji. Celem wytycznych jest

promowanie wspolnych warto$ci panstw cztonkowskich oraz szerzenie dziatan majacych

pozytywny wptyw na rozwoj gospodarczy, spoleczny i srodowiskowy na calym $wiecie

(OECD, 2011, s.4). W najnowszych wytycznych OECD znalazto si¢ dziewig¢ zagadnien,

ktére wymieniono i krotko scharakteryzowano w tabeli 1.2.

Tabela 1.2 Wytyczne OECD dla przedsigbiorstw wielonarodowych

Obszar wytycznych

Charakterystyka

Ujawnianie informacji

Przedsigbiorstwa powinny ujawnia¢ rzetelne informacje na
temat wszystkich podstawowych kwestii dziatalnosci, jak:

e struktura organizacyjna,

e finansowe i operacyjne wyniki przedsicbiorstwa,
e cel organizaciji,

e wlasnos¢ udzialow/akeji,

e system wynagradzania cztonkow zarzadu,

e mozliwe do przewidzenia czynniki ryzyka,

e struktura nadzoru.

Polityka ujawniania informacji powinna by¢ zgodna

z charakterem, wielko$cia i lokalizacja przedsigbiorstwa,
Z nalezytym uwzglednieniem kosztow, zasad poufnosci

i innych kwestii dotyczacych konkurencji.

Prawa czlowieka

Przedsigbiorstwa powinny szanowac prawa czlowieka, unikaé
ich tamania lub przyczynia¢ si¢ do ich tamania, a takze
reagowaé na tego typu zdarzenia. Ponadto firmy powinny
posiadac¢ polityke zobowigzujaca do przestrzegania praw
cztowieka oraz poszukiwa¢ sposobow zapobiegania
negatywnych skutkow tamania tych praw.

Zatrudnienie i relacje z
pracownikami

Przedsigbiorstwa powinny:

e szanowac prawo do zaktadania lub przystepowania
do wybranych zwigzkow zawodowych,

e przyczynia¢ si¢ do skutecznego zniesienia pracy
dzieci oraz podejmowac skuteczne i natychmiastowe
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dziatania, aby wyeliminowa¢ zatrudnienie dzieci,

e przyczynia¢ si¢ do eliminacji przymusowych form
pracy,

e kierowac si¢ zasada rownych szans i rownego
traktowania bez wzgledu na rase, kolor skory, ptec,
wyznanie, poglady polityczne, itd.,

e przestrzega¢ norm zatrudnienia,

e zapewniac zdrowe i bezpieczne srodowisko pracy.

Srodowisko

Przedsigbiorstwa powinny uwzglednia¢ w swoich dziataniach
potrzeby srodowiska naturalnego oraz dziata¢ w sposob
przyczyniajacy sie¢ do zrownowazonego rozwoju, m.in. przez:

e opracowanie i stosowanie systemu zarzadzania
srodowiskowego,

e przyjecie norm srodowiskowych,

e tworzenie produktéw i ustug o neutralnym lub
pozytywnym wptywie na §rodowisko,

e promowanie wsrod klientow wigkszej §wiadomosci
ekologicznej,

e prowadzenie badan w zakresie wplywu organizacji na
srodowisko.

Zwalczanie przekupstwa i innych
form korupcji

Przedsigbiorstwa powinny:

e nie angazowac si¢ w dzialania korupcyjne, w tym
oferowanie, wreczanie, czy obiecywanie
jakikchkolwiek korzysci majatkowych badz innych,

e nie tolerowac ani nie akceptowac nienaleznych im
korzys$ci oferowanych przez inne osoby badz
podmioty,

e opracowywac¢ odpowiednie programy dziatania
w zakresie kontroli wewngtrznych, majacych na celu
zapobieganie i przeciwdziatanie wszelkim formom
korupciji,

e zakazywac i zniechgca¢ do dziatan korupcyjnych.

Interesy konsumenta

Przedsigbiorstwa powinny postgpowaé zgodnie z praktykami
dobrego handlu, uczciwej reklamy i marketingu, a takze
podejmowac wszelkie konieczne kroki, w celu zapewnienia
najwyzej jakosci i niezawodnosci produktow badz ustug.
W szczegdlnosci nalezy:

e oferowac produkty i ustugi zgodne ze wszelkimi

przepisami prawa w zakresie bezpieczenstwa
i zdrowia konsumentow,

e dostarcza¢ doktadnych, jasnych i mozliwych do
weryfikacji informacji o cenach, zawartosci,
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bezpiecznym uzytkowaniu, wlasciwosciach
srodowiskowych, itp.,

e nie sklada¢ oswiadczen, ktore moga wprowadzi¢
w blad konsumenta,

e promowac edukacj¢ konsumentéw w zakresie
zréwnowazonej konsumpcji,

e szanowac prywatnos$¢ konsumentdw.

Nauka, technologia i innowacje

Przedsigbiorstwa powinny wspiera¢ rozwoj nauki

i technologii, przyczynia¢ si¢ do rozwoju lokalnego

i krajowego potencjatu innowacyjnosci oraz przyjmowac
praktyki pozwalajace na szybkie rozprzestrzenianie si¢
wiedzy i technologii.

Konkurencja

Przedsigbiorstwa powinny:

e prowadzi¢ dziatalno$¢ w sposdb zgodny ze
wszystkimi przepisami prawa i regulacjami, w tym
prawem ochrony konkurencji,

e wspotpracowac z organami ds. ochrony konkurenc;ji,

o cdukowaé pracownikow na temat przepisdw prawa
i regulacji dotyczacych konkurencji.

Firmy nie powinny realizowa¢ porozumien tamigcych zasady
konkurencji, np. poprzez ustalanie cen czy fatszowanie ofert
przetargowych.

Opodatkowanie

Przedsi¢biorstwa sg zobowigzane do terminowego ptacenia
naleznosci podatkowych, dzieki ktorym wspieraja finanse
publiczne panstw goszczacych.

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: OECD, 2024, s. 28-65

Wartg wyrdznienia inicjatywa jest takze Okragly Stot w Caux (obecnie Caux Round

Table for Moral Capitalism), skupiajgcy liderow biznesu z Europy, Stanéw Zjednoczonych

1 Japonii. Organizacja ta powstala w 1986 roku w celu tagodzenia napig¢ w sferze

dziatalno$ci gospodarczej, co realizuje poprzez tworzenie konstruktywnych relacji

ekonomicznych 1 spolecznych w obrebie panstw cztonkowskich, a takze przez przyjecie

wspolnych zobowigzan wobec reszty $wiata (Www.cauxroundtable.org/about/). W 1994

roku stowarzyszenie przyj¢to siedem “Zasad prowadzenia dziatalnosci gospodarczej”,

ogloszonych na Swiatowym Forum ONZ, zgodnie z ktorymi spotecznie odpowiedzialna

organizacja powinna (/www.cauxroundtable.org/principles/):

e szanowac wszystkich interesariuszy, nie tylko inwestoréw i managerow,
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e przyczyniac si¢ do rozwoju gospodarczego i spolecznego,
e dziala¢ szczerze, otwarcie 1 przejrzyscie,

e szanowac zasady prawne,

e wspiera¢ wielostronng wymiang handlowa,

e szanowac srodowisko naturalne,

e unikanie dziatan sprzecznych z prawem.

Wazng inicjatywa w zakresie raportowania CSR jest tez UN Global Compact —
powstata w 1999 roku z ramienia Organizacji Narodow Zjednoczonych. Do dzi§ jest
to jedna z najwickszych §wiatowych inicjatyw na rzecz odpowiedzialnosci korporacyjnej
I zrbwnowazonego rozwoju. Od momentu powotania Global Compact (w skrocie GC)
przez Sekretarza Generalnego ONZ Kofiego Annana do przedsigwzigcia przylaczylo si¢
ponad 25 000 organizacji biznesowych z 160 krajow (ungc.org.pl/struktura/). Idea tejze
inicjatywy jest stworzenie “miedzynarodowego forum wymiany wiedzy i doswiadczen oraz
promocji  spotecznej odpowiedzialnosci biznesu” (ungc.org.pl). Zrzeszone w GC
przedsigbiorstwa powinny w swej dzialalnosci kierowaé si¢  dziesigcioma
fundamentalnymi zasadami z zakresu praw czlowieka, standardow pracy, ochrony
srodowiska naturalnego i przeciwdziatania korupcji, ktore przedstawiono w tabeli 1.3

(https://ungc.org.pl/o-nas/).

Tabela 1.3 Dziesig¢ zasad UN Global Compact

Obszar Zasady

Prawa czlowieka L o
1. Przestrzega¢ i wspiera¢ ochron¢ uznanych na forum

migdzynarodowym praw cztowieka

2. Eliminowac¢ wszelkie przypadki famania praw cztowieka w
organizacji

Standardy prac ., . . o ,
y p y 3 Wsplerac WOanSC Zrzeszania Sl@ pracowmkow 1 uznawac prawo

do zbiorowych negocjacji

4. Drziata¢ na rzecz likwidacji wszelkich form niewolnictwa i pracy
przymusowej

5. Przyczynia¢ si¢ do zniesienia pracy dzieci
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6. Przeciwdziata¢ dyskryminacji w sferze zatrudnienia

Ochrona $rodowiska 7. Wspiera¢ zapobiegawcze podejscie do probleméw srodowiska

przyrodniczego

8. Podejmowaé dziatania propagujace wigksza odpowiedzialnos¢
za srodowisko naturalne

9. Wspiera¢ rozwoj i upowszechnienie technologii przyjaznych
srodowisku naturalnemu

Przeciwdziatanie 10

korupgji . Przeciwdziata¢ wszelkim formom korupcji, wlaczajac

W to tapoéwkarstwo 1 wymuszenia

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: ungc.org.pl/o-nas/

Pod koniec lat 90. XX wieku spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu stata si¢ wazng
czg$cig polityki Unii Europejskiej 1 krajow cztonkowskich. W 2001 roku Komisja
Europejska przedstawila swoje stanowiska wobec CSR publikujac Zielong Ksiege “Green
Paper”. Celem dokumentu bylo usystematyzowanie koncepcji CSR na poziomie
Wspolnoty oraz zainicjowanie debaty na temat spolecznej odpowiedzialnosci w Europie
ina $wiecie. Zielona Ksigga definiuje spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu jako
dobrowolne uwzglednianie aspektow spotecznych 1 ekologicznych w dziataniach
organizacji, przedstawia CSR w dwoch ptaszczyznach — zewnetrznej 1 wewngtrznej,
okresla kluczowe obszary zaangazowania przedsigbiorstw, a takze zacheca organizacje
do raportowania osigganych rezultatow w zakresie CSR (Bernatt, 2009, s. 96). Zielona
Ksigga to pierwszy dokument w historii, ktory szczegdtowo okreslat zasady spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu i sposoby jej wdrazania do przedsiebiorstw. Efektem dyskusji
po publikacji Zielonej Ksiggi stala si¢ Biata Ksigga “White Paper: Communication
on CSR”. W raporcie zaprezentowano podsumowanie dotychczasowych konsultacji
spotecznych na temat CSR oraz wskazano cztery, kluczowe obszary dzialan Unii

w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (Rok, 2004, s. 23-24):

e edukacja, wymiana doswiadczen i dobrych praktyk,
e rozwdj instrumentow CSR,

e uruchomienie Europejskiego Forum Interesariuszy,
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e wilaczenie CSR do wszystkich polityk Unii Europejskie;.

Kolejnym waznym dokumentem dotyczacym spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
byt opublikowany w 2002 roku raport “Communication from the Commission concerning
Corporate Social Responsibility: A business contribution to Sustainable Development”.
W publikacji przedstawiono aktualng definicj¢ spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,
wskazano najwicksze wyzwania w rozpowszechnianiu i wdrazaniu praktyk CSR (m.in.
niewystarczajaca edukacja w tym zakresie, brak odpowiednich ram prawnych,
niewystarczajaca Swiadomos¢ wsréd konsumentow i spoteczenstwa, brak transparentnosci
organizacji), a takze zaproponowano szereg usprawnien w tworzeniu unijnej strategii CSR.

Wsrdd propozycji Komisji znalazto si¢ (Komisja Europejska, 2002, s. 8):

e poglebianie wiedzy na temat pozytywnego wplywu CSR na gospodarke

| spoteczenstwa na Swiecie, w szczegdlnosci w krajach rozwijajacych sie,

e rozw0j wymiany doswiadczen i dobrych praktyk w zakresie CSR pomiedzy

przedsiebiorstwami,
® rozwdj 1 promocja umiejetnosci zarzadzania w zgodzie z zasadami CSR,
e przystosowanie zasad CSR do potrzeb matych i $rednich przedsigbiorstw,
e ulatwianie konwergencji 1 przejrzystosci praktyk 1 narzedzi CSR,

e utworzenie = Miedzynarodowego  Forum  Interesariuszy na  poziomie

ogodlnoeuropejskim,

e wlaczenie zasad CSR do wszystkich polityk wspdlnotowych.

Najnowszym dokumentem dotyczacym spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu
na poziomie europejskim jest “Odnowiona strategia UE na lata 2011-2014 dotyczgca
spolecznej  odpowiedzialnosci  biznesu”. W  dokumencie pojawia si¢ nowa,
zaktualizowana definicja, wedle ktorej CSR to “odpowiedzialnosé¢ przedsigbiorstw za ich
wplyw na spoteczenstwo”. Komunikat Komisji Europejskiej okresla tez zobowigzania Unii
w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu na lata 2011-2014 1 wskazuje mozliwe
kierunki dziatan dla europejskich przedsigbiorstw. W dokumencie znalez¢ mozna takze
przydatne dla przedsigbiorcow definicje i propozycje konkretnych narzedzi (standardow,

norm, wytycznych) pomocnych przy wdrazaniu koncepcji (Komisja Europejska, 2011).
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Oproécz licznych inicjatyw promujacych zasady spolecznej odpowiedzialnosci biznesu
w Europie i na $wiecie, istnieje szereg wytycznych zwigzanych z weryfikacja
| raportowaniem przestrzegania praktyk CSR. Najbardziej znanym przedsigwzigciem
dotyczacym raportowania CSR jest Globalna Inicjatywa Sprawozdawcza (Global
Reporting Initiative — GRI), stanowigca ogolnoswiatowy wzorzec dla raportowania
odpowiedzialnego biznesu i1 zréwnowazonego rozwoju firm. Globalna Inicjatywa
Sprawozdawcza zostata utworzona w 1997 roku w nastepstwie licznych protestow
zwigzanych z katastrofg ekologiczng po wycieku ropy naftowej z amerykanskiego
tankowca MT Exxon Valdez. Od tego momentu ukazato si¢ pie¢ generacji wytycznych
(GRI, GRI G2, GRI G3, GRI G4 oraz GRI Standards) stosowanych przy tworzeniu
sprawozdan pozafinansowych (www.globalreporting.org/about-gri/who-we-are/timeline-
of-gris-history/). Najnowsza edycja wytycznych, GRI Standards, sklada si¢ z 36
standardow indywidualnych, podzielonych na trzy standardy uniwersalne (Informacje
Podstawowe, Wskazniki Profilowe oraz Podejscie do Zarzadzania) i trzydziesci trzy

wskazniki tematyczne, ktére zaprezentowano w tabeli 1.3.

Tabela 1.4 Wskazniki tematyczne dotyczace raportowania wedtug GRI Standards

Seria Standardy

Ekonomiczna GRI 200 Podatki

Wyniki ekonomiczne
Obecnos¢ na rynku

Posredni wptyw ekonomiczny
Praktyki zakupowe
Zwalczanie korupcji

Praktyki antykonkurencyjne

Srodowiskowa GRI 300 Materiaty/Surowce

Energia

Odpady

Woda i $cieki
Bior6znorodnos¢

Emisje

Ocena srodowiskowa dostawcy

Zgodnos¢ z regulacjami
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Spoteczna GRI 400 Zatrudnienie

Stosunki pracy

Bezpieczenstwo i higiena pracy

Szkolenia i edukacja

Roéznorodnosc¢ i rownosc¢ szans

Brak dyskryminacji

Wolno$¢ zrzeszania si¢ i uktadow zbiorowych
Praca dzieci

Praca przymusowa i niewolnictwo

Praktyki w dziedzinie bezpieczenstwa

Prawa ludnosci rdzennej

Prawa czlowieka

Lokalne spotecznosci

Ocena dostawcow

Polityka publiczna, zdrowie i bezpieczenstwo klientow
Marketing i znakowanie produktow
Prywatno$¢ klientow

Zgodnos¢ spoteczno-ekonomiczna

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: Consolidated Set of the GRI Standards, 2022

Poza wytycznymi GRI istnieje wiele spolecznie odpowiedzialnych indeksow
gietdowych, ktore pozwalaja oceni¢ zaangazowanie organizacji w ide¢ spolecznej
odpowiedzialno$ci biznesu 1 wyrdzni¢ spotki o najwyzszych standardach CSR. Do takich
indeksow zalicza sie miedzy innymi (Zadto, 2014, s. 201):

e Dow Jones Sustainability Indexes (DJSI),

e FTSE4Good,

e Domini 400 Social Index,

e Calvert Social Index,

e KLD Global Sustainability Index Series (GSI).

Jak zauwaza K. Zadto, w 2014 roku na globalnym rynku istniato ponad 50 znaczacych
indekséw CSR (Zadto, 2014, s. 201).
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Przedsigbiorstwa

odpowiedzialnosci biznesu moga wykorzystywa¢c do tego celu rowniez gotowe
rozwigzania, zaprezentowane w przeroznych normach. Za przyktad moze postuzyc

tu migdzynarodowa norma ISO 26000, opracowana w 2010 roku przez Migdzynarodowa

planujace  wdrozenie rozwigzan z  zakresu

spotecznej

Organizacj¢ Normalizacyjng. Norma ISO 26000 jest przeznaczona do dobrowolnego

stosowania przez wszystkie organizacje — biznesowe, pozarzadowe oraz jednostki
administracji rzagdowej 1 samorzadowej, niezaleznie od ich wielko$ci, formy wiasnosci
czy lokalizacji (1SO, 2010, s. 2). 1ISO 26000:2010 nie podlega certyfikacji, ale zawiera

wiele praktycznych wytycznych w siedmiu obszarach, zaprezentowanych w tabeli 1.5.

Tabela 1.5 Obszary CSR wedtug normy ISO 26000

Obszar

Zagadnienia szczeg6lowe

Lad organizacyjny

Prawa cztowieka

Nalezyta staranno$¢

Sytuacje zagrozenia praw czlowieka
Unikanie wspotudziatu

Rozpatrywanie skarg

Dyskryminacja i grupy szczeg6lnie wrazliwe
Prawa obywatelskie: osobiste i polityczne
Prawa gospodarcze, spoleczne i kulturalne

Fundamentalne zasady i prawa w pracy

Praktyki z zakresu pracy

Zatrudnienie i stosunki pracy
Warunki pracy i ochrona socjalna
Dialog spoteczny

Bezpieczenstwo i higiena pracy

Rozwoj cztowieka i szkolenia w miejscu pracy

Srodowisko

Zapobieganie zanieczyszczeniom

Zréwnowazone wykorzystanie zasobow

Lagodzenie skutkow oraz adaptacja do zmian klimatu

Ochrona $rodowiska, réznorodno$¢ biologiczna i przywracanie

siedlisk przyrodniczych

Uczciwe praktyki

Przeciwdziatanie korupcji
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operacyjne Odpowiedzialne angazowanie si¢ w dziatalno$¢ polityczna
Uczciwa konkurencja
Promowanie spolecznej odpowiedzialnosci w tancuchu wartosci

Poszanowanie praw wtasno$ci

Zagadnienia konsumenckie | Uczciwy marketing, prawdziwe i obiektywne informacje oraz
uczciwe praktyki dotyczace umow

Ochrona zdrowia i bezpieczenstwo konsumentow
Zréwnowazona konsumpcja

Obstuga konsumenta, wsparcie oraz reklamacje i rozstrzyganie
Sporow

Ochrona danych i prywatnosci konsumenta
Dostep do podstawowych ustug

Edukacja i $wiadomos¢

Zaangazowanie spoleczne i | Zaangazowanie spoteczne
rozw0j spotecznosci

lokalnej Edukacja i kultura

Tworzenie miejsc pracy i rozwijanie umiejgtnosci
Rozw¢j i dostep do technologii

Tworzenie bogactwa i dochodu

Zdrowie

Inwestycje spoteczne

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: 1SO, 2010

W omawiane] normie znajdziemy tez obszerng, wyczerpujaca definicj¢ spotecznej
odpowiedzialnosci  biznesu, czyli “odpowiedzialnosci  organizacji za  wphw
podejmowanych decyzji i dziatan na spoteczenstwo i srodowisko, zapewnianej poprzez

przejrzyste i etyczne postgpowanie, ktore:
® przyczynia sig do zrownowazonego rozwoju, w tym zdrowia i dobrobytu
spoteczenstwa,

® uwzglednia oczekiwania interesariuszy (osob lub grup, ktore sq zainteresowane

decyzjami lub dziataniami organizacji),

® jest zgodne z obowigzujgcym prawem i spojne z migdzynarodowymi normami

postepowania,
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e jest zintegrowane z dziataniami organizacji i praktykowane w jej relacjach, ktore

dotyczq dziatan organizacji podejmowanych w obrebie jej sfery oddziatywan™

(1SO, 2010, s. 2).

Innym przyktadem standardu w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu jest

migdzynarodowa norma SA 8000. Intencja przy$wiecajaca autorom SA 8000 bylo

stworzenie dobrowolnie przyjmowanych =zalecen, chronigcych prawa wszystkich

pracownikow, dostawcow 1 podwykonawcoéw. W przeciwienstwie do ISO 26000 norma

SA 8000 podlega

certyfikacji na podstawie mierzalnych, transparentnych

I weryfikowalnych standardow. Wymagania odpowiedzialnosci spolecznej wedlug

niniejszej normy obejmuja dziewig¢ obszardw tematycznych, zaprezentowanych w tabeli

1.6.

Tabela 1.6 Wymagania normy SA 8000

Obszar

Wymagania

Praca dzieci

Firma nie moze w zaden sposdb angazowac si¢ w prace dzieci,
czyli 0sob ponizej 15 roku zycia

Firma wdrozy i udokumentuje procedury dotyczace rekompensaty
za prace dzieci

Firma moze zatrudnia¢ pracownikéw miodocianych jedynie poza
godzinami nauki, a taczny czas pracy, nauki i dojazdow nie moze
przekracza¢ 10 godzin dziennie, dodatkowo praca nie moze
odbywac si¢ w nocy

Firma nie moze naraza¢ dzieci ani pracownikéw miodocianych na
sytuacje zagrazajace ich zyciu lub rozwojowi

Praca przymusowa

Firma nie moze w zaden sposob wspiera¢ pracy przymusowe;j

Firma nie moze zatrzymywac zadnej cze¢$ci wynagrodzenia,
swiadczen, wtasnosci lub dokumentow pracownikéw w celu
zmuszania ich do dalszej pracy

Personel ma prawo do opuszczenia miejsca pracy po zakonczeniu
dnia roboczego oraz prawo do wypowiedzenia zatrudnienia, z
zachowaniem stosownego okresu wypowiedzenia

Firma nie moze wspiera¢ ani angazowac si¢ w handel ludZzmi

Bezpieczenstwo i
higiena pracy

Firma zapewni bezpieczne i higieniczne srodowisko pracy, a takze
podejmuje wszelkie mozliwe dziatania zapobiegajace
ewentualnym wypadkom

Firma wyznaczy przedstawiciela kierownictwa odpowiedzialnego
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za wdrozenie wymagan BHP
Firma zapewni regularne szkolenia BHP

Firma wdrozy system identyfikacji i zapobiegania zagrozen BHP,
a takze bedzie prowadzi¢ dokumentacje z miejsc wypadkow

Firma zapewni pracownikom $rodki ochrony osobistej, pierwsza
pomoc i dostep do leczenia w razie wypadku w miejscu pracy

Firma oceni ryzyko zawodowe dla mtodych i przysztych matek

Firma zapewni pracownikom dostgp do toalet, wody pitnej oraz
higienicznych warunkéw przechowywania zywno$ci

Oferowane zakwaterowanie musi by¢ czyste, bezpieczne i spetniacé
podstawowe potrzeby pracownikow

W przypadku powaznego zagrozenia pracownicy majg prawo
podja¢ dziatania w celu zapewnienia wiasnego bezpieczenstwa

Prawo do
stowarzyszania si¢ i
rokowan zbiorowych

Pracownicy maja prawo tworzy¢ i przystgpowac do zwigzkow
zawodowych oraz prowadzi¢ rokowania zbiorowe, a firma nie
bedzie tych praw ogranicza¢ ani stosowac dziatan odwetowych.

Jesli prawo ogranicza wolnos¢ zrzeszania si¢, firma umozliwi
pracownikom swobodny wybor swoich przedstawicieli.

Firma zapewni, ze przedstawiciele pracownikow nie beda
dyskryminowani ani zastraszani oraz b¢dg mie¢ dostep do
pracownikéw w miejscu pracy.

Dyskryminacja

Firma nie bedzie stosowaé dyskryminacji w zatrudnieniu,
wynagrodzeniu, szkoleniach, awansach ani rozwigzaniu stosunku
pracy ze wzgledu na cechy osobiste lub przekonania pracownikow

Firma nie begdzie ogranicza¢ pracownikom prawa do praktyk
zwiazanych z ich pochodzeniem, religia, przekonaniami lub
innymi cechami chronionymi

Firma nie dopusci do nekania, przemocy ani wykorzystywania,
w tym o charakterze seksualnym, w miejscu pracy lub obiektach
zapewnianych pracownikom

Firma nie bgdzie przeprowadzaé testow cigzowych wsrod
pracownic

Praktyki
dyscyplinujace

Firma bedzie traktowac pracownikow z godnos$cia i szacunkiem.
Absolutnie zakazane begdg kary cielesne, przymus psychiczny i
fizyczny, stowne zniewazanie i surowe traktowanie.

Godziny pracy

Firma bedzie przestrzega¢ przepisow dotyczacych czasu pracy i
dni wolnych; standardowy tydzien pracy nie moze przekracza¢ 48
godzin (bez nadgodzin)

Pracownikom przystuguje co najmniej 1 dzien wolny po 6 dniach
pracy, chyba ze prawo krajowe i uktad zbiorowy dopuszczajg inne
rozwigzanie
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3. Nadgodziny sg dobrowolne, nie moga przekracza¢ 12 godzin
tygodniowo i nie powinny by¢ statg praktyka

4. W wyjatkowych sytuacjach zwigkszonego zapotrzebowania firma
moze wymagac nadgodzin, jesli przewiduje to zgodny z prawem
uktad zbiorowy pracy

Wynagrodzenie 1. Firma zapewni wynagrodzenie co najmniej na poziomie minimum
prawnego lub branzowego, wystarczajace na podstawowe potrzeby
pracownikéw i dodatkowy dochod

2. Potracenia z wynagrodzenia z powodow dyscyplinarnych sg
niedozwolone, chyba ze dopuszcza je prawo i uktad zbiorowy

pracy

3. Firma bedzie regularnie przekazywaé pracownikom pisemne
informacje o wynagrodzeniu i §wiadczeniach oraz wyptacac je
zgodnie z obowigzujacym prawem

4. Godziny nadliczbowe beda optacane wedtug podwyzszonej stawki
zgodnie z prawem lub — jesli brak regulacji — co najmniej wedtug
standardow branzowych korzystnych dla pracownika

5. Firma nie bgdzie stosowaé kolejnych umoéw krotkoterminowych,

umow tylko na $wiadczenie pracy ani fikcyjnych stazy w celu
unikni¢cia obowigzkéw prawnych wobec pracownikoéw

System zarzadzania 1. Kierownictwo oglosi pisemna polityke odpowiedzialnosci
spotecznej zgodna z SA8000, przestrzegajaca prawa, regularnie
aktualizowang i komunikowang wszystkim pracownikom oraz
udostepniong interesariuszom

2. Firma wyznaczy przedstawiciela najwyzszego kierownictwa
odpowiedzialnego za spetnienie wymagan normy SA8000

3. Firma zapewni pracownikom mozliwo$¢ reprezentacji i dialogu z
kierownictwem w sprawach SA8000 — przez zwiagzki zawodowe
lub wybranego przedstawiciela pracownikow

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Pracodawcy RP, 2013, 5.25-56

Ostatnim omawianym mi¢dzynarodowym standardem w zakresie raportowania
| zarzadzania zagadnieniami CSR jest seria AA1000, opracowana w 1999 roku przez
Instytut na rzecz Spotecznej 1 Etycznej Odpowiedzialno$ci AccountAbility. Celem
organizacji jest wspieranie przedsigbiorstw i innych organizacji w przystosowywaniu
strategii i kultury organizacyjnej do zasad spotecznej odpowiedzialnosci (AccountAbility,
2008, s. 6). Najnowsza wersja standardu sktada si¢ z trzech elementow

(www.accountability.org/standards-entries):
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1. AA1000AP:2018 — standard formutuje cztery zasady, ktorymi powinny kierowac

si¢ spotecznie odpowiedzialne organizacje:

a. zasada inkluzywnosci — wskazuje na konieczno$¢ wiaczenia interesariuszy
W proces tworzenia i osiggania spotecznej odpowiedzialno$ci na poziomie

strategicznym,

b. zasada istotnosci — stwierdza koniecznos$¢ okreslenia kluczowych zagadnien
w obszarze zrownowazonego rozwoju dla poszczegdlnych grup

interesariuszy,

c. zasada odpowiadania — jest nastepstwem dwoch poprzednich zasad.
W odpowiedzi na kwestie podnoszone przez interesariuszy, organizacja
musi podja¢ pewne decyzje 1 dzialania w zakresie spotecznej

odpowiedzialnosci,

d. zasada wptywu — oznacza konieczno$¢ monitorowania i mierzenia realnych

efektow dziatan w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci,

2. AA1000SES - standard opisujacy zaangazowanie interesariuszy, omawia metodyki

1 narzegdzia potrzebne do wdrazania dzialan na rzecz angazowania interesariuszy,

3. AA1000AS - standard stuzacy do doktadnej i wiarygodnej weryfikacji raportow.

Reasumujac, przedstawione regulacje w zakresie spotecznej odpowiedzialno$ci
biznesu stanowig istotny wklad w ksztattowaniu idei spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu. Dzigki nieocenionym inicjatywom Unii Europejskiej, UN Global Compact
czy Miedzynarodowej Organizacji Normalizacyjnej wdrozenie zasad CSR do praktyki
biznesowej stato si¢ o wiele tatwiejsze. Wykorzystanie wymienionych norm, wskaznikow
| wytycznych pozwala na: zastosowanie najlepszych mozliwych standardow CSR,
prowadzenie dziatalno$ci w sposob uczciwy i transparentny, podnoszenie poziomu kultury
organizacyjnej, uzyskanie przewagi konkurencyjnej, a takze — co najwazniejsze
w kontekscie niniejszej pracy — zarzadzanie ryzykiem operacyjnym i skuteczne jego

minimalizowanie.
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1.5. SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSC BIZNESU A ESG

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu jest podstawowa koncepcja w kontekscie
rozwoju  wspotczesnej gospodarki,  zarowno na  poziomie krajowym,
jak i miedzynarodowym. Jednak w ostatnich latach na popularnosci zyskuje inne pojecie
zwigzane z odpowiedzialnym i zrownowazonym zarzadzaniem przedsi¢biorstwem. Tym
pojeciem jest ESG (ang. Environmental, Social, Governance) (Gniadkowska-Szymanska,
2025, s. 100), czyli zestaw standardow raportowania wplywu przedsi¢biorstw
na srodowisko przyrodnicze, relacje spoteczne oraz tad korporacyjny. Celem niniejszego
podrozdziatu jest analiza relacji pomiedzy CSR a ESG, ze szczegdélnym uwzglednieniem
ich roli we wspodlczesnych przedsigbiorstwach. Wazng czes$cig jest tez wskazanie,
ze rozw0j czynnikow ESG nie oznacza konca spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, lecz

stanowi jej rozwinigcie.

Dynamiczny rozwdj standardow, wytycznych oraz inicjatyw globalnych dotyczacych
CSR stworzyt fundament do opracowania kryteriow ESG. Dzialalno$¢ legislacyjna Unii
Europejskiej w tym zakresie rozpoczgta si¢ 22 pazdziernika 2014 roku. Wtedy
to wprowadzono dyrektywe NFRD (ang. Non-Financial Disclosure Reporting Directive)
2014/95/UE, zobowigzujaca duze jednostki interesu publicznego do raportowania
pozafinansowego (obejmujacego kwestie Srodowiskowe, spoteczne 1 pracownicze,
poszanowanie praw cztowieka, przeciwdziatanie korupcji i tapownictwu) (Kostecka-
Jurczyk, Marak, 2025, s. 134). Ze wzgledu na brak przejrzystych, szczegdélowych
standardow raportowania niecatg dekade pdzniej, bo 5 stycznia 2023 roku, weszta w zycie
nowsza, obecnie obowigzujgca dyrektywa CSRD (Corporate Sustainability Reporting
Directive) w sprawie sprawozdawczoséci przedsigbiorstw w zakresie zrownowazonego
rozwoju. Dyrektywa ta znaczaco rozszerza zakres podmiotowy raportowania i tworzy
kompleksowe ramy regulacyjne, ktorych celem jest promowanie spolecznej
odpowiedzialnos$ci biznesu i zréwnowazonego rozwoju na terenie Unii Europejskie;.
Naktada ona na okre$lone przedsigbiorstwa, czyli wszystkie duze jednostki oraz male
I Srednie spotki gietdowe, obowiazek ujawniania informacji na temat wynikow w zakresie
dziatalno$ci niefinansowej (Kostecka-Jurczyk, Marak, 2025, s. 135). Zgodnie z prawem
UE raportowanie powinno odbywaé si¢ poprzez opis aktywnosci przedsigbiorstwa

w trzech obszarach, obejmujacych (Nowacka, 2025, s. 83):
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e E — environmental, $srodowisko — obszar zwigzany z ochrong S$rodowiska

naturalnego,

e S — social, spoteczny — obszar zwigzany z pracownikami, dostawcami, Klientami,
spotecznoscig lokalng oraz wszystkimi innymi grupami spotecznymi, na ktore

organizacja wywiera wplyw,

e G — governance, fad korporacyjny — obszar zwigzany z zarzgdzaniem organizacja,

etyka biznesowa, przeciwdzialaniem korupcji i zarzadzaniem ryzykiem.

Zgodnie z unijnymi regulacjami raportowanie informacji niefinansowych jest réwnie
wazne co raportowanie finansowe. Zebrane w ten sposob dane majg stanowi¢ zrodto
informacji dla inwestoréw, instytucji przyznajacych granty czy fundusze UE, instytucji
finansowych, ubezpieczycieli, zleceniobiorcow oraz zleceniodawcéw. Za§ celem
raportowania jest identyfikacja i analiza ryzyk zwigzanych z wymienionymi obszarami,

a takze doktadne przedstawienie podjetych dziatan w zakresie ograniczenia tychze ryzyk.

Sprawozdawczo§¢ w  zakresie  zrOwnowazonego rozwoju 1  spotecznej
odpowiedzialnosci jest potocznie nazywana raportowaniem ESG (skrét od pierwszych liter
angielskich nazw raportowanych kryteriow). Skrot ten zostal uzyty wiele lat przed
pojawieniem si¢ dyrektywy CSRD. Po raz pierwszy termin ESG pojawit si¢ w 2004 roku
w raporcie “Who Cares Wins” autorstwa UN Global Compact. Autorzy publikacji zwrdcili
uwage, 1z uwzglednienie czynnikéw ESG w decyzjach inwestycyjnych bedzie miato
pozytywny wplyw na sytuacj¢ na rynkach finansowych i srodowisko przyrodnicze (Polskie
Stowarzyszenie ESG, 2024, s. 11). Obecnie ESG definiuje si¢ jako koncepcje spajajaca
praktyki srodowiskowe, spoteczne i tad korporacyjny, czyli wszystkie nieukierunkowane
finansowo dzialania przedsigbiorstw (Mierzejewska, Gregorczyk, Dziurski, 2023 s. 39).
Unia Europejska nakazuje, aby sprawozdawczo$¢ w zakresie ESG odbywata si¢ wedlug
jednolitych standardow, czyli ESRS (European Sustainability Reporting Standards).
Standardy te dzielg raporty niefinansowe na obszary dotyczace Srodowiska, zagadnien
spotecznych i kwestii zwigzanych z tadem korporacyjnym. Obowigzkowe zagadnienia,
ktére muszg znalez¢ si¢ w raportach ESG europejskich przedsigbiorstw, zaprezentowano
w tabeli 1.7.
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Tabela 1.7 Standardy ESRS

Standardy ESRS
Przekrojowe Srodowiskowe (E) Spoleczne (S) Lad korporacyjny (G)
ESRS 1 — Wymogi ESRS E1 - Zmiana ESRS S1 - ESRS G1 -
ogolne klimatu Zatrudnienie Postepowanie w biznesie
ESRS E2 - ESRS S2 — Osoby
Zanieczyszczenie wykonujace pracg w

ESRS 2~ Ogolne tancuchu wartosci

ujawnianie ESRS E3 - Zasoby
informacji, strategia, | wodne i morskie ESRS S3 — Dotknigte
zarzqd,z.an.iq i ocena | popg g4 spotecznosci
podwojngj istotnosci | i 50 orodnogé i ESRS S4—
ekosystemy Konsumenci i
ESRS E5 uzytkownicy koncowi

Wykorzystanie
zasobow i gospodarka o
obiegu zamknictym

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: eur—lex.europa.eu/legal—content/PL

Wprowadzenie restrykcyjnych regulacji w  zakresie raportowania  kwestii
niefinansowych doprowadzitlo do probleméw definicyjnych CSR i ESG. Zgodnie
Z definicjami przedstawionymi w rozdziale 1.3 za spoteczng odpowiedzialnos¢ biznesu
nalezy uzna¢ dobrowolne dzialania przedsigbiorstw majace na celu zapewni¢ pozytywny
efekt spoteczny i $rodowiskowy. Natomiast kryteria ESG wigza si¢ z oceng organizacji
biznesowych w trzech obszarach: zarzadzaniu $rodowiskiem, tadzie korporacyjnym oraz
relacjach spolecznych. Obie koncepcje sg ze sobg powigzane i jak zauwaza fudzinska,
wpojecia: ,,spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw” i, dziatania w obszarze ESG”
W znacznym stopniu sq komplementarne, w praktyce mogq stanowic¢ czes¢ tej samej,
holistycznej  strategii na rzecz zrownowazonych 1etycznych praktyk biznesowych”
(Ludzinska, 2024, s. 117). U podstaw obu koncepcji lezy uwzglednianie aspektow
srodowiskowych i spotecznych we wszystkich dzialaniach przedsiebiorstw (Dahlsrud,
2008, s. 3). Innymi slowy, oba podejscia zachecaja podmioty gospodarcze
do podejmowania dziatan w takich kwestiach, jak ochrona Srodowiska przyrodniczego,
relacje z pracownikami, zagadnienia konsumenckie, relacje z partnerami biznesowymi,

dostawcami czy szeroko rozumianym spoteczenstwem.
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Cho¢ idee te sa ze soba powigzane, to nie nalezy stosowacé ich zamiennie, ani tez
wieszczyC zastgpienia spotecznej odpowiedzialnosci biznesu przez ESG. W literaturze
podkresla si¢, ze ESG stanowi rozwini¢cie badz dopekienie koncepcji CSR, a nie jej
zastepstwo (Gillan, Koch, Starks, 2021, s. 35; Seow, 2025, s. 1; Correia dos Santos i in.,
2025, s. 18-22; Ketterling, 2026, s. 13). Oba narzedzia maja na celu wdrazanie polityk
I dziatan wptywajacych pozytywnie na otoczenie organizacji, cho¢ realizuja to zadanie
W rozny sposob. Jaka jest zatem réznica pomiedzy spoteczng odpowiedzialnoscig biznesu
a czynnikami ESG? Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu dotyczy praktyk, inicjatyw
| strategii w zakresie odpowiedzialno$ci spolecznej 1 ekologicznej organizacji
biznesowych, z kolei wytyczne ESG umozliwiaja oceng, czy przedsicbiorstwa
rzeczywiscie realizuja te zalozenia oraz czy dostarczaja wszystkim stronom
zainteresowanym wiarygodnych, mierzalnych i przejrzystych informacji na temat
rzeczywistego zaangazowania w spoteczng odpowiedzialnos¢ (Ludzinska, 2024, s. 128).
Zakres roznic migdzy omawianymi koncepcjami zawiera m.in. nastgpujace elementy

(Seow, 2024, s. 8-9; Kazmierczak, 2022, s. 283):

e o0bowigzkowo$¢ — za sprawg instrumentow Unii Europejskiej standardy ESG maja
dla wielu przedsi¢biorstw wiazacy charakter, z kolei spoteczna odpowiedzialno$é

biznesu pozostaje koncepcja dobrowolna;

e cel — wskazniki ESG stuza do oceny ryzyk i szans zwigzanych z dziataniami firmy
w zakresie zrownowazonego rozwoju, z kolei koncepcja CSR to szersze pojecie,
obejmujace roznorodne dziatania 1 holistyczne podejscie do odpowiedzialnos$ci

biznesu;

e mierzalno$¢ — dziatania ESG opierajg si¢ na mierzalnych i raportowalnych danych,
zwlaszcza w kontek$cie wskaznikéw finansowych. Raportowanie ESG jest silnie
ustandaryzowane, a przedsigbiorstwa musza ujawnia¢ konkretne dane, takie jak
emisja CO2, polityki pracownicze czy wynagrodzenie kadry kierowniczej.
Z drugiej strony spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu jest znacznie mniej
zestandaryzowana, a praktyki CSR sg czgsto trudne do obiektywnego pomiaru,
araporty dotyczace zaangazowania spolecznego maja bardziej jakoSciowy

charakter,

e uzyteczno$¢ — spoteczng odpowiedzialnos$¢ biznesu najczesciej wykorzystuje sie do

osiggnigcia wewngtrznych celow organizacji, podczas gdy ESG stuzy przede
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wszystkim inwestorom i1 innym jednostkom zewnetrznym do oceny skutecznos$ci

dziatan firmy,

e komunikacja — raportowanie ESG umozliwia przedstawienie konkretnych,
mierzalnych dowodéw dzialan w zakresie zréwnowazonego rozwoju, z kolei
wdrozenie koncepcji CSR pomaga komunikowaé warto$ci i budowaé relacje

Z interesariuszami.

Graficzng reprezentacje réznic pomiedzy koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

a wskaznikami ESG zaprezentowano na rysunku 1.2.

ESG

Environmental Social Governance

CSR

Corporate Social Responsibility

Zakres: ZaKres:

Dobrowolny Konkretny, wymagajgcy monitorowania

Mierzalnos$é: i raportowania

Podejmowanie

dziatan w obszarach
spotecznym

i sSrodowiskowym

Trudnos¢ pomiaru, jakosciowy charakter Mierzalnosc:

raportow

Oparte na mierzalnych wskaznikach

Brak ustandaryzowanych wskaznikow

Wywieranie
pozytywnego
wplywu na
otoczenie

Stuzy inwestoromdo oceny dziatan
przedsiebiorstwa

Regulacje:

Duza swoboda dziatan Regulacje:

Niewigzacy prawnie Sciéle zwiazane z przepisami prawa

Rys. 1.2 CSR i ESG — podobienstwa oraz rdznice w koncepcjach

Zrbdto: opracowanie wlasne

Podsumowujac rozwazania na temat roznic i podobienstw pomiedzy CSR a ESG,
przyjeto za M. Kazmierczak, ze spoteczng odpowiedzialnoScig biznesu jest model
biznesowy wplywajacy na procesy wewnetrzne 1 kulture organizacyjna. ESG to natomiast
zestaw mierzalnych  kryteriow oceny dziatan spolecznych, $Srodowiskowych

I ukierunkowanych na tad korporacyjny (Kazmierczak, 2022, s. 284).
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2. TEORETYCZNE PODSTAWY ZARZADZANIA SPOLECZNA
ODPOWIEDZIALNOSCIA BIZNESU

2.1 ISTOTA ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO

Nauki o zarzadzaniu narodzity si¢ na poczatku dwudziestego wieku. W czasie swojej
ponad stuletniej historii dyscyplina ta znacznie ewoluowata — od poczatkowego
zainteresowania organizacja stanowisk pracy az po zlozone relacje organizacji z blizszym
i dalszym otoczeniem na globalnym rynku. W toku tejze transformacji powstalo wicle
modeli, metod oraz technik zarzadzania, kolejni autorzy proponowali nowatorskie
koncepcje i idee — w tym koncepcje strategii i zarzadzania strategicznego, ktore zostaly

szczegbtowo omdwione w niniejszym rozdziale.

2.1.1 STRATEGIA

Pojecie strategii wywodzi si¢ z jezyka starogreckiego. Stowem “strategos”
(zbudowanym z potaczenia “stratos”, pol. armia, oraz “agein” oznaczajgcego
przywodztwo) okreslano dowoddcg armii lub floty w starozytnej Grecji (Milewicz, 2019,
S. 141). Zatem, w pierwotnym znaczeniu strategia byta §cisle zwigzana z terminologig
militarng; z przywodztwem wojskowym oraz opracowywaniem koncepcji prowadzenia
walki. Jeszcze w XIX wieku Carl von Clausewitz, jeden z najwybitniejszych pruskich
generalow i teoretykow wojennych (Pazdej, 2014, s. 161-162), w swoim traktacie
“Owojnie” opisywatl strategic jako “sztuke koordynacji dziatan sit militarnych,
politycznych, gospodarczych i moralnych w czasie trwania konfliktu albo przygotowania
do obrony narodu lub grupy na wypadek agresji” (Galata, 2002, s. 81). Interesujagcym
faktem jest, ze badacze zauwazajg spore analogie pomig¢dzy dziataniami biznesowymi

a militarnymi. W obu przypadkach (Polowczyk, 2012, s. 21):

e celem jest uzyskanie przewagi nad rywalami/konkurentami,
e wazne jest morale pracownikow/zotnierzy,

e istotne s3 umiejetnosci dowodcow/liderow,
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e zlozono$¢ czynnikdw konfliktu/wolnej gry rynkowej powoduje niepewno$é
I problem z ustaleniem stalych regut decydujacych o  osiggnigciu

przewagi/zwycigstwie,

e niepewno$¢ zmusza do elastycznego dostosowywania strategii do zaistnialych

warunkow,

e nawet najpotezniejsze armie/korporacje nie mogg by¢ pewne swojej pozycji.

7 czasem termin strategii zostal zaadoptowany przez niemilitarne dziedziny, jak nauki
spoteczne, polityczne, marketing, inzynieria systemow, czy wreszcie nauki o zarzadzaniu —
tu pojecia tego zaczeto sporadycznie uzywaé w latach 40 ubiegltego wieku. Rozszerzenie
pojmowania strategii 1 przeniesienie jej na grunt zarzadzania zaowocowato
wyksztalceniem w literaturze przedmiotu wiele oryginalnych definicji 1 nowych,
roéznorodnych znaczen tego pojecia. Jak wskazuje D. Bochanczyk-Kupka, wydaje sie,
ze wigkszo$¢ autoréw zajmujacych si¢ badaniami nad strategia probowato sformutowac
wlasng jej definicj¢ (Bochanczyk-Kupka, 2012, s.126). Nie sposéb przytoczy¢ ich
wszystkich, dlatego w tabeli 2.1 zacytowano autoréw zagranicznych, pionierow

W dziedzinie zarzadzania strategicznego.

Tabela 2.1 Wybrane definicje strategii

Zrodlo Definicja strategii
von Neumann, ~Kompletny plan, ktory okresla, jakie decyzje bedq podjete w kazdej mozliwej
sytuacji”.
Morgenstern,
1944, .79

Chandler, 1962, s. | “Okreslenie glownych, diugofalowych celow firmy i przyjecie takich
13 kierunkow dziatania, oraz taka alokacja zasobow, ktore sq konieczne dla
zrealizowania celow”.

Drucker, 1954, s. “Polega na przeanalizowaniu obecnej sytuacji i jej zmianie, jezeli jest

17 to konieczne”.

Stoner, Freeman, “Szeroki program wytyczania i osiggania celow organizacji, reakcja
Gilbert, 1998, s. organizacji w czasie na oddzialywanie jej otoczenia”.

222

Andrews, 1971, s. | “Wzér decyzji w organizacji, ktory okresla i ujawnia jej zadania i cele, ktory
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28 generuje zasadnicze polityki i plany, aby osiggnqé te cele i definiuje zakres
dzialan organizacji, ktory nalezy przedsiewzigd, to rodzaj gospodarczej

| spolecznej organizacji, ktora istnieje lub ktorg sie tworzy, to natura
gospodarczego i niegospodarczego wktadu, ktory zamierza sie wnies¢ dla
swoich akcjonariuszy, pracownikow, klientow i spofecznosci”.

Porter, 2005, s.169 | “Jest budowaniem unikalnej i cennej pozycji rynkowej przy uzyciu
specyficznego zestawu czynnosci’’.

Mintzberg, 2007, s. Zintegrowany system SP:

3

e P —plan — $wiadomie zamierzone dzialania,

e P — pattern — model, wzorzec sformalizowanego dzialania,

e P — ploy — kierunek dziatan organizacji,

e P — position — poszukiwanie korzystnej pozycji w otoczeniu,

e P — perspective — postrzeganie pozycji organizacji w przysztosci.

Zrbdto: opracowanie wlasne

Réznorodne definicje strategii mozna tez znalezé w literaturze krajowej. J. Penc
uznaje, ze strategia to “okreslona koncepcja systemowego dziatania (plan dziatan),
polegajgca na formulowaniu zbioru diugookresowych celow przedsiebiorstwa i ich
modyfikacji w zaleznosci od zmian zachodzgcych w jego otoczeniu, okreslaniu zasobow
| Srodkow niezbednych do realizacji tych celow oraz sposobow postgpowania (regut
dziatania, dyrektyw, algorytmow) zapewniajgcych optymalne ich rozmieszczenie
I wykorzystanie w celu elastycznego reagowania na wyzwania rynku i zapewnienia
przedsigbiorstwu korzystnych warunkow egzystencji i rozwoju” (Penc, 2001, s.149).
Natomiast J. Jezak okresla strategi¢ jako system wartos$ci, dzigki ktérym przedsigbiorstwo
identyfikuje 1 ocenia pojawiajagce si¢ szanse 1 zagrozenia oraz podejmuje okre§lone
dziatania, majace na celu zapewnienie dtugofalowej obecnosci na rynku (Galata, 2002,
s. 84). R. Krupski nazywa strategiag zbior zachowan organizacji wobec jej otoczenia
I wnetrza. Obejmuje ona zaréwno zaplanowane dzialania, jak i przyjete wzorce
postepowania (zasady 1 reguly), ktore sa tak skonstruowane, aby €O najmniej
dostosowywac¢ si¢ do zmian w otoczeniu, a w miar¢ mozliwosci takze je wyprzedza¢ lub
ksztattowa¢ (Krupski, 2007, s.13). Z. PierScionek przyjmuje nastepujace objasnienie
“strategia przedsigbiorstwa to zespotl skoordynowanych, dostosowanych do sytuacji firmy

oraz otoczenia, sposobow osiggniecia celow przedsigbiorstwa™ (Pierscionek, 2001, s. 45).
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Strategia wedlug Z. Drazka i B. Niemczynowicza to z kolei “proces, w wyniku ktorego
podejmowane sq decyzje i dziatania majgce na celu formutowanie dtugookresowych celow
i zamierzen firmy, a takze dokonywanie wyboru zasobow i srodkow realizacji tych celow
oraz sposobow postepowania zapewniajgcych przedsigbiorstwu warunki harmonijnego
funkcjonowania i rozwoju” (Drazek, Niemczynowicz, 2003, s.29). Najprostsze definicje
podaja K. Oboj, wedlug ktorego strategia jest “przemyslana, ogolna koncepcja dziatania,
ktorej realizacja zapewnia organizacji przewage w konkurencji” (Oboj, 1994, s. 62) oraz
M. Moszkowicz “sposéb dziatania organizacji w zmiennym otoczeniu” (MoszKowicz,
2005, s.46). Pomimo wielu réznic w terminologii, przytoczone definicje jasno wskazuja na
gléwne zadanie strategii w organizacjach biznesowych — to przede wszystkim okreslenie

dlugofalowych celow przedsigbiorstw oraz sposobow ich realizacji.

Wedlug R. Lyncha strategia petni niezwykle wazng role w kazdym przedsigbiorstwie,
poniewaz (Lynch, 2000, s. 17):

e angazuje calg organizacj¢ — wszystkie dzialy, obszary i funkcje,

e pozwala firmie na przetrwanie (osiggni¢cie minimalnych celow), a takze umozliwia

tworzenie warto$ci dodanej (realizacje celow na najwyzszym poziomie),
e dotyczy petnego zakresu dziatalnosci przedsigbiorstwa,

e wyznacza kierunek zmian oraz definiuje relacje z interesariuszami 1 calym

otoczeniem,

e jest fundamentem budowania trwatej przewagi konkurencyjnej.

Strategie sg uporzadkowane w zaleznos$ci od poziomu organizacji, na ktérym powstaja,
dlatego mozemy wyr6znié: strategie przedsigbiorstwa, strategie biznesu oraz strategie
funkcjonalne (Kaczmarek, 2009, s. 260). Strategia przedsigbiorstwa jest przygotowywana
przez najwyzsze kierownictwo, jej zadaniem jest okreslenie obszarow dzialalnosci, ktore
firma chce prowadzi€ i rozwija¢, ze szczegdlnym uwzglednieniem otoczenia zewngtrznego
oraz obecnej i potencjalnej konkurencji. Poza tym powinna przedstawiaé rézne mozliwosci
alokacji zasobow ludzkich i finansowych oraz wyznacza¢ dtugofalowe kierunki rozwoju
organizacji. Strategia biznesu odnosi si¢ do dziatan poszczegdlnych jednostek w ramach
przedsigbiorstwa. Jest opracowywana na $rednim szczeblu zarzadzania i okresla sposoby
realizacji misji oraz celéw przedsigbiorstwa w odniesieniu do poszczegolnych rodzajow

dziatalnosci (Kaczmarek, 2009, s. 261). Najnizej w hierarchii znajduje si¢ strategia
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funkcjonalna, ktora okresla, w jaki sposéb w dhugim okresie realizowa¢ podstawowe
funkcje przedsigbiorstwa, wspierajac tym samym realizacj¢ strategii przedsigbiorstwa
| strategii biznesu. Wyrdznia si¢ tu m.in. strategie: marketingowa, badawczo-rozwojowa,
personalng, finansowg 1 produktowa (Thompson, Strickland, 1993, s.43). Podziat strategii

zarzadzania ze wzgledu na kryterium strukturalne zilustrowano na rysunku 2.1.

Kornomcid Strategia
i el przedsigbiorstwa
=0

!

COCTHED

Rys. 2.1 Podziat strategii ze wzgledu na poziom zarzgdzania

Zroédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Drazek, Niemczynowicz, 2003, s. 30

Formutowanie strategii to proces ztozony i wymagajacy zaangazowania na wszystkich
szczeblach organizacji. Nie jest to jednorazowa decyzja, lecz przemyslany 1 wieloetapowy
plan, ktéry wymaga dlugofalowego spojrzenia na rozwoj firmy. We wczesnym stadium
rozwoju duzych przedsigbiorstw przemystowych (ktorym towarzyszyto ustabilizowane
otoczenie oraz dobrze znane technologie) tworzenie strategii rozwoju wydawato si¢ by¢
wystarczajagcym sposobem zarzadzania. Jednakze wraz ze wzrostem ztozonosci
I niepewnosci otoczenia, olbrzymim postepem technologicznym, globalizacjg dziatalnosci
oraz burzliwym rozwojem rynkéw okazato si¢, ze traktowanie strategii wylacznie jako
planu dziatania jest niewystarczajace (Fudalinski, 2002, s.59-68). Organizacje
potrzebowaly nie tylko jasno okreslonego kierunku rozwoju, ale roéwniez narzedzi
I mechanizmow pozwalajacych na konsekwentne ksztalttowanie, wdrazanie i korygowanie
planu dziatan. W odpowiedzi na te potrzeby wyksztalcita si¢ nowa dyscyplina naukowa,
zajmujgca si¢ problematyka strategii, czyli zarzadzanie strategiczne. Stanowi ona trudng
sztuke kierowania organizacja w perspektywie dlugookresowej, uwzgledniajac zaréwno jej
potencjal wewngtrzny, jak i uwarunkowania zewngtrzne (Drazek, Niemczynowicz, 2003,
s. 27-28).
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2.1.2 ZARZADZANIE STRATEGICZNE

Poczatki nowej dyscypliny naukowej, jakg jest zarzadzanie strategiczne, datuje si¢ na
lata szeS¢dziesigte XX wicku. To wtedy mialy miejsce pierwsze publikacje pozycji
z zakresu “business policy” (polityki przedsi¢biorstwa), czyli dyscypliny uznawanej
za pierwowzor zarzadzania strategicznego. Za dat¢ narodzin zarzadzania strategicznego
mozna uzna¢ 1972 rok, kiedy to H.I. Ansoff opublikowatl pionierski artykut “Concept of
Strategic Management”, po raz pierwszy prezentujacy pojecie “zarzqdzanie strategiczne”
(Beliczynski, 2024, s. 17-18). Nowa dyscyplina, ksztalttowata si¢ dalej w drugiej potowie
lat siedemdziesiagtych, przejmujac od nurtu polityki przedsigbiorstwa podstawowe
zalozenia koncepcyjne (Matyjas, 2011, s. 307). Warto podkresli¢c wkiad
w ustrukturyzowanie i rozwinigcie teorii zarzadzania strategicznego C.W. Hofera 1 D.
Schendela, ktorzy w 1979 roku zaprezentowali pracg “Strategic Management: A New View
of Business Policy and Planning”. W tym samym roku H.I. Ansoff wydat ksigzke

“Strategic Management”.

Istotny wptyw na ksztaltowanie si¢ koncepcji zarzadzania strategicznego miaty
wstrzasy gospodarcze w latach 70 XX wieku, ktore spowodowaly konieczno$¢ odejscia od
dotychczas stosowanych modeli zarzadzania. W tym okresie przedsigbiorstwa z wysoko
rozwinigtych krajow zmagaly si¢ z bezprecedensowym — od czasu Wielkiego Kryzysu —
nasileniem niepewno$ci oraz gwaltownych zmian w otoczeniu. Kadra kierownicza
organizacji, skonfrontowana z rosngca zlozono$cia i1 nieprzewidywalnoscig realiow
gospodarczych, rozpoczeta poszukiwania nowych metod prowadzenia dzialalnosci. Skala
| charakter 0wczesnych wyzwan stanowily réwniez powazny problem dla $srodowiska
naukowego, gdyz dotychczas stosowane narzgdzia planowania strategicznego okazaly sie
niewystarczajagce wobec dynamicznie zmieniajacego si¢ $wiata. W konsekwencji
gwattownych wzrostow cen ropy naftowej z lat 1973 1 1979 (ktore miaty bezposredni
wpltyw na zmiany we wszystkich dziedzinach $wiatowej gospodarki) podjeto intensywne
prace nad opracowaniem nowych narzedzi 1 technik zarzadzania duzymi,
zdywersyfikowanymi organizacjami (Matyjas, 2011, s. 308; Romanowska, 1995, s. 60-61).
Proces ten doprowadzil do wyodrgbnienia si¢ nowego nurtu badawczego i1 praktycznego,
okreslanego mianem zarzadzania strategicznego, co przejrzyscie opisuje M. Moszkowicz
kryzys energetyczny przyczynit sie do ponownego odkrycia faktu, ze swiat nie jest w petni

poznawalny, a przysztosé jest nadal wielkq niewiadomq. Stqd si¢ bierze gltowna idea
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zarzqdzania strategicznego. Jest ona w gruncie rzeczy wyrazem bezradnosci cztowieka
wobec ztozonosci wspolczesnego Swiata oraz jego przyszltosci, ktore oczywiscie nalezy
poznawac oraz przewidywaé, ale przede wszystkim trzeba by¢ przygotowanym na niesione
przez nie szanse i zagrozenia. Stgd tez wynika wymdg adaptacji przedsiebiorstwa jako

podstawowy kanon zarzqdzania strategicznego” (Moszkowicz, 2000, s. 29, cyt. za: Galata,
2002, s.14-15)

W latach osiemdziesigtych XX wieku nastgpit wielokierunkowy rozwoj zarzadzania
strategicznego. Rezultatem, czego byto opracowanie sformalizowanych procedur
postepowania i modeli zarzadzania strategicznego. Wsrdd poruszanych w tym okresie
zagadnien kluczowe znaczenie mialo uznanie procesOw zachodzacych w otoczeniu
rynkowym 1 wnetrzu organizacji za zlozony system, wymagajacy spojnej analizy (Stabryla,
2000, s. 24). Istotng role zaczely odgrywaé¢ nowe podejscia do definiowania kultury
organizacyjnej oraz znaczenia kadry menedzerskiej i zarzadzania zasobami ludzkimi.
W warunkach nasilajacej si¢ konkurencji ugruntowalo si¢ przekonanie, ze korzystna
sytuacja finansowa oraz atrakcyjnos$¢ oferty produktowej — wczesniej uznawane za gtowne
mierniki sukcesu — nie stanowig juz gwarancji utrzymania trwalej przewagi rynkowe;j
(Drazek, Niemczynowicz, 2003, s. 20). Powodem takiej sytuacji byly postepujaca
globalizacja rynku, skracanie cyklu zycia produktow, ich ciggte udoskonalanie, pojawianie
si¢ tanszych substytutow oraz zmienno$¢ preferencji konsumentow, ktore wspolnie
doprowadzity do koniecznosci redefinicji dotychczasowych zatozen strategicznych.
W takich  warunkach kluczowe znaczenie zyskala zdolno$¢ przedsigbiorstw
do systematycznego analizowania iadaptacji do zmian w zakresie postepu
technologicznego, ewolucji systemow wartosci, wymagan klientow, konkurencji oraz
reszty otoczenia. Przedsigbiorstwa zaczety funkcjonowac jako organizacje uczace sig, a to
wlasnie zdolno$¢ do nauki zostala uznana za jedno z kluczowych wyzwan oraz

determinant zarzadzania strategicznego (Drazek, Niemczynowicz, 2003, s. 20).

Zarzadzanie strategiczne to nie tylko dziedzina badawcza, to takze praktyczna
koncepcja biznesowa, powstala z potrzeby przedsigbiorstw, stojacych przed nowymi,
ztozonymi problemami. Dlatego tez w ponizszej tabeli 2.2 zaprezentowano etapy

ksztattowania zarzadzania strategicznego z perspektywy praktyki.
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Tabela 2.2 Ewolucja zarzadzania strategicznego w praktyce biznesu

Etap

OKkres

Charakterystyka

Planowanie
krotkoterminowe

1930-1950

Zakres zainteresowan: zmniejszenie kosztow wytwarzania,
wzrost produkcji, planowanie finansowe, rachunek
kosztow, planowanie funkcjonalne, budzet
krotkookresowy

Orientacja na zewnatrz (rynkowa)

Najwicksze amerykanskie przedsigbiorstwa wprowadzaja
na duza skal¢ sformalizowane planowanie

Rozpoczecie w Stanach Zjednoczonych popularyzacji na
szerokg skale dorobku intelektualnego H. Fayola i jego
koncepcji zarzadzania administracyjnego. Wyodrebnit on
funkcje kierownicze — planowanie, organizowanie,
przewodzenie oraz kontrolowanie.

Planowanie
dhugoterminowe

1950-1965

Zakres zainteresowan: koncentracja na planowaniu
finansowym, prognozach dlugoterminowych, pigcioletnich
budzetach, szczegdétowych planach operacyjnych,
strategiach ukierunkowanych na wzrost i dywersyfikacj¢

Planowanie oparte na ograniczonych analizach otoczenia
rynkowego, z zastosowaniem ilosciowych metod
prognozowania trendéw popytu i cen. Planowanie
zasobow sity roboczej, analiza luki strategicznej, macierz
produkt-rynek

Ograniczenia: ignorowanie czynnikow spotecznych i
politycznych, powierzchowne rozpatrywanie mozliwos$ci
alternatywnych, niewtasciwa ocena ryzyka, brak
elastycznosci wobec zmian na rynku.

Wprowadzenie formalnego systemu planowania
dhugookresowego w 1952 r. w firmie Lockheed Aircraft
Corporation

Whprowadzenie pod koniec lat 50. w firmie Texas
Instruments systemu planowania i kontroli OTS
(Objectives, Strategies, Tactics)

Planowanie
strategiczne

1965-1972

Zakres zainteresowan: formutowanie konkretnych strategii
organizacyjnych, podziat firm na ,,jednostki strategiczne”,
wieloaspektowe programowanie, uwzglgdnianie w
planowaniu zmian spotecznych i politycznych,
rozpatrywanie strategii alternatywnych i ich mozliwych
skutkow

Wykorzystanie nowych narzgdzi planowania, jak: analiza
portfelowa, krzywa do$wiadczen, planowanie
scenariuszowe, prognozowanie spoteczne, ocena ryzyka
politycznego, ocena wptywu otoczenia, budzetowanie
zerujace, ocena wrazliwosci i ryzyka
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Ograniczenia: brak procedur dziatania na wypadek
kryzysu, brak procesu implementacji, zbyt
scentralizowane i dalekosi¢zne postepowanie, nadmiernie
rozbudowana analiza, ujecie portfelowe niedostatecznie
uwzgledniajace zwigzki miedzy roznymi branzami

i sektorami gospodarki

Zastosowanie w praktyce biznesowej koncepcji tzw.
krzywej doswiadczenia w Texas Instruments i Black and
Decker

Ekspansja planowania strategicznego w
przedsigbiorstwach amerykanskich (plany dlugookresowe
zaczynaja przybieraé strategiczny charakter, ktorych
skutki sg trudne do odwrdcenia, a zasieg oddziatywania
jest szeroki).

Planowanie strategiczne obejmuje szerszy zakres analizy
otoczenia uwzgledniajacy aspekty spoteczne i polityczne

1971 r., powolanie w firmie General Electric
strategicznych jednostek biznesu (Strategic Business Unit
—SBU)

Zarzadzanie
strategiczne

1972-1990

Zakres zainteresowan: odpowiedzialno$¢ naczelnego
kierownictwa za opracowywanie i wdrazanie
strategii, catoSciowe ujecie przedsiebiorstwa,
formutowanie 1 wdrazanie strategii, dazenie do
zarzadzania zmianami strategicznymi, zaangazowanie
personelu wszystkich szczebli w formutowanie

i wdrazanie strategii, masowe inwestowanie w nowe
technologie

Stosowane narzegdzia: techniki grupowania pracownikow
wokot celow firmy, jednoznaczne okreslenie polityki,
analiza portfelowa technologii zasobow, techniki
wyzwalania aktywno$ci pracowniczej, programy
doskonalenia o zasiggu ogolno-organizacyjnym,
zewnetrzne i wewnetrzne bazy danych

Kluczowe pytania: jak utrzymac¢ aktywno$¢ po
przezwyciezeniu kryzysu? jak pozyskiwa¢ fundusze
niezbedne do zakupu nowoczesnych technologii?

Ograniczenia: ograniczony zasigg programow zmian
kultury organizacyjnej, trudnosci w opracowaniu spdjnych
programéw rozwoju i statego doskonalenia kadr
kierowniczych, koniecznos¢ dogtebnego szkolenia
personelu i statego doskonalenia kadr kierowniczych

Pojawienie si¢ w 1972 r. pierwszego na Swiecie
opracowania H. . Ansoffa na temat zarzadzania
strategicznego “Concept of strategic management”

Plany strategiczne wchodzg w funkcje organizowania
i kontroli.

Uzupehienie budowy strategii firmy o czynnosci
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w zakresie wdrozenia, kontroli oraz weryfikacji strategii

e Orientacja globalna firmy

Nowe od 1990 e Rozwodj $rodowiska on-line w biznesie i nowych modeli

zarzgdzanie biznesowych

strategiczne e Tworzenie sieci organizacyjnych i globalizacja gospodarki

e Orientacja firmy na warto$ci, spoleczng odpowiedzialno$¢
biznesu i zrownowazony rozwaj

e Holistyczne podejscie do zarzadzania strategicznego

e Zainteresowanie kwestig strategicznego zarzadzania
projektami i strategiami tworzenia warto$ci dla firm

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Beliczynski, 2024, s.15-16; Sopinska, 2008, s. 21;
Wawrzyniak, 1989, s.29-31

Jak pokazuje tabela 2.2, praktyka zarzadzania strategicznego sktada si¢ z kilku
zasadniczych faz rozwoju. Koncepcja ta podlega nieustannym zmianom, dostosowujac si¢
do reform w S$rodowisku biznesowym oraz nowych wyzwan, przed ktorymi stajg
organizacje. Obecnie obszar zarzadzania strategicznego coraz wyrazniej przenika si¢
Z koncepcja spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu. Kluczowe znaczenie zyskato
holistyczne i zindywidualizowane podejscie do ksztattowania oraz realizowania strategii
z uwzglednieniem elementoéw spotecznych czy $rodowiskowych. W zwiagzku z tym, jak
waznym elementem zarzadzania strategicznego jest spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu,

zagadnieniom tym po$wigcono osobny podrozdziat (2.2) niniejszej pracy.

Zarzadzanie strategiczne jest zagadnieniem skupiajacym si¢ na sukcesie organizacji
w diugiej perspektywie. Koncepcja ta czerpie z roznych obszaréw nauki, dlatego
w literaturze nie istnieje jeden ogo6lnie obowigzujacy poglad na temat istoty zarzadzania

strategicznego. W tabeli 2.3 w celach porownawczych przedstawiono wybrane definicje.

Tabela 2.3 Wybrane definicje zarzadzania strategicznego

Definicje podkreslajgce dlugi horyzont czasowy zarzadzania strategicznego

Zrédlo Definicja

Krupski, 2007, s. 97 Zarzadzanie strategiczne jest procesem definiowania i aktualizowania
strategii w odpowiedzi na zmiany zachodzace w otoczeniu organizacji,
a takze dziatania wyprzedzajace lub nawet inicjujace te zmiany. Scisle
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zwigzanym z formulowaniem strategii jest etap wdrazania. W ramach
implementacji strategii zasoby i kompetencje organizacji sa alokowane
w taki sposob, aby umozliwi¢ realizacje przyjetych dlugookresowych
celow rozwojowych oraz zapewni¢ trwato$¢ funkcjonowania
przedsigbiorstwa w warunkach niepewnego otoczenia.

Certo, Peter, 1988, 5. 5

Zarzadzanie strategiczne to ciagly, powtarzalny proces nakierowany na
dopasowywanie calo$ci organizacji do otoczenia

Pierscionek, 2003, s. 14

Zarzadzanie strategiczne to koncepcja zarzadzania organizacja
skierowana ku przysztosci, bazujaca na analizach przysztych warunkoéw
dziatania, na wizjach przedsi¢cbiorstwa oraz wynikajacych z nich
skoordynowanych misji, celéw i systemow dziatan (strategii)

Kaleta, 2009, s. 53

Zarzadzanie strategiczne to proces ksztaltowania przysztosci przez
ciagle tworzenie i realizowanie strategii

Definicje eksponujace fazy skladowe zarzadzania strategicznego

Griffin, 1996, s. 233

Zarzadzanie strategiczne jest procesem nastawionym na formutowanie i
wdrazanie strategii dziatania, ktore sprzyjaja wyzszemu stopniowi
zgodnosci przedsiebiorstwa z jego otoczeniem i osiagnigciu przez nie
celow strategicznych.

Thompson, Strickland,
1993, s. 3

Zarzadzanie strategiczne sktada si¢ ze wzajemnie powiagzanych dziatan:

1. ksztaltowania koncepcji biznesu i formutowania wizji rozwoju
przedsiebiorstwa, w rezultacie czego okre$la si¢ misje, sens
istnienia oraz dtugofalowe kierunki rozwoju,

2. formutowania szczegdtowych planow na podstawie przyjetej
misji organizacji,

3. opracowania strategii skierowanej na osiaggnigcie
wyznaczonych celow,

4. wdrozenia i realizacji strategii w efektywny i optacalny sposdb,

5. oceny podjetych dzialan oraz podejmowania dziatan
korekcyjnych, z uwzglednieniem zmieniajacych si¢ warunkow,
nowych pomystéw i okazji oraz zgromadzonych doswiadczen.

Kalkowska, Pawlowski,
Trzcielinska,
Trzcielinski,
Wtodarkiewicz-Klimek,
2010,s.9

zarzadzanie strategiczne to proces obejmujacy dziatania prowadzgce do
opracowania: misji, celow 1 strategii. Nastepnie obejmuje wdrozenie i
monitoring strategii oraz (w razie konieczno$ci) podejmowanie dziatan
naprawczych we wczesniejszych fazach

Pearce, Robinson, 1991,

Zarzadzanie strategiczne obejmuje decyzje 1 dziatania zwigzane z
przygotowywaniem i realizacja planéw odzwierciedlajacych zatozone
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s. 3

cele biznesowe. Do szczegdtowych zadan w tym zakresie naleza:
1. sformutowanie misji organizacji,
2. rozwoj zdolnosci rozwojowych,

3. badanie otoczenia pod wzgledem czynnikéw determinujacych
pozycj¢ konkurencyjna i strategiczng organizacji,

4. ocena opcji strategicznych z uwzglednieniem posiadanych
7asobow 1 wymogow otoczenia,

5. przystosowanie opcji do misji,

ustalenie celow strategicznych i opracowanie strategii
zarzadzania organizacja,

7. okreslenie szczegdtowych celéw rocznych i strategii
krotkoterminowych,

8. wdrozenie strategii,

9. oszacowanie efektywnosci implementacji strategii.

Byars, 1987, s. 8-9

Zarzadzanie strategiczne obejmuje podejmowanie decyzji w zakresie
kluczowych kierunkéw dziatan oraz implementacji tychze decyzji. W
procesie tym mozna wyr6ézni¢ dwie fazy — planowania oraz wdrazania
strategii.

Planowanie strategiczne obejmuje:
1. definiowanie filozofii i misji przedsi¢biorstwa,
2. ustalanie dlugo— i krotkoterminowych celow do przyjetej misji,
3. wybor strategii.

Implementacja strategii to z kolei:

1. rozwdj i adaptacja struktury organizacyjnej do okreslonej
strategii,

2. utrzymywanie lub wdrozenie takich funkcji, ktére pozwolg na
skuteczne wdrozenie strategii

3. monitoring efektywnosci poszczegolnych etapow budowania
strategii.

Dess, Miller, 1993, s. 9

Zarzadzanie strategiczne jest procesem sktadajacym si¢ z trzech
wzajemnie powigzanych dziatan: analizy strategicznej, formutowania
strategii oraz jej wdrozenia

Gierszewska,
Romanowska, 1997, s.
13

Zarzadzanie strategiczne obejmuje trzy etapy: analize, planowanie i
zarzadzanie, rozumiane jako etap realizacji opracowanej strategii

Urbanowska-Sojkin,
Banaszyk, Witczak,
2004, s. 11

Zarzadzanie strategiczne polega na opracowaniu, przygotowaniu,
wdrozeniu i kontrolowaniu strategii
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J. Penc, 2005, s. 89 zarzadzanie strategiczne oznacza sterowanie procesami funkcjonowania
i rozwoju organizacji, w tym tworzenie, dokonywanie wyboru i
implementacj¢ strategii pozwalajacej na budowanie wyrozniajacych
zdolnosci, realizacje wizji 1 poprawe wlasnej pozycji wsrod konkurencji
i otoczenia

Drazek, dzani . e iako komplek
Niemczynowicz 2003 Zarz_q z_gme stra:t_eglczne, rozurmaqe _]_a (6} omp e SOwWYy pI‘O_CGS
s 14 ’ ’ realizacji strategii wraz ze wszystkimi etapami jej budowania,

przeprowadzania analizy strategicznej, dokonywania wyborow
strategicznych oraz z kontrolg strategiczng weryfikujaca podjete
wczesniej decyzje, uzaleznione jest od ogromnej liczby czynnikow

Stoner, Freeman,

Gilbert, 1998, . 223 Zarzadzanie strategiczne: proces zarzadzania obejmujacy opracowanie

plandw strategicznych, a nastgpnie dziatanie na podstawie tych planow

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Katkowska, Pawlowski, Trzcielinska, Trzcielinski,
Witodarkiewicz-Klimek, 2010, s. 9; Danielak, Frankowska, Kutakowska, 2017, s.12-13; Multan,
Bombiak, Chytek, 2014 s. 14-15

Analiza przedstawionych definicji pozwala na wysunigcie stwierdzenia, ze w najprostszym
mozliwym znaczeniu zarzadzanie strategiczne to kompleksowy proces realizacji strategii
w warunkach zmiennego otoczenia. W literaturze mozna spotka¢ si¢ z ré6znymi ujeciami
tego procesu — od krotkich, oszczednych w formie po bardziej rozbudowane, wyrdzniajace
wiele faz zarzadzania strategicznego. Stoner, Freeman 1 Gilbert dzielg ten proces na dwie
fazy — planowania strategicznego oraz wdrazania strategii. Pierwsza z nich obejmuje
dziatania poznawcze, a wigc ustalenie celow przedsiebiorstwa oraz formutowanie strategii.
Nastepnie kadra zarzadzajaca ma za zadanie wdrozy¢, czyli administrowac 1 kontrolowac
dziatania wynikajace z planowania strategicznego (Stoner, Freeman, Gilbert, 1998, s. 224).
Waski zakres zarzadzania strategicznego prezentuje tez M. Porter. Wedlug tego autora
proces ten obejmuje trzy zasadnicze etapy, ktore powinny przynies¢ odpowiedz

na nastepujace pytania (Porter, 1992, s. 17-18):

1. Czym organizacja zajmuje si¢ w chwili obecnej?
2. Co dzieje si¢ w otoczeniu przedsiebiorstwa?

3. Czym firma powinna zaja¢ si¢ w przysztosci?
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Pierwszy etap pozwala zdefiniowa¢ obecng strategi¢ firmy oraz zweryfikowac jej
chwilowa pozycje na rynku, zidentyfikowaé silne i slabe strony oraz konkurentow
i narastajace trendy w sektorze. W ramach drugiego etapu nalezy dokonaé analizy
sektorowej 1 spotecznej, analizy konkurentéw oraz przegladu okazji i zagrozen. Ostatni
etap sktada si¢ z dzialan okreslajacych realne mozliwosci strategiczne i wyboru strategil,
ktoéra najlepiej zwigze sytuacj¢ organizacji z zewng¢trznymi szansami i zagrozeniami
(Pierscionek, 2011, s. 89). Inny schemat, ktory takze wyrdznia trzy fazy prezentuje
M. Romanowska, sa to kolejno: analiza strategiczna, planowanie strategiczne oraz

realizacja strategii.

Analiza otoczenia

Analiza strategiczna Analiza firmy

QOcena pozycji strategicznej w otoczeniu

Rozwazanie opcji strategicznych
Planowanie strategiczne Wybor celow i sposobow realizacji strategii
| Opracowanie planu strategicznego

Dostosowanie struktury organizacyjnej i procedur do strategii

Realizacja strategii Procesy informacyjno-decyzyjne

Kontrola strategiczna

Rys. 2.2 Fazy zarzadzania strategicznego wedtug Romanowskiej

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Romanowska, 1995, s. 4.
Bardziej szczegotowy podziat zarzadzania strategicznego przedstawiajg S.C. Certo 1 J.P.
Peter (Kaczmarek, 20009, s. 262):
e analiza otoczenia blizszego i dalszego,
e sprecyzowanie celow przedsigbiorstwa,
e wybor strategii dziatania,
e rzeczywista realizacja obranej strategii,

e kontrola wynikow.
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Z. Drazek 1 B. Niemczynowicz przedstawiaja nieco inny model — wedlug tych autorow
proces zarzadzania strategicznego powinien rozpocza¢ si¢ od opracowania misji 1 wizji
firmy, a dopiero w nast¢gpnych krokach usytuowano analiz¢ otoczenia i wnetrza

przedsigbiorstwa.

Analiza zewnetrzna:
okazje
zagrozenia

Misja i cele
dziatalnosci

Analiza wewngtrzna:
atuty
stabosci

Alternatywy B
strategiczne

Programy
strategiczne

Realizacja
strategii

w

1

Kontrola strategiczna

Rys. 2.3 Model zarzadzania strategicznego w przedsi¢biorstwie wedtug Drazka i Niemczynowicza

Zroédto: opracowanie wlasne na podstawie: Drazek, Niemczynowicz, 2003, s. 26

Model o podobnym zakresie zaproponowali A. Thompson i A. Strickland, ktorzy
przedstawiaja ten proces jako nastepujacy ciag zdarzen: okreslenie misji, wizji i celow
organizacji, ustalenie dziatan strategicznych, formulowanie strategii korporacji badz
biznesu, wdrazanie i realizacja wybranego planu strategicznego, ocena i formutowanie
zalozen na podstawie aktualnych doswiadczen, zmian oraz nowych priorytetow (Galata,

2002, s. 30).
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Okreslenie celow strategicznych

Opracowanie strategii

Analiza firmy i otoczenia

Sformulowanie strategii

Wadrozenie i realizacja
strategii

naprawczych

Rys. 2.4 Fazy procesu zarzadzania strategicznego wedtug Thompsona i Stricklanda

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Katkowska i in., 2010, s.10

Bardziej szczegotowy model zarzadzania strategicznego zarysowuje J. Penc. Zdaniem tego

autora proces ten powinien obejmowac etapy zaprezentowane na rysunku 2.5.
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ZARZADZANIE STRATEGICZNE

ANALIZATPROGNOZY

Analiza otoczenia
(szanse,

zagroZenial

Pozyskanie

niezbednych

inform acii stronv]

Analiza mozliwosci
firmy (mocne, stabe

strategiczne

Opracowanie systemu celéw

Okredlenie obszaréw dzialalnosc

strategiczne

Opracowanie alternatyw strategicznych

Wybér najkorzystniejszej strategii
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Rys. 2.5 Model zarzadzania strategicznego wedtug J. Penca

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Penc, 1995, s.131
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problematyki nalezy do najbardziej wymagajacych obszarow zarzadzania. Proces ten
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obejmuje zarowno formutowanie dhugofalowych celow, jak i1 koordynacje dzialan

w warunkach zmiennego otoczenia, co implikuje koniecznos$¢ integracji wiedzy z zakresu

ekonomii, finanso6w, nauk o organizacji, socjologii czy psychologii. Mimo wysokiego

stopnia trudnos$ci zarzadzanie strategiczne mozna jednak scharakteryzowaé za pomocg

okreslonych zasad zachowania (zaprezentowanych w tabeli 2.4), ktére moga pomoc

wspotczesnym przedsigbiorstwom w budowaniu skutecznych strategii zarzadzania

(Sopinska, 2008, s. 22).

Tabela 2.4 Zasady zarzadzania strategicznego

Zasada

Sposéb realizacji

Otwarto$¢

Globalizacja dziatan,
Przede wszystkim kontakt bezposredni, niesformalizowany,

Budowanie wzajemnego zaufania w relacjach z otoczeniem
wewnetrznych i zewnetrznym

Kompleksowos¢ i
systemowo$¢

Postrzeganie organizacji jako elementu otoczenia bedacego zrodtem
szans 1 zagrozen oraz w istotny sposob wptywajacego na sukces
przedsicbiorstwa,

Dazenie do zachowania harmonii i zgodnosci we wszystkich
komponentach organizaciji,

Orientacja na maksymalizacj¢ efektu synergicznego.

Orientacja na
przysztosé

Oparcie procesu zarzadzania na wizji przysztosci,
Rozwigzywanie biezgcych trudnosci z uwzglgdnieniem mozliwych
konsekwencji w przysztosci,

Stawianie rozwoju i doskonalenia organizacji nad jej przetrwanie
na rynku.

Kreatywno$¢

Ksztaltowanie potrzeby osiggania wysokich wynikow,

Gotowos¢ na przyjecie nowych rozwigzan i ich aktywne
poszukiwanie,

Traktowanie wiedzy jako kluczowego zasobu organizacji
i systematyczne jej rozwijanie,

Tworzenie wlasnej wizji rynku.

Celowosé

Okreslanie misji przedsigbiorstwa,

Opracowanie uporzadkowanego systemu celow dla poszczegdlnych
obszarow funkcjonowania organizacji.

78




Wspoldziatanie e Preferowanie pracy zespolowej i partnerskich relacji,
e Dazenie do konsensusu,

e Ukierunkowanie form i procedur organizacyjnych na wspoétdziatanie
zamiast na dominacje.

Myslenie e (Opracowywanie alternatywnych scenariuszy myslowych
strategiczne przedstawiajacych przyszte sytuacje i mozliwe kierunki rozwoju,

e Kompleksowa analiza czynnikoéw zewngtrznych i wewnetrznych,

e Szybko$¢, elastycznos¢ 1 innowacyjno$¢ dzialania.

Integratywnos¢ e Tworzenie warunkow sprzyjajacych do utozsamiania si¢
pracownikdéw z organizacja,

e Zwigkszanie zakresu samodzielnosci decyzyjnej na nizszych
szczeblach zarzadzania,

e Angazowanie klientéw w proces ksztattowania kierunkdéw rozwoju

firmy.
Wykorzystanie i e Koncentracja na inicjatywach zwigzanych z kluczowymi
rozwoj kompetencji kompetencjami przedsi¢biorstwa,
:)r;gmlzilé?:nych I e Rotowanie pracownikow pomig¢dzy r6znymi poziomami i obszarami

dziatalnosci w celu znalezienia optymalnej $ciezki kariery
zawodowej,

e Maksymalne wykorzystanie umiejg¢tnosci i potencjatu pracownikow,
e Implementacja koncepcji organizacji uczace;j sie,

e Zatrudnianie osob o najwyzszych kwalifikacjach i zdolno$ci do
pracy w zespole,

e Ciagle doskonalenie metod zarzadzania oraz kierowania rozwojem
w sferze organizacji i techniki.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Multan, Bombiak, Chylek, 2014, s. 18; Sopinska, 2008,
s. 23

Przedstawione zasady ukazujg zarzadzanie strategiczne, jako obszerny
I wieloaspektowy proces. Cze$¢ z zaproponowanych w tabeli 2.3 rozwigzan, m.in.:
budowanie zaufania w relacjach z otoczeniem, partnerskie podejscie, tworzenie warunkow
pozwalajacych pracownikom na utozsamianie si¢ z organizacja, wskazuje na powigzanie
zarzadzania strategicznego z koncepcja CSR. Juz w tabeli 2.1 zasygnalizowano rosnace
znaczenie integracji strategii zarzadzania z aspektami spolecznymi i1 $rodowiskowymi.
Zagadnienia te stanowig punkt wyjscia do dalszej czg$ci pracy, w ktorej szczegoétowo

omoéwiono ide¢e CSR w kontekscie dlugofalowego funkcjonowania organizacji.
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2.2 CSR W PERSPEKTYWIE ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO

Zarzadzanie strategiczne 1 koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
wyksztalcily si¢ mniej wigcej w tym samym momencie historii — w drugiej potowie lat 50
ubieglego wieku. Poczatkowo rozwijaly si¢ rownolegle, nie oddziatywajac na siebie w
istotny sposob ani nie przenikajac si¢ wzajemnie. Dopiero w latach 90. XX wieku zaczeto
dostrzega¢ mozliwos¢ ich integracji, czego efektem sg idee taczace zatozenia zarzadzania
strategicznego z zasadami spolecznej odpowiedzialnosci biznesu (Dabrowski, 2016, s.47).
W niniejszym podrozdziale skupiono si¢ na rozwoju koncepcji CSR wtasnie w kontekscie

nauk o zarzadzaniu, majgc $wiadomos$¢, ze obie dziedziny coraz mocniej si¢ przenikaja.

Naukowcy nurtu nowoczesnych koncepcji zarzadzania przedsigbiorstwem traktuja
CSR jako jedna z kluczowych idei zwiazanych z zarzadzaniem organizacja. Badacze
swiatowej klasy, jak Drucker, Kotler czy Porter w swoich pracach niejednokrotnie
podkreslali konieczno$¢ prowadzenia dziatan spolecznie odpowiedzialnych (Kobos,
Patejczyk, 2024, s. 123). Juz w 1986 roku Peter Drucker podkreslal konieczno$¢ wpisania
celow CSR w strategi¢ organizacji, a nie jedynie deklarowania dobrych intencji (Drucker,
1986, s. 83). Rowniez we wspomnieniach swoich najblizszych wspotpracownikow
Drucker jawi si¢ jako zwolennik przemyslanej, strategicznej koncepcji CSR — , liderzy
W kazdym przedsigbiorstwie i w kazdym sektorze majg dwa obowiqzki. Sq odpowiedzialni
za wyniki swoich organizacji, [..]. Sq rowniez odpowiedzialni za calg spolecznos¢”
(Maciariello, 2014, s. 89-91; Hesselbein, 2010). Drucker zwracal tez uwagge,
ze 0d menedzerow oczekuje si¢ nie tylko odpowiedzialno$ci za otoczenie, ale wrecz
przewidywania 1 rozwigzywania problemoéw spotecznych, poniewaz priorytetem kazdej
organizacji jest utrzymywanie poprawnych relacji z interesariuszami (Klimczuk-
Kochanska, 2016, s. 70-71). Takze Philip Kotler, uznawany za najwybitniejszego teoretyka
w dziedzinie marketingu, w publikacji “Corporate Social Responsibility: Doing the Most
Good for Your Company and Your Cause” wskazuje, iz CSR nie powinien by¢ traktowany
jedynie jako dziatalno$¢ filantropijna, a jako czg$¢ strategii zarzadzania, ktdra wspiera
osigganie celow biznesowych (Kotler, Lee, 2005, s. 10-12). W koncu Michael Porter,
swiatowe] stawy specjalista w dziedzinie strategii organizacji i konkurencji, poswieca
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu wiele miejsca w swoich pracach. W artykule dla
Harvard Business Review przyznaje, ze dominujace podejscie do CSR przejawia sig¢

w dziataniach pojedynczych i niemajacych wiele wspolnego z ogodlnymi strategiami
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biznesowymi. Wskazuje tu potrzebe glgbokiej zmiany podejscia — organizacje powinny
analizowac¢ 1 wdraza¢ aspekty spolecznie odpowiedzialne w zgodzie z podstawowymi
zadaniami biznesowymi. Dzigki takiemu spojrzeniu na CSR menedzerowie zauwaza,
ze spoteczna odpowiedzialno$¢ to co$ wigcej niz niepotrzebny koszt, ograniczenia czy
dziatania filantropijne — to takze zrodto mozliwosci dla spoteczenstwa, a takze innowacji

I przewagi konkurencyjnej dla przedsigbiorstwa (Porter, Kramer, 2006, s. 4).

Na przestrzeni lat koncepcja CSR wyraznie dojrzata do otrzymania miana strategii.
W koncu spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu to dzi$ nie tylko dziatania majgce na celu
poprawe wizerunku organizacji, a Swiadomie i chetnie wdrazane rozwigzania, ktore coraz
$mielej lacza aspekty etyczne i ekonomiczne w strategiach dziatania przedsi¢biorstw
(Stefanska, 2013, s. 205). Kluczowym warunkiem skutecznej spotecznej
odpowiedzialno$ci biznesu jest kompleksowos$¢ podejmowanych projektow. Pozwala ona
unikng¢ dziatan fasadowych czy iluzorycznych, a takze sytuacji, w ktérych dbatos$¢ o jeden
element CSR prowadzi do niekorzystnych skutkow w innych obszarach dziatalno$ci
(Krzepicka, Tarapata, 2013, s. 86). Idea ta powinna przenika¢ przez wszystkie plany
i dziatania organizacji, zar6wno te na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym
(Wotczek, 2011, s. 282). Mozna to wywnioskowaé z rysunku 2.6, ktory zaprezentowano

ponize;j.

Spoteczna odpowiedzialnos$¢ biznesu
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Rys. 2.6 Strategia przedsigbiorstwa a CSR

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Wotczek, 2011, 5.283
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Jak wida¢, dojrzaly model spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu musi byé obecny
na kazdym etapie kreowania strategii, zaczynajac od wizji i misji przedsigbiorstwa. Wizj¢
mozna zdefiniowac¢ jako obraz przysztosci, do ktorego realizacji dgzy organizacja. W mysl
zasad CSR obraz ten powinien by¢ skonstruowany z poszanowaniem koncepcji
zréwnowazonego rozwoju, integrujacego aspekty ekonomiczne, spoteczne i srodowiskowe
(Wotczek, 2011, s. 283). Analogiczne wymagania dotycza misji, rozumianej jako formalna
deklaracja podstawowych celéw przedsiebiorstwa. Za sprawg intensywnego rozwoju
koncepcji CSR podstawowy cel organizacji nie moze by¢ juz utozsamiany wylacznie
z maksymalizacjg zysku. Odwotujac si¢ do “Manifestu z Davos” trzeba podkresli¢, ze zysk
nie powinien by¢ postrzegany jako cel dziatania. Nalezy nada¢ mu rol¢ $rodka
umozliwiajacego realizacj¢ stuzebnej funkcji przedsiebiorstwa wobec jego interesariuszy
(Wotczek, 2011, s. 283). Roéwniez strategia firmy powinna by¢ ksztalttowana w oparciu
0 zatozenia CSR. Oznacza to koniecznos¢ takiego planowania strategicznego, ktore sprzyja
realizacji celow ekonomicznych przy jednoczesnym respektowaniu oczekiwan
spoteczenstwa 1 wymogoéw Srodowiskowych. Na koniec poziom operacyjny, ktory
zapewnia zgodno$¢ codziennych praktyk biznesowych z zasadami CSR. Reasumujac,
spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu powinna by¢ traktowana jako fundament wszystkich
innych dzialan organizacji. Za§ przedsi¢biorstwo aspirujace do miana spotecznie
odpowiedzialnego jest zobowigzane do formutowania i realizowania takich strategii

zarzadzania, ktére w zaden sposob nie kloca si¢ z ideg CSR (Wotczek, 2011, 284).

W literaturze skupiajagcej si¢ na koncepcji CSR mozna znalez¢ liczne, przerdzne
korzysci wynikajace z wdrozenia tej idei. Wsrod zalet spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu w ujeciu strategicznym nalezy wyrézni¢ (Tylec, 2017, s. 511):

e tworzenie obustronnie pozytywnych relacji z interesariuszami,

® wzrost zaangazowania 1 motywacji pracownikow,

e pozyskiwanie i utrzymywanie talentow,

e zwigkszenie lojalnosci klientow,

e wzrost zainteresowania inwestorow,

e kreowanie silnej kultury organizacyjnej,

e ksztaltowanie pozytywnego wizerunku,
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e zwigkszenie wartosci przedsigbiorstwa,

e mozliwos¢ wejscia na nowe rynki,

e ograniczenie ryzyka operacyjnego,

e wyzwolenie innowacji,

e sprzyjanie redukcji kosztow w dtugim okresie,

e poprawa relacji z wladzami czy spotecznoscig lokalna,
e wypracowanie unikalnej przewagi konkurencyjnej,

e poprawe stanu S$rodowiska przyrodniczego, redukcje zanieczyszczen oraz

racjonalng eksploatacj¢ zasobow naturalnych.

W kontek$cie niniejszej pracy najwazniejszym wydaje si¢ jednak wyrazne wskazanie,
ze CSR wspiera przedsigbiorstwa w przetrwaniu sytuacji kryzysowych, a nawet sprawia,
ze te traktuja kryzys jako szanse rozwoju i wychodza z niego silniejsze (Misztal, 2023,
s. 93-94; Gadomska-Lila, 2012, s. 29; Jastrzebska, 2011, s. 111; Chojnacka, 2013, s. 10-
11). Warto zaznaczy¢, ze osiagnigcie wymienionych korzysci jest mozliwe wyltacznie
przez te organizacje, ktore konsekwentnie 1 intensywnie realizujg aktywnos$ci we wszystkich

obszarach CSR.

W literaturze przedmiotu wyrdézniono kilka etapow wdrazania spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu na poziomie strategii zarzadzania. Etap pierwszy, najnizszy
obejmuje zmiang¢ podejscia do CSR. Menedzerowie przedsigbiorstw muszg zrozumiec,
iz spoteczna odpowiedzialno§¢ nie jest wylacznie deklaracja czy narzedziem
marketingowym/PRowym. Spoteczne zaangazowanie wyraza si¢ w $wiadomych i trwatych
zadaniach obejmujacych kwestie spoteczne i1 $rodowiskowe, ktore wykraczaja poza
obowigzkowe dzialania organizacji (Zychlewicz, 2015, s. 284). Po drugie,
przedsigbiorstwa spotecznie odpowiedzialne powinny prowadzi¢ dialog ze wszystkimi
grupami interesariuszy. Wdrazanie dziatania CSR powinny odzwierciedla¢ realne potrzeby
spotecznos$ci 1 nies¢ korzystne zmiany dla obu stron — zaréwno dla interesariuszy, jak
i samego przedsigbiorstwa. Dzigki znajomosci potrzeb i oczekiwan otoczenia
przedsigbiorstwo moze przejs¢ do kolejnego etapu — budowania strategii spotecznej
odpowiedzialnosci. Prawidlowo sformutowana strategia spetnia kilka istotnych zatozen —

jest dlugofalowa, zbiezna z ogdlng strategia organizacji, jej wartosciami 1 kulturg
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organizacyjng oraz realizuje konkretne postulaty spoteczenstwa (Zychlewicz, 2015,

S.284). Etap wdrazania przyjetej strategii CSR wymaga stworzenia odpowiednich

warunkow. Kluczowym jest wyznaczenie osoby badz grupy odpowiedzialnej za terminowa

1 wlasciwa realizacje przyjetego planu. Ze wzgledu na wysoka range zatozen CSR powinna

by¢ to osoba o wysokiej pozycji w hierarchii przedsigbiorstwa (Zychlewicz, 2015, s. 284).

Na koniec, nie mozna zapomnie¢ o nieustannym monitorowaniu efektow dziatan CSR oraz

kwestii raportowania prowadzonych praktyk. Pomoca w kontrolowaniu zaangazowania

| raportowaniu danych pozafinansowych mogg by¢ ogélnie znane standardy, jak ISO

26000, SA8000, ESRS, AA1000 czy GRI. Zakres wybranych standardow i wytycznych

wykorzystywanych przez organizacje do sporzadzania raportéw CSR zostal juz

szczegotowo omoéwiony w podrozdziale 1.4, dlatego w tabeli 2.5 zaprezentowano

wylacznie skrocone charakterystyki, istotne z punktu widzenia strategii.

Tabela 2.5 Wybrane standardy raportowania spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

Standard

Charakterystyka standardu

The Global
Reporting Initiative
(GRI)

GRI to niezalezna migdzynarodowa organizacja non profit z siedziba
w Kroélestwie Niderlandow. Jej celem jest stworzenie ramowych zasad
raportowania danych dotyczacych srodowiskowych, spotecznych

i ekonomicznych aspektow funkcjonowania przedsigbiorstw.

Historia organizacji sigga lat 90. XX wieku, a pierwsze globalne wytyczne
dla raportowania na rzecz spolecznej odpowiedzialnosci i zrOwnowazonego
rozwoju zostaty opublikowane w 2000 roku. Na przestrzeni lat powstawaly
kolejne ramy raportowania (GRI G2, GRI G3, GRI G3.1 oraz GRI G4),

a najnowsza, obecnie obowigzujaca, wersja wytycznych (GRI Standards)
zostata zaprezentowana w 2016 roku.

Zestaw wskaznikow GRI Standards sktada si¢ z 3 standardow
uniwersalnych (dotyczacych profilu organizacji, fadu korporacyjnego

i polityk firmy), 40 standardéw sektorowych (dostosowanych do potrzeb
konkretnych branz, np. bankowosci czy rolnictwa) oraz standardow
tematycznych (podzielonych na ekonomiczne, sSrodowiskowe i spoteczne).

Migdzynarodowy
Standard SA8000

Pierwsza edycja normy SA8000 zostata przygotowana w 1998 roku przez
Miegdzynarodowg Organizacje Normalizacyjng. Intencjg przy§wiecajaca
stworzeniu tejze normy byto opracowanie mi¢gdzynarodowego standardu

w zakresie stosowania spotecznie odpowiedzialnych zachowan w miejscu
pracy.

Obecna, trzecia edycja SA8000 obejmuje dziewie¢ obszardw tematycznych,
sa to:

e praca dzieci,

e praca przymusowa,
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e bezpieczenstwo i higiena w miejscu pracy,

e prawo do stowarzyszania si¢ i do rokowan zbiorowych,
e dyskryminacja,

e praktyki dyscyplinujace,

e godziny pracy,

e wynagrodzenie,

e systemu zarzadzania.

Seria Standardow
AA1000

AA1000 to migdzynarodowe standardy spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu, wypracowane w 1999 roku przez Instytut na rzecz Spotecznej
i Etycznej Odpowiedzialnosci dziatajacy w Wielkiej Brytanii.

Seria sktada si¢ z trzech standardow, ktore pomagaja organizacjom wlaczy¢
kwestie spoteczne i etyczne do swoich strategii zarzadzania, a takze
wspieraja w budowaniu zaangazowania interesariuszy.

Miedzynarodowa
Norma 1SO 26000

Norma PN-ISO 26000 zostata opracowana przez Migdzynarodowa
Organizacje¢ Standaryzacyjng w 2010 roku w celu uproszczenia
organizacjom stosowania zasad spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.
Polska wersja jezykowa zostata opublikowana w grudniu 2012 roku.

Norma zawiera wytyczne dotyczace CSR w siedmiu obszarach:
e tad organizacyjny,
e prawa czlowieka,
e praktyki z zakresu pracy,
e Srodowisko,
e uczciwe praktyki operacyjne,
e zagadnienia konsumenckie,
e zaangazowanie spoteczne i rozwoj spotecznosci lokalne;.

Norma ISO 26000 jest przeznaczona do dobrowolnego stosowania
we wszystkich typach organizacji — niezaleznie od tej wielkosci, rodzaju
czy formy wlasnosci.

UN Global Compact
Communication on
Progress

Narzgdzie Communications on Progress (w skrocie CoP) zostato
przygotowane przez United Nations Global Compact, bedgce integralng
czescig ONZ. Jest to najwicksza na Swiecie inicjatywa zrzeszajgca biznes
Na rzecz zZrownowazonego rozwoju.

Narzedzie to pozwala organizacjom biznesowym i innym instytucjom
raportowanie postepoéw w realizacji 10 Zasad UN Global Compact oraz 17
Celow Zrownowazonego Rozwoju (SDGs). CoP charakteryzuje si¢ duza
swobodg w raportowaniu, dlatego najczesciej stanowi pierwszy krok w
ocenie dziatan CSR, przed przystagpieniem do bardziej rygorystycznej
sprawozdawczosci.

Kwestionariusz CoP pozwala na weryfikacje postgpow w czterech
obszarach:
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e zarzadzania,
e praw czlowieka,
o srodowiska,

e przeciwdziatania korupcji.

ESRS ESRS to Europejskie Standardy Sprawozdawczo$ci Zrownowazonego
Rozwoju, ktore zostaly opublikowane w 2023 roku w dyrektywie Unii
Europejskiej. Zgodnie z przepisami CSRD przedsi¢biorstwa podlegajace
dyrektywie sg zobowigzane do stosowania niniejszych standardéw

w swoich sprawozdaniach pozafinansowych.

Zbioér ESRS sktada si¢ z:

e 2 standardow przekrojowych — te okreslaja ogolne wymogi, ktorych
powinny przestrzegaé¢ europejskie przedsigbiorstwa w trakcie
sporzadzania raportow pozafinansowych,

e 10 standardéw tematycznych — ktore obejmuja kwestie
srodowiskowe, spoleczne i dotyczace tadu korporacyjnego.

Ze wzgledu na istotnos$¢ standardow ESRS zostaty one omdéwione w Sposob
szczegbtowy w podrozdziale 1.4 niniejszej pracy.

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie: Czaja-Cieszynska, 2018, s. 53-54; Chojnacka,

Wisniewska, 2016, s.68-69; Gniadkowska-Szymanska, 2025, s. 96-98

Poza wykorzystaniem jednego badz kilku wskazanych standardow ulatwiajgacych
wdrazanie koncepcji CSR, zasadne wydaje si¢ tez przyjecie dostosowanego do organizacji

modelu spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu.

2.3. MODELE CSR A STRATEGIE ZARZADZANIA

We wspolczesnych strategiach zarzadzania coraz czescie] uwzglednia si¢ czynniki
spoteczne 1 $rodowiskowe, a dotychczasowe podej$cie do prowadzenia dzialalno$ci
ustepuje miejsca modelom biznesowym opartym na etyce, zasadach odpowiedzialno$ci,
wysokich standardach spotecznych i trosce o $rodowisko naturalne (Skrzypek, 2015,
S. 199). I cho¢ przedsiebiorstwa praktykuja spoleczng odpowiedzialnos¢ w przerdzny
sposOb, to w literaturze przedmiotu mozna znalez¢ liczne nawolywania do wdrozenia
strategicznego modelu CSR. Autorzy zajmujacy si¢ typologia spotecznej
odpowiedzialno$ci biznesu prébuja proponowaé wilasne modele, skupiajace si¢ na
najrozniejszych obszarach odpowiedzialnosci. Jednym z najczesciej przytaczanych modeli
spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw jest ten opracowany w 1979 r. przez A.B.

Carrolla, jednakze z uwagi na temat niniejszej pracy w podrozdziale 2.3 zaprezentowane
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zostang wylacznie typologie dzielace CSR ze wzgledu na stopien powigzania ze strategia

zarzadzania.

Powszechnie przywotywane podzialy spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu
to te dychotomiczne, rozrozniajgce CSR na reaktywny i proaktywny lub tradycyjny
I strategiczny (Ratajczak, 2014, s. 128). Przedsi¢biorstwa dziatajace w mysl proaktywnego
CSR prowadza $wiadome 1 samodzielne dziatania w zakresie spolecznej
odpowiedzialnosci, ktore wynikaja z wewnetrznych przekonan i1 wartosci firmy, a nie
Z presji otoczenia czy konieczno$ci reagowania na negatywne sygnaty ze strony
interesariuszy. Reaktywnos$¢ oznacza z kolei taki sposéb dziatania w zakresie CSR, ktory
jest spowodowany zewnetrznym przymusem. Reaktywny CSR dotyczy zazwyczaj praktyk
podejmowanych w celu poprawy wizerunku przedsigbiorstwa (Ratajczak, 2014, s. 129-
130). Jesli chodzi o réznice pomigdzy tradycyjnym a strategicznym podejsciem do CSR,
to przede wszystkim warto wspomnie¢ o podziale korzysci. W tradycyjnej spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu dziatania odpowiedzialne przynosza korzysci wylacznie
interesariuszom. Natomiast aktywnosci w strategicznym CSR sa korzystne zar6wno
dla firmy, jak i spoleczenstwa. Strategiczny CSR koncentruje si¢ na dziataniach zgodnych
ze strategia organizacji (Ratajczak, 2014, s. 129-130). Ze wzgledu na popularnos¢ tych

podziatow, trudno jednoznacznie wskaza¢ ich pomystodawcoéw (Ratajczak, 2014, s. 128).

Analizujac inne typologie dzialalnosci CSR, mozna zauwazy¢ duze zréznicowanie ze
wzgledu na liczbe wyszczegdlnionych rodzajow spolecznej odpowiedzialnosci. Halme
| Laurila w swoich pracach prezentuja trzy rodzaje CSR — filantropijny, integralny
I innowacyjny. Typ filantropijny stawia na pierwszym miejscu dziatalno$¢ charytatywna,
wsparcie finansowe i wolontariat pracowniczy. Polega on zatem na prowadzeniu takich
aktywnosci SOB, ktore nie s3 powigzane ze strategia organizacji, a zatem nie przynosza
organizacji zadnych wymiernych korzysci. Integralny CSR to z kolei prowadzenie dziatah
biznesowych w sposob zrownowazony i odpowiedzialny (Halme, Laurila, 2009, s. 329).
Organizacje laczace aspekty spotecznej odpowiedzialnosci z podstawowymi celami
biznesowymi moga liczy¢é na wymierne Korzy$ci w postaci zmniejszenia ryzyka
operacyjnego czy szybszego dostosowania do zmieniajacych si¢ przepiséw prawnych.
Ostatnim typem jest innowacyjna odpowiedzialno$¢ biznesu, ktéra polega na rozwijaniu
nowych modeli biznesowych, stanowigcych odpowiedz na realne problemy spoteczne

I zagadnienia srodowiskowe (Halme, Laurila, 2009, s. 330).
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Takze M. Porter i M. Kramer w wyniku swojej wieloletniej pracy nad modelowym
ujeciem spotecznej odpowiedzialnosci biznesu opracowali 3 etapowy model CSR —
filantropie, strategiczng filantropi¢ oraz kreowanie warto$ci wspolnej. W 2002 roku
badacze zaprezentowali pojecie filantropii strategicznej, ktéra w przeciwienstwie
do zwyczajnej filantropii nie jest dziataniem incydentalnym i nieplanowanym. Nastepnie,
w pracach z lat 2006 i 2011 autorzy zaproponowali pojecie kreowania warto$ci wspdlnej
(CSV, creating shared value), jako najwyzszego etapu zaangazowania w koncepcj¢ CSR.
Etap CSV opiera si¢ na przekonaniu, ze dzialalno$¢ biznesowa i spoteczenstwo sg ze soba
Scisle powiazane, dlatego decyzje podejmowane w przedsigbiorstwach i polityka spoteczna
powinny dazy¢ do tworzenia warto$ci wspdlnej, ktora maksymalizuje korzysci dla firmy,
jak 1 jej otoczenia. Wynik spoleczny, tuz obok wyniku biznesowego, jest dla autorow

podstawowg miarg sukcesu wspotczesnych organizacji (Trzaskowski, 2012, s. 13-14).

Podziat spotecznej odpowiedzialnosci biznesu na trzy odmiany (reaktywna,
strategiczng 1 kreatywna) jest widoczny tez w krajowej literaturze (Greszta, 2010, s. 27,
cyt. za: Pyszka, 2011, s. 100). Na rysunku 2.7 zilustrowano ewolucj¢ koncepcji CSR z typu
reaktywnego w kierunku podejscia kreatywnego, polegajacego na zarzadzaniu taczacym

ekonomig¢ z potrzebami spoleczenstwa oraz problemami srodowiska naturalnego.
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CSR Reaktywny

CSR Kreatywny

Podejscie reaktywne Podejscie proaktywne

Dziatania CSR Dzialania CSR
Chaotyczne, przypadkowe, Przemyslane, kompleksowe,
niemonitorowane poddane pomiarowi efektow

Brak analizy prowadzonych Zbieranie doswiadczen, budowa,
dziatan transfer wiedzy migdzy partnerami

Dziatania oderwane od
najwazniejszych obszaréw firmy
Brak powiazania CSR ze strategia

Dziatania CSR odpowiadajace
wartosciom i strategii firmy

Krotkotrwatle inicjatywy
Nietrwale korzysci wylgcznie dla
przedsigbiorstwa
Brak uwzglednienia perspektywy
interesariuszy

Dlugotrwale, strategiczne
dziatania nastawione na
budowanie wartosci dla

interesariuszy i przedsigbiorstwa

Rys. 2.7 Przejscie z CSR reaktywnego do CSR kreatywnego
Zroédto: opracowanie wlasne na podstawie: Pyszka, 2011, s. 101
Réwniez A. Tylec i P. Ratajczak wyr6zniajg trzy typy spotecznej odpowiedzialnosci

biznesu (Tylec, 2017, s. 512; Ratajczak, 2014, s. 134) :

e strategiczny CSR, gdzie dziatalno§¢ organizacji w obszarze spolecznej

odpowiedzialno$¢ jest zintegrowana z jej podstawowg strategia,

e niestrategiczny CSR, gdzie dzialalno$¢ spotecznie odpowiedzialna nie jest

zintegrowana ze strategig organizacji,

e biznesowy CSR, gdzie dziatalno$¢ w zakresie spotecznej odpowiedzialno$ci

stanowi podstawe strategii firmy, a takze wynika z jej misji 1 wizji.
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Wielu autorow proponuje tez cztero- lub piecioetapowe typy dziatalnosci CSR. Najczgsciej
sa to modele ewolucyjne (inaczej liniowe), w ktorych kazdy kolejny poziom wskazuje na
rozw6] CSR w kierunku bardziej dojrzatej 1 doskonatej koncepcji. Taki model
zaproponowal m.in. S. Zadek. W czasie swoich badan zauwazyt, ze przedsi¢biorstwa
podejmujace dzialania spolecznie odpowiedzialne najczesciej przechodza przez 5 etapow
wdrazania tej koncepcji. Poziom pierwszy, postawa obronna, charakteryzuje si¢ dla niego
wypieraniem odpowiedzialno$ci za otoczenie — “it’s not our job to fix that”. Nastepnie
przychodzi dostosowanie, organizacja starajgc si¢ unikngé negatywnego rozgtosu i krytyki
ze strony spoteczenstwa wdraza CSR w najmniejszym mozliwym zakresie. Trzeci etap,
opisywany jako menedzerski, oznacza wlaczenie idei CSR do codziennej dziatalnosci
| procesOw zarzadzania. Na etapie strategicznym spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu
stanowi juz kluczowy element strategii biznesowej organizacji. Wejscie na najwyzszy,
piaty etap oznacza che¢¢ tworzenia nowych standardow spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu. Przedsigbiorstwo na tym etapie angazuje si¢ w praktyki CSR wspoélnie z innymi
organizacjami, a takze zaciekle promuje ten model prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;j

— “we need to make sure everybody does it” (Zadek, 2004, s. 1).

Rowniez W. Visser wyroznil pig¢ etapéw w rozwoju CSR, sa to ery: chciwosci,
filantropii, marketingu, zarzadzania 1 odpowiedzialnosci. Dla lepszego zobrazowania
procesu “dojrzewania” koncepcji spoltecznej odpowiedzialno$ci biznesu autor
przyporzadkowuje poszczegdlnym okresom konkretne podejscia do CSR, ktére wspolnie
tworza Sciezke rozwoju dla wiekszosci przedsiebiorstw. Era chciwos$ci charakteryzuje sie
defensywnym CSR, w ktorym wszystkie aktywnosci spotecznie odpowiedzialne
sg podejmowane ad hoc, wylacznie wtedy, gdy trzeba unikngé grzywien, kar lub
dostosowa¢ si¢ do obowigzujacych regulacji. W erze filantropii dominuje CSR
charytatywny, wyrazany w darowiznach i wsparciu konkretnych celéw spotecznych badz
srodowiskowych. Era marketingu to z kolei dzialania promocyjne, podporzadkowane
strategii marketingowej. Przedsiebiorstwa na tym etapie wykorzystuja CSR do umocnienia
wizerunku lub budowania pozadanej reputacji. Era zarzadzania to etap strategiczny, ktory
wigze CSR z podstawowymi obszarami dziatalno$ci biznesowej i strategia organizacji.
Najdojrzalszg formg CSR jest era odpowiedzialnosci, ktora przejawia si¢ w dazeniach do
identyfikacji i zwalczania przyczyn nieodpowiedzialnych praktyk. Czesto wigze si¢ to

z konieczno$cig modyfikacji istniejacego modelu biznesowego na bardziej innowacyjny,
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przemianami procesOw, produktéw i ustug oraz lobbingiem idei CSR (Visser, 2012, s. 1-
2).

Inng koncepcja, ktéra miesci si¢ w grupie modeli ewolucyjnych, jest pigcioetapowa
propozycja P. Mirvisa i B. Googinsa. Na najnizszym poziomie przedsi¢biorstwo postrzega
swoja odpowiedzialno$¢ jako wypeklnienie podstawowych obowigzkéw wobec
spoteczenstwa — tworzenie miejsc pracy, przestrzeganie przepisow prawa i nieuchylanie si¢
od podatkoéw. Na drugim etapie, nazwanym zaangazowaniem, firma dostrzega rosngce
oczekiwania otoczenia. W celu utrzymania spotecznej akceptacji dla prowadzonych
dziatan gospodarczych podejmuje reaktywne, pojedyncze inicjatywy filantropijne. Trzecia
faza — innowacyjnos$¢ — obejmuje aktywne zarzadzanie relacjami z interesariuszami i proby
faczenia koncepcji CSR z celami biznesowymi organizacji. Inicjatyw spotecznie
odpowiedzialnych jest zwykle wiele, cho¢ pozostaja one rozproszone w rdznych
obszarach. Kolejny etap — integracja — oznacza $ciste powigzanie dziatalno$ci gospodarczej
z odpowiedzialnoscig spoteczng. Wartosci CSR zostajag wpisane w strategi¢ organizacji,
wyznacza si¢ konkretne wskazniki i cele, monitoruje rezultaty i sporzadza raporty danych
dotyczacych SOB. Najbardziej zaawansowang formg jest transformacja. Przedsigbiorstwa
prowadzace dzialalno$¢ CSR na tym etapie skupiajg si¢ na zadaniach proaktywnych, daza
do pozytywnych zmian w swoim otoczeniu, kreuja nowe reguly prowadzenia biznesu

i dokonuja przemian spotecznych (Mirvis, Googins, 2006, s. 3-12).

Ostatni z przedstawionych modeli spotecznej odpowiedzialnosci biznesu zostat
zaproponowany przez A. Martinuzzi 1 B. Krumay. W przeciwienstwie do poprzednich
modeli ewolucyjnych ten sktada si¢ z czterech etapéw budowania odpowiedzialnosci: CSR
zorientowanego na projektu, CSR zorientowanego na jakos¢, strategicznego CSR oraz
CSR transformujacego. W poczatkowe] fazie przedsigbiorstwo realizuje pojedyncze,
rozproszone 1 nieskoordynowane inicjatywy, na przyklad wystepuje w roli sponsora lub
darczyncy. Na etapie zorientowanym na jako$¢ koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu zostaje wlaczona do systemow zarzadzania. Organizacja okre$la standardy, normy
1 wskazniki, sporzadza raporty z prowadzonych aktywnosci oraz wdraza rozwigzania
systemowe zapobiegajace niepozadanym praktykom. Trzeci etap — strategiczny — polega
na integrowaniu kwestii $rodowiskowych i spolecznych z decyzjami strategicznymi,
co sprzyja tworzeniu nowych, innowacyjnych modeli biznesowych. Ostatni, najbardziej

zaawansowany poziom laczy spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu z procesami
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transformacji w organizacji. Przedsigbiorstwo rozwija zdolno$¢ reagowania na potrzeby

interesariuszy i zmiany w otoczeniu, buduje dlugotrwale relacje i prowadzi partnerski

dialog z réznymi grupami interesu (Martinuzzi, Krumay, 2013, s. 437). Na podstawie

porownania modeli

ewolucyjnych

stworzono tabele 2.6, w ktérej umieszczono

najwazniejsze informacje na temat autorskich koncepcji S. Zadeka, W. Vissera, P. Mirvis

I B. Googinsa oraz A. Martinuzzi i B. Krumay.

Tabela 2.6 Zestawienie wybranych modeli ewolucyjnych CSR

Autorzy modeli S. Zadek W. Visser P. Mirvis, B. A.
Googins Martinuzzi,
B. Krumay
Brak zaangazowania postawa era chciwosci / etap orientacja na
w CSR lub obronna dziatania podstawowy projekty
podejmowanie defensywne
sporadycznych,
nieplanowanych . . " . .
dziatan dostosowanie era fll_antrqpu / zaangazowanie
dziatania
charytatywne
Dziatania postawa era marketingu / innowacyjnos¢ | orientacja na
podejmowane w menedzerska dziatania jakosé
krotkim horyzoncie promocyjne
czasowym,
Etapy ograniczona
CSR efektywno$¢ CSR
CSR wpisany w postawa era zarzadzania / integracja strategia
strategi¢ organizacji, | Strategiczna etap strategiczny
duza efektywnos¢
ekonomiczna i dhugi
horyzont czasowy
podejmowanych
dziatan
Calkowita przemiana postawa era transformacja | transformacja
przedsigbiorstwa obywatelska | odpowiedzialnosci /

dzialania systemowe

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Witek-Crabb, 2016, s. 551

Zaprezentowane typologie CSR sa bardzo rdéznorodne, a jednak w kazdym

Z przedstawionych modeli wystepuje przynajmniej jeden typ/etap dziatan powigzanych ze
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strategia organizacji. Jest to dobitny dowdd na silne powigzanie spolecznej

odpowiedzialno$ci biznesu z zarzadzaniem Strategicznym.

2.4. SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSC BIZNESU W SWIETLE TEORII
INTERESARIUSZY

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu to koncepcja skupiajgca si¢ na interesariuszach
oraz na relacjach zachodzgcych miedzy nimi a przedsigbiorstwem. Doktadna identyfikacja
grup interesu stanowi podstawowy warunek skutecznego wdrazania CSR w organizacji.
Innymi  stlowy  “realizacja  koncepcji  spotecznej  odpowiedzialnosci  wymaga
od przedsigbiorstwa wiedzy, wobec kogo ponosi ono odpowiedzialnos¢. Sg to
interesariusze, czyli podmioty majqce udzialy, prawa i inne interesy zwiqzane z dang
organizacjq i jej funkcjonowaniem” (Kurowska, 2019, s. 83). Z tego wzgledu nie mozna
analizowac spotecznej odpowiedzialnosci bez odniesienia si¢ do teorii interesariuszy

| zrozumienia jej zatozen.

Pojecie interesariuszy (ang. stakeholder) zostatlo wprowadzone do uzycia w latach 60
ubieglego wieku przez badaczy ze Stanford Research Institute, ktorzy poszukiwali
okreslenia na osoby lub grupy oséb majacych wptyw na organizacj¢ (McGrath, Whitty,
2017, s. 723). W pierwotnym znaczeniu mianem stakeholders okreslano akcjonariuszy,
pracownikow, klientow, dostawcow, pozyczkodawcdw i spoteczenstwo, a wiec “te grupy,

bez wsparcia ktorych organizacja przestataby istnie¢” (Freeman, 1984, s. 31).

Termin ten rozwingt w 1984 roku R.E. Freeman, ktory sformutowal teorig
interesariuszy, do dzi§ uznawang za jedng z najwazniejszych koncepcji zarzadzania 1 etyki
biznesu. Wedtug definicji Freemana interesariuszem jest kazda grupa lub jednostka (w tym
takze §rodowisko naturalne), ktoéra moze wpltywaé na dzialania przedsigbiorstwa lub
znajdowac¢ si¢ pod wplywem organizacji biznesowej (Freeman, 2010, s. 26). Oznacza
to, ze przedsigbiorstwa nie sg ‘“samotnymi wyspami”, a elementami zlozonego systemu,
w ktorym pozostali uczestnicy rynku wplywaja na sukces badZz porazke organizacji
(Jasinski, Niemczyk, 2015, s. 252). Teoria interesariuszy podkresla, ze przedsigbiorstwa
funkcjonuja nie tylko dla spetniania wlasnych celow, ale takze dla realizacji oczekiwan
i potrzeb otoczenia (Skrzypek, 2015, s. 194). Organizacje sa zobowigzane wobec
wszystkich grup interesu, a ich wymagania musza by¢ uwzgledniane w dtugofalowych

strategiach, misji i celach biznesowych. Prawidlowo zarzadzane relacje z interesariuszami
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wplywaja na stabilno$¢ organizacji na rynku, zwigkszaja kontrole¢ nad zmiennym
otoczeniem i rozwijaja kulturg organizacyjng (Anuszkiewicz, Marona, 2012, s. 37). R.C.
Salomon stwierdza, ze teoria interesariuszy jest integralng czes$cig odpowiedzialnosci
przedsicbiorstwa — pozwala rzetelnie spetniaé potrzeby wszystkich, ktorzy “dla niego
pracujg, od niego kupujq, jemu sprzedajq, zyjq obok niego lub ktorych w jakikolwiek inny
sposob dotyczy dziatalnosé w systemie wolnego rynku” (Salomon, 1997, s. 170-171).

W literaturze znajduje si¢ kilka rodzajow klasyfikacji interesariuszy, stosujacych rézne
kryteria. Najczg$ciej przywotywanym jest podzial na interesariuszy wewnetrznych (czyli
czlonkow organizacji, majacych bezposredni udzial w dzialaniach firmy) i zewnetrznych
(ktérzy nie sa czlonkami przedsigbiorstwa) (Anuszkiewicz, Marona, 2012, s. 36).

Poszczegodlne grupy, wchodzace w sktad tejze klasyfikacji, przedstawiono na rysunku 2.8.

Stowarzyszenia handlowe

Wiadze rzadowe Partnerzy biznesowi

& e Dostawcy
amorzady :
Pracownicy

Sady Wiasciciele

Klienci

Akcjonariusze .
Spotecznosé Kac.lra z.arzqdza_]qca u
lokalna Zwiazki zawodowe

Dziennikarze

Organizacje pozarzadowe [nne podmioty

Srodowisko naturalne
Interesariusze zewngtrzni

Interesariusze wewnetrzni

Rys. 2.8 Podzial interesariuszy organizacji na zewngtrznych i wewnetrznych

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Sznajder, 2013, s. 197

Innym podziatem, zaproponowanym przez samego R.E. Freemana, jest podzial
na interesariuszy  pierwszego 1 drugiego stopnia. Kryteria, wedle ktorych
przyporzadkowuje si¢ interesariuszy do tych grup, sa rézne i zalezne od poszczegdlnych
badaczy. Wspdlng cechg pierwszorzednych grup interesu jest bezposredni wpltyw

na przedsigbiorstwo — bez ich zaangazowania istnienie 1 rozwdj organizacji bytyby
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niemozliwe. Do tej grupy najczesciej zalicza si¢ osoby lub grupy oséb, ktére utrzymuja
formalne kontakty z przedsi¢biorstwem, a wigc akcjonariuszy, menedzerow, pracownikow,
klientow, dostawcow 1 spoteczno$¢ lokalng (Freeman, 2010, s. 25-26). Z kolei
interesariuszami drugiego stopnia mozna okresli¢ osoby lub grupy wywierajgce posredni
wplyw na organizacje lub pozostajace pod jej wplywem. W przeciwienstwie
do interesariuszy  podstawowych  nie  zawieraja jednak  zadnych transakcji
Z przedsiebiorstwem 1 nie sg “niezbedni” do jego funkcjonowania. Mozna tu wymieni¢
m.in. grupy nacisku, organizacje konsumenckie, media, zwigzki zawodowe, organizacje
rzagdowe czy konkurentow (Wysokinska, Witkowska, 2016, s. 105). Ten rodzaj klasyfikacji

zilustrowano na rysunku 2.9.

Organizacje konsumenckie

Spotecznosci

Konkurencja

Pracownicy
Dostawcy Firma

Klienci

Akcjonariusze

Interesariusze
drugiego stopnia

Organizacje Grupy
rzadowe nacisku

Interesariusze
pierwszego stopnia

Rys. 2.9 Podziat interesariuszy organizacji na pierwszego i drugiego stopnia

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Freeman, 2010, s. 24

Doktadniejszg identyfikacje¢ srodowiska interesariuszy umozliwia ostatnia klasyfikacja,

ktora uwzglednia charakter relacji zachodzacej pomiedzy przedsiebiorstwem a grupami
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interesu. To bardziej rozbudowany podziat, ktéory pozwala rozr6zni¢ nastgpujace grupy

(Buczkowski, Dorozynski, Kuna-Marszalek, Serwach, 2016, s. 19):

interesariuszy substanowigcych, czyli wspottworzacych przedsigbiorstwo poprzez
zaangazowanie wilasnych umiejetnosci, pracy badz kapitalu (np. pracownicy,

wilasciciele, akcjonariusze);

interesariuszy kontraktowych, ktorzy znajdujg si¢ pod bezposrednim wptywem

przedsiebiorstwa (np. klienci, dostawcy, kooperanci);

interesariuszy kontekstowych, oczekujacych od organizacji troski o wspdélne dobro
oraz zaangazowania w realizacje projektow srodowiskowych i spotecznych (np.

spoteczno$é, instytucje pozarzadowe i rzad).

Niezaleznie od wybranej klasyfikacji nalezy przyjaé, ze kazda grupa interesu ma swoje

specyficzne oczekiwania wzgledem przedsigbiorstwa, a sukces organizacji w duzej mierze

zalezy od umiejg¢tnosci ich zaspokajania. Realizacja dziatan CSR stanowi dzi§ jedno

Z podstawowych zadan réznych interesariuszy:

pracownicy zdecydowanie chetniej aplikujg do firm spotecznie odpowiedzialnych
(Raport Pracuj.pl, 2020, s. 28),

Klienci coraz czgsciej wybieraja produkty i ustugi przedsigbiorstw taczace
podstawowa dziatalno$¢ z elementami spoleczno-srodowiskowymi. Konsumenci
oczekuja od firm spotecznie odpowiedzialnych postaw oraz rozwoju
Z poszanowaniem otoczenia (Badzinska, Gotgb-Andrzejak, 2017, s. 233),
inwestorzy, chetniej inwestuja w przedsigbiorstwa spotecznie odpowiedzialne,
poniewaz tego typu inwestycje wigzg si¢ z nizszym ryzykiem oraz potencjalnie

wyzszg stopg zwrotu (Ktysik-Uryszek, 2020, s. 54).

Inne, przyktadowe oczekiwania poszczeg6lnych interesariuszy prezentuje tabela 2.7.

Tabela 2.7 Podstawowe oczekiwania grup interesu wzgledem przedsigbiorstw

Interesariusze Wartos$ci pozadane

Pracownicy e Satysfakcjonujagce wynagrodzenie

e Przestrzeganie praw pracowniczych

e Zapewnienie mozliwos$ci rozwoju
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Wywiazywanie si¢ ze zobowigzan
Zapewnienie pelnej i rzetelnej informacji
Szacunek

Zadowolenie z pracy

Bezpieczenstwo i higiena pracy

Wiasciciele

Wzrost warto$ci przedsigbiorstwa
Dazenie do maksymalizacji wartosci akcji
Zapewnienie pelnej i rzetelnej informacji
Przestrzeganie zasad tadu korporacyjnego

Budowanie pozytywnego wizerunku firmy

Dostawcy

Stabilno$¢ wspotpracy

Rzetelnos¢ finansowa partnera

Terminowe realizowanie zobowigzan
Efektywno$¢ ekonomiczna wspotpracy
Przestrzeganie zasad etycznych w dziataniu
Wysoki poziom kultury i profesjonalizmu
Gotowos¢ do wspotpracy

Wysoka jako$¢ komunikacji migdzy stronami

Klienci

Funkcjonalnos$¢ produktu

Gwarancja wysokiej jakosci produktu

Niska cena produktow i ustug

Zapewnienie jasnej, pelnej i rzetelnej informacji
Atrakcyjne wzornictwo, innowacyjnos$¢ i niepowtarzalnosc,
Satysfakcjonujgcy przebieg procesu zakupowego

Wysoki poziom obstugi klienta

Indywidualne podejscie w relacjach

Pozytywny wizerunek organizacji

Bezpieczenstwo uzytkowania produktu

Konkurenci

Przestrzeganie uczciwych zasad konkurencji
Prowadzenie przejrzystych dziatan
Wysoka kultura dziatan

Etyczne zachowania wzgledem konkurencji
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Instytucje finansowe e Wywiazywanie si¢ ze zobowigzan

e Wiarygodno$¢ wynikow finansowych

e Zapewnienie rzetelnej i petnej informacji
e Kompetentne organy zarzadzajace

e Zyski z tytulu poczynionych inwestycji

Lokalna spoteczno$¢ e Tworzenie nowych miejsc pracy
e Prowadzenie bezpiecznej dziatalnosci
e Ochrona przyrody w najblizszym otoczeniu

e Wspotfinansowanie infrastruktury

Spoteczenstwo e Mecenat i sponsoring imprez kulturalnych, sportowych i
wydarzen naukowych

e Ochrona srodowiska przyrodniczego

e Transparentno$¢

Srodowisko naturalne e Minimalizacja szkodliwego wplywu

e Korzystanie z nowoczesnych, przyjaznych srodowisku
technologii

e Wykorzystywanie odnawialnych zrodet energii

Wtadze rzadowe e Przestrzeganie przepisow prawa
e Wspieranie dziatalnosci spotecznej i charytatywne;j

e Uczestnictwo w rozwoju regionu

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: J. Adamczyk, 2009, s. 87-88

Realizacja powyzszych oczekiwan sprzyja tworzeniu dlugotrwatych, pozytywnych
relacji z réznymi grupami interesariuszy, a to moze przetozy¢ si¢ na szereg dlugofalowych
korzysci dla przedsigbiorstwa 1 jego otoczenia. Osiggniecie sukcesu w tym zakresie byloby
niemozliwe bez odpowiedniego zidentyfikowania wszystkich grup interesu i wstuchania
si¢ w ich potrzeby. Rzetelne rozpoznanie interesariuszy stanowi podstawe nie tylko teorii
interesariuszy, ale 1 dziatan spotecznie odpowiedzialnych, ktore takze wigza sie
z uwzglednieniem intereséw otoczenia w dziataniach firmy. Wtasciwa identyfikacja oraz
szczegblowa analiza oczekiwan interesariuszy pozwala na wypracowywanie nowych,
bardziej efektywnych strategii zarzadzania przedsigbiorstwa. Nie mozna jednak

zapomnie¢, ze autentyczny 1 pozytywny dialog z zainteresowanymi grupami wymaga
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podejscia strategicznego oraz zaangazowania najwyzszego kierownictwa firmy (Ciepiela,

2014, s. 24).

2.5 CSR Z PERSPEKTYWY PUBLIC RELATIONS

Relacje pomigdzy koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu a koncepcja public
relations (PR) sa przedmiotem ozywionej debaty zarowno w naukach o zarzadzaniu, jak
i w praktyce biznesowej. Cho¢ obie dyscypliny wyewoluowaly z roéznych zalozen,
to wspotczesnie obserwuje si¢ czeSciowe przenikanie idei CSR i PR. Aby zrozumied
przyczyng tego zjawiska, nalezy zapozna¢ si¢ z definicjami obu poje¢ wystepujacymi
w literaturze przedmiotu. Wspolczesne definicje spolecznej odpowiedzialnosci biznesu
zostaly juz zaprezentowane w rozdziale 1.4, dlatego w tym miejscu przytoczone zostang

wylacznie charakterystyki public relations.

Wedlug Wielkiego Stownika Jezyka Polskiego public relations to “ogdl dziatan
ksztaltujgcych dobre stosunki jakiejs instytucji z jej otoczeniem — z klientami, mediami,
Z pracownikami, ale takze z samorzqdami i calq spolecznosciq lokalng”
(wsjp.pl/haslo/podglad/78057/public-relations). Rex Harlow, zatozyciel Public Relations
Society of America, definiowat PR jako samodzielna funkcj¢ zarzadzania, ktora pomaga
w ustanawianiu 1 utrzymywaniu wzajemnej komunikacji, zrozumienia, akceptacji
| wspotpracy pomigdzy organizacja a jej otoczeniem. Dodatkowo Harlow wskazuje,
ze gtdbwnymi narzgdziami realizacji koncepcji PR s3 rzetelne 1 etyczne techniki
komunikacji (Harlow, 1976, p. 36). Natomiast polskie Stowarzyszenie Agencji Public
Relations publikuje na swojej stronie internetowej definicje zaczerpnigta z opracowania
“Standardy profesjonalnego public relations” autorstwa polskich badaczy — J. Oledzkiego,
K. Wojcik, J. Barlika 1 E. Hope. Wedlug autorow PR to “planowe i diugofalowe
zarzqdzanie komunikowaniem organizacji z jej otoczeniem, realizowane z poszanowaniem
norm etycznych i innych norm spotecznych. PR stuzy budowie i utrzymywaniu wzajemnie
korzystnych relacji z tym otoczeniem, uwzgledniajgc nie tylko cele organizacji, opinie
| interesy roznorodnych czesci tego otoczenia, ale takze dobro wspolne” (Barlik, Hope,
Oledzki, Wojcik, 2020, s. 22). Z kolei dla K. Hys oraz L. Hawrysz public relations
to zestaw  Swiadomych dziatan, ktorych celem jest kreowanie, utrzymanie
I rekonstruowanie wizerunku przedsigbiorstwa (Hys, Hawrysz, 2013, s. 211). E. Badzinska
zwraca uwage na konieczne dziatania w zakresie PR, sg to: wiarygodne i1 aktualne

informacje, partnerski i dwustronny model komunikacji, a takze gotowos¢ firmy
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do szerokiego kontaktu z otoczeniem, zaréwno z indywidualnymi Klientami, jak

I Z szerokim gronem odbiorcoéw (Badzinska, 2013, s. 28).

Z definicji CSR i PR wynika, Ze obie koncepcje majg wiele cech wspolnych — obie
koncentrujg si¢ interesariuszach organizacji (cho¢ rozumianych w odmienny sposéb),
polegaja na budowaniu i utrzymywaniu pozytywnych relacji oraz wyrazajg si¢
w dlugofalowych 1 strategicznych dziataniach (Kazojé¢, 2014, s. 105). Ponadto zaréwno
public relations, jak i spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu mogg przyczynié si¢
do osiagnigcia okreslonych korzysci wizerunkowych. Jak wskazujg Kroik i Malara istnieje
wiele przestanek mowigcych o tym, ze konsekwentna realizacja spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu przyczynia si¢ do poprawy pozycji konkurencyjnej
przedsigbiorstwa oraz budowania przez niego przewagi konkurencyjnej (Kroik, Malara,
2011, s. 423). Czynnikiem Ilaczacym obie koncepcje sa tez kanaly komunikacji
Z interesariuszami/odbiorcami (media spotecznosciowe, artykuty prasowe, radio, telewizja,
broszury informacyjne) oraz narzedzia (np. wydarzenia branzowe, konferencje, kampanie

spoteczne) (Kazoj¢, 2012, s. 39-40).

Na podstawie dostgpnej literatury mozna wyodrebni¢ ré6zne modele relacji pomigdzy
rozpatrywanymi definicjami. Najczgséciej wymieniane zalezno$ci to (Hope, 2017, s. 89-90;

Kulig-Moskwa, 2011, s. 87):

1. nadrzednos$¢ public relations nad spoteczng odpowiedzialno$cig biznesu,
2. nadrzgdno$¢ spotecznej odpowiedzialnosci biznesu nad public relations,

3. synergia CSR oraz PR.

Pierwszy z przytoczonych modeli zaktada, iz CSR jest wylacznie narzedziem kreowania
wizerunku stosowanym wyrywkowo na poziomie operacyjnym przez specjalistow PR.
Model ten byt szczegodlnie czgsto wykorzystywany przez polskie przedsigbiorstwa
na poczatku XXI wieku. Z badan Forum Odpowiedzialnego Biznesu, zrealizowanych
w 2006 roku wynika, ze 92% agencji PR oferowato w éwczesnym czasie ustugi z zakresu
spotecznej odpowiedzialnosci. Co trzeci PRowiec wdrazat strategic CSR u swoich

klientow (https://odpowiedzialnybiznes.pl/publikacje). Traktowanie spoteczne;j

odpowiedzialnos$ci przedsigbiorstw jako dzialan poprawiajacych wizerunek organizacji
prowadzi do wystgpienia wielu negatywnych zjawisk, jak: publikowanie informacji

dotyczacych CSR, ktore przedstawiaja wytacznie dogodne elementy i1 ignoruja palace
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kwestie spoleczne czy $rodowiskowe; naruszenie zasad moralnych 1 etycznych
w dziataniach przedsicbiorstwa; realizowanie wylacznie takich aktywnosci CSR, ktore
sg “nosne” medialnie; stosowanie praktyk CSR jako “zastony dymnej” lub narzedzia

w zarzadzaniu kryzysem (Hope, 2017, s. 92).

W literaturze przedmiotu funkcjonujg tez takie pojecia jak “czarny CSR”, “spoteczna
nieodpowiedzialnos¢ biznesu” czy “greenwashing”, ktoére wprost wynikajg z pojmowania
koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu jako elementu dziatan wizerunkowych.
Czarny CSR nalezy zdefiniowaé jako dziatania z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci,
ktore podjeto wylacznie w celu osiagniecia przez przedsigbiorstwo korzysci materialnych
lub wizerunkowych. Dodatkowo firma stosujaca czarny CSR tuszuje swoje niemoralne
| nieetyczne postepowanie w pozostatych obszarach dziatalnosci (Kazojé¢, 2012, s. 40).
Spoteczna nieodpowiedzialno$¢ biznesu (ang. corporate social irresponsibility — CSI)
to termin niewiele mtodszy od spolecznej odpowiedzialnosci. CSI po raz pierwszy pojawia
si¢ w artykule “Social Irresponsibility in Management” J.S. Armstronga w 1977 roku.
Zgodnie z pierwotng definicja CSI to dziatania, ktére prowadza do osiggniecia korzysci
przez przedsigbiorstwo, a jednocze$nie narazaja na koszty caly system spoteczny
(Armstrong, 1977, s. 185). Organizacje spotecznie nieodpowiedzialne naruszaja prawa
swoich interesariuszy, nie stosuja si¢ do ogdlnie przyjetych zasad moralnych 1 etycznych,
dopuszczaja si¢ oszustw 1 manipulacji, a swoja dziatalno$¢ sprowadzaja wylacznie
do ptaszczyzny biznesowej (nie dostrzegaja spotecznej roli przedsigbiorstw) (Gotata, 2017,
s. 216). Wedtug W. Leonskiego spoleczna nieodpowiedzialno$¢ biznesu to po prostu
przeciwienstwo koncepcji CSR (Leonski, 2015, s. 71). Powstanie ostatniego z pojg¢,
greenwashingu, jest bezposrednim wynikiem rozwoju koncepcji CSR. Zapotrzebowanie
konsumentéw na produkty etyczne i proekologiczne wywiera na przedsigbiorcach presje¢
spelnienia tychze potrzeb. Niestety, w cze$ci przypadkéw dochodzi do nieuczciwych
praktyk, gdzie organizacje biznesowe przedstawiajg swoje dziatania w zakresie spoteczne;j
odpowiedzialno$ci na poziomie znacznie wyzszym niz w rzeczywistoscl. Zjawisko
dezinformacji interesariuszy w celu poprawy wizerunku przedsigbiorstwa czy tez proby

pozyskania nowych klientow jest okreslane mianem greenwashingu (Wolniak, 2015, s. 9).

Greenwashing jest powszechnie stosowang praktykg. Jak wykazaty kanadyjskie
badania z 2010 roku, w ktorych przeanalizowano 5296 proekologicznych produktow

dostepnych w Ameryce Poinocnej, az 95% z nich nositlo znamiona greenwashingu
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(TerraChoice, 2010, s. 6). Do niewtasciwych praktyk biznesowych zalicza si¢ m.in.
(Szadziewska, 2017, s. 420; Wolniak, 2015, s. 9-10):

e Swiadome wprowadzanie w blagd konsumentéw na temat pozytywnego
lub neutralnego wptywu produktu na srodowisko naturalne, poprzez np. nielegalne
stosowanie certyfikatéw ekologicznych lub umieszczanie na opakowaniach

informacji falszywych, niemozliwych do zidentyfikowania,

e sugerowanic prockologicznosci produktu w oparciu 0 wybrane cechy,
Z pominigciem faktow informujacych o wptywie na srodowisko przyrodnicze oraz

pozostatych kwestii drazliwych,
e wskazywanie na fakty, ktore nie maja zwigzku ze stanem rzeczywistym,

e ceclowe stosowanie nieprecyzyjnych sformutowan w raportach niefinansowych oraz
pomijanie istotnych informacji, ktére moglyby mie¢ negatywny wpltyw

na postrzeganie produktu.

Greenwashing, czarny CSR czy CSI stanowig powazne zagrozenie dla koncepcji
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Stosowanie nieetycznych praktyk i komunikowanie
ich jako dzialan CSR podwaza status tej koncepcji 1 wzbudza nieufno$¢ wobec wszystkich
innych przedsiebiorstw deklarujacych prowadzenie aktywnosci CSR (Kazoj¢, 2012, s. 43).
Ciekawe stanowisko w tym zakresie prezentuje B. Rok, piszac “W Polsce np. obserwujemy
coraz wiekszqg popularnos¢ terminu ,,programy CSR-owe”, ktory to termin, uZywany
przede wszystkim przez przedstawicieli branzy PR, dotyczy roznych, pozabiznesowych akcji
spotecznych, charytatywnych czy quasi-sponsorskich, podejmowanych sporadycznie przez
przedsiebiorstwa przede wszystkim w celu doraznego budowania wizerunku lub —
w gorszym przypadku — w celu zaspokajania partykularnych interesow wybranych osob
| instytucji powigzanych z dang firmg. To swoiste naduZycie terminologiczne powoduje,
zew Polsce wielu menedzerow, a takze teoretykow zarzqdzania, nie traktuje spotecznej

odpowiedzialnosci jako istotnej sktadowej zarzgdzania strategicznego” (Rok, 2008, s.77)

Sytuacja odwrotng do omdéwionej wyzej relacji jest nadrzedno$s¢ CSR nad koncepcja
public relations. Wykorzystywanie technik i narzgedzi PR wylacznie do komunikowania
spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu roéwniez moze prowadzi¢ do obnizenia
wiarygodnos$ci w zakresie CSR. Jak wskazaty S. Kim 1 M.A. Ferguson konsumenci

preferuja kanaly komunikacji pozostajagce poza kontrolg przedsiebiorstwa. Nadmiar
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komunikatéw dotyczacych spotecznej odpowiedzialnosci biznesu realizowanych przez
firmowe jednostki public relations nasila sceptycyzm interesariuszy (Kim, Ferguson, 2014,
s. 3).

Ostatnim modelem relacji pomiedzy koncepcjami CSR i PR jest synergia wzajemnych
dziatan. W przeciwienstwie do omowionych wyzej modeli, ten ukazuje zwigzek spolecznej
odpowiedzialnoéci biznesu z public relations jako pozytywne potaczenie. Zaklada
on, ze zarbwno CSR, jak i PR sg odrgbnymi, rownowaznymi koncepcjami, ktore posiadajg
pewng cze$S¢ wspdlng. Oznacza to, iz czg$¢ dziatan CSR nie powinna by¢ szeroko
komunikowana, aby uchodzi¢ za aktywnos$¢ spolecznie odpowiedzialng. Z drugiej strony
nie kazdy komunikat musi dotyczy¢ kwestii spolecznego zaangazowania przedsigbiorstwa.
Istnieje jednak pewien zbior dziatan, ktory taczy obie koncepcje — stanowi zadanie CSR

I wymaga komunikacji wewnetrznej badz zewngtrznej (Kulig-Moskwa, 2011, s. 93-94).

KOMUNIKACJA

PUBLIC SI%ZLIQEQEIE CORPORATE
RELATIONS ODPOWIEDZIA- SOCIAL

LNYCH

Rysunek 2.10. Synergia dziatan PR i CSR
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Kulig-Moskwa, 2011, s. 94

Implementacja modelu synergii koncepcji public relations oraz corporate social
responsibility pozwala na utrzymanie sporej autonomii w obszarze CSR, dzigki czemu
cze$¢ dziatan spotecznie odpowiedzialnych pozostaje poza sfere intensywnej komunikacji
zewngtrznej. To z kolei wzmacnia autentycznos¢ spotecznie odpowiedzialnej postawy
W przedsigbiorstwie, a takze pomaga uniknaé¢ zarzutéw o wykorzystywanie problemow
spotecznych czy ekologicznych w celach marketingowych. Zachowanie autonomii
w zakresie public relations sprawia, ze PR pozostaje profesjonalnym narzedziem
komunikacji r6znych dziatan firmy, a nie jedynie elementem “propagandy” CSR. Wspdlny

obszar obu koncepcji pozwala za to na tworzenie spdjnego przekazu, w ktorym
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deklarowane wartosci CSR znajduja odzwierciedlenie w rzeczywistych procesach

biznesowych.

3. POIJECIE I KLASYFIKACJA KRYZYSU W NAUKACH O
ZARZADZANIU

3.1. POJECIE KRYZYSU, SYTUACJI KRYZYSOWEJ I RYZYKA

Zarzadzanie kryzysowe odgrywa istotng role w naukach o zarzadzaniu, stanowiac
czesty przedmiot badan zarowno w ujeciu teoretycznym, jak i praktycznym. Wspotczesne
organizacje funkcjonuja w warunkach turbulentnego, niepewnego i wysoce ztozonego
otoczenia, w zwigzku z czym wystapienie sytuacji kryzysowych staje si¢ coraz bardziej
prawdopodobne, a ich skutki bywaja trudniejsze do przewidzenia i kontrolowania (Mitroff,
Pearson, 1993, s. 12-15). Kryzysy przestaly by¢ juz postrzegane w kategorii incydentow
czy sytuacji nadzwyczajnych. Obecnie uchodza one za nieodlgczny element
funkcjonowania organizacji, wymagajacy systemowego podejscia w zakresie wczesnego

wykrywania, zapobiegania oraz zarzadzania efektami (Zelek, 2003, s. 21-25).

Celem niniejszego rozdzialu jest uporzadkowanie podstawowych poje¢ zwigzanych
zZ istotg kryzysu w naukach o zarzadzaniu, w szczeg6lnosci poprzez analiz¢ definicji oraz
przedstawienie jego Kklasyfikacji. W literaturze przedmiotu brak jest jednoznacznej,
powszechnie akceptowanej definicji kryzysu, co wynika z jego zlozonosci,
wielowymiarowego charakteru oraz réznorodno$ci kontekstow, w jakich jest rozpatrywany
(Slatter, Lovett, 2001, s. 5-9). W tabeli 3.1. przedstawiono wybrane charakterystyki
kryzysu z perspektywy przedsigbiorstwa.

Tabela 3.1 Wybrane definicje kryzysu

Zrédlo Definicja kryzysu

Wojcik, 1992, s. | Zakonczenie wszelkich sytuacji, ktore:
49 e s3nagle i nieoczekiwane,

e s3naglace z punktu widzenia zajgcia stanowiska przez
przedsiebiorstwo,

e sg btyskawicznie dostrzegane na zewnatrz przedsigbiorstwa,

e maja bezposredni wptyw na dang organizacje,
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e wymuszaja podjecie decyzji przez osoby zarzadzajace,

e dotycza kierownictwa organizacji.

Zelek, 2002, s.
33

Konsekwencja zaktocen w istnieniu lub realizacji jednego badz kilku
czynnikow determinujgcych egzystencje i rozwoj organizacji, zarowno tych
0 oddziatywaniu z zewnatrz, jak i tych wewnatrz, zaleznych od sprawno$ci
zarzadzania.

Barton, 1993, s.
2

Kluczowe nieprzewidywalne zdarzenie, ktore posiada potencjalnie negatywne
konsekwencje dla przedsiebiorstwa i jego cztonkéw, produktow, ustug, sytuacji
finansowej oraz reputacji

Tubielewicz,
2011, s. 400-401

e Sytuacja, w ktorej pojawia si¢ zagrozenie dla podstawowych wartosci,
interesow 1 celow organizacji.

e Punkt zwrotny, w ktorym zachodzi zmiana o pozytywnym lub
negatywnym znaczeniu dla organizacji.

e sytuacja, ktdra zmusza organizacj¢ do podj¢cia dziatan naprawczych,
modyfikacyjnych lub zakonczeniu dziatan.

Slatter, Lovett
2001, s. 45

Stan, ktory zagraza dalszemu funkcjonowaniu organizacji, realizacji jej celow,
ogranicza czas dostepny na podjecie dziatan naprawczych. Pojawia si¢ nagle
i niespodziewanie, zaskakujgc decydentow i wywierajac na nich silng presje.

Grocki, 2012, s.
17

Moment przetomu, punkt kulminacyjny sytuacji kryzysowe;j.

Stownik
termindéw z
zakresu
bezpieczenstwa
narodowego,
2002, s. 62

Sytuacja powstata w wyniku zalamania si¢ stabilnego dotad procesu rozwoju,
grozaca utratg inicjatywy i koniecznoscia godzenia si¢ na przyjmowanie
niekorzystnych warunkow, wymagajaca podjecia zdecydowanych krokéw
zaradczych.

Kitler, Skrabacz,
2009, s. 75

Punkt kulminacyjny zdarzen i okolicznosci — jak zagrozenia, konflikty i szanse
— wystepujacych w roznych obszarach zycia spotecznego, dziatalnosci panstw
I innych organizacji. Stanowi krytyczny efekt negatywnych dziatan cztowieka
wobec innych ludzi lub srodowiska, a takze zjawisk naturalnych lub awarii
technicznych. Przeciwdziatanie im przekracza mozliwo$ci standardowych
dziatan systemu (jednostki lub organizacji), prowadzi do zmiany istoty jego
funkcjonowania, a nawet przejscia do nowej sytuacji systemowe;j.

Michatowska,
Stankiewicz
Danielak, 2015,
s. 110

Niespodziewany proces obejmujacy sekwencje zdarzen zachodzacych w
okreslonym czasie, ktory narusza rownowage dynamiczng przedsigbiorstwa
Z otoczeniem oraz zagraza jego egzystencji. Powoduje, iz przedsigbiorca czy
menedzer zmuszony jest do podejmowania trudnych i obarczonych ryzykiem
decyzji.
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Wawrzyniak,
1999, s. 58.

Stan powaznego zagrozenia dla catej organizacji, powstaly na skutek
nagromadzenia r6znorodnych trudnosci i nasilenia konfliktow, co zagraza
realizacji podstawowych funkcji przedsigbiorstwa.

E. Urbanowska-
Sojkin, 2003, s.
20

Patologia w rozwoju organizacji, czesto spowodowana dysproporcja pomiedzy
celami a zasobami do ich osiagnigcia. Kryzys jako sytuacja patologiczna
zagraza bytowi ekonomicznemu firmy.

Walecka,
Matejun, 2009,
s. 177

Permanentna cecha wspoétczesnego biznesu. [...]Charakteryzuje si¢
nieprzewidywalnoscia, losowoscig i ostatecznie utratg kontroli nad sytuacja.

Rozwadowska,
2002, cyt. za:
Ziarko, Walas-
Tregbacz, 2010,
s. 75

Nagte, nieoczekiwane i niepozadane wydarzenie, ktore zaktoca rownowage
w przedsigbiorstwie i stanowi zagrozenie dla dowolnej sfery jego dziatalnosci.

Hermann, 1963,
S. 64

e Zagrozenie dla najwazniejszych warto$ci organizacji,

e nagle zdarzenie, charakteryzujace si¢ ograniczonym czasem na podjecie
dziatan zaradczych,

e zdarzenie nieoczekiwane i nieprzewidywalne.

Oldcorn, 1989,
s. 237

Wynik nieplanowanych zdarzen zaktocajacych lub zagrazajacych normalnemu
funkcjonowaniu przedsigbiorstwa.

Seeger, Sellnow

233

i Ulmer, 1998, s.

Specyficzne, przypadkowe oraz nieoczekiwane zdarzenie badz ciag zdarzen,
ktore podnosza poziom niepewnosci oraz stanowig zagrozenie — realne lub
potencjalne — dla realizacji gtéwnych celow przedsiebiorstwa.

Coombs, 2011,
s. 3

Nieprzewidywalne zdarzenie, zagrazajace oczekiwaniom interesariuszy
I mogace powaznie wptyna¢ na sprawnos¢ organizacji oraz osigganie
negatywnych wynikow.

Zrbdto: opracowanie wlasne

Reasumujac podane wyzej definicje, nalezy uznaé, ze kryzys:

e jest zdarzeniem poza kontrolg przedsigbiorstwa,

e narusza standardowe funkcjonowanie organizaciji,

e zakloca realizacj¢ celow strategicznych,

e narusza kondycje finansowa,

106




e ogranicza rozwdj organizacji,

e moze wywola¢ utrate zaufania 1 wiarygodnosci, a takze negatywng zmiang

W wizerunku organizacji.

Z drugiej strony kryzys moze przynie$¢ organizacji pozytywne skutki — badacze
upatrujag w nim szansy na przeanalizowanie sytuacji przedsi¢biorstwa i jego otoczenia,
atakze wyciagniecia wilasciwych, stuzacych rozwojowi wnioskow. Do najczesciej
wymienianych pozytywnych aspektow kryzysu w organizacji nalezg (Dg¢bicka, 2014,
s. 237):

e odbudowa sieci kontaktow,

e szansa na rozwoj 1 dostosowanie do nowych warunkow,
e mozliwo$¢ opracowania nowej, lepszej strategii,

e postawienie na kooperacje, koalicje i alianse,

e Wyzwolenie kreatywnosci,

e zwickszenie motywacji pracownikow i 0sob zarzadzajacych.

Po szczegotowych omowieniu terminu kryzys warto zdefiniowa¢ pojgcie pokrewne —
sytuacje kryzysowa. Z takowa mamy do czynienia, gdy w wyniku czynnikéw
zewngetrznych lub wewnetrznych dojdzie do zachwiania réwnowagi funkcjonowania
podmiotu, utraty kontroli nad rozwojem sytuacji oraz powstania nieakceptowalnego
poziomu zagrozenia interesow i celd6w organizacji, co wywotuje konieczno$¢ podjgcia
nadzwyczajnych dziataf, ktére umozliwia powrdt do stanu rownowagi (Sobolewski, 2012,
s. 13). Dla R. Wrdblewskiego sytuacja kryzysowa jest okres zycia przedsiebiorstwa,
w ktorym rozpoczyna si¢ 1 kontynuuje proces destabilizacji, prowadzacy do upadku
organizacji (Wréblewski, 2010, s. 50). Z kolei w ujeciu Wieczerzynskiej jest to pewien
zbidr okoliczno$ci, ktore najczesciej prowadza do kryzysu wihasciwego (Wieczerzynska,
2009, s. 18). Istotny jest fakt, ze sytuacja kryzysowa jest pojeciem nadrzednym wobec
kryzysu i wcale nie musi do niego doprowadzi¢ (Gigol, Kreczmanska-Gigol, 2021, s. 49).

Sytuacja kryzysowa to okres, ktoéry obejmuje trzy fazy (Otwinowski, 2015, s. 18):

e przed kryzysowa (eskalacjg),

e kryzys (punkt kulminacyjny),
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e fazg po kryzysowa (deeskalacje).

Wedhlug E. Nowak kazdy kryzys jest elementem sytuacji kryzysowej, ale nie kazda
sytuacja kryzysowa zawiera w sobie element kryzysu (Nowak, 2007, s. 38). Innymi stowy
kryzys jest tylko kulminacyjng fazg narastajgcej, niezaopiekowanej sytuacji kryzysowej
(Zdrodowski, 2014, s. 30). Graficzng prezentacje wszystkich faz sytuacji kryzysowej
przedstawiono narys. 3.1.
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Rys. 3.1 Model sytuacji kryzysowej

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Nepelski, 2016, s. 16

Kolejnym pojeciem, koniecznym do zdefiniowania w niniejszym rozdziale jest ryzyko.
Ryzyko pojawia si¢ w momencie, gdy co najmniej jeden z elementow sktadowych nie jest
znany, jednak znane jest prawdopodobienstwo jego wystapienia (Zawila-Niedzwiedzki,
2013, s. 33). Z kolei dla T. Vasvari ryzykiem jest mierzalne zjawisko, wyrazone jako
prawdopodobienstwo wystgpienia jakiego§ zdarzenia majgcego niepozadany efekt
spoteczny lub §rodowiskowy (Vasvari, 2015, s. 31). Literatura przedmiotu dotyczaca tego
zagadnienia jest niezwykle bogata, a aktualna wiedza na temat ryzyka jest bardzo rozlegta
I wiclowatkowa. Ryzyko mozna rozdzieli¢ ze wzgledu na dziedzing aktywnosci
gospodarczej, perspektywe poszczegolnych nauk spotecznych czy tez mechanizm
powstawania i realizacji (Zawita-Niedzwiedzki, 2013, s. 30-31). Najogolniej wyrdznia si¢

ryzyko finansowe 1 niefinansowe, inaczej operacyjne (Szczepanski, 2024, s. 35).
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Inny podziat rozdziela ryzyko na negatywne i neutralne. Pierwsze z nich jest rozumiane
jako zagrozenie, drugie za$ oznacza mozliwo$¢ uzyskania efektu — pozytywnego lub nie —
roznigcego si¢ od oczekiwan (Szczepanski, 2024, s. 37). Tradycyjnie ryzyko jest
pojmowane w powigzaniu z niepewnoscig, ktéra to “polega na tym, Ze obserwator
dowolnego zjawiska, w danym miejscu i czasie, nie moze by¢ pewien dalszego biegu tego
zjawiska. Jest to prawidlowos¢ absolutna w obrebie rzeczywistosci znanej cztowiekowi.
Stopien niepewnosci jest zwigzany obiektywnie z mechanizmem (istotq) zjawiska, ktore
zawsze jest przypadkowe, a z perspekeywy cziowieka lub systemu, bedgcego wytworem
ludzkim, jest zwiqzany z niedoskonatosciq percepcji czynnikow zjawiska, witasciwg
specyfice subiektywnego postrzegania przez czlowieka” (Zawita-Niedzwiedzki, 2013,
s. 33).

Waznym, w kontekscie niniejszej pracy, zagadnieniem jest rowniez teoria “Czarnego
Ltabedzia”. Wedlug autora terminu, N.N. Taleba, “Czarny Labedz” jest zdarzeniem
nietypowym, ktorego praktycznie nie da si¢ przewidzie¢. Jego wystapienie charakteryzuje

si¢ (Taleb, 2020, s. 16):

e bardzo niskim prawdopodobienstwem,

e negatywnymi, wrecz katastroficznymi konsekwencjami ekonomicznymi oraz

spotecznymi,

e retrospektywng przewidywalnoscia (czyli probg zrozumienia i wyttumaczenia tegoz

zjawiska po fakcie).

W swoich pracach Taleb wskazuje na szereg sytuacji niosgcych znamiona “Czarnych
Ltabedzi”, sa to: wojny, dyktatury, kryzysy gospodarcze, fundamentalizm religijny, trendy,
idee, narodziny nowych gatunkow oraz epidemie (Taleb, 2020, s. 17). Cho¢ niemal
wszystkie wazne dla gospodarki §wiatowej 1 spoteczenstwa globalnego zdarzenia mozna
okresli¢ “Czarnym Labedziem”, to w wigkszo$ci modeli prognostycznych (réwniez tych
przygotowywanych przez analitykéw 1 ekonomistéw §wiatowej klasy) nie uwzglednia si¢
wydarzen tego typu (Szczepanski, 2020, s. 9). Taka sytuacja miata miejsce w przypadku
pandemii COVID-19, ktorg z catg pewnos$cig mozna scharakteryzowac jako nieoczekiwane
1 nieprzewidywalne zdarzenie o dramatycznych, globalnych konsekwencjach (Szczepanski,
2020, s. 8). A. Wojtyna proponuje nastepujacg definicj¢ kryzysu COVID-19 “jest to ostre,

zroznicowane sektorowo wyhamowanie dziatalnosci gospodarczej w reakcji na silny, stabo

109



rozpoznany szok epidemiczny i wynikajgce z niego daleko idgce decyzje administracyjne”
(Wojtyna, 2020, s. 47). Pandemia koronawirusa SARS-CoV-2 (wywotujacego chorobe
COVID-19) zostata rozpoznana w 2019 roku w Chinach, cechowala ja silna koncentracja
zakazen oraz wysokie tempo rejestrowania nowych przypadkow — w ciggu pottora roku

odnotowano ponad 180 milionéw zachorowan na catym §wiecie (Bgben, 2022, s. 37).

Pierwszy przypadek zakazenia COVID-19 w Polsce zarejestrowano 4 marca 2020
roku, co rozpoczgto szereg ograniczen zwigzanych z dziatalno$cig gospodarcza
naktadanych na rodzime przedsi¢biorstwa. Wprowadzony lockdown (blokada, ograniczenia
dziatalnosci gospodarczej) zakazal $wiadczenia niektorych wustug, na przyktad
turystycznych, kulturalnych, gastronomicznych oraz sportowych. Blisko 90% polskich
firm odnotowato zaktocenia dziatalnosci wynikajace z obowigzkowej izolacji oraz zmian
zachowan klientéw (Gorynia, Kuczewska, 2023, s. 13). W zwiazku z pandemia
I wprowadzonymi restrykcjami w marcu 2020 roku az 58 700 przedsigbiorcow zlozyto
wniosek dotyczacy zawieszenia i likwidacji dziatalno$ci gospodarczej do Centralnej
Ewidencji i Informacji o Dziatalnosci Gospodarczej (Bsoul-Kopowska, Zazdros, 2023,
S. 16). Z kolei w kwietniu 2020 roku co pigte przedsigbiorstwo przebadane przez
Pracodawcéow RP zadeklarowato zwolnienia 20% pracownikow (PARP, 2020).
Natychmiastowe, negatywne skutki pandemii byly widoczne na calym $wiecie — tylko
w marcu 2020 roku zamknigto 40% amerykanskich matych przedsigbiorstw. Rowniez
chinski przemyst zanotowal ogromny spadek aktywnoSci gospodarczej 1 szok
produktywnosci (Gorynia, Kuczewska, 2023, s. 13). Nastgpita globalna recesja, polska
gospodarka stracita w drugim kwartale 2020 roku ponad 8% PKB, co stanowi najwigkszy
spadek od czasow reform wicepremiera Leszka Balcerowicza z lat 1990-1991. Natomiast
poziom bezrobocia na terenie Unii Europejskiej wzrost o 2,7%, najwigcej od czasow
rozpoczecia pomiarow w 1995 roku (Zwiazek Przedsigbiorcow i Pracodawcow, 2021).
Kluczowymi efektami pandemii na poziomie przedsigbiorstw byty (Gorynia, Kuczewska,

2023, s. 14):

e problemy z zachowaniem ciaglo$ci dziatan,
e zablokowanie dotychczasowych zrodet zyskow,

e konieczno$¢ ograniczenia kadry pracowniczej,

e negatywny wptyw na przychody,
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e spadek popytu,

e zagrozenie dla zdrowia i1 zycia pracownikow,

e zmiany zachowan i preferencji klientow.

W zwiazku z powaznymi konsekwencjami o zasiegu globalnym nalezy przyjac,

iz pandemia COVID-19 byla jednym z najwazniejszych i najgrozniejszych wydarzen

gospodarczo-spotecznych w ostatnich dziesigcioleciach (Czech, Karpio, Wielechowski,

Wozniakowski, Zebrowska-Suchodolska, 2020, s. 16). Skrocona charakterystyke kryzysu

wywotanego pandemig COVID-19 zaprezentowano w tabeli 3.2.

Tabela 3.2 Charakterystyka kryzysu COVID-19

Kryterium Kryzys COVID-19
Okres Poczatek marca 2020 roku do 16 maja 2022 roku.
Czynnik wywotujacy Czynnik pozagospodarczy, wirus SARS—-CoV-2 pochodzenia

odzwierzgcego

Sektory szczegdlnie narazone

Turystyka, gastronomia, hotelarstwo, branza imprezowa
i artystyczna, ushugi kosmetyczne, fryzjerstwo oraz sport

Zasieg

Ogolnoswiatowy kryzys gospodarczy

Cechy szczegodlne

W momencie wzrostu liczby zakazen przybiera na sile, stabnie
wraz ze znoszeniem restrykcji i spadkiem liczby chorych

Konsekwencje dla gospodarki

Spowolnienie gospodarcze, spadek PKB, wzrost bezrobocia,
zmiany w nawykach konsumentdw, przerwane tancuchy
dostaw, wzrost bezrobocia

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Kandula, Przybylska, 2022, s. 78

3.2. ZRODLA KRYZYSOW W PRZEDSIEBIORSTWIE

Kryzysy sa nastgpstwem pojawienia si¢ przeroznych zdarzen — katastrof naturalnych,

pandemii, zaktocen porzadku publicznego, dziatan terrorystycznych czy awarii

technicznych (Otwinowski, 2016, s. 22). Jednak ze wzgledu na charakter niniejszej pracy
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autorka zaprezentuje wylacznie zrodta kryzyséw majace znaczenie dla jednostek

biznesowych.

Rozpoznanie sytuacji kryzysowej w przedsiebiorstwie rozpoczyna si¢ od identyfikacji
jej przyczyn, ktore w literaturze przedmiotu najczesciej dzieli si¢ na zewngtrzne (czynniki
egzogeniczne) 1 wewnetrzne (czynniki endogeniczne). Pod hastem czynniki kryja
si¢ konkretne zdarzenia, ktére zakldcaja normalne funkcjonowanie organizacji
(Michatowska, Stankiewicz, Danielak, 2015, s. 111). W pismiennictwie podkresla sig,
ze zewngtrzne 1 wewngtrzne przyczyny kryzysow najczesciej wspotwystepuja 1 wzajemnie
si¢ wzmacniajg. Dostgpne badania empiryczne wskazuja jednak, ze istotna czgs$¢ kryzysow
na swoje zrodto w przyczynach wewnetrznych — przyktadowo w raporcie EFL z 2023 roku
czynniki endogeniczne wystapity w ponad 70% badanych przedsigbiorstw (Raport EFL,
2023, s. 33). Wedlug A. Zakrzewskiej-Bielawskiej zrodet sytuacji kryzysowych wewnatrz
przedsiebiorstw nalezy doszukiwaé si¢ w “nieumiejetnym zarzqdzaniu”, objawiajacym
si¢ problemami w obszarze: strategii organizacji, relacji z pracownikami, rozwigzan
w sferze struktur organizacyjnych, sytuacji finansowej firmy czy stosowanej techniki
(Zakrzewska-Bielawska, 2008, s. 70-71). W zwiazku z tym, w tabeli 3.3 przedstawiono

przyktadowe czynniki wewngtrzne mogace wywotaé kryzys w przedsiebiorstwie.

Tabela 3.3 Wewngtrzne zrodta kryzysow w przedsigbiorstwach

Czynniki wewnetrzne

Strategia e Brak lub niewlasciwe sformulowanie misji, wizji i celow firmy
e Niejasna polityka organizacji,

e Przestarzate metody organizacji i zarzadzania,

e blednie przyjete kompetencje organizacji,

e niedostosowanie strategii do warunkéw otoczenia,

e wadliwe planowanie dlugoterminowe,

e bledna polityka rozwojowa.

Pracownicy e Niski stopien identyfikacji pracownikoéw z przedsigbiorstwem,
e duza zmiennos$¢ kadry zarzadzajace;,

e niewlasciwe ocenianie kompetencji pracownikow,

e niczdecydowanie w zarzadzaniu,

e konflikty wewnetrzne,

e zakldcenia w komunikacji wewngtrzne;.
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Struktura e Przestarzale metody organizacji,
organizacyjna e niewlasciwe rozwigzania organizacyjne,

e nieskoordynowane dziatania miedzydziatowe,

e nicefektywny przeplyw informacji,

e bledne rozwigzania organizacyjne i administracyjne,
e niewlasciwy dobdr stylow kierowania,

e rozwinieta biurokracja,

e nicumiej¢tne planowanie i zarzgdzanie zmianami.

Finanse e Nieprawidtowosci w planowaniu budzetu,

e utrata ptynnosci finansowe;j,

e nadmierne koszty prowadzenia dziatalnosci,

e bledne inwestycje,

e nicefektywne zarzadzanie kapitatem obrotowym,

e skala dziatalnosci przewyzszajaca zdolnosci finansowe,

e brak odpowiedniej kontroli finansowej.

Stosowane techniki e Zaplecze materialno-produkcyjne niskiej jakosci,
e brak innowacji, przestarzate technologie,

e wady techniczne wyrobow,

e zaklocenia i usterki,

e niewykorzystany potencjat produkcyjny,

e niedostateczny poziom automatyzacji.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: A. Zelek, 2003, s. 47, Bsoul-Kopowska, Zadros, 2023,
s. 12, Zakrzewska-Bielawska, 2008, s. 70, Gorska-Rozej, Rozej, 2014, s. 207

Podmioty gospodarcze dzialaja w otoczeniu, ktore generuje roznorodne zjawiska
| procesy, majace zarowno pozytywny, jak i negatywny wplyw na ich rozwdj.
Dynamiczny, niepewny 1 zlozony charakter wspotczesnego otoczenia ksztattuje warunki
funkcjonowania przedsigbiorstw, co w konsekwencji moze prowadzi¢ do zmian
w efektywnos$ci prowadzonej dziatalnosci (Zakrzewska-Bielawska 2008, s. 69). Nalezy
wiec uzna¢, ze czynniki kryzysogenne, wynikajace z posredniego, jak 1 bezposredniego
otoczenia organizacji takze stanowig wazng determinant¢ sytuacji kryzysowych.
Przyktadowe zewnetrzne zrodla kryzysow, z podzialem na mikro i makrootoczenie,

zaprezentowano w tabeli 3.4.
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Tabela 3.4 Zewnetrzne zrodta kryzyséw w przedsigbiorstwach

Czynniki zewnetrzne

W skali makrootoczenia W skali mikrootoczenia
e Niski wzrost gospodarczy kraju, regionu e Pogorszenie sytuacji finansowej
lub rejonu, partnerow biznesowych,
e kryzys makroekonomiczny, ® opoOznienia w regulowaniu zobowigzan,
e modyfikacje w polityce ekonomicznej e trudnosci w relacjach z instytucjami
panstwa (np. w zakresie cet, koncepcji panstwowymi,

czy regulacji antymonopolowych), e spadek popytu (nasycenie produktami

e procesy liberalizacji i deregulacji rynku, przedsigbiorstwa),

e zaostrzona polityka fiskalna panstwa, e zmiana struktury popytu i podazy,

e utrzymywanie si¢ wysokich stop e starzenie si¢ rynku,
procentowych, e Wwzrost intensywnosci konkurencji

e obnizenie dochodow spoteczenstwa, w sektorze,

e poziom bezrobocia, e silniejsza presja ze strony nowych

e wicksza sktonnos$¢ do oszczedzania niz podmiotéw wchodzacych na rynek,

konsumpciji, e zwickszenie wplywu dostawcow na

e zmiany w sposobach konsumpciji, warunki wspdlpracy,
e wahania w relacji popytu i podazy e rosnace znaczenie producentoéw dobr

’ substytucyjnych,
®  skracanie cyklu zycia produktow, e niekorzystne wahania cen produktow.

e dynamiczny rozwoj technologii,

e rygorystyczne przepisy prawa pracy,

e zmiany w obowigzujacych regulacjach
prawnych,

e wystepowanie nieprzewidywalnych
zdarzen losowych.

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: A. Zelek, 2003, s. 47, Bsoul-Kopowska, Zadros, 2023,
s. 12, Zakrzewska-Bielawska, 2008, s. 70, Goérska-Rozej, Rozej, 2014, s. 207

Prawidlowe zidentyfikowanie zrodet sytuacji kryzysowej ma kluczowe znaczenie
dla ograniczenia potencjalnych skutkéw kryzysu oraz zapobiegania podobnym zjawiskom
w przysztosci. Mimo ogromnej roli procesu prewencyjnego, sytuacje kryzysowe
najczesciej rozpoznaje sie juz po ich wystapieniu. Z tego wzgledu szczegdlnego znaczenia
nabiera umiejetnos¢ dostrzegania i interpretowania objawow (symptoméow), ktore stanowig
pierwszy sygnaly narastajgcych nieprawidlowosci. Ich szybka diagnoza pozwala podjaé

szereg dziatan zaradczych, ktore moga uchroni¢ przedsigbiorstwo przed eskalacja kryzysu
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lub przynajmniej ograniczy¢ jego skale i negatywne konsekwencje (Gorska-Rozej, Roze;j,

2014, s. 206).

Symptomy sytuacji kryzysowych przybierajg réznorodne formy i moga ujawniaé si¢
zarowno w sferze finansowej, jak 1 pozafinansowej dziatalno$ci przedsigbiorstwa.
Do najczesciej wskazywanych objawow naleza (Zelek, 2000, s. 48):

e powstanie i powigkszanie si¢ straty netto,

e znaczacy spadek zyskow,

e spadek rentownosci,

e utrata ptynno$ci finansowej i powigzane z tym poglebianie braku wyptacalnosci,

e zwickszone zapotrzebowanie na krotkoterminowe kredyty 1 pozyczki,

trudno$ci w finansowaniu biezacej dzialalnosci.

Objawom o charakterze finansowym czg¢sto towarzysza niekorzystne zmiany
w wielkosci, dynamice i strukturze sprzedazy, wzrost stanu zapasoéw, a takze spadek
konkurencyjnosci produktéw oraz zmniejszenie udzialu w rynku. Waznym sygnatem
kryzysu moze by¢ tez utrata kluczowych klientéw lub dostawcoOw oraz redukcja
zatrudnienia (Klepka, 2013, s. 143). Dodatkowo bardzo czesto obserwuje si¢ konflikty
interpersonalne, spadek motywacji i1 zaangazowania pracownikOw oraz obnizenie

wydajnosci pracy (Klepka, 2013, s. 265-267).

W tym miejscu warto doda¢, ze wszystkie objawy to zdarzenia i procesy, ktore
s nastepstwem zrodet kryzysu. Symptomy te moga by¢ rézne, a ich klasyfikacja jest
niezwykle trudna — wynika to z wielo$ci czynnikdw potrzebnych do analizy, w tym
specyfiki przedsigbiorstw oraz warunkow jej funkcjonowania. Niemniej jednak,
najczesciej objawy narastajacej sytuacji kryzysowej ujawniaja si¢ w relacjach
z pracownikami i dalszym otoczeniem organizacji. W momencie zidentyfikowania
symptomu kryzysu, nalezy doktadnie zapozna¢ si¢ z jego przyczyna. Brak analizy zrodet
moze skutkowa¢ malg skutecznoscig dziatan przeciwkryzysowych (Zakrzewska-

Bielawska, 2008, s. 74).
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Zrodta i symptomy kryzysu to tylko wstep do ztozonosci tego pojecia, aby uzyskaé
peten obraz zagadnienia, nalezy zapoznaé si¢ z wielowymiarowa klasyfikacja kryzysow

W przedsiebiorstwach, ktorej poswiecono nastepny podrozdzial niniejszej pracy.

3.3. KLASYFIKACJA KRYZYSOW W PRZEDSIEBIORSTWIE

Sytuacje kryzysowe i kryzysy to nieodlagczny element prowadzenia dzialalnosci
gospodarczej, szczegolnie w warunkach dynamicznego 1 niepewnego otoczenia. Doktadna
identyfikacja symptomow, analiza zrodet oraz wiasciwa klasyfikacja kryzyséw maja
kluczowe znaczenie dla skutecznego zarzadzania kryzysowego. Celem niniejszego
rozdzialu  jest  zatem  uporzadkowanie  typow  kryzysow,  wystepujacych

W przedsigbiorstwach oraz wskazanie ich gldéwnych cech, zrodet i konsekwencji.

Kryzysy charakteryzuja si¢ ogromng ztozono$cig, dlatego w literaturze przedmiotu

klasyfikuje si¢ je na podstawie roznorodnych kryteriow. Do najczesciej stosowanych

nalezg (Gorska-Rozej, Rozej, 2014, s. 203-205):
e zdolno$¢ przystosowania si¢ do zmian wywotanych kryzysem,
e fazarozwoju sytuacji kryzysowej,
e faza cyklu zycia organizacji,
® czas ostrzegania (czyli okres pomigdzy pierwszym symptomem a momentem
wystapienia kryzysu),
e miejsce powstania,
e tempo przebiegu i czasu trwania,
® miejsce powstania zagrozenia,
e stopien intensywnosci i czas trwania,
e tempo przebiegu,
e zapalniki sytuacji kryzysowej,
e skutki, jakie wywotuje kryzys.

Wymienione rodzaje kryzysow w przedsiebiorstwach zostaty scharakteryzowane w tabeli

3.5.

116



Tabela 3.5 Podziat kryzyséw w przedsigbiorstwie

Kryterium podzialu

Charakterystyka podzialu

Zdolnos$¢ przystosowania
organizacji do zmian

Kryzys adaptacji — przejawia si¢ w problemach

Z przystosowaniem przedsi¢gbiorstwa do zmiennych warunkow
dziatania. Zrédtem takiego kryzysu jest petryfikacja
(utrwalenie w formie niepodatnej na zmiany) procedur
zarzadzania i struktur organizacyjnych firmy.

Kryzys ciaglosci — wystepuje w organizacjach, w ktorych pod
wplywem ciaglych zmian nastapito naruszenie stabilno$ci

procesow zarzadzania. Brak zestandaryzowanego i stabilnego
rdzenia zarzadzania powoduje problemy z wdrazaniem zmian.

Fazy rozwoju sytuacji
kryzysowej

Kryzys potencjalny— zagrozenie dla dziatalnosci i realizacji
celow organizacji, bedace wynikiem niekorzystnych zdarzen
zewnetrznych oraz wewnetrznych. Brak szybkich, radykalnych
dzialan moze sprawdzi¢, ze kryzys potencjalny przerodzi si¢

w kryzys ukryty.

Kryzys ukryty — jest rozumiany jako trudnosci w realizowaniu
celow organizacji, czesto utozsamiany z “trudno$ciami
przej$ciowymi”, ktore sg nieodiaczng cechg kazdej
dziatalnosci gospodarczej. Brak dziatan neutralizujacych moze
doprowadzi¢ do rozwoju kryzysu jawnego.

Kryzys jawny (wlasciwy) — objawia si¢ trudno$ciami

w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa, a takze stwarza realne
ryzyko zakonczenia dziatalnos$ci.

Faza cyklu zycia
organizacji

Kryzys przywodztwa — przyczyng sg tutaj ograniczone
mozliwosci przedsiebiorcy/wlasciciela w zakresie zarzadzania
organizacja. Brak umiejetnosci lub checi do delegowania
zadan prowadzi do utraty kontroli nad realizacjg celow firmy,
uniemozliwia jej dalszy rozwdj, a ostatecznie catkowita
egzystencj¢. Sposobem na przezwycigzenie tego rodzaju
kryzysu jest udoskonalenie i rozbudowa systemu zarzadzania.

Kryzys autonomii — pojawia si¢ w jednostkach o
scentralizowanej wtadzy, w ktorych istnieje duzy problem

Z delegowaniem uprawnien. Menedzerowie sa zmuszeni do
decentralizacji, polegajacej na delegacji uprawnien na nizsze
szczeble zarzadzania.

Kryzys decentralizacji — powstaje na skutek zbyt duzej
decentralizacji uprawnien. Menedzerowie muszg lepiej
koordynowac procesy restrukturyzacji.

Kryzys biurokratyzacji — objawia si¢ rozrostem biurokracji
i wzrostem kosztow statych, pojawia sie w duzych jednostkach
biznesowych.

Kryzys dojrzatosci — pojawia si¢ w momencie stagnacji, gdy
przedsiebiorstwo nie podejmuje zadnych dziatan
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rozwojowych.

Czas ostrzegania (czyli
okres pomigdzy
pierwszym symptomem a
wystgpieniem kryzysu)

Kryzys nagly — pojawia si¢ bez zadnych ostrzezen i wzbudza
duze zainteresowanie mediow, co przyczynia si¢ do naglego
pogorszenia relacji rynkowych i btyskawicznego spadku
wartosci firmy.

Kryzys tlacy si¢ — charakteryzuje si¢ systematycznym
wzrostem zagrozen, jest dlugotrwaly, a kolejne symptomy
pojawiaja sie stopniowo. Powoduje stopniowy spadek zaufania
do przedsiebiorstwa, co skutkuje powolna, lecz systematyczna
utratg wartosci rynkowej firmy.

Miejsce powstania
zagrozenia

Kryzys wewnatrz organizacji — jest spowodowany czynnikami
wewnetrznymi, na przyktad btedna polityka finansowa czy
niewlasciwym zarzadzaniem przedsiebiorstwem.

Kryzys na zewnatrz organizacji — jest wynikiem
niekorzystnych proceséw makroekonomicznych, zjawisk
spolecznych, postepu technologicznego lub globalizacji.

Stopien intensywnosci i
czas trwania

Kryzys o krotkim okresie trwania — cechuje si¢ gwattownym
przebiegiem i wysoka destrukcyjnoscia, najczesciej konczy sig
negatywnie. Ograniczenie wysokiego poziomu destrukcji jest
mozliwe tylko w przypadku natychmiastowej i wtasciwej
reakcji.

Kryzys o $rednim okresie trwania — cechuje si¢ dtuzszym
okresem trwania niz kryzys gwaltowny i nizsza
destrukcyjnoscia, jednak niezahamowany moze przekroczy¢
granice destrukcji i zakonczy¢ sie upadkiem przedsigbiorstwa.

Kryzys o dtugim okresie trwania — trwa najdluzej, a poziom
intensywnosci destrukcji narasta przez caty okres. Dzieki
niskiej destrukcji w poczatkowej fazie istnieje duze
prawdopodobienstwo tagodnego przebiegu i zatrzymania
kryzysu.

Tempo przebiegu

Kryzys natychmiastowy — inaczej nagly, charakteryzuje
si¢ brakiem czasu na przeprowadzenie badan i planowania.
Decyzje musza zapada¢ w btyskawicznym tempie.

Kryzys przewlekly — moze rozwijac si¢ miesigcami lub latami.
Cechuje si¢ brakiem skutecznych dziatan naprawczych

oraz bierng postawg zarzadow i menedzerow, liczacych

na samoistne przeminigcie zagrozenia.

Przyczyny wywotujace

Kryzys rzeczywisty — jest spowodowany réznymi czynnikami
i prowadzi do problemoéw w wielu obszarach dziatalnosci.
Kryzys wirtualny — jest sztucznie stworzony w celu wdrozenia

zmian, a w konsekwencji zwigkszenia przychodow i
osiagnigcia celow rozwojowych organizacji.

118




Skutki, jakie wywotuje o Kryzys tworczy — wptywa pozytywnie na dalszy rozwoj
organizacji.

e Kiryzys destrukcyjny — prowadzi do upadku przedsiebiorstwa.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Ziarko, Walas-Trebacz, 2010, s.87-88; Zakrzewska-

Bielawska, 2008, s. 75-76

Literatura przedmiotu proponuje jeszcze wiele innych podziatow sytuacji
kryzysowych/kryzysow w organizacjach. Ciekawe kryterium opracowat niemiecki badacz
U. Krystek, wedtug ktorego kryzysy nalezy podzieli¢ na trzy grupy (Krystek, 1987, s. 12-
13, za: Ziarko, Walas-Tregbacz, 2010, s. 85-86):

e Kkryzysy typu | — charakteryzuja si¢ systematycznym nasilaniem konsekwencji

oraz dlugim okresem powstawania zjawisk kryzysowych,

o kryzysy typu Il — cechujg si¢ $rednim czasem trwania, szybkim tempem

rozprzestrzeniania si¢ oraz zroznicowang intensywnoscig negatywnych skutkow,

e Kkryzysy typu Il — wyrdzniaja si¢ nagtym pojawieniem, krotkim okresem trwania,
atakze btyskawicznym i1 wyjatkowo niebezpiecznym przebiegiem o znacznej

destrukcyjnosci.

Prawidtowe sklasyfikowanie kryzysu stanowi wazny element zarzadzania
przedsigbiorstwem. Przede wszystkim identyfikacja rodzaju kryzysu wedtlug okreslonych
kryteriow umozliwia opracowanie wtasciwych procedur zarzadzania kryzysowego. Rézne
typy kryzysOw wymagaja odpowiednich reakcji oraz podjecia dedykowanych dziatan,
dlatego ich wczesniejsze skategoryzowanie jest niezwykle wazne. Dodatkowo,
przyporzadkowanie konkretnego zagrozenia do okreslonej kategorii kryzysu sprzyja
identyfikacji jego przyczyn oraz przewidywaniu potencjalnych konsekwencji, co wigksza
skuteczno$¢ podjetych dziatan zarzadczych. Wreszcie, klasyfikacja kryzysow pozwala
przedsigbiorstwom na identyfikacje ich stabych stron oraz wdrazanie dzialan

prewencyjnych, ktore w przysztosci zwigksza odpornos¢ na zagrozenia.
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3.4. TEORETYCZNE PODSTAWY ZARZADZANIA KRYZYSOWEGO

Pojecie zarzadzania kryzysowego jest definiowane na wiele sposobow. Autorzy
usilujacy oddac istote zarzadzania kryzysowego formutuja wiasne definicje, akcentujac
rozne cechy, cele i zadania dzialalnos$ci kryzysowej. B. Szlachcic w swojej definicji
eksponuje glowny cel zarzadzania kryzysowego, jakim jest “sprawne 1 skuteczne
prowadzenia dziatan w przypadku wystgpienia potencjalnych zagrozen oraz ograniczenia
mozliwosci ich wystgpienia i minimalizacja mozliwych strat” (Szlachcic, 2014, s. 230).
Rowniez J. Rogozinska-Mitrur uwydatnia w definicji cel tej koncepcji, ktora “dotyczy
dziatan majgcych na celu ograniczenie wystgpienia zagrozenia, a w razie jego powstania
szybkiej likwidacji, a nastepnie minimalizacji i usuwania powstatych strat” (J.Rogozinska-
Mitrut, 2010, s. 49). Zkolei Michatowska, Stankiewicz i Danielak skupiajg si¢ na
procesowym charakterze zarzadzania kryzysowego — jest to “proces majgcy na celu
zapobieganie sytuacjom kryzysowym, ich eskalacji, redukcje wptywu kryzysu na zasoby
| wartosci, podejmowanie kontroli nad przebiegiem Kkryzysu, zminimalizowanie straty

oraz przywracanie stanu stabilizacji” (Michatowska, Stankiewicz, Danielak, s. 116).

W pi$miennictwie krajowym, jak i1 zagranicznym mozna zauwazy¢ dwa glowne
podejscia do omawianej koncepcji. W pierwszym, reaktywnym/pasywnym, ujgciu
zarzadzanie kryzysowe oznacza szereg dzialan 1 decyzji podejmowanych w celu
zminimalizowania kryzysu i wyeliminowania jego negatywnych konsekwencji.
Jest to wezsze rozumienie, nieobejmujace fazy zapobiegania 1 przygotowania si¢
do kryzysu.  Zatem  dzialania  obronne nastepujg  dopiero w  momencie
rozpoznania symptomow sytuacji kryzysowej i sg reakcja na zaistnialg sytuacje¢. Drugi
sposob interpretowania zarzadzania kryzysowego obejmuje te same dziatania reaktywne,
ale dodatkowo zawiera ofensywne i proaktywne kroki — planowanie oraz kontrolowanie —
podejmowane przed wystgpieniem kryzysu, a takze po jego zakonczeniu (Konopelko,
2024, s. 49; Batorski, 2013, s. 26). To wtasnie podjecie aktywnego podejscia do tematu
zarzadzania kryzysowego jest ogdlnie zalecane w literaturze przedmiotu (Huczek, 2015,
S. 6). Wigkszo$¢ definicji przedstawia etapowo$¢ zarzadzania kryzysowego, definiujac ten

proces jako:

e ciagle, zintegrowane i wszechstronne dzialania, podejmowane przez organizacje
w celu zrozumienia zagrozenia i uniknigcia potencjalnego kryzysu, a takze

dla lepszego opanowania kryzysu w momencie jego wystapienia. Istotne, aby
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na kazdym etapie planowania i przygotowan uwzgledni¢ potrzeby interesariuszy

przedsiebiorstwa (Henderson, 2007, s. 9);

e jeden z wymiarow zarzadzania przedsiebiorstwem. Organizacja podejmuje
W sytuacji zagrozenia liczne decyzje w ramach podstawowych obszaréw, jakimi
sa planowanie, organizowanie, kontrolowanie i kierowanie, jednak odbywa si¢ to
w szczegoblnie trudnych i nieprzewidywalnych warunkach (Konopelko, 2024, s.
48);

e zarzadzanie organizacja pod presja, realizowane w celu rozwigzania napigtej
sytuacji. Jego zadaniem jest przygotowanie si¢ i podje¢cie dzialan majacych na celu
zapobieganie, przeciwdziatanie i reagowanie na ewentualne zaktocenia stabilnosci

organizacji, a takze przywrocenie stanu normalnego (Skwarek, 2021, s. 124).

Analiza powyzszych definicji pozwala stwierdzi¢, iz proces zarzadzania kryzysowego
obejmuje cztery fazy — zapobieganie, przygotowanie, reagowanie i odbudoweg, ktére sa
ze sobg wzajemnie powigzane i majg charakter sekwencyjny (rysunek 3.2). Fazy
zapobiegania 1 przygotowania tacza si¢ w okres stabilizacji, czyli czas dziatan
zapobiegawczych oraz organizacyjno-planistycznych. Z kolei reagowanie i odbudowa
tworza wspolny okres realizacji, obejmujacy czas eskalacji, przesilenia i deeskalacji

sytuacji kryzysoweyj.

Pr

Rys. 3.2 Model zarzadzania kryzysowego

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Sienkiewicz-Matyjurek, 2014, s. 428
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Charakterystyki zadan, jakie ma do spelnienia w poszczegdlnych fazach system

zarzadzania kryzysowego przedstawiono w tabeli 3.6.

Tabela 3.6 Fazy zarzadzania kryzysowego

Faza

Charakterystyka

Zapobiegawcza

Dziatania w tej fazie polegaja na eliminacji lub redukowaniu
prawdopodobienstwa pojawienia si¢ kryzysu i ograniczeniu negatywnych
skutkdéw zagrozenia. Zapobieganie kryzysom obejmuje:

e systematyczng identyfikacj¢ zagrozen i okreslenie ich zrodet,
e analize ryzyka,

e prognoze potencjalnych skutkow,

e stale monitorowanie potencjalnych zrédet kryzysow,

e okreslanie zasad i sposobéw nadzoru sytuacji potencjalnie
kryzysowych,
e bilansowanie dostepnych zasobow,

e planowanie i przygotowywanie scenariuszy dziatan
zapobiegawczych.

Wdrozenie dziatan zapobiegawczych pozwala przeciwdziala¢ potencjalnym
zagrozeniom, a takze przynosi znaczne oszczgdnosci zwigzane z brakiem
kosztéw usuwania skutkow kryzysu.

Cel: minimalizacja ryzyka wystapienia sytuacji kryzysowe;j.

Przygotowawcza | To faza planistyczno-organizacyjna, skupiajaca si¢ na:
e tworzeniu ogolnych wytycznych/procedur, ktore bedg uniwersalnym
narzedziem dla wszystkich sytuacji kryzysowych,
e przygotowywanie scenariuszy reagowania na okreslone, specyficzne
rodzaje sytuacji kryzysowych,
e zwickszaniu zasobow sit i sSrodkow koniecznych do efektywnego
reagowania,
e szkoleniach kryzysowych dla cztonkéw organizacji.
Cel: gotowos¢ do szybkiego i skutecznego dziatania w momencie pojawienia
si¢ sytuacji kryzysowej.
Reagowania Okres reagowania to czas na skoordynowane:

e uruchomienie procedur i przygotowanych scenariuszy dziatania,
e analiz¢ i monitoring biezacej sytuacji,

e komunikowanie si¢ z istotnymi grupami interesariuszy— zarowno
wewngtrznych, jak i zewngtrznych,
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e hamowanie sytuacji kryzysowej,

e zabezpieczenie biezacej dziatalnosci przedsigbiorstwa i ograniczanie
ewentualnych strat.

Cel: opanowanie zaistnialej sytuacji kryzysowej.

Odbudowy Ostatnia z faz zarzadzania kryzysowego, kontynuowana do momentu

przywrocenia normalnego funkcjonowania organizacji biznesowej. Obejmuje:
e analize¢ wszystkich etapow sytuacji kryzysowe;j,
e usuwanie skutkow kryzysu,
e ocene dziatan zarzadzania Kryzysowego,

e opracowanie wnioskow na przysztosc.

Cel: powro6t przedsigbiorstwa do stanu sprzed kryzysu.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Kaczmarek-Sliwinska, 2015, s. 100-101; Walas-
Trebacz, Sottysik, 2014, s. 91; Krzakiewicz, Cyfert, 2008, s. 165

Odmienny, bardziej szczegdlowy proces zarzadzania w sytuacji kryzysowej prezentuje

A. Zelek, ktora wyodrebnia az sze$¢ etapow (Zelek, 2003, s. 199):

1.

2.

formalizacje celu zarzadzania kryzysowego,

etap diagnostyczny — obejmujacy identyfikacje glownych problemow i zagrozen,
ocen¢ zrodet 1 objawdw kryzysu, okreSlenie typu kryzysu i1 etapu sytuacji
kryzysowej, oceng¢ mozliwych skutkéw oraz opracowanie listy udziatowcow,

etap decyzyjny — polegajacy na sformulowaniu scenariuszy dziatan
antykryzysowych, ocenie i ewaluacji potencjalnych rozwigzan oraz wyborze
najlepszego rozwigzania,

etap projektowy — skupiajacy si¢ na tworzeniu programu antykryzysowego
I powotaniu sztabu kryzysowego, budzetowaniu oraz budowaniu harmonogramu,
etap wdrozeniowy — polegajacy na przeprowadzeniu niezbednych zmian, realizacji
dziatan i monitoringu zmian, przy jednoczesnej akcji informacyjnej,

etap kontroli i korekty — oceniajacy efektywnosé prowadzonych dziatan,

weryfikujacy budzet 1 wprowadzajacy korekty badz usprawnienia.
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Wskazane etapy systematyzuja dziatania i umozliwiajag elastyczne reagowanie
na potencjalne sytuacje kryzysowe, ktore moga wystapi¢c w organizacjach biznesowych.
Jak podkresla B. Szlachcic, proces zarzadzania kryzysowego w przedsi¢gbiorstwie
powinien by¢ realizowany w sposob bezustanny, stale udoskonalany i prowadzony
Z jednoczesng analizag ryzyka operacyjnego (Szlachcic, 2014, s. 230). Zarzadzanie
ryzykiem zawiera si¢ w fazie zapobiegawczej/przygotowawczej zarzadzania kryzysowego

(Batorski, 2013, s. 24) i obejmuje (Szlachcic, 2014, s. 230):

e pozyskiwanie informacji dotyczacych potencjalnych zagrozen, wraz z oceng ich

wplywu na przyszle otoczenie zewnetrzne organizacji,

e analizowanie konsekwencji wynikajacych z biezacych zdarzen, ktéore moga

oddziatywa¢ na funkcjonowanie i wyniki przedsigbiorstwa,
e opracowywanie wlasciwych procedur postepowania w sytuacjach kryzysowych.

Efektywne zarzadzanie ryzykiem jest mozliwe wytacznie w tych przedsigbiorstwach,
ktore precyzyjnie to ryzyko zdiagnozowaty, tzn. ustality jego przyczyny, zakres i granice.
Doktadna analiza ryzyka jest elementem wyjscia do sprawnego i skutecznego zarzadzania
kryzysowego w organizacji (Szlachcic, 2014, s. 232). Zarzadzanie kryzysowe wymaga
Z kolei wkomponowania w proces zarzadzania strategicznego — powinno by¢ czescig
ogolnej strategii organizacji (Krzakiewicz, Cyfert, 2008, s. 165). Zarzadzanie sytuacja
kryzysowa na poziomie strategicznym wyraza si¢ w podejmowaniu takich dziatan, jak:
formulowanie/redefiniowanie strategii i1 celow, analiza otoczenia, ocena i wdroZenie
strategii oraz kontrola strategiczna (Michatowska, Stankiewicz, Danielak, 2015, s. 118;
Batorski, 2013, s. 26). Niezwykle wazna jest prawidlowa reakcja kadry zarzadzajace;,
poniewaz podejmowanie wlasciwych decyzji umozliwia sprawne pokonanie sytuacji
kryzysowej. A. Zakrzewska-Bielawska proponuje szereg prawidtowosci w zarzadzaniu

sytuacja kryzysowa (Zakrzewska-Bielawska, 2008, s. 86-87):
e okazywanie determinacji oraz przywodczej roli kierownictwa firmy w procesie
wdrazania zmian,
e wdrazanie zmian w catym przedsigbiorstwie,

e klarowne 1 jednoznaczne wytyczne dla menedzeréw na wszystkich poziomach
zarzadzania, uwzgledniajagce m.in. podzial odpowiedzialnosci, oczekiwane

rezultaty, harmonogram dziatan oraz delegowanie uprawnien,
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e okreslenie celow w zakresie planowania budzetowego obejmujacego calg

organizacje, a nie jedynie jej wybrane obszary,
e ustalenie zasad wspodtdziatania migdzy zespotem wdrozeniowym a zarzadem,

e Kkontrolowanie przebiegu zmian poprzez zestawianie uzyskanych wynikow

Z zalozonymi celami,

e zapewnienie wsparcia doradczego dla menedzerow w formie regularnych
konsultacji dla o0s6b bezposrednio zaangazowanych we wdrazanie zmian,

sprzyjajacego kreatywnosci 1 innowacyjnosci,

e zwickszenie roli dzialu HR w dziataniach antykryzysowych, z naciskiem

na kompetencje oraz wykorzystanie dostgpnych zasobow zewnetrznych,
e utrzymanie w organizacji kluczowych 1 najbardziej warto§ciowych pracownikow,
e zaangazowanie przedstawicieli pracownikdw w proces przygotowywania zmian,

e prowadzenie transparentnej komunikacji oraz przekazywanie rzetelnych informacji

0 zmianach zar6wno wewnatrz organizacji, jak i na zewnatrz,

e systematyczna i profesjonalna ocena kondycji finansowej przedsiebiorstwa w celu

szybkiego reagowania na niepokojace sygnaty,

e trwale wdrozenie planowania i analiz strategicznych do codziennej praktyki

funkcjonowania organizacji.

Celem zarzadzania kryzysowego na poziomie strategii nie jest wylacznie zapewnienie
organizacji odpowiednich warunkoéw do przetrwania zagrozenia, ale przede wszystkim
poprawa pozycji 1 potencjatu konkurencyjnego oraz stworzenie warunkoéw na rozwoj firmy
po zakonczeniu kryzysu (Piasny, 2015, s. 75). Oznacza to, ze przedsigbiorstwa powinny
traktowaé sytuacje kryzysowe nie tylko jako zagrozenie, lecz rowniez jako impuls
do transformacji i wprowadzania zmian o charakterze dlugofalowym. W praktyce wymaga
to przyjecia proaktywnego podej$cia do zarzadzania, ktére zaktada nie tylko reagowanie
na trudnosci, ale takze wykorzystywanie ich jako okazji do budowania przewagi

konkurencyjnej.

Interesujace, z punktu widzenia niniejszej pracy, sa obserwacje W. Leonskiego,
wedtlug ktorego “kryzys gospodarczy ma takze pozytywny wplyw na polskie
przedsiebiorstwa. Sytuacja kryzysowa wymusza na podmiotach gospodarczych podjecie
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rozmaitych dziatan zmierzajgcych w kierunku utrzymania lub polepszenia swojej pozycji
konkurencyjnej. Przedsiebiorstwa zostajg zmuszone do modyfikowania swojej dziatalnosci
w okresie kryzysu. [...] Okres kryzysu to czas, w ktorym mozna zmodernizowac
przedsiebiorstwo, poprawic¢ jego konkurencyjnosc¢ oraz przyspieszy¢ jego rozwoj. W tym
czasie tatwiej dostrzega si¢ problemy, a takze tatwiej si¢ je rozwigzuje. Ponadto, tatwiej
jest wtedy podejmowac decyzje niepopularne, np. dotyczqce redukcji wynagrodzen”
(Leonski, 2013, s. 124-125). Nalezy wigc przyjacé, ze organizacje potrafigce skutecznie
zarzadza¢ kryzysem na poziomie strategicznym, nie tylko minimalizujg jego negatywne
skutki, ale takze wychodza z sytuacji zagrozenia mocniejsze. Warte uwagi sa takze
ustalenia A. de Geusa, ktory rozpoznat zestaw kluczowych cech warunkujacych zdolnos¢
do przetrwania 1 wychodzenia z kryzysow silniejszym. Analizujagc przedsigbiorstwa

0 dtugim stazu dzialalnos$ci zauwazyl, ze kazde z nich wyrdznia si¢ poprzez (De Geus,

1997, s .16):

szczegblng  wrazliwo§¢ na  otoczenie, ktore odzwierciedla  zdolnos¢
przedsigbiorstwa do poznawania, uczenia si¢ 1 dostosowywania do zmian

W otaczajacym je $wiecie,

e Swiadomos$¢ wlasnej tozsamosci, zbudowang na silnym poczuciu wspolnoty,

przynaleznosci do organizacji 1 identyfikowaniu si¢ z jej osiggnigciami,

e tolerancj¢ na nowe pomysly, ktora objawia si¢ przez decentralizacj¢ wiladzy,
otwarto$¢ na innowacje 1 niecodzienne rozwigzania, $wiadomos$¢ ekologiczng

I che¢ budowania relacji z otoczeniem,

e konserwatywne podejs$cie do kwestii finansow.

Na podstawie powyzszych informacji mozna przyjac¢, iz budowanie diugotrwatych
relacji z otoczeniem, tworzenie kultury organizacyjnej opartej na wspdlnych wartosciach
oraz otwarto$¢ na nieszablonowe pomysty stanowi jeden z warunkéw niezbgdnych
do przetrwania kryzyséw, a w dluzszej perspektywie czasowej do zdobycia przewagi
konkurencyjnej. W tym kontek$cie zasadne wydaje si¢ wdrazanie zasad spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu, ktora zaktada przeciez uwzglednianie intereséw réznych grup
interesariuszy, w tym tworzenie przyjaznego miejsca pracy. Podejscie to pozwala nie tylko
ogranicza¢ negatywne skutki kryzysu, ale réwniez budowa¢ dlugoterminowg wartos¢

przedsigbiorstwa poprzez wzmacnianie zaufania, reputacji oraz relacji z otoczeniem.
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Tematowi spolecznej odpowiedzialnosci biznesu w czasie kryzysu zostal poswigcony

kolejny podrozdziat niniejszej pracy.

3.5.KRYZYS A SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSC BIZNESU

Celem niniejszego rozdzialu jest analiza wzajemnych zaleznos$ci pomiedzy koncepcija
spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu a sytuacjami Kkryzysowymi, przeprowadzona
na gruncie teoretycznym. W szczego6lnosci zostanie podjeta proba ukazania, w jaki sposob
wdrazanie zasad CSR moze wptywac na zdolno$¢ organizacji do zapobiegania kryzysom,

ograniczania ich skutkéw oraz odbudowy zaufania po ich ustgpieniu.

W pierwszej dekadzie XXI wieku przedsigbiorstwa na calym $wiecie zostaty
skonfrontowane z kryzysem gospodarczym o zasiegu globalnym. Swiatowy kryzys
finansowy z lat 2007-2009 wywart istotny wplyw zaréwno na dziatalno$¢ pojedynczych
organizacji, jak i na kondycje gospodarki §wiatowej. W jego nastgpstwie konieczne stato
si¢ przeformutowanie wielu obszaréw funkcjonowania firm, w tym roéwniez adaptacja
dotychczasowych dziatan z zakresu spolecznej odpowiedzialnosci biznesu do nowych
uwarunkowan ekonomicznych. W konsekwencji problematyka oddzialywania kryzysu
na realizacje zasad CSR stata si¢ przedmiotem zainteresowan badaczy. Dla wielu autoréw
kryzys ten stanowil swoisty test dojrzatosci strategicznego podejsScia przedsigbiorstw
do spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Okres dekoniunktury umozliwil weryfikacje,
czy koncepcja CSR byla rzeczywiscie implementowana w sposob systemowy
i dlugofalowy, czy tez wykorzystywana instrumentalnie, jako narzedzie public relations
oraz zrodto krétkookresowych korzysci ekonomicznych (Kemper 1 Martin, 2010, s. 230).
W  sytuacji, gdy CSR przyjmuje forme¢ dziatan incydentalnych, oderwanych
od podstawowej dziatalnosci przedsigbiorstwa (takich jak filantropia czy sponsoring),
mozna oczekiwag, iz sytuacje kryzysowe faktycznie doprowadza do zakonczenia tego typu
aktywnos$ci. Autorka niniejszej pracy skupia si¢ jednak na strategicznym podej$ciu
do spotecznej odpowiedzialnoéci biznesu, a to (jak pokazuja ponizsze cytaty) moze

przynies¢ organizacjom pochtonigtym zarzadzaniem kryzysowym kluczowe korzysci:

o  Praktyki spoleczne i Srodowiskowe zwigzane z  odpowiedzialnoscig
przedsiebiorstw umozliwiajq organizacjom identyfikowanie oraz ograniczanie
sytuacji stanowigcych zagrozenie, co w konsekwencji przyczynia si¢ do budowania

ich odpornosci organizacyjnej” (Duchek, 2019, s. 222);
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., Przedsiebiorstwa, ktore przed pandemiq angazowaly sie w wiekszym stopniu
W dziatania z zakresu CSR, odnotowaly korzystniejsze zachowanie cen akcji w
reakcji na kryzys pandemiczny [...] Aktywnosci CSR wzmacniajg lojalnosé
klientow, a tym samym ograniczajq podatnos¢ przedsiebiorstw na negatywne skutki
spowolnienia gospodarczego” (Ding, Levine, Lin, Xie, 2021, s. 8§03-804);

,,CSR ma znaczgcy wphw na podmioty gospodarcze szczegolnie w obszarach
reputacji, lojalnosci klientow i diugoterminowej stabilnosci finansowej”

(Uberziova, Carnogursky, Janoskova, 2025, s.41);

», Laangazowanie w CSR umozliwia budowanie kapitalu spolecznego, ktory
przynosi  wymierne korzysci w okresach kryzysow finansowych poprzez

wzmacnianie zaufania pomiedzy przedsigbiorstwem a jego interesariuszami

(Glavas, Visentin, 2025, s. 2675);

,,Laangazowania w dziatania z zakresu CSR pozytywnie wplywa na odpornosé
organizacyjng, rozumiang jako zdolnos¢ przedsiebiorstw do identyfikowania

nieadaptacyjnych tendencji oraz radzenia sobie z nieoczekiwanymi sytuacjami”

(Huang, Chen, Nquyen, 2020, s. 14);

“Praktycy dziatalnosci gospodarczej podkreslajq, zZe realizacja zrownowazonego
rozwoju, CSR i ESG jest swego rodzaju odpornosciq przedsigbiorstwa na zmiany

| kryzysy spoteczne, gospodarcze i geopolityczne”(Misztal, 2023, s. 93-94);

“W  przypadku przedsiebiorstw, ktore spoleczng odpowiedzialnos¢ wigzq
Z podstawowym  obszarem  dzialalnosci  (strategiczny CSR), kryzys moze

by¢ postrzegany nawet jako szansa” (Gadomska-Lila, 2012, s. 29);

“Wiasciwie rozumiana spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu moze by¢ pozytecznym
narzedziem budowania wartosci firmy takze w trudnych czasach, i, co wazniejsze —
moze pomoc przetrwac okres kryzysu. CSR wlgczony do strategii biznesowej firmy
pozwala bowiem lepiej zarzqdzac ryzykiem, a poprzez dialog z otoczeniem buduje

tak potrzebny w okresie kryzysu kapitat zaufania” (Jastrzebska, 2011, s. 111);

“Wdrazanie koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci stato sie szansq na unikanie
ryzyka i odniesienie sukcesu rynkowego w diugim horyzoncie czasowym”

(Chojnacka, 2013, s. 10);
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o “Inwestowanie w spoleczng odpowiedzialnos¢ jest szczegolnie istotne w okresie
ostabienia gospodarczego. Pojawily si¢ badania pokazujgce, ze bardziej dotknigte
kryzysem mogq by¢ te organizacje, ktore nie realizujq koncepcji CSR. Mozna zatem
wnioskowaé, Ze  realizowanie  koncepcji  spolecznej  odpowiedzialnosci
konsekwentnie i niezaleznie od zewnegtrznych czynnikow moze uchronic¢ organizacje

przed kryzysowymi stanami” (Chojnacka, 2013, s. 11);

® “Spolecznie odpowiedzialne organizacje cieszq si¢ zaufaniem otoczenia i nawet
W warunkach kryzysu mogq liczy¢é na poparcie pracownikow, wyrozumialos¢ ze

strony partnerow biznesowych oraz lojalnosc klientow” (Grzegorczyk, 2022, s. 7)

Probe znalezienia odpowiedzi na pytanie, w jaki sposéb zaangazowanie w ide¢
spotecznej odpowiedzialnosci moze wplyna¢ na umiejetnos¢ przezwyciezenia sytuacji
kryzysowej, warto rozpocza¢é od wykazania powigzan pomiedzy CSR a faza
zapobiegawczg zarzadzania kryzysowego. Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu odgrywa
kluczowa rolg w zapobieganiu kryzysom. W poréwnaniu do nieodpowiedzialnych
przedsigbiorstw organizacje wdrazajagce zasady CSR podchodza odpowiedzialnej
do identyfikowania i minimalizowania ryzyka zwigzanego z prowadzong dziatalno$cig —
zarbwno w wymiarze ekonomicznym, jak i spolecznym czy srodowiskowym. W zasady
spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu wpisana sg dbatos¢ o zgodnos¢ z regulacjami
prawnymi oraz wystrzeganie si¢ wszelkich dziatan majacych potencjalnie szkodliwy
wplyw na otoczenie blizsze lub dalsze. Dzigki temu spotecznie odpowiedzialne organizacje
moga unikng¢ wielu potencjalnych sytuacji kryzysowych, takich jak protesty
pracownikow, naruszenia praw cztowieka, katastrofy ekologiczne, bojkoty konsumenckie
czy wypadki (Wotoszyn, Stawicka, Ratajczak, 2012, s. 28). Waznym mechanizmem
prewencyjnym jest takze tworzenie dwustronnych, autentycznych i dtugotrwalych relacji
z grupami interesu. Przedsigbiorstwa, ktore prowadza dialog z pracownikami, klientami,
dostawcami czy spotecznoscig lokalng sa w stanie szybciej zidentyfikowaé sygnaty
ostrzegawcze oraz sprawniej reagowaé na zaistniate problemy. Z kolei w momencie
pojawienia si¢ sytuacji kryzysowej, firmy dzialajace w mys$l koncepcji CSR moga
rozwigzac ja za pomocg dialogu i porozumienia z interesariuszami (Wotoszyn, Stawicka,

Ratajczak, 2012, s. 28).

Spoteczna  odpowiedzialno$¢ biznesu wzmacnia tez zdolno$¢ organizacji

do przygotowania na sytuacje kryzysowe. Przedsigbiorstwa spotecznie odpowiedzialne
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czescie] wdrazaja kodeksy etyczne, procedury compliance czy plany ciaglosci dzialania.
Elementy te stanowig fundament skutecznego zarzadzania kryzysowego, umozliwiajac
szybkie 1 skoordynowane dzialanie w sytuacji zagrozenia. Co wigcej, kultura
organizacyjna oparta na wartosciach takich jak profesjonalizm, uczciwo$¢ czy
odpowiedzialno$¢ wobec interesariuszy sprzyja podejmowaniu wiasciwych decyzji pod
presja czasu. Doskonalenie kultury organizacyjnej i budowanie pozytywnego wizerunku
to kluczowe zadania w fazie przygotowawczej zarzadzania kryzysowego. Moga one
ztagodzi¢ negatywne skutki sytuacji kryzysowej, poniewaz interesariusze przedsi¢biorstw
zaangazowanych spotecznie sg sktonni do réznych ustepstw. Firmy odpowiedzialne moga
liczy¢ na lojalno$¢ pracownikow, wsparcie ze strony spotecznos$ci lokalnej czy samorzadu
1 wyrozumiato$¢ partnerow biznesowych (Jastrzgbska, 2011, s. 111). Wedtug E. Gluszek
istnieje wyrazny zwigzek miedzy reputacjg firmy a surowo$cig reakcji interesariuszy
na zaistniaty kryzys (Gluszek, 2011, s. 277). Firmy spotecznie odpowiedzialne sg wigc
W stanie szybciej odzyska¢ zaufanie spoteczne i tatwiej odbudowaé nadszarpnicty
w wyniku kryzysu wizerunek. Z drugiej strony brak etycznych dziatan moze prowadzié
do skandali, utraty reputacji, a takze kosztownych procesow sadowych (Narojczyk,
Nowak, Remlein, Romanchuk, 2025, s. 87). W zwiazku z tym strategiczne podejscie
do spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu mozna traktowaé jako pewnego rodzaju

zabezpieczenie reputacji przedsiebiorstwa na wypadek kryzysu (Gtuszek, 2011, s. 276).

W fazie reagowania spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu wplywa na sposob
prowadzenia komunikacji kryzysowej oraz podejmowania dzialan naprawczych.
Komunikowanie przez organizacje biznesowe o podejmowaniu dziatah spolecznie
odpowiedzialnych tworzy klimat zaufania, ktory sprzyja budowaniu trwatych relacji
zarowno z wewnetrznymi, jak i1 zewnetrznymi interesariuszami przedsigbiorstwa. Podczas
narastania sytuacji kryzysowych odpowiednia komunikacja CSR moze ztagodzi¢
negatywne skutki zagrozenia (Rudnicka, 2011, s. 119). B. Fernandez-Feijoo proponuje
model implementacji CSR w warunkach kryzysu, wskazujac siedem czynnikéw
koniecznych do przeksztatcenia zagrozen w szanse. Autorka wskazuje, iz w czasie kryzysu

ogromne znaczenie zyskuja (Fernandez-Feijoo, 2009, s. 44-45):

e innowacje — rozumiane jako kluczowy element dla osiggni¢cia dlugoterminowego

przetrwania przedsigbiorstwa,

130



e pozadana atmosfera — budowanie Kultury organizacyjnej na prospotecznych
I proefektywnosciowych warto$ciach wspiera motywacje i pozytywne podejscie

do sytuacji kryzysowej,

e szacunek do wszystkich grup interesu — dobre relacje z otoczeniem zmieniajg

ryzyko w lojalno$¢ i poparcie interesariuszy,

e strategia zarzadzania — spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu wzmacnia strategi¢

biznesowa, co jest szczegdlnie wazne w okresach kryzysu,

e pozycja rynkowa — dzigki realizacji koncepcji CSR przedsigbiorstwo moze zyskac
przewage konkurencyjng. Jednakze osiggniecie przewagi jest mozliwe tylko

w przypadku transparentnych i jasno komunikowanych dziatan,

e zaufanie inwestorOw — zaangazowanie spoleczne jest pozytywnie oceniane przez
inwestorow, ktorzy moga udzieli¢ organizacji w kryzysie odpowiedniego wsparcia

finansowego,

e gleboka refleksja wewngtrzna — wdrazanie koncepcji spotecznej odpowiedzialno$ci
biznesu zobowigzuje przedsigbiorstwa do glebokiej refleksji nad takimi
zagadnieniami, jak tozsamo$¢, misja 1 wizja, procedury, zakres 1 poziom

odpowiedzialnosci.

Ogodlnoswiatowe kryzysy gospodarcze, a takze sytuacje kryzysowe dotyczace
wylacznie jednego przedsigbiorstwa maja jeszcze jedno powigzanie ze spoteczng
odpowiedzialnosciag biznesu. W czasie zagrozenia przedsigbiorstwa spolecznie
odpowiedzialne podlegajag monitorowaniu ze strony pracownikow, medidw, grup nacisku
I innych interesariuszy, ktorzy weryfikuja zgodnos¢ deklarowanych idei z rzeczywistymi
dziataniami wpisanymi w strategi¢ organizacji. Brak takiej zgodnosci, a wigc prowadzenie
dziatan filantropijnych, nastawionych wylacznie na kreowanie odpowiedzialnego
wizerunku moze mie¢ negatywny wplyw na pozycje konkurencyjng 1 reputacje
przedsigbiorstwa. Z kolei potwierdzenie, iz firma faktycznie realizuje swoje postulaty
CSR, pomimo trudnej sytuacji wewngtrznej, moze przynies¢ korzy$ci przewyzszajace

straty wynikajace z kryzysu (Jastrzebska, 2011, s. 113).

Ostatnia faza zarzadzania kryzysowego, odbudowy, taczy si¢ ze spoteczng
odpowiedzialnosciag biznesu poprzez wdrazanie dziatah naprawczych, zwiekszenie

transparentnos$ci oraz angazowanie si¢ przedsigbiorstwa w inicjatywy spoteczne na rzecz
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poszkodowanych w kryzysie. Organizacje kierujace si¢ zasadami CSR sg bardziej sktonne
do przyjmowania postawy proaktywnej, przeproszenia i wzigcia odpowiedzialno$ci
za popelione btedy oraz podejmowania dzialan reparacyjnych wobec poszkodowanych
stron. Taka postawa znaczaco ogranicza skale¢ negatywnych konsekwencji kryzysu,
wspiera odbudowe zaufania i pozytywnych relacji z interesariuszami (Coombs, 2007,

S. 170; Tworzydto, 2019, s. 11).

Podsumowujac, spoteczna odpowiedzialno$§¢ biznesu 1 koncepcja zarzadzania
kryzysowego sg ze sobg SciSle powigzane i obejmujg zarowno faze prewencii,
przygotowania, reagowania, jak i1 odbudowy po ustgpieniu sytuacji kryzysowej.
Prowadzenie dziatan CSR w czasie kryzysu przynosi wymierne korzysci dla organizacji.
Nalezy jednak pamigtaé, ze tylko dlugofalowe i autentyczne podejScie do spotecznej
odpowiedzialno$ci wspiera procesy adaptacyjne i rozwojowe organizacji. Traktowanie
CSR jako integralnego elementu strategii zarzadzania przedsigbiorstwem pozwala lepiej
zarzadza¢ ryzykiem, budowaé pozytywne i trwale relacje z interesariuszami, ograniczy¢
prawdopodobienstwo rozwoju sytuacji kryzysowych. Poza tym wlasciwie rozumiana
koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci zwigksza zdolnos$¢ organizacji
do przezwyci¢zania kryzysow, a takze pozwala skuteczniej wykorzystywac szanse na

rozwoj po ustaniu sytuacji kryzysowe;.

Ponadto, analiza literatury zaprezentowana w rozdziatach 1-3 stanowi podstawe
do realizacji zadania badawczego ZB1, w ramach ktorego wyrdzniono trzy zadania

szczegotowe ZB1.1, ZB1.2 oraz ZB1.3.

132



4. STRATEGIE CSR W SYTUACJI KRYZYSOWEJ] — WYNIKI BADAN
WLASNYCH

4.1. METODYKA PRACY

Powotujac si¢ na prof. W. Czakona, ktory stwierdza, ze “tworzenie nowej wiedzy
wymaga rozpoznania istniejgcego jej stanu, identyfikacji ustalen oraz porazek
odnotowanych we wczesniejszych badaniach” (Czakon, 2011, s. 57), pierwsza cz¢s¢
niniejszej pracy zostata poswigcona doglebnej analizie literatury przedmiotu dotyczacej
zagadnienia spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu. Przeglad pismiennictwa rozpoczgto
od kwerendy, polegajacej na poszukiwaniu i gromadzeniu literatury koniecznej
do podjecia tematu rozprawy (przeglad sporzadzono na podstawie baz Scopus, BazEkon
oraz BazHum). Nastepnie, w rozdziatach 1-3, przedstawiono teoretyczne podstawy
spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu, zarzadzania strategicznego oraz zarzadzania
sytuacjami kryzysowymi. Poza przyblizeniem badanej problematyki rozdzialy teoretyczne
stanowig postawe¢ merytoryczng do realizacji drugiej czesSci pracy — badan wlasnych

(rozdziat 4). Przebieg procesu badawczego zostal szczegdtowo zilustrowany na rys. 4.1.

Analiza literatury
przedmiotu

Wytonienie luki
badawczej

Konceptualizacja
badar wtasnych

Etap |
Wywiady z ekspertami
CSR

Etap Il
Badania ilo$ciowe
Analiza danych
i wnioski z badan
Przestanki do
dalszych badan

Rys. 4.1 Proces badawczy

Zrodto: opracowanie wlasne
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Jak zaprezentowano na powyzszym rysunku, badania wlasne zostaly podzielone na
dwa etapy, w ktorych wykorzystano mieszany schemat badawczy. Badania mieszane
integrujg subiektywne ujecie wilasciwe badaniom jako$ciowym z wystandaryzowanymi
i uogdlnionymi wynikami uzyskiwanymi w badaniach ilosciowych. W celu poglebienia
analizy przedmiotu badan w niniejszej pracy zastosowano sekwencyjng strategie
eksploracyjng (ang. sequential exploratory strategy). Metoda ta zaktada, ze w pierwszym
etapie gromadzony i analizowany jest material jako$ciowy, ktéry stanowi podstawe
do opracowania narzedzi oraz przeprowadzenia etapu badan ilosciowych (Kolasinska-

Morawska, 2023, s. 26).

Pierwszym etapem prac badawczych przeprowadzonych na potrzeby niniejszej
rozprawy byt cykl indywidualnych wywiadéow poglebionych (ang. individual in-depth
interview — IDI) z ekspertami w dziedzinie CSR. Dobor proby badawczej miat charakter
celowy, co mozna uzasadni¢ potrzeba pozyskania eksperckiej wiedzy na temat koncepcji
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Kryterium doboru stanowita przynalezno$¢
respondentéw do Rady Ekspertow badz innej struktury Forum Odpowiedzialnego Biznesu,
czyli najwiekszej i najstarszej organizacji pozarzadowej zajmujacej si¢ CSR w Polsce.
W zwigzku z powyzszym uczestnicy wywiadow zostali wyselekcjonowani wedtug
kryteriow merytorycznych, takich jak: uznanie w $rodowisku, doswiadczenie w zakresie
spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu oraz wysokie kompetencje. Taki sposéb doboru
proby ogranicza prawdopodobienstwo uczestnictwa w badaniu 0séb o niewystarczajagcym
poziomie wiedzy, jednoczesnie podnoszac rzetelnos¢ oraz wiarygodnos¢ zgromadzonych

danych.

Do udzialu w wywiadach poglebionych zaproszono szesnastu ekspertow
reprezentujacych srodowisko naukowe (6 wyktadowcdéw akademickich specjalizujacych
si¢ w obszarze CSR), biznesowe (5 specjalistow ds. spotecznej odpowiedzialnosci biznesu)
oraz przedstawicieli organizacji pozarzadowych (5 przedstawicieli zarzagdow organizacji
zajmujacych si¢ problematyka CSR). Siedem o0sob odmoéwito zgody na wzigcie udzialu
w badaniach ze wzglegdu na brak czasu 1 mozliwo$ci zaangazowania
w kilkudziesigciominutowg rozmowe, tak wiec wywiadoéw udzielito dziewieciu ekspertow.
Rozmowy byly realizowane w okresie od maja do wrzesnia 2021 roku, a takze pomiedzy
wrze$niem a listopadem 2022 roku. Wynikato to z faktu, ze dwoch ekspertow nie
dysponowato czasem wolnym w momencie rozpoczgcia badan, ale zadeklarowato chec

udzielenia wywiadu w przysztosci. Dobor proby byt celowy, a wywiady miaty charakter
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czesciowo ustrukturyzowany — z jednej strony opieraly si¢ na opracowanej, bazowej liscie
pytan, a jednoczesnie umozliwialy swobodng reakcje 1 uzupelnienie wypowiedzi
respondentow. Autorka badania przygotowala scenariusz wywiadu, zawierajacy gtowne

tematy “drogowskazy” do rozmowy, w postaci kilku pytan otwartych:

e W jaki sposob mozna zdefiniowa¢ spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu, ktdra
buduje trwata warto$¢ spoteczna i ekonomiczng?

e W jakim stopniu posiadanie dlugoterminowej strategii CSR wptywa na przetrwanie
przedsigbiorstwa w sytuacjach kryzysowych?

e Jakie kryteria 1 wskazniki nalezy przyja¢ przy ocenie zaangazowania w strategi¢
CSR?

e W jaki sposob pandemia COVID-19 wplyneta na koncepcje CSR?

e Jakie czynniki wplynety na rozwdj idei CSR w ciagu ostatnich 10 lat?

e Jakie zmiany/wyzwania czekajag CSR w ciagu najblizszych lat?

Co wazne, uczestnicy wywiadow nie otrzymali listy pytan przed spotkaniami.
Ze wzgledu na obawy wracajacych ograniczen zwigzanych z pandemig COVID-19,
wywiady zostaly przeprowadzone za pomocg systemu do wideokonferencji eMeeting
nalezacego do Politechniki Poznanskiej. Kazda rozmowa zostala zapisana w formie
nagrania audio, ktére poddano transkrypcji do pliku tekstowego. Wywiady w formie
tekstowej zostaly nastepnie zagregowane w celu wylonienia kluczowych mysli

I wnioskow. Przebieg pierwszego etapu badan wlasnych zilustrowano na rysunku 4.2.

Transkrypcja

Przygotowanie Ustalenie listy Przeprowadzenie

BCENAlItSZd uczestnikow cyklu wywiadow
wywiadow

1 analiza wynikow

Rys. 4.2 Przebieg I etapu badan wlasnych

Zrodto: opracowanie wlasne

Whioski sformutowane dzigki analizie danych jakosciowych mialy istotne znaczenie
przy tworzeniu narzgdzia badawczego wykorzystanego w II etapie badan — w badaniach

ilosciowych. Badania te zrealizowano z wykorzystaniem metody badawczej CATI (ang.

135



Computer-Assisted Telephone Interviewing), tj. wspieranych komputerowo wywiadow
telefonicznych. Zastosowana technika ankietowa polega na prowadzeniu wywiadow
telefonicznych przez ankictera przy uzyciu standaryzowanego kwestionariusza,
obejmujgcego wcezesniej okreslone pytania zadawane w jednolitej kolejnosci, co zapewnia
wysoka porownywalnos$¢ uzyskanych wynikow badania (Jabtonski, 2016). II etap badan
empirycznych przeprowadzono w ramach projektu badawczego SBAD 2023, numer

projektu: 0812/SBAD/4222, we wspolpracy z zewnetrzng agencja badawcza.

Na potrzeby tego etapu badan wtasnych opracowano kwestionariusz ankiety (zatacznik
1), ktory sktadat si¢ z krotkiego zaproszenia i przedstawienia celu badania, metryczki

oraz 41 pytan zamknigtych, ktére podzielono na pig¢ sekcji:

e praktyki zarzadcze — sekcja obejmowata czternascie pytan zamknietych oraz
wielokrotnego wyboru odnoszacych si¢ do strategii CSR, raportowania dziatan
z zakresu zaangazowania spotecznego, poziomu budzetowania inicjatyw CSR,
umiejscowienia spolecznej odpowiedzialnosci w strukturze organizacyjnej
przedsiebiorstwa oraz podejscia do zarzadzania ryzykiem,

e relacje z pracownikami — sekcja zawierata siedem pytan zamknigtych
oraz wielokrotnego wyboru dotyczacych otwartego dostgpu do dokumentacji
kadrowej, $redniego stazu pracy, utrzymania poziomu zatrudnienia w czasie
kryzysu wywotlanego pandemig COVID-19, a takze wdrazania, realizowania oraz
wstrzymywania $wiadczen na rzecz pracownikéw w tym okresie,

o relacje z rynkiem - sekcja obejmowata dziewig¢é pytan zamknictych
I wielokrotnego wyboru odnoszgcych si¢ do relacji z dostawcami, partnerami
biznesowymi oraz klientami. Pytania dotyczyly realizowanych $§wiadczeh na rzecz
wskazanych grup interesariuszy, ze szczegdlnym uwzglgdnieniem zaistnialej
sytuacji kryzysowej,

e relacje ze spotecznoscig lokalng — sekcja sktadata si¢ z siedmiu pytan zamknietych
1 wielokrotnego wyboru dotyczacych dziatan spolecznie odpowiedzialnych
w czasie pandemii COVID-19 na rzecz réznych cztonkéw/grup w spotecznosciach
lokalnych,

e S$rodowisko naturalne — sekcja zawierata cztery pytania zamknigte 1 wielokrotnego
wyboru koncentrujace si¢ na rdéznych aspektach ochrony $rodowiska

przyrodniczego w organizacjach biznesowych.
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Ponadto cze$¢ pytan zawierata dodatkowa kategorie odpowiedzi ,,inne”, umozliwiajaca
respondentom udzielenie odpowiedzi indywidualnej. Opcja ta mogta zosta¢ wykorzystana
w sytuacji, gdy zaden z zaproponowanych wariantow odpowiedzi nie odpowiadal w petni

ich ocenie lub doswiadczeniu.

Badanie ankietowe miato charakter w pelni anonimowy, a do jej wypelnienia
zaproszono pracownikow odpowiedzialnych za obszar spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu w badanych przedsigbiorstwach. W pierwszym etapie analizy wszystkie udzielone
odpowiedzi poddano procedurze kodowania, polegajacej na przeksztalceniu danych
jako$ciowych (tekstowych) w dane ilosciowe (liczbowe). Do opracowania zgromadzonego
materiatu badawczego oraz prezentacji wynikow w formie graficznej wykorzystano arkusz

kalkulacyjny Microsoft Excel oraz edytor tekstu Microsoft Word.

W celu weryfikacji czy pomigdzy zatozonymi zmiennymi w hipotezach badawczych
zachodzg statystycznie istotne zaleznoSci postuzono si¢ metodami analizy statystycznej.
W badaniach wykorzystano test niezaleznosci chi-kwadrat Pearsona, ktory pozwala
na pordwnanie warto$ci obserwowanych z warto$ciami teoretycznymi przy zalozeniu
prawdziwosci hipotezy zerowej (Stowinska, 2019, s. 24). Wzwigzku z tym
dla postawionych hipotez zdefiniowano hipotezy zerowe (HO) zakladajace brak
statystycznej zalezno$ci miedzy badanymi cechami. Z kolei za hipotezy alternatywne
przyjeto zaprezentowane w pracy hipotezy badawcze H1, H2, H3, H4, HS, H6 oraz H7,
ktére zakladaja istnienie zalezno$ci pomigdzy zmiennymi. Sformulowane w toku pracy
hipotezy nalezy uzna¢ za potwierdzone w przypadku odrzucenia HO na rzecz hipotez

alternatywnych, przy zalozeniu poziomu istotnosci a=0,05 oraz wartos$ci p:

e p>0,1 nieistotnej statystycznie
e 0,05>p>0,1 na poziomie tendencji statystycznej

e p<0,05 istotnej statystyczne.

Test niezalezno$ci y* wyraza si¢ nastepujagcym wzorem (Sulewski, 2016, 5.194):

(nij—Eij)°
X = ‘L'N=12?=1]E—ij] (4.1)

gdzie: i, w — indeksy kategorii pierwszej zmiennej; j, k — indeksy kategorii drugiej

zmiennej; n;; — liczebno$¢ obserwacji; E;; - liczebno$¢ oczekiwana
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W przypadku stwierdzenia istotnej statystycznie zalezno$ci wyznaczono wspotczynnik
kontyngencji C Pearsona mierzacy sile zwigzku pomigdzy dwiema zmiennymi

nominalnymi. Wspotczynnik C oblicza si¢ zgodnie ze wzorem (Konczak, 2014, s. 42):

2

c= |-X (4.2)

x*+n

gdzie: C — wspotczynnik kontyngencji C Pearsona; y®> — warto$¢ chi-kwadrat; n —

liczebno$¢ proby

Dla hipotez zweryfikowanych pozytywnie obliczono tez wspotczynnik V Craméra,
ktéry okresla poziom zalezno$ci pomigdzy dwiema zmiennymi. Definiuje si¢ go jako

(Konczak, 2014, s. 42):

2

V= [—X (4.3)

n+*min(r—1,k—1)

gdzie: V — wspétczynnik V Craméra; y? — warto$é chi-kwadrat; n — liczebno$¢ proby; r —

liczba poziomow jednej zmiennej; K — liczba poziomow drugiej zmiennej

Drugi etap badan stanowit gléwny element procesu badawczego oraz miat kluczowe
znaczenie dla osiggniecia gtownego celu poznawczego pracy (zbadanie zwigzku pomiedzy
realizacjg strategii CSR a zdolnoscia do reagowania na sytuacje kryzysowe w warunkach
kryzysu zwigzanego z pandemig COVID-19) i celu aplikacyjnego (opracowanie listy
rekomendacji dotyczacych wdrazania 1 realizacji strategii CSR ze szczegdlnym
uwzglednieniem sytuacji  kryzysowych), dlatego zostal on szczegdétowo omowiony

w podrozdziale 4.2 niniejszej pracy.

4.2. DOBOR PROBY BADAWCZEJ ORAZ OCENA JEJ
REPREZENTATY WNOSCI

4.2.1. ZALOZENIA DOBORU PROBY BADAWCZEJ

Dobér préoby badawczej w 11 etapie badan zostal podporzadkowany logice problemu
badawczego oraz przyjetemu paradygmatowi badan w naukach o zarzadzaniu i jakosci,
w ktérym kluczowe znaczenie ma trafno$¢ doboru jednostek analizy wzgledem badanych

zjawisk, a nie wylacznie probabilistyczna  reprezentatywno$¢  statystyczna.
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W konsekwencji zastosowano dobdr celowy (purposeful sampling) ukierunkowany

na identyfikacje organizacji spetniajacych okreslone kryteria strukturalne i funkcjonalne.

Zakres podmiotowy badania objal duze przedsiebiorstwa (>250 pracownikow)
zlokalizowane na terenie wojewddztwa wielkopolskiego. Wybor tej kategorii organizacji
wynika z ich specyfiki operacyjnej — podmioty te charakteryzujg si¢ relatywnie wysokim
poziomem formalizacji procesOw zarzadczych, rozwinigtymi strukturami organizacyjnymi
oraz zdolno$cig do implementacji ztozonych rozwigzan strategicznych. Badane podmioty
stanowig zatem adekwatne srodowisko do analizy badanych mechanizméw w ich dojrzatej

I systemowej postaci.

Punktem wyjsScia do konstrukcji operatu badawczego byla baza przedsiebiorstw
zrejestru  REGON obejmujaca 396 jednostek spelniajacych kryterium wielkosci.
W wyniku weryfikacji formalnej oraz eliminacji podmiotéw niespetniajacych kryteriow
badawczych (m.in. brak aktualnych danych, zmiana profilu dziatalnosci, duplikaty) lista
zostala zawgzona do 289 przedsigbiorstw, ktore stanowily populacj¢ operacyjna
badania.Ostatecznie w badaniu wzi¢to udziat 117 przedsiebiorstw, co odpowiada
poziomowi realizacji proby wynoszacemu 40,5% populacji operacyjnej. W kontekscie
badan organizacyjnych, zwlaszcza prowadzonych ws$rdd duzych podmiotow
gospodarczych, taki poziom zwrotno$ci nalezy uzna¢ za wysoki 1 wzmacniajacy

wiarygodno$¢ uzyskanych wynikow.

4.2.2. UZASADNIENIE WYBORU WOJEWODZTWA WIELKOPOLSKIEGO

Wybor wojewodztwa wielkopolskiego jako obszaru badawczego ma charakter
zarbwno metodologiczny, jak 1 merytoryczny.Po pierwsze, region ten nalezy
do najbardziej rozwinigtych gospodarczo w Polsce, charakteryzujac si¢ wysokim
poziomem przedsigbiorczos$ci, zroéznicowang strukturg sektorowa oraz znaczacym
udziatem przedsigbiorstw o zasiggu krajowym 1 migdzynarodowym. W literaturze
przedmiotu Wielkopolska jest czesto wskazywana jako region o relatywnie stabilnych
fundamentach ekonomicznych, co umozliwia analiz¢ procesOw zarzadczych w warunkach
ograniczonej presji strukturalnej charakterystycznej dla regionéw peryferyjnych (Sala,

2021; Zarzad Wojewodztwa Wielkopolskiego, 2011).

Po drugie, istotnym argumentem jest wewnetrzna réznorodno$¢ gospodarcza regionu,
obejmujgca zarowno sektor ustugowy, przemystowy, handlowy, jak i rolniczy.

Taka struktura sprzyja analizie zjawisk zarzadczych w ro6znych kontekstach branzowych,
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co zwigksza potencjal poznawczy badania.Po trzecie, koncentracja na jednym regionie
umozliwia  kontrole zmiennych kontekstowych (instytucjonalnych, prawnych,
kulturowych), co jest szczegélnie istotne w badaniach doktorskich o charakterze
empirycznym. Redukcja zmiennosci kontekstowej pozwala na bardziej precyzyjng

identyfikacj¢ zalezno$ci pomigdzy badanymi zmiennymi.

Istotnym uzupelieniem uzasadnienia regionu przeprowadzenia badan jest kontekst
realizacyjny badania, zwigzany z jego prowadzeniem w okresie pandemii COVID-19 oraz
bezposrednio po jej ustgpieniu. Okolicznosci te mialy znaczacy wpltyw na mozliwosci
organizacyjne prowadzenia badan empirycznych, w szczegdlnosci w zakresie dostgpu

do respondentow instytucjonalnych, takich jak duze przedsigbiorstwa.

4.2.3. CHARAKTERYSTYKA STRUKTURY PROBY BADAWCZE]

Analiza struktury proby badawczej zostata przeprowadzona w pigciu kluczowych
wymiarach: sektorowym, wielko§ciowym, wlasnosciowym, zasiggu dzialalnosci oraz stazu
przedsigbiorstwa. Struktura sektorowa wskazuje na dominacj¢ przedsigbiorstw ustugowych
(45 jednostek; 38,5%) oraz znaczacy udziat przedsigbiorstw produkcyjnych (33; 28,2%).
Uzupetiajaco wystepuja przedsiebiorstwa handlowe (20; 17,1%), rolnicze (17; 14,5%)
oraz inne (2; 1,7%). Rozktad ten (rys. 4.3) odzwierciedla zrdéznicowang strukture
gospodarczg regionu, w ktorej sektor ustugowy 1 przemystowy pelnig kluczows rolg, przy

jednoczesnym utrzymaniu istotnego znaczenia dziatalnos$ci rolnicze;.

Sektor dziatalnosci
38,5%
28,2%
171%
14,5%
||
Ustugi Produkcja Handel Rolnictwo Inne

Rys. 4.3 Sektor dziatalno$ci badanych przedsigbiorstw, n =117

Zrbdto: opracowanie wlasne
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Struktura wielko$ciowa przedsiebiorstw w probie jest relatywnie zrownowazona:

* 47 przedsigbiorstw (40,2%) zatrudnia od 250 do 500 pracownikdw,
*  39(33,3%) — 0od 501 do 1000 pracownikow,

+ 31(26,5%) — powyzej 1000 pracownikow.

Taki rozktad, zaprezentowany na rys. 4.4, umozliwia analiz¢ badanych zjawisk w r6znych

klasach duzych przedsi¢biorstw, co zwigksza wewnetrzng spdjnos¢ i analityczng wartosé

proby.
Wielko$¢ przedsiebiorstwa
26,5% m 250 - 500 pracownikow
40,2%
501 - 1000 pracownikéw
Powyzej 1000 pracownikow
33,3%
Rys. 4.4 Struktura badanych przedsigbiorstw, n = 117
Zrodo: opracowanie whasne
W  metodologii rejestru  REGON wyrdzniono sze$¢ typow grup wilascicieli
przedsigbiorstw, ktore odpowiadaja rodzajom wlasno$ci stosowanym w polskim prawie.
Sa to:
e wlasnos$¢ Skarbu Panstwa,
e wlasno$¢ panstwowych 0sob prawnych,
e wlasnos¢ krajowych osob fizycznych,
e wlasno$¢ samorzadu terytorialnego,
e wlasnos¢ pozostatych jednostek prywatnych,
e wlasno$¢ podmiotdw zagranicznych.

Na tej podstawie przygotowano pytanie dotyczace struktury witasnosciowej badanych

organizacji. Ta wskazuje na dominacje przedsigbiorstw bedacych wiasnoscig krajowych

podmiotow prywatnych (53 wskazania), przy jednoczesnym istotnym udziale
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przedsiebiorstw panstwowych (33), podmiotéw z kapitatem zagranicznym (32), jednostek
Skarbu Panstwa (18) oraz samorzadu terytorialnego (7). Nalezy podkresli¢, ze kategorie
tenie s3 rozlgczne, co wynika z wystgpowania form wlasno§ci mieszanej. Takie
zroznicowanie, ukazane na rys. 4.5, zwigksza mozliwos¢ analizy wpltywu struktury

wlasnos$ci na badane zmienne.

Struktura wtasnosciowa
37.1%
23,1% 22,4%
12,6%
4,9%
- 007
Wiasnosé Wlasnosé Wlasnosé Wiasnosé Skarbu Wlasnosé Inne
krajowych panstwowych podmiotow Panstwa samorzgdu
jednostek oséb prawnych zagranicznych terytorialnego
prywatnych

Rys. 4.5 Forma wtasno$ci badanych przedsiebiorstw, n =117

Zrodto: opracowanie whasne
Zakres geograficzny dzialalnosci przedsigbiorstw obejmuje (rys. 4.6):

« poziom lokalny — 21 przedsigbiorstw (17,9%),
* poziom krajowy — 42 (35,9%),
* poziom miedzynarodowy — 54 (46,2%).

Zakres geograficzny dziatalnosci

® Miedzynarodowy
u Krajowy

Lokalny

Rys. 4.6 Zakres geograficzny dziatalnosci, n =117

Zrddlo: opracowanie wiasne
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Znaczacy udziat przedsigbiorstw dziatajacych na rynkach miedzynarodowych wskazuje
na wysoka dojrzato$¢ organizacyjng badanych podmiotéw oraz ich integracje z globalnymi
fancuchami warto$ci. Struktura badanej proby w ujeciu okresu dziatalno$ci organizacji
(rys. 4.7) wskazuje na wyrazng dominacje¢ przedsiebiorstw funkcjonujacych na rynku
powyzej 25 lat (53 wskazania). W dalszej kolejnosci znajduja si¢ podmioty o stazu
rynkowym od 10 do 15 lat (21), od 15 do 20 lat (14) oraz od 20 do 25 lat (13). Mniejszy
udziat stanowig organizacje dzialajace od 5 do 10 lat (10), natomiast najmniej liczng grupe
tworza przedsicbiorstwa o najkrotszym okresie aktywnosci, tj. ponizej 5 lat (6

przypadkow).

Okres dziatalnosci organizacii
45,30%

17,95%
11,97% :
8 55% 1M1,11%

513% I I
m B

Ponizej5 Od5do Od10do Od15do Od 20do Powyzej
lat 10 lat 15 lat 20 lat 25 lat 25 |at

Rys. 4.7 Okres dzialalnos$ci organizacji, n= 117

Zrédto: opracowanie wlasne

Rozktad ten wskazuje na przewage podmiotow dojrzalych rynkowo, co moze

swiadczy¢ o stabilnosci 1 ugruntowanej pozycji wigkszosci badanych organizacji.

4.2.4. OCENA REPREZENTATYWNOSCI PROBY DLA REGIONU

Na podstawie przeprowadzonej analizy mozna stwierdzi¢, ze uzyskana proba badawcza
charakteryzuje si¢ wysokim stopniem reprezentatywnosci strukturalnej dla populacji
duzych przedsiebiorstw wojewddztwa wielkopolskiego. Przemawiaja za tym nastgpujace

argumenty:
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1. Wysoki poziom pokrycia populacji operacyjnej (40,5%), ktory w badaniach
organizacyjnych uznawany jest za bardzo dobry.

2. Zrdznicowanie sektorowe odzwierciedlajgce strukture gospodarki regionu.

3. Zréwnowazona struktura wielkosciowa umozliwiajgca analize przedsi¢biorstw
0 roznym stopniu ztozonosci organizacyjnej.

4. Roznorodnos¢ form wiasnosci pozwalajgca na uchwycenie wplywu réoznych modeli
zarzadzania.

5. Zrbéznicowany zakres dziatalno$ci obejmujacy zarowno podmioty lokalne, jak

I globalne.

W konsekwencji prob¢ mozna uzna¢ za adekwatng do realizacji celow badawczych
oraz umozliwiajagca formulowanie wnioskoOw odnoszacych si¢ do populacji duzych

przedsigbiorstw w regionie.

4.2.5. MOZLIWOSC UOGOLNIANIA WYNIKOW — WIELKOPOLSKA NA
TLE POLSKI

Ocena mozliwosci generalizacji wynikow badan poza analizowany region wymaga
odniesienia do dwoch poziomdéw uogélnien: statystycznego i analitycznego. W sensie
statystycznym, ograniczenie badania do jednego regionu implikuje koniecznosé
ostrozno$ci w formutowaniu wnioskow o charakterze ogolnokrajowym. Niemniej jednak,
w sensie generalizacji analitycznej, dopuszczalnej i rekomendowanej w badaniach

zarzadzania, Wielkopolska moze by¢ traktowana jako region referencyjny.
Za takim podejsciem przemawiajg:
 strukturalne podobienstwo gospodarki regionu do gospodarki krajowej,
« wysoki poziom rozwoju i dywersyfikacji sektorowej,
* obecno$¢ przedsiebiorstw o zasiegu miedzynarodowym, co zwieksza uniwersalnos¢
analizowanych mechanizmow,
+ relatywna stabilno$¢ ekonomiczna, sprzyjajaca identyfikacji trwalych zalezno$ci

organizacyjnych.
Jednoczesnie nalezy wskazac¢ ograniczenia:

* ponadprzecigtny poziom rozwoju regionu moze prowadzi¢ do przeszacowania
poziomu dojrzato$ci organizacyjnej wzgledem regionow stabiej rozwinietych,

» specyfika kulturowa i instytucjonalna moze wplywac na obserwowane zaleznosci.
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4.2.6. WNIOSKI METODOLOGICZNE

Przeprowadzona procedura doboru préby oraz jej analiza wskazuja, ze:

1. Zastosowany dobor celowy byt adekwatny do problemu badawczego i1 charakteru
analizowanych zjawisk.

2. Uzyskana proba spelnia kryteria reprezentatywnosci strukturalnej dla duzych
przedsigbiorstw wojewodztwa wielkopolskiego.

3. Wielkopolska moze by¢ traktowana jako region referencyjny dla analiz
organizacyjnych w Polsce przy zachowaniu ostroznosci w zakresie uogolnien
statystycznych.

4. Wyniki badania mogg stanowi¢ podstawe do formulowania uvogdlnien
analitycznych oraz budowy modeli teoretycznych o potencjale aplikacyjnym

w skali krajowe;j.

Tak skonstruowana préoba badawcza tworzy solidne podstawy dla dalszych analiz

empirycznych oraz wnioskowania naukowego na poziomie doktoratu.

4.2.7. WIELKOSC PROBY A WYMAGANIA STATYSTYCZNE

Uzupelniajac analiz¢ reprezentatywnosci proby badawczej, zasadne jest odniesienie jej
wielkosci do klasycznych zatozen estymacji statystycznej, w szczeg6lnosci w zakresie
minimalnej liczebnosci proby przy zadanym poziomie ufnosci oraz dopuszczalnym bledzie

0Sszacowania.

W niniejszym badaniu populacja operacyjna obejmowata n = 286 przedsigbiorstw (po
ostatecznej weryfikacji bazy podmiotow). Przyjmujac standardowe zalozenia

metodologiczne dla badan spotecznych i1 organizacyjnych, tj.:

e poziom ufnosci: 0,95,
e maksymalny dopuszczalny blad oszacowania: 5% (e = 0,05),

e frakcje badanej cechy: p =0,8,

uzyskano minimalng liczebno$¢ proby na poziomie n = 93 przedsigbiorstw. W badaniu

empirycznym udziat wzigto 117 przedsigbiorstw, co oznacza, ze:

e rzeczywista liczebno$¢ proby przekracza warto$¢ minimalng o 24 jednostki,

e poziom realizacji proby wynosi ok. 125,8% wzgledem wymaganego minimum.
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Oznacza to, ze przyjete zalozenia dotyczace maksymalnego bledu oszacowania
na poziomie 5% zostaty spetnione z nadwyzka, co w praktyce implikuje zmniejszenie

rzeczywistego bledu estymacji oraz zwiekszenie precyzji wnioskowania.
Z metodologicznego punktu widzenia przekroczenie minimalne;j liczebnosci proby:

e zwicksza moc statystyczng analiz, umozliwiajac bardziej wiarygodne wykrywanie
zaleznos$ci migdzy zmiennymi,

o redukuje ryzyko btedu drugiego rodzaju,

e wzmacnia podstawy do formutowania uogdlnien analitycznych,

e pozwala na prowadzenie analiz poréwnawczych w ramach podgrup (np. sektoréw,

klas wielkos$ci czy form wlasnos$ci).

W konsekwencji nalezy stwierdzi¢, ze wielkos$¢ zrealizowanej proby nie tylko spelnia
wymagania formalne dla przyj¢tych parametréw statystycznych, lecz takze przewyzsza je
W stopniu istotnym, co stanowi dodatkowy argument na rzecz wysokiej jakosci

metodologicznej przeprowadzonego badania.

4.3. INDYWIDUALNE WYWIADY POGLEBIONE — OMOWIENIE WYNIKOW
BADAN WEASNYCH

Pierwszym etapem prac badawczych przeprowadzonych na potrzeby niniejszej
rozprawy byt cykl indywidualnych  wywiadow  poglgbionych  czgsciowo
ustrukturyzowanych, w ktorych wzieto udziat dziewieciu ekspertow w zakresie spotecznej

odpowiedzialno$ci biznesu.

Na poczatku rozmowy kazdy z uczestnikow badania zostal poproszony o subiektywne
scharakteryzowanie cech takiej spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, ktora buduje trwatg
warto$¢ spoteczng i1 ekonomiczng. Na rysunku nr 4.3 zilustrowano zbior haset, ktoérymi
eksperci najczgsciej okreslali rzetelne prowadzenie spolecznej odpowiedzialnosci
W przedsigbiorstwach. Wynika z nich, ze wybrani eksperci postrzegaja spoteczng
odpowiedzialno$¢ jako dlugotrwata i jawng koncepcje o znaczeniu strategicznym, ktora

musi faczy¢ si¢ ze wszystkimi pozostatymi dzialaniami organizacji.
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Proaktywny
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Systemowy

Transparentny

Rys 4.3. Zestawienie najczesciej przywotywanych cech CSR w opinii ekspertow, n=9
Zrodto: opracowanie whasne

W wiekszos$ci wypowiedzi dominowaly dwa okreslenia — wedtug ekspertow firma
spotecznie odpowiedzialna powinna prowadzi¢ dziatania spojne i strategiczne. Badani
przedstawiali koncepcje¢ CSR m.in. jako praktyki “wkomponowane w DNA organizacji”,
“wpisane w filozofie funkcjonowania firmy”, “spojne z celami strategicznymi” czy
“nawiqzujgce do biznesu, zwigzane <z historig firmy, jej produktami, ustugami
| dziataniami”. Ich zdaniem ,,CSR nie moze by¢ kompletnie oderwany od catosci
organizacyjnej”. O ile sformutowanie ,,Strategiczny” w kontekscie idei CSR dos¢ czgsto
pojawia si¢ w literaturze przedmiotu, to nazywanie spotecznej odpowiedzialnosci ,,spdjng”
jest dos¢ niespotykane — tym bardziej cickawy jest fakt, ze w wypowiedziach ekspertow
wyrazenie to pojawia si¢ najczesciej (7 na 9 wywiadow). W wypowiedziach ekspertow
koncepcja CSR byla przedstawiana jako zabiegi dlugofalowe, $wiadome, autentyczne,

transparentne i troskliwe. Wszystkie te okreslenia niejako lacza si¢ migdzy sobg — CSR
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musi by¢ dlugofalowy (innymi stowy strategiczny). Podejmowane dziatania nie mogg by¢
akcyjne, lecz powinno si¢ je trwale wpisa¢ w model biznesowy organizacji. Ponadto
prowadzenie praktyk CSR powinno by¢ swiadome i autentyczne — dziatania spotecznie
odpowiedzialne muszg wynika¢ ze szczerych intencji organizacji, bowiem bez nich “CSR
staje si¢ wylqcznie mato wiarygodnym zagraniem PR-owym”. Transparentno$¢ to z kolei
otwarto$¢ na komunikowanie witasnych dziatan, to jasny komunikat moéwiacy otoczeniu
o0tym, ze firma nie ma nic do ukrycia, a jej spotecznie odpowiedzialne deklaracje
pokrywaja si¢ z realnymi praktykami. Waznym okre§leniem, ktore czesto pojawiato sig
w wypowiedziach ekspertow, byta troska/troskliwos¢. Sugeruje to, ze zdaniem
rozmowcow CSR ma bardzo silny wymiar relacyjny — wptywa na zaufanie, lojalnos¢,
relacje, pozwala prowadzi¢ dialog z otoczeniem i stanowi “moralny kompas” organizacji.
W tym miejscu warto podkresli¢, ze dla wiekszosci ekspertow wyznacznikiem spolecznie
odpowiedzialnej organizacji (szczegdlnie w czasie kryzysu) jest troska o swoich
pracownikow — “jesli traktujq dobrze swoich pracownikow, majg rozbudowany system
Swiadczen socjalnych, to moim zdaniem to juz jest CSR”, “kluczowym interesariuszem
kazdego przedsiebiorstwa jest pracownik”, “w czasie pandemii pierwszq rzeczq, ktorg
zauwazyli przedsigbiorcy byto to, Zze majq pracownikow. | z naturalnych powodow
pierwsze dziatania firm szly wiasnie w kierunku ochrony pracownikow. [...] I moim
zdaniem to jest spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu, Ze ci ludzie poczuli sig¢ niestychanie
odpowiedzialni za zdrowie i komfort swoich podwtadnych, wprowadzajgc szereg
rozwiqgzan, ktore pozmniej staly sie standardem”. Dla ekspertow  spoteczna
odpowiedzialno§¢ biznesu to koncepcja opierajagca si¢ tez na dobrowolnosci,
systemowosci, holistyczno$ci 1 proaktywnosci. Systemowos$¢ i holistycznos¢ to kolejne
synonimy dla strategicznego, spojnego i dlugoterminowego CSR, ktory “dotyka tematu

odpowiedzialnosci absolutnie w kazdej czesci organizacji”.

Interesujagcym zagadnieniem jest dobrowolno$¢ — wedlug wigkszosci definicji
spoteczna odpowiedzialno§¢ biznesu to dziatania intencjonalne, nieprzymuszone
przepisami prawa. Rozmoéwcy dostrzegli jednak, ze w ostatnich latach CSR “idzie
W kierunki regulacji, a dobrowolnos¢ zmienia sie¢ w obowigzkowos¢”, “to sie staje normgq.
Po pierwsze zmienily si¢ przepisy prawa, a po drugie inwestorzy si¢ zmienili”,
“w najblizszych latach najwiekszym wyzwaniem bedzie to, czy koncepcja CSR bedzie nadal

koncepcjg dobrowolng, [...]. Obecnie nie ma przymusu prowadzenia CSR, ale juz patrzgc

na roznego rodzaju dokumenty unijne mozna zauwazy¢ zmiane podejscia.”. Cytowani
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eksperci wyrazili jasne przekonanie, ze CSR ewoluuje z dobrowolnej idei do

obowigzkowego elementu strategii — na podstawie zebranych informacji mozna wyr6znié

trzy przyczyny tejze zmiany:

Dziatania Unii Europejskiej w obszarze CSR: “Caty ten ruch klimatyczny i raporty,
ktore dotyczq naszego wplywu na zmiany klimatyczne i konkretne dziatania Unii
Europejskie; w tym zakresie. To sprawia, ze firmy podejmujq konkretne
zobowigzania, co zmienia drastycznie model biznesowy. Bo wiemy, Ze musimy
sig¢ dostosowac i powinnismy to zrobi¢ jak najszybcie)”; “Chociazby pojawito
sig rozporzgdzenie dotyczgce raportowania niefinansowego, ktore od 2023 roku ma

obejmowac zdecydowanie wiekszq liczbe przedsiebiorstw’;

Rosnaca $wiadomos$¢ konsumencka: “Firmy muszqg sie pilnowac, poniewaz ten glos
klientow dzigki sieci i nowym technologiom jest o wiele bardziej styszalny”; ,, Chce
powiedziel, ze konsumenci sq znacznie bardziej odpowiedzialni”; “Wierze w site
konsumentow, i W 10, Ze konsumenci przyspieszqg zainteresowanie firm
zrownowazonym rozwojem”; “Konsumenci sq bardzo istotni i odgrywajg bardzo
wazng role, dlatego ze sq caly czas aktywni w mediach spotecznosciowych,

dyskutujq, pytajq, majq wqtpliwosci i ciggle stawiajq firmy na bacznosc”,;

Kryzys klimatyczny: “Mysle, zZe jestesmy w takim momencie kryzysu
srodowiskowego, ze ten temat juz nie zniknie. Widze to po tym, co sie dzieje
W Komisji Europejskiej, jakie dekrety i dyrektywy sq przygotowywane”; Wiele
czynnikow {qcznie z informacjami o kryzysie klimatycznym spowodowalo,
ze nastgpila eksplozja mowienia o zrownowazonym rozwoju, o kryzysie, o tym, jaki
poszczegolne branze majqg wplyw Srodowiskowy i spoleczny”; “Bardzo wielu
inwestorow naktada na korporacje wymagania, co do ochrony Srodowiska.

To sprzyja dziataniom pro klimatycznym”.

Rozmowcey zwrocili tez uwage na to, iz prawdziwie odpowiedzialny CSR powinien

by¢ proaktywny. Doskonate objasnienie tego terminu znajdziemy w stowniku jezyka

polskiego, wedle ktorego ,,proaktywny” to “przewidujgcy i dziatajgcy z wyprzedzeniem,

wychodzqcy z inicjatywq bez zewnetrznego przymusu, decydujgcy o ksztalcie wlasnego

zycia”

(sjp.pl, 2024). Definicja ta idealnie wpisuje si¢ w zalozenia koncepcji spotecznej

odpowiedzialnos$ci biznesu. Pozostate okreslenia dotyczace cech CSR — regularny, ciagly,

adekwatny, rzetelny, wiarygodny, lojalny, budujacy — zostaly wskazane jednokrotnie.
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Nie sposob jednak nie zauwazy¢, ze kazde z nich jest wlasciwie synonimem w odniesieniu
do omowionych wyzej sformulowan. Eksperci uzyli takze takich przymiotnikéw, jak:
wymagany, obowigzkowy 1 oplacalny. Dwa z nich wigza si¢ z zagadnieniem
dobrowolnosci CSR i obecnej ewolucji w strong obligatoryjnego ESG. Warta odnotowania
jest obserwacja dotyczaca slowa “optacalny” — zostalo uzyte wylacznie raz, a inne
sformutowania odnoszace si¢ do korzysci finansowych czy optacalnosci CSR, np. “zysk”
lub “dochod” nie zostaly wypowiedziane przez zadnego z rozméwcodw. Sugeruje to,
ze dziatania spotecznie odpowiedzialne nie sg postrzegane jako narzedzie generowania
zysku, lecz jako inicjatywy wynikajace z checi realizowania celow spotecznych oraz

srodowiskowych.

Nie brakowato tez wypowiedzi krytycznych na temat spotecznej odpowiedzialnosci.
Eksperci jasno zasygnalizowali problem stosowania koncepcji CSR jedynie jako praktyk
marketingowych, budujacych falszywy obraz odpowiedzialnej marki. Wielokrotnie
podkreslono, iz jednorazowe, dorazne akcje charytatywne, czesto szumnie oglaszane
wszystkimi dostgpnymi kanatami komunikacji, nie moga by¢ nazywane dziataniami CSR.
Niestety z doswiadczen rozmoéwcow wynikato, iz wiele przedsiebiorstw blednie rozumie
spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu jako pojedyncze dzialania ocieplajace wizerunek:
“Firmy nadal strasznie mylg CSR z PR-em, z reklamg”. Eksperci zwracali uwage
na niebezpieczenstwo sprowadzenia idei CSR do “kolejnego zabiegu marketingowego”
czy ‘“sprytnie wykorzystanych dziatan marketingowych, ubranych w pigkne stowa”.
W opinii ekspertow “CSR zostal mocno sfatygowany przez agencje PR-owe”. “Ewidentnie
marketing przejgl ten temat, uznajgc, Ze odpowiedzialnos¢ to wplata na jakgs akcje
charytatywnq, posadzenie kilku drzew. I to jest wazne oczywiscie, ale to jest tylko czes¢

odpowiedzialnosci”.

Szczegodlng role w komunikowaniu praktyk CSR czy tez dzialan o charakterze
charytatywno-wizerunkowym petnig media spotecznos$ciowe, z ktorych kazdego dnia
korzystaja pracownicy, klienci, inwestorzy, lokalni spolecznicy czy tez zwyczajni
obserwatorzy marek. Niewatpliwie chwalenie si¢ swoim spotecznym zaangazowaniem
w sieci jest modne i czgsto skuteczne. Prostota i ogromny zasi¢g tego narzg¢dzia
komunikacji sprawia, ze przedsigbiorstwa niejednokrotnie stosujag naduzycia
w informowaniu 0 swojej odpowiedzialnosci spotecznej, wykorzystujac CSR w celu
ocieplenia wizerunku, odwrocenia uwagi od nieprzychylnych tresci czy szerzenia zjawisk

greenwashingu, pinkwashingu itp. Konsekwencja dzialan marketingowych czy
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wizerunkowych, udajacych spoleczne zaangazowanie przedsigbiorstw jest znaczne
obnizenie wiarygodnosci i duza podejrzliwos¢ spoteczenstwa wobec koncepcji CSR.
Jak podkreslili eksperci, niektore spotecznie odpowiedzialne przedsiebiorstwa wrecz
wstydza si¢ glosno mowic o tym, ze prowadza dziatania w tym zakresie — “Firmy nie chcg
sig w ogole tak nazywac¢ i wynika to z tego, Ze majg zle doswiadczenia z tym
nieprawdziwym CSR”, “nie chcg by¢ w tym samym worku, co firmy udajgce. Oni chcg by¢
znani jako firma uczciwa, rzetelna, propracownicza, a niekoniecznie z nazwy CSR-owa”;
“Konsumenci przestali w ogole wierzy¢ w CSR i troche zaczeli przymykaé oko
na te wszystkie dziatania”. 7 opinii rozmoOwcoOw mozna wywnioskowaé, ze przez
nicodpowiedzialne praktyki i dziatania czysto wizerunkowe koncepcja spotecznej
odpowiedzialno$ci biznesu jest dzi§ stygmatyzowana 1 postrzegana negatywnie.
Pigtnowanie idei CSR jako dzialan marketingowych, nie majacych poparcia w stanie

faktycznym mocno utrudnia budowanie spotecznie odpowiedzialnej organizacji.

Jesli chodzi o wptyw dlugofalowych strategii CSR na przetrwanie sytuacji
kryzysowych, to wszyscy eksperci potwierdzili teze zawarta w pytaniu. Prowadzenie
realnych dzialan spolecznie odpowiedzialnych ma pozytywny wplyw na sytuacje
rynkowq przedsiebiorstw w momencie kryzysu. Dla cz¢sci ekspertow jedng z funkcji

spotecznej odpowiedzialnosci biznesu jest wrecz zapobieganie sytuacjom kryzysowym:

o “Wszystkie te elementy CSR zwigzane z compliance, zwigzane z tanicuchem dostaw,
z roznymi procedurami weryfikujgcymi dostawcow, wszystkie procedury dotyczgce
kwestii pracowniczych, jak zarzgdzanie roznorodnosciq i kwestie zwigzane
z odpowiednim traktowaniem klientow dajg pelng game zabezpieczen przed

ryzykiem. A jezeli juz wystqpiq sytuacje kryzysowe, to CSR tez ma swojq funkcj¢”;

o “Jezeli w firmie zdarzaly sie roznego rodzaju sytuacje kryzysowe, to CSR byt takim
konsultantem, jak odpowiedziec, jak by¢ transparentnym, wiarygodnym i co zrobic,
zeby te sytuacje nie wystgpily ponownie’;

o “Jezeli traktujemy sytuacje kryzysowq jako przypadek, ktory ma sie nie powtorzyé,
to musimy wprowadzi¢ nowe zabezpieczenia, nowe dziatania, nowe procedury,
ktore pomogq unikng¢ takiej sytuacji w przysztosci i wszedzie, na kazdym etapie
takich prac moze by¢ wdrozony CSR”.

Na poparcie swojego stanowiska rozméwcy przedstawili kilka ciekawych

argumentow. Przede wszystkim wskazali na obecno$¢ badan jasno sygnalizujacych,
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ze zaangazowanie pracodawcy w tematy spoleczno-§rodowiskowe byto czyms$, czego
oczekiwali kandydaci do pracy: “Jezeli te dziatania w stosunku do pracownika majg
te cechy odpowiedzialnosci, to pracownicy zostang, pomimo roznego rodzaju Sytuacji
kryzysowych”. Jeden z ekspertow poréwnal nawet relacje odpowiedzialnej organizacji
z pracownikami w czasie kryzysu do przyjazni: “Nie zrywa si¢ przyjazni wtedy, kiedy jest
Zle. Ona sig¢ wtedy umacnia”. Kolejnym argumentem, ktéry wytonil si¢ z analizy
wypowiedzi rozmoéwcow, jest zmiana zachowan konsumentow, ktérzy w ostatnich latach
“zaczeli patrze¢ na coS wigcej niz tylko na ceng” 1 “chcqg wigzac sie z markami, ktore
dziatajq odpowiedzialnie”. Misyjnos¢ produktow czy ushug to zagadnienia, ktore
konsekwentnie zyskiwaty na znaczeniu w ostatnich latach, a w czasie pandemii zmiany
te poglebily si¢ 1 nabraty szybszego tempa. Jednoczes$nie jeden z rozmoéwcoOw wyrazit
obawe, ze dlugofalowe strategie CSR realizujg wylacznie duze podmioty z kapitatem
zagranicznym, dlatego nie byl w stanie wskaza¢, czy takie dziatania przynosza realne,

pozytywne skutki.

Wisrdd opinii ekspertow na temat mozliwosci pomiaru dziatan CSR pojawito si¢ wiele
podpowiedzi, jak weryfikowa¢ zaangazowanie W tym obszarze. Przede wszystkim,
co podkreslita wiekszo§¢ rozmowcow, badanie skutecznosci i autentyczno$ci praktyk CSR
jest trudne. Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu jest niezwykle ztozonym zagadnieniem,
angazujacym organizacj¢ na wielu poziomach, dlatego precyzyjne mierzenie 1 analiza
efektow musi by¢ prowadzona wielotorowo. Ponadto eksperci przyznali, Zze brak jest
jednej ogdlnie obowigzujace] 1 uniwersalnej miary dzialan CSR, cho¢ w momencie
przeprowadzania wywiadow trwaly juz prace Unii Europejskiej nad wypracowaniem
wlasnego standardu. Rozmowcy wymienili kilkana$cie sposobéw pomiaru zaangazowania

w CSR. S3 to:

e standaryzacja dziatan — wprowadzenie mierzalnych ram dla dzialan spotecznie
odpowiedzialnych. = Najwazniejsze  standardy,  ktore = mogg  wdrozy¢

przedsigbiorstwa, to norma ISO 26000, SA 8000 czy GRI;

e raportowanie niefinansowe — przedsiebiorstwa moga przedstawiaé¢ swoje konkretne

przedsigwzigcia, ale tez twarde dane w swoich corocznych raportach;

e weryfikowanie poziomu wydatkow na spoteczng odpowiedzialno$s¢ — “mozna
powiedziel, Ze najprostszq rzeczq jest sprawdzenie, jaki procent przychodow firma

wydaje na dziatalnos¢ CSR co roku”;
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e dzialanie na podstawie indeksow spotek odpowiedzialnych 1 funduszy

inwestycyjnych;

e ciggle monitorowanie dzialan i prezentowanie, co si¢ zmienia z roku na rok

w zakresie spolecznego zaangazowania organizacji;

e prowadzenie audytow u dostawcoéw obarczonych ryzykiem, kwestionariusze dla

dostawcow lokalnych;
e badanie zaangazowania pracownikOw w wolontariat;

e badanie “sprawczo$ci” pracownikOw — czy maja mozliwo$¢ proponowania

wlasnych dziatan;

e wprowadzenie kryterium “strategicznosci”, czyli analizowanie na ile CSR jest
powiazany z biznesem i na jak wysokim szczeblu organizacji prowadzi si¢ polityke

CSR;
e posiadanie dtugofalowych celow i strategii;
e analiza i raportowanie §ladu weglowego;

e wlasciwie dobrane wskazniki iloSciowe (np. zmniejszenie emisji zanieczyszczen,
poziom obiegu zamknigtego, itp.) oraz jakosciowe (np. zadowolenie pracownikow

czy lojalnos¢ klientow);
® sumowanie czasu przeznaczonego na dziatania spolecznie odpowiedzialne;
e prowadzenie badan satysfakcji wsrod pracownikow.

Jak mozna zauwazy¢, eksperci nie znalezli jednego, uniwersalnego wskaznika oceny
zaangazowania w CSR. Zaproponowali stosowanie przez przedsigbiorstwa niezwykle
réznorodnych kryteriow, wsrdd ktorych znalazty si¢ zaro6wno wskazniki twarde
(umozliwiajace mierzalng ocen¢ ilosciowa, np. liczba godzin wolontariatu, udziat
wolontariuszy w ogo6lnej liczbie pracownikdow, wskazniki $rodowiskowe, wydatki
na CSR), jak i metody miekkie (przynoszace rezultaty w postaci danych jakosciowych).
Oba typy badan sg kluczowe i wzajemnie si¢ uzupetniajg, wspodlnie tworzac pelny obraz

spotecznej odpowiedzialnosci w przedsigbiorstwach.

Na podstawie przeprowadzonych wywiadow 2z ekspertami reprezentujacymi
srodowisko naukowe, biznesowe oraz organizacje pozarzadowe, sformutowano kilka

kluczowych wnioskéw. Przede wszystkim szczegdtowa analiza materialu potwierdzita

153



teze, iz posiadanie dlugoterminowej strategii spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu
ma pozytywny wptyw na przetrwanie przedsi¢biorstw w sytuacjach kryzysowych. Mozna
stwierdzi¢, ze procedury CSR petnig tu funkcj¢ prewencyjng — zabezpieczajg organizacje
przed wystgpieniem ryzyka. Zas w przypadku pojawienia si¢ kryzysu pozwalaja reagowac
w sposob jasny, odpowiedzialny i dostosowany do potrzeb czy oczekiwan interesariuszy.
Badania wykazaty, ze pozadany model CSR powinien charakteryzowaé si¢ takimi
cechami, jak: strategiczne 1 holistyczne podejscie, spdjnos¢ z DNA organizacji,
dhugotrwata perspektywa dziatah oraz transparentno$¢ prowadzonych aktywnosci.
Pandemia uwypuklita role spotecznej odpowiedzialnosci jako “moralnego kompasu” firm,
stawiajac na piedestale dziatan troske o pracownikow i budowanie relacji wewngetrznych
opartych na zaufaniu 1 lojalno$ci. Jednoczesnie pojawity si¢ opinie, iz szereg dziatan
spotecznie odpowiedzialnych nie niesie za sobg szlachetnych intencji. Eksperci zwrocili
uwage na zagrozenia zwigzane ze zjawiskiem greenwashingu i utrata wiarygodnosci idei
CSR, postulujac  konieczno$¢  weryfikacji  dziatan  poprzez  zastosowanie
wielowymiarowych metod pomiaru. Istotnym wnioskiem plynacym z badan jest tez
obserwacja ewolucji koncepcji CSR z inicjatywy dobrowolnej w stron¢ wymaganych
standardow. Zidentyfikowano trzy przyczyny tej zmiany — regulacje UE w zakresie
raportowania pozafinansowego, presj¢ konsumencka oraz postepujacy kryzys klimatyczny.
Przeprowadzone wywiady stanowily tez podstawe do wykonania zadania badawczego
ZB2, obejmujacego badania jakoSciowe ukierunkowane na identyfikacje elementow
warunkujacych prowadzenie dojrzatych 1 systemowych dzialan w zakresie spotecznej

odpowiedzialnos$ci biznesu.

Wnhioski uzyskane na etapie badan jakosciowych odegraly kluczowa rol¢ w procesie
konstrukcji narzedzia badawczego dla etapu badan ilosciowych. Szczegodlnie wartosciowe
okazalo si¢ zasygnalizowanie problemu mylenia poje¢ CSR i1 PR, a takze zwr6cenie uwagi
na problem nadmiernej reklamy dzialan pozornie spotecznie odpowiedzialnych. Pomocne
przy tworzeniu kwestionariusza ankietowego byly tez wskazania $cistej integracji idei CSR

ze strategig przedsigbiorstwa oraz wylonienie katalogu wskaznikoéw efektywnosci CSR.
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4.4, BADANIA ANKIETOWE — PREZENTACJA I ANALIZA WYNIKOW
BADAN WELASNYCH

4.4.1 ZARZADZANIE SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSCIA BIZNESU

W niniejszym rozdziale zaprezentowano wyniki opracowane na podstawie danych
pozyskanych z badan jakos$ciowych. Kolejno scharakteryzowano nast¢pujace obszary

spotecznej odpowiedzialnosci biznesu:

e praktyki zarzadcze,

e relacje z pracownikami,

e relacje z dostawcami, partnerami biznesowymi oraz klientami,
e relacje ze spotecznoscia lokalna,

e ochrong srodowiska przyrodniczego.

W rozdziale 1.3 pracy przedstawiono wybrane definicje spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu, ktore mozna odnalez¢ w polskiej, jak i Swiatowej literaturze przedmiotu. Na ich
podstawie przygotowano zestawienie kilkunastu réznych cech odpowiedzialnych
organizacji, sposrod ktorych ankietowani mogli wybra¢ te najbardziej pasujace do ich
subiektywnej definicji, czym jest spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu. Najpopularniejsza
formg aktywnos$ci CSR, ktora dostrzega ponad potowa badanych przedsiebiorstw (50,9%),
byla odpowiedzialnos¢ za zdrowie 1 dobrostan pracownikéw. Drugim najczescie]
wybieranym okre$leniem CSR w organizacji byla “dbato$¢ o pozytywny wizerunek
firmy”. Az 46,6% respondentow byto zdania, iz spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu stuzy
do ksztattowania wizerunku organizacji. Sugeruje to, ze blisko polowa duzych
przedsigbiorstw, ktore wziely udziat w badaniu, upatruje w spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu strategii budowania wizerunku. Taka motywacja do prowadzenia dzialan CSR
zostata zreszta przedstawiona przez ekspertéw w czasie indywidualnych wywiadow
pogtebionych — rozmowcy wyrazili wowczas swoje obawy co do nieuczciwych motywow,
sktaniajagcych firmy do wdrazania spotecznej odpowiedzialnosci. Oczywiscie, jedna
z licznych korzysci prowadzenia dzialan spotecznie odpowiedzialnych jest budowanie
pozytywnego wizerunku organizacji, jednak od odpowiedzialnych organizacji nalezatoby
oczekiwa¢ wskazania tejze korzysci wraz z pozostalymi zaproponowanymi

odpowiedziami.
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Trzecia najpopularniejsza odpowiedzia byto budowanie pozytywnych relacji
z pracownikami (42,2%), co ponownie pokazuje, ze najwiecej firm wdraza inicjatywy
skierowane do najwazniejszych interesariuszy kazdej organizacji — pracownikow
(ponownie wyniki badan wtasnych znajdujg potwierdzenie w stowach ekspertow). Niestety
duzo gorzej wypadla znajomos$¢ pozostatych obszarow CSR — tylko 30,2% respondentow
uwazato, ze spoleczna odpowiedzialno$¢ odnosi si¢ do kontaktéw z partnerami
biznesowymi, dostawcami czy klientami. Réwnie rzadko za CSR uwazano troske o naturg
(29,3%). Tylko co czwarty ankietowany (25,0%) wskazal tworzenie bezpiecznych
I wysokojakos$ciowych produktéw oraz wywigzywanie si¢ z wlasnych zobowigzan jako
elementy strategii CSR. Opierajac si¢ na zalozeniach Piramidy Odpowiedzialnosci
A. Carrolla, ktéra zostata opisana w rozdziale pierwszym, to wlasnie wywigzywanie si¢ ze
swoich podstawowych zadan oraz tworzenie dobrych, bezpiecznych produktéw jest
podstawa CSR w organizacji. Najmniej, bo tylko 17,2% odpowiadajacych taczyto temat
spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu z dbaloscig o spotecznos¢ lokalng, bedaca jedna
z czterech podstawowych interesariuszy kazdej organizacji. Tylko jedna osoba (0,9%)
podzielita si¢ wlasnym, niezwykle cennym, spojrzeniem na spoleczna odpowiedzialnoscé.

Wedhug tej odpowiedzi CSR to “dfugoterminowe myslenie o przysztych pokoleniach”.
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Czym jest dla Pana/Pani spoleczna odpowiedzialnos$¢ biznesu? Prosze
wybra¢ min. dwie odpowiedzi.

Inne 1 0,9%
Dbatoscia o najblizsze otoczenie organizacji — spotecznos¢ lokalng [ NN 17,2%
Dbatoscig o rodziny pracownikow NN 19,8%

Placeniem podatkéw i wywigzywaniem si¢ ze zobowigzan [ I 24,1%

Tworzeniem bezpiecznych i wysokojakosciowych produktow lub
ustug

I  25,0%
Dbatoscig o rentownos¢ i majatek firmy [N 25 0%

Wyrazem troski o srodowisko naturalne [ N RN 29 3%

Odpowiedzialno$cig wobec partneréw biznesowych, dostawcow i
klientow

I 30,2%

Tworzeniem nowych miejsc pracy i zatrudnianiem pracownikéw na
podstawie uczciwych zasad

I  37,9%
Etyka prowadzenia biznesu [N 40,5%
Budowaniem pozytywnych relacji z pracownikami I 42 2%
Dbatoscig o pozytywny wizerunek firmy NN 46,6%

Odpowiedzialno$cia za zdrowie i dobrostan pracownikow [ ENRNREREREIEILDEDEGEGNENENEEE 50,9%

Rys. 4.8 Charakterystyka CSR w opinii respondentow, n=117

Zrbdlo: opracowanie wlasne

Drugie pytanie ankietowe miato na celu wstgpne zweryfikowanie, czy respondenci
posiadaja wiedz¢ na temat realizacji dziatan spotecznie odpowiedzialnych w swoich
organizacjach (rysunek 4.9). W przypadku 54,7% firm zadania spolecznie odpowiedzialne
byly powierzane dedykowanemu dziatowi. Az 23,1%, czyli w przyblizeniu co czwarty
pracownik, nie byl w stanie wskaza¢ odpowiedzi na to pytanie. Z kolei 22,2%
ankietowanych przyznato, Ze ich organizacje nie posiadaja dzialow odpowiedzialnych

za prowadzenie dziatan CSR.
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Czy w Panstwa organizacji istnieje dziat do
koordynacji dziatan CSR?

mTak

m Nie

Nie wiem

23,1%

Rys. 4.9 Posiadanie dzialu ds. CSR w badanych przedsigbiorstwach, n=117
Zrodto: opracowanie whasne
Respondenci, ktérzy w poprzednim pytaniu udzielili odpowiedzi “nie” lub “nie wiem”
zostali poproszeni o wskazanie, w jakim dziale ich organizacji prowadzone sa dziatania
z zakresu spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu. Sposréd 53 o0sob poproszonych
0 odpowiedZ na to pytanie odpowiedzi udzielito tylko 41 ankietowanych. Najczesciej
wystepujaca sytuacja okazato si¢ rozdzielenie zadan dotyczacych CSR pomiedzy wiele
réznych dzialdw organizacji (27%) lub prowadzenie ich przez zarzad przedsigbiorstwa
(27%). Kolejno ankiectowani wskazali na delegowanie dzialan spolecznie

odpowiedzialnych do:
e dzialéw koordynujacych dziatania marketingowe (17%),
e dziatow kadr (HR, human resources) (15%),

e innych (15%) — tu wymienione zostaly dzialy compliance oraz ds. prawnych,

logistyki, zarzadzania jakoscia, finanséw, ESG,
e dzialdéw sprzedazy (7%),
e dziatow public relations (PR) (5%).
W czgsci przedsigbiorstw zaden dziat nie prowadzi dziatan CSR (17%).

W dalszej czgéci badania zapytano respondentéw o to, czy w ich organizacjach
prowadzone s3 udokumentowane dziatania z zakresu spotecznej odpowiedzialno$ci

biznesu. Uzyskano 63,2% odpowiedzi potwierdzajacych, co oznacza, ze dokumentowanie
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dziatan CSR nie jest to praktyka powszechng. Negatywna odpowiedz wybrato 6,8%
ankietowanych, a az 29,9% nie mialo wiedzy na ten temat. Stosunkowo wysoki odsetek
odpowiedzi “nie wiem” moze wskazywac na potrzebe lepszej komunikacji wewnetrznej

dotyczacej strategii CSR (rysunek 4.10).

Czy Panstwa organizacja prowadzi udokumentowane
dzialania z zakresu spoleczne] odpowiedzialnosci
biznesu?

29.9% mNie

Nie wiem

mTak

Rys. 4.10 Odsetek firm prowadzacych udokumentowane dziatania CSR, n=117

Zrédto: opracowanie wlasne

Kolejna kwestia podjeta w badaniach odnosita si¢ do egzemplifikacji spotecznej
odpowiedzialnosci w przedsigbiorstwie. Tym razem pytanie dotyczyto posiadania
formalnej 1 udokumentowanej strategii CSR. Ponad potowa przedsigbiorstw (59,8%)
posiadata takie strategie. Ponownie duza cze¢$¢ odpowiadajacych na to pytanie nie miata
wiedzy na ten temat (28,2%). Negatywnej odpowiedzi udzielito 12% ankietowanych
(rysunek 4.11).
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Czy w Panstwa organizacji istnieje formalna
1 udokumentowana strategia odpowiedzialnego
biznesu?

mTak

m Nie

28,2% Nie wiem

Rys. 4.11 Posiadanie formalnych strategii CSR w badanych organizacjach, n=117

Zrodto: opracowanie wlasne

W zwiagzku z tym, ze tytul niniejszej pracy odnosi si¢ do strategii CSR w czasie
kryzysu, kolejny etap badan dotyczyt zmian w podejsciu do spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu podczas najwigkszego Kryzysu gospodarczego ostatnich lat — pandemii COVID-
19. W duzej czesci przedsigbiorstw (65,0%) idea CSR w tym czasie ulegta zmianie badz
dostosowaniu do aktualnej sytuacji (rysunek 4.12).

Czy Panstwa strategia CSR ulegla
zmianie/przystosowaniu do warunkow pandemii
COVID-19?

mTak
m Nie

Nie wiem

Rys. 4.12 Dostosowanie koncepcji CSR do warunkéw pandemii COVID-19, n=117

Zrbdto: opracowanie wlasne
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Interesujaca kwestig jest sposob raportowania CSR — cho¢ w momencie prowadzenia
badan koncepcja ta byta w duzej mierze dobrowolna, to wiele firm juz wtedy zdecydowato
si¢ na raportowanie swojego zaangazowania w celu zwigkszenia wiarygodnosci
| transparentno$ci dziatan. W 71 z 117 badanych organizacji sporzadzano sprawozdania
dotyczace zagadnien spotecznie odpowiedzialnych (co stanowi 60,7% odpowiedzi).
Jak juz wspomniano, w czasie prowadzenia badan przygotowywanie i publikowanie
raportOw na temat spotecznej odpowiedzialnosci biznesu byto dobrowolne — od 2014 roku
obowigzek raportowania niefinansowego spoczywal wylacznie na duzych podmiotach
zatrudniajacych ponad 500 osob i jednoczesnie bedacych jednostkami zainteresowania
publicznego. Jednakze wraz z wejsciem w zycie unijnej dyrektywy w sprawie
raportowania zagadnien zréwnowazonego rozwoju sytuacja ulegla znaczacej zmianie.
0Od 2025 roku wszystkie duze przedsigbiorstwa dziatajace na terenie Polski maja
obowigzek sporzadzania raportow ESG, dlatego dzi$§ rozklad odpowiedzi na niniejsze

pytanie moglby prezentowacé si¢ zupetnie inaczej (rysunek 4.13).

Czy w Panstwa organizacji sporzadzane sa regularne
(coroczne lub czestsze) raporty dotyczace spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu?

Tak

HNie

Nie wiem

23,1%

Rys. 4.13 Przygotowywanie raportéw dotyczacych CSR w badanych przedsiebiorstwach, n=117

Zrbdto: opracowanie wlasne

W nastgpnej kolejnosci analizie poddano kwesti¢ finansowania dziatan CSR.
Respondentéw zapytano o to, czy organizacje posiadaja osobne budzety na realizacje
dziatan CSR oraz o redukcje wydatkow na te dziatania w czasie pandemii. Rozktad
odpowiedzi zaprezentowany na ponizszych rysunkach wskazuje, Ze spoleczna
odpowiedzialno$¢ biznesu nie byla wtedy dla przedsigbiorcow istotnym obszarem

z perspektywy finansowej. Tylko 38,5% organizacji posiadalo osobny budzet na

161



prowadzenie zadan CSR. Ponad 26% firm nie finansowato tychze zadan z dedykowanego
budzetu (rysunek 4.14). Zaledwie co trzecie przedsigbiorstwo (33,3%) utrzymato swoje
wydatki na prowadzenie dziatan spotecznie odpowiedzialnych. Z kolei 44,4% organizacji
zredukowato wydatki na dzialania spotecznie odpowiedzialne w czasie kryzysu

zwigzanego z pandemig koronawirusa (rysunek 4.15).

Czy Panstwa organizacja posiada odrebny budzet na
realizacje dzialan CSR?

‘ mTak

35,0% mNie
Nie wiem
38,5%

Rys. 4.14 Posiadanie budzetu na realizacje zadan CSR, n=117

Zrédto: opracowanie wlasne

Czy w czasie trwania pandemii (marzec 2020 —maj 2022)
zredukowali Panstwo wydatki na dzialania spolecznie

odpowiedzialne?
. mTak
m Nie
Nie wiem

222%
44,4%

Rys. 4.15 Redukcja wydatkow na realizacj¢ dzialan CSR, n=117

Zrbdto: opracowanie wlasne

Istotnym zagadnieniem zasugerowanym podczas wywiadow eksperckich, byto

powigzanie spolecznego zaangazowania z pochodzeniem kapitatu (krajowym
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| zagranicznym) przedsigbiorstw. Wedle hipotezy HS stabilno§¢ w obszarze finansowania
spotecznej odpowiedzialnoéci biznesu jest cze$ciej obserwowana W firmach o kapitale
zagranicznym. W celu weryfikacji postawionej hipotezy badawczej przeprowadzono
analize statystyczng z wykorzystaniem testu y2 Pearsona (zatozono poziom istotnosci o =
0,05). Jej wyniki (32 = 5,63; p = 0,0598) wykazaly brak istotnej statystycznie zalezno$ci

pomigdzy zmiennymi, co pozwala na odrzucenie hipotezy HS.

Tabela 4.1 Weryfikacja hipotezy H5

H5 Przedsigbiorstwa z Metryczka, pytanie 2: x2 = 5,63 Odrzucono

Kapitatem Struktura wlasno$ciowa

_ p=0,0598
zagranicznym

osiagnely wicksza Pytanie 9: Czy w czasie

o, ) trwania pandemii (marzec
stabilnos¢ budzetowa P (

2020 - maj 2022)

dziatan spotecznych w Wynik jest
trakcie kryzysu zredukowali Panstwo nieistotny
wydatki na dziatania statystycznie, chot
spolecznie

bardzo blisko progu

iedzialne? . L.
odpowiedzialne? istotnodci

Zrédto: opracowanie wlasne

Zwigzana z tematem utrzymania budzetu na dziatania spotecznie odpowiedzialne jest
takze hipoteza H7, wedtug ktorej przedsigbiorstwa posiadajace dedykowany dziat ds. CSR
cechowat sie statystycznie wigkszg stabilnoscig budzetéw CSR w czasie pandemii. W toku
analizy statystycznej odrzucono hipotez¢ zerowa HO, co pozwala pozytywnie
zweryfikowa¢ hipoteze H7 (2 = 18,55; p = 0,000965). Zaleznos¢ pomiedzy
analizowanymi zmiennymi jest istotna statystycznie, jednak dalsza analiza przy uzyciu
wspotczynnika kontyngencji C oraz wspotczynnika V Cramera wskazuje na stabg,

graniczacg z umiarkowana, site tego zwiazku.
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Tabela 4.2 Weryfikacja hipotezy H7

H7

Przedsigbiorstwa
posiadajace
dedykowany dziat ds.
spotecznej
odpowiedzialno$ci
cechowaty si¢
statystycznie wigksza
stabilnoscia budzetow
CSR w czasie
pandemii COVID-19

Pytanie 2: Czy w Panstwa
organizacji istnieje dziat
do koordynacji dziatan
CSR?

Pytanie 9: Czy w czasie
trwania pandemii (marzec
2020 - maj 2022)
zredukowali Panstwo
wydatki na dziatania
spolecznie

odpowiedzialne?

2 = 18,55

p=0,000965
Wynik jest istotny
statystycznie

C=0,37

Sita zwigzku jest

umiarkowana
V=0,28
Sita zwigzku jest na

granicy stabej i

umiarkowanej

Potwierdzono

Zrbdto: opracowanie wlasne

W dalszej czeSci badania postawiono pytania dotyczace implementacji procedur

zarzadzania ryzykiem oraz przygotowania na sytuacje kryzysowe w badanych

przedsiebiorstwach. Przede wszystkim przeanalizowano obecno$¢ ustrukturyzowanego

systemu zarzadzania ryzykiem. Zdecydowana wigkszo$¢ organizacji (76,1%) potwierdzita

wdrozenie polityki zarzadzania ryzykiem. Grupa przedsigbiorstw nieposiadajacych takich

procedur stanowita 14,5%, natomiast 9,4% respondentéw nie posiadato wiedzy na ten

temat (rysunek 4.16). Tak wysoki stopien implementacji polityki zarzadzania ryzykiem

sugeruje, ze zarzadzanie ryzykiem miato dla firm duze znaczenie i1 wpisato si¢ w staly

element tadu korporacyjnego.
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Czy w Panstwa organizacji funkcjonuje polityka
zarzadzania ryzykiem?

mTak
mNie

Nie wiem

Rys. 4.16 Posiadanie przez przedsigbiorstwa polityki zarzadzania ryzykiem, n=117

Zrodto: opracowanie wlasne

Dalszej ocenie poddano podejscie badanych przedsigbiorstw do kontroli ryzyka.
Przewazajaca czg¢$¢ respondentow (71,8%) potwierdzita, iz ich organizacje prowadza
ciggly monitoring ryzyka operacyjnego. Jest to wynik o blisko 5 punktow procentowych
nizszy niz w przypadku samej deklaracji posiadania polityki. Rozbiezno$¢ migdzy
posiadaniem polityki zarzadzania ryzykiem (76,1%) a prowadzeniem ciggltego monitoringu
(71,8%) wskazuje na pewng luke migdzy sferg deklaratywna (posiadanie dokumentacji)
a sferg wykonawczg. Odpowiedzi negatywne stanowity 10,3% ogdtu odpowiedzi, jednak
W poroéwnaniu z pytaniem poprzednim znaczaco wzrdst odsetek osob niemajacych wiedzy

w tym zakresie — do poziomu 17,9% (rysunek 4.17).

Czy w Panstwa organizacji prowadzony jest ciggly
monitoring ryzyka operacyjnego?

-

mTak
mNie

Nie wiem

Rys. 4.17 Monitoring ryzyka operacyjnego w badanych przedsigbiorstwach, n=117

Zrodto: opracowanie wlasne
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Zdecydowana wigkszo$¢ badanych organizacji (76,9%) zadeklarowata tez posiadanie
sformalizowanego planu zarzadzania kryzysowego — wyniki sg zblizone do kwestii
posiadania polityki zarzadzania ryzykiem. Wysoki odsetek odpowiedzi twierdzacych
w pytaniach nr 8-10 kwestionariusza ankietowego s$wiadczy o duzej $wiadomosci
zarzadczej 1 wysokim poziomie formalizacji w zakresie procesOw bezpieczenstwa.
Organizacje ktadly duzy nacisk na przygotowanie réznych scenariuszy dziatania, co jest
kluczowe dla zachowania cigglosci biznesowej. Brak planu dziatania kryzysowego
odnotowano w 12,8% przypadkéw, a 10,3% badanych nie potrafito udzieli¢ wlasciwej

odpowiedzi (rysunek 4.18).

Czy firma posiada plan postepowania w sytuacjach
kryzysowych (np. komunikacja kryzysowa)?

mTak
H Nie

Nie wiem

Rys. 4.18 Posiadanie przez przedsigbiorstwa planu postepowania w sytuacjach kryzysowych,
n=117

Zrédto: opracowanie wlasne

Glownym celem badawczym pracy bylo zbadanie zwigzku pomiedzy realizacja
strategii CSR a zdolnoscig przedsiebiorstw do reagowania na sytuacje kryzysowe. W
zwigzku z tym postawiono dwie hipotezy, H1 oraz H3, majace pomoc w ocenie niniejszej
zaleznosci. Hipotezy zerowe poddano weryfikacji za pomoca testu statystycznego
¥2 Pearsona, przy zatozeniu poziomu istotnosci na poziomie a = 0,05. Dla stwierdzenia,
1z zwigzek jest istotny statystycznie przyjeto wartos¢ p<0,05. Na tej podstawie mozna
stwierdzi¢, ze hipoteza H1 (wskazujaca na istnienie zwigzku pomiedzy posiadaniem przez
przedsigbiorstwo strategii  CSR a prowadzeniem cigglego monitoringu ryzyka
operacyjnego) zostata zweryfikowana pozytywnie (2 = 14,62; p = 0,0056).
W celu okreslenia sity tegoz zwiazku wyznaczono wspotczynnik kontyngencji C Pearsona

oraz wspotczynnik V Cramera, ktore wyniosty odpowiednio: C= 0,333; V = 0,250.
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Z uwagi na fakt, ze wspotczynnik V jest miarg znormalizowang i niezalezng od rozmiaru
tabeli, mozna przyjaé, ze zalezno$¢ migdzy zmiennymi miata stabg sitg.. Ponadto wyniki
badan wlasnych potwierdzity prawdziwos¢ hipotezy H3 wskazujacej na istnienie istotnego
statystycznie zwigzku pomiedzy prowadzeniem dziatan CSR a posiadaniem planu dziatan
kryzysowych. Analiza statystyczna wykazata istotng zalezno$¢ na poziomie p =
0,0000044. Dla zbadania sity tej zaleznosci obliczono wspotczynnik C Pearsona, ktory
w tym przypadku wyniost C = 0,453. Z kolei wspotczynnik V Cramera wyniost V = 0,359.
Uzyskane wyniki potwierdzaja, ze dojrzato$¢ dziatah w zakresie CSR wspoOlwystepuje
W sposob  umiarkowany z wdrozeniem prewencji oraz odpowiednich procedur
postgpowania w przypadku sytuacji kryzysowych.

Tabela 4.3 Weryfikacja hipotez H1 i H3

Pytanie 5: Czy w Panstwa
organizacji istnieje
posiadaniem przez formalna | p = 0,0056

H1 Istnieje zwigzek
pomiedzy

x2 = 14,62 Potwierdzono

udokumentowana strategia

przedsigbiorstwo odpowiedzialnego

strategii CSR Zalezno$¢ jest

a prowadzeniem biznesu? istotna statystycznie
ciaglego monitoringu
ryzyka operacyjnego C=0,333
Pytanie 11: Czy w
Panstwa organizacji Sita zwigzku jest
prowadzony jest ciagly umiarkowana
monitoring ryzyka V = 0,250
operacyjnego?
Sita zwigzku jest
staba
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H3 Istnieje istotny

pomiedzy
prowadzeniem

dziatan CSR

statystycznie zwiazek

udokumentowanych

a posiadaniem planu
dziatan kryzysowych

Pytanie 4: Czy Panstwa
organizacja prowadzi
udokumentowane
dziatania z zakresu
spotecznej
odpowiedzialno$ci
biznesu?

Pytanie 12: Czy firma
posiada plan postgpowania
w sytuacjach kryzysowych

(np. komunikacja
kryzysowa)?

32 = 30,22
P = 0,0000044

Zaleznos¢ jest
istotna statystycznie

C=0,453

Sita zwiazku jest
silna
V =0,359

Sita zwiazku jest
umiarkowana

Potwierdzono

Zrbdto: opracowanie wlasne

Dalsza analiza danych wskazuje, ze 76,9% badanych organizacji potwierdzito

pozytywny wplyw dzialan spolecznie odpowiedzialnych na kondycje organizacji w czasie

pandemii koronawirusa. Jedynie 13,7% respondentéw nie dostrzegato zwigzku migdzy

zaangazowaniem spotecznym a przetrwaniem kryzysu, za$ 9,4% uczestnikow badania

wybrato odpowiedz “nie wiem” (rysunek 4.19). Wysoki odsetek odpowiedzi twierdzacych

sugeruje, ze CSR w badanym okresie stal si¢ realnym zasobem  strategicznym

przedsigbiorstw. Dzigki implementacji strategii CSR organizacje w niestabilnym otoczeniu

wzmocnity lojalno$¢ oraz zaufanie wérdd pracownikow i kontrahentow.

Czy Panstwa zdaniem zaangazowanie w dzialania CSR
pomoglo organizacji przetrwac¢ okres pandemii (marzec
2020-maj 2022)?

mTak
mNie

Nie wiem

Rys. 4.19 Wplyw spotecznej odpowiedzialnosci biznesu na przetrwanie okresu pandemii przez
badane przedsigbiorstwa, n=117

Zrodto: opracowanie wlasne
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Zebrane dane pozwolity zweryfikowa¢ hipoteze H4 wskazujaca, ze organizacje

spotecznie  odpowiedzialne radzily sobie z sytuacjami  kryzysowymi lepiej

niz przedsigbiorstwa nieodpowiedzialne. Analiza statystyczna danych wykazala, Ze istnieje
istotna zalezno$¢ pomigdzy posiadaniem strategii CSR a oceng, czy dziatania spolecznie
odpowiedzialne pomogly przetrwac kryzys. Do zbadania zalezno$ci zastosowano test chi-
kwadrat, ¥2 = 28,45; p = 0,00013. Aby sprawdzi¢, jak silna jest ta zalezno$¢, obliczono
wspotczynnik C Pearsona, C = 0,442 oraz wspotczynnik V Cramera, V = 0,378.
niezalezno$¢ jego wynikow

Jednak ze wzgledu na standaryzacje V Cramera i

od rozmiaréw tabeli, interpretacj¢ nalezy oprze¢ wlasnie na wspotczynniku V.
Mozna zatem przyjac, iz wyniki badan wiasnych stwierdzity istnienie umiarkowanego

zwigzku i jednoczesnie potwierdzity pozytywnie hipotezg H4.

Tabela 4.4 Weryfikacja hipotezy H4

czegéciej oceniajg

odpowiedzialnego

H4 Przedsigbiorstwa Pytanie 5: Czy w Panstwa ¥2 = 28,45 Potwierdzono
posiadajace organizacji istnieje
. . p = 0,00013
sformalizowang formalna i
strategi¢ CSR istotnie | udokumentowana strategia Zaleznosé jest

istotna statystycznie

zaangazowanie w biznesu?
CSR jako czynnik C=0,442
. Pytanie 13: Czy Panstwa
utatwiajacy . ] )
. zdaniem zaangazowanie w | Sila zwigzku jest
przetrwanie okresu _
. dziatania CSR pomogto silna
pandemii
organizacji przetrwac V = 0,378
okres pandemii (marzec
2020-maj 2022)? Sita zwiazku jest

umiarkowana

Zrodto: opracowanie wlasne

Wizualizacja danych potwierdza wyniki analizy statystycznej (rysunek 4.20). Wysoka

warto$¢ wspotczynnika C odzwierciedla widoczng na wykresie roéznice w strukturze
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odpowiedzi — posiadanie sformalizowanej strategii CSR silnie koreluje z pozytywnym
postrzeganiem jej wpltywu na przetrwanie kryzysu (78,6%). Natomiast w grupie firm
nieposiadajacych strategii CSR zauwazono dominacje odpowiedzi negujacych wplyw

spotecznej odpowiedzialno$ci na sytuacje przedsigbiorstwa w czasie kryzysu (38,5%).

Czy strategia CSR ma wptyw na przetrwanie sytuacji
kryzysowych?
100%
90% 11,80% —
38,20%
80% —
0% 50,00%
()
0% 30,80%
° Brak informacji o
50% strategii CSR
38,50% . . .
Firma nie posiada
40% — strategii CSR
30% 30,80% B Firma posiada strategie
8,60% CSR
20% —
- l M:
8,60% 1 4
0% T T
CSR wptynat CSR nie miat  Nie wiem
na wptywu na
przetrwanie przetrwanie

Rys. 4.20 Wptyw strategii CSR na przetrwanie kryzysu w badanych przedsigbiorstwach, n=117

Zrbdto: opracowanie wlasne

Ostatni aspekt badania w obszarze praktyk zarzadczych koncentrowal si¢ na ocenie
przez respondentow najwazniejszych obszarow CSR w czasie pandemii. Wigkszos¢
uczestnikow badania (64,1%) wskazata na relacj¢ z pracownikami, podobnie jak w pytaniu
pierwszym. Bardzo podobny poziom zaangazowania (36,8% oraz 35,9%) zadeklarowano
w przypadku relacji z dostawcami 1 kontrahentami oraz tadu organizacyjnego. Zaledwie
14,5% respondentéw wybrato relacje ze spotecznoscig lokalng — co moze dziwi¢, poniewaz
dostepne raporty z okresu pandemii COVID-19 wskazuja na duze zaangazowanie firm
w dziatania na rzecz cztonkow lokalnych spotecznosci, najczesciej seniordéw, osrodkow

pomocy spotecznej, placowek dydaktycznych, pracownikéw szpitali czy ich pacjentow.
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Najmniej badanych (9,4%) wskazato na wazno§¢ zagadnien zwigzanych z ochrong

srodowiska naturalnego w czasie pandemii (rysunek 4.21).

Ktore z wymienionych obszarow CSR byly dla Panstwa
najwazniejsze w czasie pandemii COVID-19?

Relacje z pracownikami $41%

Relacje z dostawcami i partnerami
SLaw . 36,8%
biznesowymi
Lad organizacyjny - 35,9%
Relacje z konsumentami - 26,5%

Relacje ze spolecznoscig lokalng . 14,5%

Srodowisko naturalne 9.4%

Nie wiem 4,3%

Rys. 4.21 Najwazniejsze obszary CSR w badanych przedsigbiorstwach w czasie pandemii, n=117

Zrédto: opracowanie wlasne

Reasumujac, nalezy wskazaé kilka kluczowych wnioskow z przedstawionej analizy
W obszarze praktyk zarzadczych. Przede wszystkim analiza statystyczna pozwolita
na pozytywne zweryfikowanie trzech hipotez badawczych. Potwierdza to stanowisko,
1z firmy spotecznie odpowiedzialne (czyli prowadzace udokumentowane dziatania CSR
lub wdrazajace spoteczng odpowiedzialnos¢ na poziomie strategicznym) sg lepiej
przygotowane na ewentualne sytuacje kryzysowe. Organizacje posiadajace strategiec CSR
istotnie cze$ciej oceniaty, ze zaangazowanie w koncepcje spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu pomogto im przetrwac¢ kryzys zwigzany z pandemig COVID-19. Jedyng odrzucong
hipoteza okazala si¢ by¢ HS, faczaca stabilnos¢ wydatkow na dziatania CSR

z zagranicznym kapitatem przedsigbiorstw.
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Mimo korzysci, jakie spoteczna odpowiedzialno$¢ przyniosta organizacjom w czasie
kryzysu, az 44,4% firm zdecydowato si¢ zredukowa¢ swoje wydatki na dziatania CSR.
Sugeruje to, ze w sytuacjach ekstremalnych koncepcja ta wcigz jest traktowana jako
“zbedny dodatek”. W wyniku przeprowadzonej analizy zauwazono tez, ze CSR byt silnie
kojarzony z troska o wewngtrznych interesariuszy organizacji. Ponad potowa
respondentéw rozumiala spoteczng odpowiedzialnos¢ jako dbanie o zdrowie i dobrostan
pracownikow, niewiele mniej ankietowanych uznalo CSR za dziatania majgce budowac
relacje z pracownikami. Jednoczesnie, blisko potowa badanych firm postrzegala CSR
przez pryzmat dziatan ksztattujacych pozytywny wizerunek organizacji. Pozwala to
na postawienie ogoélnego wniosku, iz w grupie badanych przedsigbiorstw dominujg
dziatania odpowiedzialne ukierunkowane na interesariuszy wewnetrznych oraz
ksztattowanie odpowiedzialnego wizerunku. Niewiele, bo tylko jedna czwarta badanych
firm laczyla CSR z takimi elementami jak: tworzenie bezpiecznych produktow,
wywiazywanie si¢ z zobowigzan, czy dbato$¢ o $rodowisko przyrodnicze. W przypadku
wiekszosci pytan pojawit si¢ duzy odsetek odpowiedzi “nie wiem”, co wskazuje na staba
komunikacje wewngtrzng w zakresie spolecznej odpowiedzialno$ci. Jednoczesnie tylko
60,7% firm przygotowywato raporty dotyczace zaangazowania w CSR, w zwigzku z tym

roéwniez komunikacja zewnetrzna wymagata poprawy.

Waznym wnioskiem jest takze wysoki odsetek firm, ktore zweryfikowaty swoje
dotychczasowe dzialania i przystosowaly je do warunkéw pandemii. W zwiagzku z tym
mozna zalozy¢, 1z dzialania CSR w trakcie pandemii miaty charakter reaktywny —
organizacje dostosowaly swoje dziatania do naglej sytuacji, jednoczes$nie redukujac

wydatki na spoteczng odpowiedzialnos¢.

4.4.2. SPOLECZNIE ODPOWIEDZIALNE RELACJE Z PRACOWNIKAMI

Kolejna czes¢ badan empirycznych dotyczyta odpowiedzialnego zarzadzania zasobami
ludzkimi. Na wstepie respondentéw zapytano o transparentno$¢ wewnatrzorganizacyjng —
czyli filar spotecznie odpowiedzialnej organizacji. Wyniki badan wilasnych wskazuja,
ze ponad 70% badanych przedsigbiorstw posiadato otwarty dostep do dokumentacji
regulujacej polityke wynagrodzen, $ciezki awansow czy Systemy ocen pracowniczych.
Co czwarty badany (24,8%) wskazal na brak transparentnos$ci w tym zakresie, deklarujac
brak ogolnego dostepu do wspomnianych dokumentéw. Niewielki odsetek (5,1%)

nie posiadat wiedzy na ten temat (rysunek 4.22).
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Czy maja Panstwo otwarty dostep do dokumentow
okreslajacych polityke wynagrodzen, awansow, systemow
ocen itp.?

mTak
m Nie

Nie wiem

Rys. 4.22 Dostep do polityki wynagrodzen, awansow, systemow ocen itp., w badanych
przedsigbiorstwach, n=117

Zrodto: opracowanie wlasne

Bardzo wazng praktyka CSR skierowang na pracownikow sa regularne badania
dotyczace satysfakcji z pracy, nastrojo0w oraz zaangazowania zespolu. Spolecznie
odpowiedzialne przedsi¢biorstwo powinno bowiem traktowa¢ pracownikow jako
partnerow w dialogu, a takze zapewnia¢ im mozliwie najlepsze warunki pracy 1 wysoki
poziom satysfakcji. Wnioski wyciaggnigte z badan ankietowych dostarczaja tez wielu
cennych informacji, dzigki ktorym organizacje moga monitorowa¢ rdzne obszary
funkcjonowania, usprawnia¢ procesy oraz dokonywac korekt. Ponad jedna czwarta
badanych organizacji (27,4%) nie prowadzita cyklicznych pomiaréw satysfakcji
pracownikow, a 8,5% respondentow nie miato wiedzy na ten temat (rysunek 4.23).
Odsetek odpowiedzi pozytywnych (64,1%), potwierdzajacych prowadzenie cyklicznych
badan satysfakcji pracowniczej, jest zblizony do odsetka podmiotow (63,0%)

deklarujacych prowadzenie udokumentowanych dziatan CSR.
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Czy Panstwa organizacja prowadzi badania
dotyczace satysfakcji pracownikow?

Nie wiem

Rys. 4.23 Badania satysfakcji pracownikow w badanych przedsigbiorstwach, n=117

Zrodto: opracowanie wlasne

Uzyskane wyniki wskazuja na to, ze organizacje prowadzace dziatania spotecznie
odpowiedzialne czgsciej wykazuja zainteresowanie opinig pracownikow. W celu
potwierdzenia tego zjawiska przeprowadzono analize¢ poréwnawczg danych,
ktora wykazata istotne réznice w podejéciu do monitorowania relacji z pracownikami
w zaleznosci od sformalizowania obszaru CSR. Przedsigbiorstwa prowadzace
udokumentowane dziatania z zakresu spolecznej odpowiedzialnosci blisko trzykrotnie
czesciej prowadzity badania satysfakcji pracownikéw (74,3%) w poréwnaniu do jednostek
nieposiadajacych udokumentowanych praktyk CSR. W przypadku firm niezajmujacych si¢
spoleczng odpowiedzialno$cig badania satysfakcji prowadzito jedynie 25,6% organizacji

(tabela 4.5).
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Tabela 4.5 Badania satysfakcji pracownikéw w firmach spotecznie odpowiedzialnych

Firmy prowadzace 74 55 74.30%
dzialania w zakresie CSR

Firmy nieprowadzace 43 11 25.60%
dzialan CSR / Brak

wiedzy

Zrédto: opracowanie wlasne

Dalsza analiza danych dostarczyta informacji na temat benefitow oferowanych przez
pracodawcow. Najpopularniejszymi $wiadczeniami (prowadzonymi przez ponad potowe
firm) okazaty si¢ ubezpieczenia grupowe (62,4%), kursy i szkolenia (57,3%) oraz paczki
lub bony Swiateczne (54,7%). Kolejnymi benefitami oferowanymi przez badane
organizacje byly prywatna opiecka medyczna (37,6%), karnety na sitownie (35,0%)
oraz wsparcie w trudnych sytuacjach zyciowych (28,2%). Blisko jedna czwarta firm
deklarowata wsparcie pracownikow w nauce jezykow obcych (26,5%) oraz podjecia

studiow wyzszych (24,8%). Najmniej respondentéw wskazato na takie Swiadczenia, jak:
e zabezpieczenia emerytalne (23,9%),
e dofinansowanie do positkow (20,5%),
e darmowe owoce i warzywa w biurze (18,8%),
e trzynasta pensja (14,5%),
e dofinansowanie do kultury (13,7%),
e spotkania z fizjoterapeutg (6,8%).

Dwie osoby udzielity odpowiedzi “inne” wymieniajagc wsrod $wiadczen ztobek przy
zaktadzie pracy, dofinansowanie wakacji oraz premie motywacyjne. Co istotne, tylko 4,3%
organizacji deklarowato, ze nie oferuje zadnych §wiadczen dodatkowych (rysunek 4.24).
Oznacza to, ze benefity pozaplacowe staty si¢ obowigzkowym elementem kultury

organizacyjnej.
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Jakie dodatkowe swiadczenia dla pracownikow realizuje Pafistwa organizacja? Mozna
zaznaczy¢ kilka odpowiedzi.

Ubezpieczenia grupowe 62,4%

Kursy i szkolenia podnoszace kwalifikacje 57,3%

Paczki lub bony $wiateczne 54,7%

Prywatna opieka medyczna 37,6%

Dofinansowanie do karnetow na sitownie 35,0%

Swiadczenia socjalne dla pracownikéw w trudnej sytuacji zyciowej 28,2%

Czesciowa lub pelna refundacja nauki jezykow obeych 26,5%

Czesciowa lub pelna refundacja nauki w szkotach wyzszych 24,8%

Pracowniczy program emerytalny 23,9%

Dofinansowanie do positkow 20,5%

Darmowe owoce 1 warzywa w biurze 18,8%

Trzynasta pensja 14,5%

Dofinasowanie do udzialu w wydarzeniach kulturalnych 13,7%
Spotkania z fizjoterapeuta - 6,8%

Nie oferyjemy pracownikom zadnych benefitow . 4,3%

Inne I 1.7%

Rys. 4.24 Swiadczenia realizowane w badanych przedsigbiorstwach, n=117

Zrbdlo: opracowanie wlasne

Nastepne pytanie dostarczylo cennych informacji na temat zmian w podejsciu
do dziatan CSR w sytuacjach kryzysowych. Analiza wykazata, ze ponad polowa badanych
jednostek (53,8%) utrzymata wszystkie dotychczasowe §wiadczenia pracownicze
w okresie pandemii. Benefity, ktore najczesciej likwidowano to paczki i bony $wigteczne —
co moze sugerowac¢ che¢ znalezienia doraznych oszczgdno$ci, potrzebg przeniesienia
srodkéw na walke ze skutkami pandemii lub trudno$ci logistyczne. Drugim najczesciej
ograniczanym benefitem bylo dofinansowanie do karnetow na sitownie (15,4%) — punkt
ten nie powinien by¢ zaskoczeniem, biorgc pod uwage obostrzenia sanitarne oraz czasowe

zamknigcie obiektow sportowych. Rowniez inne zawieszone benefity (dofinansowanie
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do udziatu w wydarzeniach kulturalnych, owoce i warzywa w biurze, dofinansowanie
positkow, spotkania z fizjoterapeuta) moglty zosta¢ wytaczone z powodu lockdownu
lub braku fizycznej obecno$ci pracownikow w przedsigbiorstwach. Bardzo ciekawe
Z punktu widzenia niniejszej pracy s3 $wiadczenia, ktore przedsigbiorstwa najrzadziej
ograniczaly. Ubezpieczenia grupowe — cho¢ oferowalo je az 62,4% firm — wstrzymato
tylko 3,4% ankietowanych. Podobnie wygladata sytuacja z prywatng opieka zdrowotna,
oferowang przez 37,6% firm. Wydatki na ochron¢ zdrowia pracownikdéw wstrzymato tylko

4,3% organizacji (rysunek 4.25).

Ktore z ponizszych dzialan zostaly wstrzymane w wyniku wybuchu pandemii COVID-19?
Mozna zaznaczy¢ kilka odpowiedzi.

Utrzymali$my wszystkie dotychezasowe benefity _ 53,8%

Paczki lub bony §wiateczne 16.2%

Dofinansowanie do karnetow na sitownie _ 15.4%

Kursy 1 szkolenia podnoszace kwalifikacje

Dofinasowanie do udzialu w wydarzeniach kulturalnych - 10,3%

Czg$ciowa lub pelna refundacja nauki jezykéw obeych
Darmowe owoce i warzywa w biwrze - 7.7%
Czgéciowa lub pelna refundacja nauki w szkolach wyzszych - 7.7%
Pracowniczy program emerytalny - 6.8%
$wiadczenia socjalne dla pracownikow w trudnej sytuacji Zyciowej - 6.0%
Trzynasta pensja - 6,0%
Dofinansowanie do positkow - 6.0%
Spotkania z fizjoterapeuta - 4.3%
Prywatna opieka medyczna - 4,3%
Ubezpieczenia grupowe . 3.4%

Inne  0,0%

Rys. 4.25 Swiadczenia wstrzymane w czasie pandemii COVID-19 przez wybrane
przedsiebiorstwa, n=117

Zrodto: opracowanie wlasne

W badanej grupie przedsigbiorstw firmy posiadajace dedykowany dziat ds. CSR
czesciej deklarowaly utrzymanie wszystkich benefitow pracowniczych w czasie pandemii
niz podmioty nieposiadajgce takiego dziatu (tabela 4.6). Moze to wskazywac,
1z sformalizowane podejscie do spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu wigzato si¢
z wigkszg stabilno$cia w obszarze relacji z pracownikami oraz sprzyjalo ochronie

$wiadczen pracowniczych w warunkach pandemii.
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Tabela 4.6 Wptyw posiadania dziatu CSR na utrzymanie wszystkich benefitow pracowniczych
w badanych przedsi¢biorstwach

Firmy posiadajace 64 38 59.38%
dedykowany dzial ds.

CSR

Firmy bez dziatu ds. 53 o5 47.17%
CSR/brak wiedzy na ten

temat

Zrbdto: opracowanie wlasne

Wybuch pandemii COVID-19 spowodowal konieczno$¢ natychmiastowego
dostosowania do nowych warunkow wszystkich dziatan, ktére prowadzity badane
przedsigbiorstwa — w tym organizacj¢ pracy. Podczas pandemii ponad potowa firm
oferowata swoim pracownikom mozliwos¢ pracy zdalnej (60,7%), dostosowala
powierzchni¢ biurowa i produkcyjng do zasad rezimu sanitarnego (53,0%) oraz
zmniejszyta liczbg kontaktow na terenie zakladu (50,4%). Niewiele mniej, bo 47,0%
przedsiebiorstw, zwiekszylo odlegltosci pomigdzy stanowiskami pracy. Wymienione
dziatania wynikaty z wprowadzonych na terenie Polski obostrzen i ograniczen
w prowadzeniu dziatalno$ci gospodarczej. Mozna wigc stwierdzi¢, ze firmy ktore
dostosowaty sie do oOwczesnych regulacji spehlnity drugi z czterech poziomow
odpowiedzialnosci wedtug Carrolla — przestrzeganie prawa. Nastgpnie respondenci
wskazali, ze w przedsigbiorstwach prowadzono dziatania majace na celu zmniejszenie
ryzyka zakazenia koronawirusowem wsrdd pracownikow. Wprowadzono prace rotacyjng
(37,6%), wykonywano regularne bezptatne testy wykrywajace obecno$¢ wirusa SARS-
CoV-2 w organizmie (36,8%), wprowadzono elastyczny czas pracy (29,9%) oraz zdalne
formy rekrutacji (23,1%). Zdecydowanie najmniej uwagi (pomiedzy 14,5 a 4,3%)
poswiecono  dobrowolnym,  kosztownym = oraz  czasochtonnym  dziataniom
skoncentrowanym na utrzymaniu pozytywnego samopoczucia pracownikow i ich rodzin.
Pomimo wysokiego odsetka organizacji umozliwiajacych prace zdalng (wprowadzong

do polskiego systemu prawa w czasie pandemii) tylko 12% respondentéw zadeklarowato
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pomoc finansowa w zakupie sprzg¢tu do pracy w trybie home-office, a jedynie 9,4%
potwierdzito przekazanie pracownikom dodatkowych narzgdzi pracy (wigkszy monitor
czy ergonomiczny fotel biurowy). Bardzo malo organizacji zadbalo tez o dobrostan
psychiczny swoich zespotow. Tylko 8,5% badanych firm zapewnito pracownikom
bezptatne porady psychologiczne, a jedynie 5,1% zapewnilo wsparcie w temacie
organizacji opieki nad dzie¢mi. Najmniej respondentow (4,3%) zadeklarowato organizacje
darmowych konsultacji z internistami, co w czasie kryzysu wywotanego wirusowg chorobg
zakazng jest wyjatkowo zadziwiajace. Dwie organizacje (1,7%) nie prowadzity zadnych
z wymienionych dziatan. Z kolei jedna osoba zaznaczyla odpowiedz “inne” — zakup

sprzgtu do nauki zdalnej dla dzieci pracownikow (rysunek 4.26).

Czy w czasie pandemii COVID-19 prowadzili Panstwo ponizsze dzialania? Mozna zaznaczy¢
kilka odpowiedzi

Mozliwosc¢ pracy zdalnej 60,7%
Dostosowanie powierzchni biurowej i produkcyjnej do zasad rezimu
sanitarnego

53,0%

Zmniejszenie liczby kontaktow na terenie zakladu 50,4%

Zwiekszenie odleglosci pomiedzy stanowiskami pracy 47,0%

‘Wprowadzenie pracy rotacyjnej 37.6%

‘Wykonywanie regularnych, bezplatnych testéw na COVID-19 36,8%

Elastyczny czas pracy 29,9%

‘Wprowadzenie rekrutacji zdalnej 23,1%

Zdalne formy integracji pracownikow 14,5%

Zapewnienie pracownikom i ich rodzinom obowigzkowych frodkéw ochrony

osobistej 12,8%

Kampanie informacyjno-edukacyjne na rzecz pracownik 6w 12,8%

‘Wsparcie finansowe na zakup sprzetu do pracy zdalnej 12,0%

Wprowadzenie krotszego dnia pracy 11,1%

Przekazanie osobom pracujacym zdalnie dodatkowych narzgdzi pracy (np.
ergonomiczny fotel, wigkszy monitor)

Bezplatne poradnictwo psychologiczne - 8,5%

9,4%

Ponadwymiarowe przerwy - 6.8%
Organizacja opieki nad dzieémi - 5.1%
Organizacja darmowych konsultacji z internistami . 4,3%
Zadne z powyzszych I 1,7%

Inne I 0,9%

Rys. 4.26 Swiadczenia wprowadzone przez badane przedsigbiorstwa w czasie pandemii COVID-
19, n=117

Zrbdto: opracowanie wlasne

179



W drugim rozdziale niniejszej pracy wskazano, iz jedna z korzysci wynikajacych
Z prowadzenia biznesu w sposob spotecznie odpowiedzialny jest lojalno$¢ pracownikow.
Firmy stosujace praktyki CSR czgsto moga pochwali¢ si¢ dluzszym stazem pracy
pracownikow niz firmy nieangazujace si¢ w dzialania CSR. W zwigzku z powyzszym
zasadne wydawalo si¢ zapytanie respondentéw o S$redni staz pracy w badanych
organizacjach. Najczesciej ankietowani udzielali odpowiedzi od dwoéch do pigeiu lat
(31,6%). Nastepng najchetniej udzielang odpowiedzig okazal si¢ przedzial od pieciu
do dziesieciu lat (25,6%) oraz powyzej 10 lat (21,4%). Opcje “nie wiem” wybrato 12%
respondentéw, za$ najrzadziej wybierane okazaly si¢ staze od roku do dwdch (6,8%) oraz

ponizej roku (2,6%).

Sredni staz pracy (dla pracownikow produkeyjnych
1 administracyjno-biurowych) w Panstwa organizacji
WYNOSI:

31,6%

25,6%
21,4%
12,0%
6,8%
2,6% I
= B

Ponizej Odrokudo Oddwoch Od pieciu Powyzej 10 Nie wiem
roku dwoch lat latdo latdo 10 lat lat
pieciu lat

Rys. 4.27 Okres zatrudnienia pracownikéw w badanych organizacjach, n=117

Zrbdlo: opracowanie wlasne

W celu zbadania zaleznosci pomigdzy S$rednim stazem pracy w badanych
organizacjach a prowadzeniem udokumentowanych dziatan CSR zastosowano analiz¢
z wykorzystaniem testu statystycznego Chi-kwadrat. Wynik (p=0,0008) wykazat istnienie
zwigzku pomiedzy zmiennymi. Tak wiec zalozenie, ze staz pracy pracownikow
byt dluzszy w firmach deklarujagcych prowadzenie udokumentowanych dziatah CSR

okazato si¢ prawdziwe.

Ostatnie pytanie w obszarze relacji z pracownikami dotyczylo zmian poziomu

zatrudnienia w czasie pandemii COVID-19. Wyniki badan wlasnych wskazuja na wysoka
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skuteczno$¢ badanych przedsi¢biorstw w zakresie ochrony miejsc pracy w Sytuacjach
kryzysowych. Przewazajaca wigkszo$¢ podmiotow (76,0%) utrzymata zatrudnienie
lub nawet poszerzyta sktad zespotu. Swiadczy to o duzej odpornosci przedsiebiorstw
na sytuacje kryzysowa zwigzang z pandemig COVID-19. Spadek zatrudnienia dotknat
relatywnie niewielu przedsigbiorstw (14,5%), biorac pod uwage skale restrykcji
I ograniczen w prowadzeniu dziatalno$ci gospodarczej w okresie kryzysu pandemicznego.
Zaledwie 9,4% respondentow wskazato odpowiedZ “nie wiem”, co moze wynikac z braku

dostepu do danych kadrowych (rysunek 4.28).

Czy w czasie pandemii COVID-19 (marzec 2020-maj 2022)
udato si¢ Panstwu utrzyma¢ poziom zatrudnienia?
63,20%

0 14,50%

12,80% 9.40%
Zatrudnienie Poziom Zatrudnienie Nie wiem
wzroslo zatrudnienia zostal zmalalo
utrzymany

Rys. 4.28 Poziom zatrudnienia w czasie pandemii COVID-19 w badanych przedsigbiorstwach,
n=117

Zrédto: opracowanie wlasne

Istotnym dopetnieniem analizowanych danych jest weryfikacja wspotzaleznosci
pomiedzy utrzymaniem zatrudnienia a prowadzeniem udokumentowanych dziatan CSR.
Wecelu dla weryfikacji hipotezy H2 przeprowadzono analizg¢ statystyczng
z wykorzystaniem testu chi-kwadrat Pearsona. Na jej potrzeby sformutowano hipoteze
zerowg HO, zaktadajgca brak istotnego statystycznie zwigzku pomigdzy analizowanymi
zmiennymi. Badanie pozwolilo odrzuci¢ hipoteze zerowa na rzecz hipotezy H2, ktoéra
zaktadala istotny zwigzek pomigdzy sformalizowanymi dziataniami CSR a utrzymaniem
stabilno$ci zatrudnienia w czasie pandemii COVID-19 (x2 = 15,94; p = 0,01414). Badana
zalezno$¢ nie ma silnego charakteru, dlatego mozna przypuszczaé, ze decyzje kadrowe

w sytuacjach kryzysowych byty determinowane réznymi czynnikami, w tym wytycznymi
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CSR. Jednak spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu nie stanowita tu kryterium

decydujacego.

Uzyskane wyniki wskazuja, ze sformalizowane dzialania CSR mogly sprzyjac¢
utrzymaniu stabilnosci zatrudnienia w warunkach kryzysowych, jednak ich wptyw miat
charakter wspierajacy, a nie wylaczny. Oznacza to, ze decyzje kadrowe byly
najprawdopodobniej wynikiem wspotoddzialywania wielu czynnikéw organizacyjnych
i ekonomicznych (tabela 4.7).

Tabela 4.7 Weryfikacja hipotezy H2

¥2 = 15,93
H2 Wystepuje istotna p=0,01414 Potwierdzono

Pytanie 4: Czy Panstwa

statystycznie organizacja prowadzi

zaleznosé miedzy udokumentowane Zalezno$¢ jest
prowadzeniem dziatania z zakresu istotna statystycznie
udokumentowanych spoteczne] C = 0345
dziatah CSR a odpowiedzialnosci y . .
biznesu? ita zwiazku jest

utrzymaniem i
umiarkowana

stabilnos$ci Pytanie 21: Czy w czasie
pandemii COVID-19

(marzec 2020-maj 2022) Sita zwiazku jest

zatrudnienia w V =0,259

sytuacji kryzysowej
zwigzanej z pandemig

COVID-19

udato si¢ Panstwu staba
utrzymac poziom

zatrudnienia?

Zrddto: opracowanie wlasne

Przeprowadzona analiza w obszarze relacji z pracownikami pozwolita
na sformutowanie kilku wnioskéw podsumowujacych. Za najwazniejszy wniosek w tym
obszarze nalezy uzna¢ wysoki poziom transparentnosci wewnatrz organizacji — ponad 70%
badanych podmiotow zapewniata otwarty dostep do dokumentéw kadrowych. Wiekszos¢
przedsigbiorstw deklarujacych posiadanie strategii CSR prowadzita tez regularne badania
satysfakcji pracownikow (niemal trzykrotnie czgéciej od firm bez wdrozonych procedur

CSR). Mozna zatem przyjaé, ze sformalizowany CSR realnie przeklada si¢ na traktowanie
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pracownikOw w sposob partnerski. Ciekawych wnioskéw dostarczyt tez obszar zwigzany
Z benefitami pozaptacowymi. Swiadczenia takie oferowato az 95,7% badanych organizacii,
co wskazuje na traktowanie benefitow na rzecz pracownikéw jako kluczowego elementu
kultury organizacyjnej. Jezeli chodzi o $wiadczenia realizowane w czasie pandemii
COVID-19, to nalezy podkresli¢ zdecydowanie za niski udziat dzialan wspierajacych
dobrostan psychiczny pracownikow (tylko 8,5% przedsigbiorstw oferowato wsparcie
psychologiczne) czy doposazenie stanowisk do pracy zdalnej. Najcze$ciej wdrazanymi
praktykami byly te wynikajace z dopelienia wymogoéw prawnych oraz utrzymania
cigglosci operacyjnej, a nie proaktywne dzialania wynikajace z troski o komfort

pracownika.

Interesujacy jest tez wpltyw koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
na lojalno$¢ pracownikow. W wyniku analizy statystycznej stwierdzono istnienie
zalezno$ci pomiedzy prowadzeniem udokumentowanych dziatan CSR a dlugoscig stazu
pracy. Pracownicy firm spolecznie odpowiedzialnych wykazali wigkszg lojalnos¢ wobec
pracodawcow, co mozna uzna¢ za wymierng korzy$¢ wynikajaca z posiadania strategii
CSR. Jednocze$nie stwierdzono istnienie zwigzku pomigdzy prowadzeniem
udokumentowanych dziatan spotecznie odpowiedzialnych a utrzymaniem stabilnosci

zatrudnienia w czasie pandemii COVID-109.

4.4.3. SPOLECZNIE ODPOWIEDZIALNE RELACJE Z DOSTAWCAMI,
PARTNERAMI BIZNESOWYMI | KLIENTAMI

Adresatami inicjatyw z zakresu spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu w czasie
kryzysu wywolanego pandemia koronawirusa SARS-CoV-2 byli takze klienci, dostawcy
| partnerzy biznesowi badanych przedsigbiorstw. Dlatego dalsza czes$¢ analizy badan
wilasnych zostata zadedykowana zagadnieniom zwigzanym z dzialaniami CSR na rzecz

tychze interesariuszy.

Pierwsze pytanie w tej kategorii dotyczylo kodeksu wspotpracy — podstawowego,
formalnego dokumentu, ktéry okresla zasady etycznego postgpowania przedsigbiorstwa
wobec swoich interesariuszy oraz wymaga od dostawcéw oraz podwykonawcow
przestrzegania polityk CSR. W badanym przypadku ponad polowa przedsiebiorstw
(59,83%) zadeklarowata posiadanie takich kodeksow dla partneréw biznesowych.
Brak dokumentu stwierdzit niewielki odsetek badanych (17,09%), a blisko co czwarty

respondent (23,08%) nie miat wiedzy na ten temat (rysunek 4.29).
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Czy Panstwa organizacja posiada kodeks wspotpracy
dla partneréw biznesowych (np. dostawcow
1 podwykonawcow)?

17,09%
mTak
m Nie
23,08% Nie wiem

Rys. 4.29 Posiadanie przez badane przedsigbiorstwa kodeksu wspotpracy dla partnerow
biznesowych, n=117

Zrodto: opracowanie wlasne

Kolejnym badanym aspektem bylo wprowadzenie zmian do omawianych kodeksow
wspotpracy. Najwieksza grupa respondentow (39,32%) wskazata, ze zasady kodeksoéw nie
ulegly zmianie. Jednoczesnie ponad jedna trzecia przedsigbiorstw (34,19%) dokonata
modyfikacji dotychczas panujacych zasad wspolpracy z partnerami biznesowymi.
Co czwarty ankietowany (26,5%) nie mial zdania na ten temat, co moze $§wiadczy¢

0 prowadzeniu dialogu z biznesem wylacznie przez wyspecjalizowane dziaty.

Czy w czasie pandemii COVID-19 (marzec 2020 —
maj 2022) zasady kodeksu wspotpracy ulegly
zmianie?

ETak

m Nie

26,50%

Nie wiem

34,19%

Rys. 4.30 Zmiany w kodeksach wspolpracy wprowadzone przez badane przedsigbiorstwa w czasie
pandemii COVID-19, n=117

Zrédto: opracowanie wlasne
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Duza cz¢s¢ badanych przedsigbiorstw (64,1%) wymagata od swoich kontrahentéw
przestrzegania norm spotecznych, $rodowiskowych i ekonomicznych. Co ciekawe,
doktadnie taki sam odsetek respondentow zadeklarowal weryfikowanie przestrzegania
tychze zasad. W obu przypadkach odsetek odpowiedzi negatywnych rowniez byl podobny
- 20,5% firm nie naktadalo na partneréw zadnych standardow ESG, a 18,8%
przedsiebiorstw nie prowadzilo kontroli odpowiedzialnej wspotpracy w tancuchu dostaw.
W obydwu przypadkach stosunkowo wysoki udzial odpowiedzi “nie wiem” mogt wynikac
z faktu, ze wspotpraca z kontrahentami odbywa si¢ wyltacznie w okreslonych dziatach

(rysunek 4.31).

Zasady funkcjowania kodeksu wspolpracy
100%
0% 15,38% 17,09%
80% -
70% -
60% -
50% 1 Nie wiem
40% - = Nie
30% - mTak
20% -
10% -
0% - \
Czy Panstwa partnerzy biznesowi sa Czy wery fikuja Panistwo przestrzeganie zasad
zobowiazani do przestrzegania wymagan kodeksu wspotpracy ?
spotecznych, srodowiskowych 1
ekonomicznych?

Rys. 4.31 Zobowigzanie kontrahentow do przestrzegania kodeksu wspolpracy z badanymi
przedsiebiorstwami, n=117

Zrédto: opracowanie wlasne

Niewatpliwie jednym z pozytywnych efektow pandemii byl wzrost dzialan
realizowanych w ramach wspotpracy wewnatrz branzowej lub miedzysektorowe;.
Spotecznie odpowiedzialne przedsigbiorstwa wspieraly kontrahentow wydhuzajac terminy
ptatnosci, dzielgc si¢ swoimi dobrymi praktykami, dokonujac statych zaméwien pomimo
nizszego zapotrzebowania, a nawet oferujagc innym organizacjom porady prawne
czy podatkowe. Analiza danych empirycznych wykazata, ze 40,2% badanych organizacji

dzielito si¢ z otoczeniem biznesowym dobrymi praktykami. Wigcej niz jedna trzecia firm
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(34,2%) wydtuzata odbiorcom swoich produktow lub ustug terminy ptatnosci. Lockdown
wplynat negatywnie na ptynno$¢ finansowa wielu przedsigbiorstw, dlatego mozliwo$¢
splaty zobowigzania w pozniejszym terminie byla niezwykle pomocna. Co czwarta
organizacja (24,8%) nie prowadzila zadnych z wymienionych praktyk CSR. Kolejno
23,9% 1 23,1% firm utrzymaly t¢ sama liczbe zamdéwien oraz wdrozyly na czas pandemii
COVID-19 doradztwo prawne i podatkowe (rysunek 4.32). Niepokojacy wydaje si¢ fakt,
ze jednoczesne podjecie wszystkich czterech dziatan =z zakresu spolecznej

odpowiedzialnos$ci biznesu zadeklarowato tylko 0,05% badanych przedsigbiorstw.

Czy w czasie pandemii COVID-19 (marzec 2020 —maj 2022) Panstwa
organizacja oferowala dostawcom i kontrahentom pomoc w ponizszym zakresie?
Mozna zaznaczy¢ kilka odpowiedzi.
40,2%
34,2%
23,1% 23,9% 24,8%
Wydhuzenie Drzielenie si¢ swoimi  Porady prawne i State dokonywanie Zadne z powyzszych ‘Wdrozenie
terminow platnosci  dobrymi praktykami podatkowe zamowien (mimo wszystkich
nizszego mozliwych dziatan
zapotrzebowania)

Rys. 4.32 Dziatania CSR prowadzone na rzecz partneréw biznesowych przez badane
przedsiebiorstwa, n=117

Zrbdlo: opracowanie wlasne

Dalsza analiza dostarczyla wnioskow na temat zaangazowania badanych firm
we wspolprace miedzysektorowa lub wewnatrzbranzowa, ktoérej celem byla pomoc
osobom lub grupom o0so0b potrzebujacych. Az 62,40% organizacji podjeto si¢ takiej
wspotpracy w celu niesienia pomocy. Fakt, ze ponad 60% badanych przedsi¢biorstw
skoncentrowato si¢ nie tylko na ochronie wtasnych struktur, ale aktywnie wlaczylo si¢ w
pomoc potrzebujacym dowodzi, Zze w dobie pandemii spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu
stata si¢ realng strategig zarzadzania. Blisko co czwarta organizacja (24,8%) nie podjeta
dziatan CSR w szerszym gronie, za$ 12,8% respondentow nie miato wiedzy na ten temat
(rysunek 4.33).
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Czy w czasie pandemii COVID-19 (marzec 2020 —maj 2022)
Panstwa organizacja podjela sie wspolpracy miedzysektorowej
lub wewnatrzbranzowej majacej na celu wsparcie 0sob
potrzebujacych?

mlak
mNie

Nie wiem

Rys. 4.33 Prowadzenie dziatan CSR w ramach wspoétpracy miedzysektorowej lub
wewnatrzsektorowej przez badane przedsigbiorstwa, n=117

Zrodto: opracowanie wlasne

Analiza relacji z dostawcami wykazata, ze wigkszo$¢ badanych przedsiebiorstw
(64,1%) nawigzalo lub kontynuowatlo wspotprace z lokalnymi dostawcami materiatow
I ustug. Trend skracania tancuchéw dostaw i wspieranie lokalnych przedsigbiorcow
swietnie wpisuje si¢ w definicj¢ dziatan spolecznie odpowiedzialnych. Z drugiej strony,
korzystanie z lokalnych produktéw lub ustug moglo by¢ wylacznie pragmatycznym
dziataniem, majacym na celu zapewnienie ciaglosci operacyjnej przedsigbiorstw w obliczu

przerwanych globalnych tancuchow dostaw (rysunek 4.34).

Czy w czasie pandemii COVID-19 podejmowali Pafstwo
wspolprace z lokalnymi dostawcami materialow 1 ushug?

mlak
mNie

Nie wiem

Rys. 4.34 Wspolpraca badanych przedsigbiorstw z lokalnymi dostawcami, n=117

Zrbdto: opracowanie wlasne
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Pandemia wymusita na przedsigbiorcach wprowadzenie zmian roéwniez w obszarze
relacji z klientami. Organizacje podjely szereg dziatan ukierunkowanych na konsumentow
— od udostgpniania w sklepach maseczek 1 rekawiczek ochronnych, przez
przygotowywanie specjalnych ofert, az po tworzenie elektronicznych biur obstugi klienta
utatwiajacych kontakt w dOwczesnym rezimie sanitarnym. Analiza danych wykazala,
ze wigkszo$¢ badanych firm (58,10%) wdrozyla w tym okresie systemy usprawniajace
obstuge klienta (rysunek 4.35).

Czy w czasie pandemii Panstwa organizacja wdrozyla
systemy usprawniajace obshige klienta?

mlak
mNie

Nie wiem

14,50%

Rys. 4.35 Wdrozenie systemdw usprawniajacych obstuge klienta w badanych przedsiebiorstwach,
n=117

Zrédto: opracowanie wlasne

Dalsza analiza pozwolita wyr6zni¢ najpopularniejsze oraz najmniej popularne formy
dziatan z zakresu spolecznej odpowiedzialnosci biznesu w relacji z konsumentami.
Ponad potowa przedsiebiorstw (56,2%) doktadata wszelkich staran dla utrzymania
dostepnosci produktow pomimo probleméw logistycznych zwigzanych z panujacym
lockdownem. Réwniez udostgpnianie maseczek i rekawiczek ochronnych w punktach
stacjonarnych praktykowata ponad potowa badanych firm (53,4%). Nieco mniej
respondentow  (46,6%) wskazalo na informowanie o dostgpnosci produktow.
Zdecydowanie mniejszg popularnoscig cieszyly sie takie dzialania, jak udost¢pnianie
réznych form ptatnosci (31,5%) czy mozliwos¢ dokonywania zakupdw za pomocg sklepu
internetowego (28,8%). Co czwarta organizacja (24,7%) oferowata klientom w dobie
pandemii odroczenie platnosci. Jedynie jedna pigta firm (21,9%) przygotowata

dla konsumentéw specjalne oferty. Zdecydowanie najmniejszym zainteresowaniem
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cieszyly sie dziatania czasochtonne, wymagajace duzych naktadéw finansowych i zasobow
ludzkich. Byly to: uruchomienie dedykowanej infolinii/czatu (16,4%), bezptatne dostawy
(15,1%), mozliwo$¢ dokonania zakupow za pomocg aplikacji mobilnej (15,1%), dostep
do darmowych produktéw lub ustug (11,0%), elastycznos¢ dostaw/zwrotow (11,0%)
oraz obnizenie dotychczasowych cen (9,0%). Co ciekawe, nikt z respondentow nie wybrat
opcji “inne” ani “zadne z powyzszych”, co wskazuje, iz wszystkie badane organizacje

realizowaly chociaz jedno z omowionych udogodnien (rysunek 4.36).

Ktore z ponizszych udogodnien dla konsumentow realizowali Panstwo w czasie pandemii
COVID-19? Mozna zaznaczy¢ kilka odpowiedzi.

Utrzymanie dostepnosci produktow 56,2%

Udostepnianie maseczek i rekawiczek ochronnych w punktach
stacjonarmych

53.4%

Informowanie o dostgpnosci produktow 46.6%

Udostepnianie réznych form platnosci 31,5%

Mozliwos¢ dokonania zakupow na pomoca sklepu
internetowego

28,8%

Mozliwos¢ odroczenia platnosei 24.7%

Specjalne oferty 21.9%

Uruchomienie dodatkowej infolinii/czatu dla konsumentow 16,4%

Bezplatne dostawy 151%

Mozliwos¢ dokonania zakupow za pomoca aplikacji mobilnej 15,1%

Dostep do darmowych produktow lub ustug 11.0%

Elastyczno$é dostaw/zwrotow 11,0%

Obnizenie dotychczasowych cen 9,6%
Inne  0,0%

Zadne z powyzszych  0,0%

Rys. 4.36 Udogodnienia dla klientow w czasie pandemii COVID-19 oferowane przez badane
przedsiebiorstwa, n=117

Zrodto: opracowanie whasne
W wyniku analizy materialu badawczego w zakresie relacji z otoczeniem biznesowym
sformutowano nastepujace wnioski. Kluczowy wydaje si¢ fakt, ze identyczny odsetek firm

(64,1%) deklaruje zobowigzanie swoich kontrahentow do przestrzegania kodeksu

wspotpracy 1 jednocze$nie zaznacza, ze prowadzi weryfikacje dzialan partnerow.
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Wysoki poziom spdjnosci sugeruje, ze spoleczna odpowiedzialno§¢ biznesu nie jest
wylacznie zadeklarowana warto$cig, a faktycznym elementem strategii zarzadzania.
Analiza ujawnita tez wysoki poziom zaangazowania w dziatania CSR. Najczgstszg forma
pomocy byto dzielenie si¢ wlasng wiedzg 1 dobrymi praktykami oraz wsparcie ptynnosci
finansowej  kontrahentow poprzez wydluzanie termindw platnosci. Wigkszos¢
przedsigbiorstw podjeta tez wspdtprace miedzybranzowa lub wewnatrzsektorowa w celu
niesienia pomocy osobom lub grupom 0s6b potrzebujacych. Duzym zainteresowaniem
cieszyla si¢ takze wspoOtpraca z lokalnymi dostawcami, jednak te wyniki nalezy
rozpatrywa¢ z pewng doza ostroznosci. Z jednej strony wybdr lokalnego partnera
biznesowego mogt by¢ przejawem spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, checiag wsparcia
lokalnej gospodarki oraz utrzymania miejsc pracy w regionie. Jednakze w trudnych
warunkach pandemii, zwigzanych z trudno$ciami logistycznymi i przerwanymi tancuchami

dostaw, dziatania te mogly wynika¢ z koniecznosci zapewnienia cigglosci biznesowe;.

4.4.4. SPOLECZNIE ODPOWIEDZIALNE RELACJE ZE SPOLECZNOSCIA
LOKALNA

Kolejny etap badan witasnych dotyczyt zweryfikowania praktyk CSR w odniesieniu
do spotecznosci lokalnej. Przede wszystkim wykazano, ze blisko jedna trzecia (31,6%)
badanych przedsigbiorstw w dobie pandemii nie prowadzila wsparcia finansowego
dla spotecznosci lokalnej. Tak znaczacy wynik mogt by¢ spowodowany ograniczeniami
ekonomicznymi oraz koncentracja na wilasnym przetrwaniu. Niecata potowa badanych
firm (48,7%) wspierala finansowo fundacje, co mozna interpretowaé jako przejaw
instytucjonalizacji dziatah CSR. Przedsigbiorstwa oOgraniczajagc ryzyko operacyjne
| reputacyjne delegowaly niesienie pomocy wyspecjalizowanym podmiotom. Znacznie
mniej (32,5% oraz 30,8%) firm wsparlo finansowo w czasie kryzysu COVID-19
organizacje pozytku publicznego i placéwki dydaktyczne. Najnizszy poziom wsparcia
dotyczyt samotnych seniorow (19,7%), co moze $wiadczy¢ o trudnosciach w prowadzeniu

pomocy finansowej bez organizacji posrednich.
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Czy w czasie pandemii COVID-19 (marzec 2020 —maj 2022) Panstwa
organizacja wspierala finansowo ponizsze jednostki? Mozna zaznaczy¢
kilka odpowiedzi

48,7%
32,5% 30,8% 31,6%
. . [ .
Fundacje Organizacje Szkoly, uczniow i Samotnych Zadne z
pozytku nauczycieli seniorow powyzszych
publicznego

Rys. 4.37 Wsparcie finansowe spoteczno$ci lokalnej przez badane przedsigbiorstwa, n=117

Zrodto: opracowanie wlasne

W przypadku wsparcia rzeczowego najwyzszy odsetek odpowiedzi (36,75%) dotyczyt
kategorii “zadne z powyzszych”. Co w zestawieniu z pytaniem wczesniejszym pokazuje,
ze wsparcie rzeczowe bylo mniej powszechne od finansowego — powodem takiego stanu
rzeczy moze by¢ prostota transferu S$rodkéw pienigznych. Glownym beneficjentem
pomocy rzeczowej byly, jak w przypadku pomocy finansowej, fundacje (35,04%). Szkoty,
uczniowie 1 nauczyciele mogli liczy¢ na pomoc niespelna 29,91% przedsigbiorstw,
za$ organizacje pozytku publicznego na 28,21% datkow. Ponownie najnizszy odsetek

wsparcia dotyczyt samotnych seniorow, 16,24% (rysunek 4.38).

Czy w czasie pandemii COVID-19 (marzec 2020 —maj 2022) Panstwa

organizacja wspierala rzeczowo ponizsze jednostki? Mozna zaznaczy¢
kilka odpowiedzi

35,04% 36,75%
2991% 28,21%
I I I B I
Fundacje Szkoly, uczniow i Organizacje Samotnych Zadne z
nauczycieli pozytku seniorow powyzszych
publicznego

Rys. 4.38 Wsparcie rzeczowe spotecznosci lokalnej przez badane przedsigbiorstwa, n=117

Zrédto: opracowanie wlasne

Dalsza analiza danych wskazuje na silng polaryzacje w postawach przedsigbiorstw
wobec bezposredniego wsparcia systemu ochrony zdrowia. Zadnych z wymienionych

dziatan CSR nie podj¢to az 40,2% respondentow. Oznacza to, ze blisko 60% badanych
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jednostek wykorzystato, co najmniej jedng z wymienionych form wsparcia stuzby zdrowia.
Najpopularniejszymi formami pomocy byly darowizny finansowe (25,6%), darowizny
rzeczowe (23,9%) oraz wsparcie zywnosciowe (18,8%), ktore wymagaty zdecydowanie
mniejszych nakladow osobowych 1 czasowych niz pozostale realizowane dziatania.
Szczegblng uwage warto poswigci¢ grupie 14,5% przedsigbiorstw, ktore zadeklarowaty
dostosowanie wlasnych linii produkcyjnych do wytwarzania deficytowych towarow
(ptynéw do dezynfekcji, przytbic czy maseczek). Organizacje te prowadzity niezwykle
dojrzale dziatania spotecznie odpowiedzialne, wznoszac si¢ na najwyzszy poziom
zaangazowania w pomoc podmiotom leczniczym. Ogromne zaangazowanie wykazaty
tez organizacje udostepniajace miejsca na izolatoria (12,8%) oraz podmioty uzyczajace

placowkom medycznym floty samochodowej (7,7%).

Czy w czasie pandemii COVID-19 (marzec 2020 — maj 2022) prowadzili
Panstwo ponizsze dziatania na rzecz systemu ochrony zdrowia? Mozna
zaznaczy¢ kilka odpowiedzi.

Darowizny finansowe na zakup sprzetu
., , S 25,64%
medycznego i sSrodkdw ochrony osobistej
Darowizny rzeczowe obejmujace srodki ochrony _ 23.93%
osobistej oraz sprzet medyczny '
Dostarczanie darmowego cateringu oraz
. . . T 18,80%
produktoéw spozywczych pracownikom szpitali..

Dostosowanie linii produkcyjnych do wytwarzania 14 530
ptynu dezynfekujacego, wydruku przylbic czy... o7

Dofinansowanie budowy szpitali tymczasowych 12,82%

Udostgpnianie miejsc do odizolowania 0s6b
przebywajacych na kwarantannie

12,82%

Przekazanie telefonow, tabletow oraz kart SIM

0,
oddziatom zakaznym - 10.26%
Uzyczenie samochodéw stuzbowych szpitalom i -
i 7,69%
laboratoriom

Zadne z powyzszych 40,17%

Rys. 4.39 Dziatania CSR na rzecz systemu ochrony zdrowia prowadzone przez badane
przedsigbiorstwa, n=117

Zrédto: opracowanie wlasne

Dzigki analizie zgromadzonych danych zauwazono, Ze wolontariat pracowniczy
nie byl w czasie pandemii standardowsg praktyka w badanych przedsi¢biorstwach.

Ponad potowa firm (50,4%) nie zapewnila pracownikom mozliwosci udziatu
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w wolontariacie, a co szosty respondent (16,2%) nie miat wiedzy na temat takich dziatan
W jego organizacji. Zaledwie jedna trzecia (33,3%) respondentow przyznata, ze w ich

miejscach pracy funkcjonowat sformalizowany wolontariat (rysunek 4.40).

Czy w Panstwa organizacji funkcjonuje wolontariat
pracowniczy?

mlak
mNie

Nie wiem

Rys. 4.40 Wolontariat pracowniczy w badanych przedsigbiorstwach, n=117

Zrodto: opracowanie wlasne

Wolontariat pracowniczy praktykowano wytacznie w co trzeciej organizacji, dlatego
do odpowiedzi na Kkolejne pytanie zaproszono jedynie te przedsigbiorstwa (n=39).
Az 53,9% respondentow wskazalo, ze w okresie trwania pandemii koronawirusa
zaangazowanie pracownikOw w dzialania wolontaryjne wzrosto. Z kolei w 38,5%
przypadkéw poziom aktywnos$ci utrzymal si¢ na statym poziomie. Jedynie w 7,7%

przedsiebiorstw odnotowano spadek zaangazowania w ten rodzaj dziatan CSR (rysunek

4.41).

Czy w czasie pandemii COVID-19 (marzec 2020 — maj 2022)
zaangazowanie pracownikoéw w wolontariat wzrosto?
53,9%
38,5%
- 7’7% O’O%
—
Zaangazowanie wzrosto Zaangazowanie utrzymato Zaangazowanie zmalato Niewiem
si¢ na tym samym
poziomie

Rys. 4.41 Zmiany zaangazowania w wolontariat pracowniczy w czasie pandemii COVID-19 w
badanych przedsi¢biorstwach, n=39

Zrodto: opracowanie wlasne
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W niniejszym rozdziale wspomniano juz jedno z podstawowych zatozen spolecznie
odpowiedzialnej organizacji, jakim jest prowadzenie otwartego dialogu z pracownikami
oraz zache¢canie ich do partycypacji w budowaniu kultury organizacyjnej. W zwigzku
Z tym nalezy pozytywnie oceni¢ dominujacy (70,9%) odsetek badanych przedsigbiorstw,
ktore zapraszaly pracownikow do tworzenia nowych, wlasnych inicjatyw na rzecz
spotecznosci lokalnej. Tylko 15,4% respondentéw zadeklarowalo, ze pracownicy nie mieli
mozliwosci zglaszania prywatnych pomystow w tym zakresie, a 13,7% ankietowanych

nie miato zdania na ten temat (rysunek 4.42).

Czy pracownicy majg mozliwos¢ zglaszania wlasnych
micjatyw na rzecz spolecznosci lokalnej?

mlak
mNie

Nie wiem

Rys. 4.42 Mozliwo$¢ zgtaszania przez pracownikow badanych przedsiebiorstw wlasnych inicjatyw
CSR, n=117

Zrbdlo: opracowanie wlasne

Kolejny aspekt badania dotyczyt kwestii komunikowania dziatan CSR. To wtlasnie
dzicki roznorodnym dzialaniom komunikacyjnym interesariusze przedsi¢biorstw
dowiaduja si¢ o spolecznie odpowiedzialnych akcjach i projektach badanych firm.
Komunikowanie CSR jest roéwniez odpowiedzig na rosngce oczekiwania interesariuszy
(w szczegbdlnosci  konsumentow, kontrahentdow i inwestorow), ktorzy oczekuja
od organizacji pelnej transparentno$ci. Szerzenie idei CSR poprzez rdézne Kkanaty
komunikacyjne daje tez mozliwos$¢ edukowania spoleczenstwa na ten temat oraz pozwala
na dzielenie si¢ dobrymi praktykami z innymi przedsigbiorstwami. Interesujace z punktu
widzenia prowadzonych badan jest to, ze tylko pig¢ organizacji (4,27%) zadeklarowato,
ze nie prowadzito zadnych dziatan komunikacyjnych na temat realizowanych zadan CSR.
Dla 95,73% respondentéw komunikacja okazala si¢ niezbednym elementem spotecznej

odpowiedzialno$ci biznesu — pomimo tego, ze prowadzenie udokumentowanych dziatan

194



w tym zakresie potwierdzito jedynie 63% firm. Niestety sugeruje to, ze kampanie
informacyjne na temat swoich dzialan CSR prowadzily roéwniez te przedsigbiorstwa,
dlaktorych spoteczna odpowiedzialno$¢ wyraza sie jedynie w sporadycznych,
pojedynczych, krotkotrwatych akcjach. Najpewniej, wdrazanych tylko i wylgcznie
dla osiagniecia z gory okreslonych korzysci wewngtrznych. Taki wynik badan ilosciowych
jest niejako potwierdzeniem obaw wyrazanych przez ekspertéw w indywidualnych
wywiadach poglebionych — rozméwcey wielokrotnie wskazywali na problem rozumienia
przez przedsigbiorcow koncepcji spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu jako narzedzia
public relations. Wsrod narzedzi najczgéciej wykorzystywanych do komunikacji dziatan
CSR znalazty si¢ strony internetowe (83,76%). Innymi popularnymi $rodkami przekazu
byly media spotecznosciowe (74,36%), konferencje 1 inne wydarzenia (61,54%), gazetki
plakaty ulotki (58,97%) oraz intranet i newslettery wewnetrzne (53,85%). Mnigj
niz polowa badanych przedsigbiorstw prowadzita dziatania komunikacyjne takimi
kanatami, jak Google Ads, Facebook Ads (46,15%), YouTube (42,74%), newslettery
zewnetrzne (40,17%), reklama radiowa i telewizyjna (38,46%) oraz konkursy CSR
(29,06%).

Czy Panstwa organizacja korzysta z ponizszych narzedzi do
komunikacji dzialan z zakresu CSR? (Prosze wstawic ,, X" przy
wybranej odpowiedzi — tak, nie lub nie wiem).

Strony Internetowe 83,76%

Media spolecznoséciowe 74.36%

Konferencje i inne wydarzenia 61.54%

Gazetki. plakaty, ulotki 58,97%

Intranet, newslettery wewnetrzne 53.85%

Google Ads, Facebook Ads 46.15%

Filmy na YouTube 42.74%

Newslettery zewnetrzne 40.17%

Reklama radiowa i telewizyjna 38.46%

Konkursy CSR 29.06%

Rys. 4.43 Wybrane kanaty komunikacji dziatan CSR w badanych przedsigbiorstwach, n=117

Zrodto: opracowanie wlasne
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W celu sprawdzenia motywoéw komunikowania dziatan spotecznie odpowiedzialnych
w mediach spolecznosciowych przeprowadzono analiz¢ statystyczng z wykorzystaniem
testu Chi-kwadrat. Por6wnaniu poddano zmienne opisane w hipotezie H6 — postrzeganie
CSR jako narzedzia wizerunkowego oraz wykorzystanie medidw spotecznosciowych
w komunikacji z interesariuszami. Uzyskane wyniki (2 = 1,52; p = 0,468) wskazuja
na brak zwiazku migdzy analizowanymi zmiennymi. W zwigzku z tym nalezy uznad,
ze promocj¢ swoich praktyk CSR w Internecie prowadzity w rownym stopniu wszystkie

przedsiebiorstwa, a hipoteza H6 zostata zweryfikowana negatywnie.

Tabela 4.8 Weryfikacja hipotezy H6

H6 | Respondenci, ktorzy Pytanie 1: Czym jest dla 2 =152 Odrzucono
rozumiejg CSR jako Pana/Pani spoteczna
dbatos¢ o pozytywny odpowiedzialnos¢ p=0468
wizerunek firmy, biznesu? Prosz¢ wybraé
istotnie czgsciej min. dwie odpowiedzi.
relacjonowali Wynik jest

Pytanie 37: Czy Panstwa

dziatania spotecznie nieistotny

organizacja korzysta z

odpowiedzialne za statystycznie

pomoca mediow ponizszych narze¢dzi do

komunikacji dziatan z

zakresu CSR?

spoteczno$ciowych

Zrddto: opracowanie wlasne

W obszarze relacji ze spoteczno$cia lokalng przez badane przedsigbiorstwa wykazano
wysoka reaktywnos$¢ prowadzonych dziatan. Najwiecej przedsigbiorstw oferowalo pomoc
finansowg fundacjom iinnym organizacjom pozytku publicznego, nieco mniej
respondentow wskazato na wsparcie rzeczowe tychze podmiotow. Niewiele firm
prowadzito dziatania dla seniorow lub uczniéw i nauczycieli. Moze to wynika¢ z faktu,
ze najprostszym i najszybszym sposobem pomocy jest przekazanie darowizn
wyspecjalizowanym organizacjom, jak fundacje czy stowarzyszenia. Samodzielne
kontaktowanie si¢ z placowkami o$wiatowymi lub starszymi osobami moglo by¢

dla przedsiebiorstw zbyt zajmujgce w tak trudnym czasie, jak pandemia COVID-19.
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Tym bardziej na duza pozytywna uwage zastuzyly nieliczne przedsigbiorstwa,
ktore dostosowaty swoje linie produkcyjne do wytwarzania maseczek, plynow
do dezynfekcji itp., lub oferowaly placowkom medycznym swoje zasoby (budynki
przeznaczone na izolatoria, samochody stuzbowe czy sprzet GSM). Wykorzystanie swoich
kluczowych kompetencji czy zasobow do rozwigzywania waznych problemow

spotecznych mozna uzna¢ za przyktad niezwykle dojrzalej spotecznej odpowiedzialnosci.

Waznym elementem dzialan CSR w czasie kryzysu byt takze wolontariat pracowniczy.
Ponad potowa przedsi¢biorstw nie oferowata zadnej formy wolontariatu, jednak
w organizacjach prowadzacych takie praktyki zaobserwowano znaczny wzrost aktywnosci
pracownikow. Jest to dowdd, ze sytuacje kryzysowe poteguja potrzebe spotecznie

odpowiedzialnych dziatan wsrod pracownikow.

Ostatnie z pytan w tym obszarze dotyczyto komunikacji praktyk CSR. Szczegotowa
analiza wykazata, ze prawie wszystkie badane przedsigbiorstwa komunikowaty dziatania
spotecznie odpowiedzialne, pomimo wczesniejszej deklaracji prowadzenia takich dziatan
wylacznie przez 63,2% respondentow. Potwierdza to opinie ekspertéw o silnym
wykorzystywaniu CSR do celow marketingowych. Jednak hipoteza H6 badajaca zalezno$¢
pomiedzy postrzeganiem spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu jako narzedzia
wizerunkowego a czestotliwoscig relacjonowania dziatah w Internecie zostata
zweryfikowana w sposob negatywny. Oznacza to, ze promocj¢ dziatan prospotecznych

w social mediach prowadza w rownym stopniu wszystkie przedsigbiorstwa.

4.4.5. SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSC W OBSZARZE SRODOWISKA
NATURALNEGO

Ostatnim elementem zaangazowania CSR, ktéry poddano weryfikacji, byta troska
0 $rodowisko naturalne. Srodowisko przyrodnicze jest jednym z glownych obszarow
spotecznej odpowiedzialno$ci  biznesu, dlatego nie mozna bylo rozpatrywaé

zaangazowania przedsiebiorstw w ide¢ CSR bez zadania ponizszych pytan.

Pierwszym aspektem badania bylo sprawdzenie, czy przedsigbiorstwa zidentyfikowaty
swo] wpltyw na $rodowisko naturalne. Ponad potowa badanych organizacji (59,8%) byla
swiadoma swojego obecnego (badz potencjalnego) wptywu na srodowisko przyrodnicze.
Niestety, co czwarta firma (24,8%) nie podjeta dzialan zmierzajacych do ustalenia
obszarow szkodliwych dla $rodowiska. Jest to informacja niepokojaca, poniewaz

W momencie prowadzenia badan znane juz byly (cho¢ jeszcze nie obowigzywaty prawnie)
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unijne wytyczne ESG zobowigzujace przedsiebiorstwa do $ledzenia i1 raportowania
swojego wptywu na $rodowisko. Co szdsty respondent (15,4%) nie znal odpowiedzi na
to pytanie (rysunek 4.44).

Czy zidentyfikowali Panstwo obszary dzialalnosci, ktore
majg (lub moga miec¢) wplyw na srodowisko naturalne?

mTak
ENie

Nie wiem

Rys. 4.44 Identyfikacja wptywu badanych przedsigbiorstw na srodowisko naturalne, n=117

Zrodto: opracowanie wlasne

Kolejny etap analizy dotyczyt dokumentacji dotyczacej ochrony srodowiska. Zebrane
dane pozwalajg zatozy¢, ze duza czgs$¢ badanych organizacji (65,8%) wykazywata wysoki
poziom dbatosci o Srodowisko naturalne. Tylko co piagte przedsigbiorstwo (18,8%)
nie posiadatlo wewngtrznej polityki lub procedury ochrony przyrody. Az 16,2%
respondentow nie miato zdania na ten temat (rysunek 4.45), co sugeruje braki w zakresie

komunikacji wewngtrznej na temat ochrony przyrody.

Czy Panstwa organizacja posiada wewnetrzna
polityke/procedure ochrony srodowiska?

mTak
m Nie

Nie wiem

Rys. 4.45 Posiadanie polityki/procedury ochrony srodowiska w badanych przedsigbiorstwach,
n=117

Zrbdto: opracowanie wlasne
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Respondenci zostali tez poproszeni o wskazanie, z jakich certyfikowanych systemow
zarzadzania srodowiskiem korzystali. Najwigksza popularnoscia cieszyl siemigdzynarodowy
standard ISO 14001, ktory wdrozyto 44,44% organizacji. Drugim najcze$ciej wybieranym
rozwigzaniem (21,37%) byl system ekozarzadzania i audytu EMAS. Jedna szosta
respondentow (16,24%) przyznata, ze w ich organizacjach korzystano z innych systeméow.
Az 20,51% ankietowanych udzielito odpowiedzi “nie wiem”. Wskazuje to na prowadzenie
dziatan CSR w obszarze S$rodowiska naturalnego wylacznie przez okreslone
jednostki/dziaty. Zadnego zewnetrznego wsparcia W zakresie ochrony przyrody
nie posiadato zaledwie 9,40% badanych firm (rysunek 4.46). Taki udzial odpowiedzi
negatywnych nie jest zaskakujacy, w koncu zastosowanie systeméw ujetych
W omawianym pytaniu niesie okreslone pozytywne skutki dla organizacji. Przede
wszystkim gwarantuje zgodno$¢ z obowigzujacymi przepisami prawa w obszarze
srodowiska naturalnego. Ponadto certyfikowane systemy zarzadzania $rodowiskiem
pomagaja przedsicbiorstwu identyfikowa¢ 1 minimalizowa¢ wszelkie zagrozenia
srodowiskowe, optymalizowaé procesy w celu efektywnego korzystania z energii

I surowcow, a takze zwickszaja wiarygodnos$¢ w raportowaniu CSR.

Czy w Panstwa organizacji wdrozono certyfikowany system zarzadzania srodowiskiem? Mozna
zaznaczy¢ kilka odpowiedzi
44,44%
21,37%
16,24% o 20,51%
] N B -
Tak, wdrozylismy system Tak, wdrozylismy inny Tak, wdrozylismy system Nie wiem Nie
ISO 14001 system ekorarzadzania i audytu
EMAS

Rys. 4.46 Posiadanie certyfikowanych systemdw zarzadzania srodowiskiem przez badane
przedsigbiorstwa, n=117

Zrbdto: opracowanie wlasne

Dopetieniem analizy w zakresie zaangazowania w ochrong $rodowiska naturalnego
jest interpretacja danych dotyczacych szczegdtowych dziatan CSR. Respondenci mogli
zdecydowaé, czy reprezentowane przez nich organizacje prowadzitly dane dziatania
W sposob systemowy, ciagly czy byly to raczej jednorazowe akcje. Taki uktad pytania
pozwolit doktadniej pozna¢ procesy CSR w obszarze ochrony srodowiska przyrodniczego
prowadzone przez badane firmy w czasie pandemii COVID-19. Analiza wykazala,

iz najwyzszy stopien realizacji zadan spotecznie odpowiedzialnych odnotowano
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w obszarze segregacji i recyklingu odpadami — Igcznie 75,22% firm (53,85% dziatan
ciaglych 1 21,37% okazjonalnych). Na drugim miejscu znalazta si¢ redukcja odpadow
z wynikiem tacznym 66,66% (49,07% dziatan ciaggtych 1 17,09% ad hoc). Ponad polowa
firm zajeta si¢ tez tematem poprawy efektywnosci energetycznej (39,32% dziatan ciaglych
i 24,79% pojedynczych) oraz ograniczeniem zuzycia wody (odpowiednio 36,75%
oraz 26,50%). Natomiast najtrudniejszymi obszarami okazaty si¢ zmniejszenie wylesienia
(az 36,75% respondentow odpowiedzialo negatywnie) oraz racjonalne gospodarowanie
srodowiskiem glebowym (35,04% odpowiedzi negatywnych). Tak duzy odsetek moze
wynika¢ ze specyfiki branzowej badanych jednostek. Dla przedsigbiorstw ustugowych
te aspekty prowadzenia proekologicznej dziatalnosci mogty nie by¢ istotne. Uwage zwraca
tez bardzo duzy odsetek odpowiedzi “nie wiem”, ktéry w przypadku obiegu zamknigtego
czy finansowego wsparcia dziatan na rzecz $rodowiska wynidst blisko 30,0% wskazan
respondentéow (rysunek 4.47). Sugeruje to pilng potrzeb¢ komunikacji proceséw CSR

wewnatrz organizacji.
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Czy w okresie pandemii COVID-19 (marzec 2020 — maj 2022) Panstwa firma podejmowata
udokumentowane dziatania w zakresie:

u Tak, prowadzilismy ciagle dzialani u Tak, podej lismy pojedyncze dzialania ~ ® Nie wiem Nie

Projektowania produktow 1 ushug z uwzglednieniem ochrony srodowiska 19,66% ‘
Edukacji pracownikow w zakresie ochrony srodowiska 20,51% ‘

Fansowego wsparcia dzialan na rzecz srodowiska naturalnego 23,93% ‘
Segregacji 1 recyklingu odpadow 9,40%‘

e— T

Obiegu zamknietego

Racjonalnego gospodarowania srodowiskiem glebowym _ 35,04% ‘

Zmniejszenia wylesiema

Ograniczenia zuzycia wody 18,80% ‘
Redukceji emisji gazow cieplarnianych 22,22% ‘
Ograniczenia zuzycia paliw 1 energii 16,24% ‘
Poprawy efektywnosci energetyczne) 11,11% ‘
Redukcji odpadow 1368%
Redukeji sladu weglowego 23,08% ‘
Neutralnosci klimatycznej 25,64% ‘

0% 1% 0% 0% 4% % 60%  T0%  S0% 9% 100%

Rys. 4.47 Praktyki CSR w obszarze ochrony srodowiska naturalnego w badanych
przedsigbiorstwach, n=117

Zrodto: opracowanie whasne
Dla lepszego uwidocznienia (wizualizacji) réznic pomiedzy zinstytucjonalizowanym
a spontanicznym podejsciem do CSR w badanych organizacjach przygotowano wykres

radarowy (rysunek 4.48). Jego analiza pozwala zauwazy¢, ze w wiekszo$ci kategorii
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przewazaly dziatania ciagle. Udzial projektow pojedynczych byt wyzszy jedynie w dwdch

przypadkach — neutralno$ci klimatycznej oraz redukcji §ladu weglowego.

Czy w okresie pandemii COVID-19 (marzec 2020 — maj 2022) Panstwa firma podejmowata udokumentowane
dziatania w zakresie:

—+—Tak, prowadzilismy ciagle dzialania Tak, podejmowalismy pojedyncze dzialania

Neutralnosci klimatycznej
Projektowama produktow 1 ushig z 60,00% -
. A p . e Redukeji $ladu weglowego
uwzglednieniem ochrony érodowiska =
50.00%

Edukacji pracownikow w zakresie

ochrony srodowiska Redukcji odpadéw

40,00%

30.00%

Finansowego wsparcia dzialan na rzecz

. . Poprawy efektywnosci energetycznej
srodowiska naturalnego ) : : d

Segregacji 1 recyklingu odpadow 0.00% ¢ Ograniczenia zuzycia paliw i energii
Optymalizacji transportu Redukceji emisji gazow cieplarnianych
Obiegu zamknietego Ograniczenia zuzycia wody

Ograniczenia Zuzycia surowcow i

, Zmniejszenia wylesienia
materialow

Racjonalnego gospodarowania
srodowiskiem glebowym

Rys. 4.48 Dziatania badanych przedsigbiorstwach w zakresie ochrony srodowiska — podziat na
ciggte i pojedyncze, n=117

Zrbdlo: opracowanie wlasne

Dla doktadniejszego zrozumienia dziatan spotecznie odpowiedzialnych w czasie
pandemii COVID-19 przeprowadzono szczegdtows analiz¢ praktyk z zakresu ochrony
srodowiska naturalnego. Za gléwny wniosek nalezy przyja¢ duza luke w identyfikacji
wptywu srodowiskowego. Co czwarta badana firma nie podjeta dziatah zmierzajacych do
ustalenia obszaréw o negatywnym wptywie na Srodowisko przyrodnicze. Z drugiej jednak
strony, tylko co dziesigta organizacja nie posiadala Zadnego systemu zarzadzania

srodowiskowego.

Do priorytetowych zadan w zakresie ochrony sSrodowiska nalezatly takie praktyki, jak:
gospodarka odpadami, poprawa efektywnosci energetycznej czy ograniczenie zuzycia
wody, co wskazuje na powigzanie tematu CSR z optymalizacja kosztow oraz

koniecznoscig dostosowania si¢ do obowigzujacych przepisow prawnych. Zadania

202



nicobowigzkowe, czyli przeciwdziatanie wylesieniu czy ochrona gleb, byly prowadzone
znacznie rzadziej. By¢ moze zagadnienia te nie zostaty wdrozone, poniewaz nie wpisywaty

si¢ w profil dziatalnos$ci badanych przedsigbiorstw.

Wazng obserwacjg jest fakt, ze w wigkszosci przypadkow firmy prowadzity dziatania
ciagle a nie pojedyncze akcje. Pozwala to wysungé przypuszczenia, iz procesy ochrony
srodowiska sg juz zintegrowane ze strategia biznesowg badanych firm. Analiza wykazata
tez niepokojaco wysoki odsetek odpowiedzi “nie wiem” na kazde z pytan w obszarze
srodowiska naturalnego, co moze $wiadczy¢ o izolowaniu tematow Srodowiskowych do

wylacznie wyspecjalizowanych dziatow.

4.5 REKOMENDACJE I WNIOSKI KONCOWE

Przeprowadzone badania pozwolily stwierdzi¢, ze spoteczna odpowiedzialno$¢
biznesu w czasie pandemii COVID-19 nie stanowita w badanych przedsigbiorstwach
jedynie deklaratywnego elementu komunikacji, lecz w wielu przypadkach byta realnie
powigzana z praktykami zarzadczymi, relacjami z pracownikami oraz innymi grupami
interesariuszy. Jednocze$nie analiza ujawnila, ze poziom dojrzatosci dziatan CSR
byt zréznicowany, a ich wdrazanie miato czgsto charakter selektywny. W zwiazku z tym

trudno okresli¢ stosowanie strategii CSR jako praktyke powszechna.

Analiza statystyczna wykazata, ze przedsiebiorstwa podchodzace do zagadnienia CSR
W sposOb systemowy 1 bardziej sformalizowany byly lepiej przygotowane
do funkcjonowania w warunkach pandemii. Potwierdzone hipotezy badawcze, ktérych
zestawienie przedstawiono w tabeli 4.7 wskazuja, ze strategicznie prowadzona spoleczna
odpowiedzialnos$¢ sprzyjata przetrwaniu kryzysu. We wstepie rozprawy termin ten zostat
zdefiniowany jako unikniecie upadtosci, a takze utrzymanie poziomu zatrudnienia sprzed
kryzysu, zachowanie benefitow pracowniczych 1 budzetu na dziatania spotecznie

odpowiedzialne oraz wprowadzanie zmian dostosowawczych.

Waznym elementem badan byta takze weryfikacja indywidualnych, subiektywnych
odczu¢ respondentéw na temat wplywu koncepcji CSR na przetrwanie przedsiebiorstw
okresu pandemii COVID-19. Wigkszo$¢ ankietowanych potwierdzita, iz dostrzega taka
zalezno$¢ 1 uznaje spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu za wazny czynnik ulatwiajacy

utrzymanie cigglosci dziatania w warunkach kryzysu.
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Istotnym wnioskiem ogoélnym jest réwniez fakt, Zze spoteczna odpowiedzialno$¢
biznesu w badanych organizacjach byla przede wszystkim kojarzona z interesariuszami
wewnetrznymi. Dziatania w obszarze relacji pracowniczych okazaty si¢ by¢ priorytetem
dla 64,1% przedsigbiorstw. Wigkszos$¢ firm wykazata wysoka transparentno$¢ procedur
I polityk kadrowych, ponad 95% organizacji oferowalo pracownikom jakiekolwiek
$wiadczenia pozaptacowe i wigkszo$¢ z nich utrzymala wszystkie benefity w czasie
pandemii COVID-19. Co wazne, tylko 14,5% firm przyznato, Zze podczas kryzysu
pandemicznego zredukowato poziom zatrudnienia. Z kolei najnizszym zainteresowaniem
cieszyty si¢ inicjatywy na rzecz spoteczno$ci lokalnej oraz srodowiska przyrodniczego.
Oba obszary byly marginalizowane, a podejmowane praktyki i dzialania przybieraty forme
reaktywnych dziatan filantropijnych lub wynikaly z konieczno$ci dostosowania si¢
do wymagan prawnych. Wskazuje to na niewystarczajaca

integracj¢ spotecznej

odpowiedzialnosci biznesu ze strategia organizacji, szczegélnie w konteks$cie

dhugofalowego wptywu przedsigbiorstw na otoczenie zewngtrzne. W konsekwencji badane
podmioty gospodarcze prioretyzuja dziatania o charakterze wewnetrznym, pomijajac
potencjat kreowania wartos$ci poprzez bardziej proaktywne zaangazowanie w sfere
spoteczno-srodowiskowg.  Taka  orientacja moze  ograniczaé ich  zdolno$¢
do funkcjonowania w warunkach kryzysu oraz przetrwania sytuacji kryzysowych, gdyz
brak silnych relacji z interesariuszami zewng¢trznymi moze utrudnia¢ adaptacje 1 odbudowe

w warunkach niepewnosci.

Tabela 4.9 Zestawienie hipotez

N[t e

H1 | Istnieje zwigzek Pytanie 5: Czy w Panstwa X2= 14,62 Potwierdzono
pomiedzy posiadaniem | organizacji istnieje formalna
strategii w obszarze i udokumentowana strategia | P=0,0056
CSR a prowadzeniem odpowiedzialnego biznesu?
ciaglego monitoringu Zalezno$¢ jest istotna
ryzyka operacyjnego Pytanie 11: Czy w Panstwa statystycznie
organizacji prowadzony jest
ciggly monitoring ryzyka C=0,333
operacyjnego? Sita zwigzku jest
umiarkowana
V =0,250
Sita zwigzku jest slaba
H2 | Wystepuje istotna Pytanie 4: Czy Panstwa x2 =15,93 Potwierdzono
statystycznie zalezno$¢ | organizacja prowadzi p =0,01414
mi¢dzy prowadzeniem | udokumentowane dziatania
udokumentowanych z zakresu spotecznej Zalezno$¢ jest istotna
dziatan CSR odpowiedzialno$ci biznesu? | statystycznie
a utrzymaniem
stabilnoéci zatrudnienia | Pytanie 21: Czy w czasie C=0,345
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w sytuacji kryzysowej
zwigzanej z pandemia
CoVID-19

pandemii COVID-19
(marzec 2020-maj 2022)
udato si¢ Panstwu utrzymac
poziom zatrudnienia?

Sita zwiazku jest
umiarkowana

V =0,259
Sita zwigzku jest slaba

H3 | Istnieje istotny Pytanie 4: Czy Panstwa X2 =30,22 Potwierdzono
statystycznie zwigzek organizacja prowadzi P =0,0000044
pomiedzy udokumentowane dziatania
prowadzeniem z zakresu spotecznej Zalezno$¢ jest istotna
udokumentowanych odpowiedzialno$ci biznesu? | statystycznie
dziatan CSR
a posiadaniem planu Pytanie 12: Czy firma C=0,453
dziatan kryzysowych posiada plan postgpowania Sita zwigzku jest silna
w sytuacjach kryzysowych
(np. komunikacja V =0,359
kryzysowa)? Sita zwiazku jest
umiarkowana
H4 | Przedsicbiorstwa Pytanie 5: Czy w Panstwa X2 =28,45 Potwierdzono
posiadajace organizacji istnieje formalna | P =0,00013
sformalizowang i udokumentowana strategia
strategi¢ CSR czesciej odpowiedzialnego biznesu? | Zalezno$c¢ jest istotna
oceniaja statystycznie
zaangazowanie w CSR | Pytanie 13: Czy Panstwa
jako czynnik zdaniem zaangazowanie C=0,442
ulatwiajacy w dziatania CSR pomogto Sita zwigzku jest silna
przetrwanie okresu organizacji przetrwac okres
pandemii pandemii (marzec 2020-maj | V =0,378
2022)? Sita zwigzku jest
umiarkowana
H5 | Przedsigbiorstwa Metryczka, pytanie 2: X2=5,63 Odrzucono
z kapitatem Struktura wlasnosciowa P =0,0598
zagranicznym
osiagnety wigksza Pytanie 9: Czy w czasie Wynik jest nieistotny
stabilno$¢ budzetows trwania pandemii (marzec statystycznie, cho¢ bardzo
dziatan spotecznych 2020 — maj 2022) blisko progu istotno$ci
w trakcie kryzysu zredukowali Panstwo
wydatki na dziatania
spotecznie odpowiedzialne?
H6 | Respondenci, ktorzy Pytanie 1: Czym jest dla X2=1,52 Odrzucono
rozumiejg CSR jako Pana/Pani spoleczna P=0,468
dbatos¢ o pozytywny odpowiedzialno$¢ biznesu?

wizerunek firmy,
istotnie czesciej
relacjonowali dziatania
spotecznie
odpowiedzialne

za pomoca mediow
spotecznos$ciowych

Proszg wybra¢ min. dwie
odpowiedzi.

Pytanie 37: Czy Panstwa
organizacja korzysta

zZ ponizszych narze¢dzi do
komunikacji dziatan z
zakresu CSR?

Wynik jest nieistotny
statystycznie
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H7 | Przedsigbiorstwa Pytanie 2: Czy w Panstwa X2 =18,55 Potwierdzono
posiadajace organizacji istnieje dziat p=0,000965
dedykowany dziat ds. do koordynacji dziatan
spotecznej CSR? Wynik jest istotny
odpowiedzialno$ci statystycznie
cechowaly si¢ Pytanie 9: Czy w czasie C=0,37
statystycznie wigksza trwania pandemii (marzec Sita zwigzku jest
stabilno$cig budzetow 2020 — maj 2022) umiarkowana
CSR w czasie pandemii | zredukowali Panhstwo V=0,28
COVID-19 wydatki na dziatania Sita zwigzku jest na

spofecznie odpowiedzialne? | granicy stabej i
umiarkowanej

Zrddto: opracowanie wlasne

Pomocne przy weryfikacji hipotez byly zadania badawcze ZB3 i ZB4, ktore w petni

zrealizowano.

Przeprowadzone badania wlasne, obejmujace zarowno indywidualne wywiady
poglebione z ekspertami w dziedzinie CSR, jak i badania ankietowe, umozliwity
kompleksowa identyfikacje elementow CSR wdrazanych w duzych przedsigbiorstw
zlokalizowanych w wojewddztwie wielkopolskim. Na podstawie uzyskanych wynikow
badan zdiagnozowano stosowane strategie oraz podejmowane dzialania, ktore nastgpnie
zaprezentowano w sposob graficzny (rysunek 4.49). Ponizsze zestawienie stanowi
reprezentacje najwazniejszych wnioskow plynagcych z analizy danych i obrazuje
najczesciej implementowane, a takze marginalizowane praktyki w zakresie spotecznej
odpowiedzialno$ci w czasie Kryzysu pandemicznego. Opracowana charakterystyka
odzwierciedla aktualne praktyki CSR w badanych organizacjach, tym samym stanowigc

podstawe do spelnienia zadania badawczego ZBS.
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Relacje z pracownikami

Charakterystyka CSR
w badanych
organizacjach

o Dziatalnosé charytatywna
to najczesciej wskazywana praktyka

+  Przedsiebiorstwa chetnie wspieraia
potrzebujgcych finansowo niz
rZECZOWO

» Podejmowane akcje maja charakter
reaktywny

e Az 40% firm nie prowadzi zadnych
dziatan CSR na rzecz stuzby zdrowia

¢ Wolontariat pracowniczy jest rzadka
praktyka, stosowana przez 1/3 firm

» W czasie pandemii zainteresowanie

«  Pracownicy maja mozliwo$¢ zgtaszania
wiasnych inicjatyw CSR

* Przedsigbiorstwa chetnie
relacjonuja swoje dziatania, nawet
jesli wskazaly, ze nie prowadza
praktyk CSR

Rys. 4.49 Charakterystyka zdiagnozowanych strategii CSR w badanych przedsigbiorstwach

Zrédto: Opracowanie wlasne
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Analiza stanu poczatkowego zestawiona z zaleceniami ekspertow pozwolila
na sformutowanie szczegotowych rekomendacji w zakresie wdrazania strategicznej CSR,
atym samym pomogla zrealizowaé ostatnie zadanie badawcze ZB6. Wspolczesne
standardy zarzadzania przedsiebiorstwem wymagaja odejScia od postrzegania CSR jako
narzgdzia wizerunkowego czy filantropijnych dzialan ad-hoc na rzecz dojrzatej
I zintegrowanej spolecznie odpowiedzialnej strategii, ktora buduje dtugofalowa odpornos¢
na dziatanie sytuacji kryzysowych. Zaprezentowany ponizej zestaw rekomendacji (tabela
4.10) identyfikuje dlugookresowe priorytety i obszary wymagajgce pilnej interwencji.
Uwzgledniajac  szeroki katalog zdiagnozowanych wyzwan, najwazniejszym jest
wzmacnianie spojnosci dziatan oraz zwickszanie efektow w obrgbie spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu. Dodatkowo, w celu zapewnienia trwatosci koncepcji,

kluczowe jest wdrozenie CSR we wszystkich obszarach organizacji.

Tabela 4.10 Rekomendacje dla przedsigbiorstw w obszarze CSR

1 Usystematyzowanie podej$cia do | Badane przedsiebiorstwa powinny usystematyzowac
koncepcji spotecznej podejscie do spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
odpowiedzialnosci biznesu poprzez pelng integracje celow CSR ze strategia
organizacji. Oznacza to wlaczenie kwestii spotecznych
i sSrodowiskowych do ,,DNA” organizacji.

Rekomenduje si¢ definiowanie celow CSR w
powigzaniu z celami biznesowymi, wraz z wdrazaniem
konkretnych mierzalnych wskaznikéw oraz
przypisywaniem odpowiedzialnos$ci za realizacje
dziatan spotecznie odpowiedzialnych.

Ponadto zaleca si¢ odejscie od jednorazowych dziatan
(np. akcji charytatywnych) na rzecz systemowych

i dlugookresowych rozwigzan odpowiadajacych na
realne wyzwania spoteczne i potrzeby grup interesu
(interesariuszy).

2 Powotanie dedykowanych Wzrost znaczenia tematyki CSR wymaga zwigkszenia
zespotow do spraw spotecznej skali dziatan spotecznie odpowiedzialnych, najlepie;j
odpowiedzialno$ci biznesu realizowanych przez odpowiednio przygotowany

I wykwalifikowany zespot. Powierzenie zadan CSR
specjalistom zapobiegnie marginalizacji tego
zagadnienia — Co jest szczego6lnie wazne w momencie
kryzysu, gdy dziaty zazwyczaj zajmujgce si¢ spoteczng
odpowiedzialnoscig (np. marketing, HR czy jakos¢)
mogg nie mie¢ mozliwosci czasowych i zasobowych na
podejmowanie tej tematyki. Jak potwierdzity wyniki
badan, utrzymanie dziatan CSR w czasie kryzysu moze
mie¢ wptyw na przetrwanie organizacji na rynku.

Jednoczesénie nalezy pamigtac o zapewnieniu

208




pracownikom odpowiedniego zaplecza organizacyjnego
i niezbednych §rodkéw finansowych.

Wdrozenie dedykowanego
budzetu na dziatalnos$¢ spotecznie
odpowiedzialng

To bardzo wazne, aby dzialania CSR byty odpowiednio
finansowane. Zaplanowany, dtugoterminowy budzet
jest jednym z wyznacznikow strategicznego podejscia
do tematu CSR. Ustanowienie odr¢gbnego budzetu,
przeznaczonego wyltacznie na te dziatania, moze

W przysztosci zmniejszy¢ ryzyko rezygnacji z
prowadzonych programow spotecznych z powodu
koniecznosci alokacji sSrodkow na walke z kryzysem.
Rekomenduje si¢ powigzanie budzetu CSR z celami
strategicznymi oraz wskaznikami ESG, co pozwoli

na bardziej swiadome planowanie wydatkow oraz ocen¢
ich efektywnosci. Istotne jest rowniez wprowadzenie
monitoringu oraz okresowej ewaluacji wykorzystania
srodkow.

Dodatkowo przedsigbiorstwa powinny mie¢ mozliwosci
finansowe umozliwiajgce reagowanie na pilne potrzeby
spoteczne, przy jednoczesnym zachowaniu stabilnosci
finansowania dziatan dlugoterminowych.

Transparentno$¢ w komunikacji
dziatan CSR

Komunikowanie zadan zwigzanych ze spoteczng
odpowiedzialnoscig biznesu powinno odbywac si¢
W sposéb jasny i otwarty.

Przedsigbiorstwa, ktore jeszcze nie raportujg Swojego
zaangazowania spolecznego powinny rozwazy¢
prowadzenie cyklicznych sprawozdan obejmujacych
opisy zrealizowanych projektéw CSR wraz z KPI. Poza
obowigzkowym raportowaniem wynikajacym z
dyrektywy CSRD, dobre praktyki mozna prezentowaé
m.in. w ramach corocznych raportow Forum
Odpowiedzialnego Biznesu.

Nalezy wyeliminowa¢ luke miedzy deklarowanymi
warto$ciami a faktyczna praktyka operacyjna.

Prowadzenie autentycznej
komunikacji / Unikanie
greenwashingu

Prowadzenie nieuczciwych praktyk marketingowych,
stuzacych do przedstawiania swoich dziatan jako
bardziej ekologicznych/zrownowazonych niz sa

W rzeczywistosci, jest niedopuszczalne. Taka
komunikacja moze prowadzi¢ do wielu negatywnych
skutkow wizerunkowych.

W czasie kryzysu spoteczenstwo prezentuje szczegdlng
wrazliwo$¢ na nieprawdziwe deklaracje, dlatego
komunikacja z otoczeniem powinna opierac si¢

na faktach. Otwarte informowanie na temat trudnos$ci
buduje wiarygodnos¢ przedsigbiorstwa.

Wdrazanie praktyk CSR na wielu
ptaszczyznach

Badania wtasne wykazaty, iz mniej niz 10%
diagnozowanych firm traktuje CSR jako
odpowiedzialno$¢ za spotecznos¢ lokalng. Odsetek
przedsigbiorstw wyrazajacych troske o rodziny
pracownikow, tworzenie bezpiecznych produktéw czy
odpowiedzialny wptyw na srodowisko przyrodnicze jest
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niewiele wyzszy.

Przedsiebiorstwa powinny odej$¢ od selektywnego

i wasko rozumianego podejscia do CSR na rzecz jego
kompleksowej integracji z dziatalnoscig strategiczna.
Oznacza to wdrazanie dziatan spotecznie
odpowiedzialnych rownolegle w kluczowych obszarach
funkcjonowania organizacji.

Rekomenduje si¢ opracowanie spdjnej strategii CSR
opartej na analizie interesariuszy, ktora identyfikuje
najwazniejsze obszary oddziatywania przedsiebiorstwa
1 wyznacza mierzalne cele w kazdym z nich.

Dodatkowo przedsigbiorstwa powinny dazy¢

do réwnowazenia dziatan wewngtrznych (np. warunki
pracy, dobrostan pracownikow) z zewnetrznymi (np.
srodowisko, spotecznos¢ lokalna), co pozwoli unikng¢
pozornego lub wybidrczego wdrazania CSR.

Wdrozenie standardéw pomiaru i
ewaluacji rozwigzan CSR

Przedsiebiorstwa spolecznie odpowiedzialne powinny
wdrozy¢ ustandaryzowany i wielowymiarowy system
pomiaru oraz ewaluacji dziatan CSR, umozliwiajacy
ich systematyczng oceng, porownywalnos¢ oraz ciggle
doskonalenie. Wdrozone systemy ewaluacji powinny
bazowac na juz opracowanych wskaznikach KPI.

W celu standaryzacji dziatan rekomenduje si¢
zastosowanie uznanych standardow i wytycznych, jak
ISO 26000, SA 8000 czy wskazniki raportowania
niefinansowego (ESG), ktore pozwola na zwigkszenie
transparentno$ci podejmowanych dziatan.

Zerwanie relacji CSR — PR

Wyniki wywiadow eksperckich wskazuja na problem
z jasnym definiowaniem spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu i dziatan public relations. Bardzo czesto te
koncepcje traktuje si¢ jako jedno zagadnienie.

Niestety prowadzenie dziatan PR-owych pod
,»plaszczykiem” spotecznej odpowiedzialnosci moze
wywota¢ kryzys wizerunkowy. W dobie mediow
spotecznosciowych i tatwego dostepu do informacji
interesariusze bardzo szybko weryfikuja nieprawdziwe
komunikaty firm.

W zwigzku z powyzszym przedsicbiorstwa powinny
wyraznie rozdzieli¢ funkcje dziatan CSR i PR, traktujac
spoteczng odpowiedzialno$¢ jako element strategii
zarzadzania, a nie narzedzie komunikacji
wizerunkowej. Rekomenduje si¢ wdrozenie zasad
etycznej komunikacji, opartej na faktach i mierzalnych
rezultatach. Kluczowe jest unikanie greenwashingu,
poprzez publikowanie konkretnych danych oraz
przyktadow rzeczywistego wplywu na otoczenie.

Takie podejscie pozwala budowac autentyczne zaufanie
interesariuszy, minimalizuje ryzyko kryzysow
wizerunkowych oraz wzmacnia dtugoterminowa
reputacj¢ organizacji opartg na realnych dziataniach,
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a nie deklaracjach.

9 Traktowanie pracownikoéw jak Badania wtasne wykazaty, ze wigkszo$¢ firm wskazata
najwazniejszych interesariuszy na relacje z pracownikami jako najwazniejszy obszar
organizacji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w czasie

pandemii. Rekomenduje si¢ dalsze prowadzenie dziatan
CSR skoncentrowanych na dobrostanie kadry
pracowniczej.

Warto tez rozwazy¢ wprowadzenie nowych praktyk,
wychodzacych poza standardowy juz pakiet benefitow
pozaptacowych. W czasie kryzysu za kluczowe nalezy
uzna¢ dziatania:

e sprzyjajace utrzymaniu balansu pomiedzy
zyciem zawodowym a sferg prywatna,

e budujace poczucie bezpieczenstwa,

e odpowiadajgce na realne potrzeby
pracownikéw w trudnych czasach, np. wsparcie
psychologiczne.

Dbatos¢ o dobrostan pracownika skutkuje zwiekszong
lojalnoscia i efektywnoscia, co moze mie¢ decydujacy
wplyw na przetrwanie przedsiebiorstwa na rynku w
momencie Kryzysu.

10 | Prowadzenie dziatan na rzecz Analiza wynikéw badan wlasnych dowiodta, ze duza
promocji CSR wewnatrz czg$¢ respondentow (pracownikow badanych
organizacji organizacji) nie posiada podstawowej wiedzy na temat

realizowanych praktyk CSR. Konieczne jest lepsze
komunikowanie wewnatrz organizacji tematdw, takich
jak:

e dziatania CSR realizowane przez
przedsiebiorstwo,
warto$ci, misja i wizja firmy,
motywy do prowadzenia dziatan CSR,
raportowanie,
wolontariat pracowniczy,

e etyka i compliance.
Dziatania edukacyjne nalezy kierowa¢ do wszystkich
pracownikoéw ze szczegdlnym uwzglednieniem nowych
0s0b.

11 | Wprowadzenie elementu CSR do | Wsparcie proceséw wdrozeniowych— zapoznanie
procesow wdrozeniowych nowych pracownikoéw z obowigzujacg w
przedsigbiorstwie strategiag CSR moze wptyngé
pozytywnie na ich postrzeganie organizacji.

W zwigzku z tym badane organizacje powinny wiaczy¢
elementy CSR do procesow wdrozeniowych, traktujac
je jako istotny element budowania kultury
organizacyjnej. Oznacza to nie tylko przekazywanie
informacji na temat strategii CSR, ale takze
angazowanie nowych pracownikow w inicjatywy
spoteczne, szkolenia z zakresu odpowiedzialno$ci
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biznesu oraz pokazywanie, jak codzienna praca na
danym stanowisku sprzyja realizacji celow CSR.

Dodatkowo przedsigbiorstwa powinny zapewnic¢
cigglos¢ tego procesu poprzez dalsze dziatania
edukacyjne i komunikacyjne, tak aby CSR nie byt
postrzegany jako jednorazowy element wdrozenia,

lecz jako staty komponent funkcjonowania organizacji.

12

Podnoszenie §wiadomosci
pracownikéw w zakresie
koncepcji spotecznej
odpowiedzialno$ci biznesu

Poza zainteresowaniem pracownikéw wlasnymi
dziataniami CSR warto przedstawi¢ zespotom
podstawowe informacje o catosciowej koncepcji
spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu.

Pomocne beda tu szkolenia, warsztaty, kampanie
informacyjne, a takze dziatania angazujace
pracownikow w wolontariat czy przygotowywanie
raportow ESG.

Rekomenduje si¢ tez stworzenie ogolnodostgpnej bazy
wiedzy na temat CSR. Pracownicy na wszystkich
stanowiskach powinni mie¢ staty dostep do informacji
na temat wartosci prezentowanych przez
przedsigbiorstwo.

13

Umacnianie dialogu z
pracownikami

Nalezy kontynuowa¢ cykliczne badania satysfakcji
pracownikow. Ogromnie warto$ciowe jest nie samo
prowadzenie takich badan, a raczej umiejetnosc¢
wyciggania z nich konkretnych wnioskow.
Rekomenduje si¢ monitorowanie zmian, a takze otwarte
komunikowanie na temat wypracowanych rozwigzan.

Waznym elementem odpowiedzialnej relacji z
pracownikami jest che¢ podejmowania oddolnych
inicjatyw CSR. Warto zaprosi¢ ich do wspottworzenia
spolecznie odpowiedzialnej organizacji.

14

15

Aktywizacja dojrzalych
pracownikow

Wzmacnianie dialogu i
wspolpracy z innymi
przedsigbiorstwami

Blisko potowa badanych przedsiebiorstw dziala na
rynku od minimum 25 lat. Istnieje duza szansa, ze

w szeregach tych organizacji pracuja osoby zatrudnione
W momencie rozpoczynania dziatalno$ci. Atutem
dojrzatych pracownikéw jest ogromne doswiadczenie,
wiedza branzowa i autorytet wérdd reszty zespotu.

W zwiazku z powyzszym rekomenduje si¢, aby
aktywnie angazowa¢ dojrzatych pracownikow

w dziatania edukacyjne, mentoringowe oraz
wewnetrzne programy CSR. Edukacja we wszystkich
grupach wiekowych i na wszystkich poziomach sprawi,
ze CSR stanie si¢ czescig kultury organizacyjne;j.
Wysoka $wiadomo$¢ CSR to tez wigksza wrazliwosé
na kwestie bezpieczenstwa, prawa pracy Czy etyki,

€0 pozwala zapobiega¢ konfliktom, naruszeniom oraz
kryzysom reputacyjnym.

Sytuacje kryzysowe to moment weryfikacji trwatosci
wiezi z interesariuszami firmy. Organizacje, ktore
wczesniej zainwestowaly w rzetelny, transparentny
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i obustronny dialog, dysponuja lojalng relacja.

Rekomenduje si¢ tworzenie formalnych platform
wspotpracy, takich jak partnerstwa branzowe,
inicjatywy miedzysektorowe czy wspolne projekty
spoteczne, ktore umozliwiajg wymiane wiedzy,
zasobow i dobrych praktyk. Kluczowe jest prowadzenie
dialogu w sposob regularny, transparentny

i dwustronny, z uwzglednieniem realnych potrzeb oraz
oczekiwan partneréw.

Dodatkowo przedsigbiorstwa powinny rozwijac
mechanizmy szybkiej komunikacji i wspotdziatania na
wypadek kryzysow, co pozwala na skoordynowane
reakcje i ograniczanie negatywnych skutkow.

16 | Partnerskie traktowanie Kryzys obnaza stabosci gospodarki, a obecne problemy
uczestnikow tancucha dostaw dostawcy czy odbiorcy w krotkiej perspektywie
spowoduja problemy operacyjne we wlasnym
przedsiebiorstwie. Firmy spotecznie odpowiedzialne
sa w stanie tego uniknaé¢, poniewaz traktuja
kontrahentow w sposob partnerski:
e zapewniajg uczciwe warunki wspotpracy,
e wrazie potrzeb skracaja terminy ptatnosci,
e 53 elastyczne,
e chronig mniejszych i lokalnych partneréw,
e podejmuja wspolprace w celu znalezienia
optymalnych rozwiazan.
17 | Regionalizacja tancucha dostaw Wspodtpraca z lokalnymi dostawcami to jeden z
konkretnych przejawow spotecznej odpowiedzialnosci
w organizacji. Jest to element pozadany ze wzgledu na:
e wspieranie lokalnej gospodarki, tworzenie
miejsc pracy i budowanie kapitatu spotecznego,
e nizszy $lad weglowy,
latwiejsza weryfikacje warunkoéw pracy
i standardow etycznych,
o wigksza elastycznos$¢,
e wigksza odpornos¢ na kryzys i mniejsze ryzyko
przerwania tancucha dostaw.
18 | Dalsze zarzadzanie Wyniki badan wlasnych wykazaty, ze otoczenie

odpowiedzialno$cia w tancuchu
dostaw

biznesowe jest czgsto pomijane w strategiach CSR —
o stanowi powazne ryzyko operacyjne.

Badane przedsigbiorstwa powinny opracowac, wdrozyc¢,
a nastgpnie regularnie monitorowac¢ kodeksy
postgpowania, ktore bedg zwiera¢ wymogi dotyczace
praw cztowieka, norm pracy czy ochrony srodowiska.
Co wigcej, przedsiebiorstwa powinny rozszerza¢ zakres
odpowiedzialno$ci na caly tancuch dostaw, co wigze si¢
z uwzglednianiem standardow spotecznych

I sSrodowiskowych nie tylko we wlasnej dziatalnosci, ale
réowniez u wszystkich dostawcow i partnerow
biznesowych. Istotne jest rowniez wprowadzenie
mechanizmoéw monitorowania zgodnosci (np. audyty,
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certyfikacje, oceny ryzyka dostawcow), ktore pozwalaja
na realng weryfikacje deklarowanych standardow.

19

20

Stosowanie uczciwej polityki
cenowej

CSR = odpowiedz na rzeczywiste
potrzeby

W sytuacji kryzysowej podniesienie cen moze by¢
konieczne. Rekomenduje si¢ wdrozenie przejrzystej

i etycznej polityki cenowej, ktorej ewentualne zmiany
beda uzasadnione obiektywnymi czynnikami
ekonomicznymi, odpowiednio zakomunikowane
interesariuszom oraz wprowadzone w sposob
transparentny. Firma spotecznie odpowiedzialna nigdy
nie powinna podnosi¢ cen ze wzgledu na
,.wykorzystanie sytuacji kryzysowej”.

Organizacje powinny opiera¢ dziatania spotecznie
odpowiedzialne na rzetelnej diagnozie rzeczywistych
potrzeb interesariuszy, zamiast realizowac inicjatywy
0 charakterze wizerunkowym. W zwigzku z tym
rekomenduje si¢, aby przedsigbiorstwa zdiagnozowaly
potrzeby lokalnych spotecznos$ci przed przystapieniem
do dziatan.

Rekomenduje si¢ wykorzystanie takich narzgdzi,

jak konsultacje spoteczne, dialog z interesariuszami
czy analiza ogo6lnodostgpnych danych, ktore pozwola
na trafne zidentyfikowanie obszaréw wymagajacych
wsparcia. Wartym rozpatrzenia rozwigzaniem jest
rozpoczecie wspotpracy z lokalnymi wladzami,
szkotami, instytucjami kultury czy organizacjami
pozarzadowymi.

21

Przejscie od akcyjnosci do statych
programow wsparcia

Rekomenduje sig, aby spotecznie odpowiedzialne
organizacje zaprzestaty pojedynczych, chaotycznych
akcji charytatywnych na rzecz zaplanowanych

i systematycznych projektow, ktorym celem jest
rozwigzanie konkretnych problemow.

22

Aktywizacja wolontariatu

Badania wtasne wykazaty, ze w czasie pandemii
zainteresowanie wolontariatem pracowniczym wzrosto
w zaskakujgcym tempie. Swiadczy to o duzym
potencjale pracownikéw do wspottworzenia dobrych
praktyk. Przedsigbiorstwa powinny sformalizowaé

| strategicznie rozwija¢ wolontariat pracowniczy jako
integralny element dziatan CSR. W szczegdlnosci
zaleca si¢ tworzenie dtugofalowych programow
wolontariackich opartych na rzeczywistym
zaangazowaniu pracownikow, a nie wylacznie
inicjatywach odgornych. Kluczowe jest zapewnienie
odpowiednich ram organizacyjnych, takich jak
wyznaczony czas na dziatania spoteczne (np. dni
wolontariatu), wsparcie logistyczne oraz system
koordynacji inicjatyw.

Dodatkowo przedsigbiorstwa powinny aktywnie
identyfikowaé obszary spoteczne zgodne

z kompetencjami pracownikow (tzw. wolontariat
kompetencyjny), co zwigksza zaréwno efektywnos¢
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dziatan, jak i satysfakcje uczestnikow. Istotne jest takze
budowanie partnerstw z organizacjami pozarzagdowymi.

23

24

Szersze uwzglednianie kryteriow
spolecznych w strategii CSR

Poznanie rzeczywistego wplywu
na srodowisko

Cho¢ najwazniejszym interesariuszem organizacji sa jej
pracownicy, to rowniez spotecznos¢ lokalna powinna
by¢ traktowana jak wazny, strategiczny interesariusz.

Spoteczne zaufanie wzbudzg m.in. wspdlne projekty,
edukacja zawodowa, programy rozwojowe, partnerstwa
z NGO, szkotami czy lokalnymi przedsi¢gbiorcami.

Waznym elementem w budowaniu relacji ze
spotecznoscia lokalna jest takze spdjnos¢ dziatan CSR
z wptywem operacyjnym firmy — nie da si¢ zyskac
zaufania otoczenia, jezeli przedsigbiorstwo szkodzi
srodowisku, ignoruje krytyke czy nie reaguje na prosby
spotecznosci.

Przedsi¢biorstwa powinny rozpocza¢ dziatania
srodowiskowe od systematycznej identyfikacji

i pomiaru wlasnego wplywu na srodowisko
przyrodnicze, traktujac ten etap jako kluczowy element
zaangazowania w koncepcje CSR.

Zaleca si¢ opracowanie mierzalnych wskaznikow
srodowiskowych oraz regularne monitorowanie
poziomu w zakresie: zuzycia wody, energii i surowcow,
sladu weglowego czy gospodarki odpadami.

Dodatkowo przedsigbiorstwa powinny zapewnié
transparentno$¢ w zakresie raportowania danych
srodowiskowych oraz wykorzystywac¢ wyniki analiz
do wdrazania konkretnych usprawnien operacyjnych,
a nie jedynie komunikacji zewnetrzne;j.

25

Zintegrowanie ochrony
srodowiska z decyzjami
biznesowymi

Ekologia, podobnie jak inne obszary spoteczne;j
odpowiedzialno$ci biznesu, powinny by¢ bezposrednio
powigzane ze strategig i celami organizacji. W zwigzku
z tym, zagadnienia zwigzane ze Srodowiskiem
przyrodniczym nalezy uwzgledni¢ we wszystkich
dokumentach biznesowych, projektowanych produktach
lub ustugach oraz przysztych inwestycjach

0 charakterze strategicznym.

26

Ekologizacja procesow

Rekomenduje si¢ zmiang modelu biznesowego
na bardziej odpowiedzialny.

Badane przedsi¢biorstwa powinny dazy¢ do:

wdrozenia gospodarki obiegu zamknietego,
projektowania trwatych produktow,
modernizacji infrastruktury,

ograniczenia wptywu srodowiskowego

w tancuchach dostaw,

odpowiedniego gospodarowania wodg,
minimalizowania swojego wplywu na gleby,
tereny zielone, ekosystemy,

e prowadzenia dziatan kompensacyjnych.
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Zrddto: opracowanie wlasne

Warto podkresli¢, ze w obszarze budowania strategii CSR nie istniejg rozwigzania
uniwersalne ani gotowe schematy reagowania, ktore sprawdza si¢ w kazdej sytuacji
kryzysowej. Badania przeprowadzone w niniejszej rozprawie koncentrowaly si¢ przede
wszystkim na ocenie stanu wyjsciowego oraz opracowaniu rekomendacji dla duzych
przedsigbiorstw w zakresie ksztattowania strategii spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu.
Istotnym zagadnieniem jest zwigkszanie $wiadomo$ci organizacji, ze wlasciwe
zastosowanie koncepcji CSR pozwala na ograniczenie ryzyka wystgpienia powaznych
skutkow kryzysu. Wyniki badan wilasnych potwierdzaja, ze wraz z wdrazaniem strategii
CSR zmniejsza si¢ podatno$¢ przedsiebiorstw na sytuacje kryzysowe, cO potwierdza

zasadnos¢ dalszych analiz spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu w konteks$cie kryzysu.

ZAKONCZENIE

Wybdr tematu dysertacji wynikat ze zdiagnozowanej luki badawczej w pis$miennictwie
z zakresu nauk o zarzadzaniu i jakosci, ktora potwierdzita niedostateczng liczb¢ badan
taczacych temat spotecznej odpowiedzialnosci biznesu z funkcjonowaniem organizacji
w sytuacji kryzysowej. Analiza literatury przedmiotu (przeprowadzona z wykorzystaniem
bazy danych Scopus) potwierdzita aktualno$¢ obu zagadnien — spotecznej
odpowiedzialno$ci biznesu oraz zarzadzania kryzysowego — lecz ujawnita deficyt
opracowan integrujacych te perspektywy, zwlaszcza w kontekscie pandemii COVID-19.
W dotychczasowej literaturze nie znaleziono empirycznych dowodow na pozytywne
oddziatywanie koncepcji CSR na przetrwanie zagrozen w polskich podmiotach
gospodarczych. Przeprowadzone badania wiasne zdaja si¢ wypetiac te luke, demonstrujac
roznorodne podejscia do spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w czasie kryzysu
pandemicznego i jednoczes$nie wskazujac na liczne korzysci wynikajace z tej koncepcji.

Na podstawie systematycznej analizy literatury przedmiotu oraz wynikéw badan
wlasnych udato si¢ tez w pelni odpowiedzie¢ na gléwny problem badawczy rozprawy,
ktory brzmiat: W jaki sposob koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu przyczynita
sig¢ do przetrwania sytuacji kryzysowej w duzych przedsiebiorstwach z wojewddztwa
wielkopolskiego podczas pandemii COVID-19? Zrodta literaturowe potwierdzity,
iz spoteczna odpowiedzialno§¢ biznesu jest pozytywnie skorelowana z lepszym
przygotowaniem organizacji do sytuacji kryzysowych, a w momencie wystgpienia

takowych zdarzen pomaga przedsiebiorstwom spotecznie odpowiedzialnym zlagodzié
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skutki kryzysu (Jastrzebska, 2011; Gadomska-Lila, 2012; He, Harris, 2020; Misztal, 2023;
Chaudhry, Dhawan, 2025; Huang, Hu, Wang, 2025; Arian, Bose, Karoui, Shams, 2025).
Réwniez eksperci, z ktorymi przeprowadzono indywidualne wywiady poglebione,
jednoznacznie podkreslili, ze koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu stanowi
istotny czynnik przetrwania przedsigbiorstw. Ponadto badania ankietowe wykazaty,
ze wdrozenie zasad spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu znaczaco zwicksza szanse
na przetrwanie sytuacji kryzysowej — az 76,9% respondentow potwierdzito pozytywny

wptyw CSR na kondycj¢ organizacji w czasie pandemii koronawirusa.

Istotng kwestig jest fakt , ze dlugotrwate korzysci wynikajace ze stosowania zasad
spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu s3 mozliwe do osiggnigcia  wylacznie przez
przedsigbiorstwa, ktore traktuja CSR w sposob dojrzaly i1 systemowy. Zaréwno Zrddta
literaturowe, jak i wywiady z ekspertami jednoznacznie wskazaly na koniecznos¢
wdrazania koncepcji CSR na poziomie strategii organizacji (Rok, 2004; Gabrusewicz,

2010; Wolczek, 2011; Wotoszyn, Stawicka, Ratajczak, 2012).

Z przedstawionym problemem badawczym koresponduja sformutowane w niniejsze;j
pracy pytania badawcze. W odpowiedzi na pierwsze z nich, Pl: Jakie dziatania
determinujq mozliwos¢ traktowania spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR) jako
dojrzalej strategii zarzqdzania? Ustalono, ze traktowanie CSR jako dojrzalej strategii (badz
elementu ogodlnej strategii organizacji) oznacza przejscie od pojedynczych, niekiedy czysto
wizerunkowych dziatan, do podej$cia proaktywnego, mierzalnego, spdjnego z celami
strategicznymi oraz ,,wkomponowanego w DNA organizacji”. Niezwykle wazne jest, aby
dziatania spolecznie odpowiedzialne byly systemowe, a wigc realizowane we wszystkich
komorkach organizacji. Poza tym dojrzaty CSR cechuje si¢ podejsciem dlugofalowym,
a podejmowane dziatania nie mogg by¢ jedynie pojedynczymi akcjami, lecz praktykami
trwale wpisanymi w model biznesowy przedsigbiorstwa. Co wigcej, spoteczna
odpowiedzialno$¢ biznesu powinna by¢ realizowana w sposob $wiadomy, autentyczny

| transparentny.

W odpowiedzi na drugie pytanie badawcze: W jaki sposob badane przedsigbiorstwa
realizowaly koncepcje spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w warunkach kryzysu
COVID-19? ustalono, iz podejScie badanych przedsigbiorstw do spotecznej
odpowiedzialnosci  biznesu bylo roznorodne. Jednakze wigkszo$¢ organizacji
charakteryzowata si¢ postawa reaktywna, a wigc wdrazane dzialania byly wylacznie

reakcja na zaistnialg sytuacje¢. Blisko potowa badanych przedsigbiorstw zdecydowata
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si¢ tez na redukcje¢ budzetow CSR-owych w okresie COVID-19. Szczegélnie wysoka
reaktywno$¢ dzialan zaobserwowano w obszarze relacji ze spotecznoscig lokalng —
dziatania firm w tym obszarze skupily si¢ prawie wytacznie na wsparciu finansowym
wybranych inicjatyw spolecznych. Negatywng informacja jest fakt, iz dziatalno$¢
spotecznie odpowiedzialna w czasie pandemii nie miata znaczenia strategicznego — tylko
polowa badanych organizacji posiadata dziat ds. CSR, niecate 60% organizacji posiadato
formalng strategi¢ CSR, a niewiele ponad 60% z nich prowadzito udokumentowane
dziatania w tym zakresie. Badania wlasne wykazaly, ze dla wigkszosci badanych
organizacji relacje z pracownikami staty si¢ priorytetowym obszarem wsparcia.
Ponad 95% firm oferowato pracownikom jakiekolwiek benefity pozaptacowe, jednakze
wiekszos$¢ inicjatyw waznych w czasie pandemii (np. dostosowanie stanowisk do pracy

zdalnej, wsparcie work-life balance czy pomoc lekarska) byta traktowana marginalnie.

W odpowiedzi na trzecie pytanie badawcze: Jak wyglgdal system monitorowania
ryvzyka w przedsigbiorstwach spotecznie odpowiedzialnych? nalezy wskazaé, ze ponad 71%
badanych organizacji potwierdzito prowadzenie ciggtego monitoringu ryzyka
operacyjnego. Z kolei posiadanie polityki zarzadzania ryzykiem i planéw postepowania

w sytuacjach kryzysowych poswiadczyto ponad 76% firm.

W odpowiedzi na czwarte pytanie badawcze: W jaki sposob posiadanie strategii CSR
wplyneto na polityke personalng badanych przedsiebiorstw w warunkach kryzysu COVID-
19?7 stwierdzono, Ze istnieje pozytywna 1 istotna statystycznie zalezno$¢ pomigdzy
prowadzeniem dziatan CSR a utrzymaniem zatrudnienia w czasie pandemii COVID-19.
Oznacza to, ze przedsigbiorstwa posiadajgce wdrozong strategie CSR w wiekszym stopniu
dazyly do ochrony miejsc pracy i ograniczenia zwolnien niz firmy, ktére takich dziatan
nie prowadzity. Dodatkowo wykazano, ze firmy posiadajace dedykowany dziat ds. CSR,
czgsciej] niz firmy nieposiadajace takiego dziatu, utrzymywatly wszystkie benefit
pracownicze. W praktyce wskazuje to, ze odpowiedzialne podejécie do zarzadzania,
uwzgledniajace interes pracownikow jako kluczowej grupy interesariuszy, przektadalo

si¢ na bardziej stabilng polityke kadrowa w warunkach kryzysowych.

W odpowiedzi na pytanie pigte: W jaki Sposob podejmowanie aktywnosci w obszarze
spolecznej odpowiedzialnosci wplyneto na poziom sformalizowania procedur reagowania
kryzysowego w badanych jednostkach? potwierdzono, ze istnieje istotny statystycznie
zwigzek pomiedzy prowadzeniem udokumentowanych dziatan w zakresie spolecznej

odpowiedzialnos$ci biznesu a posiadaniem planu dziatan kryzysowych. Nalezy przyjac,
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ze organizacje, ktore w sposob systemowy i udokumentowany realizowaly dzialania
z zakresu CSR, cze$ciej posiadaty rowniez formalnie opracowane procedury reagowania
na sytuacje kryzysowe. W praktyce wskazuje to na wspotwystepowanie dwoch elementow
dojrzatosci organizacyjnej: odpowiedzialnego podejscia do interesariuszy oraz wysokiego

poziomu sformalizowania proceséw zarzadzania ryzykiem.

W odpowiedzi na pytanie szoste: W jaki sposob zaangazowanie w CSR na poziomie
strategicznym przyczynilo si¢ do przetrwania kryzysu pandemicznego w badanych
przedsiebiorstwach? wyniki analizy statystycznej potwierdzity istnienie istotnej zaleznosSci
pomigdzy posiadaniem strategii CSR a subiektywna oceng respondentéw, dotyczaca
pozytywnego wplywu CSR na przetrwanie okresu pandemii. Waznym wnioskiem,
pozwalajacym odpowiedzie¢ na pytanie badawcze, jest opinia ekspertow wyrazona
w czasie indywidualnych wywiadow poglebionych. Wszyscy specjalisci byli zgodni co
do prewencyjnej funkcji CSR w kontekscie zapobiegania i przezwycigzania sytuacji
kryzysowych. Zrédet takiego podejscia do spotecznej odpowiedzialnosci biznesu nalezy
szuka¢ w zmieniajacych si¢ oczekiwaniach konsumentdéw, ktérzy coraz chetniej decyduja
si¢ na zakup produktow zréwnowazonych, ekologicznych, spotecznie odpowiedzialnych.
Lojalno$¢ klientéw moze by¢ wiec jedng z przyczyn pozytywnego wpltywu CSR
na zdolno$¢ przetrwania organizacji podczas kryzysu . Innym powodem mogga by¢ rosngce
oczekiwania pracownikow odnosnie do spolecznej odpowiedzialno$ci. Eksperci wskazali
tu na znaczne przywigzanie pracownikéw do pracodawcoéw dziatajacych w mysl zasad
CSR. Pozytywna zalezno$¢ pomiedzy prowadzeniem dzialan CSR a utrzymaniem miejsc
pracy w czasie pandemii wykazata takze analiza statystyczna przeprowadzona na potrzeby

weryfikacji hipotezy H2.

W odpowiedzi na pytanie siddme: W jaki sposob pochodzenie kapitatu (krajowy vs.
zagraniczny) wplywato na podejscie przedsiebiorstw do spolecznej odpowiedzialnosci
w okresie kryzysu pandemicznego? uzyskano rézne informacje. W trakcie indywidualnych
wywiadow poglebionych wyrazono obawe, iz dziatania CSR na poziomie strategicznym
sa prowadzone wylacznie przez duze organizacje z kapitalem zagranicznym. Jednakze
w toku analizy wynikéw badan ankietowych odrzucono hipoteze¢ wskazujaca na wigksza
stabilnos¢ w obszarze finansowania spolecznej odpowiedzialnosci biznesu przez

przedsigbiorstwa zagraniczne.
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W odpowiedzi na pytanie 6sme: Jakie czynniki motywowaly przedsigbiorstwa
do ujawniania i promowania dziatan CSR w komunikacji zewnetrznej? zaobserwowano,
ze przewazajgca wigkszos¢ badanych przedsigbiorstw komunikowata dziatania spotecznie
odpowiedzialne — w wielu przypadkach pomimo wczesniejszej deklaracji nie prowadzenia
takich dziatan. Komunikowanie spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu pomimo braku
udokumentowanych, strategicznych dzialan CSR potwierdza opinie ekspertow, ktorzy
w wiekszosci przypadkéw wskazywali na problem wykorzystywania spotecznej

odpowiedzialnosci biznesu jako narz¢dzia Public Relations.

W odpowiedzi na pytanie dziewiate: Jakqg role odgrywaly dedykowane dzialy ds. CSR
W utrzymaniu  stabilnosci dzialan spolecznie odpowiedzialnych w okresie Kryzysu
pandemicznego? ustalono, ze przedsiebiorstwa realizujace dziatania CSR w ramach
dedykowanego dziatu/stanowiska faktycznie cechowaly si¢ wigkszg stabilno$cig budzetow
na dzialania spotecznie odpowiedzialne w czasie pandemii COVID-19. W zwiazku z tym
nalezy zatozy¢, ze formalne umiejscowienie CSR w strukturze organizacyjnej sprzyjato
utrzymaniu cigglosci dziatan spotecznie odpowiedzialnych, nawet w warunkach silnej

presji kosztowe;j.

W odpowiedzi na pytanie dziesiate: Jakie elementy koncepcji CSR powinny zostac
wdrozZone na poziomie strategicznym w badanych przedsiebiorstwach, aby spetnic¢ kryteria
podmiotow  spotecznie odpowiedzialnych? Opracowanozestaw dwudziestu szesciu
rekomendacji  podzielonych na  pie¢ obszarow  tematycznych  (zarzadzanie
przedsigbiorstwem, relacje z pracownikami, relacje z otoczeniem biznesowym, relacje
ze spotecznoscig lokalng, ochrona srodowiska przyrodniczego), ktory szczegdtowo opisuje
dlugoterminowe kierunki zmian oraz obszary wymagajace natychmiastowej reakcji
badanych przedsiebiorstw. Za najwazniejsze dziatania, ktére pozwolg wdrozy¢ koncepcje
CSR na poziomie strategicznym, nalezy uzna¢ wzmacnianie spdjnosci podejmowanych

inicjatyw oraz wdrazanie ich we wszystkich sferach funkcjonowania przedsigbiorstw.

Za gléwna hipoteze badawcza przyjeto stwierdzenie, iz realizacja zasad spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu w badanych przedsiebiorstwach miala pozytywny wplyw
na przetrwanie sytuacji kryzysowej zwiqzanej z pandemiq COVID-19. W celu
potwierdzenia badz odrzucenia tejze hipotezy sformutowano szereg hipotez
szczegOtowych, ktére poddano analizie statystycznej. W wyniku przeprowadzonych badan

pozytywnie zweryfikowano wigkszo$¢ z nich:
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HI: Istnieje zwigzek pomiedzy posiadaniem strategii w obszarze CSR a prowadzeniem

ciggltego monitoringu ryzyka operacyjnego.

H2: Wystepuje istotna statystycznie zaleznos¢ miedzy prowadzeniem udokumentowanych
dziatan CSR a utrzymaniem stabilnosci zatrudnienia w sytuacji kryzysowej zwiqzanej

Z pandemiq COVID-19.

H3: lIstnieje istotny statystycznie zwigzek pomiedzy prowadzeniem udokumentowanych

dziatan CSR a posiadaniem planu dziatan kryzysowych.

H4: Przedsigbiorstwa posiadajgce sformalizowang strategie CSR czesciej oceniajg

zaangazowanie w CSR jako czynnik utatwiajqcy przetrwanie okresu pandemii.

H7: Przedsigbiorstwa posiadajgce dedykowany dzial ds. spolecznej odpowiedzialnosci

cechowaly sig statystycznie wigkszq stabilnoscig budzetow CSR w czasie pandemii COVID-
19.

W przypadku dwodch hipotez szczegdétowych nie stwierdzono istnienia pozytywnej, istotnej

statystycznie zaleznosci:

H5: Przedsigbiorstwa z kapitatem zagranicznym osiggnety wiekszg stabilnos¢ budzetowg

dziatan spotecznych w trakcie kryzysu.

H6: Respondenci, ktorzy rozumiejg CSR jako dbalos¢ o pozytywny wizerunek firmy,
czesciej relacjonowali dziatania spofecznie odpowiedzialne za pomocqg mediow

spoltecznosciowych.

Jednoczesnie nalezy zauwazyC, ze wszystkie zaproponowane hipotezy ukazujace
korzystny wplyw spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu na  funkcjonowanie
przedsigbiorstw w czasie kryzysu pandemicznego zostaly zweryfikowane pozytywnie.
W zwigzku z tym zasadne wydaje si¢ stwierdzenie, ze realizacja zasad spolecznej
odpowiedzialnos$ci biznesu miata pozytywny wptyw na przebieg sytuacji kryzysowej oraz
zwigkszyla szanse organizacji do przezwyci¢zenia kryzysu, jakim z cala pewnos$cia byla
pandemia koronawirusa Sars-CoV-2. Taki wniosek stanowi potwierdzenie hipotezy
gléwnej, a takze jest bezposrednig podstawa do osiggniecia gldéwnego celu pracy, jakim
bylo zbadanie zwigzku pomiedzy realizacjq strategii spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
a zdolnoscig do reagowania na sytuacje kryzysowe w warunkach kryzysu zwigzanego

Z pandemig COVID-19.
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Rekomendacje zaproponowane w rozdziale 4.6. stanowig praktyczne wskazowki
dla zarzagdow badanych przedsigbiorstw, w zwigzku z czym wypelniajg aplikacyjny cel
rozprawy. Ponadto stanowig punkt wyj$cia do dalszych pogiebionych badan w zakresie:

e przeprowadzenia badan ankietowych w pozostalych wojewddztwach. W zwiazku
Z ponadprzecietnym poziomem rozwoju regionu, jakim jest Wielkopolska, nalezy
zachowa¢ ostrozno$¢ w formutowaniu wnioskéw o charakterze ogdlnokrajowym.
Wyniki moga przeszacowywaé poziom dojrzatosci organizacyjnej wzgledem
regiondw stabiej rozwinietych, dlatego zasadnym wydaje si¢ powtdrzenie badan na
szersza skale;

e rozszerzenia badan na konkretne sektory czy branze. Analizowane organizacje
prowadzily dziatania w réznych sektorach gospodarki, cechowaly si¢ rdézng
strukturg wlasnosciowa i zakresem prowadzonych dziatan, co z jednej strony
pozwolilo na zbadanie ogo6lnie panujacych zasad CSR w czasie kryzysu
pandemicznego, ale jednocze$nie nie uwzglednialo rdéznic pomiedzy
poszczegbdlnymi rodzajami firm. W przysztych badaniach nalezatoby skupi¢ si¢ na
konkretnych branzach lub roznicach pomigdzy np. przedsigbiorstwami krajowymi
I migdzynarodowymi, co przyniesie jeszcze pelniejszy obraz roli CSR w czasie
sytuacji kryzysowych;

e analizy porownawczej CSR w réznych typach kryzysow (np. zdrowotnych,
gospodarczych, geopolitycznych). Obecne badania skupity si¢ na kryzysie
pandemicznym, jednak sposob realizacji dziatan CSR moze r6zni¢ si¢ w zaleznosci
od typu kryzysu. Przyszte badania pozwolityby okresli¢, czy wypracowane
rozwigzania w zakresie spolecznej odpowiedzialnosci biznesu majg charakter

uniwersalny czy sytuacyjny.
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ZALACZNIK 1. KWESTIONARIUSZ ANKIETY CATI

Szanowni Panstwo,

Jestem doktorantkg na Wydziale Inzynierii Zarzadzania Politechniki Poznanskiej. Przygotowuj¢
prace doktorskg dotyczaca spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w czasie pandemii COVID-109.
Do udzialu w niniejszym badaniu zostali zaproszeni przedstawiciele duzych przedsigbiorstw
dzialajacych na terenie wojewddztwa wielkopolskiego, ktdorzy w pracy zawodowej zajmujg si¢
tematem spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Celem ankiety jest zweryfikowanie, czy
wielkopolskie firmy prowadza dziatania z zakresu CSR, czyli Corporate Social Responsibility oraz
zdiagnozowanie wptywu dziatan CSR na funkcjonowanie przedsigbiorstw w okresie pandemii.

Kwestionariusz sktada si¢ z 41 pytan zamknietych. Wszystkie udzielone odpowiedzi beda w pelni
anonimowe i1 postuzg wylacznie celom badawczym.

Serdecznie dzigkuj¢ Panstwu za pomoc w realizacji badania i po§wigcony czas.

Joanna Grzegorczyk

Metryczka
1. Wielkos¢ przedsigbiorstwa
a) 250 — 500 pracownikow
b) 500 — 1000 pracownikow
¢) Powyzej 1000 pracownikoéw
2. Struktura wlasno$ciowa. Mozna zaznaczy¢ kilka odpowiedzi
a) Wlasnos¢ podmiotoéw zagranicznych
b) Wiasnos¢ krajowych jednostek prywatnych
c) Wiasnos$¢ panstwowych oséb prawnych
d) Wiasnos$¢ Skarbu Panstwa
¢) Wlasnos¢ samorzadu terytorialnego
f) Inne:
3. Sektor dziatalnosci
a) Produkcja
b) Handel
c¢) Ustugi

d) Rolnictwo
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e) Inne:
4. Zakres dziatalnosci
a) Lokalny
b) Krajowy
¢) Miedzynarodowy
5. Okres dzialalno$ci organizacji
a) Ponizej 5 lat
b) Od 5 do 10 lat
¢) Od 10 do 15 lat
d) Od 15 do 20 lat
e) Od 20 do 25 lat
f) Powyzej 25 lat
Obszar Praktyk Zarzadczych

1. Czym jest dla Pana/Pani spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu? Proszg wybra¢ min. dwie

odpowiedzi.
a) Odpowiedzialnos$cig za zdrowie i1 dobrostan pracownikoéw
b) Budowaniem pozytywnych relacji z pracownikami
c¢) Dbatos$cig o rodziny pracownikow

d) Tworzeniem nowych miejsc pracy i zatrudnianiem pracownikoéw na podstawie uczciwych

zasad

e) Dbatoscig 0 pozytywny wizerunek firmy

f) Ptaceniem podatkow i wywigzywaniem si¢ ze zobowiazan

g) Dbatoscia o rentowno$¢ i majatek firmy

h) Etyka prowadzenia biznesu

1) Odpowiedzialno$cig wobec partnerow biznesowych, dostawcow i klientow
J) Tworzeniem bezpiecznych i wysokojakosciowych produktow lub ustug

k) Wyrazem troski o srodowisko naturalne

1) Dbatoscig o najblizsze otoczenie organizacji — spotecznos¢ lokalna
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m) Inne:
2. Czy w Panstwa organizacji istnieje dziat do koordynacji dziatan CSR?
a) Tak
b) Nie
c) Nie wiem

3.Jezeli nie posiadaja Panstwo osobnego stanowiska ds. CSR, to ktdéry z ponizszych dziatow

zajmuje si¢ tym zagadnieniem? Mozna zaznaczy¢ kilka odpowiedzi.
a) Wszystkie dziaty odpowiadajg za dzialania CSR
b) Zarzad
c¢) Dziat Marketingu
d) Dziat public relations (PR)
e) Dziat kadr (HR, human resources)
f) Dziat Sprzedazy
g) Zaden dziat nie prowadzi dziatah CSR
h) Inne:

4. Czy Panstwa organizacja prowadzi udokumentowane dzialania z zakresu spotecznej

odpowiedzialno$ci biznesu?
a) Tak
b) Nie
c) Nie wiem

5. Czy w Panstwa organizacji istnieje formalna i udokumentowana strategia odpowiedzialnego

biznesu?
a) Tak
b) Nie
c) Nie wiem
6. Czy Panstwa strategia CSR ulegta zmianie/przystosowaniu do warunkéw pandemii COVID-19?
a) Tak
b) Nie

¢) Nie wiem
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7. Czy w Panstwa organizacji sporzadzane sg regularne (coroczne lub czgstsze) raporty dotyczace

spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu?
a) Tak
b) Nie
c) Nie wiem
8. Czy Panstwa organizacja posiada odrebny budzet na realizacj¢ dziatan CSR?
a) Tak
b) Nie
c) Nie wiem

9. Czy w czasie trwania pandemii (marzec 2020 — maj 2022) zredukowali Panstwo wydatki na

dziatania spotecznie odpowiedzialne?
a) Tak
b) Nie
c) Nie wiem
10. Czy w Panstwa organizacji funkcjonuje polityka zarzadzania ryzykiem?
a) Tak
b) Nie
c) Nie wiem
11. Czy w Panstwa organizacji prowadzony jest ciggly monitoring ryzyka operacyjnego?
a) Tak
b) Nie
c) Nie wiem

12. Czy firma posiada plan postepowania w sytuacjach kryzysowych (np. komunikacja
kryzysowa)?

a) Tak
b) Nie
c) Nie wiem

13. Czy Panstwa zdaniem zaangazowanie w dziatania CSR pomogtlo organizacji przetrwac okres

pandemii (marzec 2020-maj 2022)?
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a) Tak
b) Nie
c) Nie wiem

14. Ktoére z wymienionych obszarow CSR byly dla Panstwa najwazniejsze w czasie pandemii

COVID-19? Proszg wybra¢ maksymalnie dwie odpowiedzi.
a) Lad organizacyjny
b) Relacje z pracownikami
¢) Relacje z konsumentami
d) Relacje z dostawcami i partnerami biznesowymi
e) Relacje ze spotecznoscia lokalna
f) Srodowisko naturalne
g) Nie wiem
Obszar Relacje z Pracownikami

15. Czy maja Panstwo otwarty dostep do dokumentdéw okreslajacych polityke wynagrodzen,

awansow, systemOw ocen itp.?
a) Tak
b) Nie
c) Nie wiem
16. Czy Panstwa organizacja prowadzi badania dotyczace satysfakcji pracownikow?
a) Tak
b) Nie
c) Nie wiem

17. Jakie dodatkowe $wiadczenia dla pracownikéw realizuje Panstwa organizacja? Mozna

zaznaczy¢ kilka odpowiedzi
a) Nie oferujemy pracownikom zadnych benefitow
b) Ubezpieczenia grupowe
c) Prywatna opieka medyczna
d) Pracowniczy program emerytalny

e) Paczki lub bony §wiateczne
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f) Kursy i szkolenia podnoszace kwalifikacje

g) Czegsciowa lub petna refundacja nauki w szkotach wyzszych
h) Czegsciowa lub petna refundacja nauki jezykoéw obcych

1) Dofinansowanie do karnetow na silownie

j) Dofinasowanie do udzialu w wydarzeniach kulturalnych

k) Trzynasta pensja

1) Swiadczenia socjalne dla pracownikéw w trudnej sytuacji zyciowej
m) Spotkania z fizjoterapeuta

n) Dofinansowanie do positkow

0) Darmowe owoce i warzywa w biurze

p) Inne:

18. Ktore z ponizszych dziatan zostaly wstrzymane w wyniku wybuchu pandemii COVID-19?

Mozna zaznaczy¢ kilka odpowiedzi
a) Utrzymalismy wszystkie dotychczasowe benefity
b) Ubezpieczenia grupowe
c) Prywatna opieka medyczna
d) Pracowniczy program emerytalny
e) Paczki lub bony $wigteczne
f) Kursy i szkolenia podnoszace kwalifikacje
g) Czgsciowa lub petna refundacja nauki w szkotach wyzszych
h) Cze$ciowa lub petna refundacja nauki jezykoéw obcych
1) Dofinansowanie do karnetow na sitownie
j) Dofinasowanie do udziatu w wydarzeniach kulturalnych
k) Trzynasta pensja
1) Swiadczenia socjalne dla pracownikéw w trudnej sytuacji zyciowej
m) Spotkania z fizjoterapeutg
n) Dofinansowanie do positkow

0) Darmowe owoce i warzywa w biurze
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p) Inne:

19. Czy w czasie pandemii COVID-19 prowadzili Panistwo ponizsze dziatania? Mozna zaznaczy¢

kilka odpowiedzi
a) Wykonywanie regularnych, bezptatnych testow na COVID-19
b) Dostosowanie powierzchni biurowe;j i produkcyjnej do zasad rezimu sanitarnego
¢) Zwigkszenie odlegtosci pomiedzy stanowiskami pracy
d) Zmniejszenie liczby kontaktow na terenie zaktadu
e) Wprowadzenie pracy rotacyjnej
f) Wprowadzenie krétszego dnia pracy
g) Ponadwymiarowe przerwy
h) Elastyczny czas pracy
1) Mozliwo$¢ pracy zdalnej
j) Wsparcie finansowe na zakup sprzetu do pracy zdalnej

k) Przekazanie osobom pracujacym zdalnie dodatkowych narzedzi pracy (np. ergonomiczny

fotel, wickszy monitor)

I) Wprowadzenie rekrutacji zdalnej

m) Kampanie informacyjno-edukacyjne na rzecz pracownikow

n) Bezptatne poradnictwo psychologiczne

0) Organizacja darmowych konsultacji z internistami

p) Zapewnienie pracownikom i ich rodzinom obowigzkowych §rodkéw ochrony osobistej
q) Organizacja opieki nad dzie¢mi

r) Zdalne formy integracji pracownikow

s) Zadne z powyzszych

t) Inne:

20. Sredni staz pracy (dla pracownikéw produkcyjnych i administracyjno-biurowych) w Panstwa

organizacji wynosi:
a) Ponizej roku
b) Od roku do dwoch lat

c¢) Od dwoch lat do pigciu lat
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d) Od pieciu lat do 10 lat
e) Powyzej 10 lat
) Nie wiem

21. Czy w czasie pandemii COVID-19 (marzec 2020-maj 2022) udato si¢ Panstwu utrzymaé

poziom zatrudnienia?
a) Zatrudnienie wzrosto
b) Poziom zatrudnienia zostal utrzymany
¢) Zatrudnienie zmalato
d) Nie wiem
Obszar Dostawcow, Partnerow i Konsumentow

22. Czy Panstwa organizacja posiada kodeks wspolpracy dla partneréow biznesowych (np.

dostawcow i podwykonawcow)?
a) Tak
b) Nie
c) Nie wiem

23. Czy w czasie pandemii COVID-19 (marzec 2020 — maj 2022) zasady kodeksu wspolpracy

ulegly zmianie?
a) Tak
b) Nie
c) Nie wiem

24. Czy Panstwa partnerzy biznesowi sa zobowigzani do przestrzegania wymagan spotecznych,

srodowiskowych i ekonomicznych?
a) Tak
b) Nie
c) Nie wiem
25. Czy weryfikujg Panstwo przestrzeganie zasad kodeksu wspotpracy?
a) Tak
b) Nie

¢) Nie wiem
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26. Czy w czasie pandemii COVID-19 (marzec 2020 — maj 2022) Panstwa organizacja oferowata

dostawcom i kontrahentom pomoc w ponizszym zakresie? Mozna zaznaczy¢ kilka odpowiedzi.
a) Dzielenie si¢ swoimi dobrymi praktykami
b) Wydtuzenie termin6éw ptatnosci
c) Porady prawne i podatkowe
d) State dokonywanie zaméwien (mimo nizszego zapotrzebowania)
e) Zadne z powyzszych
f) Inne:

27. Czy w czasie pandemii COVID-19 (marzec 2020 — maj 2022) Panstwa organizacja podjeta si¢
wspotpracy miedzysektorowej lub wewnatrzbranzowej majacej na celu wsparcie osoéb

potrzebujacych?
a) Tak
b) Nie
c) Nie wiem

28. Czy w czasie pandemii COVID-19 podejmowali Pafistwo wspotprace z lokalnymi dostawcami

materialow i ustug?
a) Tak
b) Nie
c) Nie wiem
29. Czy w czasie pandemii Panstwa organizacja wdrozyla systemy usprawniajace obstuge klienta?
a) Tak
b) Nie
c) Nie wiem

30. Ktére z ponizszych udogodnien dla konsumentdéw realizowali Panstwo w czasie pandemii

COVID-19? Mozna zaznaczy¢ kilka odpowiedzi.
a) Utrzymanie dostepnosci produktow
b) Informowanie o dostgpnosci produktow
c¢) Udostgpnianie maseczek i rekawiczek ochronnych w punktach stacjonarnych

d) Mozliwos¢ odroczenia platnosci
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e¢) Udostgpnianie r6znych form platnosci
f) Obnizenie dotychczasowych cen
g) Mozliwo$¢ dokonania zakupdw na pomoca sklepu internetowego
h) Mozliwo$¢ dokonania zakupdw za pomoca aplikacji mobilne;j
i) Specjalne oferty
J) Bezptatne dostawy
k) Elastyczno$¢ dostaw/zwrotow
1) Dostep do darmowych produktow lub ustug
m) Uruchomienie dodatkowej infolinii/czatu dla konsumentéw
n) Zadne z powyzszych
0) Inne:
Obszar Spoleczno$¢ Lokalna

31. Czy w czasie pandemii COVID-19 (marzec 2020 — maj 2022) Panstwa organizacja wspierata

finansowo ponizsze jednostki? Mozna zaznaczy¢ kilka odpowiedzi
a) Fundacje
b) Organizacje pozytku publicznego
¢) Szkoty, uczniow i nauczycieli
d) Samotnych seniorow
e) Zadne z powyzszych
f) Inne:

32. Czy w czasie pandemii COVID-19 (marzec 2020 — maj 2022) Panstwa organizacja wspierata

rzeczowo ponizsze jednostki? Mozna zaznaczy¢ kilka odpowiedzi
a) Fundacje
b) Organizacje pozytku publicznego
c¢) Szkotly, uczniow i nauczycieli
d) Samotnych seniorow
e) Zadne z powyzszych

) Inne:
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33. Czy w czasie pandemii COVID-19 (marzec 2020 — maj 2022) prowadzili Panstwo ponizsze

dziatania na rzecz systemu ochrony zdrowia? Mozna zaznaczy¢ kilka odpowiedzi.
a) Dofinansowanie budowy szpitali tymczasowych
b) Darowizny finansowe na zakup sprze¢tu medycznego i sSrodkow ochrony osobistej
c¢) Darowizny rzeczowe obejmujace $rodki ochrony osobistej oraz sprzet medyczny

d) Dostosowanie linii produkcyjnych do wytwarzania ptynu dezynfekujacego, wydruku

przytbic czy szycia maseczek

e¢) Dostarczanie darmowego cateringu oraz produktow spozywczych pracownikom szpitali

i/lub samotnym seniorom
f) Przekazanie telefonow, tabletow oraz kart SIM oddzialom zakaznym
g) Uzyczenie samochodoéw stluzbowych szpitalom i laboratoriom
h) Udostg¢pnianie miejsc do odizolowania 0sob przebywajacych na kwarantannie
i) Zadne z powyzszych
j) Inne:
34. Czy w Panstwa organizacji funkcjonuje wolontariat pracowniczy?
a) Tak
b) Nie
c) Nie wiem

35. Czy w czasie pandemii COVID-19 (marzec 2020 — maj 2022) zaangazowanie pracownikow w

wolontariat wzrosto?
a) Zaangazowanie wzrosto
b) Zaangazowanie utrzymato si¢ na tym samym poziomie
¢) Zaangazowanie zmalato
d) Nie wiem

36. Czy pracownicy majg mozliwos¢ zgtaszania wlasnych inicjatyw na rzecz spolecznos$ci

lokalnej?
a) Tak
b) Nie

¢) Nie wiem
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37. Czy Panstwa organizacja korzysta z ponizszych narzedzi do komunikacji dziatan z zakresu

CSR? (Prosze¢ wstawi¢ ,,X” przy wybranej odpowiedzi — tak, nie lub nie wiem).

Narzedzie Tak Nie Nie wiem

Media
spolecznosciowe

Strony Internetowe

Filmy na YouTube

Reklama radiowa i
telewizyjna

Google Ads,
Facebook Ads

Newslettery
zewnetrzne

Intranet, newslettery
wewnetrzne

Gazetki, plakaty,
ulotki

Konkursy CSR

Konferencje i inne
wydarzenia

Obszar Srodowisko Naturalne

38. Czy zidentyfikowali Panstwo obszary dziatalnosci, ktore majg (lub mogg mie¢) wptyw na

srodowisko naturalne?
a) Tak
b) Nie
c) Nie wiem
39. Czy Panstwa organizacja posiada wewnetrzng polityke/procedure ochrony srodowiska?
a) Tak
b) Nie
c) Nie wiem

40. Czy w Panstwa organizacji wdrozono certyfikowany system zarzadzania srodowiskiem?

Mozna zaznaczy¢ kilka odpowiedzi.
a) Tak, wdrozylismy system ISO 14001
b) Tak, wdrozyli$my system ekozarzadzania i audytu EMAS
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c) Tak, wdrozylismy inny system

d) Nie wiem

e) Nie

41. Czy w okresie pandemii COVID-19 (marzec 2020 — maj 2022) Panstwa firma podejmowata

udokumentowane dziatania w zakresie (prosz¢ wstawi¢ X przy wybranej odpowiedzi):

Dziatanie

Nie

Nie wiem

Tak,
podejmowaliSmy
pojedyncze
dziatania

Tak, prowadzili§my
ciagle dziatania

Neutralnosci Klimatycznej

Redukg;ji sladu weglowego

Redukcji odpadow

Poprawy efektywnosci
energetycznej

Ograniczenia zuzycia paliw i
energii

Redukc;ji emisji gazow
cieplarnianych

Ograniczenia zuzycia wody

Zmniejszenia wylesienia

Racjonalnego gospodarowania
srodowiskiem glebowym

Ograniczenia zuzycia
surowcOw 1 materialow

Obiegu zamknigtego

Optymalizacji transportu
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Segregacji i recyklingu
odpadéw

Finansowego wsparcia dziatan
na rzecz srodowiska
naturalnego

Edukacji pracownikoéw w
zakresie ochrony srodowiska

Projektowania produktow i
ustug z uwzglednieniem
ochrony $rodowiska
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