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Wstep

W obecnych czasach zarzadzanie spotecznie odpowiedzialne to odpowiedz na ciagte
zmiany, jakie dokonuja si¢ na $wiecie. W wyniku tych zmian na nowo ksztaltuje sie
rola organizacji. Polega ona na konieczno$ci uwzgledniania przez przedsiebiorstwa
skutkéw swojej dziatalnosci gospodarczej w okreslonym srodowisku spotecznym
i naturalnym. W tych dzialaniach pomocna moze okaza¢ si¢ koncepcja spoteczne;j
odpowiedzialnoéci biznesu (corporate social responsibility - CSR)', ktérej zasad zréw-
nowazonego rozwoju z uwzglednieniem aspektéw ekonomicznych, srodowiskowych
oraz spolecznych przestrzega si¢. Podejmowanie dzialan w obszarze CSR staje si¢
coraz czgsciej codzienng praktyka wielu organizacji. Spoteczna odpowiedzialnos¢
jest rowniez waznym tematem dyskusji, a takze prowadzonych badan.

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci moze by¢ uwzgledniana w strategiach
zaréwno duzych jak i matych organizacji biznesowych? w dziatalnosci produkcyjnej
czy uslugowej (takze handlowej). Wszedzie tam, gdzie istnieje potrzeba laczenia
intereséw spotecznych, ochrony srodowiska ze strategia zarzadzania organizacja.
Najczedciej CSR wykorzystywana jest w duzych organizacjach, ktére znacznie
lepiej radza sobie z wlaczaniem tej koncepcji w istniejaca strukture organizacyjna
i mechanizmy zarzadzania. Trudno$ci w zaadaptowaniu i rozwijaniu koncepcji CSR
w przedsiebiorstwach mikro, matych i srednich (PMMS?) wynikaja przede wszyst-
kim z braku zrozumienia, jaka rol¢ winna odgrywac w ich dziatalnosci, jak powinna
by¢ dostosowana do ich specyfiki funkcjonowania i jakie moga czerpa¢ korzysci z jej
zastosowania. Nie oznacza to jednak, ze PMMS powinny by¢ bierne w tym zakresie.
Potrzeba spolecznie odpowiedzialnego dzialania przedsi¢biorstw mikro, matych
i $rednich ciagle jest aktualna i wazna. We wszystkich krajach Unii Europejskiej to
wiasnie mikro, mate oraz $rednie przedsiebiorstwa stanowia najliczniejsza grupe

! W niniejszej pracy stosuje si¢ akronim CSR zamiennie z terminem ,,spoteczna odpowiedzial-
noé¢ biznesu”. W polskiej literaturze przedmiotu stosuje si¢ tez inne skrdty okreglajace spoteczng
odpowiedzialnos¢ takie jak: SOB (spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu) czy SOP (spoleczna odpo-
wiedzialno$¢ przedsiebiorstw).

* Majac na uwadze fakt, ze w centrum zainteresowania autorki znajdujg si¢ specyficzne organiza-
cje, jakimi sg przedsiebiorstwa, pojecie ,,organizacja” bedzie uzywane w zawezonym znaczeniu. W celu
unikniecia w pracy powtdrzen zamiennie beda stosowane terminy ,,organizacja” i ,przedsiebiorstwo’,
mimo wystepujacych réznic w ich znaczeniu.

Skrét w niniejszym opracowaniu PMMS odnosi sie do sektora przedsiebiorstw mikro, matych
i érednich.



wérod organizacji biznesowych. Istnieje wiec potrzeba adaptowania zasad i narzedzi
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu do specyfiki funkcjonowania sektora PMMS.

Wazne jest zatem, aby zwlaszcza w tych jednostkach promowa¢ spolecznie
odpowiedzialne zarzadzanie, oparte na podstawowych dzialaniach obejmujacych:
identyfikacje glownych obszaréw CSR, zarzadzanie interesariuszami, planowanie
organizowanie i kontrolowanie spotecznej odpowiedzialnosci oraz podejscie sy-
stemowe. CSR moze by¢ wprowadzana za pomocg réznych narzedzi i srodkow
w zaleznosci od potrzeb, preferencji czy rozmiaru danej organizacji. Koncepcja
CSR w kazdej organizacji zalezy ponadto od wielu czynnikéw zewnetrznych oraz
czynnikow wewnetrznych, ktore wynikaja ze specyfiki jej funkcjonowania. Powyz-
sze kwestie staly si¢ przedmiotem zainteresowania autorki niniejszej pracy oraz
pozwolily na zidentyfikowanie gléwnych wyzwan badawczych.

Na podstawie przegladu literatury, w tym wynikéw badan wtérnych, zidenty-
fikowano w tym obszarze merytorycznym okreslona luke poznawcza stanowiaca
gléwne uzasadnienie podjecia niniejszego tematu badawczego. Po pierwsze, analiza
literatury wykazata, ze dotychczas prowadzono zaledwie czgstkowe badania doty-
czace determinant® spolecznie odpowiedzialnego zarzadzania w polskim sektorze
przedsiebiorstw mikro, malych i srednich. Ponadto literatura zaréwno polska, jak
i obcojezyczna dostarcza wielu fragmentarycznych informacji na temat czynnikow
wplywajacych w zasadniczy sposob na zarzadzanie spolecznie odpowiedzialne
w PMMS. Po drugie, ciaggle jest mato opracowan ukazujacych w ogdle metody-
ke badan z zakresu CSR w PMMS. Po trzecie, zdaniem autorki, cho¢ koncepcja
spotecznej odpowiedzialnosci i jej stopnia wykorzystania w zarzadzaniu przed-
siebiorstwem znana jest od wielu lat, to niewatpliwie zakres wykorzystania tej
koncepcji moglby by¢ w Polsce znacznie szerszy, a jej praktyczne stosowanie lep-
sze. W wiekszos$ci bowiem organizacji w Polsce, spoleczna odpowiedzialnos¢ nie
jest jeszcze $cisle zwigzana z planowaniem biznesowym i cho¢ kadra zarzadzajgca
uwaza spoleczng odpowiedzialno$¢ za istotna, to nie wprowadza odpowiednich
strategii w tym zakresie. W zwigzku z powyzszym podjeto probe kompleksowego
podejscia do tego tematu. Zakres przedstawionej tematyki oraz przyjetej koncepcji
badan wynikal z przekonania o waznosci podejmowanej problematyki, zaréwno
od strony teoretycznej, jak i badan empirycznych.

Determinanty w niniejszej pracy oznaczajg czynniki wptywajace w zasadniczy
sposob na zarzadzanie spolecznie odpowiedzialne w przedsiebiorstwach mikro,
matych i §rednich.

Problem badawczy, ktéremu poswiecono niniejszg monografie sprowadza si¢ do
pytania: Jakie czynniki i w jakim stopniu determinuja spotecznie odpowiedzialne
zarzadzanie w sektorze PMMS w Polsce? Nalezy ocenié, ktére ze zidentyfikowanych

* ,Determinanta” zgodnie ze Stownikiem jezyka polskiego PWN okresla ,,czynnik wplywajacy
na co$ w zasadniczy sposob” [2015, s. 135]. W celu unikniecia w pracy powtdrzen zamiennie beda
stosowane terminy ,determinanty” i ,,czynniki”



czynnikow majg najwieksza site oddzialywania na zarzadzanie zgodne z CSR w ba-

danym sektorze PMMS. Dzieki takiej szczegotowej identyfikacji i ocenie waznosci

powyzszych czynnikéw mozliwe bedzie doskonalenie systemoéw zarzadzania po-
przez wdrozenie i wykorzystanie koncepcji CSR w polskim sektorze PMMS. Ponadto
poznane determinanty powinny przyczynic¢ si¢ do fatwiejszego wpisania koncepcji

CSR w struktury i procesy zarzadcze przedsiebiorstw mikro, matych i $rednich.
Gléwnym celem niniejszej pracy byla identyfikacja i ocena determinant zarza-

dzania spolecznie odpowiedzialnego w polskim sektorze przedsiebiorstw mikro,

malych i $rednich. Gtéwnemu celowi naukowemu rozprawy podporzadkowano
nastepujace cele szczegdtowe:

o zidentyfikowanie czynnikéw majacych zasadniczy wplyw na zarzadzanie spo-
tecznie odpowiedzialne;

° identyfikacja czynnikéw wewnetrznych (na poziomie przedsiebiorstwa) i ze-
wnetrznych (otoczenie zewnetrzne) determinujacych dziatania spotecznie od-
powiedzialne;

° ocena istotno$ci czynnikéw determinujacych spolecznie odpowiedzialne za-
rzadzanie w polskim sektorze PMMS;

° ocena zaleznosci pomiedzy czynnikami wplywajacymi na zarzadzanie spo-
tecznie odpowiedzialne a wybranymi cechami, takimi jak: rodzaj prowadzonej
dzialalno$ci, liczba zatrudnionych pracownikow czy struktura kapitatu;

> wskazanie obszarow, jak i zakresu podejmowanych inicjatyw spolecznie odpo-
wiedzialnych w badanych przedsigbiorstwach;

Oprocz celow szczegdtowych okreslony zostal réwniez cel utylitarny, ktory
zaklada dostarczenie przedsiebiorcom sektora PMMS wiedzy o determinantach
spolecznie odpowiedzialnego zarzadzania oraz zalecen, ktore pozwolg doskonali¢
podejmowane dzialania w obszarze CSR.

Osiagniecie zakladanych w pracy celéw mozliwe byto dzieki przeprowadzeniu
systematycznego przegladu literatury oraz podjeciu badan empirycznych. Zakres
podmiotowy pracy stanowily przedsigbiorstwa mikro, male i §rednie, ktére prowa-
dza czynng dziatalnos¢ gospodarczg oraz zlokalizowane sg na terenie calej Polski
i ktére podzielono na trzy klasy w zaleznosci od wielkosci podmiotéw mierzonej
liczbg pracujacych w nich oséb. Do osiggniecia celu pracy oraz ze wzgledu na fakt,
ze segment przedsiebiorstw mikro, matych i §rednich dziatajacych na terenie Polski
to zbiorowo$¢ bardzo duza, niezbedne okazalo si¢ wylonienie préby.

Aby uzyskac bardziej wiarygodne i poglebione wnioski, zastosowano triangulacje
metodologiczna. Polegata ona na uzyciu wielu metod i technik badawczych w celu
zbadania jednego problemu badawczego. Wykorzystano triangulacje zZrédet da-
nych - analizie zostaly poddane zar6wno dane pierwotne, jak i wtérne - oraz trian-
gulacje metod badawczych - zastosowane zostaly r6zne metody badawcze celem
doglebnego poznania i zrozumienia badanych zjawisk. Dla zapewnienia rzetelnosci
badan w ramach badan przygotowawczych, ktére warunkowaly przeprowadzenie



badan wlasciwych, wykorzystano takie narzedzia, jak: poglebione wywiady indy-

widualne oraz metode delfickg. Natomiast oceng czynnikéw, ktére wplywaja na

zarzadzanie spolecznie odpowiedzialne w polskim sektorze PMMS, przeprowa-
dzono za pomocg badan ankietowych. Przeprowadzone badania mialy charakter
zaréwno jakosciowy, jak i ilosciowy.

Ze wzgledu na cele niniejszej pracy sformutowano cztery hipotezy naukowe
odnoszgce si¢ do badanej problematyki:

H1: Spotecznie odpowiedzialne zarzadzanie w sektorze PMMS determinowane
jest zaréwno czynnikami zewnetrznymi, tkwigcymi w otoczeniu organizacji,
jak i wewnetrznymi majacymi swoje zrodto w przedsiebiorstwie, przy czym
te wewnetrzne oddzialujg silniej.

H2: Wewnetrzne zréznicowanie organizacji sektora PMMS nie wplywa istotnie
na ocene¢ determinant zarzadzania spolecznie odpowiedzialnego.

H3: Dominujacymi czynnikami zewnetrznymi wplywajacymi na zarzadzanie spo-
lecznie odpowiedzialne w PMMS s3: relacje przedsigbiorstwa z otoczeniem,
lokalizacja organizacji oraz czynniki z tzw. otoczenia zadaniowego organiza-
cji. Natomiast czynnikami wewnetrznymi, determinujgcymi w najwiekszym
stopniu zarzadzanie zgodne z CSR sa czynniki zwigzane przede wszystkim
ze strategig kierownictwa oraz wewnetrzng organizacja przedsigbiorstwa.

H4: Male i $rednie organizacje, ktore maja wdrozone systemy zarzadzania (ISO
9001, ISO 14001, EMAS, OHSAS 18001) nie wykazujg istotnych réznic w po-
ziomie zaangazowania w inicjatywy CSR w pordwnaniu z organizacjami, ktore
tych systemdw nie maja.

Praca ma charakter teoretyczno-empiryczny i sklada si¢ ze wstepu, szesciu
rozdziatéw oraz zakonczenia. Rozdzialy: pierwszy, drugi i trzeci majg charakter
literaturowy i po$wigcone zostaly omoéwieniu problematyki spolecznej odpowie-
dzialno$ci w sektorze przedsigbiorstw mikro, matych i srednich. Rozdziat czwarty,
piaty i szosty maja charakter empiryczny i dotycza prezentacji oraz omoéwienia
wynikow badan.

W rozdziale pierwszym opisano gtéwne czynniki wzrostu zainteresowania
koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci biznesu wsrdd organizacji. W rozdziale
tym szczegélowo omoéwiono istote oraz teoretyczny kontekst spotecznej odpowie-
dzialnosci oraz wskazano na podstawowe korzysci, jakie z niej wynikajg. Dokonano
réwniez przegladu réznorodnych sposobéw definiowania pojecia spolecznej odpo-
wiedzialno$ci. Przedstawienie ideowej i narzedziowej warstwy koncepcji spotecz-
nej odpowiedzialno$ci oparte jest natomiast na charakterystyce, najpowszechniej
wystepujacych w literaturze przedmiotu, modeli spolecznej odpowiedzialnosci.

W rozdziale drugim opisano specyfike funkcjonalng i zarzadczg sektora przed-
siebiorstw mikro, matych i §rednich. Ponadto wyjasniono istote zarzadzania spo-
lecznie odpowiedzialnego w PMMS. Scharakteryzowano zarzadzanie spolecznie



odpowiedzialne w ujeciu procesowym, uwzgledniajac przy tym specyfike PMMS.
W niniejszym rozdziale opisano najwazniejsze obszary spotecznej odpowiedzialno-
éci i proces zarzadzania interesariuszami w PMMS. Na koniec opisano systemowe
podejscie do zarzadzania zgodnego z CSR w organizacjach mikro, malych i $rednich.

W rozdziale trzecim, na podstawie Zrddet literaturowych, okreslono i scharak-
teryzowano zewnetrzne i wewnetrzne determinanty spolecznie odpowiedzialnego
zarzadzania w sektorze przedsigbiorstw mikro, matych i srednich. Prezentacje wy-
nikéw badan empirycznych poprzedzono wielowymiarowg analizg na podstawie
dorobku badawczego na temat spotecznej odpowiedzialnosci w sektorze PMMS
na $wiecie i w Polsce.

Rozdzial czwarty monografii poswiecono metodyce badan empirycznych. Opi-
sano w nim cel, zakres badan empirycznych oraz szczegélowo zaprezentowano
etapy badania przygotowawczego oraz wlasciwego. Ponadto przedstawiono sposoby
przetwarzania i analizy danych oraz charakterystyke badanej zbiorowosci.

W rozdziale piatym zaprezentowano uzyskane wyniki badan empirycznych
przeprowadzonych w polskim sektorze przedsiebiorstw matych i $rednich - re-
zultaty przeprowadzonych wywiaddw, badan ankietowych oraz metody delfickie;.
Przedstawiono wyniki badan dotyczace znajomosci pojecia CSR oraz sposobow
jego definiowania wsrdd badanych przedsigbiorstw. Ponadto przeprowadzono
ocene waznosci i charakteru przestanek oraz dziatan spolecznie odpowiedzial-
nych podejmowanych przez PMMS w poszczeg6lnych obszarach CSR. Przedsta-
wiono hierarchie waznosci czynnikéw determinujacych zarzadzanie spotecznie
odpowiedzialne w przedsiebiorstwach mikro, matych i §rednich. Opisano takze
wyniki eksploracyjnej analizy czynnikowej determinant spofecznie odpowiedzial-
nego zarzadzania w PMMS. W dalszej kolejnosci zaprezentowano wyniki analizy
wspotzaleznosci miedzy czynnikami wplywajacymi na spotecznie odpowiedzialne
zarzadzanie a wybranymi cechami, takimi jak: rodzaj prowadzonej dzialalnosci,
liczba zatrudnionych pracownikéw oraz struktura kapitatu. Na koniec przedsta-
wiono réwniez analize wspolzalezno$ci miedzy wdrozonymi znormalizowanymi
systemami zarzadzania a zaangazowaniem badanych organizacji w inicjatywy CSR.

Ocena podstawowych obszaréw CSR w badanym segmencie PMMS oraz wnio-
ski dotyczace przeprowadzonych badan w ramach zdefiniowanego problemu ba-
dawczego zawarte zostaly w rozdziale szostym. Wnioski te majg charakter uogol-
nien odnoszacych si¢ przede wszystkim do zweryfikowania przyjetych hipotez
badawczych. Na koniec w rozdziale tym opisano kierunki doskonalenia procesu
zarzadzania spotecznie odpowiedzialnego w PMMS oraz sformulowano nowe
wyzwania badawcze.

Caloksztalt podjetych dzialan poznawczych dopelniony zostal w ujeciu syn-
tetycznym zawartym w zakonczeniu pracy wnioskami dotyczacymi determinant
zarzadzania spolecznie odpowiedzialnego w sektorze przedsigbiorstw mikro, ma-
tych i §rednich w Polsce.






®

Spoleczna odpowiedzialnosé
w dzialalnosci przedsiebiorstw

1. Glowne czynniki zmian w upowszechnianiu
koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci biznesu

Koniec wieku XX i poczatek XXI to niewatpliwie czas zmian w relacjach sektora
prywatnego zaréwno z rzadem, jak i spoteczenstwem. W dojrzatych gospodarkach
kapitalistycznych jeszcze do niedawna podzial zadan miedzy sektorem publicznym
a sektorem prywatnym byt jasno sprecyzowany. Rzady zajmowaty si¢ wykonywa-
niem zadan publicznych i spelnianiem oczekiwan swoich obywateli [Kraszewski
i Swat 2015, s. 10]. Sektor prywatny natomiast konsekwentnie podazal $ciezka
wyznaczong przez Miltona Friedmana, ktéry w sierpniu 1970 roku napisal: ,,Jest
tylko jeden i jedyny spofeczny obowiazek biznesu — uzywac¢ zasobdéw, ktory-
mi sie dysponuje, i powigksza¢ zysk” [Friedman 1970, s. 214]. Zdaniem Krish-
nan i Balachandran, w ciagu ostatnich dwudziestu lat nastapila jednak wyrazna
zmiana podejscia do charakteru relacji pomigdzy przedsigbiorstwami, rzagdem
a spoleczenstwem. Ewolucja tych wzajemnych relacji jest wynikiem powolnej
transformacji od paternalistycznej filantropii do ponownego rozpatrzenia rol,
praw i obowigzkow przedsiebiorstw w spoteczenstwie [Krishnan i Balachandran
2008, s. 2]. W toczacej sie obecnie ozywionej dyskusji na temat roli biznesu we
wspolczesnym spoleczenstwie ponownie do task wraca teza, ze organizacja jest
nie tylko instytucja ekonomiczng, ale takze spoteczna. Jej celem jest wigc nie tylko
maksymalizowanie warto$ci ekonomicznej, czyli wartosci dla inwestoréw, lecz
réwniez maksymalizowanie wartosci spolecznej [Jezak 2013, s. 38]. Organizacje
nie moga nadal dziala¢ jako autonomiczne podmioty, niezaleznie od swoich intere-
sariuszy. Powinny podejmowac z nimi szerokg wspdtprace. Tylko taka wspoétpraca
daje realng szanse¢ na stawienie czola licznym wyzwaniom $wiata gospodarki.
Swiadomo$¢ tych wyzwan, do niedawna niedostrzeganych lub nieistniejacych,
a zarazem celow, do ktérych warto dazy¢, powinna by¢ dla biznesu coraz bardziej
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istotna przynajmniej z dwoch powoddw. Po pierwsze, te globalne wyzwania po-
ciagng za sobg dzialania bezposrednio lub posrednio wptywajace na organizacje.
Po drugie, wyzwania te spowoduja czgsto nowe mozliwosci, na przyktad sprzyja-
jac powstaniu nowych nisz rynkowych i produktowych. Wiekszo$¢ dzisiejszych
wyzwan, a zarazem problemoéw globalnych, powigzana jest z szybkim rozwojem
cywilizacyjnym, ekonomicznym oraz technologicznym. Zdaniem M. Castellsa,
mozna méwi¢ o nowej gospodarce, ktora koncentruje si¢ wokot technologii in-
formacyjnych, finanséw i biotechnologii. Ma ona charakter sieciowy i na nowo
ksztaltuje obraz gospodarki kapitalistycznej [Castells 2010, ss. 170-181]. Nowa
gospodarka, ktorej towarzysza wybrane grupy globalnych trendéw oddziatuje i od-
dzialywa¢ z pewnoscig bedzie na kierunki rozwoju spotecznej odpowiedzialnosci
przedsiebiorstw. Glowne sity zewnetrzne, ktdre ksztaltuja relacje przedsiebiorstwa
ze spoleczenstwem oraz wplywajg na wzrost zainteresowania koncepcja spotecznej
odpowiedzialnosci ilustruje rysunek 1.

rozwoj
nowych

. rosngce
technologii ¢

znaczenie
kwestii
ekologicznych

globalizacja

zmiany przepisow
regulujacych
dziatania
przedsiebiorstw

zmiany
oczekiwan

spolecznych

Organizacja
ijej
interesariusze

zmiany
spoleczno-
-kulturowe

pozostate
problemy
globalne

Rysunek 1. Wybrane czynniki wplywajace na wzrost zainteresowania CSR

Zrédto: Na podstawie: [Lawrence i Weber 2008, s. 18]

Z powyzszymi czynnikami powigzane sg globalne zrodta zagrozen dla biznesu,
ktore identyfikuja autorzy najnowszej edycji raportu ,,Global Risks 2015 opraco-
wanego przez Swiatowe Forum Ekonomiczne we wspolpracy z organizacjami part-
nerskimi. Wymieniaja zagrozenia dla biznesu majace zasieg globalny i obejmujace
pie¢ zasadniczych obszardéw: ekonomig, srodowisko, geopolityke, spoleczenstwa
i nowe technologie. W raporcie do najwazniejszych globalnych zagrozen mozna
zaliczy¢ [Global Risks Report 2015]:
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° zagrozenia ekonomiczne (kryzys finansowy, upadek gtéwnej instytucji finanso-
wej, kryzys plynnosci finansowej, wysokie bezrobocie i niepetne zatrudnienie,
gwaltowny wzrost cen ropy naftowej na swiecie);

° zagrozenia srodowiskowe (intensyfikacja ekstremalnych zjawisk pogodowych
(np. powodzie, huragany), zwiekszona czestotliwo$¢ katastrof naturalnych (np.
trzesienia ziemi, wybuchy wulkanéw, burze geomagnetyczne), katastrofy ekolo-
giczne (np. wycieki ropy naftowej, wypadki nuklearne), upadek ekosystemow,
kryzys wodny oraz zmiany klimatyczne);

° zagrozenia geopolityczne (globalny kryzys rzadzenia, polityczny upadek panstw,
wzrost korupcji, wzrost przestepczosci zorganizowane;j i nielegalnego handlu,
ataki terrorystyczne na duzg skale, rozprzestrzenianie broni masowego razenia,
konflikty miedzy panstwami, nacjonalizacja gospodarki);

° zagrozenia spoteczne (kryzys zywnosciowy, wybuch pandemii, postepujace
choroby przewlekle i nieuleczalne, duze dysproporcje w dochodach, bakterie
odporne na antybiotyki, niekontrolowana urbanizacja, gleboka niestabilnos¢
polityczna i spoteczna);

o zagrozenia technologiczne (zaktdcenia dzialania krytycznej infrastruktury infor-
matycznej oraz informacyjnej, cyberataki na duzg skale, masowe kradzieze danych).

Problemy globalne nie s jednak skutkiem samej globalizacji — pojawity si¢ znacznie

wczesniej wraz z postepem technicznym i rozwojem gospodarczym $wiata. Globa-

lizacja jedynie przyspieszyta ich rozwoj, przyczynila sie do wzrostu zainteresowania
tymi problemami w skali $wiata oraz stworzyta nowe mozliwosci radzenia sobie

z nimi. Tak zwane problemy globalne nie sa réwniez zagrozeniami dotyczacymi

catego $wiata — s3 bowiem kraje, ktdre ich w ogole nie doswiadczaja, a takze takie,

ktore sa nimi dotknigte w mniejszym stopniu niz inne. Powyzsze stwierdzenie byto-
by prawdg wylacznie wowczas, gdybysmy nie rozpatrywali problemdw globalnych

w kategoriach ich zasiegu, a jedynie wzieli pod uwage fakt, ze ich przezwyciezanie

wymaga zgodnej wspolpracy calej ludzkosci. Warto jednak podkresli¢, ze globalne

problemy [Cesarz i Stadtmiiller 2002, ss. 10-13]:

o dotycza przysztosci, cho¢ sa zakorzenione w terazniejszosci — nasze przeszte
i obecne dziatania przyczyniajg si¢ do powstania probleméw globalnych, ale
ich skutki odczujg dopiero przyszte pokolenia;

° maja swoje zrodo w dziatalnos$ci czlowieka — natura nigdy sama nie dopro-
wadzi do wlasnej zaglady; to czlowiek, chcac ja ujarzmi¢ i podporzadkowac
zaspokojeniu swoich potrzeb, przez nieprzemyslane dzialania sprowadza na
siebie niebezpieczenstwo;

° majg olbrzymia wage — nierozwigzane, moga spowodowac pogorszenie jakosci
zycia, wzrost $§miertelnosci, a nawet upadek catych cywilizacji;

° sg zlozone - czg¢sto jeden problem jest w mniejszym lub wiekszym stopniu
powigzany z innym (jest jego przyczyna lub skutkiem), dlatego rozwigzanie
jednego wymaga réwnoczesnego uporania si¢ z innymi;
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> majg dlugofalowy charakter - ich powstanie i rozwdj to kwestia calych dziesie-
cioleci, dlatego tez przeciwdzialanie im musi mie¢ podobny charakter; nie moze
sprowadzac sie jedynie do jednorazowych posuniec, lecz powinno przybrac forme
dlugofalowych dzialan, a ich inicjatorzy muszg liczy¢ sie z tym, ze efekty ich
przedsiewzie¢ beda widoczne po uptywie podobnego lub nawet dluzszego okresu;
° wymagaja miedzynarodowej wspdlpracy na szczeblu rzagdowym i pozarzado-
wym - tylko zgodne wspdtdziatanie wszystkich panstw i narodéw w rozwig-
zywaniu tych problemdéw moze przynie$¢ pozadane efekty; jezeli tylko czes¢
krajow stosuje sie do ogdlnie przyjetych zasad, a inne je lekcewaza, wszelkie
proby przeciwdzialania problemom globalnym bedg skazane na niepowodzenie
i nigdy nie wyjda poza sfere planéw.
W $wietle powyzszych globalnych zagrozen w ciagu lat zmienilo si¢ przekonanie
o roli biznesu w spoleczenstwie. Rozpowszechnia si¢ przekonanie, Ze organizacje
powinny uczestniczy¢ w niwelowaniu globalnych zagrozen, jakie niesie rozwoj
gospodarczy czy globalizacja, do ktorych powstania si¢ przyczyniajg. Zdaniem
S. Harta, badacza zagadnien globalnego rozwoju i autora ksigzki Capitalism at the
Crossroads, odpowiedzialno$¢ za przyszlos¢ ludzkosci i kierunek rozwoju $wiata
w najblizszych dekadach spada w duzej mierze wlasnie na biznes, ktory posiada
wszelkie ku temu narzedzia i zasoby, by uczyni¢ rozwoj $wiata bardziej zréwnowa-
zonym [Makuch 2012, s. 12]. Uznaje si¢, Ze biznes ze swoim kapitalem i potencjatem
innowacyjnym ma wrecz moralny obowigzek angazowac sie¢ w przezwycigzanie
probleméw wymagajacych globalnych rozwigzan, takich jak np. zmiana klimatu,
urbanizacja czy ubdstwo [Bienkiewicz 2008, s. 6]. Rozwdj demokracji partycypa-
cyjnej i spoteczenstwa obywatelskiego, potaczony ze wspotczesnymi technologiami
informacyjnymi i komunikacyjnymi oraz wzrost aktywnosci ruchéw spolecznych
dzialajacych na rzecz ochrony praw réznych grup, w coraz wiekszym stopniu
zmuszaja przedsigbiorstwa do weryfikowania pogladu, ze maksymalizacja zysku
jest jedynym celem dzialalnosci gospodarczej [Jastrzebska 2011, s. 9]. Zmieniaja
sie rowniez relacje miedzy organizacjg a jej pracownikami, spotecznoscig lokalna
oraz calym spoleczenstwem. Wzrasta zapotrzebowanie na prowadzenie dziatalno-
$ci gospodarczej w zgodzie z pewnymi warto$ciami etycznymi, cho¢ nieraz rodza
sie pytania o oplacalnos¢ takich dziatan. Zdaniem W. Gasparskiego, uzaleznianie
etycznosci dziatan gospodarczych od ich oplacalnosci jest bledne, bowiem to wlasnie
niedostateczna troska o etyczny wymiar dziatalno$ci gospodarczej powoduje wzrost
kosztow, tzw. kosztdw transakcyjnych, a niekiedy upadek — nawet renomowanych -
organizacji [Gasparski 2008, s. 1]. Dowodem na to moga by¢ chociazby glosne
skandale korporacyjne” oraz naduzycia i nieetyczne postepowanie wielu przedsie-
biorstw. Wérdd innych przyczyn wzrastajacej roli spotecznej odpowiedzialnosci

> Najglosniejsze przestepstwa korporacyjne dotyczyly miedzy innymi takich firm, jak: Enron,

Arthur Andersen (oskarzone réwniez o przestepstwa federalne), WorldCom, Tyco, Qwest i Xerox,
a takze w istniejacych nadal firmach, takich jak indyjski Satyam czy Countrywide Financial Cor-
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wsrod przedsiebiorstw Raynard i Forstater wymieniaja réwniez: walke o talenty
i wiedze, zmiane charakteru konsumenta w kierunku odbiorcy krytycznego, zain-
teresowanego i zaangazowanego w proces wytwarzania, wzrost znaczenia niema-
terialnych aktywow organizacji oraz zmiana podejscia inwestoréw, oczekujacych
takze wynikéw innych anizeli finansowe [Raynard i Forstater 2002, ss. 1-2]. Wojna
o »talenty” oraz wzrost znaczenia aktywéw niematerialnych to oprdcz globalizacji
gltéwne przestanki wzrostu znaczenia spotecznej odpowiedzialno$ci wsrod organi-
zacji wymieniane przez Boston College Centre for Corporate Community Relations.

Natomiast Pryce wymienia ,,pie¢ sit napedowych” spotecznych zachowan przed-
siebiorstw, do ktorych naleza: presja ze strony klientéw, zmiany w zamdwieniach
publicznych, wzrost wymagan prawnych, wzrost inwestycji spotecznie odpowie-
dzialnych oraz zmieniajace si¢ oczekiwania pracownikéw [Pryce 2002].

To miedzy innymi powyzsze zmiany zachodzace w otoczeniu przedsigbiorstw
sprawily, ze dzialalno$¢ gospodarcza we wspolczesnym swiecie zmierza w kierun-
ku wzorca zréwnowazonego rozwoju’, ktéry obejmuje trzy wymiary: ekonomie,
$rodowisko i spoteczenstwo (rys. 2).

Reputacja Zysk
Regulacje/
Zaufanie klientow polityka
Rzad
Praca/
miejsca pracy
EKONOMIA
Odpady Prawa
) S~ - cztowieka
SRODOWISKO SPOLECZENSTWO
Zmiany
klimatu Przeciwdzialanie
korupcji
. o Wykorzystanie Bezpieczenstwo
Bioréznorodno$¢ .
zasobow

Rysunek 2. Trzy wymiary zréwnowazonego rozwoju

Zro6dto: [Kazmierczak 2014, s. 193]

poration, Healthsouth Coporation i Diebold Incorporated w USA. Wigcej na temat korporacyjnych
skandali w: [Conniff 2006].

6 ‘W ustawie Prawo Ochrony Srodowiska zréwnowazony rozwéj to rozwoj spoteczno-gospodarczy,
w ktdrych nastepuje proces integrowania dziatan politycznych, gospodarczych i spotecznych, z zacho-
waniem réwnowagi przyrodniczej oraz trwalosci podstawowych proceséw przyrodniczych, w celu
zagwarantowania mozliwoéci zaspokajania podstawowych potrzeb poszczegélnych spolecznosci lub
obywateli zar6wno wspolczesnego pokolenia, jak i przysztych pokolen [Ustawa z 27 kwietnia 2001 roku].
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Wszystkie powyzsze zmiany przyczynily sie do wzrostu zainteresowania
koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci biznesu. Przyjecie zwiekszonej od-
powiedzialnosci przedsigbiorstw za wplyw na spoleczenstwo i srodowisko nie
oznacza, ze bedzie ona lekiem na ,wszystkie bolgczki” wspolczesnego $wiata, ale
przynajmniej wspomoze proces ograniczania ich negatywnego wplywu na zycie
terazniejszych i przyszlych pokolen. Biznes ma nie tylko potencjat adaptacji do
zmieniajacego si¢ otoczenia, ale tez umiejetnos¢ przeprowadzania zmian. Bedzie
takze potrafit przeku¢ wyzwania w szanse biznesowe pod warunkiem jednak,
ze przejmie na siebie odpowiedzialno$¢ i dokona niezbednych transformacji
[Pichola i Stanek 2010, s. 9]. Jest to o tyle wazne, ze w dluzszej perspektywie,
oprocz korzysci srodowiskowych i spolecznych, zapewni dlugotrwaly wzrost
wartosci ekonomicznej (w tym warto$ci niematerialnych, takich jak: kultura,
reputacja, wiedza, do$wiadczenie) organizacji. Zdaniem J. Sachsa, kazda orga-
nizacja w dzisiejszych czasach musi uczestniczy¢ w rozwigzywaniu problemow
irozszerza¢ dzialalnos$¢ poza zwykte dzialania rynkowe. Nie jest celem traktowanie
organizacji jako instytucji dobroczynnej, ale wskazanie wyjatkowego wkiadu, jaki
moze wnie$¢, przyczyniajac sie do rozwigzywania waznych zadan spotecznych.
Jest to zdecydowanie wiecej niz filantropia, poniewaz wymaga kreatywno$ci
[Sachs 2009, s. 309]. Sektor prywatny nalezy uzna¢ za wazny element nowego
$wiatowego partnerstwa na rzecz rozwoju, a najwazniejszym wyzwaniem bedzie
odpowiedni dobér instrumentow, ktére pozwolg na zrownowazenie celow eko-
nomicznych, spotecznych i ekologicznych w taki sposéb, aby wprowadzaé zmiany
w ludzkich zachowaniach na poziomach: globalnym, krajowym, regionalnym
i jednostkowym. Praktycznym wyrazem paradygmatu rozwoju zrdwnowazonego
w dziatalnosci gospodarczej jest koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci biznesu
[Jastrzebska 2011, s. 9].

2. Geneza i pojecie spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu

Organizacje coraz bardziej $wiadome sa tego, ze obecnie sama dbatos¢ o wysoka
jakos¢ wyrobdéw i ustug, cho¢ nieodzowna, jest niewystarczajaca. Niezbedne sa
réwniez inne elementy, takie jak: troska o srodowisko, szeroko rozumiane ,,bez-
pieczenstwo” pracownika, spoteczng lokalno$é¢, jak rowniez cale spoleczenstwo.
Zdaniem Olaru i in. [2012], spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu jest obecnie
goracym tematem w $wiecie biznesu i niewatpliwie jednym z wyzwan na przy-
szto$¢. To rowniez jedna z najbardziej dynamicznych, ale takze zlozonych kwestii,
z ktérymi majg obecnie do czynienia przedsigbiorstwa. Jednak to réwniez kontro-
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wersyjna koncepcja, ktéra zmienia sie wraz z uplywem czasu [Yang i Guo 2014,
s. 819]. Chociaz sam termin CSR jest ciggle stosunkowo nowym zagadnieniem,
to podwaliny tej doktryny filozoficznej majg dtugg historie. Podejscie do CSR
zmienialo sie w trakcie lat, bowiem rdzne byty uwarunkowania zewnetrzne, ktd-
re determinowaly rozwoj tej koncepcji. Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu od
chwili powstania caly czas ewoluuje i staje si¢ coraz bardziej dojrzata. Jej historia
siega XVIII i poczatku XIX wieku’, ktory bardzo czesto okreélany byt ztotym
czasem filantropdw. Filantropia stanowila wartos¢ samg w sobie, a przedsiebiorcy
wspierajacy koscioly, sierocince czy biednych darzeni byli duzym szacunkiem.
Z tamtego okresu pochodzi stynny esej Andrew Carnegiego, znany obecnie jako
Ewangelia bogactwa, gdzie sformulowano pierwsza wersje doktryny spotecznej
odpowiedzialno$ci biznesu. Przelomowym momentem w rozwoju CSR byta wydana
w 1953 roku publikacja Howarda Bowena na temat Odpowiedzialnosci spotecznej
biznesmena [Carroll i Shabana 2010, s. 86]. Autor ksiazki podkreslal, ze przemyst
ma obowigzek wdraza¢ taka polityke i podejmowac takie dzialania, ktore sg po-
zadane z punktu widzenia celow i wartosci spotecznych. W pozniejszym okresie
nazwano Bowena ,,0jcem spotecznej odpowiedzialnosci biznesu”, a jego praca
wyznaczyla poczatek nowoczesnego okresu w literaturze na temat CSR. Aspekt
odpowiedzialnosci spolecznej uwzglednil réwniez w swojej ksiazce The Practice
of Management (1954) jeden z najwigkszych autorytetow w dziedzinie zarzadza-
nia — Peter Drucker. Jego zdaniem, ten rodzaj odpowiedzialnosci stanowi jeden
z o$miu gléwnych obszaréw zarzadzania dla osiggniecia celow biznesowych [Tho-
mas i Nowak 2006]. Inne stanowisko prezentowal z kolei ekonomista, zdobywca
Nagrody Nobla, Milton Friedman, ktory wielokrotnie podkreslal swo6j negatywny
stosunek do dzialan na rzecz spoleczenstwa i srodowiska, argumentujac, ze jedyna
odpowiedzialno$cig biznesu jest przynoszenie dochodu ich wtascicielom. Ponadto
twierdzil, ze istnieje jedna i tylko jedna odpowiedzialno$¢ biznesu - polega ona
na wykorzystywaniu zasobow i angazowaniu si¢ w takie zadania, ktére pomnazaja
zyski, o ile nie famie to regul gry, czyli, inaczej mdéwiac, polega ona na prowadze-
niu otwartej i wolnej konkurencji, bez nieuczciwosci i oszustwa (http://wmzdz.
infowm.pl/templates/208/files/docs/ExSoRes/publikacja.pdf). W poézniejszych
zrodlach literaturowych wielokrotnie odnoszono si¢ do tych komentarzy, a stynne
juz stwierdzenie Friedmana ,The business of business is business” byto mottem
przewodnim wielu przedsigbiorstw dziatajacych w systemie wolnorynkowym. Po-
mimo negatywnych komentarzy Friedmana, w latach siedemdziesiatych rozwijaty
sie nowe i odmienne opinie na temat roli spotecznej odpowiedzialno$ci w biznesie.
To réwniez okres narodzin dwdch istotnych ruchéw spotecznych: konsumen-
ckiego i ekologicznego. To réwniez znaczny wzrost liczby definicji dotyczacych

7 Spoteczne aspekty prowadzenia biznesu byly w tym czasie przedmiotem nastepujacych pozycji
literaturowych: C.I. Barnard [1938]; .M. Clark [1939]; T.]J. Kreps [1940].
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CSR. Jednak ciggle jeszcze w do$¢ zawezonym ujeciu tej problematyki. Wybrane
etapy ewolucji pogladéw na temat CSR i rozumienia spolecznej odpowiedzialnosci
przedsiebiorstw prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Ewolucja pogladéw na temat koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci

Autor Rok Tytul opracowania Zwigzek z ewolucja CSR
Howard Bowen 1953 | Social Responsibilities of | autor po raz pierwszy wprowadzil termin
the Businessman “spoleczna odpowiedzialno$¢” oraz opracowat
pierwsza jego definicje
Philip Selznick 1957 | Leadership in Administra- | autor dowodzil, ze ludzie, przyjmujac na sie-
tion: a Sociological Inter- | bie role kierownicze w organizacjach, powinni
pretation koncentrowa¢ si¢ na potrzebach i naciskach
spolecznych
Keith Davis 1960 | Can Business Afford to|autor zaproponowal zmieniong definicje
Ignore Social Responsibili- | wskazujaca, ze spoleczna odpowiedzialnos¢
ties? California Management | przedsigbiorcy to obowigzek rozpatrywania
Review wplywu decyzji i dzialan biznesowych na system
spoleczny, CSR zaczyna si¢ tam, gdzie konczy sie
oddzialywanie prawa
Richard Cyert 1963 | A Behavioral Theory of the | autorzy badali duze amerykanskie korporacje,
i James March Firm koncentrujac swoja uwage na zagadnieniach
zwigzanych z procesem decyzyjnym, procesa-
mi formulowania celéw i wewngtrznej alokacji
zasobow; zwrdcili uwage na interes publiczny
i pomoc spoleczng
Morrell Heald 1970 | The Social Responsibilities | w opracowaniu opisano zaréwno teorie, jak
of Business: Company and | i praktyke spolecznej odpowiedzialnosci
Community, 1900-1960
Committee for 1971 | Social Responsibilities of | opracowanie dostarcza praktycznego spojrzenia
Economic Deve- Business Corporations na zmieniajaca si¢ umowe spoleczng migdzy bi-
lopment (CED) znesem a spoleczenistwem. Wedlug Komitetu,
spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu mozna
odwzorowac w postaci trzech koncentrycznych
okregdw reprezentujgcych: funkcje ekonomicz-
ne przedsigbiorstwa (okrag wewnetrzny), $wia-
domos¢ i wyczulenie na zmieniajace si¢ wartosci
spoleczne (okrag srodkowy) oraz nowo pojawia-
jace sie (potencjalne) obszary odpowiedzialno-
$ci (okrag zewnetrzny)
S.Prakash Sethi 1975 | Dimensions of Corporate | autor omawia trzy rézne wymiary odpowiedzial-
Social Performance: an | nosci spolecznej przedsigbiorstw
Analytical Framework, Ca-
lifornia Management Review
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cd. tabeli 1

Autor

Rok

Tytul opracowania

Zwiazek z ewolucja CSR

Archie Carroll

1979

A Three-dimensional Con-
ceptual Model of Corporate
Social Performance, Acade-
my of Management Review

autor przedstawil model spolecznej odpowie-
dzialno$ci biznesu, nawigzujgc do piramidy
potrzeb Maslowa

Frank Tuzzo-
lino and Barry
Armandi

1981

A Need-hierarchy Frame-
work for Assessing Corpo-
rate Social Responsibility,
Academy of Management
Review

autorzy zaprezentowali mierniki do monitoro-
wania swojej odpowiedzialnoéci spolecznej

Rich Strand

1983

A Systems Paradigm of Or-
ganizational Adaptations
to the Social Environment,
Academy of Management
Review

autor zaproponowal model adaptacji systemow
organizacyjnych do $rodowiska spotecznego,
aby pokaza¢, jak rozne kwestie zwigzane z CSR
pasuja do $rodowiska organizacji

Peter Drucker

1984

The New Meaning of Cor-
porate Social Responsibili-
ty, California Management
Review

autor przywoluje definicje biznesu, ktérego
celem jest nie maksymalizacja zysku, lecz za-
spokojenie potrzeb konsumenta; nalezy z pew-
noscig do najczeéciej cytowanych w literaturze
przedmiotu

Kenneth Aupper-
le, ArchCarroll,
and John Hatfield

1985

An Empirical Investigation
of the Relationship between
Corporate Social Respon-
sibility and Profitability,
Academy of Management
Journal

jedne z pierwszych badan dotyczacych relacji
miedzy CSR a rentowno$cia przedsiebiorstwa

Donna Wood

1991

Corporate Social Perfor-
mance Revisited, Academy
of Management Review

autorka udoskonalita model corporate social
performance tak, aby byl bardziej wszechstron-

ny

Archie Carroll

1991

The Pyramid of Corpora-
te Social Responsibility:
toward the Moral Mana-
gement of Organizational
Stakeholders, ~ Business
Horizons

udoskonalenie definicji czterech obszaréw
odpowiedzialnosci, przejscie od CSR do teorii
interesariuszy

Philip Selznick

1992

The Moral Commonwealth:
Social Theory and the Pro-
mise of Community

autor w opracowaniu poruszal takie tematy, jak:
odpowiedzialnos¢ biznesu, obliczalno$¢, etyka
moralna i spofeczna rownosé

Diane Swanson

1999

Toward an Integrative
Theory of Business and
Society: a Research Stra-
tegy for Corporate Social
Performance, Academy of
Management Review

ponowne skonfigurowanie corporate social
performance i zaproponowanie normatywno-
-opisowej teorii biznesu i spoleczenistwa

Zr6dto: Na podstawie: [Evans, Pane Haden i Clayton 2013, ss. 13-14].
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Wszystkie powyzsze trendy stanowily przestanke dla wielokontekstowego uj-
mowania roli cztowieka i przedsigbiorstwa w spoleczenstwie.

Rozkwit spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu nastapil w drugiej potowie XX
wieku. Stala si¢ ona koncepcja, gdzie obok uwarunkowan filantropijnych pojawity
sie takze uwarunkowania ekonomiczne [Mazur-Wierzbicka 2012, s. 13]. Lata osiem-
dziesigte ubieglego wieku opisywane sg w literaturze przedmiotu jako te, w kto-
rych zaznaczylo sie bardziej ,odpowiedzialne” podejscie do strategii biznesowej,
gdzie doszukiwano sig¢ $cistych powigzan miedzy CSR a wymiernymi korzysciami
finansowymi dla przedsigbiorstw. Dopiero wtedy koncepcja spotecznej odpowie-
dzialnosci zaczyna by¢ w pelni zintegrowana z teorig zréwnowazonego rozwoju
i teorig interesariuszy. Starano si¢ rowniez precyzyjnie okresli¢ interesariuszy i ich
role w przedsigbiorstwie.

Lata dziewig¢dziesiate XX wieku to z kolei czas instytucjonalizacji CSR, opra-
cowania wytycznych, kodekséw tadu korporacyjnego oraz standarddw, takich jak:
SA 8000, AA 1000 czy wytycznych raportowania spotecznego GRI. Natomiast roz-
woj koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w XXI wieku pokazuje istotne
przemiany w stylu zarzadzania w bardzo wielu organizacjach [Smith i Lenssen
2009]. Od 2000 roku duzy nacisk potozono na wykorzystanie podstaw teoretycz-
nych spolecznej odpowiedzialnosci do badan empirycznych i jej wdrozenia. Na
przyklad, Jamali [2008], Mirshak [2007], Bird i Smucker [2007] i Rauftlet [2005]
badali praktyczne podejscie do CSR w krajach rozwijajacych si¢. Reynolds i Yuthas
[2008], Aras i Crowther [2009] oraz Morimoto, Ashi i Hope [2006] badali praktyki
raportowania i audytowania spotecznej odpowiedzialnosci. Z kolei Miles i Friedman
[2002], Carroll i Buchholtz [2000], Ligeti i Oravecz [2009] przeprowadzili badania
empiryczne na temat komunikowania spolecznej odpowiedzialnosci oraz praktyk
zarzgdzania interesariuszami.

Powyzsza ewolucja pogladow zwigzanych z rozwojem spotecznej odpowie-
dzialno$ci przedsiebiorstw wskazuje na dynamiczny rozwoj tej koncepcji. Ostatnie
lata to czas ozywionej polemiki zwigzanej z tg ideg, ktéra nieraz wzbudzala liczne
kontrowersje, niemniej jednak zyskiwata uznanie ze strony zaréwno teoretykow,
jak i praktykdw biznesu [Mizera 2014, s. 84]. Wraz z rozwojem gospodarczym
i licznymi przemianami, ktore si¢ z nim wiazg, przedsigbiorstwa coraz czesciej
podejmuja trud, aby wykaza¢, ze prowadza dziatalnos¢ gospodarcza w mysl zasad
zrownowazonego rozwoju. Staraja sie zrobi¢ wszystko, azeby:
> wykaza¢ swoje zaangazowanie w przestrzeganie wartosci spotecznych oraz

poprzez swoje dzialania osigga¢ cele spoteczne, ekologiczne i ekonomiczne;

o w pelni chroni¢ spoteczenstwa przed negatywnymi skutkami dziatalnosci przed-
siebiorstwa oraz jej produktow i ustug;

o dzieli¢ sie korzysciami z dzialalno$ci organizacji z zainteresowanymi stronami;

o wykaza¢, ze organizacja transparentnie moze prowadzi¢ swoj biznes, a to utwier-
dzi interesariuszy o dobrej zmianie jej zachowan.
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Zazwyczaj inicjatywy CSR byly do tej pory jednak dos¢ dowolnie i niesystemo-
wo wplatane w zastang architekture organizacyjng i wywieraly niewielki wplyw
na sposob funkcjonowania przedsiebiorstwa i jego strategie. Zdaniem Vissera
[2006], specjalisty, ktory od 20 lat zajmuje si¢ problematyka CSR, biznes spotecz-
nie odpowiedzialny, w ksztalcie, w jakim byl do tej pory, nie sprawdzil sie, stad
istnieje potrzeba zerwania z tradycja, czyli CSR-em wizerunkowo-strategicznym,
ktéry oparty byl przede wszystkim na budowaniu relacji ze spotecznosciami lo-
kalnymi, akcjach charytatywnych i poprawie wizerunku organizacji. Dlatego tez
coraz cze$ciej zaczeto mowi¢ o nowej teorii Corporate Social Responsibility 2.0
(w skrocie CSR 2.0), ktorej twodrcg jest wlasnie Wayne Visser. Autor nawigzuje tym
sformutowaniem do znanej filozofii Web 2.0, ktéra miata istotny wplyw na rozwoj
serwisow spolecznosciowych. Pojawienie sie sieci mediow spotecznosciowych tresci
generowanych przez uzytkownikéw czy ruchu open source w Web. 2.0 s3 analogiczne
do zmian, jakie, jego zdaniem, musi przej$¢ CSR, jesli chce przedefiniowac swoja
role i mie¢ faktyczny wplyw na wyzwania spoleczne, sSrodowiskowe i etyczne, przed
ktérymi stoi obecnie $wiat [Kazmierczak 2014, s. 198]. Przejécie od ,,starego” CSR
1.0 do CSR 2.0 wigze si¢ z wiekszym nastawieniem na wspolprace, generowaniem
innowacji i upowaznianiem do dzialania réznych grup interesariuszy, co oznacza
nawigzywanie z nimi relacji, tworzenie sie wspolnot i spolecznosci, a takze rapor-
towanie w czasie rzeczywistym [Bachnik 2011, s. 3].

2.1. Definiowanie spolecznej odpowiedzialnosci w Srodowisku
akademickim

Zdefiniowanie CSR moze nastrecza¢ wielu trudnosci. Granice tej koncepcji sa

bowiem nieostre, trudne do sprecyzowania [Teneta-Skwiercz 2013, s. 26]. W li-

teraturze przedmiotu podejmuje si¢ rozne proby definiowania pojecia spoleczne;j

odpowiedzialnosci biznesu®. Proponuje sie tez inne jego rozwiniecia. Wéréd zna-

nych na $wiecie mozna wymieni¢ [Rok 2013, s. 79]:

o corporate stakeholder responsibility (odpowiedzialnos$¢ biznesu wobec intere-
sariuszy);

°  corporate strategic responsibility (strategiczna odpowiedzialno$¢ przedsigbior-
stwa);

° corporate sustainability and responsibility (odpowiedzialny i zréwnowazony
biznes).

% Dahlsrud w swoich badaniach przeanalizowat 37 réznych, najczesciej przytaczanych definicji
CSR i na tej podstawie stwierdzit, ze odnosza sie one w réznych konfiguracjach do pieciu zasadniczych
aspektow: relacje z interesariuszami, dobrowolno$¢ dzialan, wymiar spoteczny, ekonomiczny i ekolo-
giczny znalezionych w literaturze przedmiotu. Definicje pochodzily gtéwnie od autoréw z USA, Europy,
ale réwniez Indii czy Kanady, obejmowaty okres od 1980 roku do 2003 roku [Dahlsrud 2008, ss. 1-11].
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Dominuje jednak okreslenie corporate social responsibility (spoteczna odpo-
wiedzialno$¢ biznesu), a akronim CSR zyskal juz duzg popularno$¢ i stanowi
swoistg marke, dobrze rozpoznawalna i trudng dzi$ do zastgpienia [Rok 2013,
s. 75]. Ailawadi i in. [2011], Green i Peloza [2011], Lindgreen i Swaen [2010],
Banyte, Brazioniene i Gadeikiene [2010], Galbreath [2009], Robins [2008], Visser
[2006] podkreslajg, ze koncepcja CSR ciggle stanowi przedmiot dalszej dysku-
sji, poniewaz nie ma jednej, powszechnie przyjetej definicji, gdyz poszczegdlni
autorzy, definiujac CSR, ktadg nacisk na odmienne aspekty zarzadzania®. Prob-
lematyka CSR jest bowiem w kregu zainteresowania zaréwno etykow, psycho-
logdw, socjologow, ekonomistow, jak i specjalistow zarzadzania. Przedstawiciele
wymienionych nauk zazwyczaj s zgodni co do istoty CSR, lecz réznie akcentuja
znaczenie dla organizacji poszczegdlnych dziatan przez nia podejmowanych
[Mazur-Wierzbicka 2012, s. 26]. S. Rahman w swoim opracowaniu, w ktérym
przeanalizowal wiele réznych definicji w okresie ksztaltowania si¢ koncepcji
CSR, wymienia az 10 istotnych kwestii, do ktérych w mniejszym lub wigkszym
stopniu odwoluja si¢ powyzsze definicje. Do najwazniejszych kwestii zaliczyl:
rozw¢éj ekonomiczny, etyke biznesu, ochrone srodowiska, dziatania na rzecz
interesariuszy, transparentno$¢ dziatan, odpowiedzialne zachowania, moralny
obowigzek, wolontariat, prawa czltowieka i odpowiedzialno$¢ za spoteczenstwo
[Rahman 2011, s. 166]. Szeroki wachlarz definicji dotyczacych CSR przyciaga
tym samym opinie wielu krytykéw. Zdaniem jednego z nich, akronim jest ge-
nialny - bo jeden; co$ znaczy, jednak nie zawsze to samo dla kazdego [Khan
iin. 2012, s. 44]. Podobnie twierdzg Matten i Moon. Ich zdaniem, brak wspdlnej
definicji ttumaczy fakt, ze po pierwsze — CSR jest okresleniem zbiorczym, ktére
skupia wiele definicji pokrewnych, a po drugie — zakres tego terminu ciagle si¢
poszerza, ewoluuje w naturalny sposob w czasie jako warto$¢ zmian biznesowych
[Matten i Moon 2008, s. 3]. CSR to wiele form aktywnosci przedsiebiorstwa, ktore
wynikajg z roznych przestanek. Istotng cecha tej koncepcji jest jej interdyscy-
plinarno$¢, a nawet transdyscyplinarno$¢ pokazujaca koniecznos¢ integrowania
i konwersji wiedzy z réznych dziedzin nauki, a takze praktyki gospodarczej [Rok
2012, s. 425]. Z kolei M. Wong twierdzi, ze CSR jest koncepcja przeciwstawna,
szarg strefg miedzy tym, co prywatne, a tym, co publiczne, obowigzkowe i do-
browolne [Wong 2003, s. 18].

Termin spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu jest determinowany przez znacze-
nie trzech nastepujacych po sobie stow [Bernatt 2009, s. 29]:

? Zakres badan na temat spolecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw (CSR) jest bardzo zréz-
nicowany i obejmuje przykladowo takie aspekty, jak: badanie wolontariatu [Almeida, Lins i Oliveira
2005], korporacyjny obywatel [Hemphill 2004], interakcje miedzy korporacjami a spoleczenstwem
[Wanderley 2005], dziatalno$¢ charytatywna i filantropie [Amato i Amato, 2007; Bruch i Walter, 2005;
Sasse i Trahan, 2007], modele zarzadzania spolecznego i srodowiskowego [Peatil 2014], rozpowszech-
nianie informacji na temat dziatann CSR [Pollach 2003; Wanderley i in. 2008].

22



o Spoleczna - wedlug Stownika jezyka polskiego PWN odnoszaca si¢ do spo-
teczenstwa lub jego czesci, wytworzona przez spoleczenstwo i bedaca jego
wspolng wlasnoscig, przeznaczona do obstugiwania spoteczenstwa, pracujaca
bezinteresownie dla dobra jakiej$ spotecznosci, dotyczaca postaw lub dziatan
wiekszosci cztonkow spoteczenstwa.

> Odpowiedzialno$¢ - termin ,,odpowiedzialnos¢” kryje w sobie wiele znaczen.
Wedlug Stownika jezyka polskiego PWN, ,,to obowigzek moralny lub prawny od-
powiadania za swoje lub czyje$ czyny’, ,,przyjecie na siebie obowigzku zadbania
0 kogo$ lub o co$” Nie chodzi jednak tutaj o odpowiedzialnos¢ prawna, a raczej
o podejmowanie pozytywnych dziatan przez przedsiebiorce, ktéry ma na uwadze
dobro szeroko rozumianych interesariuszy. Od przedsiebiorstwa oczekuje sie
zatem okreslonych, czyli odpowiedzialnych, postaw i odpowiedzialnego zacho-
wania wobec spoleczenistwa, w ktdrym przyszto mu dziata¢. Odpowiedzialnos¢
musi by¢ juz na poczatku podejmowanych dziatan i jest potrzebna, aby zostaly
one z powodzeniem przeprowadzone.

o Biznesu - Wedlug Stownika jezyka polskiego PWN biznes (business) to przed-
siewziecie handlowe lub produkcyjne przynoszace zysk; potocznie tez: or-
ganizacja realizujaca to przedsiewziecie. W pierwotnej angielskiej wersji
spolecznej odpowiedzialnos$ci biznesu jest uzyte sformulowanie corpora-
te'®. Ttumaczac wiec dostownie, mielibyémy do czynienia z korporacyjna
spoteczng odpowiedzialnos$cig, Wskazuje to, ze spoteczna odpowiedzialnosé
jest odnoszona, opierajac si¢ na swoich jezykowych znaczeniach, przede
wszystkim do duzych podmiotéw gospodarczych. Nalezy zarazem uznad, ze
znaczenie jezykowe nie wyklucza zalozenia, ze spoleczna odpowiedzialno$é
biznesu odnosi si¢ do przedsiebiorcy jako takiego, bez wzgledu na jego wiel-
ko$¢ (cho¢ w przypadku duzych podmiotéw gospodarczych znajduje ona
szczegolne zastosowanie).

Warto w tym miejscu podkresli¢, ze termin ,,odpowiedzialno$¢” jest podstawo-
wa kategoria niniejszej pracy. Odpowiedzialnos¢ powinna towarzyszy¢ kazdemu
dzialaniu i kazdej decyzji, podejmowanej w organizacji spolecznie odpowiedzial-
nej. Do podstawowych rodzajéw odpowiedzialnosci organizacji mozemy zaliczy¢:
odpowiedzialnos¢ ekonomiczng, prawna, etyczng, ekologiczng oraz spoleczng. Te
czastkowe rodzaje odpowiedzialnosci skladajg si¢ na kompleksowe, zintegrowa-
ne podejscie organizacji do odpowiedzialnosci [Borys i Borys 2011, ss. 65-75].

1% Amerykanska lub wielonarodowa corporation jest odpowiednikiem spotki akcyjnej jako praw-
nej formy istnienia przedsigbiorstwa. Jednakze jej nazwa corporation zarezerwowana jest dla spolek
akcyjnych, w przeciwienstwie do polskiego stowa spotka, ktore kojarzy¢ sie moze zaréwno z wiel-
kimi organizacjami, jak i bardzo matymi. W polskim jezyku termin ,,spoteczna odpowiedzialno$¢”
odnoszony bedzie do przedsigbiorstw o réznej wielko$ci (duzych, $rednich i matych) [Rybak 2004,
s. 13] Stad w niniejszym opracowaniu znajduje si¢ réwniez termin spoleczna odpowiedzialnos¢
przedsiebiorstwa, traktowana zamiennie ze spoleczng odpowiedzialnoscig biznesu.
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Zintegrowana odpowiedzialnos¢ jest zatem odpowiedzialno$cig bezwarunkowa
i jednoczes$nie kompleksowa [Hys 2015, s. 64]. Taka interpretacja pojecia odpo-
wiedzialno$ci odzwierciedla jeden z nurtéw definicyjnych CSR.

Z uwagi na duzg liczbe definicji CSR w literaturze przedmiotu w tabeli 2 za-
mieszczono jedynie wybrane terminy bedace swoistym przekrojem przez kolejne

etapy ksztaltowania si¢ koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci.

Tabela 2. Wybrane definicje CSR w literaturze przedmiotu - perspektywa czasowa

Zrédto | Definicja CSR | Kluczowy aspekt
Wezesny CSR

Sheldon (1924) | koszt budowy krélestwa niebieskiego nie znajdzie si¢ w rachunku | etyczne zarzadzanie
zyskow i strat przemystu, ale w zapisie sumiennej stuzby kazdego
cztowieka

Bernard (1938) |analiza ekonomicznych, prawnych, moralnych, spolecznych | wiele aspektow
i fizycznych aspektow otoczenia biznesowego

Simon (1945) | organizacje musza by¢ odpowiedzialne za przypisywane im | relacje ze spoleczen-
warto$ci spoleczne stwem

Lata 50. XX w. - poczatek CSR

Bowen (1953) | obowigzek menedzeréw do prowadzenia takiej polityki, po- | obowiazek spoleczny
dejmowania takich decyzji i do wytyczania takich kierunkéw
dzialan biznesowych, ktore beda zgodne z celami i warto$ciami
naszego spoleczenstwa

Drucker (1954) | najwyzsze kierownictwo powinno bra¢ pod uwage wplyw dzia- | obowiazek spoleczny
falnosci biznesowej na spoleczenstwo

Selznick (1957) | biznes przyczynia si¢ do utrzymania stabilnosci spoleczenistwa | obowigzek wzgledem

spoleczenstwa

Lata 60. XX w. - rozwo6j definicji CSR

Davis (1960)

spofeczna odpowiedzialnos¢ to obowigzek rozpatrywania wpty-
wu decyzji i dzialan biznesowych na system spoteczny

obowigzek spoleczny

Friedman spoteczng odpowiedzialnoscia biznesu jest powigkszanie jego | podejécie akcjonariu-
(1962) zyskéw sza
McGuire (1963) |korporacja ma nie tylko obowigzki ekonomiczne i prawne, ale | podejscie spoleczne
réwniez pewng odpowiedzialno$¢ wobec spoteczenstwa, ktora
wykracza poza te obowiazki
Walton (1967) | odpowiedzialno$¢ spoteczna uznaje zazytos¢ relacji miedzy | podstawowy element
przedsigbiorstwem i spoteczenstwem, organizacja zdaje sobie | spotecznej odpowie-
sprawe, ze takie relacje musi mie¢ na uwadze najwyzsze kierow- | dzialnosci
nictwo, aby osiaggna swoje cele biznesowe
Lata 70. XX w. — znaczny wzrost liczby definicji CSR
Johnson (1971) | spofecznie odpowiedzialny przedsi¢biorca jest osoba, ktéra pel- | maksymalizacja uzy-
ni funkcje uzyteczng, jest zainteresowany nie tylko wlasnym | tecznosci
dobrym samopoczuciem, ale réwniez pozostatych czlonkéw
przedsiebiorstwa i lokalnej spolecznoéci
Sethi (1975) »spoleczny obowigzek” ,,spoteczna odpowiedzialno$¢” i ,,spo- | koncepcja  wynikow
feczne odpowiadanie” spolecznych (CSP)
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cd. tabeli 2

Frederick (1978) | spoteczna odpowiedzialnos¢ odnosi si¢ do zdolnosci organizacji | corporate social re-
do reagowania na naciski spoleczne sponsiveness

Carroll (1979) | obejmuje oczekiwania ekonomiczne, prawne, etyczne i uzna- | piramida CSR
niowe, ktore spoleczenstwo ma wobec organizacji w danym
momencie

Barry (1979) etyka biznesu jest badaniem dobra i zla, obowiazkow i zobowig- | etyka biznesu

zani, norm moralnych, ma indywidualny charakter i odpowie-
dzialno$¢ w ramach dziafalnosci gospodarczej

Lata 80. XX w. - komplementarne tematy

Jones (1980)

CSR to poglad, ze korporacje bardziej maja obowiazek wzgledem
poszczegblnych grup spoleczenistwa anizeli sami akcjonariusze

obowiazek spoteczny

Freeman (1984) | organizacje s nie tylko odpowiedzialne wobec swoich akcjona- | teoria interesariuszy
riuszy, ale takze powinny réwnowazy¢ interesy swoich innych
zainteresowanych stron, ktére mogg mie¢ wplyw lub podlegaja
wplywowi dzialan organizacyjnych.
Moser (1986) CSR= f (prawo, zamiar, istotne informacje, efektywnos¢) CSP
Frederick (1987) | etyczno-filozoficzna koncepcja CSR CSR1
Lata 90. XX w. - alternatywne tematy
Fombrun przedsiebiorstwa powinny wzia¢ pod uwage CSR jako element | strategiczny CSR
i Shanley (1990) | swojej strategii
Donaldson istnieje imperatyw moralny dla menedzeréw ,,postgpowac wlas- | teoria zarzadzania
(1990) ciwie” bez wzgledu na wyniki finansowe
Frederick (1992) | koncepcja dziatan zorientowanych na zarzadzanie odpowiedzial- | CSR2, CSR3
noécia spoteczng (CSR2); normatywny element oparty na etyce
i warto$ciach (CSR3)
Donaldson organizacje s3 spolecznie odpowiedzialne wzgledem wszystkich | teoria interesariuszy
i Preston (1995) | grup interesariuszy
Costin (1999) | CSR jako podstawowe oczekiwania organizacji w zakresie ini- | podejscie przez inicja-

cjatyw, ktore majg forme ochrony zdrowia publicznego, bezpie-
czenstwa publicznego i ochrony $rodowiska.

tywy

XXI wiek przechodzenie od formy ,,co” do ,,jak”

Matten i Crane

corporate citizenship opisuje rol¢ korporacji w administrowaniu

korporacyjny obywatel

(2005) praw obywatelskich dla 0séb fizycznych

HalmeiLovio | CSR obejmuje obowiazki gospodarcze, spoleczne, srodowiskowe | wymiar kulturowy
(2004) i kulturowe

Lindfeldt i Torn- | na poziomie korporacyjnym etyka obejmuje zagadnienia doty- | ztéwnowazony rozwoj
roos (2006) czgce stabilnosci finans6w, $rodowiska i spoteczenistwa

Meehan i in. potrzebne sg trzy elementy w budowaniu zaufania w czasie: spo- | model 3C-SR

(2006) feczne i etyczne zobowigzania, kontakty z partnerami w sieci

wartosci oraz spéjnos¢ zachowan

Zrédto: Na podstawie: [Wang 2011, ss. 32-36].

Wiréd powyzszych definicji znajduja sie te, ktore odnosza si¢, miedzy innymi,
do ekonomicznych aspektéw spolecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa, glo-
szone przede wszystkim przez Friedmana [1970] czy Hendersona [2001].
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Kolejna grupa definicji CSR odnosi si¢ do przyjecia przez organizacje zobowig-
zan, wykraczajacych poza ramy prawne. Autorzy w swoich definicjach podkreslaja,
ze korporacja ma nie tylko obowigzki natury gospodarczej i prawnej, ale rdwniez
pewne zobowigzania wobec spoleczenstwa, ktére wykraczaja poza te obowiazki
[Bowen 1953; McGuire 1963, Davis 1960]. Podobnie pojecie spotecznej odpo-
wiedzialno$ci interpretujg McWilliams, Siegal i Wright, ktérych zdaniem, z CSR
mamy do czynienia wtedy, gdy organizacja wykracza poza zwyczajng dziatalno$¢
nakierowana na realizacj¢ wlasnego interesu oraz przestrzeganie przepiséw prawa,
angazujac sie w przedsiewziecia majace na celu ogoélny dobrobyt spoteczny [Mcwil-
liams, Siegal i Wright 2006, ss. 1-18]. Nacisk na ,,dobro spoteczne” i dobrowolno$¢
dzialalnosci spotecznej to takze podstawowe elementy definicji zaproponowanej
przez Ph. Kotlera i N. Lee. Ich zdaniem, spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu to
zobowigzanie do poprawiania dobrobytu spotecznego przez dyskrecjonalne prakty-
ki biznesowe i wykorzystanie zasobow. Istotnym elementem tej definicji jest stowo
»dyskrecjonalny”, wskazujace na uprawnienia do podejmowania dobrowolnych
wyboroéw, decyzji w konkretnych sprawach w sposéb nieskrepowany przepisami
prawa. Dobrobyt spoteczny w przytaczanej definicji dotyczy warunkow zycia i spraw
$rodowiskowych [Kotler i Lee 2005, s. 3]. Z kolei Spitzeck [2009] i Barnett [2007,
s. 794] uwazajg, ze dla spolecznie odpowiedzialnego przedsigbiorstwa na dalsza
mete szczegdlnie wazny powinien by¢ wlasnie dobrobyt spoleczenstwa.

Kolejna grupa definicji odnosi sie do kwestii odpowiadania na oczekiwania sze-
rokiego grona interesariuszy, w tym calego spoteczenstwa [Clarkson 1995; Surocca,
Tribo i Waddock 2010]. Obowiazek wywierania pozytywnego wplywu i ogranicza-
nie negatywnego wplywu na spoteczenstwo podkreslali w swojej definicji Wagner,
Lutz i Weitz [2009]. CSR traktowana jest tutaj rowniez jako podstawowy instrument
minimalizowania konfliktéw z zainteresowanymi stronami [Becchetti, Ciciretti
i Hasan 2009, s. 3]. Jako$¢ interakcji organizacji z jej interesariuszami ma bowiem
istotne znaczenie dla powodzenia przedsiewzie¢ podejmowanych przez organizacje.

Ponadto niektore definicje CSR odnoszg si¢ do identyfikacji oczekiwanych
rezultatow z angazowania sie w inicjatywy CSR. Co wigcej, wiele pozniejszych
definicji rozpatruje CSR jako strategiczne narzedzie, inwestycje organizacji, w celu
osiagniecia jej strategicznych celow. Zdaniem Uddin, Hassan i Tarique, CSR to
strategia biznesowa, bo konsumenci chcg kupowa¢ produkty od firm, ktérym ufaja,
dostawcy chca tworzy¢ partnerstwa biznesowe z organizacjami, na ktérych moga
polega¢, pracownicy chcg pracowaé dla organizacji, ktdre ich szanuja, a organiza-
cje pozarzagdowe w coraz wigkszym stopniu chcg wspotpracowaé z organizacjami
poszukujgcymi realnych rozwigzan i innowacji w obszarach wspélnych problemow
[2008, ss. 199-212]. Z kolei Branco i Rodrigues [2007] w swojej definicji podkreslaja
ze CSR jest obecnie zrédlem przewagi konkurencyjne;j.

Jeszcze inne definicje odnosza si¢ do podejscia normatywnego, szczegélnie kla-
dac nacisk na wieksza odpowiedzialnos¢ i rozliczalnos¢ wzgledem spoteczenstwa.
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To rodzaj umowy zawieranej przez organizacje ze spoteczenstwem, ktora dotyczy
dzialan, jakie nalezy podja¢, aby strony mogly z nich czerpa¢ korzysci, lub dziatan,
ktérych nalezy zaniecha¢, poniewaz sa dla nich szkodliwe. Mortazawi, Pirmo-
uradi i Soltani definiujg CSR jako odpowiedzialno$¢ organizacji za skutki swoich
decyzji i dzialan wobec spoteczenstwa i srodowiska, poprzez przejrzyste i etyczne
zachowanie, ktdre jest zgodne z zasadami zréwnowazonego rozwoju i dobrobytu
spoleczenstwa [2013, ss. 63-77].

W wyniku ewolucji koncepcji CSR powstawaty rézne teorie spolecznej odpo-
wiedzialno$ci. Przyktadem moze by¢ klasyfikacja, ktérg przeprowadzit W.C. Fre-
derick. Podzielil on teoretyczne zainteresowania spoteczng odpowiedzialnosciag
na cztery kategorie: CSR 1. — doktryne spolecznej odpowiedzialnosci, CSR 2 -
koncepcje spolecznego reagowania — social responsiveness; CSR 3 — koncepcje
spotecznego wkladu - corporate social performance i CSR 4 — nurt normatywny
[Sokotowska 2013, s. 33]. Garrig i Mele proponuja klasyfikacje wedtug grup sku-
pionych na: instrumentalnych, politycznych, integracyjnych i etycznych teoriach
[Garriga i Mele 2004, ss. 51-71]. Parsons proponuje podzial definicji ze wzgledu
na: adaptacje przedsiebiorstwa do otoczenia, osigganie celéw (w relacji do wymiaru
politycznego), spoleczng integracje czy zakres zachowan politycznych [Parsons
1961]. Z kolei Brummer [1991] proponuje klasyfikacje w czterech grupach teorii,
opartych na szesciu kryteriach (motyw; relacja do zyskéw; grup, ktorych dotycza
decyzje; typ dzialan; rodzaj skutku; kryteria idealnego interesu [Garriga, Mele
2004, s. 52; Mortazavi i Soltani 2013, ss. 63-71].

Reasumujgc, mozna stwierdzi¢, ze juz od wielu lat podejmowano proby defi-
niowania spofecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw. W wyniku tego procesu
powstawaly mniej lub bardziej trafne definicje. Jednoznacznie nie okreslono jednak
definicji zakresu i rodzaju dziatan ,,odpowiedzialnych spotecznie” To spowodowa-
to, ze zrodzito si¢ wiele watpliwosci dotyczacych definicji i zakresu CSR, a z nich
wziely sie réznice w nazewnictwie samego pojecia.

2.2. Definiowanie spolecznej odpowiedzialnosci
przez organizacje miedzynarodowe

Wiekszos¢ przytoczonych powyzej definicji koncentrowalo si¢ przede wszystkim na
przyczynach angazowania si¢ organizacji w spolecznie odpowiedzialne dzialania,
jak i na beneficjentach tych dzialan. W literaturze przedmiotu jest jednak jeszcze
jedna grupa definicji, ktdra nie skupia si¢ wylacznie na korzysciach ze stosowania
CSR dla organizacji, takich jak jej rentownos¢ czy reputacja, ale podkresla szersze
lub narodowe interesy spoleczne, takie jak: wzrost i stabilno$¢ w rozwoju gospo-
darczym. Przykladem moga by¢ definicje CSR zaproponowane przez miedzyna-
rodowe organizacje biznesu czy innego rodzaju swiatowe instytucje. Na przykiad,
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w definicji Swiatowej Rady Biznesu na rzecz Zréwnowazonego Rozwoju'' stwierdza
sie, ze CSR to ciagte zobowigzanie biznesu do zachowan etycznych oraz do dzia-
tan na rzecz rozwoju ekonomicznego, przy jednoczesnej trosce o poprawe jakosci
zycia pracownikow i ich rodzin, spotecznosci lokalnej oraz calego spoteczenstwa.
Podobnie CSR definiuje Miedzynarodowa Korporacja Finansowa z Grupy Ban-
ku Swiatowego, ktérej zdaniem, odpowiedzialnoé¢ spoteczna przedsiebiorstw to
zobowigzanie, aby przyczynia¢ sie¢ do zréwnowazonego rozwoju poprzez prace
z zatrudnionymi, ich rodzinami, spotecznoscig lokalng i spoteczenstwem jako
catoscig w celu podnoszenia jakosci zycia w sposéb, ktory jest dobry zaréwno dla
biznesu, jak i ogélnego rozwoju. Z kolei w zielonej ksiedze Komisji Europejskiej
22001 roku (Promoting a European Framework for Corporate Social Responsibility —
Green Paper) stwierdza sig, ze spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu to koncepcja
dobrowolnego uwzgledniania przez firme aspektéw spolecznych i ekologicznych
podczas prowadzenia dziatan handlowych i w kontaktach z interesariuszami. Tro-
ska i odpowiedzialnos¢ za spoteczenstwo znalazto swoje odzwierciedlenie réwniez
w zaktualizowanej, szerszej definicji, ktora zaproponowata w 2011 roku Komisja
Europejska. Wedlug Komisji, CSR to po prostu odpowiedzialnos$¢ przedsigbiorstw
za ich wplyw na spoleczenstwo [KOM (2011) 681]. Poszanowanie dla majacego
zastosowanie prawodawstwa, a takze dla ukladéw zbiorowych pomiedzy partnerami
spolecznymi jest warunkiem wstepnym wypelniania zobowiazan wynikajacych z tej
odpowiedzialnosci. Aby w pelni wypelnia¢ te zobowigzania wazne jest rowniez po-
zostawad w $cistej wspolpracy ze wszystkimi interesariuszami organizacji. Podobne
podejscie reprezentowane jest w definicji UNDP (Programie Narodéw Zjednoczo-
nych ds. Rozwoju). Inna z kolei organizacja — Business for Social Responsibility*?
(Stowarzyszenie Biznesu dla Spotecznej Odpowiedzialnosci), definiuje CSR jako
koncepcje oparta na podejmowaniu decyzji biznesowych uwzgledniajacych war-
tosci etyczne, zgodno$¢ z wymaganiami prawnymi i z szacunkiem dla ludzi oraz
$rodowiska. Podstawowe zasady z zakresu praw czlowieka, praw pracowniczych,
ochrony $rodowiska i przeciwdziatania korupcji zostaty réwniez zawarte w inicja-

! Swiatowa Rada Biznesu na Rzecz Zréwnowazonego Rozwoju [The World Business Council for
Sustainable Development] Rada zrzesza ponad 200 organizacji, dla ktérych istotne jest budowanie
spolteczno$ci wspierajacej zréwnowazony rozwdj biznesu, ludzi oraz srodowiska. Wspoélnie od 1992
roku czlonkowie organizacji pracuja nad praktycznymi rozwigzaniami w tej dziedzinie. W ramach
forum organizacje dzielg si¢ wiedzg, do$wiadczeniami i najlepszymi praktykami, wspolpracuja takze
z wieloma rzadami oraz organizacjami pozarzadowymi. Czlonkiem rady mozna si¢ sta¢ jedynie
poprzez zaproszenie rady. Cztonkowie reprezentuja ponad 35 krajow i 20 gléwnych sektoréw prze-
mystowych. Wigcej na: www.wbdsd.org [dostep: 12.06.2016].

12 Business for Social Responsibility to globalna organizacja non profit, ktéra dziata w sieci ponad
250 organizacji cztonkowskich, ktorej misja jest praca z biznesem na rzecz tworzenia sprawiedli-
wego 1 zréwnowazonego $wiata. Ma biura w Azji, Europie i Ameryce Pélnocnej, BSR opracowuje
zrownowazone strategie biznesowe i rozwigzania, gtéwnie poprzez doradztwo, badania i wspdtprace
miedzysektorowa. Wiecej na: www.bsr.org [dostep: 5.07.2016].
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tywie Global Compact. Jest ona najwieksza na $wiecie inicjatywag ONZ na rzecz
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu i wspierania zréwnowazonego rozwoju. Od
momentu inauguracji w 2000 roku przez sekretarza generalnego ONZ Kofi Annana
do Inicjatywy przystapito juz ponad 12 000 cztonkdw ze 145 krajow. Inicjatywa ta
ma na celu wdrazanie dziesieciu zasad w dzialalno$ci biznesowej na catym swiecie
oraz przyspieszenie prac wspomagajacych osigganie celow ONZ":
1. Popieranie i przestrzeganie praw czlowieka przyjetych przez spoleczno$¢ mie-
dzynarodowa.
. Eliminacja wszelkich przypadkéw tamania praw czlowieka przez firme.
. Poszanowanie wolnosci stowarzyszania sie.
. Eliminacja wszelkich form pracy przymusowe;j.
. Zniesienie pracy dzieci.
. Efektywne przeciwdziatanie dyskryminacji w sferze zatrudnienia.
. Prewencyjne podejscie do srodowiska naturalnego.
. Podejmowanie inicjatyw majgcych na celu promowanie postaw odpowiedzial-
nosci ekologiczne;j.
9. Stosowanie i rozpowszechnianie przyjaznych $rodowisku technologii.
10. Przeciwdziatanie korupcji we wszystkich formach, w tym wymuszeniom i fa-
powkarstwu.

Jedna z bardziej kompleksowych definicji CSR podata réwniez Organizacja
Wspdtpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD)'. Jej zdaniem, spoteczna odpowie-
dzialno$¢ korporacji oznacza wklad biznesu w zréwnowazony rozwoj. Przedsie-
biorstwo ma nie tylko zapewnia¢ zyski dla udziatlowcow, place dla pracownikéow,
wyroby dla konsumentoéw, ale rowniez odpowiadac na problemy i dziala¢ zgodnie
z normami spolecznymi i Srodowiskowymi. Institute for Corporate Culture Affairs

0N N Ul N

1 http://www.globalcompact.org.pl/pol/Global-Compact/10-Zasad-GC [dostep: 23.07.2016].

1 Organizacja Wspdlpracy Gospodarczej i Rozwoju (Organisation for Economic Co-operation
and Development - OECD) jest wazna miedzynarodowa, miedzyrzadowa organizacja gospodar-
czg, skupiajaca 34 wysoko rozwinigte panstwa, w tym od listopada 1996 roku. Polske, ktore taczy
akceptacja dla zasad demokracji i gospodarki rynkowej. Wszystkie panstwa czlonkowskie OECD
uznaja, ze warto$ciami nadrzednymi w zyciu polityczno-spolecznym i gospodarczym sa trzy zasady,
ktore wspolnie stanowia niepisane podstawowe kryteria dla panstw ubiegajacych si¢ o cztonkostwo:
demokracja czyli pluralizm polityczny, poszanowanie praw czlowieka i swobod obywatelskich oraz
stabilny wzrost w ramach otwartej gospodarki rynkowej. W swej dziatalno$ci OECD kieruje si¢ zasada
réwnosci wszystkich czlonkow, niezaleznie od ich wielko$ci, potencjatu ekonomicznego czy wkladu
do budzetu Organizacji. W procesie podejmowania decyzji stosuje si¢ zasade konsensusu, ktory jest
wypracowywany przy uzyciu mechanizmu ,nacisku réwnych sobie” (peer pressure), tj. wywierania
wzajemnego nacisku na wspotcztonkéw w celu spowodowania zmian prowadzacych do koordynacji,
a co najmniej wyzszego stopnia spdjnosci polityki réznych krajow. Stosujac te zasade, rzady krajow
czlonkowskich wzajemnie wywieraja presje na siebie, aby w toku podejmowania suwerennych decyzji
narodowych w sprawach gospodarki i zycia spolecznego uwzglednia¢ interesy i stanowisko partneréw,
a takze rozlicza¢ si¢ z przyjetych w OECD na zasadzie konsensusu zobowigzan, http://www.msz.gov.
pl/pl/polityka_zagraniczna/organizacje_miedzynarodowe/oecd/oecd [dostep: 25.06.2015].
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(ICCA) we Frankfurcie nad Menem dodaje ponadto, ze CSR to dziatanie etyczne
przekladajace si¢ na wzrost jakosci zycia pracownikéw przedsiebiorstwa i spoteczen-
stwa, w ktérym ono funkcjonuje. Istota koncepcji spolecznej odpowiedzialno$ci
dostrzezona zostala takze przez Migdzynarodowa Organizacje Normalizacyjna
ISO". Obecnie powszechnie przywolywang w literaturze przedmiotu definicja spo-
tecznej odpowiedzialno$ci jest wlasnie ta, pochodzaca z migdzynarodowej normy
ISO 26000:2010. Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu zgodnie z powyzsza norma
to odpowiedzialno$¢ organizacji za wplyw jej decyzji i dziatan na spoleczenstwo
i srodowisko poprzez transparentne i etyczne zachowanie w takich obszarach, jak:
° lad organizacyjny;

o prawa czlowieka;

o praktyki z zakresu pracy;

o $rodowisko;

° uczciwe praktyki operacyjne;

o zagadnienia konsumenckie;

° zaangazowanie spofeczne i rozwoj spotecznosci lokalnej.

Zgodnie z ta definicjg organizacja okreslana mianem spolecznie odpowiedzialnej
bierze pod uwage opinie interesariuszy, dziata zgodnie z prawem i miedzynaro-
dowymi normami zachowania, przyczynia si¢ do zréwnowazonego rozwoju spo-
teczenstw [PN-ISO 26000:2012, s. 16]. Powyzsza definicja stanowi punkt wyjscia
dalszych rozwazan w pracy.

Wszystkie przywolane powyzej definicje spolecznej odpowiedzialnoéci biznesu
zdefiniowane przez $srodowisko naukowe, jak i zaproponowane przez uznane mig-
dzynarodowe organizacje odzwierciedlajg konkretny moment w czasie, w ktérym
panowaly takie, a nie inne uwarunkowania prawne, gospodarcze i polityczne. We
wszystkich opisanych wczeéniej terminach spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu
traktowana byta jako celowa troska o spoteczenstwo i zapobieganie negatywnym
konsekwencjom dziatan przedsigebiorstwa. Autorzy silniej lub stabiej akcentowali
rézne elementy CSR. Pomimo tych réznic w potozeniu akcentéw, termin CSR
zyskal szeroka akceptacje¢ zaréwno w srodowisku naukowym, jak i biznesowym.
Przedstawione interpretacje pojecia CSR i ewolucja idei wskazuja co prawda na
brak zgodnosci co do samej definicji, aczkolwiek panuje w ostatnich latach jedno-
my$lnos¢ co do istoty i tego, na co organizacje powinny zwracaé uwage w swojej
dzialalnosciido czego dazyc¢ [Stefanska 2013, s. 209]. Wszystkie definicje, pomimo
nieco innego rozlozenia pewnych akcentdw, taczy zbidr stalych elementéw, ktore
mozna uzna¢ za konstytutywne dla koncepcji CSR [Wierzynski 2011, s. 1]. Zbior
tych wspdlnych elementéw przedstawia tabela 3.

15 ISO - International Organization for Standardization — niezalezna Miedzynarodowa Orga-
nizacja Normalizacyjna z siedziba w Genewie, zajmuje si¢ opracowywaniem i publikacja miedzy-
narodowych standardéw, zrzesza 162 kraje cztonkowskie. Dotychczas opublikowata ponad 19 500
miedzynarodowych norm obejmujacych rézne dziedziny: od technologii, poprzez bezpieczenstwo
zywnosci, rolnictwo az po ochrone zdrowia, www.iso.ch [dostep: 14.07.2016].
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Tabela 3. Zbior stalych elementow, ktére mozna uzna¢ za konstytutywne dla

koncepcji CSR

Podstawowy element

Charakterystyka

Rownowazenie trzech
wymiaréw

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu to rownowazenie trzech wymiaréw: eko-
nomicznego (gospodarczego), spotecznego i srodowiskowego

Perspektywa dlugoter-
minowa

W kazdym biznesie wazne jest przewidywanie zmian i budowanie organizacji
z my$lg o przysztosci. Cechg charakterystyczng CSR jest to, ze jest to dtugoter-
minowe podejécie strategiczne i korzysci ptynace z tej strategii (zaréwno dla
przedsiebiorstwa, jak i spoleczenstwa) cechuje takze perspektywa dlugofalowa.
Nie zawsze te korzyéci moga by¢ réwniez finansowo mierzalne, ale moga by¢
cenne dla przyszlej rentownosci organizacji i budowania dobrobytu spolecznego.
Jest to tym bardziej istotne w spoleczenstwie opartym na wiedzy, w ktérym
organizacyjnych aktywéw niematerialnych (reputacja, technologia, know how
itp.) jest tak samo wiele jak tych materialnych ($rodkéw finansowych, budynkéw
iurzadzen itp.)

Przyjecie zobowiazan
wykraczajacych poza
ramy prawne

CSR dotyczy ,wychodzenia” poza waskie wymagania ekonomiczne, technicz-

ne i prawne przedsigbiorstwa. Dlatego tez samo przestrzeganie prawa nie od
razu oznacza spoleczng odpowiedzialnos¢. Johnson i Scholes [2002, s. 220]
podkreslaja ten aspekt, stwierdzajac, ze spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu
dotyczy sposobu, w jaki organizacja przekracza minimalne zobowigzania wobec
zainteresowanych stron okreslone przez przepisy czy fad korporacyjny

Odpowiedzialnos¢ wo-
bec szerokiej grupy in-
teresariuszy

Odpowiedzialnosci oczekuja: interesariusze zewnetrzni, z ktérymi dane przed-
sigbiorstwo wchodzi w rozne uktady biznesowe (dostawcy, kooperanci, banki),
partnerzy spoteczni (zwigzki zawodowe, organizacje reprezentujgce interesy
klientéw, organizacje ekologiczne, organizacje typu non profit) oraz interesa-
riusze wewnetrzni, a wérdd nich pracownicy przedsiebiorstwa. W dzialalno$ci
organizacji nie mozna tez zapomnie¢ o odpowiedzialnoéci wzgledem rodowiska

Umowa spoleczna

Spoleczna odpowiedzialnoé¢ biznesu to przede wszystkim zaangazowanie si¢
w wazne problemy spoleczne. To podejmowanie rozwigzan trudnych kwestii na
drodze dialogu z innymi instytucjami wchodzacymi w sktad otoczenia spotecz-
nego. To wreszcie wkiad biznesu w rozw6j spoleczny oraz integracje spoleczna.
Najwyzszym poziomem, ktéry mozna osiggna¢ w tym obszarze, jest zdobycie
przez organizacje tzw. ,licencji na dziatanie’, czyli spotecznego poparcia dla jej
istnienia. M. Nisen uwaza, Ze nieprzyjecie takiej umowy ze spoteczeristwem moze
mie¢ bardzo szkodliwy wplyw na reputacje biznesowa [2013]

Kontekstowy proces

CSR ma charakter strategiczny i dynamiczny. To nie statyczna koncepcja, a dyna-
miczny proces, ktéry wyzwala w przedsiebiorstwach kreatywnos¢, czego przeja-
wem moga by¢ innowacyjne rozwigzania zaspokajajace potrzeby spoteczenstwa

Dobrowolny charakter
dziatan

Podejmowanie dzialan w obszarze CSR wynika wytacznie z dobrej woli orga-
nizacji

Zr6dto: Na podstawie: [Mortazavi, Pirmouradi i Nejad 2013, ss. 68-71].

Widrazanie projektow zwigzanych ze spoteczng odpowiedzialnoscig biznesu
jest trudnym zadaniem, ktdre cz¢sto oznacza koniecznos¢ przyjecia dodatkowych
obowigzkow na wielu stanowiskach pracy, co w pierwszym okresie moze wywo-
ta¢ nieche¢¢, a nawet sprzeciw. Uprzedzenia te mozna przelamac drogag wlasciwej
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informacji o celach, zasadach i spodziewanych korzysciach, ktorych nalezy dopa-
trywac sie na wielu ptaszczyznach: organizacyjnej, ekonomicznej, technologicznej
oraz psychologicznej. Nie wszystkie korzysci widoczne sg od razu, jednak zaobser-
wowane zmiany pozwalajg mie¢ uzasadniong nadzieje, ze jest to dziatanie trwale
i postepujace [Zaptata i Kazmierczak 2011, s. 169]. Korzysci i zagrozenia plynace
z CSR ilustruje tabela 4.

Tabela 4. Korzysci i zagrozenia zwigzane z CSR

Korzysci Zagrozenia
Dla organizacji

Wewnetrzne: o brak widocznych korzysci dla organizacji w krot-
o wzrost efektywnosci organizacji kim czasie, zniechecajacy akcjonariuszy do pod-
o wyzszy poziom kultury organizacyjnej noszenia kosztow
° pozytywny wizerunek organizacji w oczach pra- | o brak wsparcia dla CSR ze strony wtadz centralnych

cownikéw ilokalnych
o wzgledna tatwo$¢ pozyskania i utrzymania pra- | proby wlaczenia CSR w regulacje prawne

cownikéw o wysokim potencjale o wykorzystanie CSR przez partneréw spolecznych
o wzrost zaangazowania pracownikow w osigganie | do wymuszenia dzialan kosztochtonnych

celéw organizacji o zalew présb o wsparcie finansowe
Zewnetrzne: o grozba posadzenia organizacji osiagajacej cele spo-
° poprawa reputacji organizacji i zaufania do niej, teczne o interesownos¢

o wzrost zainteresowania inwestorow
o wigksza lojalno$¢ konsumentéw i innych intere-

sariuszy
o lepsze relacje ze spolecznoscia i wladzami lokal-
nymi
o wzrost konkurencyjnosci
Dla spoleczenstwa
° pomoc w rozwigzywaniu istotnych problemow | wykorzystanie CSR na potrzeby PR, bez angazo-
spotecznych wanie si¢ w poprawe warunkow pracy
° poprawa jako$ci warunkow pracy i zycia o formalne podejécie do tworzenia kodekséw po-
° poszanowanie praw cztowieka stepowania
o wzrost sprawiedliwosci spofecznej o brak badan nad CSR i upowszechniania dobrych
° poprawa srodowiska naturalnego praktyk

° jawno$¢ informacji w obszarze CSR, co ma mo- | ° brak sprawnego systemu monitorowania w zakre-
bilizowa¢ inne organizacje do podobnych dzialari |  sie CSR
i wplywania na jego pozycje i jakos¢ o brak uwzgledniania roli i zasad zarzadzania sy-
stemem CSR

Zrédto: [Zaptata i Kazmierczak 2011, s. 170; Borkowska 2005, s. 25].

Ze wzgledu na ztozonos¢ i wielowymiarowos$¢ koncepcji CSR zasadne wydaje si¢
zobrazowanie sposobu podejscia do spolecznej odpowiedzialno$ci w organizacjach
w réznych teoretycznych modelach, ktére opisane zostaly w kolejnym punkcie
niniejszego opracowania.
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3. Modele spolecznej odpowiedzialnosci

Zdaniem B.R. Kuca, trudno sobie wyobrazi¢ obecnie postep w rozwoju nauki bez
tworzenia modeli [Kuc 2014, s. 4]. Zdaniem R.L. Ackofta modele sg wyidealizowa-
ne w tym sensie, ze s3 mniej ztozone niz rzeczywisto$¢ i stad tatwiejsze w uzyciu
do celéw badawczych. Modelami fatwiej jest si¢ postugiwa¢ i manipulowa¢ niz
przedmiotami rzeczywistymi. Prostota modeli w poréwnaniu z rzeczywistoscia
wynika stad, ze uwzgledniajg one tylko te wlasnosci rzeczywistosci, ktdre sa w da-
nym przypadku istotne [Ackoff 1969, s. 142]. Modele maja zatem na celu pewne
uproszczenie, a tym samym dopracowanie istotnych kwestii. Ztozonos¢ i wielo-
wymiarowy charakter spotecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstwa przyczynity
sie do rozwoju kilkunastu takich teoretycznych modeli'®, ktére sg istotne z dwoch
powoddéw. Po pierwsze, pozwalaja na lepsze zrozumienie zagadnien zwigzanych
z CSR. Po drugie, nadaly ksztalt wspélczesnemu rozumieniu zarzadzania zgodnego
ze spoteczng odpowiedzialnoscig biznesu. W literaturze przedmiotu najczesciej
wymienia si¢ [Sokolowska 2013, s. 62]:
> modele spotecznej odpowiedzialnosci identyfikujace mozliwe postawy spoleczne
przedsiebiorstwa, poprzez modele oparte na stopniowaniu odpowiedzialnosci
oraz jej relacji z zyskownoscia przedsigbiorstwa (after profit obligation i before
profit obligation);
> modele okreslajace zakres dzialan spotecznie odpowiedzialnych (modele spo-
tecznego dzialania/ spolecznego wkiadu, w tym modele zintegrowane).

Modele spotecznej odpowiedzialno$ci przedsiebiorstwa prezentowane byty
w roznym okresie, kiedy panowaty odmienne warunki otoczenia zewnetrznego.
Najczesciej przywolywane w literaturze przedmiotu modele spotecznej odpowie-
dzialnosci przedsiebiorstwa prezentuje tabela 5.

Do$¢ liczng grupa przedstawiong w tabeli 5 s3 modele postaw spolecznych.
Do istotnych cech modeli spotecznych mozna zaliczy¢: duzy stopien ogoélnosci,
kierunkowy charakter rozwazan, tworzenie podstawy okreslenia indywidualnych,
grupowych i organizacyjnych postaw, pozioméw odpowiedzialnosci spotecz-
nej przedsigbiorstwa oraz grupowania spotecznie odpowiedzialnych dziatan
[Sokotowska 2013, s. 64]. Do tej grupy modeli mozna zaliczy¢: model postaw
spolecznych K. Davisa i R. Blomstroma, model S.P. Sethiego, model P. Kotlera
czy model postaw R.W. Griffina. Ten ostatni w swoim modelu wyrdznia cztery
typy podejscia organizacji do kwestii odpowiedzialnosci spolecznej [Griffin
2013, ss. 122-124]:

1o Wiecej na temat modeli zarzadzania CSR w: [Jonker i Witte 2006].
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Tabela 5. Wybrane modele spolecznej odpowiedzialnos$ci przedsiebiorstw

Typ modelu
model
Nazwa modelu . e br spolecznego model zin- model
‘(l)fbt;iglt::;ftitt b;fb(;i;gigft dzialania/ te;:'l:wany spolecznej
spolecznego reakcji
wkladu
Model oparty na piramidzie od- «
powiedzialnoéci A.B. Carrolla
Model postaw spotecznych K. Da- «
visai R. Blomstroma
Model zachowan spolecznych «
S.P. Sethiego
Model postaw  spotecznych o
R.W. Griffina
Model posrednich zachowan spo-
tecznych P. Kotlera *
Model spotecznej odpowiedzial- o
nosci Y.Ch. Kanga, D.]. Wood
Model spotecznej odpowiedzial-
noéci oparty na teorii interesa- X
riuszy
Model spolecznego dziatania y o «
S.L. Warticka, PL. Cochrana
Model spolecznego dziatania
X X X
D.J. Wood
Macierz spolecznej odpowiedzial- o
nosci D.R. DaltonaiR.A. Cosiera
Macierz prawosci R.L. Martina X

Zr6dto: Na podstawie: [Sokotowska 2013, s. 63].

° postawa obstrukcjonistyczna - przedsiebiorstwa robig tak malo, jak to tylko jest
mozliwe, dla rozwigzania probleméw spotecznych czy ekologicznych;

° postawa obronna polegajaca na tym, ze organizacja czyni wszystko, czego wy-
maga prawo, ale nic poza tym;

o postawa dostosowawcza polega na tym, Ze organizacja wypelnia swoje pod-
stawowe obowiazki prawne i etyczne, a w wybranych przypadkach zrobi nieco
wigcej, niz to wynika z jej obowiazkow;

° postawa aktywna polega na tym, ze organizacja postrzega siebie jako obywatela
w spoleczenstwie i aktywnie poszukuje mozliwosci przyczyniania si¢ do dobra
spolecznego.

Podobne podejscie prezentuje S.P. Sethi. W 1975 roku Sethi [1975, ss. 58-65]

stworzyt koncepcje trzypoziomowego modelu zachowan biznesowych, opartego na:
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° zobowigzaniu spotecznym (odpowiedz na zobowigzania prawne i rynkowe);
° spolecznej odpowiedzialnosci (odnoszacej sie do norm spotecznych, wartosci

i oczekiwan);

° spofecznym reagowaniu (zwigzanym z reagowaniem poprzedzajacym pojawia-

jace sie potrzeby spoleczne).

Natomiast idea spotecznej odpowiedzialnosci w ujeciu K. Davisa i R. Blomstroma
ma wymiar praktyczny. Wskazuje ona na potrzebe harmonizowania przez dane
przedsiebiorstwo korzysci organizacji i korzysci spotecznych przy podejmowaniu
decyzji. Jeszcze inne stanowisko co do postaw przedsiebiorstw wobec spraw spo-
tecznych prezentuje w swoim modelu P. Kotler. Wyréznit on postawy przedsie-
biorstw, zaczynajac od tej najnizszej, dotyczacej negatywnego stosunku do dziatan
prospolecznych poprzez postawe zwigzang z przymusem podejmowania dzialan
wynikajacym z sytuacji kryzysowej, az po godne szczegdlnego nasladowania po-
stawy przedsiebiorstw, ktore nie tylko realizuja swoje programy spoteczne, ale tez
dbaja o jako$¢ wyrobdw i sytuacje swoich pracownikdow.

Kolejna grupe modeli spotecznej odpowiedzialnosci stanowig modele after profit
obligation i before profit obligation. Jednym z pierwszych, najcz¢sciej przywotywa-
nych w tej grupie modeli jest model A.B. Carrolla. W jego podejsciu podstawg spo-
tecznej odpowiedzialnosci jest zyskowno$¢ przedsigbiorstwa (after profit obligation).
Wedlug A.B. Carrolla dzialania spotecznie odpowiedzialne mogg przejawiac si¢ na
czterech plaszczyznach (lub poziomach): prawnej i ekonomicznej — wymaganych
przez spoleczenstwo, etycznej — spolecznie oczekiwanej oraz filantropijnej — uwaza-
nej przez spoleczenstwo za pozadang. Jego model uwzgledniajacy powyzsze katego-
rie odpowiedzialno$ci zostal oparty na piramidzie Maslowa, co ilustruje rysunek 3.

Odpowiedzialno$¢ ,

Badz dob bywatel
filantropijna #c dobrym obywatelem
Odpowiedzialno$¢ Bad etyczny

etyczna
Odpowiedzialnos¢ Przestrzegaj
prawna prawa
Odpowiedzialno$¢ Przyno$
ekonomiczna zyski

Rysunek 3. Piramida CSR wedlug A.B. Carrolla

Zr6dto: Na podstawie: [Visser 2006, s. 34]
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Fundamentem piramidy jest odpowiedzialno$¢ ekonomiczna, ktora jest podsta-
wa funkcjonowania kazdej organizacji. To ona wyznacza gtéwne kierunki dziatan
przedsigbiorstwa. Kolejny poziom to odpowiedzialno$¢ prawna, ktéra zobowigzuje
organizacje do przestrzegania wymagan prawnych, do zagwarantowania bezpiecz-
nych warunkéw pracy, walki z korupcja itd. Przedsiebiorstwa, ktore przestrzegaja
wymagan prawnych, kierujg si¢ na kolejne, wyzsze poziomy odpowiedzialnosci:
etyczng i filantropijna. Czesto dopiero po zapewnieniu etycznej spojnosci przed-
siebiorstwa, podejmuje ono wyzwania zwigzane z dziatalno$cig dobroczynng czy
podnoszeniem ,jakosci zycia” spotecznego. Przyjmujac za kryterium oczekiwania
spoleczne, mozna stwierdzi¢, ze odpowiedzialnos¢ ekonomiczna i prawna sg wy-
magane przez spoteczenstwo. Odpowiedzialnos¢ etyczna jest przez nie oczekiwana,
natomiast odpowiedzialnos¢ filantropijna pozadana [Zaplata i Kazmierczak 2011,
s. 165]. W literaturze przedmiotu autorzy wielokrotnie odwolywali si¢ do powyzszej
interpretacji CSR, jak rowniez podejmowali proby wlasnej interpretacji modelu. Na
przyklad Lantos [2001], za pomocg piramidy odpowiedzialno$ci Carrolla w swoim
modelu zdefiniowal trzy typy odpowiedzialnosci: etyczng, altruistyczng i strategiczna.
Poréwnanie klasyfikacji spolecznej odpowiedzialnosci obu autoréw ilustruje tabela 6.

Tabela 6. Poziomy odpowiedzialno$ci wedlug A.B. Carrolla i G. Lantosa

Poziomy odpowiedzialnosci wedlug
A.B. Carrolla

Poziomy odpowiedzialno$ci wedlug G. Lantosa

Odpowiedzialnos$¢ ekonomiczna - osigganie zy-
sku, maksymalizacja dochodéw ze sprzedazy i mini-
malizacja kosztéw, podejmowanie dobrych decyzji
strategicznych, prowadzenie starannej polityki po-
dziatu wypracowanych zyskow, zréwnowazony rozwoj
Odpowiedzialno$¢ prawna — przestrzeganie wy-
magan prawnych, dostarczanie wyrobéw zgodnych
z przepisami, przeciwdzialanie korupcji, przestrze-
ganie prawa pracy, honorowanie gwarancji
Odpowiedzialno$¢ etyczna - dzialanie zgodne
z oczekiwaniami spotecznymi, obyczajami i moral-
noscig, etyczna spéjnos¢ przedsigbiorstwa, dziatanie
nie tylko zlitera, ale takze duchem prawa, zapewnie-
nie etycznego przywodztwa bedacego przykladem dla
calej organizacji

Odpowiedzialno$¢ filantropijna - dzialalno$¢ do-
broczynna, wspieranie sztuki i edukacji, podnoszenie
sjakosci zycia” spotecznego, bycie dobrym obywate-
lem (corporate citizen), zaangazowanie w wolontariat

Odpowiedzialno$¢ etyczna - obowiazkowe wy-
pelnianie ekonomicznych, prawnych i etycznych zo-
bowigzan organizacji. Postrzegana jest jako moralny
obowigzek dbania o wszystkie grupy, ktére sa — lub
potencjalnie moga by¢ — pokrzywdzone w wyniku
dzialalnosci gospodarczej. Istotne jest rozciagnigcie
odpowiedzialnoéci na strony trzecie, czyli niebiorace
udziatu w transakgji, ktére w danych okolicznosciach
ponosza konsekwencje decyzji podjetych przez innych
Odpowiedzialno$¢ altruistyczna - odpowie-
dzialno$¢ filantropijna skupiona na poprawie szeroko
rozumianego dobrobytu spolecznego. Zgodnie z ta
koncepcja przedsigbiorstwa partycypuja w rozwig-
zywaniu problemow spotecznych i daza do poprawy
jakosci zycia obywateli

Odpowiedzialnos¢ strategiczna - opiera si¢ na
osigganiu celow strategicznych. Wdrazajac koncep-
cje spolecznej odpowiedzialnosci, przedsigbiorstwa
traktuja ja, jako sposéb realizacji strategii rozwoju.
Takie podejécie powinno i$¢ w kierunku integrowania
praktyki gospodarczej z pozaekonomicznymi czynni-
kami wyznaczajacymi ramy dziatania

Zr6dto: Na podstawie: [Virvilaite i Daubaraite 2011, s.
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Modelem opisujacym przeciwne zalozenia do modelu A.B. Carrolla, zaliczanym

do kategorii modeli before profit obligation, jest model opracowany przez dwoch

autorow: Y.Ch. Kanga i D.J] Wood. Model ten charakteryzuje sie pierwszenstwem
norm moralnych i spolecznych przed wszystkimi innymi wartosciami. Oparty jest

na trzech przestankach [Rybak 2004, s. 32]:

o wspolczesne spoteczenstwo jest skladowg funkcjonalnie wspoétzaleznych i ptyn-
nych struktur spolecznych, a nie jednostek trwale wyodrebnionych, ktérych
dziatanie miatoby opiera¢ si¢ na funkcjach wynikajacych ze sztywnego podzialu
pracy; ponadto indywidualna korporacja, jako instytucja spoteczna nie powinna
by¢ tozsama z biznesem jako takim; z kolei biznes jak instytucja ekonomiczna
rézni sie od konkretnej indywidualnej korporacji, poniewaz cel dzialania insty-
tucji gospodarczej to przede wszystkim generowanie dobr, ustug, miejsc pracy
a nie tylko zysk finansowy przedsi¢biorstwa; podstawowy cel indywidualnego
przedsiebiorcy dzialajacego w strukturze spolecznej to przestrzeganie obowig-
zujacych w niej regul, ktore powinny podtrzymywac tad spoleczno-gospodarczy
i w ramach tych regut osigganie celu ekonomicznego;

o korporacje s3 zobowiazane do przestrzegania zakazow i nakazéw moralnych
oraz spofecznych na kazdym etapie swojej dziatalnosci, czyli zysk osiggany bez
przestrzegania istniejacych norm to zysk moralnie nieusprawiedliwiony;

° naistnienie zastuguja jedynie takie przedsigbiorstwa, ktore spetniaja oczekiwania
spoleczne majace charakter moralny oraz sa mozliwe do urzeczywistnienia; takze
zadna korporacja nie ma pozwolenia spolecznego na bezterminowe funkcjonowa-
nie - jezeli firma przyczynia si¢ do zachowania oraz wzmocnienia tadu spoteczno-
-gospodarczego, to ma wtedy prawo do dziatalno$ci oraz generowania zysku.

W podejsciu tych autoréw najwazniejszy jest obszar etyczny dziatalnosci i to on

w duzej mierze powinien determinowa¢ funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Dopiero

po spelnieniu wymagan prawnych, etycznych, przedsiebiorstwo moze pomnazaé

zyski i prowadzi¢ dzialalnos¢ filantropijna. Dzialania filantropijne w ujeciu autoréw
modelu dotycza dobrowolnego zaangazowania si¢ w stosunku do interesariuszy
przedsiebiorstwa, a takze znacznie szersze, dotyczace rozwigzywania problemow
globalnych [Adamczyk 2009, s. 42]. W modelu before profit obligation proponuje
sie rozpatrywanie spotecznej odpowiedzialnosci na trzech poziomach analizy:
instytucjonalnym, organizacyjnym i indywidualnym, przyjmujac za zmienne: toz-

samo$¢ spoteczng przedsiebiorstwa i jego odpowiedzialnos¢, co prezentuje tabela 7.
Zaréwno modele after profit obligation, jak i modele before profit obligation

klasyfikuje sie do podstawowej doktryny spolecznej odpowiedzialnosci przedsie-

biorstwa zwanej umownie CSR1. Kolejne modele spolecznej reakcji i spotecznego

dzialania mieszcza si¢ w ramach doktryny spotecznego odpowiadania — CSR 2

i spotecznych wynikéw — CSR3. W koncepcji spotecznego wkladu nacisk poto-

zony jest na odpowiednie wzory zachowan, mechanizmy, struktury, procedury,

ktére pozwolg przedsiebiorstwu wlasciwie reagowaé na spoteczne oczekiwania
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Tabela 7. Poziomy analizy spolecznej odpowiedzialnos$ci przedsiebiorstwa
Y.Ch. Kanga i D.J. Wood

Odpowiedzialno$¢

Poziomy analiz Spoleczna tozsamos¢ przedsiebiorstwa
Y ¥ P P ¢ W przedsiebiorstwa

instytucja gospodarcza, uczestnik $wiata gospodarcze-

Instytucjonalny . L . odpowiedzialnos¢ ekonomiczna
go, relacje z otoczeniem instytucjonalnym
N dsigbiorstwo jako syst ! , indywidual- e
Organizacyjny praecsighlorstwo Jako system spofecznty, incywidua odpowiedzialno$¢ spoteczna
na firma i jej interesariusze
Indywidualny ludzie, czyli czlonkowie zarzadu, pracownicy oraz | odpowiedzialnos¢ moralna indy-

menedzerowie widualnych 0s6b

Zrédto: Na podstawie: [Kang i Wood 1995, s. 414; Rybak 2004, s. 33; Sokotowska 2013, s. 68].

czy zadania. Najbardziej rozpowszechniony model spolecznego dzialania zostat

zaproponowany przez S.L. Warticka i PL. Cochrana oraz D.J. Wood. Wskazane

powyzej trzy wymiary tych modeli to [Wartick i Cochran 1985, s. 767]:

o zasady bedace odzwierciedleniem aktualnego dorobku nauki w zakresie spo-
tecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw;

o procesy, czyli reakcje przedsiebiorstwa na pojawiajace si¢ problemy spoleczne;

o polityka, czyli model zarzadzania spolecznie odpowiedzialnego.

Zamiarem tworcéw modelu bylo opracowanie wzorca przydatnego przede wszyst-

kim w praktyce. Autorzy jako pierwsi zwrécili uwage na to, ze przedsiebiorstwo

powinno przejs¢ od zwyktej identyfikacji problemoéw spolecznych do umiejetnego

zarzadzania nimi. Model Warticka i Cochrana prezentuje ponizsza tabela.

Tabela 8. Model spolecznego dzialania S.L. Warticka i P.L. Cochrana

Zasady Procesy/postawy Polityka/strategia

Spoteczna odpowiedzialno$¢ Zarzadzanie sprawami spolecz-

Zachowanie przedsiebiorstwa:

rzedsiebiorstwa: o, nymi:
P €10 o reaktywne/bezczynno$¢ 2 .
o ekonomiczna o identyfikowanie
° obronne . . .
° prawna ° analizowanie probleméw,

° przystosowawcze

° etyczna
Y o proaktywne

> filantropijna

o ksztaltowanie reakcji
° antycypowanie i zapobieganie

Skierowane na:

o spoleczny kontrakt organizacji |° zdolno$¢ reagowania nazmiany |° minimalizowanie niespodzianek

o przedsiebiorstwo jako ,dobrego |  otoczenia ° tworzenie efektywnej polityki
obywatela” > menedzerskie podejscie do| spolecznej

ksztaltowania reakgji

Orientacja filozoficzna Orientacja instytucjonalna Orientacja organizacyjna

Zrédto: Na podstawie: [Wartick i Cochran 1985, s. 767].

Autorzy w swoim modelu odwoluja si¢ do trzech poziomoéw analizy spo-
tecznego dzialania. Pierwszy ma charakter filozoficzny i nawiagzuje do piramidy
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odpowiedzialnosci A.B. Carrolla. Autorzy dokonuja tu jednak pewnej istotnej
zmiany z obszaréw/pozioméw odpowiedzialnosci na zasady, dlatego tez zaliczany
jest do grupy after profit obligation. Drugi poziom - instytucjonalny to spoleczne
odpowiadanie CSR2. Identyfikuje si¢ w nim rodzaj przyjetej przez przedsigbiorstwo
postawy w stosunku do spofecznych oczekiwan. Ostatni poziom - organizacyjny —
to proba odpowiedzi na pytanie, w jaki sposéb zarzadza¢ sprawami spolecznymi
poprzez identyfikacje probleméw, ich analizowanie a nastepnie ksztaltowanie od-
powiednich reakgji.
Do najbardziej zaawansowanych modeli spolecznego dzialania zalicza si¢ model
D. Wood. Autorka zdefiniowata model spotecznego dzialania jako organizacyj-
ng konfiguracje zasad spotecznej odpowiedzialnosci, proceséw spolecznego reago-
wania i polityki, programéw oraz obserwowanych wynikow spotecznego dzialania.
Model D. Wood powstal na podstawie wcze$niejszych modeli i proponuje, aby:
o reakcje przedsiebiorstwa na problemy spoteczne traktowac jako zbiér (sekwencje)
zachowan i dziatan, a nie jako pojedynczy akt lub proces;
o polityke spofecznie odpowiedzialnego reagowania traktowac jako dzialanie,
ktdre prowadzi do okreslonych oraz obserwowalnych wynikdow;
° spofeczne dzialanie bylo dynamiczng i wieloaspektowa koncepcja kierowania.
Zintegrowany model spolecznego dziatania D. Wood przedstawia tabela 9.

Tabela 9. Zintegrowany model spolecznego dzialania D. Wood

1. Zasady spolecznej odpowiedzialnosci przedsi¢biorstwa:

° na poziomie instytucjonalnym: legitymizacja, czyli zobowiazania oraz sankcje

° na poziomie organizacyjnym: spoteczna odpowiedzialno$¢ wobec interesariuszy

° napoziomie indywidualnym: decyzja menedzera, czyli jego osobista odpowiedzialnos¢ za wlasne wybory.

2. Procesy spolecznego reagowania:

o ocena stanu $rodowiska poprzez monitorowanie otoczenia

o zarzadzanie w imieniu interesariuszy, czyli rozumienie ich oczekiwan

o przedmiot zarzadzania, czyli ksztattowanie polityki spolecznej, uwzgledniajac przy tym zmieniajace sie
otoczenie, a takze antycypowanie problemow spotecznych, oraz zapobieganie im

3. Efekty zarzadzania i spolecznego dzialania organizacji:

° wplywy spoleczne (majace odzwierciedlenie we wskaznikach zamieszczonych w raportach spotecznych)

o programy spoteczne (cze$ciowe zasoby organizacji przeznaczone na realizacje programow filantropijnych
oraz wolontariackich)

o spoleczna polityka (dotyczaca stopnia jej zintegrowania ze strategia organizacji oraz majaca odzwierciedle-
nie w podejmowanych decyzjach, strukturze oraz kulturze i procedurach wewngtrznych przedsigbiorstwa)

Zrédto: Na podstawie: [Wood 1991, s. 694].

Kazdy z trzech elementéw modelu rozpatrywany jest ze wzgledu na zasady
spolecznej odpowiedzialnosci na trzech poziomach dzialania: instytucjonalnym,
organizacyjnym i jednostkowym. Na poziomie indywidualnym pojedyncze oso-
by, ktére podejmuja decyzje i dzialania w przedsigbiorstwie, traktowane sa jako
»agenci moralni” przedsi¢biorstwa oraz catego spoleczenstwa, ktérzy egzystuja
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w spotecznym i organizacyjnym otoczeniu. Na poziomie organizacyjnym wymaga
sie, aby przedsiebiorstwo respektowalo normy prawne i spoleczne ustanowione
w danym spotleczenstwie. Jest to warunek konieczny do zachowania prawidlo-
wych relacji handlowych i spotecznych pomiedzy uczestnikami rynku oraz fadu
spoleczno-gospodarczego, ktdry jest nieodzownym warunkiem efektywnego pro-
wadzenia dzialalnosci gospodarczej. Poziom instytucjonalny odwoluje sig, z kolei,
do powinnosci i odpowiedzialnosci biznesu, czym powinno by¢ tworzenie bogactwa
i dobrobytu spotecznego [Paliwoda-Matiolaniska 2009, s. 72]. Drugi, komplemen-
tarny w stosunku do zasad spotecznego dzialania, element modelu D.J. Wood
dotyczy procesow spotecznego reagowania. Procesy te dotyczg: analizy i oceny
otoczenia, zarzadzania w imieniu interesariuszy, ksztaltowania polityki spolecznej
odpowiedzialno$ci oraz antycypowania probleméw spotecznych i zapobiegania
im. Ostatni element modelu to efekty spotecznego dziatania organizacji. Majg one
odzwierciedlenie we wskaznikach zamieszczonych w raportach spolecznych oraz
spolecznej polityce dotyczacej stopnia jej zintegrowania ze strategia organizaciji.
Te z kolei maja swoje odzwierciedlenie w podejmowanych decyzjach, strukturze
oraz kulturze i procedurach wewnetrznych przedsiebiorstwa. Model ze wzgledu na
swoj charakter i nacisk na przestrzeganie norm i wartosci spotecznych zaliczany
jest do grupy modeli: before profit obligation. Dzigki takiemu sposobowi mozliwe
jest poznanie struktury danego zjawiska, a takze wystepujacych w nim réznych
zalezno$ci, powigzan, a takze jego dzialania.

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze opisane powyzej modele s3 dowodem na to,
ze spoleczna odpowiedzialno$¢ rozwijala si¢ ewolucyjnie, przechodzac od spotecz-
nej odpowiedzialnos$ci organizacji (corporate social responsibility), przez spoteczne
odpowiadanie (corporate social responsiveness) az w koncu do spolecznego dzia-
tania (corporate social performance). Przy czym corporate social responsiveness to
taki zorientowany na dziatania wariant CSR [Petcu, Gherhes i Suciu 2010, s. 847].
Natomiast w koncepcji spotecznego wkladu (CSP) nacisk polozony jest na wzory
zachowan, mechanizmy, struktury oraz procedury pozwalajgce na wlasciwe rea-
gowanie na zgdania i oczekiwania spoteczenstwa. Jest to swego rodzaju wskaznik
pomiaru skutecznosci dzialan w obszarze CSR oraz sukcesu lub porazki programéw,
polityki i strategii w tym zakresie.

W wyniku przeprowadzonej, w niniejszym rozdziale, szerokiej analizy literatu-
rowej dotyczacej takich zagadnien, jak: zasadnicze czynniki zmian w upowszech-
nianiu koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, definiowanie spolecznej
odpowiedzialno$ci zaréwno w $rodowisku naukowym, jak i przez organizacje
miedzynarodowe, prezentacji podejscia do spotecznej odpowiedzialnosci w kom-
pozycjach modelowych, sformutowano nastepujace wnioski:

o Zagrozenia globalne (ekonomiczne, geopolityczne, technologiczne), zmiany
spoleczno-kulturowe, zmiany przepiséw regulujacych dziatania przedsigbiorstw,
rozwdj nowych technologii, rosngce nieustannie znaczenie kwestii ekologicz-
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nych oraz zmiany oczekiwan spotecznych to gtéwne czynniki, ktére wplywaja
na wzrost zainteresowania koncepcja spotecznej odpowiedzialno$ci wérod or-
ganizacji.

° Nie istnieje jedna uniwersalna definicja CSR, ktéra zawierataby w sobie r6zno-
rodne rodzaje podejscia do koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci. Duza liczba
tych definicji w literaturze przedmiotu moze powodowac chaos i zatrze¢ istote
problematyki. Wszystkie definicje, pomimo nieco innego rozlozenia pewnych
akcentow, faczy zbidr stalych elementdw, ktore mozna uznac za konstytutywne
dla koncepcji CSR. Do elementéw tych naleza: rownowazenie trzech wymiaréw
(ekonomicznego, spolecznego i sSrodowiskowego), perspektywa dtugotermino-
wa, przyjecie zobowigzan wykraczajacych poza ramy prawne, odpowiedzialnos¢
wobec interesariuszy, umowa spoteczna, kontekstowy proces oraz dobrowolny
charakter dzialan.

> CSR to termin, ktory zostal stworzony gtéwnie przez wigksze organizacje i dla
nich, a wiec niekoniecznie jest to termin, ktdry jest dobrze dostosowany do
$wiata malych i $rednich przedsiebiorstw. W literaturze przedmiotu mozna spot-
ka¢ sie z okre$leniem, ze PMMS sa w duzej mierze spolecznie odpowiedzialne
z natury.... ale one po prostu o tym nie wiedzg [Lepourte i Heene 2006, s. 257].

> Podejscie do CSR zmienialo sie¢ w ciggu lat. W koncepcji spolecznej odpo-
wiedzialnosci mozna zaobserwowa¢ dynamiczny rozwoéj od waskiego ujecia
opartego na zasadzie dobroczynnosci i/lub wlodarstwa do szerokiego, w pelni
zintegrowanego z wieloma zagadnieniami, w tym z teorig zréwnowazonego
rozwoiju i teorig interesariuszy.

o Zlozono$¢ i wielowymiarowy charakter spotecznej odpowiedzialnosci przy-
czynily si¢ do rozwoju kilkunastu teoretycznych modeli. Dokonany przeglad
powyzszych modeli spolecznej odpowiedzialnosci pozwala stwierdzi¢, ze mimo
pewnych odmiennych typow podejscia do badanej problematyki wiekszo$¢ au-
torow koncentruje sie na takich zagadnieniach, jak mozliwe postawy spoteczne
przedsiebiorstw oraz zakres dzialan spotecznie odpowiedzialnych. Rdznorod-
no$¢ tych modeli pozwala na tatwiejsza identyfikacje poszczegolnych elemen-
tow CSR, zrozumienie wzajemnych zalezno$ci miedzy nimi oraz wyznaczenie
kierunkow praktycznej realizacji zalozen spotecznej odpowiedzialnosci.

Prezentowane w niniejszym rozdziale zagadnienia sa istotne z punktu widzenia

zdefiniowanego problemu badawczego i majg bezposrednie przelozenie na strukture

i zawarto$¢ kolejnych rozdzialow pracy.



O,

Zarzadzanie spolecznie odpowiedzialne
w sektorze PMMS

1. Specyfika funkcjonalna i zarzadcza
przedsiebiorstw sektora PMMS

Przedsiebiorstwo to najczesciej wystepujaca forma organizacji gospodarczej, w spo-
sob systematyczny i uporzadkowany uczestniczaca w wymianie rynkowej [Jaworski
2011, s. 161]. Dzialalno$¢ na ,,mala skale” utozsamiana z malymi i érednimi orga-
nizacjami zajmuje powazne miejsce w teorii gospodarowania [Piecuch 2010, s. 16].
We wszystkich krajach Unii Europejskiej mikroprzedsiebiorstwa oraz mate i $rednie
przedsigbiorstwa stanowig dominujaca forme organizacji biznesowych. W Unii
Europejskiej w ogdlnej liczbie okoto 23 mln przedsiebiorstw ponad 99% stanowia
PMMS. W Polsce jest 1,67 mln aktywnych przedsiebiorstw, a 99,8% aktywnych
organizacji to PMMS [Raport PARP 2015, s. 13]. Wzrost znaczenia matych i $red-
nich przedsigbiorstw spowodowat podjecie dziatan zmierzajacych do zdefiniowania
tej grupy podmiotéw. W literaturze brak jest jednej, powszechnie obowigzujacej
definicji matego i $redniego przedsiebiorstwa [Piecuch 2010, s. 16]. Podejmowane
proby zwiazane ze zdefiniowaniem tego sektora podmiotéw nie przyczynily sie
jednak do powstania jednej, powszechnie akceptowanej definicji. Rozbieznos¢
w definiowaniu wynika przede wszystkim z uwarunkowan gospodarczych wyste-
pujacych w danym kraju i dziatu gospodarki (sektora), w jakim podmioty dzialaja.
Kryteria klasyfikacji matych i $rednich podmiotéw w poszczegoélnych krajach
sg zroznicowane. Najczesciej jako wyznaczniki stosuje sie wielko$¢ zatrudnienia
i obrotéw. Wéréd réznych definicji malego (sredniego) przedsigbiorstwa mozna
wyodrebni¢ dwie podstawowe grupy: definicje oparte na kryteriach ilo§ciowych
i jako$ciowych [Martyniuk, 2009, s. 13; Waniak-Michalak, 2007, s. 13]. Kryteria
ilosciowe to przede wszystkim te, ktore uwzgledniaja mierzalne elementy charak-
teryzujace firme (takie jak na przyklad: wielko$¢ zatrudnienia, wielko$¢ obrotéw
itp.). Kryteria jako$ciowe natomiast sg trudniejsze do zdefiniowania i opieraja si¢
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gltéwnie na zalozeniu, ze istnieje pewien zbior cech wlasciwych tylko tym przed-
siebiorstwom. W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ roéwniez kryteria miesza-
ne, ilosciowo-jakosciowe. Kryteria klasyfikacji organizacji sektora PMMS wraz
z przykladami prezentuje tabela 10.

Tabela 10. Kryteria klasyfikacji przedsiebiorstw sektora PMMS - charakterystyka
i przyklady

Kryteria klasyfikacji
przedsiebiorstw Charakterystyka Kryteria - przyklady
sektora PMMS$
Kryteria ilo$ciowe o kryteria mierzalne za pomocg pewnych | o liczba zatrudnionych oséb, w przeli-

parametréw wyrazajacych rozmiary | czeniu na pelne etaty

organizacji w kontekécie nakladéw na | o wielkosci finansowe: poziom obrotéw/
dziatalnoé¢ lub efektéw prowadzonej| przychoddéw/wyniku finansowego or-
dziatalno$ci; ulatwiaja one przypo-| ganizacji

rzadkowanie firm do okreslonej klasy | ° warto$¢ aktywow/pasywéw, wartosé
wielko$ci $rodkow trwalych, udzial kapitatu
obcego w przedsiewzieciu

warto$ci rynkowe: udzial w rynku
sprzedazy, liczba odbiorcéw, wielko$¢
warto$¢ produkeji albo swiadczenia
ustug, zasieg dziatania rynkowego

o

o

o

o

Kryteria jakosciowe |° kryteria nie s3 mierzalne, jednak |° niezalezno$¢ finansowa

maja charakter pierwotny, wskazujac | > jedno$¢ wlasnosci i zarzadzania

na okre$long specyfike strukturalng | e udzial w rynku

oraz zasady funkcjonowania matych | struktura organizacyjna

i$rednich firm o specyficzny typ gospodarki finansowej

o specyficzny system doboru i motywo-
wania personelu

o sie¢ osobistych kontaktéw z kontra-
hentami

Zr6dto: Na podstawie: [Lachiewicz i Matejun 2012, ss. 16-17].

W wigkszosci krajéow Unii Europejskiej za podstawe definiowania wielkosci
przedsigbiorstwa przyjmuje sie na ogot powyzsze kryteria ilosciowe. Od 1 lipca 2014
roku obowigzuje rozporzadzenie Komisji Europejskiej okreslajace miedzy innymi
wlasnie definicje PMMS. Zgodnie z definicja opracowang przez Komisje Europejska'”
do kategorii mikroprzedsiebiorstw'® oraz matych i érednich przedsiebiorstw nalezg
przedsiebiorstwa, ktore zatrudniaja mniej niz 250 pracownikéw i ktérych roczny

7 Definicje okreslone w rozporzadzeniach Komisji Europejskiej sa stosowane bezposrednio na
obszarze wszystkich panstw czlonkowskich UE, niezaleznie od regulacji krajowych.

18 W sktad sektora PMMS wchodzg réwniez mikroprzedsiebiorstwa, w literaturze przedmiotu sg
one traktowane tacznie i maja pewne cechy wspdlne, cho¢ nie jest to do korica uzasadnione, poniewaz
mikroprzedsigbiorstwa i §rednie przedsiebiorstwa wiecej dzieli niz taczy [Kulig-Moskwa 2013, s. 134].
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obrot nie przekracza 50 milionéw EUR lub roczna suma bilansowa nie przekracza
43 milionéw EUR [Rozporzadzenie Komisji (UE) 651/2014, L187] (teabela 11).

Tabela 11. Podzial przedsiebiorstw zgodny z definicja zawarta w rozporzadzeniu
Komisji Unii Europejskiej

Kryterium Mikroprzedsiebiorstwa | Male przedsiebiorstwa przec?:iec:::il(l)istwa

Srednioroczne zatrud-
nienie w przeliczeniu | 0-9 pracownikéw 10-49 pracownikéw 50-249 pracownikow
na pelne etaty
oraz

, nie przekraczaja 2 mln | nie przekraczaja 10 mln | nie przekraczaja 50 mln
Obrét roczny netto EURP i EURp 14 EURp 13
lub
Suma aktywéw bilansu | nie przekracza 2 mln Euro EE:Rprzekracza 10 min EE:Rprzekracza 43 min

przedsigbiorstwa samodzielne

Powigzania* przedsiebiorstwa partnerskie

przedsiebiorstwa powiazane'

»Przedsigbiorstwa partnerskie” oznaczajg wszystkie przedsigbiorstwa, ktore nie zostaly zakwalifikowane jako
przedsiebiorstwa powigzane w rozumieniu ust. 3 niniejszego rozporzadzenia i miedzy ktérymi istnieja nastepu-
jace zwigzki: przedsiebiorstwo dziatajace na rynku wyzszego szczebla (typu upstream) posiada, samodzielnie lub
wspolnie z co najmniej jednym przedsigbiorstwem powigzanym w rozumieniu ust. 3, co najmniej 25% kapitatu
innego przedsiebiorstwa dziatajacego na rynku nizszego szczebla (typu downstream) lub praw glosu w takim
przedsiebiorstwie. ,,Przedsi¢biorstwa powigzane” oznaczaja przedsiebiorstwa, ktére pozostaja w jednym z po-
nizszych zwigzkow: — przedsiebiorstwo ma wiekszo$¢ praw glosu w innym przedsiebiorstwie w roli udziatlowca/
akcjonariusza lub cztonka; - przedsiebiorstwo ma prawo wyznaczy¢ lub odwotaé wiekszos¢ cztonkéw organu
administracyjnego, zarzadzajacego lub nadzorczego innego przedsigbiorstwa; przedsiebiorstwo ma prawo wy-
wiera¢ dominujacy wplyw na inne przedsigbiorstwo na podstawie umowy zawartej z tym przedsigbiorstwem lub
postanowien w jego statucie lub umowie spotki; — przedsigbiorstwo bedace udzialowcem/akcjonariuszem lub
czfonkiem innego przedsigbiorstwa kontroluje samodzielnie, na mocy umowy z innymi udzialowcami/akcjo-
nariuszami lub czfonkami tego przedsigbiorstwa, wigkszo$¢ praw glosu udziatowcéw/akcjonariuszy lub czton-
koéw w tym przedsiebiorstwie. ,,Przedsiebiorstwo samodzielne” oznacza kazde przedsigbiorstwo, ktére nie jest
zakwalifikowane jako przedsigbiorstwo partnerskie w rozumieniu ust. 2, ani jako przedsi¢biorstwo powigzane
w rozumieniu ust. 3 [Rozporzadzenie Komisji (UE) 651/2014].

Zr6dto: Na podstawie: [Rozporzadzenie Komisji (UE) 651/2014, s. 70]

Podobna definicje PMMS znajdziemy réwniez w Ustawie z 2 lipca 2004 1. 0 swo-
bodzie dziatalnosci gospodarczej. Zawarte w ustawie zapisy dotyczace kwalifikowa-
nia PMMS majg réwniez charakter kryteriéw ilo§ciowych i zgodnie z jej zapisami:
o za mikroprzedsiebiorce uwaza si¢ przedsiebiorce, ktory w co najmniej jednym

z dwoch ostatnich lat obrotowych: zatrudniat $redniorocznie mniej niz 10 pra-

cownikow oraz osiggnat roczny obrét netto ze sprzedazy towaréw, wyrobow

i uslug oraz operacji finansowych nieprzekraczajacy réwnowartoséci w ztotych

2 mln EUR, lub sumy aktywéw jego bilansu sporzadzonego na koniec jednego

z tych lat nie przekroczyty réwnowartosci w ztotych 2 mln EUR;
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> za malego przedsigbiorce uwaza si¢ przedsiebiorce, ktéry w co najmniej jed-
nym z dwoch ostatnich lat obrotowych zatrudniat §redniorocznie mniej niz
50 pracownikéw oraz osiagnat roczny obroét ze sprzedazy nie przekraczajacy
10 mIn EUR lub sumy aktywéw jego bilansu na koniec jednego z tych lat nie
przekroczyly 10 mln EUR;

° za $redniego przedsiebiorce uwaza sie przedsiebiorce, ktory w co najmniej jed-
nym z dwoéch ostatnich lat obrotowych zatrudnial sredniorocznie mniej niz 250
pracownikow oraz osiggnal roczny obrot netto ze sprzedazy towarow, wyrobow
i ustug oraz operacji finansowych nieprzekraczajacy rownowartoséci w zlotych
50 mIn EUR lub sumy aktywow jego bilansu sporzadzonego na koniec jednego
z tych lat nie przekroczyty rownowartoséci w zlotych 43 mln EUR.

Oproécz powyzszych ustawowych uregulowan w polskiej praktyce gospodarczej
spotyka sie rowniez inne kryteria ilosciowe w klasyfikacji matych i $rednich przed-
siebiorstw. Przykladem moze by¢ tutaj definicja Gléwnego Urzedu Statystycznego
(GUS), definicja matego podatnika na gruncie ustawy o podatku od towar6w i ustug
czy w koncu definicja matych podmiotéw gospodarczych w ustawie o rachunko-
wosci. Gléwny Urzad Statystyczny, uwzgledniajac kryterium zatrudnienia, pomija
wartos$¢ przychodow i majatku i stosuje nastepujacy podziat:
> mikroprzedsigbiorstwo zatrudnia do 5 0séb;
> male przedsiebiorstwo w przemysle i budownictwie zatrudnia przecietnie do

50 oséb, a w pozostatych branzach do 20 oséb;

o $rednie przedsiebiorstwo w przemysle i budownictwie zatrudnia przecietnie
51-500 os6b, a w pozostatych branzach 21-500.

Z kolei w Ustawie z dnia 29 wrze$nia 1994 r. o rachunkowosci, do grupy matych
podmiotdéw gospodarczych zalicza sie jednostki 0sdb fizycznych badz ich spolek,
ktére w roku poprzedzajacym nie przekroczyly kwoty przychodéw 1200 tys. EUR
[Ustawa z dnia 29 wrze$nia 1994 nr 121 poz. 591]. Natomiast zgodnie z Ustawg
z dnia 11 marca 2004 r. o podatku od towaréw i ustug, za malego uwaza sie po-
datnika VAT, u ktérego warto$¢ sprzedazy wraz z kwota podatku nie przekroczyta
w poprzednim roku podatkowym wyrazonej w ztotych kwoty odpowiadajacej
réwnowartosci 1 200 000 EUR, a takze prowadzacego przedsiebiorstwo maklerskie,
zarzadzajacego funduszami powierniczymi, bedacego agentem, zleceniobiorcg lub
inna osobg $wiadczacg ustugi o podobnym charakterze, z wyjatkiem komisu - je-
zeli kwota prowizji lub innych postaci wynagrodzenia za wykonane ustugi (wraz
z kwota podatku) nie przekroczyta w poprzednim roku podatkowym wyrazonej
w zlotych kwoty odpowiadajgcej rownowartosci 45 000 EUR [Ustawa z dnia 11
marca 2004, nr 54, poz. 535]. Podstawe wszystkich powyzszych definicji stanowily
gltéwnie kryteria ilo§ciowe. Natomiast zdaniem I. Janiuka, kryteria jakosciowe wy-
korzystywane sa gtéwnie do celéw poznawczych i analitycznych, a ich zasadnicze
zastosowanie to badania naukowe [Janiuk 2004, s. 15]. Katalog cech jakosciowych
wykorzystywanych do definiowania matych i srednich przedsiebiorstw ma charakter
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umowny, a ich lista moze by¢ bardzo dtuga. Rdzni autorzy podkreslaja bowiem

odmienne cechy przedsiebiorstw. Wsrod tych najczesciej przywotywanych mozna

wymieni¢ [Lachiewicz i Matejun 2012, ss. 15-17]:

> Dominacja osoby i osobowosci przedsigbiorcy w malym systemie organiza-
cyjnym. Przedsigbiorca wlasciciel jest zwykle zatozycielem oraz bezposrednim
kierownikiem matego przedsiebiorstwa. Pozycja ta jest wynikiem samodziel-
nosci prawnej i ekonomicznej wlasciciela i wigze si¢ z faczeniem funkcji wtas-
cicielskich i menedzerskich w malej firmie w osobie przedsigbiorcy.

o Samodzielno$¢ prawna i ekonomiczna, ktéra skupiona jest w rekach wlasciciela
(ewentualnie niewielkiej liczby wtascicieli) oraz jego rodziny. Samodzielno$¢
ta wyraza si¢ poprzez mozliwos¢ realizacji przez przedsiebiorce wlasnych po-
mystow oraz pelnienie funkcji kierowniczych, ktore sg wykonywane na wlasne
ryzyko.

o Specyficzny typ gospodarki finansowej, ktdrej podstawe w fazie zalozycielskiej
stanowia zwykle oszczednosci przedsigbiorcy wlasciciela oraz jego rodziny,
a takze ewentualne pozyczki od rodziny lub znajomych. W dalszych etapach
rozwoju malych firm zauwaza si¢ dazenie do finansowania ze srodkow kapitalu
wlasnego, gtéwnie z zysku zatrzymanego. Wiaze si¢ to réwniez z niechecig do
finansowania kapitatem obcym.

o Uproszczona i czesto nisko sformalizowana struktura organizacyjna o podwyz-
szonej elastycznosci dzialania, w ktérej dominujg wiezi liniowe. Cechg szczegdl-
ng jest tu wystepowanie jednego centrum decyzyjnego, krétka droga przekazu
informacji, dominacja szybkiej i bezposredniej komunikacji oraz ograniczony
poziom delegowania uprawnien i odpowiedzialnosci.

o Wysoka elastyczno$¢ dziatania i mozliwos¢ szybkiej reakcji na zmiany oto-
czenia, co umozliwia skuteczne konkurowanie na rynku nawet z silniejszymi
(zasobowo i pozycyjnie) podmiotami. Wazng cecha staje si¢ tu rdwniez moz-
liwo$¢ $wiadczenia ustug i prowadzenia produkeji zgodnie z indywidualnymi
potrzebami klientow.

o Specyficzny system doboru i motywowania personelu oparty gléwnie na reko-
mendacjach i kontaktach rodzinnych.

o Trudnosci w dostepie do efektéw skali produkcji (na ktorych z kolei opiera si¢
specyfika duzych przedsigbiorstw). Wynikiem tego jest wyzszy koszt jednost-
kowy wytworzenia produktu, przektadajacy sie nastepnie na ograniczony zysk
malego i sredniego przedsigbiorstwa.

o Wzglednie maly udzial w rynku oparty gtéwnie na dziatalno$ci na rynku lokal-
nym lub regionalnym, co jest czesto swiadomym wyborem wlasciciela menedze-
ra. Dziatalnos¢ matych lub $rednich organizacji jest przy tym czesto zwigzana
z jednym produktem lub jest mato zdywersyfikowana.

°  Sie¢ osobistych kontaktéw z kontrahentami oraz wzgledna otwartos$¢ na oto-
czenie (porowato$¢ organizacji). Mate organizacje wchodzg czesto w bliskie
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kontakty z waskim kregiem dostawcow i odbiorcdw, eliminujac anonimowo$é
i wytwarzajac korzystne relacje wspdétdziatania.

Powyzsze kryteria jakosciowe nie s3 jedynymi, bowiem istnieje wiele elementow,

ktére sg bardzo wazne z punktu widzenia PMMS i §wiadcza jednoczesnie o duzym

zroznicowaniu kryteriow podzialu jako$ciowego. Ponadto z badan Europejskiego

Sondazu Malych i Srednich Przedsiebiorstw'® [2001] wynika, ze:

o wiekszoé¢ PMMS jest zarzadzana przez swych wlascicieli, nalezy do sektora
prywatnego i ma tylko jedng lokalizacje;

o generalnie europejskie mate i §rednie przedsigbiorstwa uwazajg, ze wspolny
rynek znacznie ulatwil prowadzenie dzialalnosci, jednoczesnie uwazaja, ze
w ciagu ostatniej dekady konkurencja wyraznie si¢ zwiekszyta;

° zmniejszyly sie oczekiwania co do inwestycji, marketingu oraz badan rozwo-
jowych;

° pomimo niepewnosci zwigzanej z prowadzeniem dzialalnosci, krotkoterminowe
plany przedsigbiorstw mikro, matych i srednich pozostajg ambitne;

° maleisrednie przedsi¢biorstwa sg powsciagliwe, jesli chodzi o emisje wlasnych
akcji na gieldzie, poniewaz nie uznaja tego za odpowiednie lub tez sadza, ze nie
s wystarczajaco duze, zeby rozwazac te opcje;

o wiekszo$¢ PMMS wspétpracuje z innymi matymi i $rednimi przedsiebiorstwami;

° starajg si¢ mie¢ zréznicowany profil klientéw;

° w ciggu ostatniej dekady niedostatek wykwalifikowanej kadry stat sie najwaz-
niejsza krotkookresowg przeszkoda w planach ekspansji;

° przedsigbiorstwa mikro, male i rednie uwazajg, ze wynagrodzenie, osobowo$¢é
i umiejetno$ci komunikacyjne wtasciciela lub dyrektora generalnego oraz zesp6t
czynnikéw skladajacych sie na ducha i kulture organizacji sg wazniejsze dla
pozyskiwania i utrzymywania lojalno$ci pracownikéw niz szkolenia, opieka
zdrowotna czy pakiety emerytalne;

° ograniczenie popytu wewnetrznego oraz ograniczenia natury legislacyjnej sa
najczesciej wymieniane jako najistotniejsze przeszkody w diugim okresie. Tuz
za nimi plasujg sie trudno$ci w zdobywaniu nowych rynkow.

Klasyfikujac dane przedsiebiorstwo do grupy PMMS, nalezy wzig¢ pod uwage

zaréwno kryteria jakosciowe, jak i ilosciowe.

Przedsigbiorstwa mikro, male i $rednie stanowig wazny element w rozwoju go-
spodarczym wielu krajéw, w tym réwniez w Polsce. Przedsiebiorstwa sektora PMMS

petnig w gospodarce wiele innych bardzo waznych funkgji [Piecuch 2010, s. 18]:

' Grant Thornton i Business Strategies Limited, zestawiajac dane uzyskiwane z wypelnianych
ankiet przez ponad 5000 matych i srednich przedsigbiorstw rocznie w 19 krajach europejskich, wy-
znaczyli dziewigcioletnie linie trendéw, stanowigce barometr nastrojéw w sektorze matych i srednich
przedsigbiorstw. Jest to jedyna coroczna ankieta przeprowadzana na takg skale dotyczaca poziomu
optymizmu malych i §rednich przedsigbiorstw. W Polsce ankieta przeprowadzana jest po raz czwarty,
http://www.parp.gov.pl/files/74/81/98/eurosondaz.pdf [dostep: 13.10.2016]
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o Aktywny udzial w procesie zmian struktury przemystowej kraju wynikajacych
z demonopolizacji i restrukturyzacji gospodarki. Male i §rednie przedsiebiorstwa
powstajg czesto ze sprywatyzowanych duzych przedsigbiorstw panstwowych
i wplywaja pozytywnie na konkurencyjnos¢. Odgrywaja przy tym wazng role
w rozwoju prywatnej wlasnoséci srodkéw produkgji.

o Wplywanie na ograniczanie poziomu bezrobocia poprzez tworzenie nowych
miejsc pracy w regionach, gdzie dotychczas dziatalnos¢ gospodarcza byla stabo
rozwinieta. Zagospodarowujg ponadto nadwyzki sily roboczej powstatej w wy-
niku racjonalizacji dzialania sektora publicznego.

> Wymuszanie zmian w uregulowaniach prawnych sprzyjajacych rozwojowi przed-
siebiorczosci i efektywnosci funkcjonowania matych i $srednich podmiotéw.

Role PMMS w gospodarce kraju, z punktu widzenia efektéw, ktére moze ten sektor

przynies¢, analizuje i opisuje K. Safin. Jego zdaniem [Safin 2008, s. 50], do najwaz-

niejszych efektéw mozna zaliczy¢:

o Efekt postepu technicznego (innowacyjnos¢) — przewaga PMMS nad duzymi
przedsigbiorstwami polega tu m. in. na efektywnosci badan rynkowych i tempie
ich wdrazania. Wynika to z konieczno$ci efektywnego wykorzystania ograni-
czonych zasobow i nacisku konkurencji.

o Efekt zatrudnienia - PMMS wnosza duzy wktad w powstawanie nowych miejsc
pracy i jednoczesnie daja wigksza pewnos¢ ich utrzymania niz duze.

o Efekt ekologiczny — wplyw PMMS na $rodowisko ma charakter mniej agre-
sywny i zdecentralizowany, a ogolna szkodliwo$¢ oddzialywania jest mniejsza
w stosunku do duzych przedsiebiorstw.

o Efekt makroekonomiczny - PMMS wplywaja na wzrost gospodarczy w spo-
sob posredni poprzez tworzenie nowych miejsc pracy czy np. tworzenie sieci
wspolpracy kooperacyjne;j.

o Efekt stabilizacyjny — male i $rednie przedsiebiorstwa skuteczniej radza sobie
z kryzysem, recesjg czy wahaniami koniunktury. Wynika to z wiekszej zdolnosci
adaptacyjnej i elastycznosci dzialania.

o Efekt regionalnej decentralizacji - PMMS dla swojego funkcjonowania maja
mniejsze wymagania infrastrukturalne. Moga powsta¢ w miejscach, w ktorych
duze przedsigbiorstwa nie bylyby w stanie funkcjonowac.

o Efekt mobilizacji kapitaléw — PMMS wykorzystuja najczesciej wlasne zasoby
wlasciciela, ktére w innym przypadku zostalyby skonsumowane badz zlozone
np. w banku.

o Efekt transformacyjny - PMMS wspieraja procesy transformacji rynkowej,
tworzac pozytywny obraz przedsiebiorczosci.

Matle i srednie przedsigbiorstwa nie tylko w Polsce odgrywaja gléwna role w budo-

waniu wzrostu gospodarczego i innowacyjno$ci we wszystkich branzach. Réwniez

w innych krajach stanowig ich gtéwna site napedows. Zréwnowazony rozwdj sek-

tora PMMS stanowi bowiem dobry impuls do rozwoju rynku globalnego.
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Reasumujac, mozna stwierdzié, ze powyzsze cechy sektora PMMS, jak réwniez
ich ustawicznie wzrastajgca rola w gospodarce kraju majg istotny wptyw na sposéb
i zakres zarzadzania spotecznie odpowiedzialnego w przedsiebiorstwach mikro,
matych i §rednich.

2. Istota zarzadzania spolecznie odpowiedzialnego
w PMMS

Zarzadzanie jest swego rodzaju ,wedréwka przez chaos”, konstruowaniem rzeczy-
wisto$ci z dostepnych zarzadzajacemu elementoéw: pomystow, ludzi i relacji miedzy
nimi, instytucji formalnoprawnych, $rodkéw materialnych (maszyn, urzadzen,
budynkdéw, materialéw, wyrobéw gotowych itp.) i pienieznych, a takze praw do
dysponowania nimi [Kozminski i Piotrowski 2013, s. 56]. Trendy w zarzadzaniu
majg ogromny wplyw na strategie i metody zarzadzania biznesem, zwlaszcza we
wspolczesnym $wiecie, kiedy organizacje podlegaja ciaggtym zmianom. Muszg one
ponownie przebudowac lub catkowicie zmieni¢ swoje strategie biznesowe zgodnie
z realiami koniunktury oraz w celu zapewnienia ich konkurencyjnosci. Zarzadzanie
moze by¢ rozumiane z jednej strony funkcjonalnie - jako kompleks zadan, ktére
muszg by¢ wykonane w celu kierowania systemem, z drugiej za$ instytucjonalnie -
jako stanowiska w hierarchii organizacyjnej, ktérym powierzono uprawnienia do
rozwigzywania zadan kierowniczych i wydawania polecen podwladnym. Majac
powyzsze na uwadze, mozna stwierdzi¢, ze zarzadzanie organizacjg powinno by¢:
systemowe (calo$ciowe), elastyczne i otwarte na zmieniajace sie otoczenie, dosto-
sowane do niego, a tam, gdzie jest mozliwe, ksztaltowane tak, aby osiagna¢ cele
organizacji. Istotnym wyzwaniem dla zarzadzania, ktére na nowo nabralo znacze-
nia, jest spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu. Zdaniem P.F. Druckera, wpltywem
na spoleczenstwo i spoteczng odpowiedzialno$cig trzeba zarzadza¢ [Drucker 1976,
s. 327]. Jest to nowy kierunek zmian w strategicznym zarzadzaniu organizacjami
[Lisiecka 2015, s. 296].

W kontekscie rozwazan nad zarzadzaniem spolecznie odpowiedzialnym istotny
wydaje sie rowniez watek nie do konca rozstrzygnietego problemu zakwalifikowania
problematyki spotecznej odpowiedzialnosci do teorii, koncepcji czy metody zarzg-
dzania. Literatura przedmiotu nie proponuje jednoznacznych rozstrzygnie¢ w tym
zakresie [Sokotowska 2013, s. 80]. Przez jednych autoréw problematyka spolecznej
odpowiedzialno$ci traktowana jest jako koncepcja zarzadzania, filozofia dzialania,
przez innych z kolei, jako metoda czy zestaw zobowigzan. Najczesciej spoteczna
odpowiedzialno$¢ uznawana jest za koncepcje zarzadzania. Z kolei K. Zimniewicz
uwaza, ze ze wzgledu na to, iz w nauce i praktyce stosuje si¢ rozmaite nazewnictwo
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(obok technik zarzadzania wystepuja metody, koncepcje, systemy, idee czy nawet
filozofie zarzadzania), a ponadto czgsto nazwy te sa przez tych samych autorow
traktowane jako synonimy, wygodniej jest w dyskusji naukowej postugiwac sie
terminem ,instrument zarzadzania” Pojecie ,instrument” (= narzedzie) zarza-
dzania jest ogolng konstrukcja myslowa, ktéra miesci w sobie wiele szczegétowych
terminéw wystepujacych w zarzadzaniu [Zimniewicz 2003, s. 7 i n.].

Obecnie $rodek ciezkosci w debacie na temat zarzadzania spolecznie odpowie-
dzialnego zostal przesuniety w kierunku bardziej praktycznych dziatan. Nie chodzi
juz bowiem o to, czy angazowac sie w CSR, ale raczej o to, jak wdraza¢, utrzymywac
i doskonali¢ praktyki w tym zakresie. Nie mozna jednak traktowac¢ koncepcji zarza-
dzania zgodnego z CSR*” jako odrebnego bytu w przedsiebiorstwie. Obecnosé wielu
réznych koncepcji zarzadzania, ukierunkowanych na dany aspekt funkcjonowania
organizacji powoduje bowiem czgsto w przedsigbiorstwach organizacyjny chaos.
W obecnych warunkach gospodarczych znacznie lepszym rozwigzaniem byloby ich
wspoldziatanie tak, aby czerpa¢ wymierne korzysci z ich wspdlnego wykorzystania.
Zrozumienie, czym jest CSR w organizacji bedzie w znaczgcym stopniu decydowa¢
o odpowiedzialnym podejsciu do prowadzenia dziatalnosci biznesowej, szczegdlnie
w przedsiebiorstwach mikro, matych i srednich.

Sektor PMMS, o czym pisano juz wcze$niej, stanowi heterogeniczng grupe
przedsiebiorstw — zréznicowang z punktu widzenia ich motywacji i celéw oraz
kontaktéw z otoczeniem, pod wzgledem formy i charakteru wlasnosci, potozenia
geograficznego i zakresu dzialania czy formy organizacyjno-prawnej. Cechy cha-
rakteryzujace sektor przedsiebiorstw mikro, matych i $rednich niewatpliwie deter-
minujg zakres i styl zarzadzania spolecznie odpowiedzialnego w PMMS. Ponadto
wplywaja na sposob definiowania zarzadzania zgodnego z CSR przez organizacje
mikro, male i §rednie. Mnogos¢ i réznorodno$¢ okreslen zawartych w definicjach
CSR oraz szeroki zakres tematyczny sprawiajg, ze czesto przedsiebiorstwa z sektora
PMMS nie rozumieja, jaka role winna odgrywac¢ ta koncepcja w ich dzialalnosci
i jakie moga czerpac korzysci z jej zastosowania. ,,Spoleczna odpowiedzialnos¢
przedsiebiorstw” jest stabo lub w ogole nie jest znanym terminem przedsiebior-
com sektora PMMS, cho¢ wielokrotnie podejmuja oni wiele rodzajow praktyki
spotecznej odpowiedzialnosci. W publikacji Komisji Europejskiej z 2007 roku:
Szanse i odpowiedzialnos¢. Jak poméc matym przedsigbiorstwom w uwzglednieniu
w ich dziatalnosci zagadnien spotecznych i ekologicznych, mozna spotkac si¢ nawet ze
stwierdzeniem, ze nalezaloby znalez¢ lepsze okreslenie nadajgce si¢ do komunikacji
z malymi i §rednimi przedsigbiorstwami. Komisja Europejska w odniesieniu do
sektora PMMS postuguje sie raczej terminem ,,odpowiedzialna przedsiebiorczo$¢”
(responsible enterpreneurship), rozumiejac przez to dziatania bardziej praktyczne.

20" 7Zdaniem autorki pracy, pojecia ,spolecznie odpowiedzialne zarzadzanie” i ,zarzadzanie zgodne
z CSR” to pojecia zbiezne i traktowane sa w pracy zamiennie.
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Warto sie zatem zastanowic, czy w przypadku PMMS konieczne jest w ogdle stoso-
wanie terminu CSR lub ,,spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu”. Moze lepiej unika¢
uzywania tego terminu, a mowi¢ po prostu o tym, jak ,,0siagna¢ wieksza wartos¢,
zachowujac si¢ odpowiedzialnie”.

Spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu, bez wzgledu na sposéb, w jaki ja bedzie-
my definiowa¢, powinna jednak stanowi¢ kompleksowe podejscie do zarzadzania
organizacjg, ktore obejmuje: zidentyfikowanie gléwnych obszaréw i podmiotow
spotecznej odpowiedzialnosci, jej planowanie, organizowanie, ksztaltowanie, kon-
trolowanie oraz wplyw dzialalnosci organizacji na srodowisko zar6wno zewnetrzne,
jak i wewnetrzne. Poza tym CSR moze by¢ realizowany przy uzyciu réznych narzedzi
i srodkow w zaleznosci od potrzeb, preferencji czy rozmiaru danej organizacji. Spo-
tecznie odpowiedzialne zarzadzanie w kazdej organizacji zalezy rowniez od wielu
czynnikow zewnetrznych, tkwiacych w jej otoczeniu oraz czynnikéw wewnetrz-
nych, ktére wynikaja ze specyfiki jej funkcjonowania i zarzadzania. Tak rozumiane
zarzadzanie spolecznie odpowiedzialne bedzie stanowi¢ podstawe dalszych rozwa-
zan. Bez wzgledu bowiem na wielkos§¢ przedsiebiorstwa czy rodzaj prowadzonej
dzialalnosci gospodarczej kazda organizacja moze zidentyfikowac obszary CSR,
swoich interesariuszy i na tej podstawie planowac¢, na r6zng skale, dalsze dzialania.
Zarzadzanie spotecznie odpowiedzialne wymaga ponadto, by kultura organizacyjna
poza warto$ciami ekonomicznymi uwzgledniata takze warto$ci spoteczne i eko-
logiczne. Zarzadzanie spotecznie odpowiedzialne w PMMS jest zazwyczaj mniej
sformalizowane, a w mikroprzedsi¢ebiorstwach stabo sformalizowane. I wlasnie ze
wzgledu na brak tej formalnej strategii i sformalizowanego sposobu zarzadzania
kazdemu przedsigbiorstwu nalezy dobra¢ odpowiedni rodzaj dzialann CSR. Wazne,
by odpowiadaly one jej obecnym warto$ciom i kulturze organizacyjnej oraz celom
biznesowym, w tym strategii rozwoju (jesli organizacja ja ma).

Niewatpliwie w zarzadzaniu zgodnym z CSR w przedsiebiorstwach mikro,
malych i $rednich jednym z wazniejszych zagadnien jest osoba przedsigbiorcy -
wlasciciela. Istotne decyzje podejmowane sa bowiem tylko przez niego i rzadko
moze on przy tym skorzysta¢ z pomocy doradcéw, co czgsto ma miejsce w duzych
organizacjach. To wlasciciel decyduje réwniez o tym, czy dane przedsigbiorstwo
podaza¢ bedzie w kierunku spolecznej odpowiedzialno$ci. Przede wszystkim od
jego osobowosci, charyzmy, zaangazowania w przedsiebiorstwo, poczucia spra-
wiedliwo$ci, sklonnosci do ponoszenia ryzyka, zdolnosci do skupiania ludzi wokoét
swoich pomystéw i idei zaleze¢ bedzie sukces organizacji w obszarze CSR. Oczy-
wiscie ciezko jest okresli¢ wszystkie cechy osobowosci, ktére najlepiej sprawdza
sie na okreslonym stanowisku i w danym obszarze, jednak istnieje pewna grupa
przymiotéw [Sudot 2006, ss. 20-26], ktére moga znaczaco pomdc podczas prowa-
dzenia swojego biznesu. Do najwazniejszych naleza:

° nieustanna chec¢ osiggania sukcesow;
° bycie niezaleznym, samodzielnym;
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° optymistyczne podejscie do Zycia;

° umiejetnos¢ przyjmowania porazek i radzenia sobie z nimi;

° przecietna gotowos¢ podejmowania dziatan obarczonych ryzykiem;

° che¢ przewodzenia pozostalymi cztonkami zespotu;

° nieprzerwane wykazywanie si¢ pomystowoscig, podejmowanie dziatan inno-
wacyjnych.

Bez wzgledu na to, czy mamy do czynienia z przedsiebiorstwem mikro, matym

czy $rednim, zarzadzanie spolecznie odpowiedzialne powinno rozpoczynac sie od

zidentyfikowania gtéwnych obszaréw spolecznej odpowiedzialnosci, podmiotow

oraz funkgji, opisanych w kolejnych punktach niniejszego opracowania.

3. Zarzadzanie spolecznie odpowiedzialne w ujeciu
procesowym

W przedsigbiorstwach podstawowe znaczenie przypisuje sie potencjalowi zarza-

dzania, przez ktéry rozumie si¢ przyjete wartoséci przedsigbiorstwa, jego cele i stra-

tegie rozwoju, jego umiejetnoéci dostosowywania si¢ do zmian wystepujacych na

rynku, a wigc przedsiebiorczo$¢ i innowacyjnos¢. Podstawa wszystkich innych

funkcji zarzadzania jest planowanie. Bez planowania nie ma dobrego organizo-

wania, zarzgdzania zasobami ludzkimi i kontrolowania [Kozminski i Piotrowski

2013, s. 180]. P. Drucker twierdzit, ze tylko to, co zostanie zaplanowane bedzie

wykonane [McElhaney 2009, s. 32]. Planowanie stuzy madremu podejmowaniu

decyzji, z ktérego wynikaja w dalszej kolejno$ci prawidlowo okreslone cele. Proces

planowania ma nastepujgce etapy [Wajda 2003, s. 96]:

o formuluje si¢ ogolne cele przedsiebiorstwa;

° ocenia si¢ strategie i biezace zadania organizacji;

° analizuje sie otoczenie;

° rozpoznaje si¢ strategiczne szanse i zagrozenia;

o okresla si¢ niezbedny zakres zmian w dotychczas stosowanej strategii,

o wreszcie wybiera si¢ najlepszy wariant strategii celem wykorzystania w procesie
dalszego planowania.

Proces planowania strategicznego CSR stanowi réwniez integralny element zarza-

dzania przedsigbiorstwem, w ktérym mozna wyro6zni¢ kilka charakterystycznych

etapow, co ilustruje rysunek 4.

Podstawa rozpoczecia procesu planowania strategicznego CSR powinno by¢
powolanie zespotu projektowego, w ktérego sklad wejda przedstawiciele najwyz-
szego kierownictwa oraz specjalisci, tak aby zapewni¢ skuteczno$¢ przebiegu tego
procesu. Oczywiscie w przypadku organizacji matych i mikroprzedsiebiorstw ze
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Ustalenie zespolu projektowego Opracowanie dlugoterminowego planu CSR

3

Analiza stanu obecnego i otoczenia CSR Identyfikacja wizji CSR

Identyfikacja elementow CSR

Rysunek 4. Proces planowania strategicznego CSR

wzgledu na ograniczong wielkos¢ zasobow ludzkich o taki zespot raczej trudno,
ale warto wtedy powola¢ chociaz jedng osobe, ktéra moze inicjowa¢, koordyno-
wac i nadzorowac dziatania w tym zakresie. Drugim etapem jest przeprowadzenie
analizy otoczenia i stanu obecnego w odniesieniu do CSR. Istnieje kilka gléwnych
aspektow takiej analizy, miedzy innymi okreslenie istniejacych praktyk i probleméw
w zakresie CSR oraz oczekiwan i wymagan interesariuszy organizacji. Dopiero na
podstawie powyzszej analizy okresla si¢ kierunek strategii CSR i niezbedne zasoby.
Kolejne etapy to okreslenie, czym dla organizacji PMMS jest spoteczna odpowie-
dzialnos¢, jak ja definiuje i jak zamierza wypelnia¢ przyjete zobowigzania spoleczne.
Ostatni etap to powstanie diugoterminowego planu, formalnie zapisanego, ktory
powinien zawiera¢: sformulowang misje i cele przedsigbiorstwa, sformutowana
strategie biznesu, okreslenie dziatan pozwalajacych osiagna¢ powyzsze cele oraz
metody monitorowania i procedury kontroli zatozen CSR. W sektorze PMMS
czesto jednak brak takich dlugofalowych dziatan i strategii CSR, ktére dopasowane
do profilu dziatalnosci przedsigbiorstwa pozwolityby wzmacnia¢ marke, zwigkszaé
zaangazowanie pracownikow i osiggnac cele biznesowe. Dla organizacji matych
i mikroprzedsigbiorstw niejednokrotnie priorytetem jest pozytywny wynik bizne-
sowy i utrzymanie si¢ na rynku, a dopiero potem myslenie o strategii dugofalo-
wej. Nalezy jednak pamieta¢, ze skuteczna strategia wyrdznia si¢ tym, ze sprzyja
lepszemu dopasowaniu miedzy organizacja a jej otoczeniem i osigganiu celow
strategicznych. Koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa powinna
zatem stanowi¢ fundament, na ktérym przedsiebiorstwo buduje swoja strategie.
Strategia spotecznej odpowiedzialnoéci' ma wartosciujacy charakter. Oznacza to,
ze oparta powinna by¢ na konkretnych wartosciach na poziomie calej organizacji.

2L W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna wiele opracowan ukazujgcych relacje miedzy strategia
spofecznej odpowiedzialnosci a innymi aspektami zarzadzania: CSR a kapitalem spotecznym [Spence
iin. 2003], wizerunkiem marki [Popoli 2011], czy modelem biznesowym [Teece 2010].

53



Dotyczy to nie tylko sfery deklaracji i komunikacji dzialan, ale takze proceséw
biznesowych, planowania strategicznego, ewaluacji i wnioskowania. Pomocnym
narzedziem dla PMMS przy okreslaniu systemu wartoéci moga okazac sie zasady
CSR, takie jak: zasady Global Compact®, 20 zasad Okraglego stotu z Caux® czy
Zasady Sullivana®*, Waznym elementem strategii CSR jest réwnieZ jej wymierny
i biznesowy charakter. Oznacza to projektowanie takich rozwigzan, ktore dadza
sie sprawdzi¢, poddac weryfikacji oraz ocenie. W literaturze przedmiotu prezento-
wany jest szeroki i zréznicowany wachlarz strategii odpowiedzialnosci spotecznej
i zrbwnowazonego rozwoju. Wyrdznia si¢, miedzy innymi [Van Bommel 2011,
s. 896], strategie:
° bierng/defensywna,
o obronng,
o proaktywna/ofensywna.
Ze strategiag defensywng mamy do czynienia wowczas, kiedy, ze wzgledu na brak
presji z zewnatrz i odpowiednich zachet, organizacja nie widzi konieczno$ci realiza-
cji CSR1 przestrzegania zasad zréwnowazonego rozwoju. Generalnie przedsiebiorcy
przyjmuja bierng postawe wobec spolecznej odpowiedzialnosci, nie reaguja na
pojawiajace sie problemy spoteczne. Przedsi¢biorcy majg réwniez do wyboru stra-
tegie obronna, ktéra co prawda charakteryzuje si¢ dziataniem zgodnym z prawem
i zasadami dzialalno$ci gospodarczej, ale przede wszystkim ma na celu usuwanie
zagrozen i konfliktow, ktore zagrazaja prowadzeniu dziatalno$ci gospodarczej. Stra-
tegia proaktywna, inaczej ofensywna polega natomiast na aktywnym reagowaniu na
oczekiwania spoleczne zainteresowanych stron i ksztaltowaniu z nimi wlasciwych
relacji, przy zachowaniu odpowiednio zasad odpowiedzialnosci: ekonomicznej,
prawnej i etyczne;j.

Organizacje o niskim poziomie innowacyjno$ci wybiorg raczej strategie
obronng, a organizacje o wysokim poziomie innowacyjnosci realizuja czesciej

*? Inicjatywa ONZ Global Compact, zainaugurowana w 2000 roku, to wezwanie skierowane do
agend ONZ, biznesu, spoteczenstwa obywatelskiego oraz wladz, aby w swojej dzialalnosci kierowali
sie dziesiecioma podstawowymi zasadami z zakresu praw czlowieka, przestrzegania standardow
pracy, ochrony $rodowiska i przeciwdziatania korupcji, wigcej na stronie: http://ungc.org.pl [dostep:
14.09.2016].

¥ Zasady Okraglego Stohu z Caux z 1989 roku dotyczace utrzymania globalnej harmonii przez
odpowiedzialne kota biznesu oraz zrozumienie i wspolprace oparta na najwyzszych wartosciach
moralnych i odpowiedzialnym zachowaniu jednostek. Ponadto dokument postuluje poszanowanie
$rodowiska naturalnego, regul prawnych oraz intereséw interesariuszy, www.cauxroundtable.org
[dostep 02.10.2016].

** Pomystodawcg zasad byl wielebny dr. Leon H. Sullivan, ktéry nastepnie zachecany przez
organizacje walczace o prawa czlowieka, rzady, a takze samo $rodowisko biznesowe opracowat
ulepszong wersje zasad, oparta na idei spolecznej odpowiedzialnosci biznesu. Zostala ona ogloszona
jako Globalne zasady Sullivana na specjalnej ceremonii ONZ 2 listopada 1999 roku i obowiazuje do
dzi$, csrinfo.org [dostep: 2.10.2016].
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strategie ofensywne [Ganescu 2012, s. 93]. W innych opracowaniach dotycza-
cych strategii odpowiedzialno$ci spolecznej autorzy okreslaja cztery jej rodzaje:
strategia obstrukcyjna, defensywna, adaptacyjna i proaktywna [Carroll 1979,
Wartick i Cochran 1985, Carroll, Buchholtz 2000, Fisher 2004]. Organizacje,
ktére przyjely obstrukcyjna strategie, odrzucajg wszelkie przejawy, formy etyki
i odpowiedzialnosci spotecznej, dominujg tu cele ekonomiczne i odpowiedzialno$¢
za maksymalizacje zysku. Przedsiebiorstwa, ktore wybierajg strategie defensywna
unikajg odpowiedzialnosci etycznej, ale skrupulatnie chronig wtasne interesy,
dzialajac w ramach wymagan prawnych. Organizacje, ktore przyjely strategie ad-
aptacyjng, dostosowawcza wypelniajg nie tylko obowiazki ekonomiczne i prawne,
ale rowniez pewne obowigzki etyczne wzgledem zainteresowanych stron, jednak
bez podejmowania dobrowolnych dziatan na rzecz dobra wspdélnego. Organizacje
proaktywne wyrdzniajg si¢ tym, ze w pelni uznaja odpowiedzialnos¢ spoteczna,
aktywnie sg zaangazowani, aby zminimalizowa¢ ich negatywny wplyw i spel-
ni¢ oczekiwania swoich interesariuszy. Po opracowaniu wizji, misji i strategii
CSR formulowane s3 na kazdym szczeblu organizacji (strategicznym, taktycz-
nym i operacyjnym) cele oraz plany. Cele z kolei, w kazdym z obszaréw CSR,
przeksztalca si¢ na konkretne zadania poprzez: wyznaczenie harmonogramow
osiggania kazdego celu oraz ustalenie konkretnych wskaznikéw ich osiagania.
Kontrolowanie to ostatnia funkcja zarzadzania. Wér6d wielu inicjatyw i narzedzi
spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw na szczegdlna uwage zastuguja te,
ktore dotyczg oceny dziatan podejmowanych w tym zakresie. Istotnym narzedziem,
ktére moze by¢ wykorzystywane w tym obszarze, sa wytyczne zrownowazonego
raportowania opracowane przez GRI (Global Reporting Initiative — Inicjatywa
Globalnej Sprawozdawczoéci)®, ktére powinny znalez¢ sie w centrum uwagi
PMMS. Wytyczne moga by¢ uzywane przez organizacje niezaleznie od wielkosci,
sektora dzialalno$ci oraz lokalizacji, co w szczegolno$ci oznacza mozliwos$¢ ich
wykorzystania przez sektor PMMS.

3.1. Obszary spolecznej odpowiedzialnosci

Identyfikacja obszaréw spolecznej odpowiedzialnosci jest podstawowym zadaniem
przy budowaniu strategii CSR. Kazdy obszar skupia si¢ na innej dziedzinie dziatal-
nosci przedsiebiorstwa, skierowany jest do innej grupy interesariuszy organizacji

> GRI - Global Reporting Initiative. Wytyczne do raportowania kwestii zréwnowazonego
rozwoju, 2006, Misja GRI jest stworzenie wiarygodnych ram odniesienia do raportowania kwestii
zrownowazonego rozwoju. Ram, ktére moga by¢ uzywane przez organizacje niezaleznie od wielkosci,
sektora dziatalnosci oraz lokalizacji. https://www.globalreporting.org/resourcelibrary/ GRI-G3-Polish-
-Reporting-Guidelines.pdf [dostep: 12.06.2015].
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oraz rzadzi si¢ innymi zasadami. Wszystkie jednak wzajemnie si¢ przenikaja i sa
wzgledem siebie komplementarne. Obszary, w zaleznosci od przyjetej perspektywy
opisu zamiennie nazywane s3 w literaturze przedmiotu wymiarami, rodzajami, po-
ziomami czy elementami [Sokotowska 2013, s. 154]. Wyr6znia sie kilka klasyfikacji
obszaréw spotecznej odpowiedzialnosci. We wszystkich jednak mozna dostrzec
powtarzajace si¢ elementy angazowania sie organizacji w dzialania CSR.R.W. Griffin
przedstawia trzy obszary, wobec ktorych podmioty stosujg dzialania odpowiedzial-

ne spolecznie [Griffin 2013, ss. 118-120]:

o, Udzialowcy zewnetrzni”?® organizacji sa to osoby i organizacje, ktérych bez-
posrednio dotyczy zachowanie danej organizacji i ktore zainteresowane sa
jej wynikami. Zdaniem autora, sposrdd wszystkich interesariuszy najczesciej
organizacja skupia swoja uwage na trzech gtoéwnych grupach: pracownikach,
klientach i inwestorach. Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu w tym zakresie
polega na réwnym traktowaniu pracownikéw, uwzglednianiu ich intereséw,
potrzeb spolecznych, zatrudnianiu na podstawie godziwych warunkow czy
cho¢by podejmowaniu decyzji wskazujacych na to, ze przedsigbiorstwo li-
czy sie z zyciem prywatnym i rodzinnym pracownika. Odpowiedzialnos¢
wobec swoich klientéw oznacza, ze organizacja chce ich traktowaé rzetelnie
i uczciwie. Inwestorzy natomiast w gtéwnej mierze beda liczy¢ na uczciwosé,
wiarygodnos¢ przekazywanych informacji, stosowanych zasad sprawozdaw-
czosci finansowej i dbanie o to, by akcjonariusze osiagali zyski z powierzonego
przedsigbiorstwu kapitatu adekwatne do poniesionego ryzyka. Przedsiebior-
stwo powinno réwniez ,,zy¢ w zgodzie” z wltadzami lokalnymi, poniewaz czgsto
wlasnie tam zapadaja decyzje co do mozliwosci rozszerzenia dziatalnosci na
danym rynku.

o Srodowisko — odpowiedzialno$¢ wzgledem $rodowiska przejawiajgca sie miedzy
innymi w opracowywaniu ekonomicznych dopuszczalnych sposobéw zapobie-
gania emisjom zanieczyszczen wywolujacych kwasne deszcze i efekt cieplar-
niany, alternatywnych metod odprowadzania $ciekéw, usuwania szczegolnie
niebezpiecznych odpadéw oraz zwyktych §mieci.

> QOgolny dobrobyt spoteczny - obszar ten odnosi si¢ do dodatkowej dziatalnosci
przedsiebiorstwa majacej przyczyni¢ sie do podwyzszenia poziomu dobrobytu
w otoczeniu poprzez miedzy innymi dzialalno$¢: filantropijng, wsparcie orga-
nizacji spotecznych i kulturalnych.

Wedlug R.W. Griffina niewiele jest organizacji, ktdre nie wykazujg aktywnosci

w zadnym z obszaréw. W sektorze PMMS pomocnym narzedziem, ktore iden-

tyfikuje w kompleksowy sposdb obszary spotecznej odpowiedzialnosci moze by¢

26 . . . .. . L. ..
»Udzialowcy zewnetrzni” to inaczej ,interesariusze” przedsiebiorstwa, autor odnosi si¢ do
teorii interesariuszy.
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miedzynarodowa norma ISO 26000:2010. W przywolanym standardzie kazdy
obszar spotecznej odpowiedzialnosci zawiera kilka szczegélowych zagadnien. Ze
wzgledu na dynamiczny charakter spotecznej odpowiedzialnosci moga sie one
zmienia¢. Pomimo ze podstawowe obszary spofecznej odpowiedzialnosci sg ze soba
powigzane i wzgledem siebie komplementarne, to jednak natura tadu organiza-
cyjnego rdzni si¢ nieco od pozostatych. Pelni istotna funkcje w kazdej organizacji,
koordynujac wszystkie pozostale - umozliwia organizacji wdrazanie zasad spo-
tecznej odpowiedzialnosci i podejmowanie dziatan w jej podstawowych obszarach.
Lad organizacyjny to zasady oraz normy odnoszace si¢ do szeroko rozumianego
zarzadzania organizacjg. Dobre praktyki z tego obszaru powinny stawia¢ sobie za
cel poprawe efektywnosci zarzadzania organizacjg z uwzglednieniem interesu spo-
tecznego, poszanowania interesariuszy oraz zasad etycznych. Drugi obszar to prawa
czlowieka. W tym obszarze istotne sg kwestie r6znorodnosci w miejscu pracy oraz
zapobieganie mobbingowi i dyskryminacji. Kolejny obszar to praktyki z zakresu
pracy, czyli wszystko to, co zwigzane jest z pracownikami organizacji, ale réwniez
z pracownikami podwykonawcéw. Do dziatan najczesciej podejmowanych przez
przedsiebiorcow w tym obszarze nalezg: zapewnienie bezpieczenstwa w miejscu
pracy, organizacja dodatkowych szkolen podnoszacych kwalifikacje pracownikdw,
a takze partycypacja pracownikdéw w zyciu organizacji przyktadowo poprzez orga-
nizacje otwartych spotkan z zarzadem.

Kolejne obszary to $rodowisko oraz obszar zwigzany z uczciwymi praktyka-
mi biznesowymi. To dziatania zwigzane z etycznym postepowaniem organizacji
w kontaktach z innymi instytucjami, przeciwdzialaniem korupcji czy uczciwg
konkurencja. Kolejny obszar to zagadnienia konsumenckie i zwigzane z nimi
przejrzyste, uczciwe dziatania marketingowe. To réwniez edukacja i rzetelne infor-
mowanie swoich klientéw oraz promowanie konsumpcji zrownowazonej. Ostatni
z obszarow spotecznej odpowiedzialnosci to zaangazowanie spoleczne i rozwdj
spotecznosci lokalnej. Obszar istotny, zwlaszcza majgc na uwadze prowadzenie
dziatalnosci gospodarczej przez sektor PMMS, ktdry co do zasady od poczatku
jest blisko lokalnych spotecznosci. To znacznie ulatwia wprowadzanie dziatan
CSR, gdyz takie przedsigbiorstwa sg $wiadome miejscowych probleméw, co z kolei
pozwala na wdrazanie lepiej dopasowanych rozwigzan. W tym obszarze zawiera
sie m.in. wspolpraca z organizacjami pozarzagdowymi i uczelniami wyzszymi,
tworzenie miejsc pracy, wsparcie projektéw zdrowotnych i edukacyjnych, a takze
prowadzenie dzialan filantropijnych. Gléwne obszary spolecznej odpowiedzialno-
$ci wraz z przypisanymi do nich dzialaniami wedtug normy ISO 26000 ilustruje
rysunek 5.

Waga poszczegdlnych obszaréw zalezy m.in. od rodzaju i wielkosci przedsie-
biorstwa, branzy, sytuacji rynkowej oraz strategii danej organizacji, jak réwniez
sytuacji 1 strategii calego taricucha dostaw, w ktérym funkcjonuje. Reasumujac,
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Lad organizacyjny

- zgodno$¢ z prawem

- obliczalnos¢

- transparentnos¢

- zasady etyczne

- rozpoznawanie interesariuszy

Prawa czlowieka

- prawa obywatelskie i polityczne

— prawa spofeczne, ekonomiczne i kulturowe
- grupy szczegolnie wrazliwe

- podstawowe prawa pracy

- rozpoznawanie interesariuszy

Praktyki z zakresu pracy

- zatrudnienie i stosunki pracy

- warunki pracy i opieka spoleczna
- dialog spoteczny

— BHP w pracy

- rozwdj kapitalu ludzkiego

Glowne obszary
spolecznej
odpowiedzialno$ci

Srodowisko

- zapobieganie zanieczyszczeniom

- ograniczanie i adaptacja zmian klimatu

- ochrona i naprawa szkod w §rodowisku naturalnym

Etyka biznesu

- zapobieganie defraudacji i korupcj

- odpowiedzialne zaangazowanie polityczne
- uczciwa konkurencja

— wspieranie SR w faiicuchu dostaw

- poszanowanie praw wlasnosci

Kwestie zwigzane z klientem

- odpowiedzialny marketing

- ochrona zdrowia i bezpieczenstwo konsumentéw

- wsparcie, serwis, rozpatrywanie reklamacji i kwestii spornych
- zréwnowazona konsumpcja

- edukacja i swiadomo$¢

Spoleczne zaangazowanie i rozwoj
- zaangazowanie w spolecznoéci
- udzial we wzroécie gospodarczym

Rysunek 5. Glowne obszary spolecznej odpowiedzialnoséci wedlug ISO 26000:2010

Zrédto: [Zaptata i Kazmierczak 2011, s. 193]
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mozna stwierdzi¢, ze CSR to nie wycinek dziatalnosci organizacji, lecz komplek-
sowa strategia obejmujgca wszystkie aspekty jej funkcjonowania. Dlatego nie
nalezy traktowa¢ CSR w oderwaniu od wlasciwej dzialalno$ci biznesowej, tym
bardziej ze spoleczna odpowiedzialnos¢ i sukces w biznesie zwykle idg w parze
[Grzybek 2015].

3.2. Teoria interesariuszy: zarzadzanie zgodne z CSR
w konteksScie ,,wielorakich aktorow”

Okreslenie obszaréw spolecznej odpowiedzialno$ci nierozerwalnie wiaze si¢ z dru-

gim istotnym zobowigzaniem CSR, czyli identyfikacja i udziatem interesariuszy

[Rok 2013, s. 94]. Nie ma dziatalno$ci gospodarczej bez interesariuszy, tak jak nie

ma dobrej strategii spolecznej odpowiedzialnosci bez uwzglednienia ich w procesie

planowania. Proces identyfikacji podmiotéw spotecznej odpowiedzialno$ci wyma-
ga rozpoznania interesariuszy organizacji, wspdlnych relacji, diagnozowania ich
oczekiwan i wlaczenia realizacji tych oczekiwan do celéw przedsigbiorstwa. Teoria
interesariuszy (stakeholders theory) stala si¢ dominujacym elementem, a zarazem
filarem koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Istotnym zrédiem budo-
wy wartoéci przedsigbiorstw odpowiedzialnych spotecznie jest takie zarzadzanie
zapewniajace wzrost warto$ci organizacji, ktérego podstawe stanowi wlasnie war-
to$¢ jej interesariuszy [Kazmierczak 2014, ss. 200-202]. Za podstawowe zalozenia
teorii interesariuszy mozna uzna¢ ponizsze stwierdzenia [Berman, Jones i Wick

1999, s. 206]:

°  Przedsigbiorstwo ma zwigzki z r6znymi grupami, ktére s3 nazywane interesariu-
szami organizacji. Interesariusze wplywaja na dzialalno$¢ organizacji i pozostaja
pod wplywem jej dzialalnosci.

o Teoria ta analizuje charakter tych relacji z punktu widzenia korzysci zaréwno
dla organizacji, jak i dla jej interesariuszy.

o Kazdy z interesariuszy zabiega o wewnetrzng warto$¢, czyli Zzywi okreslo-
ne oczekiwania. Jednocze$nie stara sie, aby jego oczekiwania zdominowaty
oczekiwania innych interesariuszy i aby jego interes byt przedkladany ponad
interes innych.

Teoria interesariuszy promuje zdrowe relacje miedzy biznesem a spoleczen-
stwem, poprzez przedefiniowanie jego roli i zobowigzan wzgledem spoleczenstwa
[Olajide 2014, s. 16]. Pojecie interesariusz zostalo rozpowszechnione na poczatku
lat osiemdziesiatych ubieglego wieku przez R.E. Freemana [1984]. Po publikacji Fre-
emana dotyczacej teorii interesariuszy ukazato sie jeszcze wiele prac odwolujacych
sie do tej idei [Freeman iin. 2010, s. 32]. Zdaniem W.E. Freemana, interesariuszem
jest kazda osoba lub grupa, ktéra moze wywiera¢ wpltyw na dang organizacj¢ lub
na ktdrg ta organizacja wywiera wplyw [Freeman 1984, s. 52]. Interesariusze to
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osoby, organizacje, ktore uczestniczg w tworzeniu ,,projektu” (biorg czynny udziat

w jego realizacji) lub sa bezposrednio zainteresowane wynikami jego wdrozenia.
Interesariusze to nie tylko jednostki i/lub organizacje, to takze srodowisko,

»W imieniu ktérego” wystepowaé moga np. organizacje pozarzagdowe o profilu

ekologicznym lub administracja panstwowa, ktérej zadaniem jest wdrazanie po-

lityki $rodowiskowej. Srodowisko w dostownym rozumieniu nie jest cztonkiem
spolecznosci, pracownikiem ani klientem organizacji. Ponadto nie ma prawa glosu

i czynnego prawa wyborczego. Pomimo to tworzy pole do wszelkiej aktywnosci

czlowieka, takze tej przedsiebiorczej [Solomon i Martin 2004, s. 301]. Srodowi-

sko jako strona wchodzaca w relacje z przedsiebiorstwem, nazywane jest czesto

»milczacym interesariuszem’”. Interesariusze mogg by¢ réwniez definiowani jako

osoby lub grupy, ktére maja prawo wlasnosci w odniesieniu do przedsigbiorstwa

lub s3 zywotnie zainteresowane jego przeszlym, terazniejszym i przysztym funk-
cjonowaniem. Roszczenia zgtaszane przez interesariuszy sg rezultatem transakcji
dokonywanych z przedsiebiorstwem lub aktywnosci przez nich podejmowane;.

Zgodnie z wytycznymi GRI interesariuszy definiuje si¢ jako podmioty lub osoby,

co do ktérych mozna racjonalnie oczekiwa¢, ze dziatalnos¢, wyroby organizacji

beda mialy na nich istotny wptyw oraz ktérych dzialania moga, wedlug racjo-
nalnych oczekiwan, mie¢ wplyw na zdolno$¢ organizacji do skutecznej realizacji
swoich strategii i osiggania celow. Definicja ta obejmuje podmioty i osoby, ktérych

prawa — wynikajgce z przepiséw i miedzynarodowych konwencji - zapewniajg im

mozliwo$¢ zgtaszania roszczen wobec organizacji [GRI 2013, s. 11]. Organizacje

dzialaja w centrum sieci powigzanych ze sobg interesariuszy, ktorzy moga tworzy¢,
utrzymywac i zwigkszy¢ zdolno$¢ kreowania wartosci. Interesariuszy przedsigbior-

stwa, wraz z kwestiami wchodzacymi w zakres CSR przedstawia rysunek 6.

W literaturze przedmiotu wystepuje réwniez poglad, ze stopien wplywu inte-
resariuszy na organizacje oraz poziom, w jakim uwzgledniane sa ich oczekiwania,
zalezy od trzech atrybutéw [Mitchell, Agle i Wood 1997, s. 853]:

o wladzy - jaka interesariusz posiada, aby moc wptywac na organizacje; wladza
rozumiana jest tu jako zdolno$¢ do wplywania na zachowanie innych;

° legitymizacji - czyli prawnego, zwyczajowego, ale tez moralnego uzasadnienia
wlasnych zwiazkow z organizacja; legitymizacja okresla prawa, ale takze ryzyko
zwigzane z dzialalnoscig organizacji;

° pierwszenstwa — rozumianego jako szybko$¢ reakcji wymaganej od kierowni-
ctwa w odpowiedzi na roszczenia i oczekiwania interesariusza; odnosi sie do
rozmiaru wzajemnych relacji, jak i stopnia waznosci i krytycznosci.

Interesariuszy mozemy podzieli¢ na: zewnetrznych i wewnetrznych [Johnson

i Scholes, 2002, s. 206], pierwszorzednych i drugorzednych [Weiss 2003, s. 34],

dobrowolnych i mimowolnych [Post, Preston i Sachs 2002, s. 10]. W literaturze

przedmiotu spotka¢ mozna réwniez inne kryteria podzialu interesariuszy. Jeden

z takich podzialow dzieli interesariuszy na rynkowych i nierynkowych. Jednostki,
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Rysunek 6. Interesariusze organizacji wraz z gtownymi kwestiami dotyczacymi CSR

Zr6dto: Na podstawie: [Mark-Herbert i Schantz 2007, s. 5]

ktore z przedsiebiorstwem powigzane sg rynkowo, tj. klienci, pracownicy, dostawcy;,
detali$ci, hurtownicy, konkurencja, ale réwniez wierzyciele. Druga grupa, z ktora
organizacja zwigzana jest na poziomie budowania wizerunku i wiarygodnosci, to
tzw. interesariusze nierynkowi, a wéréd nich spolecznosci lokalne, organizacje po-
zarzagdowe, instytucje rzadowe, dziatacze spoteczni i media [Lawrence i Weber 2011,
s. 5]. Kazdy interesariusz ma swdj wlasny zbiér miar i oczekiwan, wedtug ktérych
ocenia zachowania organizacji. Klienci oczekujg od dostawcéw nie tylko produktéw
warto$ciowych, dobrej jakosci i bezpiecznych, ale réwniez produktéw uwzglednia-
jacych miedzynarodowe standardy jakosci, produktow i opakowan ekologicznych,
interaktywnej komunikacji, rzetelnej, uczciwej, etycznej reklamy. Dostawcy i partne-
rzy biznesowi oczekujg od organizacji etycznego, opartego na wzajemnym zaufaniu
prowadzenia intereséw, dotrzymywania zobowigzan, przestrzegania terminéw
platnosci, partnerskiej wspotpracy. Spoteczenistwo natomiast oczekuje od przedsie-
biorstw odpowiedzialnosci za zachowanie srodowiska naturalnego dla przysztych
pokolen w stanie niepogorszonym, wynagradzania szkod, udzialu w finansowaniu
kampanii spofecznych, inwestycji w nowe, przyjazne $rodowisku technologie itd.
Interesariuszy mozna réwniez podzieli¢ na pierwszego i drugiego stopnia, na pozy-
tywnych, negatywnych i obojetnych lub w koricu na wewnetrznych i zewnetrznych.
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W teorii interesariuszy chodzi réwniez o utrzymywanie pozytywnych relacji z in-
teresariuszami oraz o mozliwos¢ zgtaszania ich oczekiwan wobec danej organizacji
[DesJardins 2006]. Utrzymywanie pozytywnych relacji z wszystkimi interesariuszami
jest koniecznym warunkiem na drodze do zréwnowazonego rozwoju. Zdaniem

N. Gillespie i G. Dietz, do naruszenia tych relacji prowadza przede wszystkim biedy

organizacyjne [2009, s. 127]. Relacje z interesariuszami nie sg statyczne, poniewaz

zmieniajg sie w czasie. Relacje te czesto moga przechodzi¢ przez nastepujace poziomy
postrzegania organizacji [Epstein 2008, ss. 42-43] :

o $wiadomos¢ — na tym etapie interesariusze wiedzg, Ze organizacja istnieje;

° wiedza - interesariusze zaczeli rozumie, co robi organizacja, poznali jej wartosci,
strategie i misje; na tym etapie przedsiebiorstwa dostarczaja zainteresowanym
stronom odpowiednich informacji w celu podejmowania §$wiadomych decyzji;

o podziw - w tym stadium budowane jest i rozwijane zaufanie miedzy przedsie-
biorstwami a ich interesariuszami;

° dzialania - przedsiebiorstwa wspdlpracuja z zainteresowanymi stronami, pra-
cownicy sg gotowi wzig¢ na siebie wiekszg odpowiedzialno$¢.

Teoria interesariuszy moze by¢ waznym elementem postrzegania CSR przez PMMS.

Gléwni interesariusze przedsiebiorstwa w kontekscie koncepcji CSR dla PMMS to

z pewnoscig pracownicy organizacji, klienci, dostawcy, spoteczno$¢ lokalna oraz

$rodowisko. PMMS coraz czeéciej wdrazaja CSR réwniez po to, zeby uwzglednia¢

wszystkie potrzeby swoich interesariuszy. Do gtéwnych zadan, jakie stoja obecnie
przed menedzerami PMMS w odniesieniu do zarzgdzania interesariuszami, nalezg:
monitorowanie i zarzadzanie relacjami organizacji z kazda grupg interesariuszy

[Post, Preston i Sachs 2002], stworzenie synergii miedzy zainteresowanymi stro-

nami [Wiedermann-Goiran, Perier i Lépineux 2003]. Rysunek 7 ilustruje gléwne

elementy i czynniki wplywajace na proces zarzadzania interesariuszami w PMMS.

interesariusze
Dlugoterminowa
Organizacja Krétkoterminowa warto$¢ firmy
PMMS dziatalno$¢ firmy i dobrobyt
spoleczenstwa
interesariusze _
A3 / -
N / _ - -
-~ _ AN / _ -
T~ S / -
= R / -7
N

Srodowisko ekonomiczne, spoleczne i polityczne — ocena i zmiana oczekiwar

Rysunek 7. Zarzadzanie interesariuszami w PMMS: elementy i czynniki wplywu

Zrédto: Na podstawie: [Kakabadse, Rozuel i Lee-Davies 2005, s. 295]
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W uksztaltowaniu prawidtowych relacji z interesariuszami pomocny moze okaza¢
sie konstruktywny i otwarty dialog uwzgledniajcy jasno sprecyzowane i przejrzy-
ste zasady. Dobrze zaplanowany i przeprowadzony dialog z interesariuszami [The
WBCSD’s approach to engagement 2010]:

o

o

pomaga w okresleniu zakresu i priorytetowego traktowania zagadnien;
pozwala na lepsze zrozumienie miedzy zainteresowanymi stronami ich potrzeb
i ograniczen;

zapewnia bezposrednie zaangazowanie réznych grup i przyczynia sie do sojuszy,
opartych na partnerskiej wspdtpracy i wspolnych zasadach;

umozliwia ludziom rozpoznac i przyja¢ odpowiedzialno$é;

uznaje roznice i tym samym konieczno$¢ kompromisow;

zacheca do synergii i nowych pomystow;

moze pomoéc unikngé konfliktu poprzez identyfikacje problemdéw na wezesnym
etapie.

Dialog z interesariuszami w PMMS moze przybiera¢ rézne formy, od prostej

informacji na temat sytuacji organizacji do otwartego dialogu poruszajacego cale
spektrum réznych zagadnien. Wymiary dialogu z interesariuszami i odpowiadajace
im poziomy zaangazowania ilustruje tabela 12.

Tabela 12. Dialog z interesariuszami: poziomy zaangazowania

Poziom zaangazowania:

Wymiary dialogu ik ysoki
Wijczenie tylko kilku uprzywilejowanych interesa- | wszyscy gléwni interesariusze s3 wigczeni
(Inclusion) riuszy jest wlaczonych (zaproszonych) do | w dialog
dialogu
Otwarto$¢, dialog prowadzi si¢ wedlug ustalonego, | dialog prowadzi si¢ wokot otwartych py-
jawnos¢ zamknigtego zestawu pytan/problemow/ | tan/probleméw/ zagadnien.
(Openness) zagadnien
Tolerancja, jedno stanowisko ma priorytet nad wszyst- | respektowane sg nowe, alternatywne i kry-
wyrozumiato$é kimi innymi tyczne glosy
(Tolerance)
Upowaznienie jeden interesariusz dominuje dialog i po- | nieskrepowanie i réwnos¢ w dialogu jak
(Empowerment) | dejmowanie decyzji réwniez w podejmowaniu decyzji
Przejrzystosé brak dostepu do pelnej informacji o prze- | peten dostgp do informacji o przebiegu
(Transparency) biegu i wyjéciach z podjetego dialogu z in- | i wyjsciach z podjetego dialogu z intere-
teresariuszami sariuszami

Zroédto: [Pedersen 2006, s. 141].

Pierwszym krokiem w projektowaniu systemu dialogu powinno by¢ mozliwie

jak najbardziej szczegdtowe rozpoznanie otoczenia wewnatrz i na zewnatrz orga-

nizacji, problemoéw, ktérym trzeba stawi¢ czolo, i zagadnien, ktérymi nalezy si¢
zaja¢, aby zapewnic organizacji utrzymanie i rozw6j. Drugim krokiem jest uznanie
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istnienia interesariuszy przez organizacje, analiza powigzan z nimi oraz ich oczeki-

wan. Trzeci krok to jasno sprecyzowane cele, ktore organizacja zamierza osiggna¢

w wyniku prowadzenia dialogu z interesariuszami. Ostatnim etapem jest analiza

rezultatow dialogu ktdre majg zapewni¢ podjecie stosownych dzialan. W organi-

zacjach PMMS zorientowanych na interesariuszy i prowadzenie z nimi dialogu
poziom innowacyjnosci znaczaco wzrasta. Dzieje si¢ tak dlatego, ze umozliwia si¢

im wspoluczestnictwo wewnatrz i na zewnatrz organizacji. Taka relacja jest oparta

na wkladzie i wartosci obu stron, co inspiruje do dalszego zaangazowania i staje

sie samonakrecajacg spiralg pozytywnych rezultatéw biznesowych [Laszlo 2008].

Skuteczne zaangazowanie interesariuszy moze [AA1000 SES 2015, s. 5]:

° zapewnic trwalszy i zréwnowazony rozwdj spoteczny, dajac tym, ktdrzy powinni
by¢ styszani, szanse na uwzglednienie ich opinii w procesie decyzyjnym;

o ulatwi¢ zarzadzanie ryzykiem i reputacja;

o umozliwi¢ wspdlne korzystanie z zasobow (wiedza, ludzie, pienigdze, techno-
logia), by rozwigza¢ problemy i osiggna¢ cele niedostepne dla pojedynczych
organizacji;

o pozwoli¢ na zrozumienie skomplikowanego srodowiska dzialania, tacznie ze
zmianami rynkowymi i uwarunkowaniami kulturalnymi;

o umozliwi¢ uczenie si¢ od interesariuszy owocujace polepszeniem produktow
i procedur;

° informowac, uczy¢ i wplywaé na interesariuszy w taki sposob, aby ich decyzje
i dzialania mialy pozytywny wplyw na organizacje i spoleczenstwo;

o przystuzy¢ si¢ stworzeniu relacji z interesariuszami opartych na zaufaniu i przej-
rzystosci.

W nawigzaniu do powyzszych kwestii mozna stwierdzi¢, ze teoria interesariuszy ma
charakter zarzadczy dlatego, Ze nie tylko okresla charakter istniejacych zwigzkow
miedzy organizacjg a jej interesariuszami, ale takze zaleca pewne sposoby dziala-
nia i postepowania, ktore beda najlepsze dla aktywnosci przedsiebiorstwa. Mato
jest tez prawdopodobne, aby wypelni¢ zobowigzania (ekonomiczne i pozaekono-
miczne) niektorych gtéwnych zainteresowanych stron, stad potrzeba zarzadzania
interesariuszami.

Obecnie teoria interesariuszy stanowi filar okreslenia ram i zrozumienia zagad-
nien zwigzanych z CSR [Egels-Zanden i Sandberg 2010, s. 40]. Ponadto, zdaniem
B. Roka, udzial interesariuszy ulatwia ocene stopnia i jako$ci spotecznej odpo-
wiedzialnosci danej organizacji, a takze uzgadnianie miniméw spotecznej odpo-
wiedzialnosci [Rok 2013, s. 98]. Podsumowujgc, mozna stwierdzi¢, ze koncepcja
zarzadzania interesariuszami, jak i spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu sg ze soba
$cisle powigzane (Pirsch, Gupta i Grau, 2007, s. 128). Relacje miedzy CSR a intere-
sariuszami przyczynily sie do powstania nowego spojrzenia na problematyke spo-
tecznej odpowiedzialnosci - tzw. company stakeholder responsibility - odpowiedzial-
nosci biznesu wobec interesariuszy. Zdaniem R.E. Freemana, to nowe podejscie do
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CSR promuje pragmatyczne skupienie si¢ na zarzadzaniu relacjami z wszystkimi
interesariuszami jako podstawowe zadanie na drodze do sukcesu [Freeman i in.
2010, s. 267]. Wspolczesnie teoria interesariuszy wciaz jest rozwijana. Zdaniem
D. Jamali, zasadne sg dalsze badania nad zastosowaniem teorii interesariuszy jako
narzedzia analizy i mierzenia spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw [Jamali
2008, ss. 213-231]. Natomiast z praktycznego punktu widzenia, organizacja sektora
PMMS, ktéra zamierza zarzadza¢ zgodnie z CSR, powinna zintegrowa¢ zarzadzanie
interesariuszami ze wszystkimi swoimi istotnymi zasadami, wytycznymi i procedu-
rami dotyczacymi strategii rozwoju oraz zarzadzania operacyjnego.

3.3. Systemowe podejscie do zarzadzania zgodnego z CSR

Spoleczna odpowiedzialnos$¢ biznesu, aby miata realny wptyw na funkcjonowanie
przedsiebiorstwa powinna by¢, stopniowo czy tez od razu kompleksowo, zintegrowa-
na ze strategig organizacji oraz jej procesami zarzadzania. Umozliwia to zarzadzanie
systemowe, ktore jest kompleksowym podejsciem umozliwiajagcym menedzerom
dziatanie w zfozonym otoczeniu. Literatura przedmiotu wskazuje na rézne warianty
wdrazania i integracji CSR. Wigkszo$¢ opracowan skupia si¢ jednak na ograniczo-
nych aspektach tego procesu. Do ujecia i wbudowania spolecznej odpowiedzialnosci
w proces zarzadzania przedsiebiorstwem, jako jedni z pierwszych, o czym pisano
juz we wczesniejszych punktach niniejszego opracowania, nawigzywali w swoich
modelach spolecznej odpowiedzialno$ci autorzy: S.L. Wartick i PL. Cochran oraz
D.J. Wood. W swoim modelu umieszczajg zarzadzanie spolecznie odpowiedzialne
w wymiarze polityki i strategii przedsigbiorstwa, nazywajac je zarzadzaniem spra-
wami spotecznymi [Wartick i Cochran 1985, s. 767]. Podobnie D.J. Wood w swoim
modelu przedstawia ujecie problemoéw spotecznych w przedsigbiorstwie przez
pryzmat procesow i efektow spotecznego dzialania na trzech poziomach: indywi-
dualnym, organizacyjnym i instrumentalnym [Wood 1991, ss. 694-695]. Réwniez
w pozniejszych opracowaniach odnalez¢ mozna liczne przyklady ustalania zasad
i kolejnych etapow zarzadzania spolecznie odpowiedzialnego. Niektore z nich sa
proste w swej budowie, dotycza tylko nielicznych elementéw. Inne z kolei sg bar-
dziej rozbudowane i zawierajg liczne wskazowki praktycznej realizacji koncepcji
CSR. Przykladowo, A. Kleine i M. Hauff proponuja prosty model systemowego
zarzagdzania spolecznie odpowiedzialnego. Proponuja, aby zarzadzanie zgodne
z CSR odbywalo sie, w pierwszej kolejnosci, poprzez opracowanie wymiaréw zrow-
nowazonego rozwoju, wybor tzw. punktow kluczowych, a nastepnie skuteczne
wdrazanie zaplanowanych dzialan [Kleine i Hauft 2009, ss. 517-533]. Inng propo-
zycja systemowego zarzadzania spotecznie odpowiedzialnego jest schemat dziatan
zaproponowany przez H.H. Khoo i K.C. Tan. Autorzy, opierajac si¢ na zalozeniach
australijskiego modelu doskonalosci biznesu (Australian business excellence frame-
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work), zaproponowali cztery cykliczne etapy zwigzane z przeksztalceniem organi-
zacji od tzw. stanu poczatkowego do spotecznie odpowiedzialnej i zréwnowazone;j
organizacji [Khoo i Tan 2002, ss. 196-205]. Cztery glowne fazy wdrozenia spotecznej
odpowiedzialnosci zaproponowat takze M. Werre. Autor skupial si¢ gtéwnie na
tzw. ,,miekkich” elementach zarzadzania: podnoszeniu $wiadomosci najwyzszego
kierownictwa, formutowaniu wizji spotecznej odpowiedzialnosci i podstawowych
warto$ciach organizacji, zmianach zachowan organizacyjnych oraz utrwalaniu
wprowadzonej zmiany [Werre 2003, ss. 247-260]. Z kolei ].M. Cramer proponuje
przy wdrazaniu i zarzadzaniu zgodnym z CSR szes$¢ niezaleznych dzialan: spisanie
oczekiwan i zadan interesariuszy, formulowanie wizji i misji w odniesieniu do spo-
tecznej odpowiedzialnosci, stworzenie kodeksu postepowania, opracowanie krotko
i dlugoterminowych strategii, stworzenie systemu monitorowania i raportowania,
wbudowanie procesu w istniejacy system zarzadzania (w tym, jesli jest, w system
zarzadzania jakoscig) oraz komunikowanie wewnatrz i na zewnatrz organizacji
o podejsciu do CSR i uzyskanych rezultatach [Cramer 2005, ss. 583-592]. Bardziej
rozbudowany model systemowego zarzadzania zgodnego z CSR proponujg w swoim
opracowaniu E. Maon, A. Lindgreen i V. Swaen. Ich zintegrowany model obejmuje
az osiem etapow zarzadzania spolecznie odpowiedzialnego: podnoszenie swiado-
mosci w zakresie CSR wewnatrz organizacji, ocena celu dziatalnosci w kontekscie
spolecznym, ustanowienie wizji i definicji roboczej CSR, ocena aktualnego stanu
CSR, opracowanie planu strategicznego, wdrozenie planu w codzienne dziatania
biznesowe, utrzymywanie wewnetrznej i zewnetrznej komunikacji, ocena oraz in-
stytucjonalizacja CSR [Maon, Lindgreen i Swaen 2009, ss. 71-89]. Podobnie osiem
krokéw wdrazania CSR, ale z perspektywy marketingowej proponuja I. Maignan,
O.C. Ferrell i L. Ferrell. Az cztery z nich podkreslajg znaczenie i role interesariuszy
w osigganiu pozadanego poziomu spotecznej odpowiedzialnosci. Ponadto autorzy
wskazujg na role audytu dotychczasowych praktyk w zakresie CSR, a takze norm
i warto$ci w ksztaltowaniu postaw spotecznie odpowiedzialnych [Maignan, Ferrell
i Ferrell 2005, ss. 956-977]. Inna propozycja dotyczy okreslenia dwoch wstepnych
etapow, ktdre warunkuja dalsze zaangazowanie organizacji w zarzadzanie zgodne
z CSR. Etapy te poprzedza pig¢ podstawowych czynno$ci w procesie zarzadzania spo-
tecznie odpowiedzialnego: organizowanie, planowanie, wdrozenie, monitorowanie
i ocena oraz komunikacja i raportowanie. Przyktadowe propozycje kompleksowych
dzialan w zakresie zarzadzania spolecznie odpowiedzialnego prezentuje tabela 13.

Z systemowym podejs$ciem do zarzadzania zgodnego z CSR mamy do czynienia
takze w miedzynarodowych normach, takich jak chociazby SA 8000 czy ISO 26000.
Obie normy przyczynily sie do rozwoju koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci.
Standard SA 8000 jest uniwersalng norma przeznaczong do stosowania w systemie
niezaleznej weryfikacji. Proces certyfikacji CSR jest podobny do procesu certyfika-
cji systemow zarzadzania jakoscig, Srodowiskiem czy bezpieczenstwem i higiena
pracy. Norma okresla wymogi w zakresie odpowiedzialnosci spofecznej, jakie dane
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przedsigbiorstwo powinno spelnia¢. Struktura normy SA 8000 jest zblizona do
standardu ISO 9001. Norma zawiera osiem szczegdtowych warunkéw wstepnych
(wymagan twardych), ktorych spelnienie jest konieczne, aby mozna bylo przysta-
pi¢ do punktu dziewiatego, ktory okresla poszczegdlne elementy strategii odpo-
wiedzialno$ci spotecznej wobec wszystkich zainteresowanych stron. Organizacje,
ktére zamierzaja wdrozy¢ i realizowa¢ strategie odpowiedzialnosci spolecznej,
powinny w pierwszej kolejnosci spetni¢ powyzsze warunki, a potem wspieraé swoje
wysitki mechanizmami systemowymi opisanymi w kolejnych punktach normy SA
8000:2014. Punkty te zwane ,,miekkimi” dotycza w szczegdlnosci: polityki spo-
tecznej odpowiedzialnosci, powolania pelnomocnika kierownictwa ds. systemu
zarzadzania odpowiedzialno$cig spoteczng (funkcja ta znana jest z innych systeméow
zarzadzania, np. ISO 9001), powotlania pelnomocnika pracownikéw — pojawia si¢
tu wymaganie ustanowienia pelnomocnika pracownikéw ds. systemu SA 8000,
przegladu zarzadzania, planowania i wdrozenia, nadzorowania dostawcéw mate-
rialow, ustug i poddostawcow — postawiono tu wymaganie, aby organizacja miafa
i nadzorowata (pisemne) zobowigzania swoich dostawcéw do przestrzegania zasad
odpowiedzialnosci spolecznej. System zarzadzania oparty na zapisach zawartych
w normie SA 8000 podlega ciaggtemu doskonaleniu w wyniku monitorowania
procesdw, przeprowadzania okresowych audytow i przegladow, co z kolei stanowi
podstawe do podejmowania dzialan korygujacych i zapobiegawczych.

Drugi ze standardéw, norma ISO 26000:2010, zaleca z kolei przyjecie zalozen
spotecznej odpowiedzialnosci i ich wlaczanie w system wartosci, identyfikacje
i uwzglednianie zainteresowanych stron oraz elementéw spotecznej odpowiedzial-
nos$ci w przedsigbiorstwie [ISO 26000:2010, s. 7].

W punkcie sio6dmym przewodnika ISO 26000:2010 zawarte sg gléwne wska-
z6wki wdrazania spotecznej odpowiedzialnos$ci do przedsigbiorstw, ktdre dotycza:
o relacji glownych charakterystyk organizacji ze spoteczna odpowiedzialnoscia,
° zasad wspolpracy z interesariuszami,

° metod integracji spotecznej odpowiedzialnosci z wizja, polityka, celami i stra-
tegia przez adaptacje zasad SR,

° zasad komunikacji (planowanie komunikacji, dialogu z interesariuszami w za-
kresie spotecznej odpowiedzialnosci),

° poprawiania wiarygodnosci dotyczacej spolecznej odpowiedzialnosci,

o przegladania i ulepszania dzialan i praktyk organizacji w zakresie spotecznej
odpowiedzialnoéci,

> podejmowania dobrowolnych inicjatyw w obszarze spotecznej odpowiedzialnosci.

Pojawienie sie standardow w obszarze CSR na pewno otwiera nowe, obiecujace

perspektywy przed liderami biznesu, ktérzy odpowiedzialno$¢ spoleczng i ekolo-

giczng pragng laczy¢ z najlepszymi wynikami biznesowymi [Laszlo 2008, s. 34].

Jednak dla przedsiebiorstw sektora PMMS to ciggle zbyt skomplikowane procedury.

CSR w odniesieniu do PMMS powinien by¢ czyms, co wymaga maksymalnego
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uproszczenia i koncentracji na praktycznym wdrazaniu jego poszczegélnych aspek-
tow. Dlatego tez standard ISO 26000 i korzystanie z niego w obecnej formie przez
przedsiebiorstwa mikro, male i §rednie jest dos¢ problematyczne.

Kwestie systemowego podejscia do CSR przedstawil rowniez w swojej propozycji
P. Hohnen. Autor zaproponowat rozbudowany, czterostopniowy model wdrazania
CSR, oparty na znanym cyklu ciggltego doskonalenia PDCA (od angielskich stow
plan - do - check - act), z przypisanym calym szeregiem szczegétowych dziatan do
szesciu podstawowych etapow (tabela 14). Zdaniem autora, znaczna wartoscig przy
rozpoczeciu wdrazania CSR w sposob systematyczny s3: pozostawanie w zgodzie
z misjg organizacji, bycie wrazliwym na kulture biznesows, srodowisko i profil

Tabela 14. Schemat implementacji CSR wedlug P. Hohnena

Kiedy? Co? Gléwne Jak? Szczegolowa lista dzialan
faza etapy
Plan 1. Przeprowa- o ustalenie zespolu ds. wdrozenia CSR
Planuj dzenie oceny |° opracowanie roboczej definicji CSR
dzialan z za- |° identyfikacja wymagan prawnych
kresu CSR o przeglad dokumentéw, proceséw i dzialan organizacji

o identyfikacja i zaangazowanie kluczowych interesariuszy.
Y! Wy Y-

2. Opracowanie |° budowanie wsparcia zarzadu, najwyzszego kierownictwa i pracownikéw
strategii CSR | ° przeprowadzenie badania, co robig inni i ocena wartoéci rozpoznanych
instrumentéw CSR

° przygotowanie matrycy proponowanych dziatan CSR

> podjecie decyzji o kierunku, podejéciu, granicach i obszarach CSR.

Do 3. Rozwoj ° wykonanie scanu zobowigzan w zakresie CSR
Wykonaj zobowigzan | ° podtrzymywanie dialogu z gtéwnymi interesariuszami
w zakresie ° opracowanie wstepnego projektu zobowigzan
CSR o konsultowanie projektu z interesariuszami
4. Wdrozenie ° opracowanie zintegrowanej struktury procesu podejmowania decyzji
CSR w zakresie CSR

o przygotowanie i wdrozenie planu biznesowego CSR

o okre$lenie mierzalnych celow

° zaangazowanie pracownikéw

o zaprojektowanie i przeprowadzenie szkolen w zakresie CSR

o tworzenie wewnetrznych i zewnetrznych planéw komunikacji
> identyfikacja zobowigzan publicznych.

\/

Check 5. Sprawozdanie | dokonanie pomiaréw i zapewnienie wydajno$ci
Sprawdzaj |  z postepu angazowanie interesariuszy
skladanie sprawozdania z dziatalnosci

Improve |6.0cenaido- | przeprowadzanie oceny dziatalno$ci w zakresie CSR
Dzialaj skonalenie identyfikowanie mozliwosci doskonalenia

Jeden cykl ukoniczony

D —— Powrdt do etapu planowania i rozpoczecie nowego cyklu

Zr6dto: Na postawie: [Hohnen 2007, s. 19].
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ryzyka oraz warunki operacyjne prowadzonej dziatalnosci. Ponadto najwazniejsze
jest zintegrowanie CSR ze strategia, procesami zarzadzania stopniowo lub od razu
kompleksowo [Hohnen 2007, s. 18].

W pierwszej fazie cyklu, pierwszym krokiem jest zebranie i ocena istotnych
informacji na temat proceséw podejmowania decyzji i dziatan przedsiebiorstwa
w celu okreslenia aktualnego stanu organizacji w odniesieniu do spolecznej od-
powiedzialnosci. Taka analiza stanu obecnego przedsiebiorstwa w zakresie CSR
powinna dostarczy¢ niezbednych informacji na temat:

o wartosci i etyki przedsiebiorstwa;

o przestanek wewnetrznych i zewnetrznych do podjecia bardziej systematycznego
podejscia do CSR;

o podstawowych zagadnien CSR, ktére wplywaja lub mogg wplywac na firme;

o gléwnych interesariuszy;

° obecnej struktury korporacyjnej, mocnych i stabych stron w zakresie realizacji
bardziej zintegrowanego podejscia do CSR;

° istniejacych w przedsigbiorstwie inicjatyw zwigzanych z CSR.

Drugim gléwnym zadaniem jest, na podstawie powyzszych informacji, opraco-
wanie strategii CSR, ktora jest kompleksowym planem osiggania celéw organizacji,
o czym pisano w poprzednim punkcie pracy. Nastepnie dochodzi do osiggniecia
celéw, wykonania konkretnych zadan, programéw poprzez wdrazanie nowych
rozwigzan, procedur postepowania. Wdrozenie dotyczy codziennych dziatan podej-
mowanych przez przedsigbiorstwo i zapewniajacych prawidtows realizacje zalozen
strategii CSR. To faza dzialania. Kolejny etap to sprawdzanie, czyli poréwnywanie
wynikow dzialan z zaplanowanymi zalozeniami. Na tym etapie istotnym zagad-
nieniem jest raportowanie spotecznej odpowiedzialnosci. Raportowanie CSR jest
formg komunikacji z zainteresowanymi stronami na temat ekonomicznego, $ro-
dowiskowego i spolecznego zarzadzania i funkcjonowania danej organizacji. Na
koncu, w przypadku wykrycia i potwierdzenia niezgodnosci z planem, podejmuje
sie dzialania naprawcze i korygujace, ktdre sa zarazem wejsciem do fazy ponowne-
go planowania. CyKkl cigglego doskonalenia PDCA (zwany tez cyklem Deminga)
stanowil réwniez podstawe i inspiracje do opracowania kolejnego kompleksowego
podejscia do zarzadzania zgodnego ze spoteczng odpowiedzialnoscia biznesu.
Autorzy, M. Asif, C. Searcy, A. Zutshi oraz O.A.M. Fisscher [2013], zaproponowali
model integrowania spotecznej odpowiedzialnosci z procesami biznesowymi, wy-
korzystujac przy tym czesto istniejace juz w organizacji znormalizowane systemy
zarzadzania. Przykladem moze by¢ system zarzadzania jakosciag ISO 9001 czy
system zarzadzania srodowiskowego ISO 14001 (rysunek 8).

Zdaniem autoréw, potrzeba tworzenia zintegrowanych systemow zarzadzania
wynika z dazenia organizacji do coraz pelniejszego zaspokajania potrzeb spotecz-
nych. Ponadto zintegrowany system zarzadzania w pelni odzwierciedla potrzeby
wszystkich zainteresowanych stron.
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Rysunek 8. Model integrowania spolecznej odpowiedzialnos$ci z procesami

biznesowymi

Zrédto: Na podstawie: [Asif i in. 2013, s. 11]

Model zaproponowany przez M. Asif, C. Searcy, A. Zutshi oraz O.A.M. Fisschera
przedstawia jednocze$nie dwa rodzaje podejécia do integracji CSR w istniejace pro-
cesy biznesowe: top-down integration i bottom-up integration. Zdaniem autoréw po-
wyzszego modelu, z powodu: hierarchii wladzy, celéw, procedur administracyjnych
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i systemow zarzadzania takie podejscie do integracji spotecznej odpowiedzialnosci

z procesami biznesowymi wydaje sie korzystne oraz gwarantuje pelng analize po-

trzeb interesariuszy organizacji. Ponadto model ten oparto, o czym wspomniano juz

wczesniej, na cyklu ciaglego doskonalenia PDCA, aby wyraznie podkresli¢, ze inte-
gracja CSR jest powtarzajacym si¢ procesem, ktory wymaga cigglego doskonalenia.

Podejscie pierwsze koncentruje si¢ na analizie otoczenia, identyfikacji potrzeb
interesariuszy oraz integracji CSR z wewnetrznymi systemami zarzadzania. Faza

Plan w podejsciu top-down integration odnosi si¢ do wyznaczania strategii CSR,

celéw i zadan spotecznych. Kluczem do wilasciwego planowania i wdrazania tej

strategii jest identyfikacja interesariuszy, ich wymagan oraz budowanie z nimi
pozytywnych relacji. Wymagania poszczegolnych interesariuszy skupiaja si¢ bar-
dzo czesto na réznorodnych kwestiach, takich jak: zapewnienie jakos$ci produktu,
ochrona $rodowiska, bezpieczenstwo i higiena pracy, jawnos¢, rzetelno$¢ i kom-
pleksowos¢ informacji, satysfakcja klienta i wielu innych. Niektore z tych kwestii
znalazly swoje odzwierciedlenie w znormalizowanych systemach zarzadzania, ktére
stanowig jedno z narzedzi wykorzystywanych w procesie zarzadzania organizacja.

Znormalizowane systemy zarzadzania w przedsiebiorstwach opracowane oraz

wdrazane sg wedtug okreslonej metodyki. Zaréwno w tych systemach zarzadzania,

jak i w zarzadzaniu zgodnym z CSR mozna znalez¢ wiele cech wspoélnych, ktére
powoduja powstawanie miedzy nimi swoistych relacji.
Wirod wspdlnych elementéw mozna wymienié:

° opracowanie i wdrozenie plandw strategii rozwoju organizacji;

° koniecznos¢ spetnienia wymagan prawnych dotyczacych danego przedsigbior-
stwa w tym elementéw dotyczacych CSR; w przypadku CSR sg to akty prawne,
miedzy innymi takie jak: Kodeks pracy, Prawo ochrony srodowiska, ustawa
o odpadach (zarzadzanie odpadami oraz wplywem na srodowisko), Prawo
budowlane (np. wymaga okresowych przegladéw budynkéw i budowli) czy
rozporzadzenie MPiPS dotyczace ogoélnych przepisow BHP;

> odpowiedzialno$¢ i zaangazowanie kierownictwa w zarzadzanie;

> zapewnienie komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej przedsiebiorstwa z inte-
resariuszami;

° zapewnienie mozliwosci rozwoju pracownikow poprzez szkolenia i kursy, a takze
planowanie $ciezki rozwoju pracownikow;

° zapewnienie wymaganych warunkéw pracy i odpowiedniej infrastruktury (bu-
dynki, maszyny, urzadzania, Srodowisko pracy, np. o$wietlenie, halas i inne);

° planowanie zasobow finansowych i innych, niezbednych do dzialan biezacych
i dlugookresowych, majacych na celu ciagle doskonalenie i rozwoj przedsie-
biorstwa;

° optymalizacja ryzyka finansowego dotyczacego oddzialywania na srodowisko
i bezpieczenstwo produkgji oraz wyrobdow;

° ujecie problematyki ochrony srodowiska w strategii dziatania przedsiebiorstwa.
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Drugie podejscie bottom-up skupia si¢ na konsultacjach z mniej tradycyjnymi za-
interesowanymi stronami, takimi jak: spotecznos¢ lokalna, wladze lokalne czy organi-
zacje pozarzadowe. Wzajemne oddziatywanie z tymi grupami interesariuszy stanowi
podstawe do identyfikacji obszaréw priorytetowych, ktére maja by¢ uwzglednione
w szczegolnym kontekscie, w ktérym dziala dana organizacja. Przykladami takich
obszaréw priorytetowych moga by¢: jako$¢ zycia, bezpieczenstwo publiczne, kultura
i rekreacja, edukacja, zdrowie, mieszkalnictwo oraz transport. Beda one stanowi¢
punkt wyjscia do opracowania mierzalnych wskaznikéw spolecznych. W wyniku
kompilacji obu sposobdw integracji: top-down integration oraz bottom-up integration
nastepuje proces systematyzacji zidentyfikowanych oczekiwan interesariuszy, czyli ich
uporzadkowanie wedlug okreslonych zasad. Narzedziem, ktére dostarcza natomiast
niezbednych ram do zarzadzania réznymi wymaganiami interesariuszy w sposob
kompleksowy, jest zintegrowany system zarzadzania. Etap Do cyklu PDCA oznacza
projektowanie i doskonalenie infrastruktury organizacyjnej tak, ze utatwia ona im-
plementacje CSR i osiagniecie celow organizacji. To przede wszystkim okreslenie od-
powiedzialnosci i uprawnien, zidentyfikowanie i zapewnienie niezbednych zasobow
oraz stworzenie odpowiedniej dokumentacji i zapewnienie nadzoru nad nia. Wedlug
autoréw powyzszego modelu, dokumentacja ta powinna obejmowa¢: udokumentowa-
ne deklaracje dotyczace polityki CSR i celow zwigzanych ze spoteczng odpowiedzial-
noscig, ksiege zintegrowanego systemu zarzadzania, procedury i instrukcje. Ksiega
zintegrowanego systemu zarzgdzania powinna opisywaé w ogélnym zarysie sposob,
w jaki organizacja zamierza osiggnac¢ cele dotyczace CSR oraz uwzgledniaé wszystkie
elementy wprowadzonego systemu zarzadzania. Procedury powinny opisywac cele,
odpowiedzialno$¢ oraz sposob realizacji dzialan zaplanowanych w zintegrowanym
systemie zarzadzania. Instrukcje natomiast s dokumentami szczegélowo opisujg-
cymi, jak dziatania przewidziane w procedurach realizowane sa na poszczegélnych
stanowiskach pracy lub w konkretnych sytuacjach. Pomiar i ocena sg podstawa fazy
Check w cyklu ciggtego doskonalenia. Faza ta jest zasadniczym elementem organi-
zacyjnego doskonalenia w obliczu stale zmieniajacych sie wymagan interesariuszy.
Pomiar i ocena, zdaniem autoréw modelu, moze by¢ przeprowadzona na trzy roézne
sposoby: poprzez monitorowanie za pomocg wskaznikow juz wczesniej okreslonych,
zintegrowane audytowanie oraz benchmarking. Mozna réwniez stosowa¢ kombinacje
powyzszych metod. W ostatniej fazie cyklu Act dwa podstawowe filary to raporto-
wanie CSR i komunikowanie z zainteresowanymi stronami. Komunikat na temat
inicjatyw i wynikow z dzialalno$ci w obszarze CSR moze by¢ przekazywany formalnie
w postaci: rocznych sprawozdan, listéw do akcjonariuszy. Ponadto komunikowanie
moze odbywac si¢ za pomocg stron internetowych oraz kodekséw organizacyjnych.
Nastepnie zbierane sg kolejne wymagania i oczekiwania interesariuszy, ktore rozpo-
czynajg nowy cykl planowania, wykonania, sprawdzania i doskonalenia dziatalnosci
zwigzanej ze spoleczng odpowiedzialno$cia. Przykladowe dzialania CSR w ramach
poszczegdlnych faz powyzszego modelu przedstawia tabela 15.
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Tabela 15. Przykladowe dzialania CSR w ramach poszczegdlnych faz modelu
integracji CSR z procesami biznesowymi

Faza cyklu
ciaglego . Elementy modelu Przykladowe dzialania CSR
doskonalenia
PDCA
skanowanie $rodowisko- | skanowanie $rodowiska w celu identyfikacji probleméw,
we (zbieranie informacji| ktére maja wptyw na organizacje
o czynnikach wplywaja- | definiowanie interesariuszy i ich wymagan
cych na otoczenie rynko- | ° zapewnienie, ze nie ma kolizji interesow/ wymagan roz-
we) w celu identyfikacji| nych interesariuszy
i ustalania hierarchii wy- | ° angazowanie si¢ w konsultacje z zainteresowanymi stronami
magan interesariuszy o zdefiniowanie CSR w kontekscie organizacji
Plan inter.akcje z zai.nteresowa- ° Zdeﬁniovjlanie przesianﬁk dla wdrazania CSR o
Planyj nymi stronami / spolecz- | ¢ okreslenie kompetencji dla CSR zaréwno na poziomie
noscia indywidualnym, jak i organizacyjnym
identyfikacja kluczowych | ° opracowanie wskaznikéw do pomiaru wydajnosci
obszaréw priorytetowych | > opracowanie wskaznikéw spotecznych
CSR o okre$lenie zasobow niezbednych do wdrozenia CSR
rozwdj nowych wskazni- | ¢ zapewnienie zaangazowania najwyzszego kierownictwa
kow ° opracowanie modelu biznesowego CSR
systematyka potrzeb inte- | ° rozwdj struktury organizacyjnej z jasno okreslonymi obo-
resariuszy. wiazkami w zakresie CSR
rozwé6j  zintegrowanego | ° przelozenie celéw na zadania CSR na poziomie taktycznym
systemu zarzadzania dla| 1operacyjnym
Do . calej organizacji ° pozioma integracja CSR w poszczegdlnych oddziatach,
Wykonaj rozwéj struktur zintegro- funkcjach, calych faiicuchach dostaw
wanych. o rozwdj struktur spotecznych, takich jak praca zespotowa,
ocena wskaznikéw CSR szkolenia w zakresie CSR
Check zintegrowany proces audy- | ° opracowanie procedur w zakresie CSR
Sprawdzaj towania e rozwdj kultury sprzyjajacej CSR
benchmarking. o zarzadzanie wiedzg CSR
° przestrzeganie planow strategicznych CSR dla osiaggniecia
celow diugoterminowych
° zapewnienie przejrzystosci integracji CSR
o ocena skutecznosci i efektywnoséci CSR wedlug wezeéniej
ustalonych wskaznikéw
o stosowanie roznych srodkéw oceny, takich jak: ocena zin-
. tegrowana, samoocena, i benchmarking
Act raportowanie CSR ° monitorowanie zachowan pracownikéw niezbednych dla
Dzialaj ciagte doskonalenie.

prawidlowej realizacji CSR

ustalenie, co raportowac i jak

raportowanie wynikéw CSR do zainteresowanych stron
integracja nowej wiedzy w procesach organizacyjnych
ciagle doskonalenie w obrebie zaréwno strategii, jak i dziatan
podejmowanie dziatan majacych na celu doskonalenie
procesow.

Zr6dto: Na podstawie: [Asif i in. 2013, s. 14].
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Niestety, wiekszo$¢ opisanych powyzej dziatan, ktére mozna by cze$ciowo od-

nie$¢ do $rednich przedsiebiorstw, to w przypadku organizacji przedsigbiorstw
matych i mikro, ze wzgledu na ich specyfike funkcjonowania, nie ma uzasadnienia.

W wyniku przeprowadzonej w niniejszym rozdziale analizy literaturowej do-

tyczacej: specyfiki przedsiebiorstw mikro, matych i §rednich, istoty zarzadzania
spotecznie odpowiedzialnego w tym sektorze oraz zarzadzania zgodnego z CSR
w ujeciu procesowym sformutowano nastepujace wnioski:

o

zarzadzanie spolecznie odpowiedzialne to innowacyjne podejscie do zarzg-
dzania organizacjg, szczegdlnie w wewnetrznie silnie zréznicowanym sektorze
PMMS;

wiekszos¢ autoréw probuje uchwycié istote zarzadzania spolecznie odpowie-
dzialnego, wyodrebniajac najwazniejsze, ich zdaniem, procesy i etapy, ktore
taczg sie z oddzialywaniem na poszczegolne obszary i podmioty spolecznej
odpowiedzialnosci;

istota wspodlczesnie pojmowanego CSR jest odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa
wobec wszystkich interesariuszy;

koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci ujawniajgca si¢ w rzeczywistym funk-
cjonowaniu przedsiebiorstwa moze przyja¢ posta¢ wieloelementowego, spojnego
systemu;

ISO 26000 jest ztozonym i kompleksowym dokumentem, ktdry, jesli ma przy-
da¢ sie organizacjom sektora PMMS, nalezaloby odnie$¢ do najprostszych
rozwigzan i narzedzi.

Zdaniem autorki tej dysertacji, aby CSR mial znaczacy udzial w przedsigbior-

stwie sektora PMMS, powinien by¢ jednak wbudowany na kazdym poziomie orga-
nizacji i postrzegany jako jego organizacyjny imperatyw, uwzgledniajac przy tym
wiele czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych (opisanych w kolejnym punkcie
pracy).



()

Identyfikacja czynnikow determinujacych
zarzadzanie spolecznie odpowiedzialne
w sektorze PMMS oraz perspektywy
badawcze

1. Czynniki wplywajace na zarzadzanie spolecznie
odpowiedzialne w PMMS

Koncepcja spolecznej odpowiedzialno$ci moze by¢ stosowana w réznych sferach
dziatalno$ci przedsigbiorstwa i w rézny sposob. Pomyslne wykorzystanie metod
i narzedzi CSR juz na samym poczatku wymaga od organizacji oszacowania swo-
jej wlasnej wartosci i pozycji na rynku. Od tego zalezy podejmowanie dalszych
przedsiewzig¢ z uwzglednieniem zasad CSR. Ponadto powodzenie w realizacji
koncepcji CSR w kazdej organizacji zalezy od wielu réznych czynnikéw. Moga one
mie¢ charakter czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych. Czynniki wewnetrzne
wynikaja ze specyfiki funkcjonowania i zarzadzania organizacja; moga by¢ ksztal-
towane przez najwyzsze kierownictwo. Natomiast czynniki zewnetrzne zwigzane
sg z otoczeniem organizacji, ktére nalezy uwzgledni¢ w trakcie prognozowania
jako pewne zewnetrzne ograniczenia przebiegu zjawisk i proceséw gospodarczych.
Dzigki identyfikacji i ocenie waznosci powyzszych czynnikéw mozliwe bedzie
skuteczne wdrazanie i realizacja koncepcji CSR w PMMS.

Podzialu na czynniki wewnetrzne i zewnetrzne w koncepcji spotecznej odpo-
wiedzialno$ci w swoim opracowaniu dokonatfa réwniez A. Sokotowska. Do naj-
wazniejszych czynnikéw wewnetrznych, wedtug A. Sokotowskiej, mozna zaliczy¢
miedzy innymi: wielkos$¢ przedsiebiorstwa, przedmiot i okres dzialalnosci, forme
organizacyjno-prawna, wlasnos¢ rodzinng, zasieg dziatalnosci, $wiadomos¢ i war-
to$ci wyznawane przez wlasciciela i pracownikoéw, kulture organizacyjna, sytuacje
finansowg oraz realizowang misje, wizj¢ i cele strategiczne. Natomiast do zewnetrz-
nych: sile oddzialywania zewnetrznych interesariuszy, region, w ktérym dziala
organizacja, wspieranie spoltecznie odpowiedzialnych dziatan przedsi¢biorstwa
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Rysunek 9. Czynniki zewnetrzne i wewnetrzne wplywajace na zarzadzanie spolecznie

odpowiedzialne w PMMS
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oraz szerzenie idei poprzez organizacje pozarzadowe, spolteczne i zrzeszenia bran-
zowe oraz sytuacja ekonomiczna kraju [2013, ss. 237-252]. Kryterium podziatu na
czynniki wewnetrzne i zewnetrzne stalo si¢ rowniez podstawg do okreslenia grupy
czynnikéw wplywajacych na zarzagdzanie CSR w PMMS, co jest szczeg6lnie wazne
w niniejszej pracy. Przeprowadzona przez autorke kwerenda literaturowa pozwolila
na zidentyfikowanie najcze$ciej wystepujacych w literaturze zaréwno czynnikow
wewnetrznych, jak i zewnetrznych, zilustrowanych na rysunku 9.

Gléwne determinanty zarzadzania spofecznie odpowiedzialnego maja charak-
ter interaktywny, sa splotem wzajemnie powigzanych ze soba czynnikoéw, ktére
tworzg wielowymiarowg przestrzen. Nie nalezy ich postrzega¢ jako pojedynczych
wyizolowanych zmiennych, lecz jako zbiér wzajemnie zaleznych elementéw, ktére
wystepujg w tym samym horyzoncie czasowym i nawzajem si¢ przenikajg [Walczak
2010, 5. 8]. Dane przedsiebiorstwo z sektora PMMS musi znalez¢ swoj wlasny sposob
na spofeczng odpowiedzialnos¢, blisko powiazany z prowadzong dzialalno$cia, miej-
scem w otoczeniu i sytuacjg rynkowg oraz innymi, nie mniej waznymi czynnikami.

1.1. Czynniki zewnetrzne wplywajace na zarzadzanie
spolecznie odpowiedzialne

Czynniki zewnetrzne wplywajace w zasadniczy sposdb na zarzadzanie spolecznie
odpowiedzialne dotycza gléwnie blizszego i dalszego otoczenia organizacji, jej rela-
cji z interesariuszami zewnetrznymi oraz czynnikow o charakterze ekonomicznym,
polityczno-prawnym i spotecznym. Czynniki zewnetrzne sa ponadto niezalezne
od przedsiebiorstwa i w znacznej mierze stanowia pochodna polityki wladz pan-
stwowych i mechanizmdw regulacji rynku, a takze pozostaja pod wplywem ogoélne;j
sytuacji gospodarczej w danym kraju, jak i koniunktury swiatowe;.

Nacisk ze strony inwestorow i klientéw

Zaréwno jedni, jak i drudzy sg bardziej zainteresowani wspoélpraca z odpowiedzial-
nymi organizacjami, ktore, oprocz tego, ze majg dobre wyniki finansowe, zarzadzane
s3 W sposob przejrzysty, odpowiedzialnie buduja swéj wizerunek i dobre relacje
z otoczeniem. Organizacja, ktorej misja oparta jest na wartosciach i normach etycz-
nych wzbudza réwniez wigksze zaufanie wsrdd klientow i inwestorow, a dla wielu
z nich wiarygodno$¢ finansowa organizacji jest uzalezniona od jej wiarygodnosci
spolecznej. Jedna z zasad zarzadzania jako$cig dotyczy wlasnie orientacji na klien-
ta. Zgodnie z t3 zasadg organizacje sg zalezne od swoich klientéw i dlatego zaleca
sie, aby rozumialy obecne i przyszle potrzeby klienta, aby spelnialy wymagania
klienta oraz podejmowaly starania, a nawet wzniosty si¢ ponad jego oczekiwania.
W warunkach silnej konkurencji to wlasnie klient jest najwazniejszym czynnikiem
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utrzymujgcym przedsiebiorstwo na rynku i zapewniajacym mu diugofalowy roz-
woj. Dzialania organizacji nastawione na zaspokajanie potrzeb odbiorcy stanowia
podstawowa zasade w marketingu kazdego przedsiebiorstwa, gdyz satysfakcja
klienta stanowi najlepszy wskaznik zyskow. Nie wystarcza juz tylko wysoki po-
ziom sprzedazy osiagany przez przedsigbiorstwo, co stanowi tylko pierwszy krok
do pelnego sukcesu organizacji. Jej dlugookresowe powodzenie uzaleznione jest
od stopnia spelnienia oczekiwan jego klientéw, w tym réwniez tych w obszarze
spolecznej odpowiedzialnosci. Klienci bowiem coraz czesciej moga zwracaé uwa-
ge nie tylko na jako$¢ i estetyczny wyglad wyrobow, ale réwniez na fakt, z jakiej
organizacji one pochodzg, jak ona traktuje swoich pracownikéw i czy podejmuje
spotecznie odpowiedzialne dzialania. Coraz czg$ciej interesariusze oczekujg od
przedsigbiorstwa mikro, malego czy $redniego odpowiedzialnego prowadzenia
biznesu i angazowania si¢ w zycie spolecznosci i Srodowiska, w ktérym ono dziata.
Dzigki temu przedsiebiorstwa zyskujg ich przychylnos¢.

Ten nacisk ze strony klientow, jak i inwestoréw moze w duzej mierze wplynaé
na podejmowanie i skuteczne realizowanie CSR. Zadowolony klient jest nie tylko
zrodtem dochodow dla przedsigbiorstwa, ale rowniez ksztattuje pozytywna opinie
o organizacjiijej produktach. Zdaniem J. Trout, kurs na klienta to dzi$ konieczno$¢,
a nie przewaga konkurencyjna [2000, s. 65].

Relacje przedsiebiorstwa z otoczeniem organizacji

Kazde przedsiebiorstwo funkcjonuje w danym otoczeniu i nawigzuje z nim pewne
relacje. Aby byly one poprawne, obie strony muszg wyraza¢ che¢ wspolpracy i bu-
dowania ich z poszanowaniem drugiej strony. Identyfikacja biznesu z najblizszym
otoczeniem ma ogromne znaczenie, bowiem pozwala rownowazy¢ interesy orga-
nizacji z celami, oczekiwaniami i potrzebami srodowiska lokalnego, co ostatecznie
przynosi korzysci wszystkim zainteresowanym [PAKD 2015]. Przedsigbiorca musi
zdawac sobie sprawe z tego, ze nie tylko otoczenie zewnetrzne oddzialuje na jego
firme, ale réwniez organizacja, jej powstanie, a pdzniej funkcjonowanie, a takze
postawa i stosunek do spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu ma niemaly wptyw
na otoczenie. M. Rybak wymienia cztery postawy spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu: postawe oporu, spolecznego obowiazku, spolecznej reakcji i spotecznego
wkladu. Przedsiebiorstwo, ktore nie angazuje si¢ w rozwigzywanie spotecznych
probleméw, unika odpowiedzialnosci, a czasami wrecz sie jej wypiera, przyjmuje
postawe spolecznego oporu. Jesli przedsigbiorstwo podejmuje dzialania spotecznie
odpowiedzialne, ale tylko i wylacznie takie, ktdre wynikaja ze zobowigzan praw-
nych, to méwimy wowczas o postawie spotecznego obowigzku. Postawa spolecznej
reakcji oznacza, ze dzialalno$¢ przedsiebiorcy wykracza poza zakres normalnych
zobowigzan prawnych i etycznych, ale w niewielkim zakresie. Natomiast postawa
spotecznego wkiadu jest najwyzszym poziomem odpowiedzialnosci i zaklada sze-

82



rokie, szczere i aktywne zaangazowanie si¢ przedsiebiorcy w dzialalno$¢ na rzecz
mieszkancow, ktore spowodowane jest rzeczywista checig pomocy lokalnej spotecz-
nosciijej najblizszemu otoczeniu [Rybak 2001, s. 37]. Otoczenie jest zatem jednym
z determinant funkcjonowania przedsiebiorstwa PMMS we wszystkich obszarach
jego dziatalnosci i to wlasnie gtéwnie ono decyduje o tym, czy poszczegdlne pro-
jekty CSR, beda mogly by¢ realizowane i przynies¢ w przyszlosci okreslone efekty.
Dlatego tez, przy budowaniu strategii CSR oraz wyznaczaniu jej celéw, otoczenie
przedsigbiorstwa powinno by¢ zawsze brane pod uwage, poniewaz moze generowaé
dla niego zaréwno szanse jak i zagrozenia.

Region, w ktorym prowadzona jest dzialalnosSé gospodarcza

Region w ujeciu stownikowym to umownie wydzielony obszar, wzglednie jedno-
rodny, roézniacy sie od terenow sgsiednich cechami naturalnymi (przyrodniczo-
-geograficznymi) badz nabytymi (antropogenicznymi) w trakcie dziejow. To ho-
mogeniczna jednostka terytorialna stanowigca czgs$¢ wigkszej calosci terytorialnej,
cechujaca si¢ na pewnym stopniu ogdlnosci wewnetrzng spojnoscig wynikajaca
z polozenia geograficznego, wspolnej historii rozwoju i wzajemnych powigzan
elementdw srodowiska. Regiony mogg by¢ rozpatrywane i wyodrebniane w trzech
podstawowych ujeciach: fizycznogeograficznym (regiony naturalne), ekonomicz-
nym (region gospodarczy wyodrebniony na podstawie kryteriow ekonomicznych)
i administracyjnym (wyodrebnione prawnie jednostki administracji terenowej).
Region zamieszkaly jest przez dana spoteczno$¢ wykazujaca sklonnos¢ do integracji
wokot wspolnych wartosci etnicznych i kulturowych. Ponadto w kazdym regionie
mamy do czynienia z innym potencjatem spoteczno-ekonomicznym, jakoscia
kapitatu ludzkiego, podazg pracy czy sila nabywczg klientéw. W kazdym regionie,
w ktérym przedsiebiorstwo mikro, mate i srednie prowadzi dziatalnos¢ gospodar-
cz3, wystepuja zatem pewne okreslone cechy, ktére w mniejszym lub wigkszym
stopniu mogg stymulowac albo hamowac¢ zarzadzanie spotecznie odpowiedzialne.

Branza, w ktorej dziala przedsiebiorstwo

Branza, w ktorej dzialaja okreslone przedsigbiorstwa mikro, mate i $rednie, moze
mie¢ znaczacy wplyw na podejmowanie spotecznie odpowiedzialnych dziatan.
Co wigcej, kwestie branzowe beda mie¢ z czasem coraz wigksze znaczenie. W li-
teraturze, jak i praktyce gospodarczej czesto traktuje si¢ zamiennie takie pojecia,
jak: sektor, branza, galaz gospodarki oraz przemysl. Zdaniem M.E. Portera [1996],
sektor nie jest tozsamy z branzg, ale moze te branze stanowic. Ponadto sektor odnosi
sie do zbioru grup podmiotéw zaspokajajacych okreslone wymagania konsumenta.
Warto zauwazy¢, ze w poszczegolnych branzach, sektorach wystepuja odmien-
ne specyficzne uwarunkowania, ktére wyznaczajg ramy i formy konkurowania
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pomiedzy firmami. Dla organizacji produkcyjnej, kwestie ochrony srodowiska
zwykle majg wigksze znaczenie niz dla organizacji ustugowej. Przedsigbiorstwa
produkcyjne korzystaja tez z wigkszej ilosci surowcow, te za$ moga miec¢ charakter
odnawialny lub nie. Jedng z form konkurowania przedsiebiorstw mikro, matych
i $srednich w okreslonej branzy moze by¢ zatem wprowadzanie nowych rozwigzan,
takich jak chociazby implementacja spolecznej odpowiedzialnosci.

Kanon prowadzonej polityki krajowej i miedzynarodowej

Instytucje rzagdowe zaréwno na poziomie narodowym, jak i europejskim czy mie-
dzynarodowym w istotny sposoéb moga przyczynia¢ sie do ksztaltowania polityki
w zakresie rozwoju zrownowazonego i spolecznej odpowiedzialnosci [Jastrzebska
2011a, b, s.12]. Wynika to przede wszystkim z faktu, ze sytuacja na arenie mie-
dzynarodowej wplywa na decyzje rzadzacych poszczegdlnymi panstwami i ma
swoje odniesienie w sferze gospodarczej i w zwigzanych z nig posunigciach tak-
ze w stosunku do sektora matlych i srednich przedsi¢biorstw [Sokolowska 2013,
s. 252]. Jesli chodzi o Uni¢ Europejska to w ramach jej aktywnos$ci warto zwrdcié
szczegblna uwage na strategie lizbonska, w ktdrej panstwa europejskie postawity
sobie za cel uczynienie z Europy do 2010 roku najbardziej konkurencyjnej i dyna-
micznej gospodarki na $wiecie, opartej na wiedzy, zdolnej do tworzenia nowych
i lepszych miejsc pracy. Kolejne istotne dokumenty to zielona i nastepnie biata
ksiega dotyczace zagadnien spolecznej odpowiedzialnosci biznesu. Zielona ksiega
powstata w 2001 roku i miala zapoczatkowac publiczng debate na temat podejscia
do odpowiedzialno$ci biznesu, a zarazem usystematyzowac dotychczasowa wiedze
na temat spotecznej odpowiedzialno$ci na poziomie europejskim. Po dyskusji
i konsultacjach spotecznych na temat probleméw przedstawionych w zielonej ksie-
dze CSR w lipcu 2002 roku KE przedstawita syntetyczng strategie realizacji i upo-
wszechniania praktyk spolecznej odpowiedzialnosci biznesu w UE - bialg ksiege
CSR. W dokumencie tym ponownie podkreslono, ze tylko dobrowolne inicjatywy
przedsigbiorstw (a nie podyktowane wymogami formalnoprawnymi) beda uwazane
za przejaw prospolecznej dziatalnosci. Pod koniec 2014 roku Komisja Europejska
przedstawila réwniez wyniki konsultacji dotyczacych strategii spolecznej odpo-
wiedzialno$ci biznesu, zawartej w kolejnym dokumencie Odnowiona strategia UE
na lata 2011-2014 dotyczgca spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw. Wspo-
mniana strategia opiera si¢ przede wszystkim na promowaniu dzialan wspierajacych
przedsigbiorstwa w rozwijaniu ich potencjalu w zakresie tworzenia dobrobytu,
miejsc pracy oraz na poszukiwaniu rozwigzan problemoéw, z ktérymi mierzy sie
Europa. Okresla rowniez korzysci, jakie moga mie¢ przedsigbiorstwa podejmujace
kolejne kroki w dazeniu do rozwoju odpowiedzialnego biznesu w ramach swoich
struktur. Rownolegle do aktywnosci na poziomie Unii Europejskiej poszczegdlne
panstwa czlonkowskie z ré6znym zaangazowaniem podejmuja dzialania na rzecz
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spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu [Jastrzebska 2011a, b, s. 16]. Wplyw panstwa

na przedsiebiorstwa w obszarze spolecznej odpowiedzialnosci biznesu generalnie

dotyczy przede wszystkim [Nakonieczna 2008, s. 127]:

° szeroko rozumianej promocji tej koncepcji (kampanie informacyjne i eduka-
cyjne wérod spoleczenstwa i przedsiebiorstw, uruchamianie programéw pomo-
cowych wspierajacych narzedziowo i finansowo przedsiebiorstwa wdrazajace
standardy CSR),

° regulacji (np. przejrzyste zasady prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, two-
rzenie i egzekwowanie przepisow prawnych stymulujacych odpowiedzialne
prowadzenie biznesu, w tym efektywne i skuteczne prawo, wprowadzanie zie-
lonych i etycznych kryteriéw przy zamdwieniach publicznych),

° kontroli prawidlowosci dzialan podejmowanych w ramach CSR (wspieranie
instytucji regulujacych i monitorujacych spoleczng odpowiedzialnos¢).

Wszystkie te dzialania w istotny sposob mogg przelozy¢ si¢ zatem na podejmowa-

nie strategicznych dzialan w obszarze CSR, rdwniez w sektorze matych i $rednich

przedsiebiorstw.

Wymagania prawne

Cecha koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci jest jej dobrowolno$¢ polegajaca na
tym, ze przedsiebiorstwa podejmujg dzialania, ktorych nie wymagaja od nich obo-
wigzujace przepisy prawa. W pojeciu spotecznej odpowiedzialnoéci biznesu zawiera
sie rowniez dzialanie zgodne z normami etycznymi i regulacjami prawnymi. Planujac
implementacje zasad spotecznej odpowiedzialnosci do dzialalno$ci matych i srednich
przedsigbiorstw, nie mozna poming¢ wymagan prawnych, administracyjnych, ktére
okreslajg szanse i zagrozenia ptynace ze strony makrootoczenia. Uwarunkowania
prawne mozna podzieli¢ na te, ktore dotyczg obszaru wewnetrznego przedsigbiorstwa,
jak i te, ktore wplywaja na zewnetrzne powiazania organizacji. Moga wystepowac
w wielu postaciach. W przypadku spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw
szczeg6lna role odgrywaja miedzy innymi: przepisy prawa pracy, przepisy dotyczace
zasad bezpieczenstwa i higieny pracy, przepisy ochrony srodowiska czy podstawowe
instrumenty ochrony praw czlowieka. Nie zawsze jest tak, Ze wymienione powyzej
dokumenty, determinujg w sposéb jednoznaczny korzystanie z zasad i narzedzi spo-
tecznej odpowiedzialnosci. Jednak w wielu przypadkach mogg okazac si¢ pomocne,
a niekiedy tez niezbedne, chociazby w procesie integrowania trzech podstawowych
obszaréw zréwnowazonego rozwoju: ekonomicznego, spotecznego i srodowiskowego.

Nacisk ,,duzych” organizacji w obszarze CSR wzgledem PMMS

Obecnie spofeczna odpowiedzialno$¢ biznesu to strategia zarzadzania dotykajaca
juz nie tylko najwigkszych graczy rynkowych. Coraz powszechniejsze jest moni-
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torowanie tego, co dzieje sie w tanicuchu dostaw. Czy dostawcy, podwykonawcy,
bioracy bezposrednio lub posrednio udziat w procesie produkcyjnym, przestrzegaja
wytycznych kodeksu dostawcow w zakresie odpowiedzialnosci spolecznej. Ponadto,
czy chronig oni srodowisko i podejmujg proekologiczne dzialania do jeszcze lepszej
ochrony tego bezcennego dobra. Pojawiajg si¢ rowniez nowe wytyczne dla dostaw-
cow wskazujace na konieczno$¢ zaangazowania sie w ochrone bioréznorodnosci
ekosystemow czy tez dzialania zwigzane z praktykami biznesowymi, a w tym do
zapobiegania korupcji i tapownictwu. Coraz wiecej duzych organizacji by¢ moze
zacznie rowniez tak samo postepowac wzgledem swoich dostawcéw, w przypadku
raportowania kwestii Srodowiskowych i spotecznych. Na razie obowigzek rapor-
towania w zakresie zrownowazonego rozwoju i CSR obejmie tylko najwieksze
przedsiebiorstwa. Zdaniem autorki niniejszej monografii, wptynie to jednak na
caly lancuch dostaw, w tym na przedsiebiorstwa srednie i mate, bedace dostawcami

i podwykonawcami ww. organizacji. Te z nich, ktore w sposéb priorytetowy i stra-

tegiczny podejma zagadnienia zrdwnowazonego rozwoju i CSR, moga by¢ uprzy-

wilejowane w dostepie do rynku zlecen. Obowigzkowe raportowanie w zakresie
zrownowazonego rozwoju wynika z przyjetej przez Parlament Europejski dyrektywy

w sprawie ujawniania przez duze organizacje informacji pozafinansowych. Dyrek-

tywa wprowadza mierniki, ktére zwigksza transparentnos¢ i rozliczalno$¢ blisko

6000 najwiekszych przedsiebiorstw w UE — dyrektywa Parlamentu Europejskiego

i Rady 2014/95/UE z dnia 22 pazdziernika 2014 r”’. Przedsiebiorstwa zatrudniajace

wiecej niz 500 pracownikow (tak zwane public interest entities) beda zobowigzane:

> do informowania o sprawach srodowiskowych, spotecznych i pracowniczych,
prawach czlowieka, zwalczaniu korupcji i naduzy¢;

> do opisania swojego modelu biznesowego, wynikéw i ryzyka polityki dotycza-
cej powyzszych tematow, a takze polityki réznorodnosci w kontekscie skladu
zarzadu i rady nadzorczej;

° do stosowania uznanych wytycznych dotyczacych raportowania, takich jak:
Wytyczne do raportowania kwestii zrownowazonego rozwoju GRI (GRI’s Su-
stainability Reporting Guidelines), United Nations Global Compact (UNGC),
UNGP on Business and Human Rights, Wytyczne OECD (OECD Guidelines),
ISO 26000 i Tréjstronna Deklaracja zasad dotyczacych przedsiebiorstw wielo-
narodowych i polityki spotecznej (ILO Tripartite Declaration).

Dyrektywa podlega implementacji przez panstwa cztonkowskie, ktore miaty
na to czas do 6 grudnia 2016 roku. Jednoczes$nie przepisy dyrektywy powinny by¢
stosowane do jej adresatéw w roku obrotowym rozpoczynajacym sie w 1 stycznia
2017 roku lub w ciagu roku kalendarzowego 2017. W caly ten proces mogg zatem

%7 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/95/UE z dnia 22 pazdziernika 2014 r.
zmieniajgca dyrektywe 2013/34/UE w odniesieniu do ujawniania informacji niefinansowych i in-
formacji dotyczacych réznorodnoéci przez niektore duze jednostki oraz grupy, Dziennik Urzedowy
Unii Europejskiej, 15.11.2014, L330.
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wkrétce zosta¢ wciggnieci mniejsi podwykonawcy, ktorzy wielokrotnie przyczy-
niajg si¢ do lepszego wyniku koncernéw. Moze odbywac si¢ to na przyklad poprzez
wprowadzanie dzialan w obszarze CSR na swoich odcinkach prac produkcyjnych
lub podczas $wiadczenia ustug.

Globalny charakter zagadniei Srodowiskowych i zdrowotnych

Przedsigbiorstwa bez wzgledu na wielko$¢ i rodzaj prowadzonej dzialalno$ci musza
zmierzy¢ si¢ obecnie z wieloma zagrozeniami nie tylko tymi o zasiegu lokalnym czy
krajowym, ale réwniez tymi globalnymi. Globalny charakter niektérych zagadnien
$rodowiskowych i zdrowotnych jest niewatpliwie czynnikiem, ktéry wptywa na
przyjmowanie okreslonych postaw przez przedsigbiorstwa. Autorzy najnowszej
edycji raportu ,,Global Risks 2015” opracowanego przez Swiatowe Forum Ekono-
miczne we wspolpracy z organizacjami partnerskimi zidentyfikowali zagrozenia
dla biznesu majace zasieg globalny i obejmujacy pig¢ obszaréw, wsrdd nich obszar
$rodowiskowy i spolteczny. Do najwazniejszych zagrozen $rodowiskowych auto-
rzy zaliczyli: intensyfikacje ekstremalnych zjawisk pogodowych (np. powodzie,
huragany), zwigkszong czestotliwo$¢ katastrof naturalnych (np. trzgsienia ziemi,
wybuchy wulkanéw, burze geomagnetyczne), katastrofy ekologiczne (np. wycieki
ropy naftowej, wypadki nuklearne) czy upadek ekosystemow, kryzys wodny oraz
zmiany klimatyczne, a do globalnych zagrozen spolecznych: kryzys zywnosciowy,
wybuch pandemii, postepujace choroby przewlekle i nieuleczalne, duze dyspro-
porcje w dochodach, bakterie odporne na antybiotyki, niekontrolowang urbani-
zacje, gleboka niestabilnos¢ polityczna i spoteczng [Global Risks Report 2015]. Na
wszystkie te zagrozenia nie moga by¢ obojetne zaréwno duze, jak i male i §rednie
przedsigbiorstwa, ktére beda musialy odpowiednio do swojego rozmiaru, specy-
fiki i zdolno$ci radzi¢ sobie z powyzszymi problemami. Podejmowanie inicjatyw
w obszarze CSR moze im w tym pomoéc i wplyna¢ na bardziej odpowiedzialne
zarzadzanie w tym zakresie.

Oczekiwania spoleczefistwa

Wedtug Komisji Europejskiej spoleczna odpowiedzialnos¢ to odpowiedzialno$¢
przedsiebiorstw za ich wplyw na spoleczenstwo. Organizacje dzialaja bowiem dla
spoleczenstwa, a wobec tego powinny by¢ potrzebne i dziata¢ zgodnie z obowia-
zujacymi normami etycznymi, rozwigzywac biezace problemy spoteczne. Wediug
P.E Druckera problemy spoleczne stanowia prawdziwe wyzwania dla zarzadzaja-
cych organizacjami, a funkcja biznesu jest zaspokojenie spotecznego zapotrzebo-
wania z rdownoczesnym pozytkiem dla siebie. Korzysci dla przedsiebiorstw maja
wynika¢ z przeksztalcenia problemu spolecznego w nowe mozliwosci biznesowe.
Czesto sukcesy przedsiebiorstw MMS wynikajg z rozwigzania przez nie probleméw
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spotecznych, czyli ze spotecznych innowacji. Wplywaja one w bezposredni i po-
$redni sposdb na pozycje firm i pozycje catego sektora [Drucker 2002, ss. 93-94].
Oczekiwania spoleczenstwa zmieniaja sie w czasie. Spoleczenstwo staje sie coraz
bardziej wymagajace wzgledem organizacji, a to moze powodowa¢ wzrost zapotrze-
bowania na wdrazanie oraz pdzniejsze zarzadzanie zgodne z CSR. Ponadto przyjecie
spotecznego modelu przedsiebiorstwa, zwlaszcza w sektorze matych i $rednich
przedsiebiorstw, moze zapewni¢ im ciggte doskonalenie proceséw mimo pojawia-
jacych sie okresowo kryzysow zaréwno w gospodarce $wiatowej, jak i krajowe;.

ElastycznoS¢ reagowania organizacji na zmienne warunki otoczenia

Najbardziej pozadana cechg wspoétczesnych organizacji, a takze istotnym uwa-
runkowaniem jej funkcjonowania i rozwoju jest obecnie elastyczno$¢. Potrzeba
bycia elastycznym jest wprost proporcjonalna do narastajacej niepewnosci, dlatego
w warunkach coraz bardziej niepewnego i dynamicznego otoczenia organizacje
powinny by¢ elastyczne, by mdc szybko reagowa¢ na pojawiajace si¢ zmiany i je
wyprzedza¢ [Walecka i Zakrzewska-Bielawska 2013, s. 309]. Elastycznos¢ to zdol-
nos$¢ adaptowania organizacji do warunkéw wystepujacych w otoczeniu. Adaptacja
w tym przypadku moze mie¢ charakter zewnetrzny — polega na zdolnosci organi-
zacji do wplywania na otoczenie, lub wewnetrzny — wprowadza zmiany dostoso-
wawcze w organizacji [Zigbicki 2010, s. 388]. Elastyczno$¢ moze by¢ odnoszona
do organizacji jako calosci lub do poszczegolnych podsystemoéw i aspektow orga-
nizacyjnych, (np. proceséw, zasobdw, funkeji, pozioméw lub metod zarzadzania),
przy uwzglednieniu specyfiki organizacji (dziatalno$¢ produkeyjna, ustugowa,
handlowa, non profit itp.). W przypadku koncepcji zarzadzania, jaka jest spoteczna
odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw, elastyczno$¢ wiaze si¢ z koniczno$cig rozu-
mienia otoczenia, w ktérym funkcjonuje przedsiebiorstwo, swoich interesariuszy,
przyjmowania spolecznie odpowiedzialnych postaw, a jej miarg staje si¢ stopien
reagowania na docierajagce sygnaly rynkowe. W tym zakresie z pewno$cig przewage
maja organizacje z sektora przedsiebiorstw mikro, matych i $rednich. Struktura
organizacyjna w PMMS jest bowiem o wiele bardziej elastyczna i bardziej sprzyja
rozwojowi niz w firmach duzych. Pozwala na niezwloczne podejmowanie decyzji
dostosowanych do dynamicznie zmieniajacych sie warunkéw rynkowych. Dotyczy
to rowniez mozliwosci szybkiej zmiany profilu dziatania.

Kolejnym czynnikiem, ktéry moze wplyna¢ na zarzadzanie zgodne z CSR w sek-
torze PMMS jest wspieranie spolecznie odpowiedzialnych dziatan przedsiebior-
stwa poprzez organizacje pozarzadowe i spoleczne. Jednym z podstawowych
poje¢ w koncepcji odpowiedzialnego biznesu oraz w teorii organizacji (takze niebi-
znesowych) sg interesariusze, za$ budowanie i utrzymywanie dlugofalowych relacji
z nimi stanowi jej podstawowy filar. Wérdd réznych interesariuszy przedsigbiorstwa
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istotne miejsce zajmuja roéwniez organizacje pozarzadowe (non-governmental or-
ganizations - NGOs). Zdaniem A. Rudnickiej, organizacje pozarzadowe to jeden
z wazniejszych, ale niedocenianych interesariuszy przedsigbiorstwa. Wptywy NGOs
na przedsiebiorstwo moga dotyczy¢ bezposrednich interakeji z przedsigbiorstwem,
a takze mogg by¢ zwiazane z oddzialywaniem na inne grupy interesariuszy, co
przeklada si¢ na relacje tych grup z organizacja biznesowa [Rudnicka 2010, s. 112].
Z organizacjami pozarzadowymi przedsi¢biorstwo moze budowac i rozwija¢ relacje
na wielu plaszczyznach, od nawigzania dialogu po realizacje wspolnych projek-
tow. Obecnie w tych relacjach nie chodzi juz tylko o samo wsparcie finansowe,
przekazywanie darowizn na dzialanie statutowe organizacji, ale o angazowanie si¢
i tworzenie diugoterminowych partnerstw, réwniez w obszarze CSR. Korzysciami
dla organizacji, ktére angazuja si¢ w spotecznie odpowiedzialny biznes, s3 miedzy
innymi: dostep do specjalistycznej wiedzy, ktorej czesto brakuje w organizacji, np.
ekologia czy praca z wolontariuszami, podnoszenie wiarygodnosci organizacji
odpowiedzialnej spolecznie, budowanie wizerunku i reputacji przedsiebiorstwa,
zdobywanie nowej wiedzy oraz budowanie dlugotrwalego partnerstwa w obsza-
rach, gdzie organizacja nie ma mozliwosci rozwoju. Szczegélny rodzaj korzy-
$ci mogy z tej wspolpracy odnies¢ mate i Srednie przedsigbiorstwa, ktore, bez
watpienia, majg najwiekszy potencjal do pozytywnego oddzialywania na lokalne
spoleczno$ci. Zatem wspotpraca z organizacjami pozarzadowymi moze by¢ tym
elementem, ktéry motywuje do wzajemnej wspolpracy, podejmowania spotecznie
odpowiedzialnych dziatan i poméc PMMS w bezkonfliktowym funkcjonowaniu
w spolecznosci lokalne;j.

1.2. Czynniki wewnetrzne wplywajace na zarzadzanie
spolecznie odpowiedzialne

Czynniki wewnetrzne wplywajace na zarzadzanie spolecznie odpowiedzialne maja
zwigzek, przede wszystkim, z dzialaniami podejmowanymi przez organizacje, sa
powiazane z jej kondycja finansows, kulturg organizacyjna, kapitalem ludzkim,
strukturg organizacyjng czy tez przyjeta strategia rozwoju.

Laczenie strategii biznesowej z CSR

Strategia jest najwazniejszym elementem zarzadzania CSR w organizacji - pozwala
na spojne polaczenie wszystkich obszaréw przedsigbiorstwa i efektywne zarzadzanie
oraz ewaluacje rezultatéw CSR opartg na strategii biznesowej organizacji. Jed-
nym z zasadniczych wyzwan przedsigbiorstw nadal pozostaje wlaczenie koncepcji
CSR do strategii biznesowej oraz wdrozenie zasad odpowiedzialnego biznesu na
wszystkich poziomach organizacji. W przewodniku ISO 26000:2010 stwierdza si¢
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jednoznacznie, ze spoteczna odpowiedzialno$¢ powinna by¢ integralna czescig pod-
stawowej strategii organizacji. Nalezy zatem zawsze zidentyfikowa¢ ogniwo taczace
CSR z 0gdlna strategia biznesowg. CSR nie moze by¢ traktowana jako jeszcze jedna
zupelnie samodzielna inicjatywa jako$ciowa. Powinna by¢ wlaczona w cala filozofie
i strategie dzialania przedsiebiorstwa oraz wspomagac dalszy jego rozwoj. Aby wdra-
zana strategia byla skuteczna, pracownicy organizacji musza zosta¢ poinformowani
o jej gtéwnych zalozeniach, celach i spodziewanych rezultatach. Dodatkowo kazdy
z menedzeréw musi doktadnie wiedzie¢, za ktory element wprowadzanej strategii
jest odpowiedzialny, aby mogt skutecznie zarzadzaé pracg swojego zespotu. Aby tak
sie stato potrzebne s3 odpowiednie szkolenia, dzieki ktérym pracownicy zdobeda
wymagang wiedze, jak réwniez zostang odpowiednio zmotywowani do dzialania,
a przez to wzroénie ich zaangazowanie we wdrozenie CSR.

Swiadomosé i bezposrednie zaangazowanie najwyzszego
kierownictwa

Istotnym czynnikiem utatwiajacym implementacje nowych koncepcji zarzadzania,
w tym réwniez CSR, ktory decyduje jednoczesnie o pomyslnosci w jej stosowaniu,
jest zaangazowanie i nieustanne wsparcie najwyzszego kierownictwa. Nie wolno
zlekcewazy¢ faktu, ze najwieksze atuty koncepcji moga sie okazac jej najwiekszymi
stabo$ciami, jesli zabraknie pelnego zaangazowania ze strony wszystkich pracow-
nikow, a zwlaszcza najwyzszego kierownictwa. Odnosi si¢ to zaréwno do firm
duzych, jak i tych $rednich oraz matych. Aktywne wiaczenie si¢ w nowatorskie
przedsiewzigcia jest bowiem niezbedne, a kierownictwo to ludzie, ktérzy powinni
potrafi¢ zapewnia¢ ciagly rozwoj organizacji, zdawac sobie sprawe z przebiegu
proceséw w przedsiebiorstwie i z mozliwosci ich udoskonalen. To oni na mocy
przystugujacych im uprawnien maja wptyw na wdrazane w przedsiebiorstwie pro-
cedury i stosowane standardy. To oni réwniez w duzej mierze ksztaltuja kulture
organizacyjna w kierowanej przez nich organizacji. To ich §wiadomos¢ i poziom
wiedzy, deklarowany i przestrzegany zastaw warto$ci oraz kontakty z pracownikami
i relacje z otoczeniem rzutujg na prowadzenie organizacji w kierunku spolecznej
odpowiedzialnoséci. W przypadku matych przedsigbiorstw mozna $§miato méwié
o stylu przywodztwa zorientowanego na pracownikéw. Budowanie dobrej atmo-
sfery wspotpracy w sektorze PMMS zawsze musi kierowa¢ sie innymi zasadami niz
w przypadku duzych organizacji. Wedtug nowego paradygmatu zarzadzania podej-
$cie do przywddztwa i roli menedzera bedzie polega¢ na réwnowazeniu ekonomii,
etyki oraz ekologii i wymaga¢ bedzie od menedzeréw przywigzania do uznawanych
przez siebie wartosci, a nade wszystko wykazywania sumiennosci i uczciwosci
[Grudzewski i Hejduk 2006, ss. 2851 291]. Szczegdlnego znaczenia nabiera szeroko
rozumiana odpowiedzialnos$¢ zarzadzajacych przedsigbiorstwem ukierunkowana
miedzy innymi na zarzadzanie procesami, rozwoj kapitalu intelektualnego, na
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efektywna prace i motywacje pracownikow oraz maksymalizacje korzysci z tym

zwigzanych. Jest to mozliwe, gdy pracodawcy [Armstrong 2005, s. 33]:

° stosujg metody zarzadzania prowadzace do zwiekszania zaangazowania pracow-
nikéw, oparte na zasadzie, ze pracownicy s3 cenionymi cztonkami organizacji,
oraz pomagajace w tworzeniu atmosfery wspotpracy i zaufania;

° umozliwiajg pracownikom wypowiadanie si¢, a tym samym wywieranie wpltywu
na podejmowane decyzje;

o zdajg sobie sprawe, ze pracownicy, ktdrymi zarzadzaja, stanowig grupe zréznico-
wang pod wzgledem indywidualnych i grupowych potrzeb, stylu pracy i aspiracji;

o podejmuja roznorodne dziatania, aby zapewni¢ wszystkim rowne szanse i za-
gwarantowac etyczne podejscie do zarzadzania pracownikami, oparte na trosce
o ludzi, sprawiedliwe i przejrzyste;

° uznajgy, ze organizacja odpowiada za zapewnienie rownowagi miedzy pracg
a zyciem osobistym.

W kazdej koncepcji zarzadzania, a takg jest CSR, to wtasnie zrozumienie dla no-

wych idei, zaangazowanie i nieustanne wsparcie najwyzszego kierownictwa daje

poczatek budowania nowoczesnej, prospotecznej i odpowiedzialnej organizaciji.

Dla ludzi nie ma nic bardziej przekonujacego niz konsekwencja w dzialaniu osoby

propagujacej wysokie standardy etyczne i nic bardziej zniechecajacego niz jej brak.

Przy braku motywacji, zaangazowania i checi kierownictwa, szczegdlnie w PMMS,

pozostali pracownicy nie podejma zadnego wyzwania, w tym tego zwigzanego

z prowadzeniem odpowiedzialnego biznesu.

Kultura organizacji (normy, wartosci)

Sposob sprawowania przywddztwa w praktyce i kultura organizacji moga w znacz-

nej mierze przyczynic si¢ do okreslenia postawy, jaka organizacja i jej pracownicy

przybierajg wobec odpowiedzialnosci spolecznej [Griffin 2013, s. 132]. Kultura

organizacyjna to zwyczajowy sposob myslenia, odczuwania i dziatania - podzielany,

przyswajany i asymilowany przez pracownikow. Wiekszos¢ badaczy podkresla, ze

kultura danej organizacji jest niepowtarzalna, a takze stanowi budulec pozadanych

zachowan organizacyjnych, tozsamosci wewnetrznej przedsigbiorstwa i jej wize-

runku na zewnatrz [Czerska 2003, s. 11]. Kultura organizacji jest medium zycia

spolecznego, umozliwiajacym uczestnikom organizacji komunikacje i nadajacym

sens ich dzialaniom, do$wiadczeniom, wyborom. Wyréznikami kultury organiza-

cyjnej sa [Zbiegien-Maciag 1999, s. 14]:

° organizacyjny scenariusz wywodzacy sie ze scenariuszy fundatordéw, zatozycieli
organizacji czy dominujacych lideréw;

o filozofia, ktora kieruje polityka organizacji;

o rdzen wartosci, ktére okreslaja filozofie lub misje przedsiebiorstwa;

o klimat organizacyjny, nastawienie do pracy, stopien osobistej odpowiedzialno$ci
za prace;
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o zasady ,gry’ zwigzane z osigganiem postepow w organizacji;
° zwyczajowe i tradycyjne sposoby myslenia i dziatania.

Kultura organizacji jest zagadnieniem zlozonym, a wszelkie zwigzane z nig
konieczne zmiany budzg u pracownikéw nieche¢¢, niezrozumienie potrzeby tych
zmian oraz strach przed nieznanym. Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu wy-
maga od organizacji, przystosowania si¢ do zmiany kultury organizacji, kultury
opartej na idei CSR, ktora wielokrotnie determinuje spotecznie odpowiedzialne
zachowania przedsigbiorstw. Ksztaltowanie tej kultury w sektorze matych i $red-
nich przedsigbiorstw ulatwia szczegdlny rodzaj spotecznych relacji wyrazonych
przede wszystkim w formalnej i nieformalnej blisko$ci pracownikéw, a takze ich
przetozonych i szybkim przeplywie informacji. Wéréd polskich przedsiebiorstw
sektora PMMS da sie wyrézni¢ dwa podstawowe warianty kultury organizacyjne;j.
Statystycznie przewazajacym wariantem jest hierarchia® (71%), za$ w mniejszosci
s przedsiebiorstwa, ktorych kultura organizacyjna reprezentuje typ drugi, czyli
wsp(')lnote;29 (29%) [Raport PARP o stanie MSP 2014, 5.112]

Wisrdd czynnikéw determinujacych spotecznie odpowiedzialne zarzadzanie
nalezy zwroci¢ szczegdlng uwage rowniez na poziom swiadomosci oraz wiedze
pracownikéw w zakresie CSR. Swiadomos¢ i wiedza pracownikéw, czyli ich fa-
chowos¢, stanowi o konkurencyjnosci organizacji. Madros¢ pracownikow i ich do-
$wiadczenie ma decydujace znaczenie w podejmowaniu innowacyjnych rozwigzan
w przedsigbiorstwie, takich jak te dotyczace CSR. Niedostatki wiedzy merytorycznej
u pracownikéw, szczegdlnie widoczne w sektorze PMMS skutkuja natomiast bardzo
czesto pojawianiem sie licznych bledow i problemdéw podczas tego typu dziatan.

% Hierarchia - typ kultury charakterystyczny dla przedsiebiorstw zarzadzanych autokratycznie.
W organizacjach o hierarchicznej kulturze stosunki pracy sa paternalistyczne, zatrudnieni tam ludzie
majg instrumentalny stosunek do pracy, widzac w niej przede wszystkim zrédfo dochodu, nie wykazuja
za$ sktonnosci do silniejszej identyfikacji z organizacja, co sugeruje wystepujacy tam partykularyzm
normatywny (przykladem tolerancja dla nieuczciwych zachowan kolegéw). Personel Iacza rzeczowe,
a nie osobowe wigzi spoleczne, przestrzega si¢ zasad porzadku stuzbowego, co obrazuje nieche¢ do
zdradzania swojej niewiedzy przez przelozonych, na ktérych ponadto cigzy presja szybkiego podej-
mowania decyzji i egzekwowania ich od podwtadnych. Wtasciciele trzymaja mocno wladze w swoich
rekach i nie wykazujg zapalu wobec partycypacji pracowniczej.

* Wspdlnota - typ kultury charakterystycznej dla przedsiebiorstw zarzadzanych demokratycznie.
W organizacjach o kulturze wspdlnotowej zauwazalna jest sktonnoé¢ do podmiotowego traktowa-
nia pracownikow, menedzerowie sg zarazem wladcicielami i pozostajg wzglednie otwarci na gtos
personelu i gotowi konsultowa¢ z nim decyzje, a takze daja podwladnym prawo do merytorycznej
krytyki przelozonych. W organizacjach wspdlnotach panuje uniwersalizm normatywny, pracownicy
sa skfonni utozsamiac si¢ z firma, nie ma tolerancji dla zachowan narazajacych pracodawce na stra-
ty spowodowane celowym dzialaniem nieuczciwych pracownikéw, a ponadto pracownikéw tacza
osobowe wiezi spoleczne. W przedsigbiorstwach z kultura wspdlnotowa nie ma silnych skfonnosci
do autorytarnego zarzadzania (te mogtyby si¢ np. przejawiac rygorystycznym nadzorem i kontrola),
a pracownikom pozostawia si¢ przestrzen dziatania bez poczucia presji. Przedsigbiorstwa te wykazuja
wigkszg inwencje i odwage w zakresie wdrazania rozmaitych innowacji.
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Sposobem radzenia sobie z tymi problemami jest zatem dostarczenie pracownikom
matych i §rednich organizacji kompleksowej informacji na temat spotecznej odpo-
wiedzialno$ci w odpowiedniej formie i w odpowiednim czasie. Wiedza o celach,
zasadach i spodziewanych korzysciach, rozpatrywana na wielu plaszczyznach:
organizacyjnej, ekonomicznej, technologicznej i psychologicznej, przyczyni si¢ do
wiekszego zaangazowania pracownikoéw w proces wdrazania strategii spolecznej
odpowiedzialno$ci organizacji [Zaplata i Kazmierczak 2011, ss. 168-169]. By jednak
osiggac wysoki zysk z kapitatu ludzkiego organizacji powinien by¢ on stale pomna-
zany. Dlatego tez wiedza pracownikéw powinna by¢ caly czas poszerzana poprzez
permanentne szkolenia z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw.

System szkoleni i praca zespolowa

Organizacje, ktore wykonuja zadania z obszaru CSR, uwazaja, ze najlepszym sposo-
bem na pokonanie strachu, oporu przed zmiang jest udoskonalanie i utrzymywanie
na wysokim poziomie komunikacji, motywacji i szkolen. Szkolenia majg zapewnic,
ze w organizacji dazy si¢ do postawionych sobie wcze$niej celow dotyczacych CSR,
i zagwarantowac, ze powstale projekty w jak najlepszy sposdb rozwigzuja zaistniate
problemy. Tres¢ i forma szkolen wymagaja zréznicowania ze wzgledu na rozmiar
organizacji, specyfike pracy poszczegolnych grup pracownikoéw i ich role w ksztat-
towaniu CSR. Inaczej beda wyglada¢ szkolenia w duzych organizacjach, inny bedzie
zakres tych samych szkolen w przedsiebiorstwach $rednich i matych. Oznacza to ko-
niecznos¢ uprzedniej identyfikacji grup pracownikow ze wzgledu na rodzaj wpltywu
na CSR jako calo$¢ lub niektdre tylko jego obszary. Zakres tych szkolen w sektorze
PMMS powinien obejmowa¢, miedzy innymi, ogélne zagadnienia, takie jak:
o definiowanie CSR;
o podstawowe obszary CSR wraz z przyktadowymi dziataniami w tych obszarach;
o korzysci i szanse oraz zagrozenia zwigzane z wdrozeniem CSR;
o proces tworzenia strategii CSR w PMMS;
° instrumenty wdrazania CSR w PMMS;
° miedzynarodowe standardy CSR: ISO 26000, SA 8000, ISO14001, AA1000 czy

EMAS;
° ocena spolecznej odpowiedzialnosci.

Waznym elementem jest rowniez tworzenie zespoldéw interdyscyplinarnych,
w sklad ktérych wchodzg ludzie z réznymi talentami, doswiadczeniami, umiejetnos-
ciami i wiedzg. Stanowi to dodatkowg korzy$¢ we wszystkich dziataniach na rzecz
rozwigzywania problemdéw w obszarach CSR. Zjawisko zespolow jest szczegdlnie
adekwatne do ery informatyki, globalizacji oraz duzych organizacji. Praca zespotowa
to jednak w dalszym ciggu nietatwy temat w polskich organizacjach, szczegélnie
w tych mniejszych, zatrudniajacych mniejszg liczbe pracownikéw. Duzo sie¢ o niej
mowi, wiacza sie ja do warto$ci organizacyjnych, jednak efektywna wspétpraca nie
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jest jeszcze czestym zjawiskiem. Praca zespotowa, cho¢ obecnie niedoceniana jeszcze
w PMMS, odgrywa istotna role w CSR. Sama juz jej natura wymaga bowiem szerokiej
kooperacji na wszystkich poziomach organizacji. Zespoly sa podstawg dyskusji, po-
zwalaja na rzetelne wyznaczanie celéw i planowanie dziatan w zakresie CSR. Mozna
w ten sposob realizowa¢ duze projekty, dzielac tym samym je na mniejsze i dzielac
odpowiedzialno$¢. Zadaniem kazdego z czlonkdw zespotu bedzie podejmowanie
niezbednych przedsiewzieé, usuniecie zakldcen na przydzielonym mu odcinku.

Wysoki poziom komunikacji, szczegélnie w relacji z otoczeniem

Komunikacja jest wazna nie tylko dla duzych, ale réwniez dla malych i $rednich
przedsigbiorstw. Wtasciwa komunikacja odzwierciedla filozofie organizacji, pozwa-
la na efektywng prace i skuteczng motywacje pracownikéw. Dobra komunikacja,
ktdra jest ,,krwioobiegiem” kazdej organizacji warunkuje wiaczenie w inicjatywe
CSR wszystkich pracownikow. Przedsigbiorstwo komunikuje si¢ zaréwno wewnatrz
organizacji - jest to komunikacja wewnetrzna (pomiedzy najwyzszym kierowni-
ctwem, kierownikami komdrek organizacyjnych i innymi pracownikami), jak i na
zewnatrz - méwimy wtedy o komunikacji zewnetrznej (np. z klientami, dostaw-
cami materiatow, wyrobow lub ustug, urzedami, lokalng spotecznoscia i innymi).
Komunikacja wewnetrzna to podstawa zbudowania wizerunku organizacji wéréd
pracownikéw. Pomaga nakresli¢ istote i miejsce spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu w strategii przedsiebiorstwa. Ulatwia ttumaczenie, jak ta koncepcja od-
nosi si¢ do poszczegdlnych stanowisk pracy i jakie z tego ptyna korzysci. Dobrze
funkcjonujgca komunikacja wewnetrzna stwarza szanse dla wszystkich pracowni-
kow na wykazanie si¢ kreatywnoscig, zmniejsza uczucie niepewnosci i umozliwia
pelne uczestnictwo i zaangazowanie w procesy. Zaangazowanie pracownikow
przeklada sie z kolei na efektywno$¢ w pracy i przekonanie do stusznosci dziatan
podejmowanych w organizacji, decyduje réwniez o tym, jaki komunikat przekazuja
oni do otoczenia. Stad nie mniej wazna, szczeg6lnie w relacji z otoczeniem, jest
komunikacja zewnetrzna. Komunikacja w organizacjach srednich, a szczegélnie
w wigkszos$ci matych przybiera posta¢ nieskomplikowang, wykorzystuje najprostsze
formy (rozmowa bezposrednia, dyskusja grupowa, e-mail, notatki, sprawozdania
czy inne wlasne media przedsigbiorstwa). Stosunki ludzkie sg czgsto nieformalne
i bezposrednie, oparte gtéwnie na zaufaniu i wspolpracy.

Reputacja organizacji

Spoteczna odpowiedzialno$¢ organizacji powinna by¢ powigzana z codzienng jej
dzialalno$cig oraz profilem dziatania. Wzmocni to jej reputacje i wizerunek. Pojecie
reputacji organizacji czesto blednie utozsamiane jest z wizerunkiem. Wizerunek
(image) to sposob, w jaki organizacja jest postrzegana, jakimi cechami jest cha-
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rakteryzowana i opisywana. To réwniez sposob, w jaki myslimy o danym przed-
siebiorstwie czy wyrobach. Natomiast reputacja zwigzana jest przede wszystkim
z oceny. Reputacja to wartos¢ organizacji dla otoczenia, w ktérym ona funkcjonuje.
Zarzadzajacy czesto nie doceniajg wartosci reputacji, dopoki ich organizacja jej nie
straci [Adamus-Matuszynska 2012, ss. 1-2]. Wzrost reputacji i dobry wizerunek
przekladaja sie na zwiekszenie zadowolenia klientéw, a to prowadzi do wzrostu
sprzedazy, a zatem sg wigksze zyski przedsiebiorstwa. Reputacja to zasob, ktory
moze generowaé przyszle zyski, poniewaz jest oceng wartoéci przedsiebiorstwa
dokonang przez otoczenie zewnetrzne. Jest wigc istotnym czynnikiem wzmacnia-
nia lub ostabiania efektywnosci przedsiebiorstwa [Wiigelt i Camerer 1998, s. 433].
Kazda organizacja moze obecnie stwierdzié, ze jej reputacja i wiarygodnos¢ jest
ciagle zagrozona. Najbezpieczniejszg strategia przeciwdzialania tym zagrozeniom
jest rzetelne i uczciwe postepowanie, ktdre staje si¢ nierozerwalnie zwigzane z marka
organizacji. Efektywne zarzadzanie reputacja prowadzi do pomyslnego zarzadza-
nia sytuacja kryzysowa, a to z kolei daje potencjal do umocnienia dotychczasowej
reputacji organizacji [Gluszek 2009, s. 533]. Reputacja w duzej mierze zalezy od
stosowania zasad spolecznej odpowiedzialnos$ci biznesu. Potwierdzaja to wyni-
ki badania Grayling PULSE™ przeprowadzonego przez agencje public relations
i government relations Grayling w 2012 roku. Badanie przeprowadzono na probie
1318 przedstawicieli kadr zarzadzajacych komunikacja i dotyczyto trendéw w ko-
munikacji. Badania wykazaty, ze 30,1% respondentéw potwierdzito, ze dzialania
w zakresie CSR i zrownowazonego rozwoju maja najwickszy wpltyw wlasnie na
reputacje [Grayling PULSE 2012]. Reputacja jest zatem kolejnym czynnikiem,
ktéry w sektorze przedsiebiorstw mikro, matych i §rednich moze istotnie wptywac
na wdrazanie zasad i narzedzi spotecznej odpowiedzialnosci.

Kondycja finansowa organizacji

Prowadzenie organizacji, zwlaszcza w obecnych warunkach gospodarki rynkowej
wymaga od menedzeréw cigglego podejmowania decyzji, w tym takze finanso-
wych. Nieodiagcznym atrybutem tych decyzji jest rzeczywista odpowiedzialno$é
organizacji za ich skutki. Odpowiedzialno$¢ ta jest szczegélnie istotna z punktu
widzenia PMMS, ktére znacznie czeéciej borykaja sie z problemami finansowymi,
maja maly kapital wlasny i zwigzane z tym ograniczone mozliwosci finansowania
przedsiewzie¢ rozwojowych oraz zaciggania kredytéw. Zatem zaréwno sytuacja
finansowa, jak i Zrédlo pochodzenia kapitatu finansowego wplywaja na kondycje
ekonomiczng przedsigbiorstwa i jego mozliwosci konkurowania na rynku [Soko-
fowska 2013, s. 248]. Moga réwniez wplywa¢ na poziom angazowania si¢ matych

%% Badanie Grayling PULSE uruchomione w kwietniu 2012 roku to darmowy raport kwartalny

w formacie HTML, przedstawiajacy biezace i formujace sie trendy w komunikacji w ujeciu global-
nym, http://www.egospodarka.pl/92211,Strategia-CSR-to-rzadkosc,1,39,1.html [dostep: 13.07.2015].
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i $rednich przedsiebiorstw w dzialania klasyfikowane jako CSR i ich zasadnos¢.
W sektorze malych i srednich przedsiebiorstw, cz¢sto wymienia sig, jako jedna
z gtéwnych barier wdrozenia CSR, wlasnie sytuacje finansowa organizacji. W li-
teraturze przedmiotu mozna spotka¢ si¢ ze stwierdzeniem, ze koszt wdrozenia
CSR jest zazwyczaj zbyt wysoki, zwlaszcza gdy w PMMS czesto brakuje $rodkéw
finansowych na doinwestowanie spolecznego wymiaru dziatalnosci, a ,,utrzyma-
nie si¢ na rynku” jest czesto najwiekszym imperatywem ekonomicznym [Inyang
2013, s. 129]. Jednak samo wdrazanie strategii CSR w organizacjach mikro, matych
i $rednich nie musi oznacza¢ wysokich nakladéw finansowych. Jezeli organizacja
zastosuje przemyslana i profesjonalng strategie, to w dtuzszej perspektywie moze to
nawet oznacza¢ zmniejszenie nakladéw finansowych i wzrost zysku finansowego.

Analiza interesariuszy i ich oczekiwan

Na implementacje¢ CSR i spotecznie odpowiedzialne zarzadzanie wptywac bedzie
réowniez stosunek organizacji do jej interesariuszy. Perspektywa interesariuszy
stala si¢ czyms, co jest nieuniknione, jesli chce sie dyskutowac i analizowa¢ CSR
[Branco i Rodrigues 2007, s. 5]. Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa to
koncepcja prowadzenia dziatalnosci gospodarczej réwniez poprzez budowanie
trwalych i przejrzystych relacji ze wszystkimi jego zainteresowanymi stronami.
Zarzadzanie tymi relacjami wymaga przeprowadzenia formalnej analizy réznych
grup interesariuszy, a zwlaszcza diagnozy ich potrzeb i roszczen. Powinno to stu-
zy¢ usprawnieniom funkcjonowania przedsiebiorstwa [Adamczyk 2009, s. 100].
Ponadto organizacja zdobedzie silng legitymizacje spoleczng i bedzie skutecznie
wykorzystywacé mozliwo$ci swoich interesariuszy. W duzych organizacjach, gdzie
czesto mamy do czynienia ze znaczng liczbg interesariuszy, coraz czesciej zatrudnia
sie lub oddelegowuje osobe zajmujacg sie wylacznie relacjami z nimi. Osoba ta pelni
funkcje budowniczego relacji z wszystkimi interesariuszami. W mniejszych przed-
siebiorstwach, gdzie grup zainteresowanych jest znacznie mniej oraz ze wzgledu
na ograniczone zasoby finansowe, takiej osoby nie ma, a gromadzenie informacji
o interesariuszach ma raczej charakter nieformalny. W obu jednak przypadkach
wlasciwa identyfikacja interesariuszy, ksztaltowanie wzajemnych relacji oraz spo-
sob zarzadzania nimi jest niezbednym elementem konstytutywnym spotecznej
odpowiedzialnosci.

Wdrozone inne systemy zarzadzania (ISO 9001, ISO 14001 i inne)

Zarzadzanie jako$cig jest od dluzszego czasu istotnym trendem w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem, synonimem strategicznego zarzadzania. Podobnie jak zarzadza-
nie, na przyklad srodowiskowe, wskazuje na priorytety, ktérymi chce organizacja
zdobywa¢ przewage konkurencyjna. Systemy zarzadzania w przedsiebiorstwach,
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np. jakoscig (ISO 9001), srodowiskiem (ISO 14001, EMAS) i inne, opracowane
oraz wdrazane sg wedlug okreslonej metodyki. Zaréwno w systemach zarzadza-
nia, jak i w koncepcji CSR mozna znalez¢ wiele cech wspolnych, ktére powoduja
powstawanie swoistych relacji, a te z kolei stwarzajg mozliwo$¢ zintegrowanego
ich wdrazania. Do podstawowych plaszczyzn wspoldzialania koncepcji spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu mozemy zaliczy¢:

° nastawienie proklientowskie,

o podejscie strategiczne,

° wzajemne korzystne relacje z dostawcami,

o podejscie systemowe,

°  przywddztwo,

° zaangazowanie wszystkich pracownikow,

° partnerstwo i praca zespolowa,

o komunikacja,

° ciggle doskonalenie.

Funkcjonujace obecnie miedzynarodowe znormalizowane systemy zarzadzania
mogg by¢ zatem wykorzystane do wdrazania, na przyktad, systeméw dotyczacych
spofecznej odpowiedzialno$ci i mogg wptywac na ksztaltowanie spolecznie odpowie-
dzialnych zachowan organizacji. Zdaniem autorki, skuteczne realizowanie zalozen
CSR wymaga zastosowania podejscia systemowego, dlatego tez przedsigbiorstwa,
ktére majg wdrozone systemy zarzadzania (ISO 9001, ISO 14001, EMAS, OHSAS
18001) powinny sprawniej radzi¢ sobie z wlaczaniem do organizacji zasad i narzedzi
spolecznej odpowiedzialnosci. Ponadto systemy te cho¢ dobrowolne, to na wymaga-
jacym obecnie konkurencyjnym rynku czesto staja si¢ koniecznoscig. Podobnie moze
by¢ ze spoteczna odpowiedzialnoscia, ktora, cho¢ charakteryzuje si¢ dobrowolnoscia
dziatan, to z czasem moze okaza¢ si¢ wymagana i niezbedna w polskich przedsie-
biorstwach. Znormalizowane systemy zarzadzania kojarzg sie zazwyczaj z duzymi
badz $rednimi organizacjami, ale mozna je réwniez spotkac i w tych mniejszych
przedsigbiorstwach. Organizacje te borykaja sie z licznymi utrudnieniami przy ich
wdrazaniu (podobnie jak w przypadku implementacji CSR), ale tak samo jak duze
organizacje mogg osiaga¢ dzigki tym dzialaniom wymierne korzysci.

Pozostale dwa czynniki wplywajace na zarzadzanie spolecznie odpowiedzialne
to ksztalt struktury organizacyjnej i pozostale specyficzne cechy wynikajace
z wielko$ci przedsiebiorstwa. Struktura organizacyjna w malych i srednich przed-
siebiorstwach jest bardzo specyficzna. To najczesciej struktura liniowa (funkcjo-
nalna), charakterystyczna dla mniejszych przedsigbiorstw, przejrzysta i plaska.
Wyrdznia si¢ niewieloma szczeblami zarzadzania, o malej rozpietosci, krotkich
kanatach przeplywu informacji oraz praktycznie z jednym centrum decyzyjnym.
Wada uproszczonych schematéw organizacyjnych jest wlasnie centralizacja wladzy.
Wszystkie decyzje, od operacyjnych po planowanie, podejmuja zwykle wlasciciele
przedsiebiorstwa, ktorzy jednak silg rzeczy nie sa specjalistami we wszystkich
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obszarach dzialalno$ci. Uproszczone struktury organizacyjne umozliwiajg natomiast
blizszy kontakt z pracownikami i otoczeniem, w tym z klientami. Przedsiebiorstwa
mogg szybciej reagowac na pojawigjace si¢ nowe ich wymagania i oczekiwania. Tak
uksztaltowana struktura w dos¢ istotny sposob podnosi szybkos¢ reakc;ji i elastycz-
nosci przedsigbiorstwa na zmiany w otoczeniu, co generalnie sprzyja zwigkszaniu
wartosci rynkowej organizacji. Wydaje sie rowniez, ze tak uksztaltowana struktura
organizacyjna w matych i $rednich przedsiebiorstwach powinna sprzyja¢ realizacji
koncepcji spolecznej odpowiedzialno$ci. Pozostale specyficzne cechy wynikajace
z wielkosci przedsigbiorstwa, ktore wplywaja na realizacje koncepcji spolecznej
odpowiedzialno$ci opisane zostaly szczegdtowo juz wczesniej, w rozdziale drugim,
punkt 1 dotyczacym specyfiki funkcjonowania matych i $rednich przedsiebiorstw.
Dotyczg one gléwnie: podej$cia mniej sformalizowanego, samodzielnosci prawnej
i ekonomicznej, ktdra skupiona jest czgsto w rekach wiasciciela, ograniczonych
zasobow finansowych, niskiego poziomu innowacyjnosci czy niskiej skfonnosci
do podejmowania ryzyka. Wymienione cechy bardzo cz¢sto wydaja si¢ barierami
wdrazania prospolecznych inicjatyw, ale z drugiej strony, mozna zaobserwowac
w sektorze PMMS réwniez takie cechy, ktére z pewnoscia beda stuzyly dziataniom
w obszarze CSR. Takimi cechami/sytuacjami sprzyjajacymi sa miedzy innymi:

o duza $wiadomo$¢ koniecznosci spelnienia wymagan i oczekiwan klientow;

o skuteczny sposdb organizacji i zasad zarzadzania, przy braku formalnych ustalen;
o atmosfera wzajemnej zyczliwosci i wspotdzialania w wykonywaniu zadan;

° zaangazowanie osOb zarzadzajacych;

> wieksza mozliwo$¢ poznania pracownikéw i ich oczekiwan;

° lepsze relacje i szybsze dotarcie do lokalnej spotecznosci;

° niewielki zakres dzialalno$ci sprzyjajacy jej przejrzystosci;

o ulatwione kierowanie zachowaniami organizacyjnymi.

Wszystkie opisane powyzej czynniki wewnetrzne i zewnetrzne determinujg skale,
zakres i sposob zarzadzania spotecznie odpowiedzialnego w sektorze przedsie-
biorstw mikro, matych i $rednich.

2. Stan dotychczasowych badan na temat CSR
w sektorze PMMS na Swiecie

W literaturze przedmiotu mozna spotkac sie z opinig, ze CSR to niewykorzystany
potencjat przez sektor PMMS. Zdaniem T. Antosiak, CSR w sektorze malych i §red-
nich przedsigbiorstw to prawdziwy makropotencjat mikrodzialan [Antosiak 2014,
ss.20-22]. Pomimo waznej roli, jakag PMMS odgrywaja w gospodarce §wiatowej, oraz
ich wplywu zaréwno na srodowisko naturalne, jak i spoleczne, to nie po$wiecono

98



jeszcze dostatecznej uwagi w rozwazaniach naukowych kwestii spolecznej odpowie-
dzialnoéci w PMMS [Lepoutre i Heene 2006, ss. 257-273; Blombéack i Wigren 2009,
ss. 255-270]. Badania dotyczace CSR w przedsiebiorstwach mikro, matych i srednich
stanowig znacznie mniejsza grupe od tych prowadzonych w duzych organizacjach.
Potwierdzajg to réwniez dane ilosciowe dotyczace liczby publikacji w bazach Web
of Science (WoS) czy Scopus®'. Zawezajac obszar zainteresowan do problematyki
CSR i sektora przedsiebiorstw mikro, malych i srednich, nalezy stwierdzi¢, ze liczba
publikacji drastycznie maleje [Ejdys i Gulc 2015, s. 108]. Przyktadowo, dla wpisanej
w bazie WoS frazy "Corporate social responsibility” z 3183 artykuléw dotyczacych
ogolnie kwestii CSR, tylko 276 byto tych, dotyczacych CSR w sektorze PMMS.
W ostatnich latach mozna zaobserwowac jednak ich powolny wzrost, ktdry objawit
sie nie tylko pojedynczymi artykulami w réznych czasopismach, ale zagadnieniom
CSR w PMMS poswiecone byty cale, specjalne numery czasopism, jak chociazby:
Business Ethics: A European Review, vol. 18(1) z 2009 roku, Journal of Business
Ethics, vol. 67(3) z 2006 roku czy International Business Reserch, vol. 5(7) z 2012
roku. Z kolei w czerwcu 2013 roku magazyn Business and Society rébwniez wydat
numer specjalny, ktorego celem mialo by¢ dostarczenie informacji dotyczacych
spolecznej odpowiedzialno$ci w PMMS w krajach rozwijajacych sie (tabela 16).

Tabela 16. Lista zrddel, ktore zostaly uzyte do znalezienia publikacji dotyczacych
CSR w sektorze PMMS

Wyszukiwarki, Naiczesciel poiawiai . . Stowa kluczowe uzyte w celu
bazy danych Aczescie) pojawiajace sig czasopisma wyszukiwania literatury CSR w PMMS$
Emerald, Ebsco, |° Journal of Business Ethics o corporate social responsibility
Google scholar, |° Academy of Management Review o corporate social responsibility in SMEs
Scopus, WoS ° Business and Society Review o small business social responsibility CSR
o Academy of Management in business
o Business Ethics Quarterly o business stakeholder

o Business Ethics - A European Review
° Journal of Small Business Management
o American Journal of Sociology

o Journal of General Management

° Harvard Business Review

> New York Times Magazine

o International Business Reserch

1 Web of Science (WoS) umozliwia przeszukiwanie ponad 12 000 czasopism i 148 000 sprawo-
zdan z konferencji w dziedzinach nauk $cistych, nauk spolecznych, sztuki i nauk humanistycznych
w celu znalezienia wysokiej jako$ci badan zwiazanych z obszarem zainteresowania. Pozwala kojarzy¢
odpowiednie badania za pomoca cytowanych materialéw bibliograficznych i sprawdza¢ powigzania
tematyczne miedzy artykutami utworzone przez ekspertéw pracujacych w danej dziedzinie. Scopus to
naukowa baza danych prowadzona przez wydawnictwo Elsevier, zawierajgca abstrakty (streszczenia)
artykutéw z 16 000 czasopism naukowych z dziedziny nauk przyrodniczych, inzynieryjnych, medycz-
nych oraz spolecznych. Zostala ona utworzona na bazie wirtualnej biblioteki o nazwie ScienceDirect.
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Badania nad spoteczna odpowiedzialnoscia w PMMS prowadzone s3 na rézng
skale. Sg oparte na rdznej metodyce i zazwyczaj dotycza okresu ostatnich pietnastu
lat. Najczesciej jest to albo analiza pojedynczych przedsigbiorstw, albo badania
obejmujgce od kilku do kilkudziesieciu organizacji skupionych gtéwnie w okreslo-
nych obszarach geograficznych. Wiekszos¢ opracowan ma charakter literaturowo-
-empiryczny. Analiza opracowan dotyczacych praktycznych wdrozen CSR w matych
i $rednich przedsiebiorstwach pozwala na wyodrebnienie pewnych okreslonych
grup problemowych, wokdt ktorych skupiajg si¢ poszczegdlni badacze. Zakwalifi-
kowanie opracowan do poszczegolnych grup jest umowne. Badania nad spoteczna
odpowiedzialnoscig w sektorze PMMS dotycza gléwnie: angazowania sie w CSR
przez PMMS, realizacji koncepcji, wptywu spotecznej odpowiedzialnosci na ich
wyniki i konkurencyjnos¢, czynnikéw determinujgcych realizacje koncepcji oraz
strategicznego ujecia problematyki spolecznej odpowiedzialnosci. Inne aspekty
prowadzonych badan to: srodowiskowy wymiar dziatalnosci, etyczny wymiar dzia-
talnosci powiazany z zalozeniami spotecznej odpowiedzialnosci oraz stosowanie
pokrewnych koncepcji [Sokotowska 2013, s. 107]. Tabela 17 prezentuje jedynie
wybrane, najwazniejsze obszary badan z obszaru spotecznej odpowiedzialnosci
w sektorze przedsiebiorstw mikro, matych i $rednich.

Pierwsza grupa powyzszych opracowan dotyczy angazowania si¢ matych i §red-
nich przedsigbiorstw w realizacje koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci. Wérod
teoretycznych rozwazan w tym obszarze na uwage zastuguje publikacja B.]. Inyang,
w ktorej autor opisuje zalezno$¢ miedzy sektorem PMMS a rozwojem ekonomicz-
nym, wskazuje na podstawowe przestanki, korzysci oraz bariery angazowania
sie organizacji w CSR oraz wskazuje kierunki doskonalenia. Zdaniem Inyanga, aby
przezwyciezy¢ ograniczenia wdrazania CSR nalezy przede wszystkim zwigkszy¢
zasoby organizacji, liczbe szkolen w zakresie spolecznej odpowiedzialnosci, udziat
standardow CSR, a takze zainteresowanie rzagdu w kwestii tworzenia niezbednych
zachet do skutecznego angazowania si¢ przedsiebiorstw w kwestie spotecznej od-
powiedzialnosci [2013, s. 123]. Podobnego przegladu literatury na temat angazo-
wania sie PMMS w CSR podjeli sie, w swoim opracowaniu A. Kechiche i R. Sopar-
not. Podsumowaniem ich badan literaturowych bylto opracowanie, ktére sktadato
sie z czterech czesci. W pierwszej zdefiniowali oni spoteczna odpowiedzialno$é
w PMMS. W czesci drugiej skoncentrowali sie na najwazniejszych cechach PMMS
sprzyjajacych ich zangazowaniu w CSR. Nastepnie opisali wyzwania i ogranicze-
nia zwigzane z wdrazaniem CSR, zeby w koncu przywota¢ pozytywne przyklady
wdrozen spolecznej odpowiedzialnos$ci w matych i $rednich przedsigbiorstwach.
Autorzy wskazali réwniez na potrzebe opracowania odrebnego narzedzia dla tej
grupy przedsiebiorstw, ktore staloby sie dla nich ulatwieniem w podejmowaniu
w organizacji dziatan w obszarze CSR [Kechiche i Soparnot 2012, s. 102].

Kolejne opracowania w tej grupie to wynik przede wszystkim przeprowadzonych
badan empirycznych przez poszczegdlnych autoréw, w réznych organizacjach,
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z roznych stron $wiata (Wielka Brytania, Wlochy, Australia, Kanada czy Chiny).
[Princic i Floyd 2003; Jenkins 2004, ss. 37-57; Perrini 2006, ss. 305-316; Bevan
i Yung 2015, ss. 295-311; Jamali, Zanhou i Keshishian 2009; ss. 355-377]. Na
przyktad L. Princic i M. Floyd z pozarzadowej organizacji promujacej spoteczng
odpowiedzialnos¢ — Canadian Business for Social Responsibility, opracowaly ra-
port z badan przeprowadzonych na temat CSR w 10 matych i srednich przedsie-
biorstwach, w réznych branzach w Kanadzie. W ramach badan przeprowadzono
wywiady, w ktérych wiele pytan dotyczyto gléwnie perspektyw badanych organi-
zacji w zakresie CSR i ich dotychczasowych do$wiadczen w tym zakresie. Autorki
raportu oprocz zidentyfikowanych najwiekszych ograniczen w realizacji koncepcji
zawarly w raporcie rowniez kilka rekomendacji dla sektora PMMS w obszarze CSR
[Princic i Floyd 2003, s. 4].

W Wielkiej Brytanii na uwage zastuguja z kolei badania H. Jenkins. Celem prze-
prowadzonych przez autorke badan bylo poznanie zaréwno ograniczen, mozliwosci,
jak i korzysci z zaadaptowania CSR w 24 matych i $rednich przedsiebiorstwach
wybranych na podstawie wyodrebnionych charakterystycznych ich cech. Uzyskane
wyniki pozwolily na sformutowanie wzorcowych celéw i zasad niezbednych dla wdra-
zania spolecznie odpowiedzialnych dziatan w sektorze PMMS. Ponadto pozwolily
réwniez na sformufowanie niezbednych czterech krokéw, ktére moga doprowadzié
przedsigbiorstwa do stania si¢ small business champions [Jenkins 2006, ss. 241-256]:
1. Zrozumienie istoty koncepcji CSR i umiejetno$¢ zaadaptowania jej do zasad

prowadzenia biznesu.

2. Celowa aktywnos$¢ w zakresie CSR.
3. Sprostanie wyzwaniom zréwnowazonego rozwoju.
4. Osiaganie korzysci biznesowych.

Z kolei F. Perrini przeprowadzil badania nad wdrazaniem zasad CSR w ma-
tych i $rednich przedsigbiorstwach we Wloszech. Wyniki badan pozwolily na
sformufowanie okreslonych zalecen. Zdaniem autora, badania w duzych przed-
siebiorstwach w zakresie spolecznej odpowiedzialno$ci powinny by¢ oparte na
teorii interesariuszy, a badania na temat CSR wéréd PMMS powinny by¢ oparte
na koncepcji kapitatu spotecznego [Perrini 2006, s. 305]. Podobne badania, lecz
ograniczone do branzy budowlanej przeprowadzone zostaly w Australii przez
E.A.M. Bevan, i P. Yung. Dane ilosciowe i jako$ciowe otrzymano z 28 malych
i $rednich przedsiebiorstw budowlanych, zebranych za pomoca szczegétowego
kwestionariusza ankietowego. Poziomy wdrazania CSR rozpatrywano w trzech
obszarach: $srodowiskowym, spotecznym i etycznym. Wyniki badan ukazaly, ze
wieksza $wiadomos¢ kwestii zwigzanych z CSR prowadzi do wyzszych poziomdow
jej realizacji i ze troska o aspekt ekonomiczny nie jest powodem do niewdrazania
CSR w praktyki biznesowe [Bevan i Yung 2015, s. 295].

Mozliwo$ciami zaadaptowania koncepcji CSR w PMMS zajely sie réwniez kraje
arabskie. Przykladem mogg by¢ tutaj badania, ktore dotyczyly identyfikowania
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r6znic miedzy PMMS w Libii a korporacjami miedzynarodowymi w realizacji CSR
[Jamali, Zanhou i Keshishian 2009, ss. 355-377]. W tym samym zakresie przed-
miotowym, w Stanach Zjednoczonych United Nations Industrial Development Or-
ganization® (Organizacja Narodéw Zjednoczonych ds. Rozwoju Przemystowego)
przeprowadzila z kolei badania dotyczace poziomu przestrzegania zasad Global
Compact w sektorze PMMS. Kwestionariusz drogg elektroniczng zostal wystany
do 193 malych i $rednich przedsiebiorstw. W sumie 78 firm z 30 krajow odestato
prawidlowo wypelniony kwestionariusz, a tym samym wzieto udzial w badaniu.
Badania mialy gléwnie na celu zachecanie sektora matych i $rednich przedsie-
biorstw do realizacji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu poprzez przestrzeganie
dziesigciu zasad Global compact dotyczacych miedzy innymi: warunkéw pracy,
poszanowania praw czlowieka i ochrony $rodowiska.

Druga grupa opracowan to proba odpowiedzi na pytania o wpltyw spolecznej
odpowiedzialno$ci na wyniki i konkurencyjno$¢ matych i §rednich przedsigbiorstw.
Niektorzy badacze wyraznie bowiem sugerujg, ze CSR ma silny wplyw na dzia-
talno$¢ finansowg przedsigbiorstw [Besser i Miller 2000, ss. 1-9; Lui i Fong 2010,
ss. 33-50, Murillo i Lozano 2006, ss. 227-240]. Murillo i Lozano przeprowadzili
szczegbtowe badania PMMS dziatajgcych w Hiszpanii i stwierdzili, ze wszystkie
przedsiebiorstwa, bez wyjatku, zgodne s3 co do tego, ze wystepuje silna dodatnia
korelacja miedzy CSR a ich wynikami finansowymi. Ponadto gléwnym wnioskiem
zbadan jest okreslenie zasad dialogu z najwazniejszymi interesariuszami badanych
przedsiebiorstw, jako gtéwnej determinanty wzrostu wynikéw finansowych oraz
mozliwosci osiggniecia przewagi konkurencyjnej. Na sformutowanie podobnych
wnioskow pozwolily takze badania przeprowadzone przez agencje analizy rynku -
TNS Gallup w matych i srednich przedsigbiorstwach w Danii. Badania pokazaly, ze
36% badanych przedsiebiorstw wierzy, ze CSR ma pozytywny wplyw na ich wyniki
finansowe. Ponadto trzy czwarte duriskich PMMS wdraza z powodzeniem dziatania
w obszarze CSR [Gallup 2005]. Jeszcze inne badania, ktore ukazuja zwigzek miedzy
CSR a jego wplywem na konkurencyjno$¢ organizacji zostaly przeprowadzone
w malych i §rednich przedsigbiorstwach w Chinach i Ugandzie. Badania w Chi-
nach wskazaly na pozytywne relacje miedzy CSR i zwigkszong konkurencyjnoscia
PMMS, przynajmniej jesli przyjeta jest perspektywa dlugoterminowa [Lui i Fong
2010]. Gtéwnym natomiast celem badan prowadzonych w PMMS w Ugandzie
bylo zidentyfikowanie i empiryczne sprawdzenie czynnikéw CSR wplywajacych

2 Organizacja Narodéw Zjednoczonych ds. Rozwoju Przemystowego (United Nations Industrial
Development Organization — UNIDO) Powstata w 1966 roku jako organ Zgromadzenia Ogélnego
ONZ. Jako organizacja wyspecjalizowana dziala od 1986 roku. Gléwng siedzibg organizacji jest
Wieden. Cele organizacji: popieranie rozwoju przemysiu krajéw rozwijajacych si¢ w formie orga-
nizowania wspotpracy regionalnej i krajowej, pomoc przy modernizacji przemystu, wypracowanie
nowych koncepcji rozwoju ekonomicznego, http://www.unido.org/unido-united-nations-industrial-
-development-organization.html [dostep: 13.10.2016].
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na konkurencyjno$¢ PMMS na tym obszarze. Badania przeprowadzono na grupie
750 PMMS z réznych sektoréw przemystowych w powiecie Kampali w Ugandzie.
W badaniu wzieto udzial 383 przedsiebiorstwa, ktore prawidtowo wypelnito kwe-
stionariusz ankietowy. Wyniki badania wskazaly, ze na konkurencyjnos¢ matych
i $rednich przedsigbiorstw wplywaja w pierwszej kolejnosci dziatania CSR w ob-
szarze pracownikow, spoleczenstwa, a dalej dopiero rynku i srodowiska [Turyakira,
Venter i Smith 2014, ss. 157-172].

Kolejna grupa badan dotyczyla strategicznej perspektywy spotecznej odpowie-
dzialnosci. Jedne z takich badan zostaly przeprowadzone przez wloskich naukowcow
z Mediolanu - E Perrini, A. Russo i A. Tencati. Zajmowali si¢ oni przede wszystkim
identyfikacjg réznic miedzy formalnymi a nieformalnymi strategiami CSR w przed-
siebiorstwach zarzadzajacych relacjami z interesariuszami we Wloszech. Wielkos¢
przedsigbiorstwa byta w nich analizowana jako czynnik, ktéry wptywa na konkretne
decyzje w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci. Badania przeprowadzono na
bardzo licznej probie, bo az 3680 malych i srednich organizacji, wykorzystujac
jako narzedzie badawcze ankiete telefoniczna. Autorzy w swoim opracowaniu wy-
kazali, ze dla duzych przedsigbiorstw najbardziej typowe sg strategie formalne,
natomiast w sektorze PMMS dominujg gléwnie strategie nieformalne. Ponadto
rozmiar przedsiebiorstwa ma istotny wplyw na wybdr dziatan w poszczegélnych
obszarach CSR. W badanych przedsiebiorstwach odnotowano znaczne zaintereso-
wanie takimi instrumentami CSR, jak: marketing relacyjny, raportowanie, datki,
kodeksy etyczne, wolontariat oraz znormalizowane systemy zarzadzania, takie jak
1SO14001, EMAS czy SA8000 [Perrini, Russo i Tencati 2007, ss. 285-300]. Do kwestii
znormalizowanych systemow zarzadzania nawigzujg w swoich badaniach réwniez
P. Castka, M. Balzarova, C. Bamber i .M. Sharp. Dotyczyly one realizacji strategii
CSR w malych i $rednich przedsiebiorstwach w Wielkiej Brytanii. Autorzy badan
wyraznie podkreslajg, ze PMMS moga czerpa¢ wymierne korzysci z podejmowania
dzialan w obszarze CSR, co w dalszej kolejnosci przetozy si¢ na ich konkurencyjnos¢.
Ponadto badania wskazuja na mozliwo$¢ wykorzystania, przy wdrazaniu rozwigzan
w zakresie CSR, systemu zarzadzania jako$cia zgodnego z ISO 9001, ktéry moze
pomoc ,,0sadzi¢” spoleczng odpowiedzialno$¢ w codzienne zycie organizacji (day-to-
-day operation of the business). Badanie ukazuje ponadto korzysci, jakie moze uzyskaé
organizacja, stosujac podejscie systemowe do CSR [Castka i in. 2004, ss. 140-149].

Z kolei N. Jammulamadaka przeprowadzita badania w sektorze matych i §red-
nich przedsiebiorstw produkcyjnych w dalekich Indiach w kontekscie globalnego
tanicucha polityki PMMS, podkreslajac znaczacy role rzadu w ksztaltowaniu spo-
tecznie odpowiedzialnych postaw organizacji w tym sektorze [2012, ss. 385-295].

Ostatnia analizowana grupa opracowan to te, w ktérych gtéwnym problemem
badawczym sg czynniki wplywajace na spolecznie odpowiedzialne zarzadzanie w or-
ganizacjach. W literaturze przedmiotu jest stosunkowo niewiele publikacji odnosza-
cych si¢ wprost do identyfikacji i oceny czynnikéw, ktore wplywaja na zarzadzanie
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zgodne z CSR w sektorze PMMS. Jedne z opracowan dotycza na przyktad czynnikéw

wplywajacych na wdrazanie CSR w PMMS, czynnikéw motywujgcych PMMS do

podejmowania dzialan w obszarze CSR, czynnikow sprzyjajacych realizacji CSR. Inne

z kolei dotyczg czynnikéw hamujacych mozliwos¢ zaadaptowania rozwigzan CSR

w malych i §rednich przedsigbiorstwach. Ciekawe badania dotyczace czynnikow

motywujacych PMMS do angazowania sie w praktyki w obszarze CSR przeprowadzili

R. Ankur, V. Vishal i ]. Priyanka. Badania zostaly przeprowadzone w sektorze PMMS,

na grupie liczacej 132 przedsiebiorstwa w Radzastanie, stanie w péinocno-zachodnich

Indiach. Autorzy badan na podstawie dostepnej literatury zidentyfikowali, a potem

na podstawie empirycznych badan ocenili 18 czynnikéw motywujacych PMMS do

podejmowania dzialan w zakresie CSR. Okreslone czynniki motywujace stanowity

dla badanych przedsigbiorstw jednoczesnie mozliwe do uzyskania korzysci:

o poprzez CSR organizacja jest bowiem w stanie zwiekszy¢ sprzedaz;

o poprzez CSR organizacja jest w stanie przyciagna¢ statych klientow;

o poprzez CSR zwigksza si¢ lojalnos¢ klienta;

o poprzez CSR organizacje sa w stanie zwigksza¢ sprzedaz dzigki rekomendacjom
obecnych klientéw;

o dzialania CSR pomagaja organizacji odkrywac nowych klientéw i nowe rynki;

o dzialania CSR pomagaja organizacji w pozycjonowaniu swoich produktow/
ustug w lepszy sposob;

o poprzez CSR organizacja jest w stanie przyciagna¢ nowych czlonkéw;

o poprzez CSR organizacja jest w stanie lepiej motywowac pracownikow;

o poprzez CSR organizacja jest w stanie zmniejszy¢ wskaznik fluktuacji pracow-
nikow;

o poprzez CSR organizacja jest w stanie zwigkszy¢ morale pracownikow;

o dziatania CSR obiektywnie tlumaczg cel spoteczno-gospodarczy zalozyciela
organizacji;

o CSR wspomaga kreatywnos¢ i powstawanie innowacyjnych pomystow w dzia-
talnosci gospodarczej;

o poprzez dzialania w obszarze CSR organizacja jest w stanie poprawi¢ swdj
wizerunek i tozsamos$é;

° organizacja wierzy w etyczne sposoby prowadzenia biznesu;

o przy projektowaniu planu CSR brany jest pod uwage interes przedsigbiorstwa;

° poprzez podejmowanie dzialan w zakresie CSR organizacja otrzymuje ulgi
podatkowe;

° intensywno$¢ dziatan w obszarze CSR jest bezposrednio zwigzana z zyskiem/
osiggnietym przychodem;

° przy projektowaniu dziatan CSR organizacja realizuje przyjeta praktyke w branzy.
Ponadto badania wykazaly, ze male i $rednie przedsigbiorstwa sa zaréwno

chetne, jak i zdolne do realizacji koncepcji CSR, uznajg obowigzki spoteczne i cele

gospodarcze [Ankur, Vishal i Priyanka 2013, s. 18].
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Inne z badan na temat czynnikéw wplywajacych na zarzadzanie CSR, przepro-
wadzone zostaty w 2007 roku przez Europejskie Obserwatorium Zycia Zawodowego
(The European Observatory of Working Life - EurWORK). Badania zostaty prze-
prowadzone w przedsigbiorstwach zatrudniajacych co najmniej 10 pracownikow
w Luksemburgu, a nalezacych praktycznie do kazdego sektora dziatalnosci gospo-
darczej. Analiza empiryczna pokazala, Ze na przyjecie zasad i inicjatyw spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu istotny wpltyw maja przede wszystkim:

o wielko$¢ przedsiebiorstwa,

° rodzaj prowadzonej dzialalnos$ci gospodarczej,
° status prawny,

° pozycja na rynku.

Z kolei D. Medina-Muioz i R. Medina-Muiioz zidentyfikowali czynniki wply-
wajgce na przestrzeganie zasad CSR i zrdwnowazonego rozwoju w przedsiebior-
stwach z Wysp Kanaryjskich. Autorzy zidentyfikowali cztery grupy czynnikéw, ktére
wplywaja na dziatalno$¢ malych i srednich przedsigbiorstw w zakresie CSR. Naleza
do nich [Medina-Mufioz i Medina-Mufioz 2000, ss. 114-124]:

o czynniki ekonomiczne,

o czynniki spoteczno-kulturowe,

o czynniki srodowiskowe,

° czynniki wplywajace na szeroko rozumiang wspoétprace z interesariuszami.

Z kolei autorzy Yeh S.L., Chen Y.S., Kao Y.H. Wu S,S. zidentyfikowali istotne
czynniki sukcesu wdrazania CSR w iranskim sektorze bankowym. Zidentyfikowali
oni 17 czynnikéw i ocenili ich waznos¢ w pigciu réznych obszarach organizacyj-
nych: finanse, marketing, srodowisko, strategia i zasoby ludzkie. Do najwazniejszych
czynnikow autorzy zaliczyli miedzy innymi [Yeh i in. 2014, ss. 313-326]:

° zaangazowanie najwyzszego kierownictwa,
o podejscie strategiczne do kwestii CSR,

o struktura administracyjna i procesy,

° polityka banku centralnego,

° edukacja i szkolenia,

o przejrzystos¢ koncepcji i definicji,

° oprogramowanie,

o wyspecjalizowani ludzie,

° zarzadzanie ryzykiem.

Podobng analize dotyczacg identyfikacji istotnych czynnikow sukcesu wdrazania
praktyk CSR, tylko ze w malezyjskim przemysle samochodowym, przeprowadzili
N.M. Fuzi; N.E. Habidin, S.N. Hibadullah i A.EN. Desa. Autorzy oceniali czynniki
w podstawowych obszarach CSR, takich jak: zaangazowanie pracownikow, klien-
ci, srodowisko, nadzor korporacyjny, prawa czlowieka oraz spoteczno$¢ lokalna
i spoteczenstwo. Najwazniejszym, a zarazem podstawowym czynnikiem sukcesu
okazalo sie zaangazowanie pracownikow, ich $wiadomos¢ i wiedza. W dalszej

109



kolejnosci wymagania i lojalno$¢ klientéw oraz spetnianie wymagan prawnych

w zakresie ochrony $rodowiska [Fuzi i in. 2015, ss. 142-156]. Z kolei Europej-

skie Forum na temat CSR, ktdre skupia wokot siebie rdzne grupy interesariuszy,

w swoim raporcie wymienia, oprocz kierunkow realizacji koncepcji spotecznej

odpowiedzialnosci, 12 czynnikdéw warunkujacych jej skuteczne wdrozenie [Raport

EMEF 2004, ss. 1-27]:

° zaangazowanie gldwnych przedstawicieli organizacji (dyrektoréow, wlascicieli,
najwyzszego kierownictwa);

° zapewnienie, Ze warto$ci i wizja dotyczace CSR s3 zintegrowane z prowadzong
dziatalnoécig biznesows;

° integracja podejscia CSR z codzienng praktyka biznesowa, ze strategia organi-
zacji, procesami i gtownym nurtem polityki zarzadzania;

o okre$lenie odpowiednich celéw zwigzanych z podstawowg dziatalnoscia, opra-
cowanie planu stopniowego ich osiggania oraz ich ocena;

> informowanie o podejsciu, strategii, celach lub dziataniach CSR w sposéb zro-
zumialy i przejrzysty;

° otwarto$¢ na uczenie si¢, doskonalenie i innowacje;

° zaangazowanie interesariuszy zewnetrznych - zrozumienie ich pogladéw i ocze-
kiwan, otwarto$¢ na wzajemne uczenie si¢ od siebie;

° zaangazowanie pracownikow i ich przedstawicieli w opracowywaniu i wdrazaniu
CSR, programoéw, dziatan i inicjatyw;

° wymiana do$wiadczen w ramach inicjatyw sektorowych i wielostronnych lub
za posrednictwem sieci, benchmarking;

° dostepnos¢ konkretnych porad i odpowiednich, skutecznych narzedzi i inicjatyw
rozwoju swojego CSR;

° istnienie odpowiedniego otoczenia prawnego, ktére wzmacnia przestrzeganie
podstawowych norm, obecno$¢ silnych organizacji spoteczenstwa obywatelskie-
go, takich jak zwigzki zawodowe i organizacje pozarzadowe, jak i potencjalnych
partneréw zainteresowanych stron;

o wysoki poziom $wiadomo$ci wéréd konsumentdw i inwestorow.

Inne jeszcze grupy czynnikow wskazali autorzy badan na probie spotek noto-
wanych na Tajwanie — Taiwan Stock Exchange (TWSE) i Gre Tai Securities Market
(GTSM). Badanie miato na celu zidentyfikowanie najwazniejszych czynnikow,
ktére moga utrudnia¢ wdrazanie zasad i narzedzi CSR w PMMS. Autorzy badan
wskazujg, ze w pierwszej kolejnosci ,,brak zasoboéw ludzkich” jest gtéwna przeszkoda
na drodze do skutecznego wdrozenia CSR. Ponadto na podstawie analizy czynni-
kowej wyréznili cztery gtéwne grupy czynnikéw: ,,zasoby organizacji’, ,,przepisy
i miedzynarodowe srodowisko”, ,,informacje na temat CSR” i ,,kapitat spoteczny”
jako najwazniejsze czynniki sukcesu. Z kolei B.]. Inyang wyréznit wewnetrzne
i zewnetrzne czynniki pobudzajace do angazowania si¢ w CSR. Do wewnetrznych
zaliczyl [Inyang 2013, s. 127]:
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° osobiste wartosci przetozonego i zorientowanie etyczne organizacji, ktére od-
grywaja wazna role w okreslaniu poziomu zaangazowania przedsigbiorstwa
w realizacje programéw spotecznej odpowiedzialnosci biznesu;

° zaangazowanie pracownikow;

o kultura organizacyjna;

o pragnienie lub potrzeba by¢ ,,dobrym obywatelem w spotecznosci’;

° silna identyfikacja ze spolecznoscig lokalng, ktdra stanowi site napedowa dla
zaangazowania PMMS w CSR.

Wsréd zewnetrznych czynnikéw, ktore wplywaja na poziom angazowania sie

PMMS w kwestie spotecznej odpowiedzialnosci, autor wymienik:

° nacisk ze strony duzych przedsigbiorstw na przedsiebiorstwa mate w fancuchu
dostaw, co mobilizuje PMMS do przyjecia etycznie odpowiedzialnych praktyk
w celu utrzymania relacji biznesowych;

° ci$nienie ze strony lokalnych mediéw oraz organizacji pozarzadowych do po-
dejmowania kwestii spotecznych przez PMMS;

o konieczno$¢ przestrzegania wymagan prawnych w celu unikniecia sankgji i ne-
gatywnego rozglosu;

° lojalnos¢ klientow.
Polski dorobek w zakresie prowadzenia badan empirycznych dotyczacych CSR

w sektorze przedsigbiorstw mikro, matych i $rednich opisany zostal w kolejnym

punkcie niniejszego opracowania.

3. Polski dorobek W zakresie badan na temat CSR
w sektorze PMMS

Jesli chodzi o polskie opracowania i polski dorobek w zakresie badan nad spoteczng
odpowiedzialnoscia w sektorze PMMS, to jest on znacznie skromniejszy. Brakuje
przede wszystkim badan dotyczacych specyfiki zarzadzania czy systemowego ujecia
problematyki CSR, jak réwniez badan o charakterze poréwnawczym z matymi i $red-
nimi przedsiebiorstwami w innych krajach. W wiekszo$ci sg to badania przeprowa-
dzane przez rézne organizacje pozarzadowe, publiczne, zajmujace si¢ promowaniem
CSR w Polsce. Przeanalizowano réwniez prace badawcze, doktorskie i habilitacyjne,
ktore dotyczyly miedzy innymi takich aspektow spotecznej odpowiedzialnosci, jak:
partycypacja interesariuszy w budowaniu przewagi konkurencyjnej jako czynni-
ka CSR, realizacja CSR w przedsigbiorstwach wybranych wojewddztw, rola polityki
CSR w ksztattowaniu wizerunku organizacji, standardy CSR w miedzynarodowych
przedsiebiorstwach, wspotpraca przedsiebiorstw z organizacjami pozarzadowymi jako
przejaw CSR, jakos¢ ustug zapewnienia bezpieczenstwa pracy w organizacjach odpo-
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wiedzialnych spotecznie oraz rola spotecznej odpowiedzialnosci w tworzeniu przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstw handlu detalicznego. Najwazniejsze badania w zakresie
spotecznej odpowiedzialnosci w sektorze PMMS w Polsce prezentuje tabela 18.

Tabela 18. Badania na temat CSR w PMMS w Polsce

Tytul badania

Autorzy badan

Przedmiot badan

Polskie i Szwedzkie MSP wobec
wyzwati CSR. Wyniki badania
w wojewéddztwie pomorskim
i regionie Kalmar. Stan obecny

projekt RespEn [2011]

Publikacja zawiera wyniki badania zrealizowa-
nego w wojewddztwie pomorskim i regionie
Kalmar; komentarze ekspertéw; analizy roz-
woju i stanu obecnego CSR w Polsce i w Szwecji;
rekomendacje dotyczace rozwoju CSR w sek-
torze PMMS oraz przyklady dobrych praktyk
matych i §rednich przedsiebiorstw

Ocena stanu wdrazania standar-
dow spolecznej odpowiedzialno-
Sci biznesu. Zestaw wskaznikow
spolecznej odpowiedzialnosci
w mikro, malych, Srednich oraz
duzych przedsigbiorstwach

Badanie PARP, prze-
prowadzone przez
MillwardBrown SMG/
KRC PwC - dawniej
PricewaterhouseCoo-
pers [2011]

Przedmiotem badania byta ocena wdrazania
standardéw spolecznej odpowiedzialnosci bi-
znesu w przedsiebiorstwach, w podziale na 2
grupy - ogélnopolska oraz przedsiebiorstw dofi-
nansowanych w ramach wybranych dzialan pro-
gramu operacyjnego Innowacyjna gospodarka

Motywacja do podejmowania
spolecznie  odpowiedzialnych
dziala# w sektorze PMMS

G. Baran [2006]

Badania przeprowadzone wéréd matych i $red-
nich przedsiebiorstw w 2006 roku (badania
wlasne na prébie 60 przedsiebiorstw wskaza-
nych przez otoczenie spoteczne jako spolecznie
odpowiedzialne) obszar — Malopolska

Praktyczne podejscie przedsie-
biorstw sektora PMMS do kon-
cepcji spolecznej odpowiedzial-
nosci w biznesie

E. Stawicka, ]. Woloszyn
[2011]

Badania nad zagadnieniem spolecznej odpowie-
dzialno$ci w obszarze srednich i matych przed-
sigbiorstw sektora agrobiznesu z wojewédztwa
mazowieckiego (préba 137 przedsiebiorstw) na
tle rezultatéw badan tego zagadnienia w gru-
pie przedsiebiorstw réznych branz z catej Polski
(préba 850 przedsiebiorstw)

Zatozenia badat dotyczgcych
diagnozy stanu i perspektyw
wdrazania koncepcji spotecz-
nej odpowiedzialnosci biznesu
(CSR) w sektorze PMMS na
Dolnym Slgsku

DFOP - Dolnoslaska
Federacja Organizacji
Pozarzadowych  przy
wspotpracy Fundacji
»Krzyzowa” oraz heap-
mail Internet Solutions
sp. z 0.0 [2011]

Badania ankietowe i fokusowe na grupie 50
przedstawicieli PMMS i organizacji poza-
rzadowych w kontekécie identyfikacji obsza-
réw wdrazania i upowszechniania inicjatyw
CSR. Badania prowadzone byly w ramach pro-
jektu Wspétpraca miedzysektorowa — projekt
na rzecz odpowiedzialnego biznesu

Spoteczna  odpowiedzialnos¢
a zarzgdzanie jakoscig

P. Habek, P. Szewczyk
[2010]

Diagnoza stosowania w matych i $rednich
przedsiebiorstwach w wojewddztwie slaskim
systemow zarzadzania jakoscig oraz spolecz-
nego zaangazowania organizacji

Spoteczna  Odpowiedzialnos¢
Biznesu w malych i sSrednich
przedsiebiorstwach

A.Wolak-Tuzimek
[2015]

Celem opracowania naukowego bylo okre$lenie
réznic w realizacji spolecznej odpowiedzialno-
$ci biznesu przez przedsiebiorstwa nalezace do
sektora matych i $rednich przedsiebiorstw

Zrédto: Na podstawie: [RespEn 2011; PARP 2011; Baran 2006; Stawicka i Woloszyn 2011; DFOP 2011; Habek

i Szewczyk 2010].
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Jedna z niewielu publikacji w Polsce dotyczaca CSR w PMMS, ktéra ma wymiar
miedzynarodowy dotyczy badan przeprowadzonych przez interdyscyplinarny ze-
spot specjalistow z Polski i Szwecji, czynnie zaangazowanych w upowszechnianie
idei spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Gléwnym celem badan bylo ukazanie
korzysci z wdrazania idei CSR, stajgcych si¢ stopniowo standardem w codziennych
dzialaniach wspolczesnego europejskiego przedsigbiorstwa. Badania przeprowa-
dzono na probie 251 przedsiebiorstw mikro, matych i $rednich w wojewddztwie
pomorskim oraz 35 podmiotéw w szwedzkim regionie Kalmar. Sondaz ten prze-
prowadzono w okresie od grudnia 2010 do marca 2011 roku réwnolegle w Polsce
i Szwecji, w ramach projektu® RespEn - Odpowiedzialna przedsigbiorczos¢ sposobem
na podniesienie konkurencyjnosci matych i srednich przedsiebiorstw podczas kryzysu
gospodarczego. Wyniki badan pokazujg, ze w wigkszosci badanych przedsigbiorstw
(57% w Polsce i 88,6% w Szwecji) zadeklarowano znajomos¢ koncepcji CSR po-
mimo znacznej réznorodnosci zjawisk i dziatan zaliczanych przez badanych do
koncepcji CSR. Ponadto ponad 87% przedsigbiorcéw polskich, a 97% szwedzkich
uwaza swoje organizacje za spotecznie odpowiedzialne, deklarujac przy tym rozlegta
dzialalnos$¢ prospoteczna [Badania RespEn 2011, ss. 3-48].

Jedno z bardziej kompleksowych badan zostalo przeprowadzone na zlecenie
Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP) przez MillwardBrown SMG/
KRCPwC (dawniej PricewaterhouseCoopers) w 2011 roku. Badanie bylo pierw-
szym badaniem wdrazania standardéw spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,
ktdre oparte zostalo na normie ISO 26000:2010 i objelo mate, srednie oraz duze
przedsiebiorstwa. Celem badania oprdécz oceny poziomu wdrazania CSR byta
réwniez analiza praktyk przedsigbiorstw w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci
oraz wskazanie obszaréw CSR, ktdre przedsiebiorcy planuja rozwija¢ w najblizszej
przyszlosci. Badanie przeprowadzono na prébie 870 przedsigbiorstw ogoélnopol-
skich, w tym 208 mikro, 254 malych, 312 $rednich oraz 96 duzych. Z badan tych
wynika, ze znajomos¢ pojecia CSR deklaruje zaledwie 26% mikroprzedsiebiorstw,
36% matych przedsigbiorstw i 50% $rednich. Ponadto posréd tych przedsiebiorstw,
ktore deklaruja, ze znaja pojecie CSR, jedynie 56% mikroprzedsigbiorstw wpro-
wadza dziatania z zakresu CSR, w przypadku matych - 80% i srednich - 79%.
Zatem znajomo$¢ i dziatania CSR rosng wraz ze wzrostem rozmiaru przedsiebior-
stwa [Badanie PARP 2011]. Pozostate badania przeprowadzone w sektorze PMMS
obejmowaly juz swoim zakresem znacznie mniejsze obszary. Ciekawe badania
zostaly przeprowadzone w 2006 roku przez G. Barana na temat motywdéw do
podejmowania spotecznie odpowiedzialnych dziatan w sektorze PMMS. Badania
przeprowadzono na 60 przedsigbiorstwach z Malopolski. Wedlug tych badan,
najwazniejsza motywacja do prowadzenia tego typu dzialan sa przede wszystkim

3 Projekt wspotinansowany ze $rodkéw Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego w ra-
mach Programu Wspolpracy Transgranicznej Potudniowy Baltyk 2007-2013. Czas realizacji projektu:
czerwiec 2010 - listopad 2012.
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korzysci dla przedsigbiorstwa. Oczywiscie w zaleznosci od wielko$ci organizacji
i struktury zarzadczo-pracowniczej, intencje i motywacje do dzialan na rzecz
ludzi czy instytucji potrzebujacych pomocy sg rézne. Z kolei analizujac wplyw
inicjatywy zewnetrznej na doskonalenie PMMS w zakresie CSR, autor badan pod-
kresla, ze skutecznym narzedziem wplywu sa decyzje konsumenckie. Oznacza to,
ze istnieje solidna podstawa do skonstruowania procesu upowszechniania spo-
tecznej odpowiedzialnosci wokot uswiadamiania przedsiebiorcom korzysci z re-
alizacji CSR o charakterze biznesowym, a konsumentom mozliwosci ich wptywu
na odpowiedzialno$¢ stosowanych przez biznes praktyk rynkowych [Baran 2006].
Jeszcze inne praktyczne podejscie przedsiebiorstw sektora PMMS do koncepcji
spolecznej odpowiedzialnosci w biznesie zostalo przedstawione w wynikach badan
E. Stawickiej i J. Woloszyn. Autorzy przeprowadzili badania w $rednich i matych
przedsigbiorstwach sektora agrobiznesu z wojewddztwa mazowieckiego (préba 137
przedsigbiorstw) na tle rezultatow badan tego zagadnienia w grupie przedsiebiorstw
réznych branz z calej Polski (proba 850 przedsiebiorstw). W badaniach zwrécono
uwage na poziom wiedzy przedsigbiorcow na temat spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu oraz na zakres wdrazanych rozwigzan z zakresu CSR. Z badan wynika,
ze w calym sektorze PMMS ponad 30% badanych przedsigbiorstw zna zalozenia
koncepcji CSR, natomiast w branzy agrobiznesu odsetek takich przedsi¢biorstw
wynosi okoto 40%. Gorzej jest z wdrazaniem zasad CSR do praktyki biznesowe;j.
W branzy agrobiznesu tylko 24% badanych ma udokumentowane dziatania z tego
zakresu [Stawicka i Woloszyn 2013, s. 44].

Podobne wyniki zostaly zawarte w raporcie dotyczacym badania na grupie 50
przedstawicieli PMMS i organizacji pozarzadowych na dolnym Slgsku w kontek-
$cie identyfikacji obszaréw wdrazania i upowszechniania inicjatyw CSR. Badanie
zrealizowane zostato przez Dolnoslaska Federacje Organizacji Pozarzadowych
wraz z partnerami: Fundacja ,, Krzyzowa” dla Porozumienia Europejskiego oraz
organizacjg prywatng Heapmail Internet Solutions sp. z 0.0. Badania wykazaly, ze
troche wiecej niz 1/3 badanych (37%) deklaruje praktyczne wdrazanie koncepcji
CSR do zarzgdzania w swoich przedsigbiorstwach. Niewiele wigksza grupa (39%)
nie wdraza koncepcji CSR do praktyki biznesowe;j. Jednak blisko 1/4 (24%) badanych
nie do konca jest przekonana o tym, ze koncepcja CSR jest obecna w zarzadzaniu
dana organizacja [DFOP 2011]. W tym samym wojewodztwie, cho¢ w innym
aspekcie zarzadzania przeprowadzone zostaly badania przez dwdéch innych au-
torow: P. Habek i P. Szewczyka. Autorzy przeprowadzili diagnoze, w 48 matych
i $rednich przedsigbiorstwach w wojewddztwie $lgskim, stosowania systemow
zarzadzania jakoscig oraz spofecznego zaangazowania organizacji. Spojrzeli zatem
na zagadnienia spolecznej odpowiedzialnosci z perspektywy podejscia systemo-
wego do zarzadzania. Wyniki tych badan potwierdzajg prawidtowosci stwierdzone
w najpowszechniej przywolywanych badaniach europejskich wéréd matych i §red-
nich przedsigbiorstw. Spoteczne zaangazowanie matych i srednich przedsigbiorstw
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w wiekszosci przypadkow mialo charakter dziatan okazjonalnych i niezwigzanych
ze strategia biznesowg organizacji [Habek i Szewczyk 2010, s. 123].

Analizujac powyzsze badania przeprowadzone zaréwno na $wiecie, jak i w Pol-

sce, mozna stwierdzié, ze:

o

dotychczasowe projekty badawcze nad spoteczng odpowiedzialnoscig w sektorze
przedsiebiorstw mikro, matych i $rednich byly zréznicowane merytorycznie,
metodycznie oraz przestrzennie; ponadto ich liczba w stosunku do badan prze-
prowadzonych w duzych przedsiebiorstwach caly czas jest niewielka;
zaprezentowane polskie inicjatywy badawcze tylko w niewielkim stopniu uzu-
pelniaja deficyt wiedzy na temat CSR w sektorze PMMS;

w wiekszo$ci badania te pozwolily jedynie na okreslenie stopnia: angazowania
sie w CSR przez PMMS, realizacji koncepcji, wptywu spotecznej odpowie-
dzialno$ci na ich wyniki i konkurencyjno$¢ oraz strategicznego ujecia badanej
problematyki;

niewiele inicjatyw badawczych dotyczylto na przyktad: systemowego podejscia
do CSR, czynnikéw determinujacych zarzadzanie zgodne z CSR czy w konicu
sposobow oceny CSR w sektorze malych i srednich przedsiebiorstw;

warto$¢ poznawcza zgromadzonej wiedzy na temat percepcji CSR w PMMS oraz
determinant wdrazania, realizacji CSR do dzialania PMMS jest do$¢ ograniczona
i nie stanowi wystarczajacej podstawy do naukowego wypracowania rozwigzan
w zakresie sposobu, zakresu zarzadzania spolecznie odpowiedzialnego oraz
oceny skutecznosci i efektywnosci dzialalnosci przedsigbiorcy zgodnej z CSR;
prace w zakresie determinant zarzadzania spolecznie odpowiedzialnego nie
zostaly jeszcze poddane eksploracji w sposob wyczerpujacy.

Tym samym wskazuje to na potrzebe podejmowania dalszych badan w obszarze
spotecznej odpowiedzialno$ci oraz dalsze przeprowadzanie szczegdtowych analiz
dotyczacych réznych jej obszaréw. Uwzglednione w niniejszym opracowaniu roz-
wazania teoretyczne staly sie przyczynkiem do zaprojektowania i przeprowadzenia
badan empirycznych, ktére opisane zostaly w kolejnych rozdziatach niniejszego
opracowania.



W)

Metodyka badan empirycznych

1. Cel oraz zakres badan empirycznych

Osiagnigciu celéw pracy, w tym weryfikacji wyznaczonych hipotez badawczych
pos$wiecono badania empiryczne. Na przeprowadzone badania skladaly sie czyn-
nosci organizacyjne oraz merytoryczne. Planujac sekwencje i zakres prac empirycz-
nych oraz dazac do zapewnienia wysokiego poziomu obiektywizmu, rzetelnosci
oraz trafnosci wnioskowania, wzi¢to pod uwage miedzy innymi takie kwestie,
jak: istotne znaczenie autorefleksji badawczej, koniecznos¢ zwracania uwagi na
ograniczenia prowadzonych badan, ktére stanowia wazny element dyskusji nad
uzyskanymi wynikami, oraz triangulacj¢ metodologiczng [Myers 2013, ss. 9-11].
U podstaw triangulacji metodologicznej lezy przekonanie, ze wykorzystanie wie-
lu metod nie tylko zwieksza obiektywnos¢ badan, lecz takze pozwala na bardziej
calo$ciowq oceng¢ opisywanych zjawisk. Zwolennicy triangulacji metodologiczne;j
w duzej mierze sa réwniez rzecznikami réwnoczesnego wykorzystywania metod
ilosciowych i jako$ciowych. Triangulacja metodologiczna przybiera czesto ksztalt
poszczegolnych etapéw badawczych, w ktorych badacz najpierw opiera si¢ na
badaniach jakosciowych, na podstawie ktérych konstruuje narzedzie ilosciowe
(kwestionariusz badawczy, ankiete) [Orkan-Lecka 2013]. W przeprowadzonych
badaniach wykorzystano nastepujace metody triangulacji:
o triangulacja Zrédel danych - analizie zostaly poddane zaréwno dane pierwotne,
jak i wtorne;
o triangulacja metod badawczych - zastosowane zostaty r6zne metody badawcze
celem dogtebnego poznania i zrozumienia badanych zjawisk.
Ponadto ustalono nastepujace ramy badan empirycznych:
o zakres podmiotowy: 1100 organizacji z sektora PMMS;
o zakres przedmiotowy: czynniki determinujgce zarzadzanie spotecznie odpowie-
dzialne w sektorze PMMS, uszeregowanie ich pod katem waznosci;
o zakres czasowy: zakres czasowy przeprowadzonych badan obejmowat lata 2014-
2015, badanie wlasciwe przeprowadzono w okresie od kwietnia do maja 2015 roku;
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o zakres przestrzenny: aktywne PMMS, ktore majg swoja siedzibe na terenie
Polski.
Gléwnym celem badan byla identyfikacja determinant zarzadzania spolecznie
odpowiedzialnego w sektorze PMMS w Polsce.
Proces badawczy podzielono na 4 etapy: projektowanie badania, badanie przy-
gotowawcze i badanie wlasciwe oraz opracowanie wynikow, co ilustruje rysunek 10.

PROJEKTOWANIE BADANIA

o okreslenie problemu badawczego

° ocena stopnia waznosci problemu i mozliwosci jego rozwigzania
o formutowanie celéw badawczych i hipotez

o opracowanie planu badan

BADANIE PRZYGOTOWAWCZE

o analiza literatury naukowo-badawczej

o koncepcja i formulowanie kwestionariusza badan

o przeprowadzenie wywiadéw w organizacjach

o wspolpraca z ekspertami przy zastosowaniu metody delfickiej

BADANIE WEASCIWE
o przeprowadzenie badania pilotazowego
o przeprowadzenie badania zasadniczego (metoda CAWI)

OPRACOWANIE WYNIKOW

o rejestrowanie i przetwarzanie danych

° opracowanie sprawozdania z wynikow badan oraz ich ocena

° wyjasnienie problemu badawczego, weryfikazja hipotez badawczych
o prezentacja i ocena wynikow

Rysunek 10. Metodyka postepowania badawczego

Celem badania przygotowawczego byta identyfikacja czynnikow, ktore deter-
minujg zarzadzanie spotecznie odpowiedzialne. Do przeprowadzenia tego rodzaju
badania przeprowadzono analize polskiej i zagranicznej literatury oraz wykorzysta-
no takie narzedzia, jak: indywidualne wywiady poglebione oraz metode delficka,
ktora zastosowata celowo dobrana grupa ekspertow.

Badanie wla$ciwe przeprowadzono w dwdch etapach. Pierwszy etap obejmowat
badanie pilotazowe. Celem tego badania byla jako$ciowa weryfikacja kwestionariu-
sza ankietowego. Nastepnie drugi etap badania wlasciwego polegal na rozestaniu
za posrednictwem internetu kwestionariusza ankietowego do przedsigbiorstw
bedacych podmiotem prowadzonych badan.
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2. Charakterystyka badania przygotowawczego

Dla zapewnienia rzetelnosci badan w ramach badan przygotowawczych, ktére
warunkowaly przeprowadzenie badan wlasciwych, wykorzystano takie narzedzia,
jak poglebione wywiady indywidualne (IDI, individual in-depth interviews) oraz
metode delficka (Delphi method), zwang rowniez technika (Delphi technique) lub
badaniem (Delphi study).
Pierwsze z tych narzedzi to poglebione wywiady indywidualne. To jedna z bar-
dziej popularnych metod badan jakosciowych®, polegajaca na prowadzeniu indy-
widualnych rozméw z niewielka liczbg respondentéw wybranych ze wzgledu na
ich powigzanie z tematem badan. Do gléwnych zalet tej metody nalezy zaliczy¢ jej
nastepujgce cechy [Szreder 2010, s. 159]:
> mozliwo$¢ wyjasnienia watpliwosci i niejasno$ci w czasie wywiadu, dzieki pro-
wadzonej swoistej konwersacji respondenta z ankieterem;
> mozliwos¢ stosowania rozbudowanego kwestionariusza i wigkszej niz w wielu
innych technikach pomiaru liczby pytan;

> mozliwo$¢ natychmiastowego wykrycia przez ankietera odpowiedzi niescistych
lub wzajemnie sprzecznych;

o wigksza niz w innych technikach obserwacji skuteczno$¢ w przekonywaniu
respondenta do wziecia udzialu w badaniu.

Celem powyzszego badania bylo pelne rozpoznanie przez PMMS ogélnych sadow,
motywacji, postaw, zachowan i ograniczen oraz sprawdzenie rozumienia przygoto-
wanych sformutowan zawartych w kwestionariuszu. Badania miaty zatem charakter
rozpoznawczy i mialy pomoéc w sprecyzowaniu problemu i uporzadkowaniu glow-
nych watkéw badania. Wywiady poglebione dostarczaja bowiem bogatych i petnych
danych, cennych informacji na temat ztozonych probleméw badan spotecznych oraz
cechuje je wigksza elastycznos¢. Badanie zostato przeprowadzone z wykorzystaniem
o$miu indywidualnych wywiadéw pogtebionych przeprowadzonych na terenie or-
ganizacji bezpos$rednio z wlascicielami, menedzerami przedsigbiorstw o zréznico-
wanym profilu dzialalnosci. Dobér organizacji do badan mial charakter celowy.
Wybrane przedsiebiorstwa nalezaly do sektora PMMS oraz posiadaly swoja siedzi-
be/oddzial w wojewddztwie wielkopolskim. Ponadto braty udziat w szkoleniach
w ramach realizowanego projektu ,,Zielone Swiatto” (szkolenia i doradztwo dla
proekologicznych przedsiebiorstw mikro, matych i §rednich) oraz wyrazity che¢
uczestniczenia w badaniu. Wywiady przeprowadzono w okresie od wrzesnia do
grudnia 2014 roku. Zastosowano technike wywiadu na wpoét ustrukturyzowanego,
ktéry ma te zalete, ze dzieki wezedniej przygotowanemu scenariuszowi wywiadu

** Badania ilociowe i jako$ciowe nie stanowig przeciwstawnych propozycji badan stosowanych.
Najczesciej stosowanym sposobem taczenia metod ilosciowych i jako$ciowych w ramach projektu
badawczego, jest stosowanie badan jako$ciowych jako wstepu do badania ilosciowego.
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mozliwe jest poréwnywanie odpowiedzi w poszczegdlnych obszarach badawczych.
Wiréd o$miu badanych organizacji cztery stanowily przedsiebiorstwa srednie, trzy
organizacje male i jedno mikroprzedsiebiorstwo (przedsiebiorstwa, ktére wyrazity
zgode na udzial w badaniu). W$réd organizacji srednich znalazl si¢ zaklad produk-
cyjny armatury przemystowej, producent wyrobow cukierniczych - kréwek, produ-
cent koszul meskich, zaktad gospodarowania odpadami. Organizacje male to: przed-
siebiorstwo ustugowo-budowlano-transportowe, zaklad poligraficzny, zaktad
budowy dachéw oraz mikroprzedsiebiorstwo — zaklad utylizacji odpadow. Respon-
denci zostali poinformowani o celu i przedmiocie badania, a nastepnie odbyly sie
30- - 50-minutowe rozmowy, poczynajac od spraw ogélnych dotyczacych CSR,
a nastepnie przechodzac do kwestii i pytan o coraz wigkszym stopniu szczegétowo-
$ci (czynnikow zarzadzania zgodnego z CSR). Przygotowany zostat scenariusz roz-
mowy, ktory sktadal sie z 10 pytan, miedzy innymi: Jak postrzegany jest CSR przez
przedsigbiorstwo? Czy i jakie dziatania w obszarze CSR organizacje podejmuja? Czy
i wjakim zakresie interesariusze maja wplyw na dziatania CSR? Czy identyfikuje si¢
gléwnych interesariuszy organizacji? Jakie sg przestanki, bariery i korzysci z CSR?
Jakim systemem wartosci kierujg si¢ przedsiebiorstwa mikro, mafe i §rednie i w jaki
sposdb wigcza sie te warto$ci w praktyke codziennych dziatan? Jakie czynniki moga
wplywac¢ na skuteczne zarzadzanie zgodne z CSR? Wyniki wykazaly, ze niezaleznie
od wielko$ci organizacji, wiekszo$¢ (poza trzema przedsigbiorstwami) respondentow
byta swiadoma i miata podstawowg wiedze na temat spotecznej odpowiedzialnosci.
Na pytanie, jak zdefiniowaliby CSR, jeden z wtascicieli matego przedsiebiorstwa
odpowiedzial: Mysle, ze CSR nie boli..., moim zdaniem, CSR oznacza stworzenie
lepszego srodowiska pracy dla pracownikéw. Jako ze jestesmy tylko matg firmg, kon-
cepcja CSR nie jest dla nas priorytetem, ale jako organizacja staramy sig byc etyczni
i zachecamy do bycia uczciwym we wszystkim, co sie robi>>. Z kolei inny punkt wi-
dzenia ukierunkowany na interesariuszy przedstawil jeden z menedzeréw $redniego
przedsigbiorstwa (produkcja wyrobow cukierniczych). Jego zdaniem, CSR?... w sro-
dowisku biznesowym kazdego dnia jesteSmy zaangazowani w relacje z réznymi inte-
resariuszami. Rozpoznawanie swoich interesariuszy i ocena ich wplywu oraz zainte-
resowania dla dalszego budowania ich zaufania jest obecnie najwazniejsze. Inny
z kolei menedzer, $redniego przedsigbiorstwa, po krétkiej rozmowie na temat tego,
czym jest CSR, stwierdzil z pelnym przekonaniem, ze: Jestesmy organizacjg, ktéra
zostata na CSR zorientowana od samego poczgtku. Uwazamy, ze CSR nie jest czyms,
czym powinno si¢ chwali¢. Dla nas jest to normalny sposéb prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej (...) nie mozna obecnie inaczej. Z kolei zdaniem zarzadu organizacji
zajmujacej sie produkejg odziezy meskiej, CSR (...) to takze ustalanie sprawiedliwych
warunkoéw wynagrodzen i regularne placenie swoim pracownikom, dbanie o nich,

%> Fragmenty tekstu wyodrebnione kursywa wyrazaja opinie whascicieli/menedzeréw przedsie-
biorstw bioragcych udzial w badaniu, zachowano przy tym oryginalna stylistyke wypowiedzi.
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zapewnienie dobrego srodowiska pracy oraz wspieranie rozwigza# organizacyjnych
utatwiajgcych zachowa¢ réwnowage praca — zycie. Wszyscy respondenci, z ktérymi
przeprowadzono wywiady poglebione zgodzili sie¢ co do tego, ze na ksztaltowanie
CSR w organizacji wpltywa wiele réznych czynnikéw i ze mozna je podzieli¢ na
czynniki wewnetrzne i zewnetrzne. Zdaniem jednego z wiascicieli malego przedsie-
biorstwa, gtéwng determinantg zarzadzania spolecznie odpowiedzialnego sa pra-
cownicy organizacji, ich §wiadomos¢, wiedza i zaangazowanie. Pracownicy sq sercem
naszej organizacji, dlatego dbamy o ich wlasciwg rekrutacje, zapewniamy im ciggle
szkolenia, aby nadgzy¢ za zmieniajgcym sig kontekstem biznesowym. Nasi pracowni-
cy majg réwniez oferowane elastyczne warunki pracy (w oparciu o ich potrzeby).
Podobnego zdania byl prezes $redniego przedsigbiorstwa, zajmujacego si¢ produk-
cja armatury wodociggowej — Jestesmy swiadomi mozliwosci naszych pracownikow,
to od nich zalezy wdrazanie kazdej nowej inicjatywy, mamy zréznicowang kulturowo
grupe pracownikow. Prowadzimy z nimi regularne szkolenia, spotkania, a wszystkie
istotne sprawy przekazywane sqg im na biezgco. Kolejna kwestia, ktéra okazala sie
istotnym czynnikiem wewnetrznym, to wiedza na temat CSR, ktdra, zdaniem bada-
nych respondentéw, w PMMS, jest niewystarczajaca. Zdaniem jednego z menedze-
réw: Przedsigbiorstwom duzym, miedzynarodowym latwiej jest zatrudnic kogos, kto
tylko bedzie zajmowat si¢ wprowadzaniem zmian zwigzanych z CSR, ale dla nas
matych to niewykonalne. Staramy si¢ sami budowac swiadomos¢ odgornie i wdrazaé
pewne rozwigzania (...) czasami jednak brak wiedzy w pewnych obszarach nam to
uniemozliwia. Inny z kolei menedzer, stwierdzil, ze Nawet pomoc z zewngtrz w ob-
szarze CSR czasem wydaje sie nietrafiona, ta osoba nie ma bowiem sily sprawczej do
przeprowadzania zmian w organizacji; co wigcej, nie jest to osadzone w wizji i struk-
turze organizacji. Przedstawiciele badanych organizacji, ktorzy brali udzial w wy-
wiadach, poproszeni byli zatem o ocene zidentyfikowanych czynnikéw oraz ewen-
tualne wskazanie brakujacych. Przy ocenie czynnikéw wewnetrznych jeden z nich
wskazal na istotny, jego zdaniem, element w matym i §rednim przedsigbiorstwie,
a mianowicie — komunikacje, ktdra jest kluczem do sukcesu: Raz na dwa miesigce
organizujemy spotkanie calej organizacji, w tym spotkaniu staram sig cos powiedzie¢
na temat naszej polityki, wartosci i celow, ktore uwazam za istotne. Niestety, pracow-
nicy zapominajg o tych rzeczach, wiec musze proces ten powtarzaé, a mojg komuni-
kacje z nimi oceniam, pomimo wielu wysitkéw, jako mato skuteczng. Kolejna kwestia,
na ktdrg zwrdcili uwage respondenci, stanowi jednoczesnie czynnik, jak i bariere
wdrazania CSR do sektora PMMS. To kondycja finansowa organizacji i czas. Bez
wyjatku wszyscy rozméwcy stwierdzili, ze czas i finanse to gtéwne powody, dla
ktorych nie angazuja sie bardziej w praktyki spolecznie odpowiedzialne. Jeden z wias-
cicieli PMMS stwierdzit nawet, ze: Chcielibysmy moze i zrobi¢ wigcej, ale ciggle mu-
simy walczy¢ o utrzymanie i przetrwanie. Do jednych z wazniejszych czynnikéw
zewnetrznych badane przedsiebiorstwa zaliczyty wymagania klientéw: Jednym z na-
szych kluczowych klientéw jest organizacja, ktéra przyjeta w swojej strategii rozwoju
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zalozZenie, Ze bedzie realizowala zakupy wsrod organizacji spotecznie odpowiedzialnych.
Dla nas ta wspétpraca jest bardzo istotna, stgd zrobimy wszystko, aby nasz klient byt
zadowolony, a CSR tylko nam moze w tym pomdc. Inny z kolei, wladciciel zakfadu,
réwniez potwierdzil, ze dla niego istotng kwestig jest przede wszystkim zapewnic
100% satysfakcji klienta, po czym dodal, ze: podczas, gdy nie mozna zadowolic wszyst-
kich, trzeba przynajmniej sprobowaé. Podczas rozméw z przedsigbiorcami zidenty-
fikowano wiele korzysci wynikajacych z wlaczania aspektow spotecznych i $rodo-
wiskowych w proces zarzadzania przedsigbiorstwem. Do najwazniejszych korzysci
z wdrazania CSR rozmoéwecy zaliczyli miedzy innymi: wyzszy poziom kultury orga-
nizacyjnej, poprawa reputacji organizacji, zwiekszenie produktywnosci i efektyw-
nosci zatrudnienia; zwigkszenie zaufania do przedsiebiorstwa oraz motywacji do
pracy, a w efekcie wzrost satysfakcji z pracy, wplyw udzialu w szkoleniach na wy-
zwalanie innowacyjnosci, zmiane przyzwyczajen oraz wzrost samodzielnoéci i przed-
siebiorczosci. Wyniki przeprowadzonych wywiadéw postuzyly do zdefiniowania
problemu, poglebienia kwestii zawartych w kwestionariuszu ankiety, zidentyfiko-
wania determinant zarzadzania spofecznie odpowiedzialnego, uszeregowania ich
i przedstawienia w postaci tabelarycznej oraz przygotowania si¢ do przeprowadzenia
badania metodg delfickg.

Metoda delficka, w swojej klasycznej postaci, zostala opracowana w latach 50.
60. XX wieku w amerykanskiej organizacji RAND Corporation na potrzeby badan
zwigzanych z obronnoscig, w kontekscie zimnej wojny. Do jej powstania przyczynili
sie zwlaszcza Norman Dalkey, Olaf Helmer i Nicholas Rescher [Cisek 2009, s. 25].
Metoda delficka to nalezacy do metod heurystycznych specyficzny rodzaj badania
grupowego, najczesciej oparty na kilkukrotnie powtarzanym, seryjnym badaniu
ankietowym zawezonej grupy niezaleznych specjalistow w badanej dziedzinie. Po-
miar jest zwykle prowadzony droga pocztows; znajdujacy sie w roznych miejscach
eksperci pracujg nad tym samym problemem [Kaczmarczyk 2003, s. 187]. Metoda
zaklada jedynie komunikacje posrednig miedzy ekspertami i charakteryzuje si¢ czte-
rema podstawowymi zasadami: niezalezno$cig opinii ekspertow, anonimowoscig
wypowiadanych sadow i zglaszanych rozwigzan, wieloetapowoscia postepowania
oraz dgzeniem do uzgadniania i sumowania opinii uczestnikow [Cieslak 2002,
s. 165]. Istnieja dwa gtowne typy metody delfickiej. W pierwszym z nich dazy sie do
osiggniecia wspolnej opinii, wypracowania konsensusu wsrod ekspertow (the con-
sensus-building Delphi), w drugim - do uzyskania przegladu mozliwych w danym
zakresie stanowisk (the policy Delphi) [Linstone i Turoft 2002, s. 27]. Metoda delficka
doceniana jest rowniez za to, Ze pozwala respondentom na ponowng weryfikacje
i ocene swoich odpowiedzi [Grisham 2009, s. 113]. W literaturze przedmiotu nie ma
zgodnosci co do wielkosci grupy eksperckiej, brak jest jednoznacznych kryteriow
w ustaleniu optymalnej liczebnosci grupy ekspertow i liczby przeprowadzanych
rund [Williams i Webb 1994, ss. 180-186]. Zdaniem C. Powell, liczba ta zalezy od
natury zdefiniowanego problemu [Powell 2003, s. 377]. W wielu opublikowanych
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badaniach z wykorzystaniem metody delfickiej badacze wykorzystali panele skla-
dajace si¢ od 10 do 100 lub wigcej ekspertéw. W niektérych badaniach ich liczba
siegata ponad 2000 uczestnikow [Tilakasiri 2015, s. 1192]. Metoda delficka ma
zalety oraz mankamenty, z ktérych podstawowe przedstawiono w tabeli 19.

Tabela 19. Zalety i wady metody delfickiej

Zalety metody delfickiej Wady metody delfickiej
° niezalezno$¢ opinii ekspertow > konieczno$¢ angazowania duzej liczby os6b
° anonimowo$¢ wypowiadanych sadow o czasochlonnos¢
o wieloetapowo$¢ postepowania o brak bezpo$redniej wymiany pogladéw miedzy
° uzgadnianie i sumowanie opinii os6b kompeten- |  ekspertami
tnych ° trudnosci w doborze odpowiednich oséb

Zr6dto: Na podstawie: [Grisham 2009, ss. 113-115].

Z uwagi na powyzsze zalety tej metody, ale majac réwniez na uwadze jej ogra-
niczenia, zdecydowano si¢ wykorzysta¢ badanie opinii ekspertéow w badaniach
przygotowawczych, poniewaz do tej pory nie byly prowadzone prace badawcze
majace na celu okreslenie determinant zarzadzania spotecznie odpowiedzialnego
w sektorze malych i §rednich przedsigbiorstw. Celem tego badania byla identy-
fikacja oraz przedyskutowanie z ekspertami czynnikéw mogacych wplywaé na
wdrazanie, realizacje CSR w sektorze PMMS oraz zaopiniowanie przyjetej skali
oceny tych czynnikéw. Badania z wykorzystaniem tej metody zostaly przeprowa-
dzone zgodnie z fazami procesu badania w metodzie delfickiej, czyli dokonano
wyboru ekspertéw, przygotowano i rozestano kwestionariusze, dokonano analizy
odpowiedzi zwrotnych, osiagnieto jednomyslnos¢ i przedstawiono wyniki. W sklad
zespotu eksperckiego bioracego udzial w badaniu przy wykorzystaniu metody
delfickiej weszli przedstawiciele nauki oraz przedstawiciele praktyki gospodarczej.
Przy doborze skladu zespotu eksperckiego zwrdcono szczegdlng uwage na wiedze
i doswiadczenie praktyczne w zakresie CSR. Dobdr ekspertéw do grupy byt celo-
wy. W sktad 13-osobowej grupy weszli przedstawiciele réznych srodowisk, ktérzy
wyrazili che¢ wzigcia udziatu w badaniu (tabela 20).

Tabela 20. Sklad grupy ekspertéw

- ‘s . . ] Liczba
Przedstawiciele roznych $rodowisk wchodzacych w sklad grupy ekspertéow ekspertow
Audytorzy wiodacy réznych jednostek certyfikujacych w zakresie systeméw zarzadzania 3

majacy rowniez do$wiadczenie w obszarze spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw
Szkoly wyzsze, jednostki naukowo-badawcze 4
Organizacje przedsigbiorcéw (WZP Lewiatan)

Przedstawiciele organizacji prywatnych specjalizujacych si¢ w doradztwie gospodarczym 3

Petnomocnicy ds. spotecznej odpowiedzialnosci pracujacy w dwdch réznych, $rednich
przedsiebiorstwach w wojewddztwie wielkopolskim
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W celu zweryfikowania hipotez badawczych zadano ekspertom wiele pytan
zwigzanych z okresleniem determinant zarzadzania spolecznie odpowiedzialnego
w sektorze przedsigbiorstw mikro, matych i srednich. Przeprowadzono dwie rundy
z tymi samymi ekspertami. Zadaniem ekspertéw w pierwszej rundzie bylo udzielenie
odpowiedzi na pytania otwarte, odnoszace si¢ do poszczegdlnych kwestii badawczych
zwigzanych z realizowanym tematem, opartych na przegladzie literatury. Najwaz-
niejszym problemem przeznaczonym do rozwigzania przez ekspertéw bioracych
udzial w badaniach bylo okreslenie czynnikéw determinujacych zarzadzanie zgodne
z CSR w przedsigbiorstwach mikro, malych i srednich. Nastepnie wyodrebniono
okreslone czynniki i przedstawiono je w formie tabelarycznej w kwestionariuszu
przeznaczonym do wykorzystania w drugiej rundzie badania. W drugiej rundzie
zadaniem ekspertéw byla ocena i ustalenie wazno$ci wyodrebnionych czynnikéw.
Respondentom wypelniajagcym ankiete po raz drugi prezentowane byty zbiorcze
odpowiedzi z poprzedniej rundy. Ta wersja kwestionariusza — koncentrycznie za-
wezajaca i uscislajgca obszar badania — pozwolita na wypracowanie najbardziej
zgodnej oceny oraz w miare mozliwosci spdjnego obrazu czynnikéw wplywajacych
na wdrazanie i realizacj¢ spotecznej odpowiedzialnosci. Przeprowadzono réwniez
na tym etapie badania przeglad zidentyfikowanych czynnikéw pod katem zapew-
nienia ich wiekszej transparentno$ci i jednoznacznosci merytorycznej, na przykiad
poprzez potaczenie dwdch lub wigcej czynnikéw o pokrewnej tresci merytorycznej
w jeden wspdlny czynnik. Ponadto na tym etapie analizy nadestanych odpowiedzi
pewnym problemem (wynikajacym z jako$ciowego charakteru badan) bylo duze
zréznicowanie opinii uczestnikdéw. Potraktowano to jednak jako atut — swoista
dyskusja miedzy ekspertami wzbogacila realizowany projekt badawczy. Eksperci na
przedstawiony im kwestionariusz pytan odpowiedzieli w sposdb wyczerpujacy. Od-
powiedzi te zostaly poddane wnikliwej ocenie, odpowiedzi skrajne wyeliminowano;
uwzgledniono przy tym punkty widzenia réznych grup zaangazowanych w badanie.

W pierwszej rundzie, jedno z pytan skierowanych do ekspertow dotyczylo
identyfikacji przestanek, jakimi moga kierowac¢ sie przedsiebiorstwa MMS przy
wdrazaniu CSR. Wsr6d motywoéw eksperci wymieniali najczesciej: wzmocnienie
marki i reputacji organizacji, zwigkszenie udzialu w rynku, utrzymanie morale, za-
angazowania pracownikow, poprawa relacji ze spolecznoscia i wtadzami lokalnymi
oraz podniesienie poziomu kultury organizacyjnej. Zdaniem jednego z uczestnikéow,
waznym motywem dla PMMS jest budowanie dobrej opinii o organizacji w srodowi-
sku lokalnym, wsréd pracownikéw, kontrahentéw oraz klientéw. Inny z ekspertow
dodal, ze wdrazajgc CSR, mata i srednia organizacja jest postrzegana jako rzetelny
partner w biznesie, solidny platnik oraz dobry pracodawca. Kolejne pytanie dotyczyto
wskazania czynnikow, ktore, zdaniem ekspertéw, moga wplywac na spotecznie od-
powiedzialne zarzadzanie w sektorze PMMS. Eksperci zgodzili sie w kwestii podziatu
czynnikéw na wewnetrzne i zewnetrzne, przy czym jeden z nich stwierdzil, ze w jego
opinii, te pierwsze oddziatujg bezposrednio i organizacja moze ksztattowac je poprzez
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swoje decyzje. Ponadto inny z ekspertéw wskazal réwniez na stopien szczegétowosci
zagadnien. Jego zdaniem, nalezy zastanowi¢ si¢ nad sytuacja, gdzie jedno zagad-
nienie wchodzi w obszar drugiego, bardziej obszernego. Autorka niniejszej pracy
zdaje sobie sprawe z tego, ze niektore z wymienionych w ankiecie czynnikéw mozna
by zakwalifikowa¢ do kategorii bardziej ogdlnej, jednak uwaza sie, ze dopiero taki
poziom uszczegolowienia czynnikéw pozwolil na uzyskanie pelniejszego obrazu
sytuacji, jak i na przeprowadzenie szczegdtowej analizy tego zagadnienia.

Jako pierwsze eksperci wskazywali czynniki wewnetrzne. Pozyskano wiele od-
powiedzi, ktére odpowiednio pogrupowano. Wsrdd czynnikéw wewnetrznych,
ktére determinuja zarzadzanie spotecznie odpowiedzialne uczestnicy badania
wymieniali przede wszystkim:

o przywodztwo najwyzszego kierownictwa,
o wiedze pracownikdéw na temat CSR,

° szkolenia pracownikéw,

° prace zespotows,

° orientacje na klienta,

o relacje pracownicze,

° sytuacje finansowg przedsiebiorstwa,

o strukture organizacyjna,

o  kulture organizacij,

o wspolprace z dostawcami,

o specyficzne cechy wynikajace z wielkosci przedsiebiorstwa,
o analize interesariuszy i ich oczekiwan,

° wdrozone inne systemy zarzadzania.

Wszyscy eksperci byli zgodni co do kwestii zaangazowania najwyzszego kierow-
nictwa PMMS jako istotnej determinanty spotecznie odpowiedzialnego zarzadza-
nia. Ponadto jeden z ekspertow stwierdzit, ze: CSR wymaga nie tylko zaangazowania
zarzgdu i przekonania wladz przedsigbiorstwa o stusznosci idei, ale przede wszystkim
wymaga edukacji i zaangazowania ogotu pracownikéw organizacji, na wszystkich
poziomach struktury i to bez wzgledu na jej wielkos¢. Stowa te potwierdzil i uzupetnit
inny ekspert, ktory jest w swojej organizacji pelnomocnikiem ds. CSR. Jego zda-
niem, byloby bardzo Zle, gdyby za CSR w przedsigbiorstwie odpowiadata tylko jedna
osoba, no chyba ze uznamy, Ze jest to prezes i ponosi koficowg odpowiedzialnosc za
wszystko. Dlatego uwazam, ze za dziatania CSR powinni by¢ odpowiedzialni wszyscy
pracownicy. Pomimo Ze formalnie ekspert ten zostal powotany na pelnomocnika
ds. CSR, to nie odpowiada za dzialania CSR, a jedynie za koordynacje pewnych
projektow, komunikacje i raportowanie. Dlatego jest wlasnie ,,pelnomocnikiem”
Jego zdaniem, kazdy wykonuje powierzone mu zadania w swoim zakresie odpo-
wiedzialnosci. Takie bowiem calo$ciowe wdrozenie odpowiedzialnego biznesu
pozwala na budowanie zespolu i systemu zarzgdzania. Wiekszo$¢ ekspertow jako
wazny czynnik wewnetrzny, ktéry niewatpliwie wplywa na angazowanie sie PMMS
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w realizacje CSR, wskazywali rowniez na kondycje finansowa organizacji, jak
i czas, ktérego wcigz brakuje malym i §rednim przedsiebiorstwom na realizacje
dodatkowych, wykraczajacych poza standardowe ramy dzialalnos$ci organizacji
inicjatyw. Inny ekspert zwrdcit uwage rdwniez na czynnik zwigzany z analizg inte-
resariuszy. Jego zdaniem, wspétczesnie o pozycji przedsigbiorstwa na rynku bardziej
niz kiedykolwiek wczesniej decyduje dzis to, jak jest ono postrzegane przez swoich
interesariuszy, a ich potrzeby i oczekiwania coraz czesciej znajdujg odzwierciedlenie
w dtugofalowych strategiach rozwoju przedsigbiorstw. Powinny o tym pamiegtaé
zwlaszcza male i §rednie przedsiebiorstwa. Jeden z uczestnikdw zwrdcit réwniez
uwage na element kultury organizacyjnej w CSR. Jego zdaniem, w warunkach
matych przedsigbiorstw trudno jest mowic o uksztattowanej kulturze organizacyjnej.
Cechy tej kultury sq bowiem z reguly uzaleznione od sposobu zachowan, a przede
wszystkim od stylu przywédztwa wlasciciela organizacji i to od niego zalezy w duzej
mierze, jak postrzegany bedzie CSR.

Kolejny problem rozwigzywany przez ekspertow dotyczyl identyfikacji czyn-
nikéw zewnetrznych. Eksperci przedstawili rowniez wiele propozycji dotyczacych
zewnetrznych czynnikéw determinujacych zarzadzanie zgodne z CSR w organi-
zacjach sektora PMMS. Przy czym jeden z ekspertéw podkreslit, ze nalezy pamie-
tac o tym, ze pojedyncze organizacje majg wieksze mozliwosci oddzialywania na
czynniki mikrootoczenia, czyli tak zwanego otoczenia blizszego organizacji. Jego
zdaniem, niezwykle istotne jest poznanie tych aspektow otoczenia, ktore majg wigksze
bgdz mniejsze znaczenie dla osiggnigcia celow przedsigbiorstwa. Do najwazniejszych
czynnikow zewnetrznych eksperci zaliczyli:

° elementy mikrootoczenia;

° otoczenie prawne, polityczne i kulturowe;

o zmiany rynku i wymagania konkurencji;

o uwagi dotyczace dziatalnosci srodowiskowej organizacji naptywajace od spo-
tecznosci lokalnej;

° wymagania klientéw (zwlaszcza koncernowych);

o nacisk ze strony inwestoréw;

o relacje przedsi¢biorstwa z otoczeniem;

° region, w ktorym prowadzona jest dzialalno$¢ gospodarcza;

° branza, w ktdrej dziala organizacja;

° nacisk ,duzych” organizacji wzgledem przedsiebiorstw matych;

° elastyczno$¢ reagowania organizacji na zmieniajace si¢ warunki otoczenia;

> oczekiwania spoleczenstwa;

° zmieniajace si¢ wymagania prawne;

° globalny charakter zagadnien srodowiskowych i zdrowotnych;

> wzorce historyczne, kulturowe, obyczajowe.

Zdaniem jednego z ekspertow, wystepuje duze zréznicowanie pomiedzy mikro-
przedsiebiorstwami a pozostatymi kategoriami podmiotéw zaliczanych do PMMS
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(o ile mikro i mate mozna jeszcze rozpatrywac tacznie, to jednak zachowania sred-
nich przedsigbiorstw zwykle roznig si¢ istotnie). Istotna uwaga ekspertow dotyczyta
réwniez tego, ze przy identyfikacji réznych czynnikéw nalezy pamieta¢ o tym, ze
zaréwno wielko$¢ przedsiebiorstw, jak i rozne branze, w ktorych dzialajg, moga
utrudnia¢ formowanie list czynnikéw determinujgcych realizacje CSR. Inny z kolei
ekspert stwierdzit, ze tak naprawde nie ma znaczenia wielko$¢, branza, a zasadniczym
czynnikiem wplywajacym na realizacje CSR jest kultura zarzadzania organizacja.

Jeden z uczestnikow zwrécil réwniez uwage na fakt, ze: by¢ moze ,,za chwilg”
na wymagajgcym i konkurencyjnym rynku bedziemy mieli do czynienia z sytuacjg
podobng do tej dotyczgcej znormalizowanych systemow zarzgdzania (ISO 9001 czy
ISO 14001). Zdaniem eksperta, popularnos¢ i uniwersalizm wyzej wymienionych
miedzynarodowych standardéw spowodowal, Ze choé normy sq dobrowolne, to duze
organizacje, ktére wdrozyly system zarzgdzania jakoscig czy system zarzgdzania Sro-
dowiskowego, coraz czgsciej wymagajg tego samego od swoich mniejszych dostawcow.
Podobnie moze by¢ z CSR, ktéry charakteryzuje dobrowolnos¢ dziatan, a ktory moze
okazac sig elementem niezbednym w dalszym prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej
malych i Srednich przedsigbiorstw.

Nastepnie zapytano ekspertdw, jakie pozytywne efekty moze przynies¢ wdro-
zenie projektow zwigzanych z rozwojem spotecznie odpowiedzialnego biznesu
w malych i $rednich przedsigbiorstwach. Eksperci wyodrebnili sporo korzysci,
ktére, ich zdaniem, mogg osiggna¢ male i srednie przedsigbiorstwa poprzez wpro-
wadzanie dzialan w obszarze CSR. Podkreslali, ze korzysci te uzaleznione beda od
rodzaju podejmowanych dziatan w okreslonych obszarach CSR. Ponadto uznali, ze
korzysci te mozna réwniez podzieli¢ ze wzgledu na rozne kryteria, miedzy innymi:
bezposrednie dzialania podejmowane na rzecz spelniania oczekiwan i zaspokajania
potrzeb interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych przedsiebiorstwa czy podziat
ze wzgledu na charakter pozyskiwanych korzysci (korzysci finansowe i pozafinan-
sowe). Do najwazniejszych korzysci eksperci zaliczyli:

o wiekszg lojalnos¢ konsumentéw i innych interesariuszy,
o wzrost zainteresowania inwestoréw,

° zmniejszenie szkodliwego wplywu na srodowisko,

o pozyskanie nowych klientow,

o utrzymanie dotychczasowych klientow,

° poprawa pozycji rynkowej organizacji,

° minimalizacje¢ ryzyka,

° korzysci finansowe,

° mniejsza rotacje pracownikow,

o poprawe komunikacji,

> wiekszg elastycznos¢,

o lepsze relacje ze spofecznoscig i wladzami lokalnymi,

> wzmocnienie identyfikacji pracownikow z organizacja,
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° redukcja zanieczyszczen,
> wzrost liczby podejmowanych proekologicznych dziatan,
° wyzszy poziom kultury organizacyjnej.

Jeden z ekspertow podkreslat jednak, ze w kontekscie korzysci ptyngcych z CSR
niezwykle wazny z punktu widzenia PMMS jest wzrost stabilnosci przedsigbiorstwa
i mozliwosci przetrwania krétkotrwalych trudnosci. Inny ekspert podkreslif réwniez,
ze skutecznie i rozsgdnie wdrazana koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
w dtugim okresie warunkowac bedzie pozycje konkurencyjng matych i srednich przed-
sigbiorstw. Przy wskazywaniu korzysci eksperci identyfikowali jednocze$nie wiele
podstawowych barier wdrazania CSR w sektorze malych i §rednich przedsigbiorstw.
Do najwazniejszych zaliczyli: niewystarczajace zasoby wiedzy na temat CSR, matg
$wiadomos¢, zbyt male zasoby finansowe, ograniczenia czasowe oraz zbyt duza
liczbe inicjatyw CSR i trudno$¢ w doborze tych wlasciwych. Ostatnie pytanie, jakie
skierowano do ekspertow dotyczylo zidentyfikowania podstawowych dziatan, ktore
moglyby wplyngé na wzrost zainteresowania CSR ze strony PMMS. Do najwaz-
niejszych tego typu dzialan eksperci zaliczyli miedzy innymi: regularne informacje
na temat CSR w mediach, stworzenie zachet sprzyjajacych wdrazaniu przez pol-
skich przedsigbiorcow zasad CSR, szerokie upublicznianie badan w zakresie CSR
wsrod przedsigbiorcow oraz przekazywanie informacji na temat biezacych wyda-
rzen dotyczacych CSR. Wszystkie te dziatania, zdaniem ekspertow, moga wskazac
organizacjom mozliwe sposoby, gotowe rozwiazania, aby skutecznie zarzadzac
przedsiebiorstwem i zarobi¢ wiecej, wykorzystujac CSR w swojej codziennej pracy.

Analiza odpowiedzi udzielonych przez ekspertéw doprowadzita do zbudowania
narzedzia, ktore wykorzystano do przeprowadzenia badan wlasciwych. Narzedziem
tym byl kwestionariusz ankietowy, czyli zbiér celowo zaprojektowanych i odpo-
wiednio utozonych pytan, na ktére udziela odpowiedzi respondent [Mazurek-
-Lopacinska 2005, s. 102]. Kwestionariusz ankiety byl jednakowy dla wszystkich
przedsiebiorstw (zalgcznik nr 1) i sktadal sie z czesci zasadniczej oraz metryczki.

3. Charakterystyka badania wlasciwego

W ramach kolejnego etapu prac empirycznych przeprowadzono badania sondazowe
posrednie z wykorzystaniem metody badan ankietowych bez udzialu ankietera
(okreslane réwniez mianem ,ankieta”*®) na prébie organizacji sektora PMMS,
prowadzacych dziatalnos¢ na terenie Polski. Ankiety bez udziatu ankietera zalicza

¢ Wedtug T. Pilcha ankieta to technika gromadzenia informacji polegajaca na wypetnianiu,

najczesciej samodzielnie przez badanego specjalnych kwestionariuszy, na ogot o wysokim stopniu
standaryzacji, w obecnoéci lub czesciej bez obecnoéci ankietera [Pilch 2001, s. 85].
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sie do metod ilo$ciowych, za pomocg ktérych otrzymane dane mozna analizowa¢
metodami statystycznymi. Do tego typu ankiet zalicza si¢: ankiete pocztows, pra-
sowa, internetowy, faksowgq oraz opakowaniowg [Kaczmarczyk 2011, ss. 226-228].
W niniejszej pracy wybor powyzszej metody badan podyktowany byl kilkoma
wzgledami. Po pierwsze, metoda ta jest zalecana przy badaniach prowadzonych
na respondentach rozproszonych terytorialnie [Kaczmarczyk 2011, s. 227; Man-
gione 1999, s. 13]. Po drugie, ma ona szczeg6lne zastosowanie w sytuacji, gdy
konieczne jest przeprowadzenie badan duzej zbiorowosci i zebranie danych od
wielu respondentéw w stosunkowo krotkim czasie. Po trzecie, s to badania pro-
wadzone bez wsparcia zespolu (przez jednego badacza) oraz cechuja si¢ wzglednie
niskim kosztem [Churchill 2002, s. 332; Szreder 2010, s. 165]. Ponadto ankieta jest
niezastapiona w badaniach jako narzedzie poznawania cech zbiorowosci, faktow,
opinii o zdarzeniach, danych liczbowych [Pilch 2001, s. 97], a takze stuzy zazwyczaj
weryfikacji postawionych hipotez badawczych.

W badaniu wykorzystano ankiete internetowg wspomagang komputerowo —
CAWI (Computer Assisted Web Interviews)”’. Badania te powstaty wraz z upo-
wszechnieniem sie Internetu — w latach 90. - jednak wzrost ich znaczenia obser-
wujemy dopiero w ostatnich latach [Przewlocka 2009, s. 97]. Obecnie metoda
CAWT jest jednag z bardziej popularnych oraz najszybciej rozwijajacych sie metod
badan nauk spolecznych oraz humanistycznych, metod zbierania danych i infor-
macji w ilosciowych badaniach rynku i opinii publicznej [Ochoa Siguencia 2013,
ss. 29-30]. Wywiad odbywa si¢ poprzez wypelnienie przez respondentéw ankiety
w formie elektronicznej, za§ wpisywane przez nich odpowiedzi automatycznie
zapisujg sie w bazie danych. W poréwnaniu do innych metod, dzigki poczuciu ano-
nimowosci i mozliwoéci udzialu w badaniu w terminie dogodnym dla respondenta,
pozwala zgromadzi¢ bardziej rzetelne dane [pbonline.pl 2015]. Wybér techniki
CAWI do badan podyktowany zostal w gtéwnej mierze: stopniem ztozonosci py-
tan (udzielenie odpowiedzi na cz¢$¢ z nich wymagato czasu na zastanowienie sig),
mozliwoscig biezacego monitoringu badania, braku ograniczenia lokalizacji oraz
szybkim uzyskaniem wynikow (czastkowych i ostatecznych), co przyczynialo sie
do ulatwienia zarzadzania konkretnymi dziataniami. Ponadto w literaturze meto-
dologicznej podkresla si¢ rowniez, Ze stosowanie internetowych narzedzi ankieto-
wania jest doskonalym rozwigzaniem do badan prowadzonych wéréd podmiotéow
o wysokim wykorzystaniu internetu (np. w grupie organizacji gospodarczych)
[Monette i in. 2014, s. 190]. Za zastosowaniem techniki CAWTI przemoéwit rowniez

37 Nazwa CAWI zwigzana jest z historia tej techniki badawczej. Poczatkowo stosowano ankiety
wysyltane za pomoca poczty elektronicznej lub zamieszczane w grupach dyskusyjnych. Po zapisaniu
takiej ankiety na dysk badany samodzielnie wypelnial ankiete i odsytat ja badaczowi. Z kolei badanie
zamieszczane na stronie internetowej stanowilo nowe rozwigzanie metodologiczne: badany nie wi-
dzial wszystkich pytan jednocze$nie (udostgpniano mu je po kolei), ponadto sekwencje zadawanych
pytan (w zaleznosci od nalozonych filtréw) byly wybierane przez komputer [Mider 2013, s. 2015]
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fakt, ze badania internetowe sg szybkie i niedrogie. Ponadto wykorzystanie infor-
matycznego systemu gromadzenia danych umozliwilo poprawne ich kodowanie,
poréwnywalnos¢, automatyczng weryfikacje kompletnos$ci odpowiedzi oraz czes-
ciowo zautomatyzowang weryfikacje ich poprawnosci. Badania CAWI dajg jeszcze
jedng istotng mozliwo$¢: oprocz odpowiedzi badanych, zapisywane sg tez inne dane
dotyczace procesu odpowiadania (tzw. paradata), jak np. doktadny czas udzielania
odpowiedzi na kolejne pytania czy moment przerwania wywiadu [Przewlocka 2009,
s. 100]. Z powyzszych faktéw wynika, ze CAWI staje sie szczegolnie przydatna jako
metoda badania dla przedsi¢biorstw mikro, matych i §rednich, dla ktérych badania
tradycyjne sg nieosiagalne ze wzgledu na koszty [Habrzyk 2013, s. 36].

Przedstawiajac zalety badania przeprowadzonego z wykorzystaniem ankiety
internetowej, trzeba réwniez wskaza¢ wady, jakimi jest obarczona ta metoda. Nalezy
zaliczy¢ do nich gléwnie: niski poziom zwrotnosci, ktory nalezy bra¢ pod uwage
podczas wykorzystania techniki CAWI, gdyz w wiekszo$ci trzeba liczy¢ na przy-
chylnos¢ respondentdéw, ktorzy odpowiedza na zaproszenie do udzialu w badaniu,
ograniczenie zakresu proby jedynie do podmiotéw posiadajacych dostep do interne-
tuiaktywnie korzystajacych z poczty elektronicznej oraz wiarygodny i niezawodny
adres e-mail w celu przestania zaproszenia do wziecia udzialu w badaniach [Ochoa
Siguencia 2013, s. 33; Wright 2005]. Zdaniem jednak J. Przewtockiej, uzasadnione
jest wykorzystywanie techniki CAWI do badania przedsiebiorstw, gdyz mozna
obecnie szacowaé, ze penetracja internetu bliska jest w Polsce juz 100%® i blad
pokrycia przy prowadzeniu badan CAWT praktycznie nie wystepuje [Przewlocka
2009, s. 102]. Przy stosowaniu metody CAWI btedy popelnione przez respondentow
oraz potencjalne akty wandalizmu internetowego kazg traktowac zebrane w toku
ankiet prowadzonych w internecie dane ostroznie. Dane te wymagaja drobiazgowej,
krytycznej weryfikacji [De Leeuw 2012, s. 71].

Narzedziem badawczym™ byl kwestionariusz ankietowy, ktérego jako$¢ zasad-
niczo determinuje rzetelno$¢ i trafnos¢ prowadzonych badan. Dlatego tez przy jego
konstruowaniu kierowano sie takimi zasadami, jak okreslenie celu i przedmiotu
kwestionariusza, standaryzacja oraz stopniowanie pytan oraz adekwatno$¢ zasto-
sowanej skali [Mazurek-Lopacinska 2005, ss. 116-122]. Kwestionariusz ankietowy,
ktdry zostal zaprojektowany dla badania wlasciwego pierwszego i drugiego etapu
sktadat sie¢ z czesci zasadniczej (pytania merytoryczne) oraz z metryczki (pyta-
nia klasyfikacyjne). Zostal zaprojektowany rowniez tak, aby uktad i prezentacja

¥ 0d 2012 roku odsetek duzych przedsiebiorstw z dostepem do internetu jest bliski 100%, co
$wiadczy o ,,nasyceniu” w tej grupie podmiotéw. W 2015 roku udzial podmiotéw z dostgpem do
Internetu wynioést 92,7%. Najwyzsza warto$¢ wskaznika odnotowano w przedsigbiorstwach duzych
(99,5%). W przypadku firm matych wynidst on 92%, ,,Spoleczenstwo informacyjne w Polsce w 2015 r}
informacja sygnalna Gléwnego Urzedu Statystycznego, Urzad Statystyczny w Szczecinie, 20.10.2015.

%% Narzedzie badawcze jest przedmiotem stuzacym do realizacji wykorzystania wybranej techniki
badan [Pilch 2001, s. 71]
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graficzna kwestionariusza utatwila udzielenie odpowiedzi respondentom. Na kon-

cu kwestionariusza zamieszczono podziekowanie dla respondenta. Podstawowe

narzedzie badawcze czyli kwestionariusz ankiety obejmowal, oprocz metryczki

(9 pytan), 19 pytan dotyczacych réznych watkéw badawczych. Cze$¢ zasadnicza

kwestionariusza zostala podzielona na trzy obszary:

I. Zarzadzanie spotecznie odpowiedzialne w organizacjach — w pierwszym ob-
szarze starano si¢ uzyska¢ odpowiedzi na pytania dotyczace miedzy innymi:
sposobu pozyskania po raz pierwszy informacji na temat CSR, obszaréw
dzialan, jakie, zdaniem respondentéw, wchodza w zakres CSR, przestanek,
ktére sg istotne przy podejmowaniu dzialann w obszarze spolecznej odpo-
wiedzialnosci.

II. Ustalenie stanu faktycznego dotyczacego stosowania CSR w badanych or-
ganizacjach - ta czes$¢ miala na celu pozyskanie informacji na temat tego,
w jakich obszarach i jakie dziatania CSR s3 wdrazane w sektorze PMMS, jak
badane organizacje oceniajg swojg dziatalno$¢ w tych obszarach oraz ktore,
z miedzynarodowych standardéw dotyczacych CSR, stosuja w swojej praktyce
biznesowe;j.

III. Czynniki determinujgce zarzadzanie spofecznie odpowiedzialne - ta czes¢
kwestionariusza ankietowego miala za zadanie pozyskanie informacji na temat
rangi czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych wplywajacych na zarzadzanie
zgodne z CSR w badanych przedsiebiorstwach. Poproszono réwniez respon-
dentéw o przypisanie wagi poszczegdlnym korzys$ciom i barierom wdrazania
spotecznie odpowiedzialnych dziatan w badanych organizacjach. Ponadto
starano si¢ rowniez pozyska¢ odpowiedzi na pytanie dotyczace dziatan, ktore,
zdaniem respondent6ow, moglyby wplyna¢ na wzrost zainteresowania CSR ze
strony przedsiebiorcow.

Ostatnim elementem kwestionariusza ankietowego byta metryczka, ktorej celem
byto zebranie informacji na temat: rodzaju prowadzonej dzialalnosci, wojewodztwa,
liczby zatrudnionych pracownikéw, formy prawnej prowadzonej dzialalnosci, okre-
su funkcjonowania organizacji na rynku, funkcjonujacych w organizacjach znorma-
lizowanych systemow zarzadzania, struktury kapitatu oraz stanowiska stuzbowego
osoby wypelniajacej ankiete. Przygotowany przez autorke badan kwestionariusz
ankietowy w tej pracy zostal nastepnie opracowany w formie aktywnego formularza
elektronicznego. Dalej projekt kwestionariusza ankietowego zweryfikowano pod
wzgledem merytorycznym i formalnym w trakcie badan pilotazowych. Badania
te stanowily pierwszy etap badania wlasciwego. Badania pilotazowe mialy przede
wszystkim na celu: ustali¢ reakcje respondentéw na tytul ankiety, stwierdzi¢, czy py-
tania nastreczajg respondentom szczegdlne trudnosci formalne, okresli¢ przyczyny
trudnosci, dokonac¢ niezbednych zmian w kwestionariuszu [Mazurek-Lopacinska
2005, s. 123]. Badanie pilotazowe przeprowadzono od wrzesnia 2014 do listopada
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2014. W tym okresie przygotowano kwestionariusz ankiety, opatrzono listem prze-
wodnim oraz kopertg ze znaczkiem i wyslano tradycyjna poczta w liczbie 40. Przy
wyborze jednostek do badania wykorzystano dostepne bazy danych oraz kontakty
osobiste. Otrzymano 17 prawidlowo wypelnionych ankiet, co stanowito zwrotnos¢
na poziomie 42,5%. W wyniku tego badania ustalono, ze przedsiebiorstwa nie maja
problemu z udzielaniem odpowiedzi na poszczegdlne pytania kwestionariusza an-
kietowego i po niewielkiej weryfikacji (czes¢ dotyczaca czynnikéw) przygotowano
ostateczng wersje kwestionariusza ankietowego (zalacznik nr 1).

Badania wlasciwe za pomocg ankiety internetowej przeprowadzono na prze-
fomie kwietnia i maja 2015 roku (proces wysytki rozpoczat si¢ 14 kwietnia 2015
roku). Do przedsiebiorstw podajacych adres mailowy zostalo wyslane e-mailowo
zaproszenie do badania, ktore zawieralo takie elementy, jak: list intencyjny z infor-
macjg o celu i podmiocie przeprowadzajacym badanie, zapewnienie o poufnosci
i anonimowosci badania i respondenta oraz zindywidualizowany link do kwestio-
nariusza wywiadu zaprogramowanego jako ankieta online na wybranym serwerze.
W e-mailu wskazano réwniez do kogo skierowana jest ankieta. Respondentami
w badaniu mieli by¢ przedstawiciele przedsigbiorstw posiadajacy najszersza wiedza
i najbardziej ugruntowane opinie na temat CSR.

Istotng techniczng zaletg tego podejscia byla roéwniez mozliwos¢ wykorzy-
stania opcji tak zwanej ,wymaganej odpowiedzi’, ktéra polegala na tym, ze bez
udzielenia odpowiedzi respondent nie mogl przejs¢ do kolejnego pytania. Dzieki
temu wyeliminowano jeden z powazniejszych mankamentéw prowadzenia badan
ankietowych technikg tradycyjna, jakim jest pozostawianie niewypelnionych frag-
mentdw kwestionariusza przez badanych. Zastosowano dwukrotne przypomnienie
o ankiecie. Przedsiebiorstwa, ktorych reprezentant wypelnit prawidtowo ankiete
zaliczano do proby uzyskanej. Odpowiedzi udzielone przez respondentéw zapisane
zostaly na serwerze i zgromadzone w postaci wynikowej bazy danych. Sredni czas
wypelniania ankiety wynosil 29 minut.

4. Przetwarzanie i analiza danych

Uzyskany material empiryczny poddano, na kolejnym etapie prac, analizie staty-

stycznej. Dla weryfikacji postawionych w pracy hipotez badawczych skorzystano

z roznych metod statystycznych. W celu zapewnienia prawidlowego przetworzenia

i analizy danych zostaly przeprowadzone nastepujace czynnosci:

1. Wprowadzono i zakodowano dane celem ich przygotowania do dalszej analizy.
Kodowanie miato na celu pogrupowanie i przyporzadkowywanie symboli,
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gltéwnie liczbowych réznym danym zawartym w instrumencie pomiarowym
[Kaczmarczyk 2003, s. 264]. Dane poddano procesowi edycji i ,,czyszczenia’,
eliminujac btednie wprowadzone informacje.

2. W zaleznosci od rodzaju i charakteru analizowanych w kwestionariuszu an-
kietowym zmiennych przeprowadzono grupowanie statystyczne i wyznaczono
najwazniejsze statystyki opisowe™® ($rednig arytmetyczng®!, odchylenie stan-
dardowe®, mediane®, warto$¢ minimalng i maksymalng oraz dominante®®).

3. Dlawybranych zmiennych przeprowadzono analize wspolzaleznosci, wykorzystu-
jac jako narzedzie badawcze test chi-kwadrat niezaleznosci. Dla cech, dla ktorych
stwierdzono wystepowanie istotnej w sensie statystycznym zaleznosci, dokonano
wizualizacji wynikow celem latwiejszej interpretacji wykrytych zaleznosci.

4. W odniesieniu do czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych wplywajacych na
zarzgdzanie spotecznie odpowiedzialne zastosowano analize czynnikowa® (Fac-
tor Analysis — FA) odrebnie w grupie przedsigbiorstw mikro, matych i srednich.
Jest to metoda statystyczna, ktora na bazie korelacji miedzy zmiennymi wyod-
rebnia grupe czynnikow niedostepnych bezposredniej obserwacji [Walesiak
i Gatnar 2009, s. 318]. Analiza czynnikowa spelnia zazwyczaj dwa podstawowe
cele: redukcje danych i ich interpretacje merytoryczng. Redukcja danych to
polaczenie waznych informacji z zestawu obserwowanych zmiennych w no-
wym, mniejszym zestawie zmiennych, wyrazajacych to, co wspolnego majg ze

40 Statystyki opisowe to procedury stuzace porzadkowaniu i podsumowywaniu danych, po-
zwalajgce uzyskac informacje o najwazniejszych charakterystykach danego zbioru. Charakterystyki
opisowe sg bardziej syntetycznymi formami opisu rozktadéw niz forma graficzna czy tabelaryczna.
Do charakterystyk najczesciej wykorzystywanych przy opisie struktury zbiorowoéci naleza: miary
polozenia, rozproszenia, asymetrii i koncentracji [Sobczyk 2007, s.35].

1 Srednia arytmetyczna — jest zaliczana do miar polozenia, to suma wartosci zmiennej wszyst-
kich jednostek badanej zbiorowosci podzielona przez liczbe tych jednostek [Sobczyk 2007, 5.36].

*# Odchylenie standardowe - jest miarg zréznicowania badanej cechy. Mierzy przecigtne zroz-
nicowanie warto$ci cechy wokot $redniej arytmetycznej. Wskazuje ono, o ile, przecigtnie biorac,
poszczegolne wartoéci cechy odchylaja sie +/- od $redniej arytmetycznej. Odchylenie standardowe jest
bardzo czulg miarg rozproszenia, jednak jako miara bezwzgledna nie powinna by¢ wykorzystywana
w analizie poréwnawczej [Ignatczyk i Chrominska 2004, s. 109].

* Mediana (kwartyl drugi, warto$¢ srodkowa), ktéra jest miarg pozycyjna dzielaca interesujaca
badacza zbiorowo$¢ na dwie polowy w taki sposéb, ze 50% jednostek ma wartoéci nie wieksze od
mediany, a 50% ma wartosci nie mniejsze od niej [Gérniak i Wachnicki 2010, s. 95-128]

* Najprostsza, ale tez najmniej przydatng w badaniach spolecznych miarg tendencji centralnej
jest warto$¢ najczeéciej wystepujaca, nazywana wartoscia modalng (moda) lub dominantg [Wieczor-
kowska i Wierzbinski 2011, s. 132].

# Analiza czynnikowa wyrosta z badawczych potrzeb psychologii i najwieksza role odgrywa
w badaniach spolecznych, gdzie bezposredni pomiar konceptéw o wielkim znaczeniu nie jest mozliwy.
Okon (1964) definiuje analize czynnikowg jako metode analizowania wspdlzmiennosci rozmaitych
zmiennych psychologicznych, socjologicznych i ekonomicznych w celu wykrycia okreslonej liczby
zasadniczych czynnikéw lezacych u podstaw stwierdzonych korelacji [Balicki 2013, s. 135].
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sobg wyj$ciowe zmienne [Churchill 2002, s. 805]. Dzieki zastosowaniu analizy
czynnikowej mozliwe bylo:

wykrycie struktury i ogdlnych prawidlowosci w zwigzkach miedzy zmiennymi
opisujgcymi spoleczng odpowiedzialno$¢ biznesu;

redukgcje liczby zmiennych;

zweryfikowanie wykrytych prawidtowosci i powigzan;

opis i klasyfikacje badanych obiektéw (organizacji) w nowych przestrzeniach
zdefiniowanych przez wyodrebnione czynniki.

Wykorzystanie analizy czynnikowej przebiegalo przy tym w nastepujacych

etapach:

o

ocena zasadnoéci zastosowania analizy czynnikowej*® (test sferycznosci Bar-
tletta, wspolczynnik KMO);

selekcja zmiennych;

okreslenie liczby czynnikéw wspdlnych (z wykorzystaniem kryterium wartosci
wlasnych i wykresu Osypiska) - przy podejmowaniu decyzji o liczbie czynni-
kow/gléwnych sktadowych pozostawionych do dalszej analizy wykorzystano
kryterium osypiska - scree plot (Cattella), wedlug ktérego nalezy zachowa¢
tyle czynnikow, ile tworzy ,,zbocze”, natomiast zignorowac¢ te, ktdre tworza
»08ypisko”, ,,rumowisko” u podnoéza na wykresie sporzadzonym przez pola-
czenie punktéw opisujacych wielko§¢ wartosci wlasnej (wariancji) kolejnych
czynnik(’)w47;

wyodrebnienie czynnikéw wspdlnych (z wykorzystaniem metody analizy skta-
dowych gtéwnych);

rotacja czynnikow (z wykorzystaniem metody Varimax);

identyfikacja i interpretacja czynnikow;

ocena dopasowania modelu czynnikowego.

W odniesieniu do pytan dotyczacych czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych
wplywajacych na zarzadzanie zgodne z CSR zastosowano analize koresponden-
cji. Jej wykorzystanie miato charakter uzupelniajacy w stosunku do przeprowa-
dzonego testu chi-kwadrat niezalezno$ci. Dla wybranych par pytan, dla ktérych
stwierdzono wystepowanie istotnych w sensie statystycznym zalezno$ci, stwo-
rzono odpowiednie mapy percepcji celem wizualizacji uzyskanych powigzan.
Wyniki badan empirycznych zostaly przedstawione w formie tabelarycznej,

graficznej i opisowe;j.

* Przed przystapieniem do zastosowania procedury analizy czynnikowej nalezy sprawdzié, czy

wykorzystywane w badaniach zmienne pozostaja w pewnych okreslonych relacjach. Jezeli korelacje
miedzy zmiennymi sg niewielkie, jest mato prawdopodobne, ze zmienne te utworzg silne i tatwe
w interpretacji czynniki wspolne [Walesiak i Gatnar 2009, s. 325].

¥ W literaturze przedmiotu spotyka sie dwa stanowiska: jedno zaleca pozostawic tyle czynnikéw,

ile znajduje si¢ na ,,zboczu” wraz z tym, od ktérego zaczyna si¢ ,,0sypisko”; inne stanowisko kaze
ignorowac ten ostatni czynnik [Walesiak i Gatnar 2009, s. 327].
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5. Charakterystyka badanej zbiorowosci

Badania wyczerpujace sa prowadzone zazwyczaj dla populacji*® matych lub bardzo
malych, w ktérych pomiarowi poddaje sie wszystkie jednostki skladowe [Kacz-
marczyk 2003, s. 57]. Jednak wiekszo$¢ populacji, tak jak w przypadku PMMS,
to zbiorowosci bardzo duze, gdzie pomiarom poddaje si¢ czes$¢ populacji, ktdra
nazywa si¢ probg. Dobor proby jest to proces obejmujacy: zdefiniowanie badanej
zbiorowosci, okreslenie operatu losowania, ustalenie liczebnosci proby, wybor me-
tody doboru proby oraz pobranie proby z okreslonego planu. Badang zbiorowosé¢
stanowily przedsiebiorstwa mikro, male i §rednie prowadzgce czynna dziatalno$¢
gospodarczg i zlokalizowane na terenie calej Polski. Zbiorowos¢ podzielono na
trzy klasy w zaleznosci od wielko$ci podmiotéw mierzonej liczba pracujacych
w nich oséb:

o przedsigbiorstwa mikro - zatrudniajace do 9 oséb,

o przedsigbiorstwa male - zatrudniajace od 10-49 pracownikéw,

o przedsigbiorstwa $rednie - zatrudniajace od 50-249 pracownikdow.

Udzial przedsigbiorstw mikro, matych i srednich w ogdlnej liczbie przed-
siebiorstw nie zmienia si¢ i stanowi od lat 99,82% ogélnej liczby organizacji
dzialajacych w Polsce. Absolutna wigkszo$¢ (96%) w tej grupie to mikroprzed-
siebiorstwa. Przedsiebiorstwa mate stanowig 3,18% ogolnej liczby organizacji
sektora PMMS (57,1 tys.). Aktywnych przedsiebiorstw $rednich jest 15,5 tys.
i stanowily one 0,86% ogolnej liczby PMMS [Starczewska-Krzysztoszek 2014,
s. 9]. Wedtug danych GUS sektor PMMS ogétem to 1 791 742 przedsiebiorstw.
Ze wzgledu na wybrana metode badawczg jako operat populacji* wykorzystano
baze danych adresow poczty elektronicznej podmiotéw gospodarczych zakupiong
od zewnetrznego dostawcy, ktéry od 16 lat specjalizuje si¢ w projektowaniu, bu-
dowaniu oraz wdrazaniu baz danych Business to Business. Swiadczy takze profe-
sjonalne ustugi marketingu bezposredniego oraz przeprowadza analizy i badania
rynku specjalnie dla klientéw™. W badaniach zastosowano nieprobabilistyczna
(nielosowa) technike wyboru préby — dobér kwotowy. Dobér kwotowy”” opiera sie

8 Populacja lub zbiorowoé¢ generalna jest to 0goét 0séb, gospodarstw domowych lub podmio-
téw gospodarczych, ktérych opinie chcemy mierzy¢, dokonujac obserwacji wszystkich jednostek
nalezacych do tej zbiorowosci (badanie pelne) albo czgsci jednostek wybranych do proby w drodze
losowania lub w inny sposéb (badanie czg$ciowe, probkowe) [Szreder 2010, s. 40].

¥ Wykazem (operatem) badanej populacji nazywa sie zbiér jednostek tej populacji odwzorowany
na okreslonej liscie, z ktérej dobiera si¢ probe [Kaczmarczyk 2003, s. 59].

3% Adres internetowy firmy zewnetrznej — http://www.abmmedia.com.pl.

> Autorka niniejszej pracy zdaje sobie sprawe z ograniczeri wyboru kwotowego, a przede wszyst-
kim z tego, ze nielosowy sposob generowania zdarzen nie upowaznia do stosowania klasycznej badz
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na znajomosci struktury populacji generalnej. Metoda ta opiera si¢ na zalozeniu,
ze proba jest reprezentatywna dla wszystkich elementéw badanej populacji. Do
proby dobiera si¢ te elementy, ktére majg zadane cechy w taki sposéb, aby ich
rozklad w prébie odpowiadal rozkladowi tych cech w populacji generalnej. Jest to
jeden z najbardziej popularnych doboréw préby w badaniach marketingowych®
[Kaczmarczyk 2003, s. 61]. Zastosowanie doboru kwotowego mialo réwniez na
celu zapewnienie wystarczajaco duzego udzialu wybranych typow badanych
obiektéw (réwniez tych mato licznych), tak aby pozniejsze obliczenia, analizy
poréwnawcze i wnioski byly istotne statystycznie. W badaniach mozliwe byto
zatem wnioskowanie nie tylko dla organizacji PMMS ogétem, ale takze w poszcze-
golnych grupach, gdyz przebadana byta wystarczajgca duza liczba matych i $red-
nich przedsiebiorstw, ktore w rzeczywisto$ci stanowia jedynie niewielki odsetek
wsrod wszystkich organizacji tego sektora (relatywnie mala liczba przedsigbiorstw
malych oraz srednich przy ponad 90-procentowej reprezentacji przedsigbiorstw
mikro)>’. Operat losowania podzielono na czeéci (warstwy), biorac pod uwage
wskazane rodzaje dzialalnosci oraz klase wielkosci organizacji wedlug liczby
zatrudnionych. Do wyodrebniania trzech grup przedsiebiorstw: mikro, matych
i $rednich, wykorzystano jedno kryterium, z kilku stosowanych tacznie w UE,
definiowania sektora PMMS - liczbe zatrudnionych. Jako istotne kryterium
doboru przedsiebiorstw do préoby przyjeto: rodzaj prowadzonej dziatalnosci
(produkcja, ustugi, handel), co zagwarantowalo odpowiednia proporcje liczby
organizacji reprezentujacych rozne sektory gospodarki. Badanie zostalo prze-
prowadzone na obszarze wszystkich 16 wojewddztw. Analizy przeprowadzono
zaréwno dla calej badanej zbiorowosci przedsiebiorstw mikro, matych i srednich,
jak i dla trzech podsegmentéw organizacji mikro, malych i srednich. Ustalono
wielko$¢ proby mieszczacy sie w typowych rozmiarach préb przyjmowanych
w badaniach spotecznych oraz spetniajacg wymogi stawiane metodom opartym
na oczekiwanej szczegolowosci klasyfikacji krzyzowej w analizie tabularycznej
danych. Metoda ta jest jedng z najbardziej popularnych form analizy danych
empirycznych. Ostateczna wielko$¢ proby uzalezniona jest przede wszystkim
od zakresu terytorialnego badania, rodzaju podmiotéw uczestniczacych w ba-
daniu oraz liczby analizowanych podgrup (segmentéw). Na przyklad, najczesciej
stosowana podczas badan ankietowych liczebno$¢ proby, w zaleznosci od typu
tabulacji krzyzowej, zostala przedstawiona w tabeli 21.

czestosciowej interpretacji prawdopodobienstwa oraz ze nie sposdb uwzgledni¢ wszystkich istotnych
dla celu badania charakterystyk populacji [Szreder 2010, s. 65].

2 Dobér kwotowy preferowany jest gtéwnie ze wzgledu na nizsze koszty obserwacji statystycznej
i krotszy czas przeprowadzenia calego badania.

> W celu unikniecia ,,nadreprezentacji” jednej warstwy (mikroprzedsiebiorstw) kosztem pozo-
stalych, zdecydowano si¢ na odstgpienie od zasady proporcjonalnosci warstw w probie.
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Tabela 21. Najcze$ciej stosowane podczas badan ankietowych liczebno$ci préby,
w zalezno$ci od typu tabulacji krzyzowe;j

Liczba Konsumenci indywidualni, Przedsiebiorstwa lub instytucje
. gospodarstwa domowe
projektowanych badani badani
przekrojow analiz a' ama badania krajowe a' ama badania krajowe
regionalne regionalne

Do9 200-500 1000-1500 50-200 200-500
10-30 500-1000 1500-2500 200-500 500-1000
Powyzej 31 powyzej 1000 powyzej 2500 powyzej 500 powyzej 1000

Zroédto: [Bazarnikiin. 1992, s. 16].

Ankiete wystano do 1100 przedsigbiorstw. W wyniku przeprowadzonych ba-
dan ankietowych uzyskano 211 wypelnionych kwestionariuszy. Pig¢ otrzymanych
kwestionariuszy odrzucono, migdzy innymi ze wzgledéw formalnych i meryto-
rycznych (w przypadku 1/3 pytan, odpowiedzi nieadekwatne). Lacznie analizie
poddano 206 poprawnie wypelnionych kwestionariuszy. Zwrotnos¢ uzyskano
zatem na poziomie 18,7%. Niestety, bylo kilka ankiet, gdzie respondenci zakon-
czyli wypelnianie ankiety na pewnym etapie, nie przechodzac do kolejnych pytan.
Dwa powtarzajace si¢ najczesciej powody takiej sytuacji, to brak czasu i zbytnia
szczegolowos¢ ankiety.

Respondentami (podmiotami proby), ktérzy najczeéciej udzielali odpowiedzi
na zawarte w kwestionariuszu ankietowym pytania, byli przede wszystkim wtas-
ciciele organizacji (9,0%), kadra zarzadzajaca organizacja, w tym: prezesi (12,4%),
czlonkowie zarzadu (8,0%), dyrektorzy (7,0%) oraz pelnomocnicy ds. CSR (8,0%)
czy koordynatorzy CSR (3,5%). Na podstawie odpowiedzi na to pytanie mozna
bylo zaobserwowac zalezno$¢, ze w przypadku organizacji mikro i matych (co
zgodne jest z reszta z ich specyfika prowadzenia dziatalnosci) osobami, ktére
najczeséciej odpowiadaly na pytania zawarte w ankiecie byli wlasciciele i prezesi
zarzadu, natomiast pelnomocnicy i koordynatorzy ds. CSR pojawiali si¢ wylacz-
nie w przypadku organizacji $rednich. W przypadku przedsiebiorstw mikro,
wlasciciele stanowili 32,7%, natomiast prezesi 15,9%, co razem daje prawie 50%
udzielonych odpowiedzi w tej grupie organizacji. W przypadku przedsigbiorstw
matlych odpowiadali czesciej prezesi (15,9%), na drugim miejscu byli wiasciciele
(13,1%). Ankietowane przedsiebiorstwa reprezentowaty wszystkie 16 wojewodztw,
co prezentuje wykres 1.

Najliczniejszg grupe stanowily organizacje z wojewddztwa kujawsko-pomor-
skiego (22,3%), mazowieckiego (21,8%), tédzkiego (12,1%), wielkopolskiego (8,3%)
oraz $laskiego (6,3%). Najmniej przedsiebiorstw (okoto 1,0%) reprezentowato
wojewddztwa: warminsko-mazurskie, $wietokrzyskie, lubelskie i opolskie. Podob-
nie sytuacja ksztaltuje si¢ w Polsce, gdzie najwigkszy odsetek podmiotéw sektora
PMMS ma swoja siedzibe w wojewddztwie mazowieckim (305,2 tys., tj. 17,0%
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Wykres 1. Badane przedsiebiorstwa w podziale na wojewddztwa

Kujawsko-pomorskie ] 22,3
Mazowieckie ] 21,8
Lodzkie ] 12,1
Wielkopolskie ] 8,3

Slaskie [T 6,3
Podkarpackie 149
Matopolskie 744
Dolnoslgskie 14,4
Zachodniopomorskie 13,9
Lubuskie [—————7 34
Pomorskie [ 2,9
Podlaskie [— 1,9
Warminsko-mazurskie [] 1,0
Swiqtokrzyskie 11,0
Lubelskie [ 1,0
Opolskie [7 0,5

T
0% 5% 10% 15% 20% 25%

tacznej liczby jednostek PMMSY) i $laskim (210,2 tys., tj. 11,7%). Najmniej jednostek
nalezacych do PMMS ma natomiast swojg siedzibe w wojewddztwach: opolskim,
podlaskim i lubuskim - facznie 124,7 tys. podmiotéw [Dzialalno$¢ przedsigbiorstw
niefinansowych w 2012 r., GUS 2014, s. 41].

Analizujac strukture zatrudnienia badanych organizacji w ramach badania
wlasciwego, nalezy zwrdci¢ uwagg, ze reprezentujg one caly sektor matych i sred-
nich przedsigbiorstw, poczawszy od przedsiebiorstw micro i matych, ktére wspdl-
nie stanowig najwigkszy odsetek (60,2%), a skonczywszy na przedsigbiorstwach
srednich®. Spo$réd badanych przedsiebiorstw najwickszy odsetek stanowily te
zatrudniajgce od 50 do 249 0s6b (39,8%), a najmniejszy zatrudniajace od 1-9 oséb
(22,3%). Najmniejszy odsetek mikroprzedsiebiorstw bioracych udzial w badaniu
moze wynika¢ z faktu, ze struktura tych organizacji, w ktérej zdecydowanie domi-
nuja osoby samozatrudnione, determinuje w duzej mierze mozliwosci ich rozwoju
oraz ogranicza motywacje tych osob do podejmowania jakichkolwiek dziatan
w tym zakresie. Strukture przedsigbiorstw pod wzgledem liczby zatrudnionych
pracownikow zaprezentowano na wykresie 2.

> Liczbe zatrudnionych pracownikéw przyjeto za klasyfikator wielkosci przedsiebiorstwa.
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Wykres 2. Struktura przedsiebiorstw pod wzgledem liczby zatrudnionych pracownikéw

50-249 | | 39,8
10-49 | | 37,9
od1do9 | 22,3
0% 5'% 1(;% 15% 26% 25'% 36% 3:';% 4(;% 45'%

Charakteryzujac respondentéw wedtug kryterium: rodzaj prowadzonej dziatal-
nosci, w kwestionariuszu ankietowym zaproponowano podzial na przedsiebiorstwa
ustugowe, handlowe, produkcyjne i inne. Mimo ze organizacje, ktore wziety udziat
w badaniu ankietowym, mogly zajmowac si¢ dzialalnoscig polegajacg zaréwno na
produkgji czy $wiadczeniu ustug, w kwestionariuszu mogly zaznaczy¢ tylko jeden
wariant, ktéry odpowiadal dominujgcemu rodzajowi prowadzonej dzialalnosci.
Strukture podzialu na podstawowe rodzaje dziatalnosci badanych organizacji przed-
stawiono na wykresie 3.

Wykres 3. Struktura podzialu na podstawowe rodzaje dzialalnosci badanych organizacji

Ustugi | | 432
Handel | 28,2
Inne | 17,9
Produkcja | 10,7
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Nalezy podkresli¢, ze projektujac badanie ankietowe za gléwne kryterium dobo-
ru przedsiebiorstw do proby uznano rodzaj prowadzonej dziatalnosci. Ze wzgledu
na cel pracy i postawione hipotezy, ktére zaktadaly analizy i wnioskowanie na pod-
stawie danych zgromadzonych od przedsigbiorstw mikro, matych i §rednich, dobér
odbywal si¢ warstwowo, przy czym warstwe stanowil rodzaj prowadzonej dziatal-
nosci. Oznaczalo to, ze struktura przedsiebiorstw w prébie w ujeciu wzglednym ze
wzgledu na rodzaj prowadzonej dziatalnosci i w populacji powinna by¢ zblizona.
Aby zapewni¢ odpowiednig zgodnos¢ struktur ze wzgledu na rodzaj prowadzone;j
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dziatalno$ci skorzystano z danych publikowanych przez Gtéwny Urzad Statystyczny
i na etapie zbierania danych kontrolowano stopien kompletnosci poszczegdlnych
warstw ze wzgledu na ceche ,warstwujacg”. Sytuacja badanych przedsigbiorstw
w probie, uwzgledniajac kryterium warstwujace, tj. rodzaj prowadzonej dzialalno-
éci, podobna jest do ogolnej struktury PMMS w Polsce, gdzie dziatajg one przede
wszystkim w ustugach i handlu (76,6%), rzadziej zas w budownictwie (13,0%)
i przetwérstwie przemystowym™ (10,3%). Zatem struktura podmiotéw bioracych
udzial w badaniu jest zblizona do rzeczywistej struktury matych i §rednich przed-
siebiorstw w Polsce ze wzgledu na rodzaj prowadzonej dzialalnosci.

Badane organizacje prowadzily dzialalno$¢ ustugows, produkcyjng i handlowa
w nastepujacych sektorach: sekcja C - przetworstwo przemystowe; sekcja E - do-
stawy wody, gospodarka $ciekami i odpadami oraz dzialalno$¢ zwigzana z rekul-
tywacja; sekcja F — budownictwo; sekcja G - handel hurtowy i detaliczny; sekcja
H - transport, gospodarka magazynowa i facznos¢; sekcja I - dziatalno$¢ zwigzana
z zakwaterowaniem, ustugami gastronomicznymi; sekcja J — informacja i komu-
nikacja; sekcja K - dzialalnos¢ finansowa i ubezpieczeniowa; sekcja L — obstuga
nieruchomosci; sekcja M - dzialalnos$¢ profesjonalna, naukowa i techniczna; sekcja
Q - ochrona zdrowia i opieka spoteczna; sekcja S — pozostata dzialalnos¢ ustugowa.
Charakterystyke proby wedtug sekcji PKD?® ilustruje wykres 4.

Wykres 4. Charakterystyka badanych przedsiebiorstw wedlug sekcji PKD
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> Przetwérstwo przemystowe obejmuje kilkadziesiat dziatéw produkcji, np. produkcje artykutéw
spozywczych i napojow, produkeje pojazdéw mechanicznych, produkcje chemikaliow i wyrobow
chemicznych, produkcje metali, produkeje maszyn i urzadzen itd.

%% Polska Klasyfikacja Dziatalnosci (PKD 2007) — umownie przyjety, hierarchicznie usystema-
tyzowany podzial zbioru rodzajow dzialalno$ci spoteczno-gospodarczej, jakie realizuja jednostki
(podmioty gospodarcze).
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Najwigksza czes¢ badanych przedsigbiorstw stanowily podmioty dzialajace w sek-
¢ji G - handel hurtowy i detaliczny (28,2%). Druga, pod wzgledem licznosci, stano-
wily organizacje dziatajace w budownictwie (13,6%). W dalszej kolejnosci znalazty
sie przedsiebiorstwa dzialajace w sekcji M - dzialalno$¢ profesjonalna, naukowa
itechniczna (12,1%) i przetworstwie przemystowym (10,7%). Badane przedsigbior-
stwa w tych czterech sekcjach gospodarki stanowily ponad 70% wszystkich wskazan.
Nieco mniejszy odsetek stanowily organizacje dzialajace w sektorach takich, jak:
obstuga nieruchomosci (8,3%) oraz transport, gospodarka magazynowa i tacznoé¢
(8,3%). Ochrona zdrowia i opieka spoleczna stanowilta 7,8% badanych przedsie-
biorstw. Ponadto po kilka badanych organizacji zajmuje sie dzialalnoscig zwigzana
z: zakwaterowaniem, ustugami gastronomicznymi (3,9%), informacja i komunikacja
(3,4%), dostawa wody, gospodarka $ciekami i odpadami oraz dziatalnoscig zwigza-
ng z rekultywacja (1,9%) oraz dzialalnoscig finansowg i ubezpieczeniowg (1,0%).

Pod wzgledem formy organizacyjno-prawnej badane przedsigbiorstwa dziataja
najczesciej jako spotka z ograniczong odpowiedzialnosciag (44,7%) oraz przed-
siebiorstwo osoby fizycznej (22,8%), ktére razem stanowig blisko 70% wskazan.
Charakterystyke proby wedlug formy prawnej prowadzonej dziatalnos$ci przed-
stawia wykres 5.

Wykres 5. Charakterystyka badanych przedsi¢biorstw wedlug formy prawnej
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W podziale organizacji na mikro, mate i srednie, pod wzgledem formy prawnej pro-
wadzonej dziatalnosci, najmniejsze przedsigbiorstwa wybieraja najczeéciej formule
osoby fizycznej prowadzacej dziatalnoé¢ gospodarcza. Ta wlasnie forma stanowita
najwigkszy odsetek w grupie mikroprzedsiebiorstw (47,8%). Dopiero w przedsie-
biorstwach malych i §rednich zaczyna przewazac forma spotki z ograniczong odpo-
wiedzialno$cig. Najwiekszy odsetek badanych przedsiebiorstw z 0.0. w organizacjach
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$rednich (65,9%). Spotki z ograniczona odpowiedzialnoscig miaty swoj znaczny
udzial réwniez w organizacjach matych (41,0%). W mikroprzedsigbiorstwach ich
udziat wynosit niecate 14% (13,1%). Ogolnie stabiej reprezentowane byly natomiast
spolki akcyjne, przy czym ich udzial wzrasta wraz z wielkoscig badanych podmiotéow
i w przypadku organizacji srednich wynosit on 7,3%. Do jednostkowych przypad-
kéw mozna zaliczy¢ natomiast wystepowanie w probie spoldzielni oraz fundacji
i stowarzyszen prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza (tabela 22).

Tabela 22. Charakterystyka badanych przedsi¢biorstw wedlug formy prawnej
w podziale na przedsiebiorstwa mikro, mate i srednie

Lacznie
Flement charakterystyki - bad@Ych W tym przedsiebiorstwa wedlug wielko$ci
forma organizacyjno-prawna przedsigbiorstw
N % mikro male $rednie
N % N % N %
Spotka akcyjna 9 4,4 0 0 3 39 6 7,3
Spotka komandytowa 8 39 1 2,2 4 51 3 37
Spotka jawna 10 49 3 6,5 3 39 4 4,9
Spotka cywilna 29 14,1 14 30,4 13 16,7 2 2,4
Spotka z o.0. 92 44,7 6 13,1 32 41,0 54 65,9
Przedsigbiorstwo osoby fizycznej | 47 22,7 22 47,8 19 24,3 6 7,3
Inne 11 53 - - 4 5,1 7 8,5
Ogotem 206 100 46 100 78 100 82 | 100

N - liczba wskazan.

Kolejny, analizowany w badanej grupie organizacji, element to struktura kapitatu.
Najwigkszy odsetek sposrod respondentdw stanowig przedsigbiorstwa z przewaga
kapitalu polskiego. Stanowig one ponad polowe badanych przedsigbiorstw (53,4%).
Co dziesiata organizacja to przedsigbiorstwo z przewaga kapitalu zagranicznego
(10,2%). W kategorii ,,inne” dominowaly przedsiebiorstwa ze 100-procentowym
kapitalem wlasnym, polskim.

Wykres 6. Charakterystyka badanych przedsi¢biorstw wedlug struktury kapitalu
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W podziale badanych organizacji na przedsigbiorstwa srednie, mate i mikro, mozna
natomiast zauwazy¢ pewna zalezno$¢. Im mniejsza organizacja, tym wigkszy udziat
przedsiebiorstw z przewagg kapitatu polskiego. I na odwro6t, im wigksza organiza-
cja, tym wzrasta udzial organizacji z przewaga kapitatu zagranicznego. Powyzsze
zaleznosci przedstawia tabela 23.

Tabela 23. Podzial badanych PMMS ze wzgledu na strukture kapitatu

Struktura kapitatu Udzial ba<.1anych przedsiebiorstw w podziale na przedsigbior‘stwa (%)
mikro male $rednie
Przewaga kapitatu polskiego 71,8 48,7 47,6
Przewaga kapitatu zagranicznego 4,3 7,7 15,9
Inne 23,9 43,6 36,5
Ogotem 100 100 100

Kolejna analiza proby badanych przedsiebiorstw obejmowala kryterium: okres
funkcjonowania organizacji na rynku. Ponad 90% ogoétu badanych przedsiebiorstw
ma ugruntowang pozycje na rynku i prowadzilo swoja dziatalno$¢ gospodarcza po-
nad 10 lat. Dotyczy to glownie przedsigbiorstw $rednich (96,3%) i matych (92,3%).
Dzialalno$¢ gospodarcza od 1 roku do 3 lat prowadzilo 8,1% ogoétu badanych re-
spondentéw. Odsetek przedsiebiorstw, ktére prowadzilo dzialalnos¢ gospodarcza od
4 do 9 lat na rynku wynosit 5,8%. Organizacje, ktére funkcjonujg na rynku mniej
niz rok, stanowily zaledwie 1,5% i byly to wylacznie mikroprzedsiebiorstwa. Struk-
ture badanych przedsigbiorstw, w podziale na $rednie, mate i mikro, ze wzgledu na
okres funkcjonowania na rynku przedstawiajg wykresy 7-9.

Wykres 7. Okres funkcjonowania badanych $rednich przedsiebiorstw na rynku

Powyzej 10 lat 96,3

0d 4 do9lat :I 3,7
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Wykres 8. Okres funkcjonowania badanych matych przedsiebiorstw na rynku

Powyzej 10 lat 92,3

0d 4 do9 lat ja,s
0d 1do 3 lat ja,s
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Wykres 9. Okres funkcjonowania badanych mikroprzedsiebiorstw na rynku

Powyzej 10 lat 76,1

0d 4 do9lat 13,0
Od1doslat | |43
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Badane przedsigbiorstwa poproszone zostaly réwniez o wskazanie, jaki zostat
u nich wdrozony znormalizowany system zarzadzania. Dokladnie potowa bada-
nych przedsiebiorstw odpowiedziala, ze nie stosuje zadnych znormalizowanych
systemow zarzadzania w swojej organizacji. Wigkszos¢ tych wskazan dotyczyta
mikroprzedsiebiorstw. Najbardziej popularnym wéréd badanych organizacji jest
system zarzadzania jako$cig zgodny z wymaganiami migdzynarodowej normy
ISO 9001. Taki system posiada 40,2% ogoétu badanych przedsigbiorstw, przy czym
w grupie przedsiebiorstw srednich odsetek wskazan wynosit 65,9%, w przedsie-
biorstwach matych 26,0%, a w mikroprzedsigbiorstwach 17,0%. Prawie co dziesigta
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badana organizacja ma wdrozony system zarzadzania srodowiskowego zgodny
z wymaganiami ISO 14001 (9,8%). Nieduzy odsetek badanych przedsiebiorstw
wskazalo natomiast na stosowanie systemu HACCP (7,8%) oraz systemu zarzg-
dzania bezpieczenstwem i higieng pracy (6,4%). 11,8% badanych przedsigbiorstw
miato wdrozone inne systemy zarzadzania. Na przyklad sg to: SA 8000, ISO 22000,
ISO 27001, AQAP, ISO/TS 16949 oraz PN-EN ISO/IEC 80079-34:2011, definiujaca
wymagania dla systemu zarzadzania jakoscig w odniesieniu do produkcji maszyn,
urzadzen i systemow ochronnych przeznaczonych do uzytku w atmosferach wy-
buchowych (wykres 10).

Wykres 10. Stosowane znormalizowane systemy zarzadzania w badanych przedsie-
biorstwach
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Powyzsza sytuacja moze wynika¢ z faktu, ze przedsiebiorstwa mikro oraz mate
nie wdrazaja systemow zarzadzania, poniewaz czesciej anizeli organizacje $red-
nie, borykaja sie z trudnosciami zwigzanymi gtéwnie z ograniczonymi zasobami
(personalnymi i finansowymi) oraz brakiem szerokiego zakresu dziatan podczas
wdrazania systemu. Dopiero tak naprawde¢ wymagania ze strony odbiorcéw oraz
wzgledy marketingowe powoduja koniecznos$¢ wdrozenia jednego z wyzej wymie-
nionych systeméw zarzadzania.



O

Ocena czynnikow
wplywajacych na zarzadzanie
spolecznie odpowiedzialne
w badanych przedsiebiorstwach

1. Koncepcja CSR w badanych przedsiebiorstwach

1.1. Znajomosé pojecia CSR oraz sposoby jego definiowania
przez PMMS

W przypadku pytan w ankiecie dotyczacych definiowania i zarzadzania spolecznie
odpowiedzialnego w pierwszej kolejnosci zapytano badane organizacje o sposéb,
w jaki po raz pierwszy dowiedzialy si¢ o koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu. Prawie 33% badanych przedsigbiorstw odpowiedziala, ze po raz pierwszy
o terminie CSR dowiedziala si¢ z przestanej im ankiety (32,5%). Pojecie CSR jest
zatem praktycznie terminem mafo znanym i niefunkcjonujacym jeszcze w swiado-
mosci przedstawicieli organizacji w sektorze PMMS. Nalezy przy tym podkresli¢,
ze znajomos¢ pojecia CSR wyraznie ro$nie wraz z rozmiarem przedsigbiorstwa.
W przypadku przedsiebiorstw mikro, ponad polowa badanych przedsigbiorstw
(56,4%) ustyszata po raz pierwszy o CSR z kwestionariusza ankietowego, w przed-
siebiorstwach matych takiej odpowiedzi udzielito 39% badanych organizacji,
natomiast w przedsigbiorstwach $rednich, takich odpowiedzi udzielato juz tylko
nieco ponad 20% ankietowanych. Jednak te same organizacje zapytane w dalszej
kolejnosci o konkretne dziatania w obszarach CSR deklarowaly, ze podejmuja
je w $cisle okreslonych obszarach. Nie nazywaja oni dzialan CSR-em, cho¢ sg to
tego typu przedsiewziecia. Zatem wiele organizacji w sektorze PMMS prowadzi
réznego rodzaju dzialania spoleczne, postepuje rzetelnie i etycznie wobec swoich
kontrahentow i pracownikdw, ale nie odnosi swoich zachowan do terminolo-
gii CSR (wykresy 111 12).
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Wykres 11. Zrédlo informacji, skad po raz pierwszy badane organizacje ustyszaly o CSR
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7 internetu | 27,7
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0% 5% 10% 15%  20%  25%  30%  35%

Drugim, pod wzgledem liczby udzielonych odpowiedzi, zrédlem pozyskiwania
informacji na temat CSR byl internet, na ktéry wskazalo prawie co trzecie badane
przedsigbiorstwo (27,7%). Badane organizacje ustyszaty po raz pierwszy o koncepcji
spotecznej odpowiedzialno$ci rowniez z literatury przedmiotu (7,8%), z konferencji
i seminariéw poswigeconych zagadnieniom CSR (6,8%) czy tez od innych przedsie-
biorstw (5,8%). Niewielka grupa przedsigbiorstw (6,3%) wskazala réwniez na inne
zrédla, z ktorych po raz pierwszy ustyszata o terminie CSR: podczas studiowania
na wybranym przez siebie kierunku, z polskiego radia (program III), telewizji czy
z ,z3dania” kontrahenta. W praktyce dziatalnosci badanych organizacji rozumienie
CSR przedstawialo sie réznie. Rdznorodne sg takze spoteczne wyobrazenia oraz
potoczne interpretacje CSR.

Badane organizacje spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu rozumiejg gtéwnie
jako filozofi¢ prowadzenia dzialalnosci gospodarczej opartej na budowaniu trwa-
tych i przejrzystych relacji z wszystkimi interesariuszami organizacji (z klientami,
pracownikami, dostawcami, spotecznoscig lokalng itd.) (90,3%) oraz procesie
podejmowania decyzji opartym na wartos$ciach etycznych i w zgodnosci z obo-
wigzujacymi wymaganiami prawnymi (69,4%). Co trzecia badana organiza-
cja podkreslata, ze dla niej CSR to przede wszystkim zobowigzanie do $cistego
przestrzegania przepiséw prawa pracy i wymagan prawnych w zakresie ochrony
$rodowiska (32%). Skojarzenia badanych przedsigbiorcéw zwigzane z pojeciem
spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu wskazujg zatem na dominacj¢ rozumienia
jej jako odpowiedzialnosci ekonomicznej, prawnej i etycznej, mniej filantropij-
nej. Tylko dla 14,1% badanych organizacji CSR kojarzy sie przede wszystkim
z zestawem dzialan filantropijnych organizacji podejmowanych sporadycznie na
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rzecz lokalnej spofecznosci. Niecate 9% badanych organizacji uwazato natomiast,
ze CSR to nowa nazwa marketingowa na co$, co przedsi¢biorstwa robig juz od
dawna (8,3%).

Na pytanie dotyczace tego, co przede wszystkim powinna robi¢ organizacja, zeby
mozna bylo ja uzna¢ za spotecznie odpowiedzialng, respondenci mogli zaznaczy¢ co
najmniej trzy odpowiedzi i w zdecydowanej wiekszosci najczesciej odpowiadaty,
ze przede wszystkim powinna ona bra¢ pod uwage dobro wspdlne (70,9%), dobrze
traktowac swoich pracownikow (64,4%) i by¢ uczciwym (61,7%).

Wykres 12. Odpowiedzi respondentéw na pytanie, co powinna robi¢ organizacja,
zeby mozna ja uznac za spolecznie odpowiedzialna?

Bra¢ pod uwage dobro wspélne | 70,9

Dobrze traktowaé pracownikéw | 64,6

By¢ uczciwym | 61,7

Chroni¢ $rodowisko | 58,7

Chroni¢ zdrowie pracownikéw | 47,1

Nie wykorzystywaé pracownikéw | 42,2

Uczciwie ptaci¢ podatki | 39,3
Wspiera¢ organizacje charytatywne 24,3
Zapewnia¢ miejsca pracy 17,0

Oferowac wyzsze wynagrodzenie 6,8

Nie wiem :| 1,5
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Ponad potowa ankietowanych (58,7%) wskazala réwniez, ze spolecznie odpowie-
dzialna organizacja powinna w swoich dziataniach uwzgledniac takze istote dziatan
proekologicznych. W dalszej kolejnosci respondenci wskazywali, ze w ksztaltowa-
niu spolecznie odpowiedzialnych przedsigbiorstw wazne jest tez chroni¢ zdrowie
pracownikow (47,1%), nie wykorzystywa¢ pracownikow (42,2%) oraz placié¢ uczci-
wie podatki (39,3%). Rozklad odpowiedzi na pytanie, co powinna robi¢ organizacja,
zeby mozna ja uznac za spolecznie odpowiedzialng, ale w podziale przedsigbiorstw
wedlug wielkosci prezentuje tabela 24.

147



Tabela 24. Odpowiedzi respondentéw na pytanie, co powinna robi¢ organizacja, zeby
mozna ja uznac za spolecznie odpowiedzialng, w podziale przedsi¢biorstw wedlug
wielko$ci

Co, Panstwa zdaniem, przede wszystkim Mikro Mate Srednie
powinna robi¢ organizacja, zeby mozna ja
uzna¢ za spolecznie odpowiedzialna N % N % N %

Nie wiem 1 2,2 2 2,6 0 0,0
Oferowac wyzsze wynagrodzenie 4 8,7 5 6,4 5 6,1
Zapewnia¢ miejsca pracy 6 13,0 13 16,7 16 19,5
Wspierac organizacje charytatywne 9 19,6 18 23,1 23 28,0
Uczciwie placi¢ podatki 11 23,9 36 46,2 32 39,0
Nie wykorzystywac¢ pracownikéw 16 34,8 38 48,7 33 40,2
Chroni¢ zdrowie pracownikow 21 45,7 38 48,7 40 48,8
Chroni¢ §rodowisko 24 52,2 42 53,8 43 52,4
By¢ uczciwym 26 56,5 50 64,1 51 62,2
Dobrze traktowaé pracownikow 28 60,9 54 69,2 55 67,1
Bra¢ pod uwage dobro wspolne 31 67,4 58 74,4 65 79,3
Ogoétem 46 100,0 78 100,0 82 100,0

N - liczba wskazan.

Powyzsze dane jasno wskazuja, ze organizacje coraz czgéciej sktaniaja si¢ w kie-
runku podejmowania dzialan majacych na celu dbanie o wszystkich swoich intere-
sariuszy, w tym szczegolnie o pracownikow przedsiebiorstwa. Dbanie o ich interesy
przeklada si¢ bowiem na dbanie o interesy calej organizacji i jest podazaniem
w kierunku jej zréwnowazonego rozwoju.

1.2. Ocena waznosci i charakter przestanek wdrazania CSR
w badanych przedsiebiorstwach

W celu okreslenia motywodw, ktére sg istotne przy podejmowaniu dziatan w obszarze
spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu zwrdcono si¢ do badanych przedsiebiorstw,
aby oprocz wskazania przestanek wdrazania, ocenily ich istotno$¢ w skali od 1 do
5 punktéw, gdzie 1 oznacza: nieistotna, a 5 oznacza: bardzo istotna.

Z przeprowadzonych badan ankietowych wynika, Ze ocena istotnosci przestanek
podejmowania dziatan w obszarze CSR dla badanych trzech grup przedsigbiorstw
(mikro, male i $rednie) cho¢ byta rézna, to we wszystkich organizacjach bardzo
istotnym bodzcem prowadzenia dziatart CSR bylo wzmocnienie marki i reputacji
organizacji (w mikroprzedsigbiorstwach — 41% wskazan, w matych organizacjach -
38%, w $rednich 51%). Jest to dowdd na to, ze obecnie wiele przedsiebiorstw zdaje
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juz sobie sprawe z tego, ze prowadzenie biznesu w sposob odpowiedzialny pozwala
obnizy¢ poziom ryzyka dotyczacego wielu réznych obszaréw funkcjonowania
organizacji, w tym ryzyka reputacyjnego czy ryzyka zwigzanego z dzialalnoscia
operacyjng. Kazda organizacja moze bowiem stwierdzi¢, ze jej reputacja i wiary-
godnos¢ jest ciagle zagrozona. Najbezpieczniejszg strategia przeciwdzialania tym
zagrozeniom jest wlasnie rzetelne i uczciwe postepowanie, ktore staje si¢ nieroze-
rwalnie zwigzane z markg organizacji. Reputacja w duzej mierze zalezy zatem od
stosowania zasad spotecznej odpowiedzialnosci biznesu [Zaplata i Kazmierczak
2011, s. 159].

Dokonana przez poszczegélne grupy organizacji ocena waznosci przestanek
ustalona zostala przy wykorzystaniu $redniej i przedstawiona na kolejnych wy-
kresach (13-15).

Wykres 13. Poziom wazno$ci przestanek przy podejmowaniu dzialan w obszarze CSR
w badanych mikroprzedsi¢biorstwach

Wzrost
zainteresowania
inwestorow Jest to czed¢
strategii
Inne 3 przedsiebiorstwa

Nieformalne,
niepisane Wzmocnienie
”Wymaganie” 41 marki i reputacji
rynku organizacji
Podejmowanie takich
dziatan przez o s . Zwigkszenie
I I R .
bezposrednich ’ ’ udziatu w rynku
konkurentéw
Podniesienie Utrzymanie morale,
poziomu kultury 4,0 zaangazowania
organizacyjnej i wydajnosci
pracownikow
Poprawa relacji ~ Zwigkszenie
ze spolecznoscia mozliwosci
i wtadzami lokalnymi eksportu
Wzrost
konkurencyjnosci
=@=srednia
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Wykres 14. Poziom wazno$ci przestanek przy podejmowaniu dzialan w obszarze CSR
w badanych malych przedsi¢biorstwach

Wzrost zainteresowania

inwestoréw
5 Jest to czed¢ strategii
Inne przedsiebiorstwa
Nieformalne Wzmocnienie
- ’ marki
niepisane . ..
maganie” ] Lreputacj
»WYryniu organizacji
Podejmowanie Zwiekszenie
takich dziatan B udzialu
przez bezpo$rednich w rynku
konkurentéw
Utrzymanie
Podniesienie morale, .
poziomu 4] zaangazowania
kultury i wyda]n.oéa
organizacyjnej pracownikéw
Poprawa relacji ze 34 ) )
spolecznoscia Zwigkszenie
i wladzami mozliwosci
lokalnymi Wzrost konkurencyjnosci eksportu

== rednia

Na postawie analizy powyzszych wykreséw mozna stwierdzi¢, ze kolejne dwa
bardzo istotne motywy do podejmowania dzialan w obszarze CSR, we wszyst-
kich badanych przedsigbiorstwach, maja podobna liczbe wskazan: podniesienie
poziomu kultury organizacyjnej (istotnos¢ dla przedsigbiorstw mikro - 4,0;
przedsiebiorstw matych - 3,9; przedsigbiorstw $rednich - 4,2), oraz utrzymanie
morale, zaangazowania i wydajnosci pracownikéw (istotnos¢ dla przedsigbiorstw
mikro - 3,9; przedsigbiorstw malych - 4,1; przedsiebiorstw $rednich - 4,2). To
dobrze, ze wszystkie badane organizacje przykladaja tak duza wage do podniesie-
nia poziomu ich kultury organizacyjnej, gdyz to wlasnie ona tworzy odpowiedni
kontekst, od ktorego zalezy warto$¢ spotecznej odpowiedzialnosci. Bo to w kul-
turze organizacyjnej wpisane s3 te normy spoleczne i systemy wartosci, ktore
w duzej mierze decyduja o powodzeniu inicjatyw CSR [Bachnik 2012, s. 234].
Kultura organizacyjna stanowi réwniez odbicie tego, w jaki sposob pragnie radzi¢
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Wykres 15. Poziom wazno$ci przestanek przy podejmowaniu dzialan w obszarze CSR
w badanych $rednich przedsi¢biorstwach

Wzrost zainteresowania

inwestoréw Jest to cze$¢ strategii
5 przedsiebiorstwa
Inne

Wzmocnienie marki

Nieformalne, i reputacji organizacji
niepisane 4.4
»Wymaganie”
rynku
Podejmowanie
takich Zwigkszenie
dziatan przez 32 udzialu
bezposrednich w rynku
konkurentow
Utrzymanie
Podniesienie morale, _
poziomu zaangazowania
kultury 42 iwydajnosci
organizacyjnej pracownikow
Poprawa relacjize 4, ) ) . .
spolecznoscig i wladzami Zwigkszenie mozliwosci
lokalnymi eksportu
Wzrost konkurencyjnosci
=@=érednia

sobie organizacja ze swoim $rodowiskiem. Ksztaltowanie kultury organizacyj-
nej na zasadach CSR w organizacjach ,,mniejszych”, o czym wspominano juz
wczeéniej (rozdzial I11, punkt 1.2), ulatwia szczegdlny rodzaj spotecznych relacji
w tych organizacjach, co warto wykorzysta¢, gdyz oddzialuje to pozytywnie na
ich funkcjonowanie.

Kolejng, nie mniej wazng przestanka podejmowania dziatan w obszarze CSR
okazala si¢ poprawa relacji ze spotecznoscig i wtadzami lokalnymi (istotnos¢ dla
przedsigbiorstw mikro - 3,9; organizacji matych - 3,6; organizacji $rednich - 4,1).
Istotno$¢ tego zagadnienia wigze si¢ nierozerwalnie z udziatem organizacji w zyciu
spotecznosci lokalnej, podejmowaniem dlugofalowych i wymiernych inwestycji
spolecznych, co ulatwia sprawne i bezkonfliktowe jej funkcjonowanie. Spoteczna
odpowiedzialno$¢ umozliwia organizacji trwale zakorzenienie si¢ w spofecznosci
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i pozyskanie przychylnosci jej mieszkancow, a takze zdobycie zaufania wladz samo-
rzagdowych.

Przedsigbiorstwa srednie (istotnos$¢ 4,1), w odroznieniu od organizacji matych
(istotnos¢ 3,7) i mikro (3,8), wyzej ocenily przestanke podejmowania dzialan
w obszarze CSR wynikajaca z przyjetej ogdlnej strategii przedsigbiorstwa. Mozna
odnies$¢ to ponownie do sytuacji, gdzie duzg role odgrywaja specyficzne cechy
sektora PMMS, bowiem dla organizacji matych i mikroprzedsigbiorstw niejedno-
krotnie priorytetem jest pozytywny wynik biznesowy i utrzymanie sie na rynku,
a dopiero potem myslenie o strategii dtugofalowej, stad nizsze oceny tej przestanki
w ankiecie.

Na nastepnych miejscach przedsiebiorstwa wskazywaly na motywy takie, jak:
zwigkszenie udziatu w rynku (istotnos¢ dla przedsigbiorstw mikro - 3,2; matych - 3,4;
$rednich - 3,2), wzrost konkurencyjnosci (istotno$¢ dla przedsigbiorstw mikro - 3,2;
matych - 3,4; §rednich - 3,4) czy podejmowanie dzialann CSR przez bezposrednich
konkurentow (istotno$¢ dla przedsigbiorstw mikro - 3,1; matych - 2,8; srednich - 3,0).

Niewielka role w procesie podejmowania decyzji o wdrazaniu dziatan w obszarze
spotecznej odpowiedzialnosci odegraty natomiast takie przestanki, jak: zwigksze-
nie mozliwosci eksportu (istotno$¢ dla przedsiebiorstw mikro - 2,9; matych - 2,8;
$rednich - 2,6), niepisane ,,nieformalne” wymaganie rynku (istotnos¢ dla przed-
siebiorstw mikro - 2,9; matych - 2,7; §rednich - 3,0) czy wzrost zainteresowania
inwestorow (istotno$¢ dla przedsiebiorstw mikro - 2,8; matych - 3,0; $rednich - 3,0).

Przedsigbiorstwa objete badaniem poproszono réwniez o ewentualne podanie
innych przyczyn, ktére sa istotne przy podejmowaniu dzialan w obszarze CSR do
ich dzialalnos$ci. W kategorii ,,inne” najczesciej pojawialy si¢ nastepujace motywy
podejmowania dzialan CSR: wzgledy biznesowe (wplyw na rentowno$¢ przedsie-
biorstwa), wymaganie klienta, spoteczenstwa, podniesienie atrakcyjnosci regio-
nu, polityka koncernowa, ciekawo$¢ skutkow oraz wnioski ptynace ze spotkan
indywidualnych (nieformalnych). Wsrdéd przestanek pojawila sie takze ewolucja
postrzegania prywatnych przedsiebiorcéw, wzrost marki pracodawcy pierwszego
wyboru oraz imperatyw moralny.

1.3. Podejmowane dzialania w obszarach CSR w badanym
sektorze przedsiebiorstw

Z calg pewno$cig mozna stwierdzi¢, ze spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu to takie
podejscie do zarzadzania organizacja, ktére obejmuje odpowiedzialnoé¢ za catoécio-
we funkcjonowanie organizacji, relacje z otoczeniem i gléownymi interesariuszami
oraz wplyw jej dzialalnosci na srodowisko zaréwno zewnetrzne, jak i wewnetrzne.
W podejsciu do zarzadzania zgodnego z CSR podejmuje si¢ wiele, rozmaitych,
spolecznie odpowiedzialnych dzialan. Takie dzialania podejmowaty réwniez ba-
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dane organizacje. I cho¢ w duzej czesci deklarowaly one na poczatku nieznajomosé
pojecia spotecznej odpowiedzialnoéci biznesu”’, to juz w trakcie kolejnych pytan
ankiety, wskazywaly na rozliczne dziatania podejmowane w podstawowych ob-
szarach CSR. Aktywnos¢ podejmowanych dzialan w poszczegdlnych obszarach
CSR w badanych przedsigbiorstwach jest zréznicowana. Badane przedsigbiorstwa
oprdcz dziatan juz podjetych w poszczegdlnych obszarach CSR planuja wdrozenie
tez kolejnych. Sg natomiast i takie dzialania w poszczegdlnych obszarach, ktérych
z roznych wzgleddw organizacje nie planuja w najblizszej przysziosci podejmowac
w ogole. Udzial procentowy dziatan podejmowanych przez mikroprzedsiebiorstwa,
male przedsiebiorstwa i $rednie przedsigbiorstwa prezentuje tabela 25.

W obszarze praktyk pracowniczych, wszystkie badane organizacje, bez wzgledu
na rozmiar i rodzaj prowadzonej dziatalnosci, jako na podstawowe i najwazniej-
sze dziatanie, wskazali tworzenie odpowiedzialnego i sprawiedliwego systemu
wynagrodzen, czyli wyplaty takich plac, ktére odzwierciedlaja warto$¢ i czas pra-
cy oraz ktére wyplacane sg przede wszystkim terminowo (ponad 70% wskazan
w mikroprzedsi¢biorstwach i w przedsigbiorstwach $rednich oraz ponad 60%
w przedsigbiorstwach matych). Jedna z badanych organizacji pochwalita sie nawet
swoim wlasnym autorskim projektem systemu wynagrodzen, ktory powstal na
drodze wspdtpracy z wszystkimi pracownikami (pensja najwyzszego kierownictwa
jest krotno$cia $redniego wynagrodzenia w organizacji). Jako drugie w kolejnosci
respondenci wskazali dziatania skierowane na informowanie pracownikéw oraz
wiaczanie ich w proces podejmowania decyzji (54% mikroprzedsigbiorstwa, 60%
w przedsiebiorstwach malych i 63% w przedsiebiorstwach srednich). Prawie polowa
badanych przedsigbiorstw mikro (48%) i matych (44%), a w $rednich nawet 62%
podejmuje dziatania skierowane na eliminowanie przemocy w pracy i poprawe
srodowiska w pracy. Do pozostalych dzialan podejmowanych w tym obszarze
ankietowani zaliczyli: dziatania skierowane na poprawe rownowagi: praca zawo-
dowa - zycie osobiste (48% mikroprzedsiebiorstwa, 36% w przedsigbiorstwach
matych i 50% w przedsigbiorstwach s$rednich) oraz te skierowane na promocje
zdrowia pracownikéw (prywatni lekarze, przychodnie) (24% mikro, 32%, mate
i 44% srednie). Niewielki odsetek respondentéw podejmuje natomiast dziatania
skierowane na pomoc w postaci systeméw ubezpieczen emerytalnych (15% mikro,
26% male i 23% $rednie). Jedna trzecia badanych przedsigbiorstw planuje natomiast
zwiekszy¢ swoje wysilki na rzecz podejmowania prozdrowotnych programéw dla
pracownikow. Wsrod innych dzialan w tym obszarze respondenci wymieniali mie-
dzy innymi: budowanie wlasciwych relacji miedzyludzkich w przedsigbiorstwie,
dobrze rozdysponowany fundusz socjalny, rozwoj pracownikéw poprzez szkolenia

7 'W badaniu przyjeto zatozenie, ze znajomo$¢ pojecia spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
nie jest warunkiem niezbednym, aby prowadzi¢ dziatania spolecznie odpowiedzialne. Innymi sto-
wy, organizacja moze prowadzi¢ dzialania, ktére mozna przypisa¢ do dziatan z zakresu spotecznej
odpowiedzialnosci, nawet jezeli jej pracownicy nie znaja tego pojecia.
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i kursy, $ciezki awansu dla pracownikéw, wolontariat pracowniczy, swoboda w ter-
minach urlopowych czy wsparcie inicjatyw sportowych.

W drugim analizowanym obszarze spolecznej odpowiedzialnosci — aktywnos¢
(dobre praktyki) na rzecz srodowiska, najczesciej podejmowanymi przez przedsie-
biorstwa dzialaniami proekologicznymi byly te, ktore miaty na celu zapobieganie
zanieczyszczeniom $rodowiska — ograniczenie emisji gazow, sciekdw, odpadow
(67% wskazan w mikroprzedsiebiorstwach, 59% w przedsigbiorstwach matych
i 76% w przedsiebiorstwach srednich).

Niewiele mniej przedsiebiorstw (65% mikro, 58% matych i 74% $rednich) po-
dejmuje dziatania na rzecz redukgcji zuzycia energii. Kolejna grupa dzialan na rzecz
$rodowiska to inicjatywy zmniejszajace zuzycie surowcéw produkcyjnych (57%
mikroprzedsiebiorstwa, 49% przedsigbiorstwa male i 61% przedsiebiorstwa $red-
nie) oraz edukacja ekologiczna, ktéra podejmowana jest gtéwnie w przedsiebior-
stwach matych i §rednich, znacznie mniej w mikro (28% mikroprzedsigbiorstwa,
45% przedsiebiorstwa male i 50% przedsigbiorstwa $rednie). Réwnoczesnie jest
to element, ktory przedsiebiorstwa w najwiekszym stopniu planuja rozwijaé. Ko-
lejne dziatania to uwzglednianie kryteriow ekologicznych w wyborze dostawcow/
podwykonawcow, ktére zadeklarowato 35% mikroprzedsiebiorstw, 28% matych
przedsigbiorstw i 48% $rednich, oraz zarzadzanie srodowiskowe w catym cyklu zycia
produktu (33% mikroprzedsigbiorstwa, 24% przedsigbiorstwa mate i 45% $rednie).
Widac tu istotng przewage tych ostatnich w podejmowaniu tego typu dziatan, co
moze z kolei zwigzane by¢ z ich wigkszg wiedzg w tym zakresie. Wérdd pozosta-
tych proekologicznych dziatan badane przedsi¢biorstwa wskazaly miedzy innymi
na: zmniejszanie ilosci wykorzystywanego w pracy papieru, recykling surowcow
wtdérnych, usuwanie w odpowiedzialny sposéb elektro$mieci, edukacja wewnatrz
organizacji dotyczaca ekologicznego podejscia do dziatalnos$ci operacyjnej, kupno
nowoczesnych, mniej energochtonnych maszyn czy budowa oczyszczalni pasyw-
nej. Najmniejszy odsetek odpowiedzi dotyczyt wdrazania systemu zarzadzania
$rodowiskowego (ISO14001/EMAS). System zarzadzania srodowiskowego cieszyt
sie najmniejszym zainteresowaniem wsrdd inicjatyw podejmowanych na rzecz
$rodowiska (7% mikroprzedsiebiorstwa, 12% przedsiebiorstwa male i 29% $red-
nie). W przypadku organizacji srednich i matych byly to gléwnie przedsiebiorstwa
produkcyjne. Wyraznie wida¢ tu zalezno$¢, ze aktywno$¢ w tym zakresie ro$nie
wraz z rozmiarem przedsiebiorstwa. 58% badanych przedsiebiorstw nie planuje
réwniez w najblizszej przyszlosci wdrazaé systemow zarzadzania srodowiskowego
zgodnego z ISO 14001. Podobnie niewielki odsetek przedsiebiorstw z wdrozonym
systemem zarzadzania $rodowiskowego, szczegdlnie w sektorze PMMS, odnoto-
wano w ogolnopolskim badaniu przeprowadzonym na zlecenie Polskiej Agencji
Rozwoju Przedsigbiorczosci w 2011 roku. Z badan wynikalo, ze niemal co czwarta
organizacja z proby beneficjentéw (27%) jest posiadaczem certyfikatu poswiad-
czajgcego podejmowanie dzialan na rzecz ograniczenia negatywnego wpltywu na
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$rodowisko. Najczesciej posiadaja go przedsiebiorstwa $rednie (44%), o profilu
produkcyjnym (39%), funkcjonujace od ponad 15 lat (36%), w Polsce zachodniej
(17%) [PARP 2011, s. 160]. Majac na uwadze opisane powyzej dwa badania, mozna
stwierdzi¢, ze pomimo wszystkich potencjalnych korzysci, w praktyce polskich
przedsiebiorstw MMS system zarzadzania srodowiskowego nadal nie odgrywa
jeszcze znaczacej roli w zarzadzaniu organizacjg.

Kolejny istotny obszar zarzadzania spolecznie odpowiedzialnego obejmuje
dziatania skierowane na rynek. Najcze$ciej w tym obszarze badane przedsigbiorstwa
podejmuja dziatania skierowane do dostawcow, partneréw biznesowych, ktore
dotyczg przede wszystkim terminowego regulowania wobec nich zobowigzan
(w mikroprzedsigbiorstwach 76% wskazan, w przedsiebiorstwach matych - 77%,
a w $rednich to az 88% wskazan). Dla prawie 80% badanych organizacji srednich
istotne jest rowniez podejmowanie dziatan adresowanych gtéwnie do klientéw, tj.
poprawa jakosci i bezpieczenstwa wyrobow (79%). Taki wysoki odsetek odpowiedzi
$wiadczy¢ moze o wysokiej $wiadomosci respondentéw w tym zakresie, ktorzy
zdaja sobie sprawe z tego, ze wysoka jakos¢ obstugi klientow jest elementem skfa-
dajacym si¢ na wizerunek ich organizacji. W przypadku przedsigbiorstw matych
i mikro takich wskazan byto nieco mniej (odpowiednio 59% i 51%). Kolejne dzia-
tania podejmowane w tym obszarze spolecznej odpowiedzialno$ci przez badane
organizacje to sprawiedliwa polityka cenowa (w mikroprzedsiebiorstwach 61%
wskazan, w przedsigbiorstwach malych - 54%, a w $rednich to az 78% wskazan)
oraz etyczna dzialalno$¢ reklamowa, ktérg w znacznej mierze dostrzegly réwniez
mikroprzedsiebiorstwa (72%). W kategorii odpowiedzi ,,inne” ankietowani wy-
mienili w tym obszarze dodatkowe dzialania, takie jak: projektowanie wyrobow
zgodnie z indywidualnymi wymaganiami klienta, codzienne dziatania nastawione
na klienta w mysl zasady ,,Klient nasz pan’, organizowanie srodowiska biznesowego
o zblizonych przedmiotach dzialalnosci, przejrzystos¢ rozliczen, polityka informa-
cyjna oraz, zdaniem jednej z organizacji, edukacja pracownikow i klientéw (bardzo
delikatnie) w dziataniach wedle kodeksu etycznego.

Ostatni analizowany obszar CSR dotyczyt dziatan skierowanych na rzecz spo-
leczenstwa i spotecznosci lokalnej. Zadna organizacja nie moze si¢ rozwijaé bez
spotecznosci, w ktorej funkcjonuje. Kwestie zwigzane z rozwojem spolecznosci
lokalnej dotycza wkladu organizacji w jej rozwdj — obejmuja tworzenie miejsc pracy
poprzez rozszerzanie i dywersyfikacje dziatalnosci gospodarczej oraz poprzez roz-
woj technologiczny. Udzial w tego typu dzialaniach majgcych na celu zaangazowa-
nie w rozwdj spolecznoscilokalnej deklaruje ponad 60% badanych przedsiebiorstw
$rednich, ponad potowa matych i 41% mikroprzedsiebiorstw. Kolejne dziatanie
podejmowane przez badane przedsigbiorstwa to wsparcie finansowe lub materialne
lokalnych instytucji uzytecznoséci publicznej (w mikroprzedsiebiorstwach 43%,
w przedsiebiorstwach matych - 53%, a w przedsigbiorstwach $rednich 62% wska-
zan). Ankietowanym nie sg rdwniez obce programy zaangazowania spolecznego
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(programy spoteczne), ktére podejmuje 35% badanych przedsigbiorstw mikro, 44%
matych i 45% $rednich. Badane organizacje podejmuja réwniez dzialania adreso-
wane do rodzin pracownikéw (w mikroprzedsigbiorstwach 41%, w przedsiebior-
stwach matych - 44%, a w $rednich 56% wskazan). Najrzadziej badane organizacje
podejmowaly dziatania skierowane na poprawe lokalnej infrastruktury. Wéréd
innych dziatan, ktére deklarowali badani przedsigbiorcy, mozna wymieni¢: aktywny
udzial w lokalnych wydarzeniach kulturalnych o innym charakterze, majacych na
celu pozyskanie srodkéw dla szkol, przedszkoli i innych instytucji, wsparcie szkot
technicznych, angazowanie lokalnej spotecznosci w rozwoj organizacji, wspoma-
ganie 0s6b wykluczonych, wsparcie finansowe inicjatyw oddolnych.

O ile badane organizacje podejmuja rozliczne dzialania w prezentowanych
powyzej obszarach CSR, o tyle znajomo$¢ dziatan normalizacyjnych i wykorzy-
stywanie w dzialalno$ci gospodarczej miedzynarodowych standardéw CSR jest
na bardzo niskim poziomie, co prezentuje wykres 16.

Wykres 16. Stopien stosowania miedzynarodowych wytycznych normatywnych dla
zarzadzania i raportowania spolecznej odpowiedzialnos$ci

Wytyczne zréwnowazonego
raportowania 3| 14 | 83 |
opracowane przez GRI

RESPECT Index []10 | 88 |

Indeksy FTSE4Good P[8 | 90 |

Dow Jones Sustainability
Index (DJSI) 110 | 89 |

ISO 26000 - Wytyczne dotyczace
Spotecznej Odpowiedzialnosci

System zarzadzania spoleczng 3 | 17 | 79 |
odpowiedzialnoscig (SA 8000)

Seria norm AA 1000 2! 13 | 85 |

Inicjatywy miedzynarodowe (ECD, | 1 | 85 |

United Nations Global Compact)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Owykorzystujemy O planujemy wykorzystywa¢ O nie planujemy wykorzystywac

Z przeprowadzonych badan wynika, ze pomimo szerokiego spektrum miedzy-
narodowych inicjatyw i narzedzi CSR niski odsetek badanych organizacji zna je
i stosuje badz w niedalekiej przyszlosci planuje uzywac. Zaledwie 8% wszystkich
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badanych przedsigbiorstw stosuje wytyczne spolecznej odpowiedzialnosci zgodne
znormga ISO 26000:2010, 23% badanych respondentéw wyrazilo natomiast che¢ ich
stosowania w niedalekiej przysztosci. To najlepszy wynik w poréwnaniu z pozosta-
tymi migdzynarodowymi narzedziami i inicjatywami. 3% respondentéw deklaruje
stosowanie wytycznych zréwnowazonego raportowania opracowane przez GRI
oraz inicjatyw miedzynarodowych (ECD, United Nations Global Compact). 14%
ankietowanych zamierza jednak w przyszltosci wykorzystywa¢ w swojej dzialalnosci
gospodarczej wskazniki GRI. Taki sam niewielki odsetek ankietowanych (3,0%), i to
gléwnie przedsigbiorstw $rednich, wdrozylo system zarzadzania spoteczng odpo-
wiedzialno$cig zgodny z wymaganiami normy SA 8000, a 17% zamierza go wdrozy¢
w przyszlosci. Ponadto pojedyncze organizacje wykorzystuja serie norm AA 1000
(trzy przedsiebiorstwa $rednie i jedno male), wskazniki Dow Jones Sustainability
Index (DJSI), indeksy FTSE4Good czy RESPECT Index. Nieco ponad 10% ankieto-
wanych wyrazito réwniez chec¢ stosowania w niedalekiej przysztosci serii norm AA
1000, ktére moga znacznie poprawié ich relacje z interesariuszami przedsigbiorstwa.

2. Czynniki wplywajace na zarzadzanie
spolecznie odpowiedzialne wedlug badanych
przedsiebiorstw

CSR bierze swdj poczatek w sposobie zarzadzania uwzgledniajacym potrzeby i war-
tosci konkretnej organizacji biznesowej, ale takze gléwnych grup interesariuszy
i szeroko pojetego otoczenia, w ktérym dana organizacja funkcjonuje. Powodzenie
w realizacji koncepcji CSR, w kazdej organizacji, zalezy natomiast od wielu czynni-
kow wewnetrznych, ktére wynikajg ze specyfiki jej funkcjonowania i zarzadzania
oraz czynnikdw zewnetrznych - tkwigcych w otoczeniu. To wlasnie dzigki od-
dzialywaniu tych czynnikéw organizacje moga kreowa¢ innowacyjne rozwigzania
we wszystkich obszarach spotecznej odpowiedzialno$ci. W celu dokonania oceny
istotnosci czynnikéw determinujgcych zarzadzanie zgodne z CSR badane przed-
siebiorstwa zostaly poproszone o wskazanie miejsca zidentyfikowanego czynnika
w hierarchii wazno$ci. Czynniki, o czym wspominano juz wczesniej (rozdzial II,
punkt 1), podzielono na zewnetrzne i wewnetrzne. Ankietowani udzielali odpowie-
dzi w poszczegolnych grupach czynnikéw wedlug nastepujacej skali: 1 - czynnik
nieistotny do 5 - bardzo istotny. Autorka zdaje sobie réwniez sprawe z tego, ze
lista zaréwno czynnikdw zewnetrznych, jak i wewnetrznych nie jest wyczerpana,
analizie poddano czynniki najczeéciej pojawiajace si¢ w literaturze przedmiotu.
Analiza i ocena opisanych czynnikéw jest jednak zasygnalizowaniem waznosci po-
dejmowanego tematu i mozliwo$ci podejmowania dalszych badan w tym zakresie.
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2.1. Analiza i ocena czynnikéw zewnetrznych
determinujacych zarzadzanie spolecznie odpowiedzialne
wedlug badanych przedsiebiorstw

Czynniki zewnetrzne, wplywajace na zarzadzanie spolecznie odpowiedzialne, doty-
cza gtéwnie blizszego i dalszego otoczenia organizacji, jej relacji z interesariuszami
zewnetrznymi oraz czynnikéw o charakterze ekonomicznym, polityczno-prawnym
i spotecznym. Czynniki zewnetrzne moga pomaga¢ w rozwoju przedsigbiorstw
spolecznie odpowiedzialnych, znaczaco wspiera¢ ich rozwoj lub ogranicza¢. W po-
wyzszej grupie zidentyfikowano i poddano analizie 11 czynnikéw zewnetrznych:
naciski ze strony inwestoréw i klientéw; relacje przedsiebiorstwa z otoczeniem;
region, w ktérym prowadzona jest dziatalno$¢ gospodarcza; branza; sektor, w kto-
rych dziala organizacja; kanon prowadzonej polityki krajowej i migdzynarodowej;
oczekiwania spoleczenstwa, globalny charakter zagadnien srodowiskowych i zdro-
wotnych; nacisk ,,duzych” organizacji w obszarze CSR wzgledem organizacji MMS;
elastyczno$¢ reagowania organizacji na zmienne warunki otoczenia; wspieranie
spolecznie odpowiedzialnych dziatan przedsigbiorstwa poprzez organizacje poza-
rzagdowe i spoleczne oraz wymagania prawne. Wyniki przeprowadzonych badan
jednoznacznie dowiodty, ze respondenci znacznie nizej oceniali te czynniki anizeli
czynniki wewnetrzne, wskazywali zdecydowanie na ich posredni charakter. Dowo-
dzi to dalej stusznosci postawionej hipotezy badawczej, ze czynniki wewnetrzne
silniej oddzialuja na zarzadzanie spotecznie odpowiedzialne w badanym sektorze
PMMS niz czynniki zewnetrzne. Ponadto w przypadku czynnikow zewnetrznych
wiekszo$¢ badanych mikroprzedsigbiorstw, przedsigbiorstw matych i srednich
oceniala je podobnie, co prezentujg wykresy 17-20.

We wszystkich badanych organizacjach mozna wskaza¢ na pig¢ dominujacych,
najwyzej ocenionych czynnikéw zewnetrznych, ktdre okazaly sie dla nich bardzo
istotne oraz raczej istotne. To réwniez znalazlo swoje odzwierciedlenie w prze-
prowadzonej eksploracyjnej analizie czynnikowej determinant zarzadzania spo-
tecznie odpowiedzialnego w sektorze matych i srednich przedsigbiorstw, opisane;j
w dalszej czesci niniejszej pracy (tenze rozdzial punkt 3). Zdaniem reprezentantow
badanych przedsiebiorstw, czynnikiem zdecydowanie istotnym, wplywajacym na
zarzadzanie spolecznie odpowiedzialne sg relacje przedsigbiorstwa z otoczeniem.
Tak odpowiedziala ponad potowa wszystkich badanych przedsiebiorstw (facznie
w obu kategoriach istotny oraz raczej istotny: mikroprzedsigbiorstwa 35%, mate
przedsiebiorstwa 45% i §rednie 67%). Badane przedsi¢biorstwa doskonale zdaja
sobie zatem sprawe z tego, ze funkcjonuja w okreslonym otoczeniu i wchodza
z nim w pewne relacje, a ich zdolno$¢ konkurowania zalezy w duzym stopniu od
warunkoéw otoczenia, w ktérych funkcjonuja. Ta $wiadomos$¢ wzajemnych relacji
organizacji i otoczenia, ich wplywu nawzajem na siebie pozwala na ksztaltowanie
w tych przedsigbiorstwach spotecznie odpowiedzialnych zachowan. Warunkiem
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Wykres 17. Istotnos¢ czynnikow zewnetrznych wplywajacych na zarzadzanie spolecznie
odpowiedzialne w badanych przedsiebiorstwach bez podzialu na wielko$¢ organizacji
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zapewnienia wysokiego poziomu relacji z otoczeniem jest zatem poznanie, zrozu-
mienie i przewidywanie oczekiwan spolecznych. Jednolite rozumienie spoteczne;j
odpowiedzialnosci i wypracowanie mechanizméw wspodtpracy w rozwigzywaniu
problemow spotecznych pozwala na prowadzenie skutecznych dzialan przynosza-
cych wielostronne korzysci.

Jako kolejny czynnik wplywajacy na zarzadzanie spotecznie odpowiedzial-
ne w sektorze PMMS respondenci wskazali na branze, sektor, w ktérych dzia-
ta dane przedsiebiorstwo (lacznie w obu kategoriach istotny oraz raczej istotny:
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Wykres 18. Istotno$¢ czynnikow zewnetrznych wplywajacych na zarzadzanie spolecz-
nie odpowiedzialne w badanych mikroprzedsi¢biorstwach
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w mikroprzedsi¢biorstwach 31% wskazan, w przedsigbiorstwach matych 43%
i wérednich 46%). Nalezy przy tym podkresli¢, ze w organizacjach matych i $red-
nich byl to najwyzej oceniony czynnik jako istotny sposrod wszystkich innych,
pozostalych czynnikéw zewnetrznych. Zdaniem respondentéw, to wlasnie branza,
w ktorej funkcjonuje przedsigbiorstwo ma wplyw na jej zarzadzanie spolfecznie
odpowiedzialne i podejmowane w tym zakresie dziatania. Ponadto réznice miedzy
poszczegdlnymi sektorami w najwigkszym stopniu zalezg od odbiorcéw, do ktorych
organizacja z danej branzy kieruje swoje wyroby. Gdy produkt jest skierowany do
klienta konicowego, podejscie do CSR zwigzane jest przede wszystkim z wizerun-
kiem. Ponadto realizacja zalozenn CSR moze wynikac ze specyfiki funkcjonowania
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Wykres 19. Istotnoé¢ czynnikow zewnetrznych wplywajacych na zarzadzanie spolecz-
nie odpowiedzialne w badanych przedsiebiorstwach malych
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organizacji. Im bardziej wrazliwa, trudna badz szkodliwa dla srodowiska branza
(interesariusze podejrzliwie podchodza do organizacji w pewnych branzach, na
przyklad tytoniowej czy naftowej), tym wigksza potrzeba pokazania pozytywnych
dzialan organizacji. Im mniejsze zaufanie do branzy, tym wieksza potrzeba budowy
wizerunku m.in. poprzez dzialania z zakresu CSR [Kostrzewska 2013, s. 1].

Trzecim czynnikiem wskazanym przez badanych respondentéw jako istotnie
wplywajacy na zarzadzanie zgodne z CSR w sektorze PMMS sg oczekiwania spo-
teczenstwa (lacznie w obu kategoriach istotny oraz raczej istotny: w mikroprzed-
siebiorstwach 26% wskazan, w przedsigbiorstwach matych 41% i w $rednich 49%).
Dzi$ spoleczenstwa, zglaszajac biznesowi swoje oczekiwania, zadaja odpowiedzi,
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Wykres 20. Istotno$¢ czynnikow zewnetrznych wplywajacych na zarzadzanie spolecz-
nie odpowiedzialne w badanych przedsi¢biorstwach $rednich
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reakcji przedsigbiorstw. Odpowiedzia na coraz wieksze oczekiwania spoleczenstwa
jest wlasnie spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu. Ci przedsigbiorcy, ktorzy w pore
to zrozumiejg i umiejetnie wlacza w strategie rozwoju swojej organizacji — wygraja
na rynku.

Badane przedsigbiorstwa wyrazaja rowniez poglad, ze kolejnym, czwartym czyn-
nikiem zewnetrznym wplywajacym w zasadniczy sposob na zarzadzanie spotecznie
odpowiedzialne w badanych przedsiebiorstwach s3 wymagania prawne - stosunek
przedsigbiorcéw do ich przestrzegania i rzeczywiste ich poszanowanie (lgcznie
w obu kategoriach istotny oraz raczej istotny: mikroprzedsiebiorstwa 28% wska-
zan, male przedsigbiorstwa 40% i §rednie 39%). W przeprowadzonych wywiadach
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badane organizacje wielokrotnie wskazywaly na problemy zwigzane z nieprze-
strzeganiem prawa, korupcja czy tez dziataniem na szkode organizacji i panstwa.
Wspominaly réwniez o przedsigbiorstwach, szczegolnie tych duzych, korporacjach,
ktére pod ,,przykrywka” swoich kodeksow etycznych i zapewnien o prowadzeniu
odpowiedzialnego biznesu, wielokrotnie postepuja nieuczciwie w stosunku do swo-
ich gléwnych interesariuszy. Jedna z zasad prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej,
tak zwanych zasad okraglego stotu z Caux™®, ktére w zasadniczy sposb wptynely
na rozwdj koncepcji CSR, odnosila si¢ wtasnie do poszanowania regul prawnych,
podkreslajac, ze w celu unikniecia napiec¢ oraz by promowaé swobode handlu,
réwne warunki konkurencji, a takze uczciwe i bezstronne traktowanie wszystkich
uczestnikow, biznes powinien respektowac zaréwno prawo miedzynarodowe, jak
ilokalne. Ponadto biznes powinien by¢ §wiadomy faktu, ze niektére jego dzialania,
cho¢legalne, mogg przynosi¢ niekorzystne rezultaty. Akceptujac stuszno$¢ uregu-
lowan prawnych, zdaniem respondentéw mikroprzedsigbiorstw i przedsigbiorstw
malych (czynnik zewnetrzny: wymagania prawne - byly dla tej grupy organizacji
najbardziej istotne sposrod wszystkich pozostatych), panstwo powinno dba¢ o za-
pewnienie bezpieczenstwa, zwlaszcza w zakresie prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej, i nie dopuszczaé do kryzysu tadu prawnego. Gleboki kryzys tadu prawnego,
majacy negatywny wplyw na warunki dzialalnosci gospodarczej stanowi bowiem
powazng bariere podejmowania przez organizacje spolecznej odpowiedzialno$ci
[Lewicka-Strzalecka 2006, s. 286]. Pamietajac takze o tym, ze odpowiedzialny biznes
to taki sposob zarzadzania przedsiebiorstwem, ktéry wykracza poza narzucone
normami prawa zobowigzania, to do$¢ wysoka ocena tego czynnika wskazuje, by¢
moze, na jeszcze jedng kwestie w tym zakresie. Uzasadnione wydaje sie rdwniez
wsparcie koncepcji CSR ze strony legislacji. Tym bardziej ze organizacje, w ktorych
przeprowadzono wywiady bezposrednie, podkreslaty wielokrotnie pozytywny
wplyw niektorych przepiséw prawnych na podejscie i zarzadzanie spotecznie odpo-
wiedzialne, chociazby te w zakresie ochrony $rodowiska czy praw pracowniczych.
Zdaniem przedsiebiorcéw, skutecznie stymuluja one koncepcje CSR.

Nastepny, pigty czynnik wskazany jako istotny lub raczej istotny przez bada-
ne przedsiebiorstwa to wspieranie spotecznie odpowiedzialnych dziatan poprzez
organizacje pozarzagdowe i spoleczne (lacznie w obu kategoriach istotny oraz ra-
czej istotny: w mikroprzedsiebiorstwach 31%, w przedsiebiorstwach matych 36%
i w §rednich 44%). Organizacje w biznesie coraz czesciej postrzegaja organizacje
pozarzadowe jako waznych partnerdw, ktérzy sa w stanie pomdc biznesowi bu-
dowa¢ wiezi ze spoleczenstwem. Ponadto zdaja sobie sprawe rdwniez z tego, ze
ich rola promowania, podtrzymywania i realizowania dobrych praktyk CSR jest
nieoceniona.

%% Caux Round Table Principles for Business, http://www.cauxroundtable.org/index.cfm?menuid=8
[dostep: 15.07.2016].
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Kolejny czynnik, ktdry zostal wskazany przez badanych jako istotnie wplywa-
jacy na zarzadzanie zgodne z CSR to region, w ktérym prowadzona jest dzialal-
no$¢ gospodarcza (facznie w obu kategoriach istotny oraz raczej istotny: w mikro-
przedsigbiorstwach 24%, w i przedsiebiorstwach matych 33% i w $rednich 33%).
Zwrdcenie uwagi na ten czynnik wynika z faktu, ze wiekszo$¢ przedsigbiorstw
MMS aktywnie uczestniczy w zyciu okreslonego regionu i écisle zwigzanych jest
z miejscem, w ktorym funkcjonuje. To obszar zamieszkaly przez dang spoteczno$é
lokalng wykazujaca sktonno$¢ do integracji wokot wspdlnych wartosci, zwycza-
jow i obyczajow. To réwniez kultura przemystowa, solidarno$¢ spoteczna i klimat
zaufania. To te cechy wyznaczaja kierunek postepowania przedsiebiorcéw, w tym
ten dotyczacy podejmowania przez nich dzialan spolecznie odpowiedzialnych. Te
cechy sg wazne nie tylko dla duzych inwestoréw, ale réwniez w rozwoju matych
i $rednich przedsiebiorstw.

35% badanych mikroprzedsiebiorstw, 32% matych przedsigbiorstw i 40% $rednich
do istotnych lub raczej istotnych czynnikow zewnetrznych determinujacych zarzadza-
nie zgodne z CSR zaliczylo réwniez elastyczno$¢ reagowania organizacji na zmienne
warunki otoczenia. Mniej wiecej na tym samym poziomie badane przedsigbiorstwa
ocenily czynnik zewnetrzny, jakim jest globalny charakter zagadnien $rodowisko-
wych i zdrowotnych (facznie w obu kategoriach istotny oraz raczej istotny, w mi-
kroprzedsiebiorstwach 35%, w przedsiebiorstwach matych 31% i w $rednich 41%).

Majac natomiast na uwadze kanon polityki miedzynarodowej i krajowej w za-
kresie spolecznej odpowiedzialnosci, ktéry przejawia si¢ miedzy innymi w szeroko
rozumianej promocji tej koncepcji, rozpropagowaniu idei wspolnego dzialania,
tworzeniu i egzekwowaniu przepiséw prawnych stymulujacych odpowiedzialne
prowadzenie biznesu oraz kontroli prawidtowosci dziatan podejmowanych w ra-
mach CSR zadziwiajaca jest niezbyt wysoka warto$¢ dla tego czynnika (lgcznie
w obu kategoriach istotny oraz raczej istotny: w mikroprzedsiebiorstwach 34%,
w przedsiebiorstwach matych 31% i w §rednich 32%), przy znacznie wyzej ocenio-
nym czynniku: wymagania prawne (stanowienie i egzekwowanie prawa). Sytuacja
ta by¢ moze wynika z pewnej niewiedzy badanych. CSR bowiem w wielu krajach
opiera si¢ wlasnie na wspolnym, wypracowanym miedzynarodowym kanonie za-
sad, wartosci i instrumentéw spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, a odniesienia
do nich widoczne s3 w podejmowanych przez podmioty gospodarcze i instytucje
rzagdowe i pozarzadowe dzialaniach (m.in. inicjatywa Narodéw Zjednoczonych
Global Compact, wytyczne OECD dla przedsigbiorstw migedzynarodowych, zielona
ksiega Komisji Europejskiej na temat spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw,
program Global Reporting Initiative, odnowiona Strategia UE na lata 2011-2014
dotyczaca spotecznej odpowiedzialno$ci przedsiebiorstw i inne).

Do innych czynnikéw zewnetrznych, ktdre, zdaniem badanych przedsigbiorstw,
wplywaja na zarzadzanie spotecznie odpowiedzialne w zdecydowanie mniejszym
stopniu nalezy zaliczy¢:
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> Naciski ze strony inwestoréw i klientdw, ktdrzy coraz czesciej chcg wspotpra-
cowac z odpowiedzialnymi przedsiebiorstwami, dla ktérych oprocz osiagniecia
celéw ekonomicznych istotna jest przejrzysto$¢ dziatan i wizerunek dobrego
pracodawcy (facznie w obu kategoriach istotny oraz raczej istotny: w mikro-
przedsigbiorstwach 24%, w przedsiebiorstwach matych 31% i w srednich 36%).
Dla sektora PMMS jest to szczegolnie wazne, gdyz to wlaénie ci interesariusze
s3 w stanie zmobilizowa¢ lub nawet przymusi¢ ich do podejmowania spotecznie
odpowiedzialnych dziatan, ktore beda gwarantem ich dalszej wspdtpracy. Jak
pokazujg jednak badania, takiej presji z ich strony w znacznym stopniu jeszcze
nie ma.

o Nacisk ,,duzych” organizacji w obszarze CSR wzgledem organizacji PMMS,
w szczegolnosci sytuacji monitorowania tego, co dzieje si¢ w fancuchu do-
staw (facznie w obu kategoriach istotny oraz raczej istotny w mikroprzedsie-
biorstwach 29%, w przedsiebiorstwach matych 32% i w srednich 24%). Duze
przedsigbiorstwa, ktére same dbajg o swojg reputacje i podejmuja rozliczne
dzialania w obszarze CSR, tego samego mogg oczekiwac od swoich mniejszych
dostawcdw czy podwykonawcow, bo tylko w ten sposob sg w stanie jeszcze lepiej
organizaowa¢ swoje procesy produkcyjne lub ustugowe.

Zadne z badanych przedsiebiorstw nie wskazato innych czynnikéw zewnetrz-

nych, ktore, ich zdaniem, moga determinowac¢ zarzadzanie spotecznie odpowie-

dzialne.

2.2. Analiza i ocena czynniko6w wewnetrznych
determinujacych zarzadzanie spolecznie
odpowiedzialne wedlug badanych przedsiebiorstw

Czynniki wewnetrzne determinujgce zarzadzanie spofecznie odpowiedzialne to
czynniki identyfikowane wewnatrz organizacji. W powyzszej grupie zidentyfiko-
wano i poddano analizie 12 czynnikéw wewnetrznych, najczesciej pojawiajacych
sie w literaturze przedmiotu i ktére przyjeto za podstawowe do oceny: $§wiado-
mos¢ i bezposrednie zaangazowanie najwyzszego kierownictwa, laczenie strategii
biznesowej z CSR, ksztalt struktury organizacyjnej, kultura organizacyjna (normy
spofeczne, wartosci), reputacja, poziom komunikacji w organizacji (szczegdlnie
w relacji z otoczeniem), kondycja finansowa organizacji, specyficzne cechy wyni-
kajace z wielko$ci przedsiebiorstwa, poziom §wiadomo$ci, wiedza pracownikéw
w zakresie CSR, system szkolen i praca zespolowa w obszarze CSR, analiza intere-
sariuszy i ich oczekiwan oraz wdrozone inne systemy zarzadzania (ISO 9001, ISO
14001 i inne). Wazno$¢ czynnikéw wewnetrznych determinujacych zarzadzanie
spolecznie odpowiedzialne w mikroprzedsigbiorstwach, w organizacjach malych
i $rednich prezentuja wykresy 21-23.
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Wykres 21. Istotno$¢ czynnikow wewnetrznych wplywajacych na zarzadzanie spo-
lecznie odpowiedzialne w badanych mikroprzedsi¢biorstwach
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W przypadku oceny czynnikéw wewnetrznych determinujacych zarzadzanie
spolecznie odpowiedzialne w sektorze PMMS mozna, podobnie jak w przypadku
czynnikow zewnetrznych, wskazac¢ sze$§¢ dominujacych, najwyzej ocenionych ele-
mentow, ktore sg dla badanych przedsiebiorstw bardzo istotne lub raczej istotne.

Analizujac powyzsze czynniki wewnetrzne, mozna stwierdzi¢, ze bez wzgledu
na wielko$¢ organizacji i rodzaj prowadzonej dziatalnosci pierwszym czynnikiem
zdecydowanie istotnie wplywajacym na zarzadzanie spolecznie odpowiedzialne
we wszystkich badanych przedsiebiorstwach jest swiadomos¢ i bezposrednie za-
angazowanie najwyzszego kierownictwa (lgcznie w obu kategoriach istotny: oraz
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Wykres 22. Istotno$¢ czynnikow wewnetrznych wplywajacych na zarzadzanie spo-
lecznie odpowiedzialne w badanych przedsi¢biorstwach matych
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raczej istotny, w mikroprzedsiebiorstwach 65%, w przedsigbiorstwach matych 73%
i w $rednich az 90%). Swiadomos¢ i bezposrednie zaangazowanie najwyzszego
kierownictwa w zarzadzaniu zgodnym z CSR ma bardzo duze znaczenie. Szcze-
gélnie jest to widoczne wlasnie w mikroprzedsigbiorstwach i przedsiebiorstwach
malych, gdzie zarzadzanie zdominowane jest zazwyczaj przez osobe wiasciciela/
menedzera. To od jego swiadomosci, wiedzy, doswiadczenia, a takze wyznawa-
nego systemu wartosci zaleze¢ bedzie wdrazanie CSR na okreslonym poziomie.
Nalezy przy tym podkresli¢, ze bardzo czgsto powyzszy czynnik powigzany jest
ze strategia kierownictwa i realizowanymi dziataniami w tym obszarze. Realizacja
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Wykres 23. Istotno$¢ czynnikow wewnetrznych wplywajacych na zarzadzanie spo-
lecznie odpowiedzialne w badanych przedsi¢biorstwach §rednich
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strategii CSR wymaga wspodtdzialania najwyzszego kierownictwa i praktycznie
wszystkich dziatéw danej organizacji. Z przeprowadzonych badan wynika, ze za
prowadzenie dzialan w obszarze CSR odpowiada w badanych przedsiebiorstwach
w gltéwnej mierze wlasnie najwyzsze kierownictwo. Tak wskazata ponad potowa
wszystkich badanych organizacji (53,4%). Na drugim miejscu ankietowani wska-
zali na odpowiedzialnos¢ wszystkich pracownikéw organizacji (28%). Tylko 4,4%
badanych organizacji wskazalo na dzial marketingu, a niecale 3% na specjaliste
CSR, jako osobe odpowiedzialng za prowadzenie dziatan w obszarze spolecznej
odpowiedzialnosci (2,9%), przy czym stanowisko takie wystepowato zaledwie
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w przypadku 4 przedsiebiorstw srednich i dwdch organizacji matych. Wsrdd ,,in-

nych” odpowiedzi dotyczacych oséb odpowiedzialnych za prowadzenie dziatan

w obszarze CSR ankietowani miedzy innymi wymienili: dyrektora ekonomicznego

czy zespol sktadajacy sie z 0s6b z dzialu nadzoru przedsiebiorstwa, dziatu marke-

tingu oraz dzialu kadr. Zaangazowanie najwyzszego kierownictwa w dziatania na
rzecz CSR moze odbywac si¢ poprzez miedzy innymi:

o uwzglednianie aspektéw CSR w ogélnej polityce organizacji (wspomagajac
sie i majac na uwadze réwniez inng, jezeli jest prowadzona, polityke: jakosci,
srodowiskowa lub bhp);

o ustalania i aktualizowania celow strategicznych odnoszacych si¢ do CSR;

° zapewnienie odpowiednich zasobéw rzeczowych i finansowych na okreslone
dzialania w obszarach CSR;

o czy w konicu przeprowadzania okresowych przegladow dzialan spotecznie od-
powiedzialnego biznesu.

Ponadto zaangazowanie najwyzszego kierownictwa w dziatania na rzecz spo-
tecznej odpowiedzialnosci podkresla zawsze ich znaczenie i daje dobry przyklad
pozostalym pracownikom organizacji.

Budulcem pozadanych zachowan organizacyjnych i kreowania tozsamosci
wewnetrznej przedsiebiorstwa i jego wizerunku jest unikatowa kultura organi-
zacji i to ona zostala wskazana przez respondentéw jako drugi czynnik, ktory
zdecydowanie istotnie determinuje zarzadzanie zgodne z CSR (lacznie w obu
kategoriach czynnik istotny oraz raczej istotny: w mikroprzedsi¢biorstwach
61%, w przedsigbiorstwach matych 70% i w srednich 76%). Jak juz wspominano
wcze$niej (rozdziat 111, punkt 1.2) w sektorze PMMS wystepuja dwa warianty
kultury organizacyjnej: hierarchia i wspélnota. Od wyboru danego wariantu
zaleze¢ bedzie, jakie przejawy spolecznej odpowiedzialnosci beda najwazniejsze
dla przedsiebiorstwa oraz jak bedzie ksztaltowat si¢ jego obraz spotecznie odpo-
wiedzialnej organizacji. Wyrdznikami kultury organizacyjnej sg miedzy innymi
wartosci, ktére okreslaja filozofie i misje organizacji oraz zbidr zasad i regul,
ktére przyswiecajq jej dziatalnosci i mogg przybiera¢ forme kodeksu etycznego.
Co trzecia badana organizacja ma taki kodeks etyczny w wersji formalnego
dokumentu (najwiecej jest organizacji $rednich — 43,9%, najmniej mikroprzed-
siebiorstw — 13,0%). Ale tez $rednio co trzecia organizacja w ogole nie widzi
potrzeby opracowania takiego dokumentu (41,3% mikroprzedsiebiorstw, 33,3%
przedsiebiorstw matych i 23,2% $rednich). Kodeks etyczny w wersji nieformal-
nej ma natomiast 21,4% wszystkich badanych organizacji (wykres 24). 17,5%
wszystkich badanych organizacji nie ma kodeksu etycznego, ale w najblizszej
przyszlosci zamierza taki opracowac.

Trzecim, zdecydowanie istotnym czynnikiem wewnetrznym wplywajacym
na wdrazanie i realizacje koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci, cho¢ przede
wszystkim dla organizacji §rednich i malych, w mniejszym stopniu dla mikro,
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Wykres 24. Kodeks etyczny w badanych przedsiebiorstwach
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jest Iaczenie strategii biznesowej z CSR (facznie w obu kategoriach istotny oraz
raczej istotny, w mikroprzedsigbiorstwach 50%, w przedsigbiorstwach matych
66% i w $rednich 73%). Na wysoka pozycje tego czynnika w hierarchii waznosci
mozna spojrze¢ przynajmniej z dwdch stron. Z jednej strony, moze ten fakt nie-
co dziwi¢, gdyz strategia w swoim literaturowym wymiarze jest raczej pojeciem
malo znanym wérdd wladcicieli przedsiebiorstw matych i mikro. Kojarzona jest
zazwyczaj z intuicyjnym, nieraz nieSwiadomym podejmowaniem dzialan, ktore
wedlug wlascicieli/menedzeréw majg zagwarantowa¢ powodzenie w prowadzeniu
dziatalno$ci gospodarczej. Z drugiej strony, wysoka ocena tego czynnika dowodzi
jednak tego, ze organizacje coraz bardziej sa §wiadome, ze chcac by¢ obecnie kon-
kurencyjnym na rynku, w swojej strategii biznesu powinny uwzglednia¢ elementy
CSR. Potrzeba wkomponowania CSR w strategie organizacji znalazta réwniez swoje
odzwierciedlenie w stwierdzeniu, w ostatnich latach powszechnie cytowanym, ze
~CSR jest czescig DNA organizacji”. Odpowiedzialno$¢ zintegrowana biznesu jest
zatem nierozerwalng czescig biznesu lub... nie ma jej wcale. Organizacje, ktdre nie
definiujg jasno swoich wartosci (zwlaszcza wewnetrznie), tracg szanse na dlugo-
falowy rozwoj [Strzelczak 2015, s. 19].

Czwartym czynnikiem wewnetrznym istotnie wptywajacym na realizacje kon-
cepcji spolecznej odpowiedzialnosci w sektorze przedsigbiorstw mikro, matych
i $rednich jest nieuchwytny i trudny do zmierzenia zasob organizacji, jakim jest jej
reputacja (facznie w obu kategoriach: czynnik istotny oraz raczej istotny — w mi-
kroprzedsigbiorstwach 61%, w przedsiebiorstwach matych 58% i w §rednich 72%).
Mozna przyjac teze, ze obecnie na wymagajacym i konkurencyjnym rynku repu-
tacja wptywa na CSR i odwrotnie. Reputacja przedsigbiorstwa bedzie wpltywa¢ na
ksztalt i zakres podejmowanych przez organizacje dzialan spotecznie odpowiedzial-
nych, a te z kolei przyczynia si¢ do wzmacniania reputacji i wizerunku organizacji,
aw przysztoéci generowania mozliwie jak najwigkszych zyskow. Che¢ wzmocnienia
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reputacji organizacji, ktéra wplywa na skojarzenia, percepcje i utozsamianie, byta
réwniez jedng z gléwnych przestanek wdrazania koncepcji spotecznej odpowie-
dzialno$ci w badanych przedsiebiorstwach.

Jedna z istotnych kwestii w zarzadzaniu organizacja spolecznie odpowiedzialng
jest rowniez komunikowanie na temat CSR, czyli umiejetno$¢ stworzenia przekazu
na temat znaczenia CSR dla organizacji. Innym wyzwaniem, ukierunkowanym
gltéwnie na zewnatrz organizacji jest rdwniez proba uzasadnienia, a tym samym
wytlumaczenia i przekonania réznych interesariuszy, dlaczego pewne zagadnienia
CSR s3 konieczne do wdrozenia. Z powyzszymi kwestiami powigzany jest pigty
czynnik, a mianowicie komunikacja w organizacji, szczegdlnie w relacji z otocze-
niem, ktory zostat wskazany przez badanych jako zdecydowanie istotnie wptywajacy
na zarzadzanie zgodne z CSR (facznie w obu kategoriach: czynnik istotny oraz ra-
czej istotny — w mikroprzedsiebiorstwach 59%, w przedsiebiorstwach matych 58%
iw $rednich 67%). Komunikacja w przedsigbiorstwie ,,bierze udzial” we wszystkich
dziataniach zwigzanych z zarzadzaniem i jest glownym elementem, ktéry taczy i ko-
ordynuje wszystkie dzialania w organizacji za posrednictwem os6b zarzadzajacych.
Jest specyficzna zwlaszcza w matych przedsigbiorstwach i mikroprzedsigbiorstwach,
w ktérych mamy do czynienia ze szczeg6lnym rodzajem relacji spotecznych, ktore
z kolei wyrazaja sie w przede wszystkim w bliskosci kontaktéw miedzy pracowni-
kami oraz szybkim przeptywie informacji. Wysoki poziom tej komunikacji, w tym
informowanie interesariuszy o przejawach odpowiedzialnosci, nie tylko wzmacnia
reputacje organizacji, ale rowniez przeklada sie na lepsze spotecznie odpowiedzialne
zarzadzanie. W kwestionariuszu ankietowym zapytano badane organizacje o for-
my komunikacji nt. CSR, ktére powinny by¢ wykorzystane w przedsigbiorstwie.
Odpowiedzi respondentéw w tym zakresie prezentuje wykres 25.

Ponad 80% wszystkich badanych przedsigbiorstw, bez wzgledu na rozmiar i ro-
dzaj prowadzonej dziatalnosci, wskazalo, ze najbardziej istotne dla nich w kwestii
komunikacji wewnetrznej jest zachecanie zespolu do zglaszania swoich sugestii
w obszarze CSR. Ponad potowa ankietowanych wskazata na kolejna forme komu-
nikacji wewnetrznej, jaka sg regularne spotkania zespotu i informowanie o postepie
w stosowaniu CSR (57,8%).

Przesylanie komunikatéw na temat CSR do interesariuszy wewnetrznych, jakimi
s pracownicy, powinno by¢ dostosowane odpowiednio do kazdego szczebla zarza-
dzania. Na przyktad komunikat CSR na nizszym poziomie zarzadzania powinien
podkresli¢ korzysci ptynace z przyjecia praktyk CSR w codziennej pracy i okresla¢,
jak moze pozytywnie wplyna¢ na srodowisko pracy i przysztos¢ pracownikéw
nizszego szczebla [Tehemar 2012, s. 1]. W przypadku komunikacji zewnetrznej,
najpowszechniej wykorzystywana forma w badanych przedsigbiorstwach jest
umieszczanie informacji o stosowaniu si¢ do CSR na stronie internetowej przed-
siebiorstwa (53,4%). Organizacja wydarzen w celu zwrdcenia uwagi na przykta-
dowe inicjatywy dotyczace odpowiedzialnosci to forma komunikacji znana ponad
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Wykres 25. Formy komunikacji nt. CSR w badanych przedsi¢biorstwach
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40% badanych organizacji. Nalezy przy tym podkredli¢, Ze jest to forma bardziej
powszechna w przypadku przedsigbiorstw §rednich (50%), najmniej w przypadku
mikroprzedsiebiorstw (26%), ktdre, najprawdopodobniej ze wzgledu na ograni-
czenia finansowe, nie podejmuja czesto tego typu dzialan. Wsréd pozostatych
form komunikacji nt. CSR badane przedsigbiorstwa wskazaly na: rozmieszczenie
plakatéw w miejscu pracy jako przypomnienie o wartosciach organizacji (36,9%),
aktualizowanie list mailingowych i wysylanie regularnych informacji o ostatnich
praktykach CSR (23,8%), wewnetrzny biuletyn (23,8%) czy rozprowadzanie broszur
informacyjnych (15,0%).

61% badanych mikroprzedsiebiorstw i tyle samo przedsiebiorstw matych oraz
59% przedsigbiorstw $rednich stwierdzilo, ze kolejnym zdecydowanie istotnie
czynnikiem determinujacym zarzadzanie zgodne z CSR jest kondycja finanso-
wa przedsi¢biorstwa. To od niej bowiem zalezy podejmowanie innowacyjnych
koncepcji zarzadzania, w tym koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci bizne-
su. Jak powszechnie wiadomo, ograniczony potencjat finansowy i ograniczony
dostep do zrédet finansowania to jedna z najbardziej charakterystycznych cech
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funkcjonowania malych przedsigbiorstw. I to wlasnie ta cecha moze wielokrot-
nie przesadzaé o wyzszosc celow ekonomicznych nad celami spotecznymi oraz
o zasadnosci zajmowania si¢ spoteczng odpowiedzialnoscig. Zbyt mate zasoby
finansowe okazaly si¢ rowniez jedng z gléwnych barier utrudniajacych wdrazanie
CSR w badanych przedsigbiorstwach. W skali waznosci od 1 do 5, gdzie 1 ozna-
czal najmniejszy problem, 5 problem najwiekszy, element ten uksztaltowat sie
na poziomie 3,7 w mikroprzedsiebiorstwach, w przedsigbiorstwach matych 3,6
i w $rednich 3,3 (wykres 26).

Wykres 26. Bariery wdrazania CSR w badanych przedsi¢biorstwach

Niewystarczajace zasoby wiedzy na temat
zastosowania CSR w firmie
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Wszystkie badane organizacje dostrzegaja ponadto inne problemy zwigzane
z przestrzeganiem zasad i dzialaniami w obszarze CSR. Ocena istotnosci pozostatych
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barier wdrazania CSR roznita si¢ nieco w zaleznosci od wielkosci przedsigbiorstwa.
W mikroprzedsiebiorstwach dla ponad polowy badanych (istotnos¢ na poziomie
4,0) najwiekszy problem zwigzany byl z obawa, ze spoleczna odpowiedzialnos¢
to przede wszystkim zbyt duzo nowych obowigzkéw, co wigze si¢ z dodatkowym
czasem, ktorego, zwlaszcza mniejszym organizacjom, ciagle brakuje. Powodem tych
ograniczen czasowych jest, zdaniem respondentdéw, miedzy innymi polityka zarza-
dzania zasobami ludzkimi stosowana obecnie cz¢sto przez przedsigbiorstwa. Laczy
sie to czesto z nieodpowiednim przypisaniem odpowiedzialnosci i dodatkowych
zadan™. Co do przedsiebiorstw matych to odpowiadata tak co pigta organizacja
(istotnos¢ 3,6) a z przedsiebiorstw srednich - 17% ankietowanych (istotnos¢ 3,5).
Tak wysoka ocena tej bariery wigze si¢ bezposrednio z kolejnym problemem wdra-
zania CSR, a mianowicie niewystarczajagcymi zasobami wiedzy na temat zastosowa-
nia CSR w organizacji (istotno$¢ we wszystkich badanych przedsiebiorstwach byta
taka sama i wyniosta 3,6), a w dalszej kolejnosci z brakiem szkolen w tym zakresie
(mikroprzedsiebiorstwa 3,3; przedsiebiorstwa mate 3,3, a §rednie 3,4).

Kolejng istotng barierag wdrazania CSR wedlug ankietowanych okazal si¢ brak
zainteresowania CSR ze strony partneréw biznesowych (mikroprzedsigbiorstwa
3,7; przedsigbiorstwa mate 3,6, a $rednie 3,4). Mozna wiec przypisa¢ im wigksze
zainteresowanie z ich strony i che¢ bycia spotecznie odpowiedzialnym zachecitoby
lub czasami nawet zmusilo (co prawda nie jest to zgodne z ideg dobrowolnych dzia-
tan CSR) pozostate wspolpracujace organizacje do podejmowania dzialan w tym
zakresie. Z badan wynika, ze nie mniej waznym zagadnieniem, majacym negatywny
wplyw na stopien wykorzystania CSR w przedsiebiorstwach, jest brak motywacji
ze strony pracownikéw (mikroprzedsigbiorstwa istotnos¢ 3,2; przedsiebiorstwa
male 3,5, a $rednie 3,3). Zazwyczaj wiaze sie to z poczuciem, ze dzialania zwigzane
z CSR nie prowadzg do zadnych pozytywnych skutkéw, a jedynie sg przyczyna
dodatkowych obowigzkoéw, ktére niekoniecznie przekiadajg sie na ich dochody.
Niepewnos¢ korzysci z CSR i brak natychmiastowych efektéw to kolejne bariery
wdrazania CSR w badanych organizacjach. Do mniejszych trudnosci zwigzanych
z realizacja CSR respondenci zaliczyli: niska swiadomo$¢ CSR wsrod najwyzszego
kierownictwa (mikroprzedsigbiorstwa istotno$¢ 3,3; przedsiebiorstwa mate 3,3,
a $rednie 3,2) oraz duza liczbe inicjatyw w obszarze CSR (mikroprzedsigbiorstwa
istotnos¢ 2,7; przedsiebiorstwa mate 2,7, a $rednie 2,6). Ocena ostatniej trudnosci
na poziomie nieco powyzej 2,5 moze wynika¢ po prostu z nieznajomosci podsta-
wowych inicjatyw w obszarze spolecznej odpowiedzialnosci.

Reasumujgc, mozna stwierdzi¢, Ze na powyzsze wyniki w obszarze identyfikacji
barier wdrazania CSR, sktada si¢ zaréwno brak wiedzy przedsigbiorcow czy tez
$wiadomosci w obszarze dzialann CSR, jak i czg$ciowo narastajgca krytyka samej

% Informacje uzyskane na podstawie wywiadéw bezposrednich, przeprowadzonych z osobami

z badanych przedsiebiorstw oraz na podstawie informacji zwrotnych od przedsigbiorstw zataczanych
do ankiet.
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koncepcji. Wynika ona przede wszystkim z faktu, ze istniejg réwniez organizacje,
w ktorych dziatalnos¢ CSR zostata wypaczona i obecnie sprowadza si¢ do dziatan
pozornych, sprowadzajacych sie jedynie do dzialan w obszarze wizerunku czy
filantropii.

Kolejnym zdecydowanie istotnym czynnikiem wewnetrznym, ktory determinuje
zarzadzanie zgodne z CSR jest poziom $wiadomosci oraz wiedza pracownikow
w zakresie CSR. Wplyw $wiadomosci, wiedzy pracownikdéw w zakresie spolecznej
odpowiedzialnosci jest zdecydowanie istotny lub raczej istotny dla potowy badanych
mikroprzedsiebiorstw i przedsigbiorstw matych oraz az dla 70% przedsigbiorstw
$rednich. Mozna zatem zauwazy¢, ze rola tego czynnika ro$nie wraz ze wzrostem
rozmiaru przedsiebiorstwa. Czynnik ten réwniez zostal oceniony znacznie nizej
anizeli na przykltad swiadomos¢ i zaangazowanie najwyzszego kierownictwa, z ktd-
rym to nierozerwalnie sie faczy. Analizujac $rednig odpowiedzi, przedstawiciele
badanych przedsigbiorstw uznali, Ze motywacja, $wiadomo$¢ i wiedza pracowni-
kéw w nieco mniejszym stopniu ($rednia 3,7) wplywaja na zarzadzanie spolecznie
odpowiedzialne anizeli swiadomo$¢ i bezposrednie zaangazowanie najwyzszego
kierownictwa ($rednia 4,3). Dla pracownikéw nie ma nic bardziej przekonujace-
go niz konsekwencja w dzialaniu osoby propagujacej wysokie standardy etyczne
i nic bardziej znieche¢cajacego niz jej brak. Przy braku motywacji, zaangazowania
i checi kierownictwa pozostali pracownicy nie podejma zadnego wyzwania, w tym
tego zwigzanego z prowadzeniem odpowiedzialnego biznesu. Dlatego tez wyniki
przeprowadzonych badan pokazuja, ze wlasnie te dzialania skierowane na komu-
nikowanie pracownikéw oraz wlgczanie ich w proces podejmowania decyzji byly
jednymi z najczesciej podejmowanych dzialan przez badane organizacje. Istotne
jest rowniez, aby pracownicy byli $wiadomi wplywu i skutkéw swoich dziatan na
ksztaltowanie spotecznie odpowiedzialnych organizacji.

Kolejny czynnik oceniony nieco nizej w hierarchii waznosci elementéw wply-
wajacych na zarzadzanie spoltecznie odpowiedzialne to analiza interesariuszy i ich
oczekiwan (w mikroprzedsiebiorstwach 24% respondentéw ocenito ten czynnik
jako bardzo istotny, 28% jako raczej istotny, a w przedsiebiorstwach matych jako
bardzo istotny 9%, raczej istotny 24% i w przedsigbiorstwach $rednich: bardzo
istotny 18% i raczej istotny 37%). Wspoélczesna organizacja, pragnaca odnies¢
sukces, powinna okresli¢ znaczenie poszczegdlnych grup interesariuszy, spetniaé
ich oczekiwania, angazowa¢ w dzialania przedsi¢biorstwa oraz prowadzi¢ z nimi
konstruktywny dialog. Okreslajac znaczenie interesariuszy dla przedsigbiorstwa,
nalezy oceni¢, czy przedsiebiorstwo moze realizowa¢ swojg strategie bez udziatu
danego interesariusza czy tez nie. Interesariusze o najwiekszym znaczeniu dla
przedsiebiorstwa to podmioty, bez ktérych przedsigbiorstwo nie moze realizowaé
strategii lub jej realizacja jest bardzo utrudniona. Badane przedsiebiorstwa po-
proszone zostaly w jednym z pytan o okreslenie znaczenia poszczegélnych grup
interesariuszy dla ich organizacji. Uzyskane odpowiedzi prezentuje wykres 27.
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Wykres 27. Znaczenie interesariuszy wedlug badanych przedsiebiorstw
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Odpowiedzi dotyczace znaczenia poszczegolnych grup interesariuszy orga-
nizacji przy podejmowaniu decyzji biznesowych we wszystkich trzech grupach
badanych przedsigbiorstw (mikro, male i §rednie) byly podobne. Wskazania byly
réwniez podobne, gdy kryterium byt rodzaj prowadzonej dzialalnosci. Najbardziej
rozpoznawalng, a zarazem najwazniejszg grupa interesariuszy byli sami wlasciciele
organizacji (76%). Tak wysoki udzial procentowy moze wynikac z faktu, ze w przy-
padku sektora PMMS, w wiekszo$ci matych i §rednich przedsiebiorstw funkcje
whascicielskie i zarzadcze pelnione sg przez te samg osobe (osoby). Ponad polowa
badanych przedsigbiorstw za najwazniejszych interesariuszy zewnetrznych uznata
swoich klientéw, ktdrych oczekiwania nieustannie si¢ zmieniajg, a organizacje,
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chcac im sprostaé, powinny, w miare mozliwosci, ciggle sie doskonali¢, wdraza¢
nowe koncepcje zarzadzania, takie jak chociazby spoteczna odpowiedzialnos¢
biznesu. Warto réwniez podkresli¢ zalezno$¢, ze wazno$¢ grupy wplywu, jaka sa
klienci rosta wraz z rozmiarem przedsi¢biorstwa oraz rodzajem prowadzonej dzia-
talnosci. Oprécz klientéw nie mniej wazni dla badanych organizacji byli rowniez
inwestorzy, ktorzy na przyklad traktuja male podmioty jako podwykonawcow
(23%), oraz rzad, ktéry przyczynia si¢ do tworzenia i zmian istotnych dla nich
regulacji prawnych (19%). W badanych organizacjach istotnym interesariuszem sa
réwniez konkurenci (17%), dostawcy (16%), ktérych identyfikacja jest niezbedna
do zaplanowania, zorganizowania i ksztaltowania spotecznie odpowiedzialnych
dzialan. Za wysoce pozytywne nalezy uzna¢ fakt, ze dla wielu organizacji istotnym
interesariuszem okazato sie srodowisko (15%). To specyficzny i tak zwany ,,milcza-
cy” interesariusz, ktory jednak w koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci zajmuje
szczegblne miejsce. Dowodzi to réwniez tego, ze $wiadomos¢ ekologiczna wérod
przedsiebiorcoéw roénie, a to przeklada si¢ na konkretne proekologiczne dzialania.
Organizacje zaczynaja zwraca¢ uwage m.in. na minimalizowanie negatywnych
skutkow swojej dzialalnosci, optymalizacje gospodarki zasobami naturalnymi czy
odpowiednie zarzadzanie odpadami. Na dalszych miejscach, jako grupy interesu,
znalezli si¢ dopiero pracownicy (14%), spolecznos¢ lokalna (14%) i spoteczenstwo
(12%). To do$¢ dziwny paradoks, bo cho¢ udzial procentowy w stosunku do grupy
pracownikéw wynosil niecate 15%, to w wiekszosci pytan dotyczacych CSR an-
kietowani, jako do jednych z najbardziej istotnych czynnikéw, odnosili sie wlasnie
do kwestii pracowniczych. W kategorii ,,inne” badane przedsigbiorstwa wskazaty
dodatkowo na znaczenie takich grup interesariuszy, jak: nieformalne grupy pra-
cownikéw, media, uczelnie oraz organizacje pracodawcow.

W kwestionariuszu ankietowym znalazlo si¢ rdwniez pytanie, ktére dotyczyto
form, jakie przybiera w badanych organizacjach zaangazowanie interesariuszy,
a ktdre jest z kolei integralng czescia zarzadzania przedsigbiorstwem w odpo-
wiedzialny sposob. Zaangazowanie rozumiane tutaj jako podejmowanie przez
organizacje wysitkow ukierunkowane na zrozumienie i wiaczenie interesariuszy
oraz zwigzanych z nimi kwestii w dzialania i proces decyzyjny. Zaangazowanie in-
teresariuszy jest warto§ciowym narzedziem zarzadzania ryzykiem/mozliwo$ciami,
ktére moze pozwoli¢ na unikniecie lub zminimalizowanie kosztéw spofecznych
oraz stworzenie i optymalizacje warto$ci [Grucz 2012, s. 12]. W literaturze przed-
miotu metod zaangazowania interesariuszy jest wiele. Kazde kolejne podejscie
wigze si¢ z wigkszym nakladem z obu stron pod wzgledem czasu, pienigdzy, ryzyka
i wspolpracy [Grucz 2012, s. 18]. Ich wybdr jednak powinien by¢ uzalezniony od
tego, co dany pomiot chce przez dialog osiaggna¢, oraz kogo i na jakim poziomie
tak zaangazowac, aby stal sie Zrodlem dodatkowej warto$ci. Gtéwne formy anga-
zowania interesariuszy w badanych organizacjach prezentuje tabela 26 (mozliwe
bylo zaznaczenie wigcej anizeli jednej odpowiedzi).
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Tabela 26. Formy zaangazowania interesariuszy w badanych organizacjach

akie formy przybiera w Panstwa 5
]przedsic;b?ofst‘};ie angazowanie Mikro Mate Srednie
interesariuszy (klientow, pracownikow,
dostawcéw, spoleczno$é lokalna itd.) N % N % N %
Formalne i nieformalne spotkania 35 76,1 61 78,2 73 89,0
Spotkania indywidualne 32 69,6 56 71,8 62 75,6
Konferencje 8 17,4 18 23,1 28 34,1
Fora internetowe 5 10,9 10 12,8 14 17,1
Warsztaty 9 19,6 6 7,7 14 17,1
Dyskusje okraglego stotu 3 6,5 7 9,0 9 11,0
Komitety doradcze 5 10,9 5 6,4 4 4,9
Panele interesariuszy 1 2,2 3 3,8 6 7,3
Inne 3 6,5 3 3,8 1 1,2

N - liczba wskazan.

Najbardziej powszechng formg zaangazowania zainteresowanych stron w dzia-
tania przedsiebiorstwa oraz proces decyzyjny s formalne i nieformalne spotkania
z interesariuszami oraz spotkania indywidualne (ponad 70% wskazan we wszystkich
badanych organizacjach). Kolejng forma prowadzenia dialogu z interesariuszami
i budowania z nimi trwalych relacji w badanych organizacjach sg konferencje. Po-
wszechnos$¢ wykorzystania tej metody rosnie wraz z rozmiarem przedsigbiorstwa
(mikroprzedsiebiorstwa 17,4%, przedsigbiorstwa mate 23,1% i $rednie 34,1%). Na
fora internetowe, jako forme grup dyskusyjnych, stuzace do wymiany informacji,
pogladoéw, opinii oraz prowadzenia konwersacji wskazalo odpowiednio 10,9%
mikroprzedsiebiorstw, 12,8% przedsiebiorstw matych i 17,1% s$rednich. Dosé¢ po-
wszechng formg angazowania interesariuszy sa rdwniez organizowane dla nich
warsztaty, na ktére wskazuje prawie 20% ankietowanych mikroprzedsi¢biorstw
i17,1% organizacji $rednich. Stworzenie komitetéw doradczych jako formy state-
go dialogu i wykorzystanie wiedzy oraz opinii interesariuszy w okreslonej kwestii
wykorzystuje co dziesigte mikroprzedsiebiorstwo, 6,4% matych przedsigbiorstw
14,9% $rednich. Najmniej, bo tylko dziesie¢ badanych przedsiebiorstw wykorzystuje
jako forme angazowania zainteresowanych stron panel doradczy, ktory sktada sie
w wielu grup interesariuszy i doradza podmiotowi w danym zakresie. Wsr6d innych
metod zaangazowania interesariuszy badane przedsigbiorstwa wskazywaly miedzy
innymi na badania zadowolenia pracownikéw czy satysfakcji klienta.

Pozostale czynniki wewnetrzne wplywajace na zarzadzanie zgodne z CSR, ktore
zostaly uznane przez najwigkszy odsetek badanych przedsigbiorstw, jako mato istot-
ne i nieistotne to: system szkolen i praca zespotowa w obszarze CSR, wdrozone inne
systemy zarzadzania (ISO 9001, ISO 14001 i inne), specyficzne cechy wynikajace
z wielkosci przedsigbiorstwa oraz ksztalt struktury organizacyjne;.
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System szkolen i praca zespolowa w obszarze CSR to dla 11% mikroprzedsie-
biorstw, 22% przedsiebiorstw matych i 16% $rednich element mato istotny badz nie-
istotny dla realizacji CSR. Wynik ten jest zastanawiajacy ze wzgledu na podkreslanie
w roznych zrédlach literaturowych roli szkolen we wdrazaniu innowacyjnych roz-
wigzan i nowych koncepcji zarzagdzania. W przeprowadzonych badaniach powyzsza
rola nie zostala jednak doceniona. By¢ moze wynika to z faktu, ze w wigkszosci
badanych przedsigbiorstw nie przeprowadza si¢ tego typu szkolen, ktére majg na
celu zwiekszenie $wiadomosci i wiedzy na temat CSR. 69,6% badanych przedsie-
biorstw nie zorganizowalo dotychczas w ogéle szkolen z zakresu CSR, nie widzac
tym samym potrzeby ich przygotowania. Wérdd tej grupy respondentéw w wiek-
szo$ci sa to mikroprzedsigbiorstwa oraz male przedsigbiorstwa. W 26,1% badanych
przedsiebiorstw organizowane byly takie szkolenia dla pracownikéw i to gtéwnie
w $rednich przedsiebiorstwach produkcyjnych. W trakcie szkolen znajdowalo sie
nieco ponad 2% badanych przedsigbiorstw (2,2%). Podobny odsetek odpowiedzi
dotyczyl zamiaru przeprowadzenia szkolen na temat mozliwo$ci wykorzystania
narzedzi CSR, ktory zadeklarowato 2,1% respondentéw. To organizacje, ktére
zdazyly sie juz przekonad¢, ze zaadaptowanie CSR jest niejednokrotnie niezbedne
dla istnienia na rynku, ktérego sg aktywnymi uczestnikami.

Kolejnym czynnikiem, ktéry w zdecydowanie mniejszym stopniu, zdaniem
badanych organizacji, wplywa na zarzadzanie spofecznie odpowiedzialne to wdro-
zone inne systemy zarzadzania (ISO 9001, ISO 14001 i inne). Czynnik ten jest mato
istotny lub nieistotny dla 26% mikroprzedsigbiorstw, 25% matych przedsigbiorstw
i 21% srednich. Szczegdétowo wplyw tego czynnika na zarzadzanie zgodne z CSR
opisano w dalszej czesci pracy (analiza wspdlzaleznosci, niniejszy rozdzial, punkt 4).

Inne czynniki nizej ocenione w hierarchii waznosci to specyficzne cechy wy-
nikajace z wielko$ci przedsigbiorstwa (czynnik ten jest mato istotny lub nieistotny
dla 26% mikroprzedsiebiorstw, 25% malych przedsigbiorstw i 21% srednich) oraz
ksztalt struktury organizacyjnej (czynnik ten jest mato istotny lub nieistotny dla
26% mikroprzedsiebiorstw, 25% matych przedsigbiorstw i 21% $rednich). By¢
moze zwigzane jest to z faktem, ze w przeciwienstwie do duzych podmiotéw,
ktére w swojej strukturze organizacyjnej majg wyodrebnione specjalne jednostki
odpowiedzialne za podejmowane dzialania zaliczane do CSR, podmioty mikro,
mate i $rednie takich dzialéw nie maja, stad istotnos¢ tego czynnika byta niewielka.

Reasumujgc te czes¢ wnioskowania, autorka stwierdza, co nastepuje. Wszystkie
powyzsze czynniki wewnetrzne i zewnetrzne, ktére zostaly poddane ocenie w prze-
prowadzonym badaniu w wiekszym badz mniejszym stopniu oddzialujg na zarzadza-
nie spofecznie odpowiedzialne w sektorze badanych przedsigbiorstw mikro, matych
i $rednich. Zadne z badanych organizacji nie wskazalo innych czynnikéw, ktore,
ich zdaniem, mogg determinowa¢ zarzadzanie zgodne z CSR. Wyraznie réwniez
wida¢, ze czynniki zaklasyfikowane do kategorii wewnetrzne, na ktére organizacja
ma wplyw, znacznie wyzej zostaly ocenione, tym samym silniej oddzialujg anizeli
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czynniki zewnetrzne (tylko jeden czynnik zewnetrzny: relacje przedsiebiorstwa

z otoczeniem - znalazt si¢ w hierarchii waznosci w pierwszej dziesigtce), co weryfikuje

pozytywnie pierwsza hipoteze badawczg. Badane przedsi¢biorstwa najnizej ocenity

naciski réznych grup interesariuszy jako czynnik, ktory mogtby determinowac

wdrazanie i realizacje CSR. Jest to widoczne zwlaszcza wowczas, kiedy przeanalizuje

sie ranking wszystkich czynnikéw, bez podzialu na wielko$¢ organizacji i wezmie

pod uwage wskazania od 4 do 5, czyli od raczej istotny do zdecydowanie istotny:
1. Swiadomo$¢ i bezposrednie zaangazowanie najwyzszego kierownictwa (78,0%).

. Kultura organizacji (normy, wartosci) (70,0%).

. Laczenie strategii biznesowej z CSR (66,0%).

. Reputacja organizacji (64,0%).

. Wysoki poziom komunikacji w organizacji, szczegdlnie w relacji z otoczeniem
(62,0%).

6. Kondycja finansowa organizacji (61,0%).

7. Poziom $wiadomosci, wiedza pracownikéw w zakresie CSR (58,0%).

8

9
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. Relacje przedsigbiorstwa z otoczeniem (52,0%).

. Analiza interesariuszy i ich oczekiwan (48,0%).
10. Ksztalt struktury organizacyjnej (46,0%).
11. System szkolen i praca zespolowa w obszarze CSR (45,0%).
12. Wdrozone inne systemy zarzadzania (ISO 9001, ISO 14001 i inne) (45,0%).
13. Specyficzne cechy wynikajace z wielko$ci przedsiebiorstwa (44,0%).
14. Branza, sektor, w ktérych dziala przedsiebiorstwo (41,0%).
15. Oczekiwania spoteczenstwa (40,0%).
16. Wspieranie spolecznie odpowiedzialnych dziatan przedsiebiorstwa poprzez

organizacje pozarzadowe i spoleczne (38,0%).
17. Wymagania prawne (37,0%).
18. Elastycznos¢ reagowania organizacji na zmienne warunki otoczenia (36,0%).
19. Globalny charakter zagadnien srodowiskowych i zdrowotnych (36,0%).
20. Region, w ktérym prowadzona jest dzialalnos¢ gospodarcza (31,0%).
21. Kanon prowadzonej polityki krajowej i miedzynarodowej (31,0%).
22. Naciski ze strony inwestoréw i klientéw (31,0%).
23. Nacisk ,,duzych” organizacji w obszarze CSR wzgledem PMMS (28,0%).
Ponadto mozna stwierdzi¢, ze organizacje, ktdre chcg skutecznie zarzadzac zgodnie
z CSR, ksztaltowac spotecznie odpowiedzialne przedsigbiorstwa, powinny wzigé
pod uwage range omowionych powyzej czynnikow.
W celu wyodrebnienia wszystkich czynnikéw, ktére moga rzeczywiscie tkwi¢

w korelacjach danego ukladu zmiennych, jednoczesnie zachowujg jak najwiecej
informacji zawartych w zmiennych pierwotnych, a nastepnie redukeji tych czynni-
kow, przeprowadzono eksploracyjng analize czynnikowg determinant zarzgdzania
spolecznie odpowiedzialnego w sektorze przedsiebiorstw mikro, matych i srednich.
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3. Eksploracyjna analiza czynnikowa determinant
zarzadzania spolecznie odpowiedzialnego
w badanym sektorze PMMS

Celem przeprowadzonego badania bylo wyodrebnienie najwazniejszych czyn-
nikow zewnetrznych i wewnetrznych wptywajacych w zasadniczy sposob na za-
rzadzanie spolecznie odpowiedzialne. Na potrzeby badania wykorzystano eks-
ploracyjng analize czynnikowa. Wyodrebnienie czynnikéw dokonano osobno
dla czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych w kazdej z wyréznionych kategorii
przedsigbiorstw ze wzgledu na wielko§¢ zatrudnienia, tj. mikro (od 1 do 9 za-
trudnionych), matych (od 10 do 49 zatrudnionych) oraz $rednich (od 50 do
249 zatrudnionych). W pierwszej kolejnosci analize przeprowadzono w grupie
czynnikéw zewnetrznych.

Proces wyodrebniania czynnikdw rozpoczeto od oceny istotnosci macierzy
korelacji. W tym celu wykorzystano test sferycznoséci Bartletta, ktdry jest jednym
z narzedzi stuzacych do oceny zasadno$ci stosowania analizy czynnikowej. Nastep-
nie dokonano oceny adekwatnoséci macierzy korelacji za pomoca wspoétczynnika
Kaisera®'-Mayera-Olkina (KMO)®'. W ponizszych tabelach przedstawiono infor-
macje na temat wartosci statystyki testowej w tescie sferycznosci Bartletta®, od-
powiednig liczbe stopni swobody (df) i p-value, za pomocg ktdrej w jednoznaczny
sposob mozna dokona¢ weryfikacji odpowiedniej hipotezy statystycznej, a takze
przedstawi¢ warto$¢ wspdtczynnika KMO dla odpowiednich kategorii organizacji
(tabele 27-29).

Tabela 27. Informacje na temat testu sferycznos$ci Bartletta i wspolczynnika KMO dla
mikroprzedsiebiorstw (czynniki zewnetrzne)

Miara adekwatnosci losowania Kaisera-Meyera-Olkina 0,588

Chi-kwadrat 125,032
Test sferycznoéci Bartletta | df 55

p-value 0,000

% Wiecej na temat kryterium Kaisera w: [Kaiser 1960, ss. 141-151].

61 Wskaznik Kaisera-Mayera-Olkina (KMO) jest wiekszy od 0,5, co wskazuje na zasadno$¢
uzycia analizy czynnikowej w identyfikacji wymiaréw [Sztemberg-Lewandowska 2008, s. 33-34].

62 Test ten zaklada, ze macierz wsp6tczynnikéw korelacji jest macierza jednostkowa, co oznacza,
ze nie ma istotnych korelacji miedzy zmiennymi. Odrzucenie hipotezy zerowej jest potwierdzeniem,
ze analiza redukeji danych przyniesie sensowny rezultat. Zastosowanie testu sferycznoéci Bartletta
pozwala okresli¢ to, czy istnieje przynajmniej jedna istotna korelacja pomigdzy analizowanymi
zmiennymi [Részkiewicz 2003].
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Tabela 28. Informacje na temat testu sferycznosci Bartletta i wspdélczynnika KMO dla
malych przedsiebiorstw (czynniki zewnetrzne)

Miara adekwatno$ci losowania Kaisera-Meyera-Olkina 0,817

Chi-kwadrat 390,819
Test sferycznoéci Bartletta | df 55

p-value 0,000

Tabela 29. Informacje na temat testu sferycznoéci Bartletta i wspélczynnika KMO dla
przedsiebiorstw srednich (czynniki zewnetrzne)

Miara adekwatno$ci losowania Kaisera-Meyera-Olkina 0,731

Chi-kwadrat 340,483
Test sferycznoéci Bartletta | df 55

p-value 0,000

W kazdym analizowanym przypadku ze wzgledu na wielkos¢ przedsigbiorstwa
otrzymano bardzo niskg warto$¢ p-value (zaokraglong do 3 miejsc po przecinku).
Oznacza to, ze hipotez¢ zerowa o tym, ze wszystkie wspolczynniki korelacji sa
réwne zero, nalezy zatem odrzuci¢. Oznacza to, Ze istnieja zaleznosci w zbiorze
zmiennych opisujacych elementy zewnetrzne majace wplyw na zarzadzanie spo-
tecznie odpowiedzialne. Stopien adekwatnoéci mierzony wspolczynnikiem KMO
wyniost w grupie przedsigbiorstw mikro, matych i srednich odpowiednio 0,588,
0,817 i 0,731. Oznacza to, ze mamy wiec silne podstawy do stosowania analizy
czynnikowej w kazdej grupie organizacji ze wzgledu na wielkos$¢ zatrudnienia.
W dalszej czesci badania wyodrebniono gtéwne czynniki zewnetrzne wplywajace na
zarzadzanie spolecznie odpowiedzialne w PMMS. W tym celu przy ustalaniu czyn-
nikéw wykorzystano metode sktadowych gltéwnych z rotacja czynnikéw Varimax.

W pierwszej kolejnoéci dokonano ustalenia liczby czynnikéw. Wykorzystano
w tym celu kryterium Kaisera, wedtug ktérego nalezy pozostawic tylko te czynniki,
ktorym odpowiadajg wartoéci wlasne wigksze od 1. Dokonujac analizy wynikéw
zawartych w tabeli 30 mozna zauwazy¢, ze w odniesieniu do organizacji mikro,
malych i §rednich nalezy wyodrebni¢ odpowiednio 4, 2 i 4 czynniki (skladowe).
W przypadku organizacji mikro mozna zauwazy¢, ze wyznaczone 4 czynniki wy-
jasniaja ponad 67% catkowitej zmienno$ci. W przypadku organizacji matych i §red-
nich procent wyjasnionej catkowitej wariancji wyniést odpowiednio 58,6 i 71,5.
W odniesieniu do organizacji mikro mozna zauwazy¢, ze czynnik odpowiadajacy
pierwszej (najwigkszej) wartosci wtasnej wyjasnia okoto 17,8% catkowitej warian-
cji, druga sktadowa wyjasnia okoto 17,34% catkowitej wariancji, trzecia sktadowa
okoto 16%, a ostatnia czwarta sktadowa okoto 15,8% catkowitej wariancji. Zgodnie
z kryterium Kaisera powinni$émy pozostawi¢ jedynie 4 czynniki, ktére wyjasniaja
blisko 70% catkowitej wariancji.
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Tabela 30. Wartosci wlasne oraz wariancja wyjasniana w analizie czynnikowej
w podziale na wielko$¢ przedsi¢biorstwa (czynniki zewnetrzne)

Sumy rotacji kwadratow fadunkéw
Skladowa
ogolem | % wariancji | skumulowane w %

Mikroprzedsiebiorstwa
1 1,957 17,787 17,787
2 1,908 17,342 35,129
3 1,778 16,161 51,290
4 1,736 15,777 67,067

Przedsigbiorstwa male

1 4,052 36,836 36,836
2 2,394 21,765 58,601

Przedsiebiorstwa $rednie
1 2,960 26,907 26,907
2 2,120 19,269 46,176
3 1,587 14,426 60,602
4 1,203 10,940 71,542

Potwierdzeniem stusznosci wyboru czterech czynnikéw sg wyniki, jakie daje
kryterium osypiska Cattela, zgodnie z ktérym szukamy miejsca, od ktérego na
prawo wystapi tagodny spadek warto$ci wlasnych, tj. miejsca, od ktérego na prawo
znajduje si¢ tzw. ,,osypisko czynnikowe”

Wykres 28. Wykres osypiska dla mikroprzedsi¢biorstw (czynniki zewnetrzne)
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Dokonujac analizy wykresu 28, mozna zauwazy¢, ze zjawisko ,,osypiska” dla orga-
nizacji mikro wystepuje najprawdopodobniej przy trzecim - czwartym czynniku.
Na prawo od tego miejsca wystepuje bowiem tagodny spadek wartosci wlasnych.
Biorac pod uwage obydwa te kryteria, zdecydowano sie w grupie mikroprzedsie-
biorstw wyodrebni¢ cztery czynniki.

W odniesieniu z kolei do organizacji malych mozna zauwazy¢, ze czynnik
odpowiadajacy pierwszej (najwigkszej) wartosci wlasnej wyjasnia okoto 36,8%
catkowitej wariancji, a druga skladowa okoto 21,8% catkowitej wariancji. Zgodnie
z kryterium Kaisera powinni$my pozostawi¢ jedynie 2 czynniki, ktére wyjasniaja
blisko 60% calkowitej wariancji.

Dokonujac analizy wykresu 29, mozna zauwazy¢, ze zjawisko ,,osypiska” dla
organizacji matych wystepuje w jednoznaczny sposob przy drugim czynniku. Na
prawo od tego miejsca wystepuje bowiem fagodny spadek wartosci wlasnych. Bio-
rac pod uwage obydwa te kryteria, zdecydowano sie w grupie organizacji matych
wyodrebni¢ dwa czynniki.

Wykres 29. Wykres osypiska dla przedsiebiorstw malych (czynniki zewnetrzne)
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W odniesieniu do przedsiebiorstw §rednich mozna zauwazy¢, ze czynnik odpo-
wiadajacy pierwszej (najwigkszej) wartosci wlasnej wyjasnia okoto 27% catkowitej
wariancji, druga sktadowa wyjasnia okolfo 19,3% catkowitej wariancji, trzecia skia-
dowa okoto 14,4%, a ostatnia czwarta sktadowa okoto 11% catkowitej wariancji.
Zgodnie z kryterium Kaisera powinni$my pozostawi¢ jedynie 4 czynniki, ktore
wyjasniaja blisko 72% catkowitej wariancji. Dokonujac analizy wykresu 30, moz-
na zauwazyc, ze zjawisko ,,osypiska” dla przedsigbiorstw srednich wystepuje przy
drugim czynniku. Na prawo od tego miejsca wystepuje bowiem lagodny spadek
wartos$ci wlasnych. Kryterium osypiska nie potwierdza liczby czynnikéw, ktére
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nalezy wzig¢ do analizy, jakie uzyskano, stosujgc kryterium Kaisera. W dalszej czesci
pracy przyjeto do dalszych badan ostatecznie cztery czynniki, priorytet przypisujac
kryterium warto$ci wlasnych (Kaisera).

Wykres 30. Wykres osypiska dla przedsiebiorstw srednich (czynniki zewnetrzne)
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W dalszej czg$ci badania, korzystajac z metody gléwnych sktadowych z rotacja
Varimax, dokonano obliczenia tadunkéw czynnikowych w obrebie kazdej z grup
organizacji ze wzgledu na ich wielkos¢. W kolejnych tabelach zamieszczono tylko
istotne fadunki czynnikowe, po zaokragleniu nie mniejsze co do wartosci bez-
wzglednej od 0,6 odpowiednio dla przedsiebiorstw mikro, matych i $rednich.

Ostatecznie w celu podania interpretacji czynnikéw wspélnych wydzielono
zmienne, ktére sg skorelowane z poszczeg6lnymi czynnikami. W grupie mikro-
przedsigbiorstw zmienne ,,naciski ze strony inwestoréw i klientéw” oraz ,,relacje
przedsigbiorstwa z otoczeniem” majg wysokie fadunki czynnikowe (odpowiednio
0,864 i 0,822) z pierwszym czynnikiem. Zmienne ,,globalny charakter zagadnien
$rodowiskowych i zdrowotnych” oraz ,,branza, sektor, w ktérych dziata przedsig-
biorstwo” majg wysokie tadunki czynnikowe (odpowiednio 0,79710,736) z drugim
czynnikiem. Zmienne ,elastycznos¢ reagowania przedsigbiorstwa na zmienne
warunki otoczenia” oraz ,wspieranie spolecznie odpowiedzialnych dziatan przed-
siebiorstwa poprzez organizacje pozarzadowe i spoteczne” majg wysokie czynniki
tadunkowe (odpowiednio 0,855 i 0,822) z trzecim czynnikiem. Zmienne ,,nacisk
»duzych« organizacji w obszarze CSR wzgledem PMMS” (fadunek czynnikowy
0,804) oraz ,wymagania prawne” (fadunek czynnikowy 0,747) maja z kolei wysokie
tadunki czynnikowe z czynnikiem czwartym (tabela 31).

187



Tabela 31. Ladunki czynnikowe uzyskane za pomoca metody glownych skladowych
po rotacji Varimax w mikroprzedsiebiorstwach (czynniki zewnetrzne)

Skladowa
1 2 3 4
Naciski ze strony inwestoréw i klientow 0,864

Zmienna

Relacje przedsiebiorstwa z otoczeniem 0,822

Globalny charakter zagadnien srodowiskowych i zdrowotnych 0,797

Branza, sektor, w ktorych dziata przedsiebiorstwo 0,736

Kanon prowadzonej polityki krajowej i miedzynarodowej

Oczekiwania spoleczenstwa

Elastyczno$¢ reagowania przedsiebiorstwa na zmienne warunki otoczenia 0,855

Wspieranie spotecznie odpowiedzialnych dziatan przedsigbiorstwa poprzez

- . 0,822
organizacje pozarzadowe i spoleczne

Nacisk ,,duzych” organizacji w obszarze CSR wzgledem PMMS 0,804

Wymagania prawne 0,747

Region, w ktérym prowadzona jest dziatalno$¢ gospodarcza

Pierwszy z wyréznionych czynnikéw majacych wplyw na zarzadzanie zgodne
z CSR jest zatem opisywany przez dwa istotne elementy: naciski ze strony inwe-
storéw i klientéw oraz relacje przedsigbiorstwa z otoczeniem. Z racji zmiennych,
jakie go opisuja, okreslony zostal jako ,,otoczenie zadaniowe organizacji i jej relacje”.
Udzial tego czynnika w calkowitej wariancji zmiennych uwzglednionych w badaniu
wynosit 17,8%. Drugi z wymienionych czynnikéw opisywany jest réwniez przez
dwa elementy: globalny charakter zagadnien srodowiskowych i zdrowotnych oraz
branza, sektor, w ktorych dziata przedsiebiorstwo, i okreslony zostat jako ,loka-
lizacja organizacji oraz globalne uczenie si¢ organizacji”. Udzial tego czynnika
w calkowitej wariancji zmiennych uwzglednionych w badaniu takze przekraczat
17%. Trzeci z czynnikéw opisywany byl takze przez dwa elementy: elastycznos¢
reagowania organizacji na zmienne warunki otoczenia oraz wspieranie spotecznie
odpowiedzialnych dziatan przedsiebiorstwa poprzez organizacje pozarzagdowe
i spoteczne i okreslony zostal jako ,elastycznos¢ organizacji i wspolpraca” Udziat
tego czynnika w catkowitej wariancji zmiennych uwzglednionych w badaniu wyno-
sif okoto 16%. Czwarty z czynnikéw opisywany byt przez elementy: nacisk ,,duzych”
organizacji w obszarze CSR wzgledem PMMS oraz wymagania prawne i okreslony
zostal jako ,wymiar prawny”. Udzial tego czynnika w catkowitej wariancji zmien-
nych uwzglednionych w badaniu wynosit niecate 16%.

W grupie malych przedsiebiorstw wyodrebniono dwa czynniki. Pierwszy z wy-
réznionych czynnikéw majacych wplyw na zarzadzanie zgodne z CSR jest zatem
opisywany przez pie¢ istotnych elementéw: kanon prowadzonej polityki krajowe;
i migdzynarodowej (0,793)%, oczekiwania spoleczenstwa (0,756), region, w ktérym

% W nawiasach w dalszej czeéci pracy podano wartosci tadunkéw czynnikowych.
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prowadzona jest dziatalno$¢ gospodarcza (0,718), branza, sektor, w ktérych dziata
przedsigbiorstwo (0,713), naciski ze strony inwestoréw i klientéw oraz relacje przed-
siebiorstwa z otoczeniem (0,707). Z racji zmiennych, jakie go opisujg, okreslony
zostal jako ,,otoczenie zadaniowe organizacji i jej lokalizacja” Drugi z czynnikow
opisywany byl przez dwie zmienne: elastyczno$¢ reagowania organizacji na zmienne
warunki otoczenia (0,888) oraz globalny charakter zagadnien srodowiskowych
i zdrowotnych (0,718). Okreslony on zostal mianem ,,elastyczno$¢ i globalne ucze-
nie sie organizacji’. Udzial tych czynnikéw w wyjasnianiu catkowitej wariancji
wyniost zatem 36,8% i 21,8% (tabela 32).

Tabela 32. Ladunki czynnikowe uzyskane za pomoca metody glownych skltadowych
po rotacji Varimax w przedsiebiorstwach malych (czynniki zewnetrzne)

. Sktadowa
Zmienna
1 2
Kanon prowadzonej polityki krajowej i miedzynarodowej 0,793
Oczekiwania spoleczenstwa 0,756
Region, w ktorym prowadzona jest dzialalno$¢ gospodarcza 0,718
Branza, sektor, w ktorych dziata przedsigbiorstwo 0,713
Naciski ze strony inwestoréw i klientow 0,707
Relacje przedsigbiorstwa z otoczeniem
Nacisk ,,duzych” organizacji w obszarze CSR wzgledem PMMS
Wymagania prawne
Elastyczno$¢ reagowania organizacji na zmienne warunki otoczenia 0,888
Globalny charakter zagadnien $rodowiskowych i zdrowotnych 0,718
Wspieranie spolecznie odpowiedzialnych dziatan przedsiebiorstwa poprzez organizacje
pozarzadowe i spoteczne

W odniesieniu do przedsigbiorstw $rednich wyrézniono podobnie jak w przy-
padku mikroprzedsiebiorstw cztery istotne czynniki. Pierwszy z wyréznionych
czynnikéw majacych wplyw na zarzadzanie zgodne z CSR jest zatem opisywany
przez trzy podstawowe elementy: branza, sektor, w ktdrych dziala przedsigbiorstwo
(0,778), wymagania prawne (0,742) oraz region, w ktérym prowadzona jest dzialal-
nos¢ gospodarcza (0,736). Z racji zmiennych, jakie go opisuja, okreslony zostal jako
»lokalizacja i wymiar prawny”. Udzial tego czynnika w catkowitej wariancji zmien-
nych uwzglednionych w badaniu wynosil 26,9%. Drugi z wymienionych czynnikéw
opisywany jest przez dwa elementy: globalny charakter zagadnien srodowiskowych
i zdrowotnych (0,836) oraz oczekiwania spoteczenstwa (0,704) i okreslony zostat
jako ,,globalne uczenie si¢ organizacji”. Udzial tego czynnika w catkowitej warian-
¢ji zmiennych uwzglednionych w badaniu przekraczat 19%. Trzeci z czynnikéw
opisywany byt takze przez dwa elementy: elastycznos$¢ reagowania organizacji na
zmienne warunki otoczenia (0,850) oraz relacje przedsiebiorstwa z otoczeniem
(0,800) i okreslony zostal jako ,relacje i elastycznos¢ organizacji”. Udzial tego
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czynnika w catkowitej wariancji zmiennych uwzglednionych w badaniu wynosit
okolo 14%. Czwarty z czynnikéw opisywany byl przez jeden element: naciski ze
strony inwestoréw i klientow (0,909) i okreslony zostat jako ,,otoczenie zadaniowe
organizacji’. Udzial tego czynnika w catkowitej wariancji zmiennych uwzglednio-
nych w badaniu wynosil niecale 11% (tabela 33).

Tabela 33. Ladunki czynnikowe uzyskane za pomoca metody glownych skltadowych
po rotacji Varimax w przedsiebiorstwach $rednich (czynniki zewnetrzne)

Skladowa
1 2 3 4
Branza, sektor, w ktorych dziata przedsigbiorstwo 0,778

Zmienna

Wymagania prawne 0,742

Region, w ktérym prowadzona jest dzialalno$¢ gospodarcza 0,736

Wspieranie spotecznie odpowiedzialnych dziatan przedsigbiorstwa
poprzez organizacje pozarzadowe i spoteczne

Kanon prowadzonej polityki krajowej i miedzynarodowej

Globalny charakter zagadnien $rodowiskowych i zdrowotnych 0,836

Oczekiwania spoleczenistwa 0,704

Nacisk ,,duzych” organizacji w obszarze CSR wzgledem PMMS

Elastycznos¢ reagowania organizacji na zmienne warunki otoczenia 0,850

Relacje przedsiebiorstwa z otoczeniem 0,800

Naciski ze strony inwestoréw i klientow 0,909

Dokonujac podsumowania przeprowadzonej analizy czynnikowej w grupie
organizacji ze wzgledu na ich wielko$¢, mozna wyodrebni¢ najwazniejsze grupy
czynnikéw zewnetrznych majacych wplyw na zarzadzanie spofecznie odpowie-
dzialne. Zebrano je w tabeli 34.

Tabela 34. Najwazniejsze czynniki zewnetrzne wplywajace na zarzadzanie spolecznie
odpowiedzialne w zalezno$ci od wielko$ci organizacji

Mikro Male Srednie
o Relacje przedsigbiorstwa i oto- | ¢ Otoczenie zadaniowe organiza- | Lokalizacja organizacji i wymiar
czenie zadaniowe organizacji cjiijej lokalizacja prawny
o Lokalizacja oraz globalne ucze- | ° Elastycznos$¢ i globalne uczenie | ° Globalne uczenie si¢ organizacji
nie si¢ organizacji si¢ organizacji o Relacje przedsigbiorstwa i ela-
o Elastyczno$¢ organizacji styczno$¢ organizacji
iwspotpraca o Otoczenie zadaniowe organi-
> Wymiar prawny zacji

Podobng analize przeprowadzono réwniez w grupie czynnikoéw wewnetrz-
nych. Proces wyodrebniania czynnikéw rozpoczeto takze od oceny istotnosci
elementow macierzy korelacji. W tym celu wykorzystano test sferycznosci Bar-
tletta. Nastepnie dokonano oceny adekwatnosci macierzy korelacji za pomoca
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wspolczynnika Kaisera-Mayera-Olkina (KMO). W tabelach 35-37, podobnie
jak dla czynnikéw zewnetrznych, przedstawiono informacje na temat wartosci
statystyki testowej w tescie sferycznosci Bartletta, odpowiednig liczbe stopni
swobody (df) i p-value.

Tabela 35. Informacje na temat testu sferycznosci Bartletta i wspélczynnika KMO dla
mikroprzedsiebiorstw (czynniki wewnetrzne)

Miara adekwatno$ci losowania Kaisera-Meyera-Olkina 0,741

Chi-kwadrat 271,839
Test sferycznoéci Bartletta | df 66

p-value 0,000

Tabela 36. Informacje na temat testu sferycznosci Bartletta i wspélczynnika KMO dla
przedsiebiorstw malych (czynniki wewnetrzne).

Miara adekwatnosci losowania Kaisera-Meyera-Olkina 0,735

Chi-kwadrat 372,184
Test sferycznosci Bartletta | df 66

p-value 0,000

Tabela 37. Informacje na temat testu sferycznosci Bartletta i wspélczynnika KMO dla
przedsigbiorstw srednich (czynniki wewnetrzne)

Miara adekwatno$ci losowania Kaisera-Meyera-Olkina 0,690

Chi-kwadrat 287,808
Test sferycznoéci Bartletta | df 66

p-value 0,000

Podobnie i tutaj, w kazdym analizowanym przypadku ze wzgledu na wielkos§¢
organizacji otrzymano bardzo niskg warto$¢ p-value (zaokraglona do 3 miejsc po
przecinku). Oznacza to, ze hipoteze zerowa o tym, ze wszystkie wspolczynniki
korelacji sg rowne zero, nalezy zatem odrzuci¢. Oznacza to, Ze istnieja zalezno$ci
w zbiorze zmiennych opisujacych elementy wewnetrzne, ktére majg wplyw na
wdrazanie i realizacje spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu. Stopien adekwatnosci
mierzony wspoiczynnikiem KMO wyniést w grupie przedsiebiorstw mikro, matych
i $rednich odpowiednio 0,741, 0,73510,690. Oznacza to, ze mamy silne podstawy do
stosowania analizy czynnikowej w kazdej grupie organizacji ze wzgledu na wielko$¢
zatrudnienia. W dalszej cz¢$ci badania wyodrebniono gtéwne czynniki wewnetrzne
wplywajace na zarzadzanie spotecznie odpowiedzialne. W tym celu przy ustalaniu
czynnikéw, podobnie jak w grupie czynnikéw zewnetrznych, wykorzystano metode
sktadowych gtéwnych z rotacja czynnikéw Varimax.

W kolejnym kroku dokonano ustalenia liczby czynnikéw. Wykorzystano w tym
celu wspomniane wczeéniej kryterium Kaisera i pozostawiono te czynniki, ktérym

191



odpowiadaja warto$ci wlasne wigksze od 1. Dokonujac analizy wynikéw, mozna
zauwazy¢, ze w odniesieniu do organizacji mikro, malych i §rednich nalezy wyod-
rebni¢ kazdorazowo 3 czynniki (sktadowe). W przypadku mikroprzedsiebiorstw
mozna zauwazy¢, ze wyznaczone 3 czynniki wyjasniaja ponad 67% calkowitej
zmienno$ci. W przypadku przedsiebiorstw matych i rednich procent wyjasnionej
catkowitej wariancji wynidst odpowiednio 61,01% i 57,23% (tabela 38).

Tabela 38. Wartosci wlasne oraz wariancja wyjasniana w analizie czynnikowej
w podziale na wielko$¢ organizacji (czynniki wewnetrzne)

Sumy rotacji kwadratéw fadunkow
Sktadowa
ogélem % wariancji | skumulowane w %

Mikroprzedsigbiorstwa
1 3,508 29,231 29,231
2 2,758 22,984 52,215
3 1,822 15,180 67,395

Przedsigbiorstwa male
1 3,385 28,209 28,209
2 2,354 19,620 47,829
3 1,582 13,184 61,014

Przedsi¢biorstwa $rednie
1 2,860 23,833 23,833
2 2,140 17,835 41,668
3 1,872 15,599 57,267

W odniesieniu do przedsi¢biorstw mikro mozna zauwazy¢, ze czynnik odpo-
wiadajacy pierwszej (najwigkszej) wartosci wlasnej wyjasnia okoto 29% catkowitej
wariancji, druga sktadowa wyjasnia okoto 23%, a ostatnia trzecia sktadowa okoto
15% catkowitej wariancji. Zgodnie z kryterium Kaisera powinnismy pozostawi¢
jedynie 3 czynniki, ktére wyjasniaja ponad 67% calkowitej wariancji.

Potwierdzeniem stusznosci wyboru trzech czynnikéw sa wyniki, jakie daje
kryterium osypiska Cattella (wykres 31). Dokonujac analizy wykresu, mozna za-
uwazyg, ze zjawisko ,,osypiska” dla mikroprzedsiebiorstw wystepuje przy trzecim
czynniku. Na prawo od tego miejsca wystepuje bowiem tagodny spadek wartosci
wlasnych. Biorgc pod uwage obydwa te kryteria, zdecydowano si¢ w grupie mi-
kroprzedsigbiorstw wyodrebni¢ ostatecznie trzy czynniki.

W odniesieniu z kolei do przedsigbiorstw matych mozna zauwazy¢, ze czynnik
odpowiadajacy pierwszej (najwiekszej) wartosci wlasnej wyjasnia okoto 28,2%
catkowitej wariancji, drugi wyjasnia okoto 20%, a trzecia skladowa okoto 13%
catkowitej wariancji. Zgodnie z kryterium Kaisera powinni$my pozostawic¢ jedynie
3 czynniki, ktére wyjasniaja ponad 60% calkowitej wariancji. Analizujac wykres 32,
mozna zauwazy¢, ze zjawisko ,,osypiska” dla organizacji matych wystepuje rowniez

192



przy trzecim czynniku. Na prawo od tego miejsca wystepuje bowiem tagodny
spadek wartosci wlasnych. Biorgc pod uwage obydwa te kryteria zdecydowano sie
w grupie malych przedsiebiorstw wyodrebni¢ trzy czynniki.

Wykres 31. Wykres osypiska dla mikroprzedsiebiorstw (czynniki wewnetrzne)
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Wykres 32. Wykres osypiska dla przedsiebiorstw malych (czynniki wewnetrzne)
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W odniesieniu do przedsigbiorstw srednich mozna zauwazy¢, ze czynnik odpo-
wiadajacy pierwszej (najwigkszej) wartosci wlasnej wyjasnia okoto 24% catkowitej
wariancji, druga skladowa wyjasnia okolo 18% catkowitej wariancji, a ostatnia,
trzecia sktadowa okoto 16% catkowitej wariancji. Zgodnie z kryterium Kaisera
powinni$my pozostawic jedynie 3 czynniki, ktére wyjasniaja ponad 57% catkowitej
wariancji.

193



Przeprowadzajac analiz¢ wykresu 33, mozna zauwazy¢, ze zjawisko ,,0sypi-
ska” dla przedsigbiorstw srednich wystepuje najprawdopodobniej przy trzecim -
czwartym czynniku. Na prawo od tego miejsca wystepuje bowiem fagodny spadek
wartosci wlasnych. Bioragc pod uwage obydwa te kryteria (osypiska i Kaisera), zde-
cydowano si¢ w grupie organizacji $rednich ostatecznie wyodrebni¢ trzy czynniki.

Wykres 33. Wykres osypiska dla przedsiebiorstw srednich (czynniki wewnetrzne)
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W dalszej czgsci badania, korzystajac z metody gléwnych skladowych z rotacja
Varimax, dokonano obliczenia tadunkéw czynnikowych w obrebie kazdej z grup
przedsiebiorstw ze wzgledu na ich wielko$¢. W kolejnych tabelach zamieszczono tylko
istotne fadunki czynnikowe, po zaokragleniu nie mniejsze co do wartosci bezwzgled-
nej od 0,6 odpowiednio dla organizacji mikro, matych i §rednich (tabele 39-41).

W grupie mikroprzedsigbiorstw wyodrebniono trzy czynniki. Pierwszy z wy-
réznionych czynnikéw wewnetrznych majacych wplyw na zarzadzanie spolecznie
odpowiedzialne opisywany jest przez cztery istotne elementy: §wiadomos¢ i bez-
posrednie zaangazowanie najwyzszego kierownictwa (0,892), reputacja (0,843),
kultura organizacji (normy, wartosci — 0,823) i faczenie strategii biznesowej z CSR
(0,723). Z racji zmiennych, jakie go opisuja, okreslony zostat jako ,strategia kie-
rownictwa”. Drugi z czynnikéw opisywany byt réwniez przez trzy zmienne: system
szkolen i praca zespolowa w obszarze CSR (0,845), analiza interesariuszy i ich
oczekiwan (0,745) oraz poziom $wiadomosci, wiedza pracownikow w zakresie
CSR (0,686). Okreslony on zostal mianem ,,strategie relacji z interesariuszami
i doskonalenie zasobow ludzkich”. Ostatni, trzeci czynnik, byt opisywany przez
dwie zmienne: specyficzne cechy wynikajace z wielkosci przedsigbiorstwa (0,805)
i ksztalt struktury organizacyjnej (0,677). Zostal on okreslony jako ,wewnetrzna
organizacja przedsiebiorstwa”. Udzial tych czynnikéw w wyjasnianiu catkowitej
wariancji wyniést odpowiednio 29,23%, 22,98% oraz 15,18%.
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Tabela 39. Ladunki czynnikowe uzyskane za pomoca metody glownych skladowych
po rotacji Varimax w mikroprzedsiebiorstwach (czynniki wewnetrzne)

Sktadowa

Zmienna
1 2 3

Swiadomo$¢ i bezposrednie zaangazowanie najwyzszego kierownictwa 0,892
Reputacja 0,843
Kultura organizacji (normy, wartosci) 0,823

Laczenie strategii biznesowej z CSR 0,723

Wysoki poziom komunikacji w firmie, szczeg6lnie w relacji z otoczeniem

System szkolen i praca zespolowa w obszarze CSR 0,845

Analiza interesariuszy i ich oczekiwan 0,745

Poziom $wiadomosci, wiedza pracownikéw w zakresie CSR 0,686

Kondycja finansowa organizacji

Wdrozone inne systemy zarzadzania (ISO 9001, ISO 14001 i inne)

Specyficzne cechy wynikajace z wielko$ci przedsigbiorstwa 0,805

Ksztalt struktury organizacyjnej 0,677

Tabela 40. Ladunki czynnikowe uzyskane za pomoca metody glownych skltadowych
po rotacji Varimax w przedsiebiorstwach malych (czynniki wewnetrzne)

. Skladowa
Zmienna
1 2 3
Kultura organizacji (normy, wartosci) 0,851
Reputacja 0,821
Swiadomo$¢ i bezposrednie zaangazowanie najwyzszego kierownictwa | 0,767
WyS(')ki poziom komunikacji w organizacji, szczegélnie w relacji z oto- 0.723
czeniem
Laczenie strategii biznesowej z CSR 0,706
Kondycja finansowa organizacji
Wdrozone inne systemy zarzadzania (ISO 9001, ISO 14001 i inne) 0,761
Analiza interesariuszy i ich oczekiwan 0,668
System szkolen i praca zespolowa w obszarze CSR 0,632
Ksztalt struktury organizacyjnej
Specyficzne cechy wynikajace z wielko$ci przedsigbiorstwa
Poziom $§wiadomo$ci, wiedza pracownikéw w zakresie CSR 0,876

W grupie przedsiebiorstw matych wyodrebniono réwniez trzy czynniki.
Pierwszy z wyréznionych czynnikéw wewnetrznych majacych wpltyw na za-
rzadzanie zgodne z CSR jest zatem opisywany przez piec istotnych elementow:
kultura organizacji (normy, wartosci — 0,851), reputacja (0,821), swiadomo$¢
i bezposrednie zaangazowanie najwyzszego kierownictwa (0,767), wysoki po-
ziom komunikacji w organizacji, szczegélnie w relacji z otoczeniem (0,723) oraz
laczenie strategii biznesowej z CSR (0,706). Z racji zmiennych, jakie go opisuja,
okreslony zostal jako ,,strategia kierownictwa”. Drugi z czynnikéw opisywany
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byl przez trzy zmienne: wdrozone inne systemy zarzadzania (ISO 9001, ISO
14001 i inne - 0,761), analiza interesariuszy i ich oczekiwan (0,668) oraz system
szkolen i praca zespolowa w obszarze CSR (0,632). Okreslony on zostal mianem
,»strategie relacji z interesariuszami i zarzadzanie systemowe”. Ostatni, trzeci
czynnik, byl opisywany tylko przez jedng zmienna: poziom $wiadomosci, wiedza
pracownikéw w zakresie CSR (0,876). Zostal on okreslony jako ,,zasoby wiedzy”.
Udziat tych czynnikéw w wyjasnianiu catkowitej wariancji wynidst odpowiednio
28,21%, 19,62% i 13,18%.

W grupie przedsigbiorstw srednich wyodrebniono takze trzy czynniki. Pierw-
szy z wyrdznionych czynnikdw wewnetrznych majacych wplyw na zarzadzanie
zgodne z CSR jest opisywany przez cztery istotne elementy: kultura organizacji
(normy, wartosci — 0,845), laczenie strategii biznesowej z CSR (0,746), swiadomos¢
i bezposrednie zaangazowanie najwyzszego kierownictwa (0,741) oraz reputacja
(0,632). Z racji zmiennych, jakie go opisujg, okreslony zostat jako ,strategia kie-
rownictwa”. Drugi z czynnikéw opisywany byl przez trzy zmienne: system szkolen
i praca zespotowa w obszarze CSR (0,799), analiza interesariuszy i ich oczekiwan
(0,713) oraz poziom $wiadomosci, wiedza pracownikéw w zakresie CSR (0,644).
Okreslony on zostal mianem ,,strategie relacji z interesariuszami i zasoby wiedzy”.
Ostatni, trzeci czynnik, byt opisywany tylko przez dwie zmienne: specyficzne cechy
wynikajace z wielko$ci przedsigbiorstwa (0,854) oraz kondycja finansowa organi-
zacji (0,828). Zostal on okreslony jako ,wewnetrzna organizacja przedsigbiorstwa”
Udzial tych czynnikéw w wyjasnianiu catkowitej wariancji wyniost odpowiednio
23,83%, 17,84% i 15,59%.

Tabela 41. Ladunki czynnikowe uzyskane za pomoca metody glownych skltadowych
po rotacji Varimax w przedsiebiorstwach $rednich (czynniki wewnetrzne)

Sktadowa
1 2 3

Kultura organizacji (normy, wartosci) 0,845

Zmienna

Laczenie strategii biznesowej z CSR 0,746

Swiadomos¢ i bezposrednie zaangazowanie najwyzszego kierownictwa 0,741
Reputacja 0,632
Wysoki poziom komunikacji w organizacji, szczegolnie w relacji z oto-
czeniem

System szkolen i praca zespolowa w obszarze CSR 0,799

Analiza interesariuszy i ich oczekiwan 0,713

Poziom $wiadomosci, wiedza pracownikéw w zakresie CSR 0,644

Wdrozone inne systemy zarzadzania (ISO 9001, ISO 14001 i inne)

Specyficzne cechy wynikajace z wielko$ci przedsigbiorstwa 0,854

Kondycja finansowa organizacji 0,828

Ksztalt struktury organizacyjnej
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Podsumowujac przeprowadzenie analizy czynnikowej w grupie organizacji ze
wzgledu na ich wielko$¢, mozna wyodrebni¢ najwazniejsze czynniki wewnetrzne
majace wplyw na zarzadzanie spolecznie odpowiedzialne. Zebrano je w tabeli 42.

Tabela 42. Najwazniejsze czynniki wewnetrzne majace wplyw na zarzadzanie
spolecznie odpowiedzialne w zaleznosci od wielko$ci organizacji

Mikro Mate Srednie
o Strategia kierownictwa o Strategia kierownictwa o Strategia kierownictwa
o Strategie relacji z interesariu- | ° Strategie relacjiz interesariusza- | ° Strategie relacji z interesariusza-
szami i doskonalenie zasobéw |  mi i zarzadzanie systemowe mi i zasoby wiedzy
ludzkich o Zasoby wiedzy ° Wewngtrzna organizacja przed-
o Wewnetrzna organizacja przed- siebiorstwa
siebiorstwa

Przeprowadzona eksploracyjna analiza czynnikowa umozliwila wyodrebnie-
nie gléwnych grup czynnikéw, majacych wplyw na zarzadzanie spotecznie od-
powiedzialne, ktére sa opisywane przez poszczegélne zmienne. Dominujacymi
czynnikami zewnetrznymi, wplywajacymi w zasadniczy sposéb na zarzadzanie
zgodne z CSR, sg przede wszystkim: relacje przedsigbiorstwa z otoczeniem, loka-
lizacja organizacji, globalny charakter zagadnien srodowiskowych i zdrowotnych
oraz czynniki z tzw. otoczenia zadaniowego organizacji. Natomiast czynnikami
wewnetrznymi, determinujacymi w najwiekszym stopniu zarzadzanie spotecznie
odpowiedzialne w grupie przedsigbiorstw mikro, matych i §rednich, sg te zwigzane
ze strategia kierownictwa, analizg interesariuszy i ich oczekiwan oraz wewnetrzng
organizacja przedsiebiorstwa, co potwierdza tym samym pozytywne zweryfikowa-
nie hipotezy H2 w niniejszej pracy.

4. Analiza wspolzaleznosci miedzy czynnikami
wplywajacymi na zarzadzanie spolecznie
odpowiedzialne a wybranymi cechami

Celem przeprowadzonego badania byto sprawdzenie, czy rodzaj prowadzonej
dziatalno$ci, liczba zatrudnionych pracownikéw oraz struktura kapitatu réznicuja
w istotny sposéb analize i oceng czynnikdw zewnetrznych i wewnetrznych deter-
minujacych zarzadzanie spolecznie odpowiedzialne.

Do weryfikacji powyzej postawionego problemu badawczego zastosowano test
niezaleznosci y*. W kazdym z rozwazanych przypadkow, ktéry poddano procesowi
weryfikacji statystycznej, przyjeto poziom istotnosci « = 0,05. Wszystkie obliczenia

197



wykonano w pakiecie statystycznym IBM SPSS. Decyzje o odrzuceniu hipotezy
o niezaleznos$ci badanych cech na korzys$¢ hipotezy alternatywnej stwierdzajacej,
ze zalezno$¢ istnieje oparto na pordwnaniu przyjetego poziomu istotnosci « = 0,05
z tzw. p-wartoécig zwracang przez program®. W opisie weryfikowanych zagadnien
zrezygnowano z podawania wartoci statystyki testowej y° liczby stopni swobody
oraz warto$ci krytycznej, a jedynie przedstawiono p-wartosci, ktore w jednoznaczny
sposob umozliwiaja podjecie decyzji o odrzuceniu hipotezy o niezaleznosci badz
braku podstaw do jej odrzucenia. W przypadku gdy stwierdzono istotng w sensie
statystycznym zalezno$¢, dokonano jej wizualizacji z wykorzystaniem wykresu
stupkowego. Uzupetnieniem w tym przypadku wynikéw byta rowniez tak zwana
mapa percepcji, ktora uzyskano z wykorzystaniem analizy korespondencji beda-
cej wielowymiarowsa technika pozwalajgca na analize danych mierzonych na sta-
bych skalach pomiaru. Jej celem bylo wskazanie wzajemnych powigzan kategorii
zmiennych nominalnych badz porzadkowych zawartych w tablicy kontyngencji
we wspolnej przestrzeni — w dwoch wymiarach.

W tabeli 43 zawarto informacje o wynikach testu niezaleznosci y* pomiedzy
rodzajem prowadzonej dziatalno$ci, liczbg zatrudnionych pracownikéw oraz struk-
tura kapitatu a czynnikami zewnetrznymi wptywajacymi na zarzadzanie spolecznie
odpowiedzialne. Komorki zaznaczone na szaro zawierajg p-wartosci mniejsze od przy-
jetego poziomu istotnosci a = 0,05. W takich przypadkach mozemy méwic o istotnej
w sensie statystycznym zalezno$ci pomiedzy rozwazanymi cechami. W odniesieniu
do czynnikéw zewnetrznych wplywajacych na zarzadzanie zgodne z CSR w przed-
siebiorstwach rozwazano takie elementy, jak: naciski ze strony inwestoréw i klientow;
relacje przedsiebiorstwa z otoczeniem; region, w ktérym prowadzona jest dzialalnos¢
gospodarcza; branza, sektor w ktdrych dziala przedsiebiorstwo; kanon prowadzonej
polityki krajowej i miedzynarodowej; oczekiwania spoleczenstwa; globalny charakter
zagadnien srodowiskowych i zdrowotnych; nacisk ,,duzych” organizacji w obszarze
CSR wzgledem organizacji PMMS; elastycznoé¢ reagowania przedsiebiorstwa na
zmienne warunki otoczenia; wspieranie spotecznie odpowiedzialnych dziatan przed-
siebiorstwa poprzez organizacje pozarzadowe i spoleczne oraz wymagania prawne.

Jak pokazujg wyniki zawarte w tabeli 43 w wigkszo$ci przypadkéw nie ma za-
leznosci pomiedzy rodzajem prowadzonej dziatalnosci, liczbg zatrudnionych pra-
cownikow oraz strukturg kapitatu a oceng czynnikéw zewnetrznych wplywajacych
na zarzgdzanie spofecznie odpowiedzialne w badanych przedsigbiorstwach. Jedynie
w pieciu przypadkach zaobserwowano istotng w sensie statystycznym zaleznos¢
pomiedzy rozpatrywanymi zmiennymi. W dalszej czesci pracy rozpatrywanymi
zmiennymi, ktére zwizualizowane zostaly na kolejnych wykresach, s3 zaleznosci,
ktérych wystepowanie stwierdzono za pomocg testu niezaleznosci y>.

64 p-wartoscig (p-value) nazywamy najmniejszy poziom istotnosci, przy ktorym nalezy odrzuci¢
testowang hipoteze.
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Tabela 43. p-wartosci w teécie y* niezaleznosci pomiedzy rodzajem prowadzonej
dzialalnosci, liczbg zatrudnionych pracownikéw oraz strukturg kapitatu a czynnikami
zewnetrznymi wplywajacymi na zarzadzanie spoltecznie odpowiedzialne

Rodzaj Liczba za-

Waga czynnikéw zewnetrznych wplywajacych na zarzadzanie .|trudnionych|Struktura

spolecznie odpowiedzialne pr(fwadzor,le‘] pracowni- | kapitalu

dzialalnos$ci )
kow

Naciski ze strony inwestoréw i klientow 0,021 0,734 0,929
Relacje przedsiebiorstwa z otoczeniem 0,470 0,008 0,265
Region, w ktérym prowadzona jest dziatalno$¢ gospodarcza 0,027 0,755 0,348
Branza, sektor, w ktorych dziata przedsigbiorstwo 0,097 0,525 0,814
Kanon prowadzonej polityki krajowej i miedzynarodowej 0,165 0,754 0,503
Oczekiwania spoleczenstwa 0,038 0,265 0,016
Globalny charakter zagadnien $rodowiskowych i zdrowotnych 0,273 0,863 0,821
Nacisk ,,duzych” organizacji w obszarze CSR wzgledem PMMS 0,585 0,679 0,486
Elastycznos¢ reagowania organizacji na zmienne warunki otoczenia 0,060 0,899 0,274
Wspieranie sp91e9zn1e odpow1ed21?1nych dziatan przedsiebiorstwa 0.341 0,333 0,403
poprzez organizacje pozarzadowe i spoleczne
Wymagania prawne 0,553 0,821 0,191

Za pomoca wynikéw przedstawionych na wykresie 34 mozna stwierdzi¢, ze w przy-
padku przedsiebiorstw handlowych czynnik zewnetrzny wptywajacy na zarzadzanie
spolecznie odpowiedzialne w postaci naciskdw ze strony inwestoréw i klientow jest
co najwyzej $rednio istotny. Jedynie nieco ponad 22% przedsigbiorstw handlowych
uznalo go za raczej istotny (18,2%) i bardzo istotny (4,5%). Odmienng sytuacje
obserwujemy dla przedsigbiorstw produkcyjnych, dla ktérych czynnik ten byt
raczej istotny (31,9%) oraz bardzo istotny (14,9%) z punktu widzenia zarzadzania
spolecznie odpowiedzialnego. W organizacjach ustugowych i przedsiebiorstwach
o innym profilu dzialalnosci na ogét czynnik ten byl $rednio istotny co do jego
wplywu na zarzadzanie zgodne z CSR (wykresy 34 i 35).

Zalezno$ci zauwazono réwniez pomiedzy rodzajem prowadzonej dzialalnosci
a czynnikiem zewnetrznym (region, w ktérym prowadzona jest dziatalno$¢ go-
spodarcza) wplywajacym na zarzadzanie spolecznie odpowiedzialne w badanych
przedsiebiorstwach. W przypadku organizacji ustugowych i produkcyjnych czynnik
ten w duzej mierze oceniany byt jako $rednio istotny, a duzo wskazan byto réwniez
na wariant nieistotny i malo istotny. Inaczej z kolei ksztattowala si¢ ocena tego czyn-
nika w grupie przedsiebiorstw handlowych i innych. W przypadku tych organizacji
mozna bylo zaobserwowa¢, ze czynnik ten byl w duzej mierze istotny i bardzo istot-
ny. W przedsiebiorstwach handlowych ponad 36% z nich uznalo go za co najmniej
istotny a w organizacjach o innym profilu blisko 48% wskazalo go jako element
raczej istotny z punktu widzenia wdrazania koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu. W przedsigbiorstwach handlowych duzy byl jednak réwniez odsetek wska-
zan — malo istotne (blisko 32%). Uzupelnieniem analizy byla réwniez odpowiednia
mapa percepcji obrazujaca zaobserwowane zaleznosci (wykresy 36 i 37).
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Wykres 34. Zaleznoé¢ miedzy rodzajem prowadzonej dzialalnosci a czynnikiem ze-
wnetrznym (naciski ze strony inwestoréw i klientéw) wplywajacym na zarzadzanie
spolecznie odpowiedzialne w badanych przedsi¢biorstwach

Inne | 12,5 | 18,8 | 37,5 14,6
Handel |4,5] 409 | 31,8 45
Ustugi 28,1 | 21,3 | 25,8 11,2

Produkcja 234 | 12,8 | 17,0 14,9

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

O nieistotny 0O malo istotny O $rednio istotny Mraczej istotny @ bardzo istotny

Wykres 35. Mapa percepcji miedzy rodzajem prowadzonej dzialalnosci a czynnikiem
zewnetrznym (naciski ze strony inwestoréw i klientow) wplywajacym na zarzadzanie
spolecznie odpowiedzialne w badanych przedsi¢biorstwach
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Wykres 36. Zalezno$¢ miedzy rodzajem prowadzonej dzialalnoéci a czynnikiem ze-
wnetrznym (region, w ktorym prowadzona jest dzialalno$¢ gospodarcza) wplywaja-
cym na zarzadzanie spolecznie odpowiedzialne w badanych przedsi¢biorstwach

ne | 104 | 83 | 333 22,9

Handel |45 | 31,8 | 27,3 1

l

Ustugi 180 | 135 | 43,8 6,7

Produkcja | 158 | 23,4 | 404 14,9

T T T T T T T T T i
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

O nieistotny 0O malo istotny O $rednio istotny [raczej istotny @ bardzo istotny

Wykres 37. Mapa percepcji miedzy rodzajem prowadzonej dzialalnosci a czynnikiem
zewnetrznym (region, w ktérym prowadzona jest dzialalnos¢ gospodarcza) wplywa-
jacym na zarzadzanie spolecznie odpowiedzialne w badanych przedsi¢biorstwach
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Na wykresie 38 przedstawiono rozktad odpowiedzi z punktu widzenia rodzaju
prowadzonej dzialalnosci a czynnikiem zewnetrznym (oczekiwania spoteczen-
stwa) wplywajacym na zarzadzanie zgodne z CSR w badanych przedsigbiorstwach.
Réwniez i w tym przypadku mozna zaobserwowa¢ pewne zaleznosci, co zostato
potwierdzone testem niezaleznosci y*. W przedsiebiorstwach ustugowych, produk-
cyjnych iinnych czynnik ten, jak pokazuje wykres, okazal si¢ w duzej mierze istotny
(warianty raczej istotny i bardzo istotny). Jedynie dla przedsi¢biorstw handlowych
byt on z reguly $rednio istotny (ponad 68% wskazan), a tylko 18,1% uznato go
za co najmniej raczej istotny. Obrazuje to réwniez odpowiednia mapa percepcji
przedstawiona na wykresie 39.

Wielkos¢ przedsigbiorstwa tylko w jednym przypadku réznicowata czynniki
zewnetrzne wplywajace na zarzadzanie zgodne z CSR. Istotng w sensie statystycz-
nym zalezno$¢ stwierdzono jedynie pomiedzy wielkoscig zatrudnienia a relacjami
przedsiebiorstwa z otoczeniem. Jak pokazuje wykres 40, przedsigbiorstwa mikro
i male oceniajg ten czynnik na ogét jako $rednio istotny i raczej istotny w przeci-
wienstwie do przedsiebiorstw $rednich, dla ktorych byt to czynnik raczej istotny
i bardzo istotny. Jest to szczeg6lnie widoczne na mapie percepcji na wykresach
40141 (s. 204). Potwierdza to fakt, ze §wiadomos¢ dotyczaca zagadnien spotecz-
nej odpowiedzialnos$ci, w tym zagadnien relacji z otoczeniem jest uzalezniona od
wielko$ci przedsigbiorstwa, mierzonej liczbg zatrudnionych w nim pracownikéw.

Podobnie jak w przypadku rodzaju dziatalnosci rowniez struktura kapitatu okaza-
fa sie elementem istotnie roznicujacym czynnik zewnetrzny ,,oczekiwania spoteczen-
stwa’, a wplywajacy na zarzadzanie zgodne z CSR w badanych przedsigbiorstwach.
Obrazuje to wykres 42. Przedsiebiorstwa z przewazajaca czescig kapitatu polskiego
czynnik ,,oczekiwania spofeczenstwa” uznaly za raczej istotne i istotne na poziomie
30,9%. Oznacza to, ze w 12,7% przypadkéw byt to dla nich element co najwyzej mato
istotny. Nieco inng sytuacje mozna zauwazy¢ w grupie organizacji, ktdre ze wzgledu
na strukture kapitalu zaliczone zostaly do kategorii ,,inne”. W tej grupie ponad 50%
przedsigbiorstw uznalo ten czynnik za raczej istotny i bardzo istotny, srednio wazny
36%, a jedynie dla niecatych 10% przedsigbiorstw byt on nieistotny lub mato istotny.
Zaleznosci te ukazuje réwniez bardzo dobrze mapa percepcji na wykresie 43 (s. 205).

Podobne badanie przeprowadzono z wykorzystaniem testu y* niezaleznosci
w odniesieniu do czynnikéw wewnetrznych majacych wplyw na zarzadzanie spo-
tecznie odpowiedzialne w badanych przedsigbiorstwach.

Jak pokazujg wyniki zawarte w tabeli 44 (s. 206), jedynym elementem, ktdry
réznicowal niektore czynniki wewnetrzne mogace mie¢ wplyw na zarzadzanie spo-
tecznie odpowiedzialne w badanych przedsiebiorstwach, byta wielko$¢ organizacji.
Uszczegolawiajac, istotne zaleznosci stwierdzono miedzy wielkoscig organizacji
a $wiadomoscig i bezposrednim zaangazowaniem najwyzszego kierownictwa,
poziomem $wiadomosci, wiedzg pracownikdéw w zakresie CSR oraz systemem
szkolen i praca zespotowa w obszarze CSR.
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Wykres 38. Zalezno$¢ miedzy rodzajem prowadzonej dzialalnoéci a czynnikiem ze-
wnetrznym (oczekiwania spoleczenistwa) wplywajacym na zarzgdzanie spolecznie
odpowiedzialne w badanych przedsi¢biorstwach

Inne L1
|| 354 292
o1
Handel
o
Ustugi [ | 12 | 41,6 13,5
Produkeja | s | 34,0 19,1

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

O nieistotny O malo istotny O $rednio istotny [raczej istotny @ bardzo istotny

Wykres 39. Mapa percepcji miedzy rodzajem prowadzonej dzialalnoséci a czynnikiem
zewnetrznym (oczekiwania spoleczenstwa) wplywajacym na zarzadzanie spolecznie
odpowiedzialne w badanych przedsiebiorstwach
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Wykres 40. Zaleznos$¢ miedzy liczba zatrudnionych pracownikow (wielko$¢ organiza-
¢ji) a czynnikiem zewnetrznym (relacje przedsiebiorstwa z otoczeniem) wplywajacym
na zarzadzanie spolecznie odpowiedzialne w badanych przedsi¢biorstwach

2,4
50-249 7,3 23,2
10-49 10,3 9,0 35,9
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Wykres 41. Mapa percepcji miedzy liczbg zatrudnionych pracownikéw (wielko$¢ or-
ganizacji) a czynnikiem zewnetrznym (relacje przedsi¢biorstwa z otoczeniem) wply-
wajacym na zarzadzanie spolecznie odpowiedzialne w badanych przedsi¢biorstwach
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Wykres 42. Zalezno$¢ miedzy strukturg kapitalu a czynnikiem zewnetrznym (oczeki-
wania spoleczenstwa) wplywajacym na zarzadzanie spolecznie odpowiedzialne w ba-
danych przedsi¢biorstwach

Inne 0/5,3 36,0 28,0
Przedsigbiorstwo 0.0
Z przewazajaca czescia 14,3 42,9 9,5

kapitatu zagranicznego

Przedsigbiorstwo
Z przewazajacy czescia 11,8 12,7 44,5 11,8
kapitatu polskiego
1 1 1 1 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%
O nieistotny [0 malo istotny O $rednio istotny Mraczej istotny B bardzo istotny

Wykres 43. Mapa percepcji miedzy struktura kapitalu a czynnikiem zewnetrznym
(oczekiwania spoleczenstwa) wplywajacym na zarzadzanie spolecznie odpowiedzial-
ne w badanych przedsiebiorstwach
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Odpowiednie zaleznosci miedzy analizowanymi parami cech zmiennych zwi-
zualizowano na wykresach stupkowych i odpowiednich mapach percepcji, ktore
utworzono z wykorzystaniem analizy korespondencji (wykresy 44-49).

Tabela 44. p-wartosci w tescie )(2 niezalezno$ci pomiedzy rodzajem prowadzonej
dzialalnosci, liczba zatrudnionych pracownikéw oraz struktura kapitatu a czynnikami
wewnetrznymi wplywajacymi na zarzadzanie spolecznie odpowiedzialne w badanych
przedsiebiorstwach

Waga czynnik()yv wewne;tr%nych wp?ywa‘j acych na prol:«:;ctlizz::)]nej tE(Ciilzzlf;‘c-h Struktura
zarzadzanie spolecznie odpowiedzialne . K .+ .| kapitalu
dzialalno$ci | pracownikow

Sw1ac.lomosc i bezposrednie zaangazowanie najwyzszego kie- 0,066 0,004 0210
rownictwa

Laczenie strategii biznesowej z CSR 0,177 0,337 0,484
Ksztalt struktury organizacyjnej 0,289 0,109 0,868
Kultura organizacji (normy, wartosci) 0,202 0,619 0,289
Reputacja 0,768 0,098 0,389
Wysoki p9ziom komunikacji w organizacji, szczeg6lnie w relacji 0,601 0574 0.925

z otoczeniem

Kondycja finansowa organizacji 0,602 0,745 0,262
Specyficzne cechy wynikajace z wielko$ci przedsiebiorstwa 0,677 0,946 0,861
Poziom $wiadomosci, wiedza pracownikéw w zakresie CSR 0,604 0,017 0,341
System szkolen i praca zespolowa w obszarze CSR 0,826 0,005 0,105
Analiza interesariuszy i ich oczekiwan 0,113 0,088 0,582
Wdrozone inne systemy zarzadzania (ISO 9001, ISO 14001 i inne) 0,098 0,663 0,602

Na wykresie 44 przedstawiono zalezno$ci miedzy wielkoscig organizacji a czyn-
nikiem wewnetrznym ,,$wiadomos¢ i bezposrednie zaangazowanie najwyzszego
kierownictwa”. Jak pokazuje ten wykres organizacje zatrudniajace od 1 do 9 oséb
w mniejszym stopniu uznajg ten czynnik za istotny anizeli przedsiebiorstwa mate
i $rednie. Mianowicie organizacje mikro ten element uwazajg za raczej istotny lub
bardzo istotny na poziomie 65%, podczas gdy organizacje mate i $rednie okre-
§laly ten czynnik za co najmniej raczej wazny na poziomie, odpowiednio, 73,1%
i 90,3%. Wielko$¢ organizacji miata zatem wplyw na postrzeganie swiadomosci
i bezposredniego zaangazowania najwyzszego kierownictwa na zarzadzanie spo-
tecznie odpowiedzialne w badanym sektorze przedsiebiorstw. Obrazuje to réwniez
odpowiednia mapa percepcji przedstawiona na wykresie 45.

Z kolei na wykresie 46 przedstawiono zaleznosci migdzy wielko$cig organizacji
a czynnikiem wewnetrznym ,,poziom $wiadomosci, wiedza pracownikéw w za-
kresie CSR”. Jak pokazuje ten wykres, organizacje $rednie w wigekszym stopniu
postrzegaja ten czynnik jako istotny (blisko 70% wskazan na poziomie co najmniej
raczej istotny) anizeli przedsi¢biorstwa mate (50%) i mikro (54,4%). Wiaze si¢ to
z pewnoscia z wigkszg liczbg szkolen w tym zakresie, ktdre czedciej majg jednak
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Wykres 44. Zaleznos¢ miedzy wielkoécia organizacji a czynnikiem wewnetrznym
(Swiadomos$¢ i bezposrednie zaangazowanie najwyiszego kierownictwa) wplywaja-
cym na zarzadzanie spolecznie odpowiedzialne w badanych przedsi¢biorstwach

1,2
50-249 7,3 54,9
1,2
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T T T T
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Wykres 45. Mapa percepcji miedzy wielko$cia organizacji a czynnikiem wewnetrz-
nym ($wiadomo$¢ i bezpoérednie zaangazowanie najwyzszego kierownictwa) wply-

wajacym na zarzgdzanie spolecznie odpowiedzialne w badanych przedsiebiorstwach
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Wykres 46. Zalezno$¢ miedzy wielkoscig organizacji a czynnikiem wewnetrznym (po-
ziom $wiadomo$ci, wiedza pracownikéw w zakresie CSR) wplywajacym na zarzadza-
nie spolecznie odpowiedzialne w badanych przedsi¢biorstwach

0,0
50-249 8,5 22,0 20,7
0,0
10-49 14,1 35,9 17,9
1-9 65|65 32,6 16,9
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O nieistotny O malo istotny [ $rednio istotny Mraczej istotny @ bardzo istotny

Wykres 47. Mapa percepcji miedzy wielkoécia organizacji a czynnikiem wewnetrznym
(poziom $wiadomosci, wiedza pracownikow w zakresie CSR) wplywajacym na zarza-
dzanie spolecznie odpowiedzialne w badanych przedsi¢biorstwach
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miejsce w przedsiebiorstwach $rednich. W przypadku przedsigbiorstw matych
dominujg wskazania ,,$rednio istotny”, ale wigkszy jest rowniez udzial wskazan
»malo istotny”. Warto zauwazy¢, ze dla organizacji mikro znaczny byl réwniez
udziat kategorii ,,bardzo istotny”. Opisane zalezno$ci obrazuje réwniez mapa per-
cepcji ukazana na wykresie 47.

Ostatnim czynnikiem wewnetrznym, dla ktdrego uzyskano istotng w sensie
statystycznym zaleznos¢ z wielkoscig organizacji, byl system szkolen i praca ze-
spotowa w obszarze CSR. Ilustruje to wykres 48.

Wykres 48. Zalezno$¢ miedzy wielkoscia organizacji a czynnikiem wewnetrznym (sy-
stem szkolen i praca zespolowa w obszarze CSR) wplywajacym na zarzadzanie spo-
lecznie odpowiedzialne w badanych przedsi¢biorstwach

50-249 1,2 14,6 26,8 14,6
10-49 11,5 10,3 43,6 10,3
1-9 | 65 |43 50,0 17,4

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

O nieistotny O malo istotny [ $rednio istotny Mraczej istotny M@ bardzo istotny

Roéwniez i tutaj mozna zaobserwowac, ze przedsiebiorstwa $rednie w wigkszym
stopniu uznajg ten czynnik wewnetrzny za istotny anizeli przedsiebiorstwa mate
i mikro. W grupie przedsi¢biorstw $rednich system szkolen i praca zespotowa
w obszarze CSR jako element wplywajacy na zarzadzanie spolecznie odpowiedzial-
ne zostal uznany za co najmniej raczej istotny przez ponad 57% przedsiebiorstw.
Dla poréwnania, w grupie organizacji matych i mikro, zostal on z kolei uznany za
co najmniej raczej istotny przez, odpowiednio, 35% i 39% organizacji. Opisane
zalezno$ci mozna réwniez zauwazy¢ na ponizszej mapie percepcji (wykres 49).

Majac powyzsze na uwadze, mozna stwierdzi¢, ze w wigkszosci przypadkow nie
ma istotnych réznic pomigdzy rodzajem prowadzonej dzialalno$ci, liczbg zatrud-
nionych pracownikéw oraz strukturg kapitalu a oceng czynnikéw zewnetrznych
i wewnetrznych wplywajacych na zarzadzanie spotecznie odpowiedzialne w bada-
nych przedsigbiorstwach. Powyzsza analiza wspolzaleznosci pokazala, ze cho¢ sektor
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Wykres 49. Mapa percepcji miedzy wielkoécia organizacji a czynnikiem wewnetrznym
(system szkolen i praca zespolowa w obszarze CSR) wplywajacym na zarzadzanie spo-
lecznie odpowiedzialne w badanych przedsiebiorstwach

« Czwnnik vewnetrzny - svstem szkolen | praca zespolova wobszarze CSR
= Wielkosé firmy
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od1dod
02 = bardzo istotmy
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-0.1
10- 49

02 Mgt lswtn)f

-0.3 nigistotmy

-0.4

Wymiar 1

PMMS nie jest homogeniczna grupg, to badane przedsiebiorstwa nie wykazaty
istotnych réznic w ocenie czynnikdéw determinujacych zarzadzanie zgodne z CSR,
co tym samym pozytywnie weryfikuje przyjeta w pracy hipoteze badawcza H3.

5. Analiza wspoélzaleznosci miedzy wdrozonymi
znormalizowanymi systemami zarzadzania
a zaangazowaniem organizacji w inicjatywy CSR

Jedna z hipotez postawionych w niniejszej pracy dotyczyla rowniez kwestii syste-
mowego podejécia do zarzadzania spolecznie odpowiedzialnego, jednego z anali-
zowanych czynnikéw wewnetrznych wplywajacych na zarzadzanie zgodne z CSR
w sektorze PMMS. Zdaniem autorki, w skutecznym realizowaniu zalozeni spoltecznej
odpowiedzialno$ci pomocne moze okazac sie zastosowanie wlasnie takiego podej-
$cia systemowego. Systemy zarzadzania w przedsigbiorstwach, np. jakoscia, $rodo-
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wiskiem i inne, opracowane oraz wdrazane sg bowiem wedtug okreslonej metodyki,
ktéra moze stanowi¢ punkt wyjscia i wsparcie dla wdrazania kolejnych koncepcji
zarzadzania. Wyzsza jest chyba rowniez $wiadomos¢ istoty poszczegdlnych zagad-
nien w tych organizacjach. Dlatego tez zasadne wydalo si¢ zweryfikowanie hipotezy,
czy przedsiebiorstwa, ktdre maja wdrozone systemy zarzadzania (ISO 9001, ISO
14001, EMAS, OHSAS 18001), charakteryzuje wigksza wiedza na temat CSR oraz
zwiekszona liczba wdrozonych inicjatyw w tym obszarze w poréwnaniu z orga-
nizacjami, ktére takich systemdéw nie maja. Gtéwnym celem przeprowadzonego
badania bylo zatem sprawdzenie, czy fakt, ze przedsigbiorstwo ma znormalizowany
system zarzadzania (ISO 9001, ISO 14001/EMAS, OHSAS/PN-N 18001) wplywa
na wieksze zaangazowanie przedsiebiorstwa w inicjatywy CSR w obszarze dzialan
na rzecz pracownikow, na rzecz srodowiska, skierowanych na rynek oraz na rzecz
spoleczenstwa i spotecznosci lokalne;j.

Na potrzeby weryfikacji powyzej postawionego problemu badawczego zastoso-
wano test niezaleznosci y°. W kazdym z rozwazanych przypadkéw, ktory poddano
procesowi weryfikacji statystycznej, przyjeto poziom istotnosci a = 0,05. Wszystkie
obliczenia wykonano w pakiecie statystycznym IBM SPSS. Decyzje o odrzuceniu
hipotezy o niezaleznosci badanych cech na korzys¢ hipotezy alternatywnej stwier-
dzajacej, ze zalezno$¢ istnieje, podejmowano na podstawie poréwnania przyjetego
poziomu istotnosci & = 0,05 z tzw. p-wartoscia zwracang przez program. W opisie
weryfikowanych zagadnien zrezygnowano z podawania warto$ci statystyki testowej
i, liczby stopni swobody oraz wartosci krytycznej, a jedynie przedstawiono p-
-wartosci, ktore w jednoznaczny sposob umozliwiaja podjecie decyzji o odrzuceniu
hipotezy o niezaleznosci badz braku podstaw do jej odrzucenia.

W kolejnej tabeli zawarto informacje o wynikach testu niezaleznosci y* pomiedzy
tym, czy przedsigbiorstwo ma znormalizowany system zarzadzania a zaangazo-
waniem organizacji w inicjatywy CSR w obszarze dzialan na rzecz pracownikow.
Komoérki zaznaczone na szaro zawierajg p-warto$ci mniejsze od przyjetego pozio-
mu istotnosci a = 0,05. W takich przypadkach mozemy moéwic o istotnej w sensie
statystycznym zalezno$ci pomiedzy rozwazanymi cechami. W odniesieniu do
dzialan na rzecz pracownikéw rozwazano: dzialania skierowane na eliminowanie
przemocy w pracy i poprawe srodowiska pracy, dzialania skierowane na poprawe
réwnowagi: praca zawodowa — zycie osobiste, dzialania skierowane na promocje
zdrowia pracownikow (prywatni lekarze, przychodnie), dziatania skierowane na
komunikowanie/informowanie pracownikéw oraz wlaczanie ich w proces podejmo-
wania decyzji, odpowiedzialny i sprawiedliwy system wynagrodzen oraz dziatania
skierowane na pomoc w postaci systemow ubezpieczen emerytalnych. Jak pokazuja
wyniki zawarte w ponizszej tabeli, stwierdzono istotng w sensie statystycznym
zalezno$¢ pomiedzy faktem, ze przedsiebiorstwo ma znormalizowany system za-
rzadzania a dzialaniem skierowanym na eliminowanie przemocy w pracy i poprawe
$rodowiska pracy oraz odpowiedzialnym i sprawiedliwym systemem wynagrodzen.
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Tabela 45. p-wartosci w tescie xz niezalezno$ci pomiedzy faktem, Ze przedsiebiorstwo
ma znormalizowany system zarzadzania, a zaangazowaniem organizacji w inicjatywy
CSR w obszarze dzialan na rzecz pracownikéw

L. Znormalizowane
p-wartosci .
systemy zarzadzania

Dzialania skierowane na eliminowanie przemocy w pracy i poprawe srodowiska 0,027
pracy
Dziatania skierowane na poprawe réwnowagi praca zawodowa — zycie osobiste 0,709
Dzialania skierowane na promocj¢ zdrowia pracownikéw (prywatni lekarze, 0.380
przychodnie) ’
Dziatania skierowane na komunikowanie/informowanie pracownikéw oraz wia- 0.451
czanie ich w proces podejmowania decyzji ’
Odpowiedzialny i sprawiedliwy system wynagrodzen 0,041
Dziatania skierowane na pomoc w postaci systeméw ubezpieczen emerytalnych 0,617

Jak pokazuja wyniki zawarte na wykresie 50, wérdd organizacji, ktére maja
znormalizowany system zarzadzania, przewazaja te, ktére juz podejmuja dziatania
w tym zakresie lub planuja to zrobi¢ w przysztosci. Stanowig one tacznie okoto
70% przedsiebiorstw.

Wykres 50. Zalezno$¢ miedzy pomiedzy faktem, ze przedsi¢gbiorstwo ma znormali-
zowany system zarzadzania, a dzialaniem skierowanym na eliminowanie przemocy
w pracy i poprawe srodowiska pracy
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Jedynie 30% z nich nie planuje podejmowac zadnych dzialan w tym obszarze. Od-
wrotng sytuacje mamy w gronie organizacji, ktére nie maja znormalizowanego sy-
stemu zarzadzania. Spory odsetek jest tych, ktére nie planujg podejmowac zadnych
dzialan skierowanych na eliminowanie przemocy w pracy i poprawe srodowiska
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pracy (43%). Jedynie 57% z nich podejmuje tego typu dzialania lub w przysztosci
zamierza je podjac.

Zalezno$¢ stwierdzono réwniez pomiedzy faktem, ze przedsiebiorstwo ma znor-
malizowany system zarzadzania, a odpowiedzialnym i sprawiedliwym systemem
wynagrodzen (wykres 51).

Wykres 51. Zalezno$¢ miedzy pomiedzy faktem, ze przedsiebiorstwo ma znormalizo-
wany system zarzadzania, a odpowiedzialnym i sprawiedliwym systemem wynagro-
dzen
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Wsrod organizacji, ktére maja znormalizowany system zarzadzania, ponad 77%
podejmuje dziatania polegajace na odpowiedzialnym i sprawiedliwym systemie
wynagrodzen, a blisko 16% takie dzialania planuje podja¢ w przysziosci. Jedynie
7% przedsiebiorstw majacych znormalizowane systemy zarzadzania nie prowadzi
dzialann w obszarze odpowiedzialnego i sprawiedliwego systemu wynagrodzen.
Odmienna sytuacja panuje w grupie przedsigbiorstw niemajacych znormalizowa-
nego systemu zarzadzania. Tutaj 66% prowadzi w tym obszarze dzialania, a blisko
20% z nich w ogdle dziatan takich nie podejmuje.

W kolejnym kroku sprawdzono, czy wystepuje zaleznos¢ pomiedzy faktem,
ze przedsiebiorstwo ma znormalizowany system zarzadzania, a zaangazowaniem
organizacji w inicjatywy CSR w obszarze dziatan na rzecz §rodowiska. W charak-
terze dzialan na rzecz srodowiska rozwazano: zapobieganie zanieczyszczeniom
$rodowiska (ograniczanie emisji gazoéw, $ciekéw i odpadéw), dziatania na rzecz
zmniejszenia zuzycia surowcéw produkcyjnych, uwzglednianie kryteriéw ekolo-
gicznych w wyborze dostawcéw/podwykonawcéw, edukacja ekologiczna, zarzadza-
nie srodowiskowe w calym cyklu zycia produktu, wdrazanie systemu zarzadzania
$rodowiskowego (ISO 14001/EMAYS) oraz redukcja zuzycia energii.
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Tabela 46. p-wartosci w tescie xz niezalezno$ci pomiedzy faktem, Ze przedsiebiorstwo
ma znormalizowany system zarzadzania, a jego zaangazowaniem w inicjatywy CSR
w obszarze dzialan na rzecz Srodowiska

L. Znormalizowane
p-wartosci .
systemy zarzadzania
Zapobieganie zanieczyszczeniom srodowiska (ograniczanie emisji gazéw, sciekéw 0.576
i odpaddw) ’
Dziatania na rzecz zmniejszenia zuzycia surowcéw produkcyjnych 0,982
Uwzglednianie kryteriow ekologicznych w wyborze dostawcéw/podwykonawcow 0,713
Edukacja ekologiczna 0,595
Zarzadzanie $rodowiskowe w catym cyklu zycia produktu 0,099
Wadrazanie systemu zarzadzania $rodowiskowego (ISO 14001/EMAS) 0,000
Redukcja zuzycia energii 0,355

Stwierdzono jedynie istotng zaleznos¢ w sensie statystycznym miedzy stoso-
waniem przez organizacje systemu zarzadzania (innego anizeli srodowiskowy),
a wdrazaniem wiasnie systemu zarzadzania srodowiskowego (ISO 14001/EMAS).
Wiréd przedsigbiorstw, ktére maja znormalizowane systemy zarzadzania jedynie
49% nie planuje dzialan w obszarze polegajacym na wdrazaniu systemu zarzg-
dzania srodowiskowego, a pozostale badz takie dzialania podejmuja (31%), badz
planuja je w przyszlosci (20%). Na odwroét w grupie organizacji, ktére nie maja
znormalizowanych systemoéw zarzadzania blisko 70% nie planuje wdraza¢ systemu
zarzadzania srodowiskowego, a tylko 8% juz wdrozylo. Stanowi to dowdd na to,
ze jednak przedsigbiorstwa, w ktorych istniejg juz wdrozone systemy: zarzadzania
jako$cig, bezpieczenstwem i higieng pracy czy system zarzadzania bezpieczenstwem
zywnosci, posiadaja znacznie wickszg wiedze na temat podejscia systemowego do
zarzadzania. Ponadto pracujac zgodnie z przynajmniej jednym z tych systemoéw,
znacznie fatwiej im wdrazac i integrowac¢ kolejne, istotne z punktu widzenia pro-
wadzenia ich dzialalnosci gospodarczej. Zaréwno bowiem w systemach zarzadza-
nia, jak i w koncepcji CSR mozna znalez¢ wiele cech wspdlnych powodujacych
powstawanie swoistych relacji, ktdre z kolei stwarzaja mozliwo$¢ zintegrowanego
ich wdrazania. Problematyka CSR daje zatem ogromne mozliwosci rozwoju i do-
skonalenia wspomnianych systeméw. Stanowi dla nich warto$¢ dodang. Normy
dotyczace zarzadzania jakoscig czy $rodowiskiem, a takze wiele innych, moga,
zdaniem autorki tej monografii, stanowi¢ dobra platforme do wprowadzania zasad
i znormalizowanych standardéw w zakresie CSR.

Sprawdzono takze, czy wystepuje zalezno$¢ migdzy przedsigbiorstwami ze znor-
malizowanym systemem zarzadzania a zaangazowaniem organizacji w inicjatywy
CSR w obszarze dziatan skierowanych na rynek. W charakterze dziatan skierowa-
nych na rynek rozwazano: dzialania zmierzajace do poprawy jakosci i bezpieczen-
stwa wyrobow, sprawiedliwg polityke cenows, etyczng dzialalno$¢ reklamowq oraz
terminowe regulowanie zobowigzan wobec dostawcéw i partneréw biznesowych.
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Wykres 52. Zalezno$¢ pomiedzy faktem, ze przedsi¢biorstwo ma znormalizowany sy-
stem zarzadzania, a wdrazaniem systemu zarzadzania srodowiskowego (ISO 14001/
EMAS)
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Tabela 47. p-wartos$ci w tescie Xz niezalezno$ci pomiedzy faktem, ze przedsi¢biorstwo
ma znormalizowany system zarzadzania, a jego zaangazowaniem organizacji
w inicjatywy CSR w obszarze dzialan skierowanych na rynek

L. Znormalizowane
p-wartosci .
systemy zarzadzania
Dzialania zmierzajace do poprawy jakosci i bezpieczenstwa wyrobéw 0,001
Sprawiedliwa polityka cenowa 0,037
Etyczna dzialalno$¢ reklamowa 0,059
Terminowe regulowanie zobowigzan wobec dostawcow i partneréw biznesowych 0,099

Stwierdzono istotng w sensie statystycznym zalezno$¢ miedzy tym, czy przedsie-
biorstwo ma znormalizowany system zarzadzania, a dzialaniami zmierzajacymi
do poprawy jakosci i bezpieczenstwa wyrobow. Zalezno$¢ te zobrazowano na
wykresie 53.

Wida¢ wyraznie, ze wérod organizacji majacych znormalizowany system zarza-
dzania blisko 80% podejmuje dziatania zmierzajace do poprawy jakosci i bezpie-
czenstwa wyrobow. Jedynie 15% organizacji zadeklarowalo, Ze nie zamierza podja¢
w tym obszarze dzialan w przysziosci. Odmienna sytuacja byta w grupie przed-
siebiorstw, ktore nie maja znormalizowanych systeméw zarzadzania. Jedynie 53%
z nich podejmuje dzialania w obszarze poprawy jakosci i bezpieczenstwa wyrobdw,
a okolo 35% w ogdle tego typu dziatan nie planuje w przyszloéci. Znormalizowanny
system zarzadzania w organizacji réznicuje zatem w istotny sposob jej zachowanie
w obszarze dziatan skierowanych na poprawe jakosci i bezpieczenstwa wyrobdow.
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Wykres 53. Zalezno$¢ pomiedzy faktem, ze przedsigbiorstwo ma znormalizowany
system zarzadzania, a dzialaniami zmierzajacymi do poprawy jakosci i bezpieczen-
stwa wyrobow

Ze znormalizowanym

. 79,8 4,8/ 15,5
systemem zarzadzania

Bez znormalizowanego

system zarzadzania 53,3 11,5 352

Znormalizowane systemy zarzadzania

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

O podejmujemy dziatania
O planujemy podejmowanie dziatan w tym obszarze
O nie planujemy podejmowania dziatan w tym obszarze

Zalezno$¢ istotng w sensie statystycznym ze wzgledu na znormalizowany system
zarzadzania stwierdzono réwniez dla dzialania skierowanego na rynek, a polega-
jacego na stosowaniu sprawiedliwej polityki cenowej. Zaleznos¢ te zilustrowano
na wykresie 54. Wérod organizacji majacych znormalizowany system zarzadzania
ponad 75% prowadzi dzialania skierowane na stosowanie sprawiedliwej polityki
cenowej. Jedynie 17% nie planuje w przysztosci tego typu dziatan. Na odwrét,
w grupie przedsiebiorstw, ktore nie majg znormalizowanego systemu zarzadzania
niecate 60% prowadzi dziatania skierowane na stosowanie sprawiedliwej polityki
cenowej, a ponad 30% tego typu dzialan nie zamierza prowadzic.

Badano réwniez, czy fakt, ze przedsiebiorstwa maja znormalizowany system
zarzadzania, wplywa na zaangazowanie przedsigbiorstwa w inicjatywy CSR w ob-
szarze dzialan na rzecz spoleczenstwa i spofecznosci lokalnej. W tabeli 48 zawarte
sq p-wartosci w tescie chi-kwadrat niezalezno$ci. W charakterze dziatan na rzecz
spoleczenstwa i spotecznosci lokalnej wzigto pod uwage: zaangazowanie w rozwoj
spolecznosci lokalnej, programy zaangazowania spolecznego (programy spoleczne),
dzialania skierowane na rodziny pracownikéw, poprawe lokalnej infrastruktury
oraz wsparcie finansowe lub materialne lokalnych instytucji uzytecznosci pub-
licznej.
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Wykres 54. Zalezno$¢ pomiedzy faktem, ze przedsiebiorstwo ma znormalizowany
system zarzgdzania, a dzialaniami skierowanymi na stosowanie sprawiedliwej polity-
ki cenowej

Ze znormalizowanyrp 75.0 83 16,7
systemem zarzadzania

Bez znormalizowanego

system zarzadzania 58,2 10,7 31,1

Znormalizowane systemy zarzadzania

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

O podejmujemy dziatania
O planujemy podejmowanie dzialan w tym obszarze
O nie planujemy podejmowania dziatan w tym obszarze

Tabela 48. p-wartosci w tescie y* niezaleznosci pomiedzy faktem, ze przedsiebiorstwo
ma znormalizowany system zarzadzania, a zaangazowaniem organizacji w inicjatywy
CSR w obszarze dzialan na rzecz spoleczenstwa i spotecznosci lokalnej

L. Znormalizowane
p-wartosci .
systemy zarzadzania

Zaangazowanie w rozwo0j spotecznosci lokalnej 0,349
Programy zaangazowania spolecznego (programy spoleczne) 0,856
Dzialania skierowane na rodziny pracownikéw 0,780
Poprawa lokalnej infrastruktury 0,453
Wsparcie finansowe lub materialne lokalnych instytucji uzytecznosci publicznej 0,231

W tym przypadku nie stwierdzono jednak istotnych zalezno$ci w sensie staty-
stycznym, o czym $wiadczg wyzsze niz 0,05 prawdopodobienstwa testowe.

Zadnych zaleznoéci nie stwierdzono réwniez pomiedzy faktem, ze przedsie-
biorstwa majg znormalizowany system zarzadzania, a tym, ktére z powszechnych
inicjatyw i narzedzi CSR organizacje wykorzystuja badz planuja wykorzysta¢
w przysztosci. Swiadcza o tym wyzsze niz 0,05 p-wartosci w tescie chi-kwadrat
niezalezno$ci, ktory wykorzystano w tym obszarze (tabela 49).
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Tabela 49. p-wartosci w tescie xz niezalezno$ci pomiedzy faktem, Ze przedsiebiorstwo
ma znormalizowany system zarzadzania, a tym, ktore z powszechnych inicjatyw
inarzedzi CSR przedsiebiorstwa wykorzystuja badz planuja wykorzystaé w przyszlosci

p-wartosci Znormalizowane‘
systemy zarzadzania
Inicjatywy miedzynarodowe (ECD, United Nations Global Compact) 0,489
Seria norm AA 1000 0,539
System zarzadzania spoleczng odpowiedzialnoscig (SA 8000) 0,727
ISO 26000 — Wytyczne dotyczace spoltecznej odpowiedzialno$ci 0,137
Dow Jones Sustainability Index (DJSI) 0,659
Indeksy FTSE4Good 0,898
RESPECT Index 0,563
Wytyczne zréwnowazonego raportowania opracowane przez GRI 0,423

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze badane przedsi¢biorstwa mikro, male
i $rednie, ktore majg wdrozone inne systemy zarzadzania (jakos¢, srodowisko czy
bezpieczenstwo i higiena pracy), nie wykazuja istotnych réznic w poziomie wiedzy
i zaangazowania w inicjatywy CSR w poréwnaniu z pozostalymi organizacjami,
ktore tych systemow nie majg, co stanowi rdwnocze$nie pozytywne zweryfikowanie
przyjetej hipotezy badawczej H4.

6. Korzysci wynikajace z realizacji CSR
w badanych przedsiebiorstwach

Korzysci, jakie wynikaja dla PMMS z wdrozenia koncepcji spotecznie odpowie-
dzialnego biznesu jest wiele. Nie wszystkie te korzysci widoczne sg jednak od razu.
Trudno jest oczekiwa¢ w krotkim okresie znaczgcych korzysci finansowych i re-
dukcji kosztow ptynacych na przyklad z podejmowania proekologicznych dziatan,
takich jak miedzy innymi wdrozenia technologii przyjaznej srodowisku. Najczesciej
korzysci z podejmowania spolecznie odpowiedzialnych dzialan widoczne sg za-
zwyczaj w dlugim okresie i raczej sa wynikiem przyjecia przez organizacje pewnej
filozofii postepowania. Ten dlugi okres czesto zniecheca przedsigbiorstwa do podej-
mowania tego typu dzialan. Nalezy réwniez podkresli¢, ze osiaganie pozytywnych
rezultatow i ich skala uzaleznione sa w duzej mierze od rodzaju podjetego dziatania.
Badane przedsigbiorstwa poproszone zostaly o odpowiedz na pytanie: Jakie, ich
zdaniem, korzys$ci moglaby osiaggnac organizacja poprzez wprowadzanie dzialan
w obszarze CSR? Zgodnie z przeprowadzong metoda delfickg oraz na podstawie
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przeprowadzonych wywiadéw poglebionych (rozdzial IV, punkt 2) wyselekcjono-
wano najwazniejsze korzysci, jakie moze mie¢ organizacja w wyniku wdrozenia
i realizacji koncepcji spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu. Zasadna réwniez jest
ocena ich istotnosci, aby okresli¢, ktére z analizowanych, potencjalnych korzysci sa
wazniejsze od pozostalych. Wiedza na temat ich istotnosci pozwoli organizacjom
skoncentrowac sie na tych dzialaniach, ktére w pierwszej kolejnosci nalezy podja¢,
aby skutecznie ksztaltowa¢ spotecznie odpowiedzialng organizacje. Respondenci
zostali zatem poproszeni o oceng stopnia istotnosci opisywanych korzysci w skali
od 1 do 5 punktow, gdzie odpowiednio ocena 1 oznaczala najmniejsza korzys¢,
a ocena 5 korzys¢ najwieksza (wykres 55).

Wykres 55. Korzyéci z podejmowania spolecznie odpowiedzialnych dzialan

Poprawa reputacji
firmy i zaufania do niej

5
Wzrost
zaangazowania ~ Wazrost
pracownikéw 41 zainteresowania
w osiaganie inwestorow
celow
przedsiebiorstwa
Wzgledna Wigksza lojalnos¢
tatwos¢ konsumentow
pozyskania ' 11nny§h
i utrzymania interesariuszy
pracownikow
Wyzszy Lepsze relacje
poziom ze spolecznoscig
kultury i wladzami
organizacyjnej lokalnymi

Wzmocnienie
identyfikacji
pracownikow z przedsiebiorstwem

Wzrost
konkurencyjnosci

em— Srednia

Natomiast w tabeli 50 zaprezentowano oceneg istotnosci korzysci w podziale na
mikroprzedsigbiorstwa oraz przedsigbiorstwa mate i $rednie.
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Tabela 50. Korzysci wprowadzania dzialan w obszarze CSR w podziale na
mikroprzedsiebiorstwa oraz przedsiebiorstwa male i Srednie

Jakie korzysci wedlug Panstwa mogloby mie¢ przedsiebiorstwo
poprzez wprowadzanie dzialan w obszarze CSR? 1-9 10-49 50-249
Poprawa reputacji przedsiebiorstwa i zaufania do niej 4,0 4,0 4,3
Wzrost zainteresowania inwestoréw 3,3 3,2 3,4
Wieksza lojalnos¢ konsument6w i innych interesariuszy 35 3,5 3,9
Lepsze relacje ze spolecznoscig i wtadzami lokalnymi 35 3,5 4,0
Wzrost konkurencyjnosci 33 34 35
Wzmocnienie identyfikacji pracownikéw z organizacja 3,6 3,9 4,1
Wyzszy poziom kultury organizacyjnej 3,9 3,8 4,2
Wzgledna fatwos¢ pozyskania i utrzymania pracownikéw 3,1 3,5 3,6
Wzrost zaangazowania pracownikow w osiaganie celow organizacji 3,2 3,7 3,9

Analizujac powyzsze dane, mozna stwierdzi¢, ze nie ma istotnych réznic w oce-
nie korzysci z wdrazania CSR w mikroprzedsi¢biorstwach, przedsigbiorstwach
malych i §rednich. Podobnie sytuacja wyglada, przyjmujac za kryterium rodzaj
prowadzonej dzialalnos$ci gospodarczej.

Wszystkie badane organizacje, bez wzgledu na wielko$¢ przedsigbiorstwa,
w pierwszej kolejnosci oczekujg, aby wdrozenie dzialan spotecznie odpowiedzial-
nych przyczynilo sie do poprawy reputacji organizacji i zaufania do niej (4,1 $red-
nia). Przy czym dla 73% mikroprzedsiebiorstw, 75% przedsiebiorstw matych i 83%
$rednich jest to korzys¢ zdecydowanie istotna lub raczej istotna. Zaréwno reputacja,
jak i wizerunek organizacji to elementy, ktére byly najwazniejsze w przeprowadzo-
nych badaniach zaréwno pod katem badania przestanek, czynnikéw wewnetrznych,
jak i osigganych korzysci z podejmowania spofecznie odpowiedzialnych dziatan.
Mozna zatem stwierdzi¢, ze z jednej strony, jest to dowdd na to, ze motywacja
i korzysci kojarzone ze spoteczng odpowiedzialnoscig biznesu w sektorze PMMS
to przede wszystkim poprawa wizerunku organizacji i ugruntowana reputacja,
co moze pomoéce podmiotom gospodarczym, w szczegdlnosci malym i $rednim,
w poprawianiu ich pozycji konkurencyjnej. Wdrazajac strategie CSR, jestesmy
bowiem postrzegani jako rzetelny partner w biznesie, solidny platnik oraz dobry
pracodawca. Z drugiej strony, to by¢ moze jest rowniez sygnal, ze funkcjonalno$é
CSR mali i §redni przedsiebiorcy zawezajg gtéwnie do wymiaru szans na poprawe
swojego wizerunku i swojej reputacji.

Kolejna korzyscig, osiagang z podejmowania spolecznie odpowiedzialnych
dzialan w organizacji, uznang przez respondentéw za zdecydowanie wazng i ra-
czej wazng, jest wyzszy poziom kultury organizacyjnej (Srednia 4,0). Dla 61%
badanych mikroprzedsiebiorstw, 68% przedsiebiorstw matych i 84% srednich byta
to korzys¢ bardzo istotna lub raczej istotna. Badane przedsigbiorstwa zdajg sobie
wiec sprawe z tego, ze silna kultura organizacyjna budowana na warto$ciach CSR
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sprzyja integracji zespolu pracownikow, zwieksza ich motywacje do pracy, buduje
poczucie przynalezno$ci i zwieksza prawdopodobienstwo utozsamienia si¢ perso-
nelu z warto$ciami wyznawanymi przez przedsigbiorstwo. Dlatego tez, silg rzeczy,
kolejng istotna korzyscig wskazang przez badane przedsiebiorstwa jest wlasnie
wzmocnienie identyfikacji pracownikow z organizacja ($rednia dla wszystkich
badanych przedsigbiorstw 3,6), ktorzy codziennie bedg chetnie przychodzi¢ do
pracy i wykonywac swoje zadania z poczuciem, ze s3 potrzebni tej organizacjiina
odwrét. Dla 38% badanych mikroprzedsiebiorstw, 33% przedsigbiorstw matych
i 37% $rednich byta to korzy$¢ zdecydowanie istotna. Raczej istotna byta dla 28%
badanych mikroprzedsiebiorstw, 44% przedsigbiorstw matych i 43% srednich.

Do innych korzysci uznanych przez badane przedsiebiorstwa za istotne lub
raczej istotne zaliczono: wigkszg lojalnos¢ konsumentéw i innych interesariuszy
(dla 50% badanych mikroprzedsigbiorstw, 53% przedsiebiorstw malych i 73%
srednich byta to korzy$¢ bardzo istotna lub raczej istotna). Ponadto lepsze relacje
ze spolecznoscia i wladzami lokalnymi (dla 57% badanych mikroprzedsiebiorstw,
59% przedsiebiorstw malych i 75% $rednich byla to korzys¢ bardzo istotna lub
raczej istotna) oraz wzrost zaangazowania pracownikéw w osiaganie celéw or-
ganizacji (dla 46% badanych mikroprzedsigbiorstw, 61% przedsiebiorstw matych
i 69% srednich byla to korzys¢ bardzo istotna lub raczej istotna). Dla malych
i $rednich organizacji lepsze relacje ze spotecznos$cia i wladzami lokalnymi to
podejmowanie dlugofalowych i wymiernych inwestycji spotecznych, ktore jed-
noczes$nie ulatwiajg im sprawne i bezkonfliktowe funkcjonowanie. Spoteczna
odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw umozliwia zatem trwale zakorzenienie si¢
w spolecznosci i pozyskanie przychylnosci jej mieszkancéw, a takze zdobycie
zaufania wladz samorzadowych.

Do najmniej istotnych korzysci, zdaniem wszystkich badanych przedsie-
biorstw, zalicza si¢: wzgledng tatwo$¢ pozyskania i utrzymania pracownikow
($rednia 3,4) oraz wzrost zainteresowania inwestoréw ($rednia 3,3). Badane
organizacje nie widzg istotnej zalezno$ci miedzy wdrozeniem dzialan spotecznie
odpowiedzialnych a rosngca, w wyniku tych dziatan, atrakcyjnoscia przedsiebior-
stwa z punktu widzenia potencjalnego pracownika (,,magnes” dla utalentowa-
nych). Podobnie badani respondenci nie zaliczaja do istotnych, bezposrednich
korzysci z wdrozenia CSR zwigkszonego zainteresowania wsrdd potencjalnych
inwestorow. Nie od dzi$ jednak wiadomo, ze dzigki rosnacej transparentnosci
organizacji nastepuje rowniez wzrost atrakcyjnosci dla inwestoréw. Jest to szcze-
golnie istotne w przypadku sredniej wielkosci przedsigbiorstwa, ktore wykorzy-
stuje czesto zewnetrzny kapital.



v

Doskonalenie zarzadzania spolecznie
odpowiedzialnego w sektorze PMMS

1. Ocena podstawowych obszarow CSR
przez badany segment PMMS

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu to koncepcja wymagajaca od organizacji
podejmowania ustawicznych dzialan na rzecz poszczegdlnych jej obszaréw, jak
i relacji z wszystkimi interesariuszami przedsigbiorstwa. To niefatwe zadanie, bo
przedsigbiorcy czesto napotykaja liczne trudnosci, jak chociazby: zbyt male za-
soby czasowe i finansowe czy opdr ze strony pracownikéw. Badane organizacje
w sektorze matlych i srednich przedsigbiorstw, pomimo wielu watpliwosci i barier,
jednak sklaniajg si¢ ku tezie, ze CSR jest obecnie podstawowym warunkiem, jesli
organizacja chce by¢ dzisiaj konkurencyjna (48% ankietowanych catkowicie lub
raczej si¢ zgadza z tym stwierdzeniem) (wykres 56).

Bez wzgledu réwniez na rodzaj prowadzonej dziatalnosci, jak i wielko$¢ organiza-
cji badane przedsiebiorstwa w wiekszosci zgodne sa co do tego, ze CSR, zeby zaistnie,
musi by¢ silnie promowane przez wladze rzadowe oraz lokalne (42% ankietowanych
calkowicie lub raczej si¢ zgadza z tym stwierdzeniem). Natomiast ponad potowa ba-
danych przedsigbiorstw (59%) calkowicie lub raczej si¢ nie zgadza ze stwierdzeniem,
ze CSR jest przede wszystkim obowigzkiem duzych, migdzynarodowych organizacji
niz matych i §rednich przedsiebiorstw. Mozna zatem stwierdzi¢, ze sektor badanych
przedsigbiorstw mikro, matych i srednich ma swiadomos¢ konieczno$ci dzialan na
rzecz zrbwnowazonego rozwoju. Z badan wynika réwniez, ze prawie 45% badanych
przedsigbiorstw nie zgadza sie lub raczej nie zgadza si¢ z teza, ze CSR to koncepcja
z duzymi naktadami finansowymi. Prawie taki sam odsetek badanych organizacji nie
zgadza sie lub raczej nie zgadza si¢ ze stwierdzeniem, ze CSR jest koncepcja bardziej
istotng dla przemystu produkcyjnego niz dla sektora ustug. W kazdym przypadku
zasady koncepcji CSR majg swoje zastosowanie, a zakres wdrazania dziatan w kazdym
jej obszarze zalezy od wewnetrznej motywacji i predyspozycji danej organizacji.

222



Wykres 56. Stosunek badanych przedsiebiorstw do sposobu postrzegania koncepcji
CSR

CSR jest bardziej istotna
dla przemystu produkcyjnego, 25 | 24 | 28
niz dla sektora ustug

CSR jest podstawowym |
warunkiem,

jesli przedsigbiorstwo chce by¢ 5| 12 | 34

dzisiaj konkurencyjne |

CSR, zeby zaistnie¢, musi by¢
silnie promowane przez | 16 | 22 | 20 4
wladze rzagdowe, lokalne

CSR jest raczej obowigzkiem |
duzych miedzynarodowych

przedsiebiorstw 34 | 2 | 9 -

niz matych i §rednich

CSR to koncepcja
wymagajaca duzych | 8 36 |
naktadéw finansowymi

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

[ catkowicie si¢ nie zgadzam [ raczej sie nie zgadzam [ nie mam zdania

[ raczej sie zgadzam B calkowicie sie zgadzam

W badanym segmencie matlych i $rednich organizacji, ankietowani dobrze
iraczej dobrze ocenili swoje dzialania w poszczegdlnych obszarach spotecznej od-
powiedzialno$ci. W mikroprzedsigbiorstwach najlepiej zostaly ocenione dziatania
w obszarze etyki biznesu (§rednia 4,3) i kwestii zwigzanych z klientem ($rednia 4,3),
w przedsiebiorstwach malych natomiast prawa czlowieka i praktyki pracownicze
($rednia 4,3). W organizacjach $rednich najlepiej oceniony zostal obszar etyki
biznesu ($rednia 4,5), tadu korporacyjnego ($rednia 4,4), etyki biznesu i praw czto-
wieka ($rednia 4,4). Najstabiej, przez wszystkie badane organizacje bez wzgledu na
rodzaj, wojewddztwo czy liczbe zatrudnionych, zostal oceniony obszar spotecznego
zaangazowania i rozwoju (mikroprzedsigbiorstwa — $rednia 3,3, przedsigbiorstwa
male - 3,5, $rednie - 3,8), co przedstawia wykres 57.

Majac powyzsze na uwadze, mozna stwierdzié, ze niezbedne wydaje sie podjecie
dalszych dziatan, ktére moglyby zniwelowaé wystepujace w PMMS ograniczenia
zwigzane z zarzadzaniem spolecznie odpowiedzialnym oraz wprowadzi¢ dalsze
dzialania majace na celu wzrost zainteresowania, propagowanie i doskonalenie
spofecznej odpowiedzialnosci. Zdaniem wszystkich badanych przedsi¢biorstw
(nie zaobserwowano bowiem istotnych réznic ze wzgledu na rodzaj i liczbe za-
trudnionych pracownikéw), najwazniejszym dziataniem, ktére mogtoby wplyna¢
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Wykres 57. Ocena podstawowych obszaréow CSR przez badany segment przedsie-
biorstw mikro, malych i §rednich

Lad korporacyjny

- Py ~ ~ Prawa
cztowieka

Spoteczne
zaangazowanie /*
i rozwéj h

Kwestie ' 44
. L
zwigzane

z klientem \\ ,” Praktyki

.,/ pracownicze
,

Etyka biznesu

— 1-9 —10-49 @ === 50-249

na wzrost ich zainteresowania problematyka CSR, powinno by¢ stworzenie zachet
dla polskich przedsiebiorcow sprzyjajacych wdrazaniu przez nich zasad spotecznej
odpowiedzialnosci ($rednia istotnoséci dla mikroprzedsiebiorstw i przedsiebiorstw
matych - 4,1, dla organizacji $rednich - 4,3). Srednia ocen waznosci pozostalych
dzialan przedstawiona jest w tabeli 51.

Stala prezentacja dobrych przykladéw zastosowania CSR wraz z kampanig me-
dialng na temat korzysci ekonomicznych i spotecznych wynikajacych z wdrazania
przez organizacje zasad CSR (kwestia wazna lub raczej wazna dla 70% badanych
mikroprzedsiebiorstw i przedsigbiorstw matych oraz dla 73% organizacji $rednich)
to kolejne najwazniejsze dzialanie, ktére nalezatoby podja¢ w ramach wzrostu zain-
teresowania problematykg CSR w sektorze PMMS. Ponadto, zdaniem respondentéw,
nalezatoby przeprowadzi¢ zmiany w prawie dostosowane na potrzeby rozwijajacej
sie gospodarki, uwzgledniajace europejskie standardy CSR (kwestia wazna lub raczej
wazna dla 59% badanych mikroprzedsigbiorstw, 62% przedsigbiorstw matych oraz
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Tabela 51. Dzialania, ktore, zdaniem badanych organizacji, moglyby wplyna¢ na
wzrost zainteresowania CSR ze strony przedsigbiorcow

Ktore z dzialan zdaniem Panstwa, moglyby wplynaé na wzrost

zainteresowania CSR ze strony przedsiebiorcow? 1-9 10-49 | 50-249

Regularne informacje na temat CSR w mediach 3,7 3,5 3,8
Zmiany w prawie dostosowane na potrzeby rozwijajacej sie gospodarki,
- . 3,7 3,8 3,7

uwzgledniajace europejskie standardy CSR
Stworzenie zachet dla polskich przedsigbiorcéw sprzyjajacych wdrazaniu

. 4,1 4,1 4,3
przez nich zasad CSR
Szerokie publikowanie badan w zakresie CSR wérod przedsiebiorcow 3,1 3,3 3,4

Stala prezentacja dobrych przykladéw zastosowania CSR wraz z kampania
medialng na temat korzysci ekonomicznych i spotecznych, wynikajacych | 3,9 3,8 4,0
z wdrazania przez organizacje zasad CSR

Przekazywanie informacji na temat biezacych wydarzen dotyczacych CSR | 3,2 3,3 3,7

dla 64% organizacji Srednich). Interwencja rzagdu moze okaza¢ si¢ zatem przydatna,
jednak nalezy mie¢ caly czas na wzgledzie fakt, ze koncepcja CSR z zalozenia jest
dobrowolna. Mozna tego dokona¢ poprzez chociazby przyjecie odpowiednich ram
prawnych, na przyktad poprzez odpowiednie zachety podatkowe. W dalszej kolej-
nosci badane przedsiebiorstwa uznaly za wazne lub raczej wazne dzialania takie, jak:
regularne informacje na temat CSR w mediach (dziatanie istotne lub raczej istotne
dla 58% badanych mikroprzedsigbiorstw i tyle samo przedsigbiorstw matych oraz dla
63% $rednich) oraz przekazywanie informacji na temat biezacych wydarzen dotycza-
cych CSR (kwestia wazna lub raczej wazna dla 61% badanych mikroprzedsigbiorstw
i43% przedsiebiorstw matych oraz dla 42% srednich). Rozgtos medialny, uczestni-
ctwo w konferencjach i warsztatach moga przyczynic sie do zwigkszenia $wiadomosci
na temat podstawowych probleméw i inicjatyw CSR. Na dalszym miejscu znalazlo
sie szerokie publikowanie badan w zakresie CSR wérdd przedsiebiorcéw. Ponadto
wsrod innych dziatan wymienianych przez badane przedsigbiorstwa znalazly sie:
edukowanie matych i §rednich przedsigbiorstw na temat korzysci ze stosowania
CSR oraz wykorzystania praktycznych narzedzi CSR, ktére dostosowane bytyby
do specyfiki tego sektora, bo, ich zdaniem, ciagle nie s3, a takze poglebianie badan
w zakresie poziomu zarzadzania zgodnego z CSR w lokalnych przedsigbiorstwach.

2. Wnioski z przeprowadzonych badan

Na podstawie przeprowadzonych badan sformulowano wnioski i zalecenia dla
organizacji mikro, matych i §rednich w celu doskonalenia dziatan w zakresie spo-
tecznie odpowiedzialnego zarzadzania.
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. Pojecie CSR jest praktycznie terminem malo znanym i ciggle niefunkcjonujagcym
w $wiadomosci przedstawicieli organizacji w badanym sektorze PMMS. Co
trzecie badane przedsigbiorstwo po raz pierwszy o terminie CSR dowiedzialo
sie z przestanej im ankiety. Jednak te same organizacje zapytane w dalszej kolej-
noéci o konkretne dzialania w obszarach CSR deklarowaly, ze prowadzg réznego
rodzaju przedsiewziecia spoleczne, postepuja rzetelnie i etycznie wobec swoich
kontrahentow i pracownikéw, ale nie odnosza swoich zachowan do terminologii
CSR. Brak jest zatem w tym sektorze wiedzy na temat koncepcji CSR - jej celow
i podstawowych zalozen. Pomimo wielu istniejacych juz w Polsce programow,
publikacji i inicjatyw w obszarze CSR ciggle mamy do czynienia z sytuacja, ze
wiedza, jak i $wiadomos¢ spotecznej odpowiedzialnoéci w PMMS jest nadal
niska. Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci w PMMS jest mniej formalna
i bardziej intuicyjna, ale nie mniej wartosciowa.

. Nieznacznie lepszy poziom znajomosci dziatan CSR reprezentuja przedsie-
biorstwa $rednie (gtéwnie organizacje z wojewodztwa kujawsko-pomorskiego,
mazowieckiego, tédzkiego i wielkopolskiego) niz organizacje mate i mikroprzed-
siebiorstwa. Najmniej licznie uczestniczace w badaniach, a zarazem najstabiej
zorientowane w kwestiach spolecznej odpowiedzialnosci byly organizacje, ktéore
reprezentowaly w gtéwnej mierze trzy wojewddztwa: warminsko-mazurskie,
swietokrzyskie i opolskie.

. Badane organizacje przez spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu rozumieja
gltéwnie: filozofi¢ prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej opartej na budowa-
niu trwalych i przejrzystych relacji z wszystkimi interesariuszami organizacji
(z klientami, pracownikami, dostawcami, spolecznoscig lokalng itd.) oraz proces
podejmowania decyzji w zgodnosci z obowigzujacymi wymaganiami prawny-
mi i oparty na warto$ciach etycznych. Najczestszym zrodlem pozyskiwania
informacji na temat CSR jest dla badanych przedsigbiorstw mikro, matych
i $rednich internet.

. Wyniki badan pokazuja, Ze ocena istotno$ci przestanek podejmowania dzia-
tan w obszarze CSR dla badanych trzech grup przedsiebiorstw (mikro, mate
i $rednie) cho¢ byla rdzna, to jednak we wszystkich organizacjach istotnym
bodzcem prowadzenia dziatan CSR bylo przede wszystkim wzmocnienie marki
organizacji oraz che¢ podniesienia poziomu kultury organizacyjnej. Podobnie
byto w przypadku korzysci, w ktorych dominujgca okazata si¢ wlasnie poprawa
reputacji organizacji. Zatem mozna stwierdzi¢, Zze motywacja i korzysci koja-
rzone z CSR to przede wszystkim poprawa wizerunku przedsiebiorstwa.

. Aktywno$¢ podejmowanych dzialan w poszczegolnych obszarach CSR w bada-
nych przedsiebiorstwach MMS jest doé¢ zréznicowana. Formutujac zalozenia,
spodziewano sig, ze powyzsza aktywnos¢ bedzie zréznicowana przede wszystkim
ze wzgledu na wielko$¢ organizacji oraz rodzaj prowadzonej dziatalnosci (zakta-
dano, ze organizacje ustugowe oraz ich specyficzne cechy, takie jak: niematerialny
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charakter, jednoczesno$¢ procesu $wiadczenia i konsumpcji, bliskos¢ klienta czy
niejednorodnos$¢, bedg wpltywac na wigkszg aktywnos¢ w obszarze CSR). Wyniki
badan pokazuja, ze wybrane cechy tylko nieznacznie rdznicujg podejmowanie
dzialan w poszczegdlnych obszarach CSR. Ponadto badane organizacje, oprocz
dziatan juz podjetych, planuja w najblizszej przyszlosci wdrozenie tez kolejnych,
miedzy innymi tych na rzecz spoleczenstwa i spotecznosci lokalnej. Sg jednak
i takie dzialania w poszczegolnych obszarach, ktérych organizacje, z réznych
wzgleddw, nie planuja podejmowac w ogodle (zarzadzanie srodowiskowe w ca-
tym cyklu zycia wyrobu czy w mikroprzedsiebiorstwach — wdrazanie systemu
zarzadzanie srodowiskowego). Najcze$ciej w malych i srednich organizacjach
wdrazane s3 te dzialania, ktdre sg stosunkowo latwe do wdrozenia, nie wyma-
gaja duzych nakladéw i przynosza organizacji wymierne korzysci.

. W obszarze praktyk pracowniczych, wszystkie badane organizacje z segmentu
malych i §rednich przedsigbiorstw, niezaleznie od rozmiaru, regionu oraz rodzaju
prowadzonej dzialalnosci za najwazniejsze dziatania uznaty tworzenie odpowie-
dzialnego i sprawiedliwego systemu wynagrodzen oraz dziatania skierowane na
komunikowanie/informowanie pracownikéw oraz wlaczanie ich w proces podej-
mowania decyzji. Jedna trzecia badanych przedsigbiorstw planuje z kolei zwigkszy¢
swoje wysitki na rzecz prozdrowotnych programoéw dla swoich pracownikéw.

. W obszarze dziatan dla srodowiska najczestsze sg dzialania proekologiczne. Byly
to przede wszystkim te, ktére mialy na celu zapobieganie zanieczyszczeniom
$rodowiska: ograniczenie emisji gazow, sciekow, odpadow oraz redukcje zuzycia
energii. Natomiast uwzglednianie kryteriow ekologicznych w wyborze dostaw-
cow/podwykonawcow oraz wdrazanie systemu zarzadzania srodowiskowego
w wiekszym stopniu charakterystyczne bylo przede wszystkim dla przedsie-
biorstw $rednich anizeli matych i mikro. Te ostatnie ciagle jeszcze przywiazujg
malg wage do wdrazania sformalizowanych systeméw zarzadzania i nie planuja
podejmowac tego typu dziatan w najblizszej przysztosci.

. W kolejnym obszarze dziatan zwigzanych z rynkiem badane przedsiebiorstwa
najczesciej podejmuja dziatania skierowane do dostawcdw, partneréw bizneso-
wych, ktore dotyczg przede wszystkim terminowego regulowania wobec nich
zobowigzan oraz podejmowania dzialan adresowanych gltéwnie do klientow,
tj. poprawa jakosci i bezpieczenstwa produktow/ustug, szczegdlnie widoczne
w przedsiebiorstwach produkeyjnych $redniej wielkosci.

. W obszarze dzialan skierowanych na rzecz spoteczenstwa i spotecznosci lokal-
nej rowniez stwierdzono niewielkie zréznicowanie miedzy przedsiebiorstwami
srednimi, malymi a mikro. W dziedzinie relacji organizacja — spoteczenstwo
i spotecznos¢ lokalna dominujgce okazalo si¢ zaangazowanie w rozwdj spo-
tecznosci lokalnej oraz wsparcie finansowe lub materialne lokalnych instytucji
uzytecznosci publicznej. Przedsiebiorstwom w sektorze PMMS nie s3 réwniez
obce programy zaangazowania spolecznego (programy spolfeczne).
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O ile podmioty z segmentu matych i $rednich przedsigbiorstw podejmujg roz-
liczne dziatania w obszarach CSR, o tyle znajomo$¢ dzialan normalizacyjnych
i wykorzystywanie w dzialalnosci gospodarczej miedzynarodowych standardow
w tym zakresie jest na bardzo niskim poziomie. Sytuacja taka jest we wszystkich
organizacjach bez wzgledu na rozmiar, region czy rodzaj prowadzonej dziatalnosci
gospodarczej. Na przyklad, co dziesigta badana organizacja zna i stosuje wytyczne
spofecznej odpowiedzialno$ci ISO 26000, a pozostale standardy znane sg organi-
zacjom na znikomym poziomie nieprzekraczajacym praktycznie 5%. Mozna zatem
stwierdzi¢, ze organizacje sektora PMMS raczej nie znajg i nie stosuja dostepnych
standardéw spolecznej odpowiedzialnosci (np. SA 8000, AA 1000, ISO 26000).
Na zarzadzanie spolecznie odpowiedzialne przedsiebiorstw wplywaja zarow-
no czynniki wewnetrzne, jak i zewnetrzne, przy czym w segmencie malych
i $rednich przedsiebiorstw wewnetrzne oddzialujg znacznie silniej. Ponadto
determinanty zarzadzania spotecznie odpowiedzialnego nie powinny by¢ roz-
patrywane bez odniesienia si¢ do catego systemu organizacyjnego.

We wszystkich badanych organizacjach mozna wskaza¢ na pie¢ dominujacych
(z 11 zidentyfikowanych), najwyzej ocenionych czynnikéw zewnetrznych,
ktére okazaly sie dla przedsiebiorstw MMS bardzo istotne oraz raczej istotne.
Nalezg do nich: relacje przedsiebiorstwa z otoczeniem; branza, w ktorej dziata
dane przedsigbiorstwo; oczekiwania spoteczenstwa; wymagania prawne oraz
wspieranie spotecznie odpowiedzialnych dzialan przedsiebiorstwa poprzez
organizacje pozarzadowe i spoteczne.

Przeprowadzona analiza eksploracyjna pozwolita na zredukowanie zmiennych
i wyodrebnienie gléwnych grup czynnikéw zewnetrznych majacych wpltyw na
zarzadzanie spotecznie odpowiedzialne przedsigbiorstw, ktore powtarzaly sie
w sektorze organizacji mikro, matych i $rednich, takich jak: relacje przedsie-
biorstwa, otoczenie zadaniowe organizacji, lokalizacja i elastyczno$¢ organizacji,
globalne uczenie si¢ organizacji oraz wymiar prawny.

Do najwazniejszych czynnikoéw wewnetrznych, sposrod 12 zidentyfikowanych,
organizacje sektora PMMS zaliczyty: $wiadomo$¢ i bezpoérednie zaangazowa-
nie najwyzszego kierownictwa (szczegolnie jest to widoczne w mikroprzed-
siebiorstwach i organizacjach matych, gdzie zarzadzanie zdominowane jest
zazwyczaj przez osobe wlasciciela menedzera), kultura organizacji, faczenie
strategii biznesowej z CSR, reputacja i komunikacja w organizacji, szczegdlnie
w relacji z otoczeniem.

Podobnie jak w przypadku czynnikéw zewnetrznych, przeprowadzona ana-
liza eksploracyjna pozwolita na zredukowanie zmiennych i wyodrebnienie
gtownych grup czynnikéw wewnetrznych majacych wpltyw na zarzadzanie
spolecznie odpowiedzialne przedsiebiorstw w sektorze PMMS, takich jak:
strategia kierownictwa, strategie relacji z interesariuszami, zasoby wiedzy oraz
wewnetrzna organizacja przedsigbiorstwa.
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Wyniki przeprowadzonej analizy wspoétzaleznosci miedzy czynnikami wply-
wajacymi na zarzadzanie spotecznie odpowiedzialne a wybranymi cechami,
takimi jak: rodzaj prowadzonej dziatalnosci, liczba zatrudnionych pracownikow
oraz struktura kapitatu pokazaty, ze powyzsze cechy tylko cze$ciowo réznicujg
w istotny sposob badane czynniki. Jedynie w pigciu przypadkach zaobserwowano
istotng w sensie statystycznym zalezno$¢ pomiedzy rozpatrywanymi zmiennymi.
Jedynym elementem, ktéry réznicowal niektére czynniki wewnetrzne mogace
mie¢ wplyw na zarzadzanie spotecznie odpowiedzialne w badanych organi-
zacjach byta wielkos¢ przedsiebiorstwa. Uszczegdtawiajac, istotne zaleznosci
stwierdzono wtasnie miedzy wielkos$cig organizacji a $wiadomoscig i bezpo-
$rednim zaangazowaniem najwyzszego kierownictwa, wiedzg pracownikéw
w zakresie CSR oraz systemem szkolen i pracg zespotowa w obszarze CSR.
Czynnikiem wewnetrznym, ktéry w zdecydowanie najmniejszym stopniu,
zdaniem badanych organizacji sektora PMMS, wplywa na zarzadzanie zgodne
z CSR, s3 wdrozone inne systemy zarzadzania (ISO 9001, ISO 14001 i inne).
Potwierdzily to réwniez wyniki przeprowadzonej analizy wspotzaleznosci mie-
dzy wdrozonymi znormalizowanymi systemami zarzadzania a zaangazowaniem
organizacji w inicjatywy CSR. Nie stwierdzono zadnych istotnych zaleznosci
miedzy faktem, ze organizacje majg inny znormalizowany system zarzadzania,
a wiekszym ich zaangazowaniem w inicjatywy CSR.

Badany segment malych i $rednich organizacji dobrze i raczej dobrze ocenit
swoje dzialania w poszczegolnych obszarach spolecznej odpowiedzialnosci.
W mikroprzedsigbiorstwach najlepiej zostaly ocenione dziatania w obszarze
etyki biznesu i kwestii zwigzanych z klientem, w przedsigbiorstwach matych
natomiast prawa czlowieka i praktyki pracownicze. W organizacjach $rednich
najlepiej oceniony zostal obszar fadu korporacyjnego, etyki biznesu i praw czto-
wieka. Najstabiej, przez wszystkie badane organizacje, bez wzgledu na rodzaj,
wojewddztwo czy wielko$¢ organizacji, zostal oceniony obszar spolecznego
zaangazowania i rozwoju.

Najbardziej powszechna formg zaangazowania zainteresowanych stron w dzia-
tania przedsigbiorstwa oraz proces decyzyjny, we wszystkich badanych organi-
zacjach, sa formalne i nieformalne spotkania z interesariuszami oraz spotkania
indywidualne. Najmniej, bo tylko dziesie¢ badanych przedsigbiorstw wyko-
rzystuje natomiast jako forme angazowania zainteresowanych stron — panel
doradczy, ktdry skltada sie z wielu grup interesariuszy i doradza podmiotowi
w danym zakresie.

Zbyt male zasoby finansowe, niewystarczajace zasoby wiedzy na temat zastoso-
wania CSR w organizacji oraz brak szkolen w tym zakresie to jedne z gtéwnych
barier wdrazania koncepcji CSR w badanych przedsigbiorstwach. Mozna zaob-
serwowac réwniez pewien paradoks. Wskazanie jako priorytetowej trudnosci
zbyt malych zasobow finansowych nie znajduje odzwierciedlenia w innym
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pytaniu ankietowym dotyczacym wyrazenia swojego stanowiska na okreslone
twierdzenia dotyczace CSR, ze CSR wiaze si¢ z duzymi nakladami finansowy-
mi. Z tg teza catkowicie zgadzal sie tylko niewielki odsetek ankietowanych,
co prawdopodobnie wigze si¢ wlasnie z brakiem kompleksowej wiedzy na
temat spolecznej odpowiedzialnosci. Wszystkie badane organizacje w sektorze
PMMS dostrzegaja ponadto inne problemy zwigzane z przestrzeganiem zasad
i prowadzeniem dzialan w obszarze CSR. Ocena istotnosci pozostalych barier
wdrazania CSR réznila si¢ nieco w zaleznos$ci od wielkosci przedsiebiorstwa.
W mikroprzedsigbiorstwach najwiekszy problem zwigzany byl z obawa, ze
spofeczna odpowiedzialno$¢ to przede wszystkim zbyt duzo nowych obo-
wigzkow, ktore wigza sie z dodatkowym czasem, ktorego zwlaszcza mniejszym
organizacjom ciagle brakuje.

22. Wyniki badan pokazujg, ze w segmencie mikro, matych i §rednich organiza-
cji w wigkszosci nie przeprowadzono dotychczas szkolen z zakresu CSR, nie
widzgc tym samym potrzeby ich realizacji. Wérod tej grupy respondentéw
w wiekszosci sg to mikroprzedsigbiorstwa oraz mate organizacje. Wigkszo$¢
szkolen przeprowadzana byla przez organizacje $rednie, i to gtownie te, ktore
zatrudnialy specjalistow w zakresie CSR. Natomiast zamiar przeprowadzenia
szkolen na temat mozliwo$ci wykorzystania metod i narzedzi CSR zadeklaro-
walo jedynie 2,1% respondentow.

23. Zarzadzanie spotecznie odpowiedzialne w przypadku sektora PMMS, a w szcze-
golnosci przedsigbiorstw mikro i matych jest nadal obszarem, ktéry nastrecza
menedzerom rozlicznych problemoéw. Wielu z nich planowanie strategii dzia-
tania, okreslanie celow, a nastepnie przekladanie ich na konkretne dziatania
CSR, motywowanie, nadzorowanie i ocenianie tych dzialan uznaje za zbedne
badz zbyt skomplikowane i generujace zbyt wysokie koszty.

24. Wyniki badan ujawnily réwniez, ze nie ma istotnych réznic w ocenie korzysci
z wdrazania CSR w mikroprzedsiebiorstwach, przedsigbiorstwach matych i sred-
nich. Podobnie sytuacja wyglada, przyjmujac za kryterium rodzaj prowadzonej
dziatalnosci gospodarczej. Wszystkie badane organizacje, bez wzgledu na wiel-
kos¢ przedsiebiorstwa, w pierwszej kolejnosci oczekuja, aby wdrozenie dziatan
spolecznie odpowiedzialnych przyczynito si¢ do poprawy reputacji organizacji
i zaufania do niej. W dalszej kolejnosci badane przedsiebiorstwa wymienily:
wyzszy poziom kultury organizacyjnej, wzmocnienie identyfikacji pracowni-
kow z organizacja oraz wieksza lojalnos¢ konsumentéw i innych interesariuszy.

Przestawione w niniejszej pracy wnioski z przeprowadzonych badan empirycznych
stanowig probe kompleksowego ujecia istotnych czynnikéw wplywajacych na
zarzadzanie spotecznie odpowiedzialne w PMMS. Waznym elementem przepro-
wadzonych analiz jest postrzeganie spolecznej odpowiedzialnosci jako pochodnej
synergicznego oddzialywania wzajemnie powigzanych ze soba, wspoétzaleznych
czynnikow i procesow.
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3. Kierunki doskonalenia procesu zarzadzania
spolecznie odpowiedzialnego w PMMS oraz nowe
wyzwania badawcze

Spolecznie odpowiedzialny kierunek rozwoju danej organizacji musi nieustannie
dazy¢ do doskonalenia podejmowanych dziatan [Hys 2015, s. 121]. Reasumujac
rozwazania na temat zarzadzania spolecznie odpowiedzialnego oraz przysztych
wyzwan badawczych, nalezy stwierdzi¢, ze sektor przedsiebiorstw mikro, matych
i $rednich ze wzgledu na swoje specyficzne cechy nie jest podmiotem fatwym do
badan. PMMS s3 niejednorodne pod wzgledem wielkosci, zasobéw, stylu zarza-
dzania oraz relacji osobistych, ktdre sprawiajg, ze trudne do przyjecia sg dla nich
praktyki duzych organizacji. To nie oznacza, ze powyzsze trudnosci przesadzaja
o tym, aby takich badan nie podejmowac. Wrecz przeciwnie. Powinny by¢ one prze-
prowadzane z nalezytg staranno$cia, aby zwigkszy¢ prawdopodobienstwo lepszego
rozeznania i doskonalenia spolecznie odpowiedzialnego zarzadzania w segmencie
przedsiebiorstw mikro, matych i $rednich.

Wyniki przeprowadzonych badan, ktére zaprezentowano w niniejszej pracy, nie
powinny zosta¢ potraktowane jako wyczerpujace i ostateczne. Szczegoélnie w od-
niesieniu do tak zlozonej kwestii, jakg jest spoteczna odpowiedzialno$¢ organizaciji.
Poglebianie badan w obszarze CSR caly czas pozostaje istotnym zagadnieniem
i wyzwaniem.

Do zagadnien badawczych, ktére wydaja sie interesujace i moga stac sie przed-
miotem kolejnych badan, mozna zaliczy¢:
> mozliwoséci dostosowania, za pomoca zidentyfikowanych determinantéw za-

rzadzania spotecznie odpowiedzialnego, koncepcji CSR do PMMS, gdy ich

specyfika nie pozwala na proste, jednoznaczne jej przelozenie;

> mozliwosci zastosowania wyspecjalizowanych i sformalizowanych narzedzi re-
alizacji CSR w sektorze PMMS - zastosowanie uniwersalnych narzedzi okazuje
sie czesto nieskuteczne dla przedsiebiorstw mikro, matych i srednich - to préba
odpowiedzi na pytania, jak i w jakim zakresie mozna wykorzysta¢ istniejace
narzedzia CSR, ktore w wiekszo$ci przeznaczone sg dla duzych przedsigbiorstw
i nieodpowiednie zwlaszcza dla organizacji matych i mikro;

o CSRw sektorze PMMS - prowadzenie dalszych badan nad stopniem wykorzy-
stania podstawowych funkgcji zarzadzania CSR (planowania spotecznej odpo-
wiedzialnosci, jej organizowania, motywowania i kontrolowania) w sektorze
przedsiebiorstw mikro, matych i srednich oraz nowe zdefiniowanie spotecznej od-
powiedzialno$ci, ktére bedzie bardziej adekwatne do tego segmentu organizacji;

o skutecznos$¢ metod zwigkszajacych wiedze przedsigbiorstw mikro, matych i sred-
nich na temat CSR - gtéwne przyszte kierunki badan moga obejmowac probe
odpowiedzi na pytania: Jak skutecznie motywowaé PMMS do wdrazania CSR?
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Jakie podejmowa¢ dziatania w ramach ich edukowania? oraz Jaka jest rola sa-
mych pracownikéw w koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci wsréd matych
i $rednich przedsiebiorstw?, a takze proéba odpowiedzi na pytanie: Co zrobié:
aby dziatania CSR w PMMS byly bardziej systematyczne i mniej zalezne od
jednej osoby/wtasciciela;

o kwestie pomiaru efektow implementacji CSR w sektorze przedsiebiorstw mikro,
malych i §rednich oraz oceny efektywnosci funkcjonowania organizacji hono-
rujacych spoleczng odpowiedzialnos¢.

CSR dla przedsiebiorstw mikro, matych i $rednich jest niewatpliwie sytuacjg ko-

rzystng. Pozwala organizacji odwota¢ sie do spotecznie §wiadomych konsumentéow

i potencjalnych pracownikdow, a ponadto mie¢ rzeczywisty wpltyw na $wiat biznesu.

Obecnie przejrzystos¢ i uczciwos¢ sg bardzo niedoceniane w biznesie, wiec to, co

PMMS zrobig w obszarze CSR, moze okaza¢ si¢ prawdziwym atutem w pozyski-

waniu zaufania do tych organizacji.



Zakonczenie

Zmieniajace si¢ dynamicznie srodowisko gospodarcze, spoleczne i naturalne spra-
wia, ze zmiany te maja duzy wplyw na efekty biznesowe przedsiebiorstw, zaréwno
w skali lokalnej, jak i globalnej. Ponadto wzrost wymagan klientéw i potrzeba
stania si¢ konkurencyjnym na rynku kreuje innowacyjnos¢ tych przedsigbiorstw.
W podnoszeniu innowacyjnosci swojej organizacji pomocnym narz¢dziem moze
okaza¢ si¢ koncepcja spofecznej odpowiedzialnosci biznesu. Studia literaturowe
z tego zakresu oraz badania empiryczne potwierdzaja jej doniosle znaczenie w prze-
strzeganiu zasad zréwnowazonego rozwoju. CSR staje si¢ bowiem impulsem do
stworzenia wyrobow, ktére przynosza zyski organizacji, a jednoczesnie s przyjazne
dla otoczenia spolecznego i srodowiskowego.

Przedstawione w niniejszym opracowaniu rozwazania na temat determinant
zarzadzania spolecznie odpowiedzialnego w przedsiebiorstwach mikro, matych
i $rednich w Polsce stanowity probe kompleksowego ujecia istotnych czynnikéw
wplywajacych na zarzadzanie zgodne z CSR. Podjeto réwniez probe odpowiedzi
na pytanie, ktore ze zidentyfikowanych czynnikdéw majg zasadnicze znaczenie
i najwieksza sile oddziatywania na zarzadzanie spotecznie odpowiedzialne w sek-
torze PMMS. Obecnie organizacje w segmencie matych i §rednich przedsiebiorstw,
chcac zarzadzac¢ zgodnie z CSR musza bra¢ pod uwage wiele czynnikéw zaréwno
tych wewnetrznych, jak i zewnetrznych, wystepujacych w otoczeniu. W wyniku
przeprowadzonych badan i analiz zidentyfikowano i oceniono istotno$¢ deter-
minant spotecznie odpowiedzialnego zarzadzania w badanym segmencie matych
i $rednich przedsigbiorstw w Polsce. Wskazano réwniez na rozwigzania, ktore
moga przyczynic sie do zwigkszenia zainteresowania koncepcja spotecznej odpo-
wiedzialno$ci w PMMS, a tym samym doskonalenia zarzadzania zgodnego z CSR
w tych organizacjach. Ponadto starano si¢ oceni¢ korelacje miedzy czynnikami
wplywajacymi na zarzadzanie spotecznie odpowiedzialne a wybranymi cechami
takimi, jak: rodzaj prowadzonej dzialalnosci, liczba zatrudnionych pracownikéw
oraz struktura kapitalu. Wyniki omawianego w pracy badania potwierdzajg stusz-
nos$¢ sformutowanych hipotez, zatem osiggnieto zalozone cele badawcze.

W niniejszej pracy zidentyfikowano i poddano ocenie dwie grupy czynnikéw
majacych zasadniczy wplyw na zarzadzanie spolecznie odpowiedzialne w sektorze
PMMS. Pierwsza z nich ma swoje zrédto w otoczeniu zewnetrznym PMMS, a druga
wynika ze specyfiki ich funkcjonowania. Analiza i ocena tych czynnikéw przez
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badane organizacje zweryfikowala pozytywnie pierwsza hipoteze badawcza H1,
ze zarzadzanie spotecznie odpowiedzialne w sektorze PMMS determinowane jest
zaréwno czynnikami zewnetrznymi, jak i wewnetrznymi, przy czym te wewnetrzne
oddzialujg silniej.

W badaniach, majac na uwadze fakt, ze sektor PMMS to bardzo wazny seg-
ment rynku, ktéry jednocze$nie nie stanowi grupy homogenicznej, istotne okazalo
sie rowniez przeprowadzenie wlasciwej segmentacji, zeby sprawdzi¢, jak w po-
szczegolnych grupach wygladata hierarchizacja zidentyfikowanych czynnikéw
wplywajacych na zarzadzanie spolecznie odpowiedzialne. Pomimo zréznicowania
tego segmentu ocena powyzszych czynnikow byta tylko w niewielkim stopniu
zréznicowana, co z kolei pozytywnie zweryfikowalo drugg hipoteze badawcza H2,
ze chociaz sektor PMMS nie jest homogeniczna grupg, nie ma istotnych réznic
w ocenie czynnikéw determinujacych zarzadzanie CSR.

We wszystkich badanych organizacjach mozna wskaza¢ na pie¢ dominujacych
(z 11 zidentyfikowanych), najwyzej ocenionych czynnikdéw zewnetrznych, ktére
okazaly sie dla przedsiebiorstw PMMS bardzo istotne oraz raczej istotne. Nale-
73 do nich: relacje przedsiebiorstwa z otoczeniem; branza, w ktérej dziala dane
przedsiebiorstwo; globalny charakter zagadnien $srodowiskowych i zdrowotnych;
oczekiwania spoleczenstwa; wymagania prawne oraz wspieranie spolecznie odpo-
wiedzialnych dzialan przedsigbiorstwa poprzez organizacje pozarzadowe i spotecz-
ne. Do najwazniejszych czynnikéw wewnetrznych, sposrdd 12 zidentyfikowanych,
organizacje sektora PMMS zaliczyly: $wiadomos¢ i bezposrednie zaangazowanie
najwyzszego kierownictwa (szczegolnie jest to widoczne w mikroprzedsiebiorstwach
i przedsigbiorstwach malych, gdzie zarzadzanie zdominowane jest zazwyczaj przez
osobe wladciciela menedzera), kultura organizacji, taczenie strategii biznesowe;j
z CSR, reputacja i komunikacja w organizacji, szczegdlnie w relacji z otoczeniem.
Zweryfikowana pozytywnie zostala tym samym trzecia hipoteza badawcza H3.

Wyniki przeprowadzonej analizy wspotzalezno$ci miedzy czynnikami wply-
wajgcymi na zarzadzanie zgodne z CSR a wybranymi cechami, takimi jak: rodzaj
prowadzonej dziatalnosci, liczba zatrudnionych pracownikéw oraz struktura ka-
pitatu, pokazaly, ze powyzsze cechy tylko cze$ciowo rdznicujg w istotny sposob
oceng badanych czynnikéw. Jedynie w pigciu przypadkach zaobserwowano istotna
w sensie statystycznym zaleznos¢ pomiedzy rozpatrywanymi zmiennymi. Wyniki
przeprowadzonej analizy wspolzaleznosci miedzy wdrozonymi znormalizowanymi
systemami zarzadzania a zaangazowaniem organizacji w inicjatywy CSR pokazaly,
ze nie ma zadnych istotnych zalezno$ci miedzy faktem, ze organizacje maja inny
znormalizowany system zarzadzania, a wigkszym ich zaangazowaniem w inicja-
tywy CSR. Zakladana zatem czwarta hipoteza H4 zostata réwniez zweryfikowana
pozytywnie.

Wyniki badan i wnioski z nich wynikajace pozwalajg na przyjecie prioryte-
towych dzialan majacych na celu doskonalenie procesu zarzadzania spolecznie
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odpowiedzialnego w organizacji. Takie dzialania wymuszajg zweryfikowanie do-
tychczasowego modelu zarzadzania, zmiane uksztaltowanego sposobu myslenia,
przyjmowanych postaw i zachowan organizacyjnych oraz zmian¢ modelu kultury
organizacyjnej. Do tego niezbedna jest rozlegla i aktualna wiedza o determinan-
tach majacych zasadniczy wplyw na zarzadzanie zgodne z CSR, a ktére powinny
by¢ brane pod uwage w ksztaltowaniu spotecznie odpowiedzialnych organizacji.



Zalacznik nr 1

KWESTIONARIUSZ ANKIETOWY

< Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
Katedra Znormalizowanych Systemoéw Zarzadzania
Al Niepodleglosci 10, 61-875 Poznan

Determinanty zarzadzania spolecznie odpowiedzialnego
w sektorze malych i $rednich przedsi¢biorstw w Polsce

W Katedrze Znormalizowanych Systeméw Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego
w Poznaniu prowadzone s3 badania na temat: Determinanty zarzadzania spotecznie odpo-
wiedzialnego w sektorze malych i §rednich przedsiebiorstw na terenie Polski. Najwieksze
znaczenie dla badan beda mialy wyniki niniejszej ankiety. Z gory dzigkuje za wyczerpujace
irzetelne odpowiedzi oraz gwarantuje ich pelng anonimowos¢. Jednoczesnie pragne zapew-
ni¢, ze wyniki badan empirycznych zostang wykorzystane wylacznie do celéw naukowych.
Zbiorcze wyniki ankietyzacji zostang Panistwu przeslane po ich opracowaniu.

Instrukcja wypetniania: Odpowiedzi na poszczegoélne pytania prosze udziela¢ poprzez
postawienie znaku ,, X”

I. Zarzadzanie spolecznie odpowiedzialne w organizacjach

—

W jaki sposdéb po raz pierwszy dowiedzieli§cie si¢ Paiistwo o koncepcji spolecznej
odpowiedzialno$ci biznesu (CSR)?

z ponizszej ankiety

od innych przedsigbiorstw

od lokalnych organizacji pozarzadowych

z Internetu

z prasy

z konferencji, seminariow

ze spotkan branzowych

z literatury przedmiotu

2 INNYCh, JAKICRT ..o e

OoOoooooOono
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2. Zczym kojarzy si¢ Panistwu spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu — CSR (prosze zaznaczy¢
przynajmniej dwie odpowiedzi)

[J CSR to zestaw filantropijnych dziatan organizacji podejmowanych sporadycznie na
rzecz lokalnej spotecznosci

[J CSRto filozofia prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej oparta na budowaniu trwatych
i przejrzystych relacji z wszystkimi interesariuszami organizacji (z klientami, pracow-
nikami, dostawcami, spotecznoscig lokalng itd.)

[] CSR to zobowigzanie organizacji do $cistego przestrzegania przepiséw prawa pracy
i wymagan prawnych w zakresie ochrony srodowiska

[J CSR to proces podejmowania decyzji oparty na warto$ciach etycznych i w zgodnosci
z obowigzujagcymi wymaganiami prawnymi

[] CSR to nowa nazwa marketingowa na cos, co organizacje robig juz od dawna

[ IN11E, JAKIET 1ottt sttt bbbt

3. Co, Panstwa zdaniem, przede wszystkim powinna robi¢ organizacja, zeby mozna ja
uznacé za spotecznie odpowiedzialng (prosze zaznaczy¢ przynajmniej trzy odpowiedzi)

[ dobrze traktowac pracownikow

[0 by¢ uczciwym

[0 zapewnia¢ miejsca pracy

O bra¢ pod uwage dobro wspdlne

[0 oferowa¢ wyzsze wynagrodzenie

[0 nie wykorzystywa¢ pracownikow

[0 uczciwie placi¢ podatki

[0 chroni¢ $srodowisko

[0 chroni¢ zdrowie pracownikéw

[0 wspieral organizacje charytatywne

[] nie wiem

4. Ktoére, zdaniem Panstwa, przeslanki sg istotne przy podejmowaniu dziatan w obszarze
spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu? Prosze przypisac poszczegolnym przestankom
odpowiednie oceny z przyjetej skali: od 1 (najmniej istotna) do 5 (najbardziej istotna).

Wzrost zainteresowania inwestorow 10 20 30 40 50

Jest to cze$¢ strategii przedsigbiorstwa 10 20 30 40 50

Wzmocnienie marki i reputacji organizacji 10 20 3030 4010 50

Zwigkszenie udziatu w rynku 10 20 30 40 50

Utrzymanie morale, zaangazowania

i wydajnosci pracownikow 10 20 30O 40 50

Zwiekszenie mozliwosci eksportu 10 20 30 40 50

Wzrost konkurencyjnosci 10 20 30 40 50

Poprawa relacji ze spotecznoscig i wladzamilokalnymi 1 [J 2 [ 3 [ 40 50

Podniesienie poziomu kultury organizacyjnej 10 20 30 40 50

Podejmowanie takich dzialan przez

bezposrednich konkurentow 10 20 30 40 50

Nieformalne, niepisane ,wymaganie” rynku 10 20 30O 40 50

Inne (jakie?): 10 20 30 40 50O
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5. Kto w Panstwa organizacji odpowiada za prowadzenie dziatan w obszarze CSR?

[ najwyzsze kierownictwo

[J wszyscy pracownicy

[ dzial marketingu

[ specjalista CSR

L] M€ttt ettt ettt te et et et e te et et s esbeebe et e et e easeeaeeabeebseabeeba et e bseabeere et eeaseabeereeabenbeearebeeanan

6. Jakie znaczenie przy podejmowaniu decyzji biznesowych maja w Panistwa organizacji
poszczegolne grupy interesariuszy, gdzie: -2 (zdecydowanie nie majq znaczenia), -1 (ra-
czej nie majq znaczenia), 0 (sq neutralne), +1 (raczej majg znaczenie), +2 (zdecydowanie
wplywajg),

Whasciciele 20-10g 00 +10O+20

Pracownicy 20-10 00 +1O0+2Qd

Rzad 20-10g 00 +10+20

Konkurencja 20-10g 00O +10+20

Klienci 20-10g 00 +10O+20

Dostawcy 20O-10 0Q» +1Q0+2>Q

Inwestorzy 20O-10 00 +1Q0+2>Q

Organizacje pozarzadowe 20O-10 0Q» +1 Q0 +2>Q

Lokalna spotecznos¢ 20-10g 00 +10+20

Spoteczenistwo 20-10g 00O +10+20

Srodowisko naturalne 20-10 00O +10O+20O

Inne (Jakie?): ...cocuereieiririricrccrccre s 20-10g 00 +10+20

7. Jakie formy przybiera w Panistwa organizacji angazowanie interesariuszy przedsigbior-
stwa (klientdéw, pracownikow, dostawcow, spotecznos¢ lokalng itd.)?

[0 formalne i nieformalne spotkania

[0 panele interesariuszy

[0 konferencje

[0 dyskusje okragtego stolu

[0 fora internetowe

[J warsztaty

[] komitety doradcze

[0 spotkania indywidualne

(] M€ tevrereetreteeeeete et e eteete e te et e te e b e sse e b e e b e essessaessesbaessesseess e saessessaessensaensesseensenssensesseensenbaeasersennnan

8. Ktdre z ponizszych form komunikacji nt. CSR, zdaniem Panstwa, powinny by¢ wpro-
wadzane w organizacji? (proszg zaznaczyé przynajmniej trzy odpowiedzi)

[ regularne spotkania zespotu i informowanie o postepie w stosowaniu CSR

[0 zachegcanie zespotu do zgtaszania swoich sugestii

[] rozmieszczenie plakatéw w miejscu pracy jako przypomnienia o wartos$ciach organizacji

[] wewnetrzny biuletyn

[ informacja o stosowaniu si¢ do CSR na stronie internetowej przedsigbiorstwa

[ aktualizowane listy mailingowe i wysylanie regularnych informacji o ostatnich prakty-

kach CSR
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rozprowadzanie broszur informacyjnych
organizacja wydarzen w celu zwrdcenia uwagi na przykladowe inicjatywy dotyczace
odpowiedzialnosci.

ogd

0

Czy Panstwa organizacja ma kodeks etycznego postepowania w prowadzonej dziatal-
nosci?

tak, w wersji formalnego dokumentu

tak, w wersji nieformalnej

nie posiada, ale zamierzamy taki opracowaé

nie widzimy potrzeby opracowania wyzej wymienionego dokumentu

OooOoo

—

0. Czy odbyly sie w Panstwa organizacji szkolenia dotyczace zasad i narzedzi spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu?

tak

nie

jeste$my w trakcie szkolen

jeszcze nie, ale zamierzamy je przeprowadzié

OooOoo

II. Ustalenie stanu faktycznego dotyczacego stosowania CSR w badanych
organizacjach

1. Jak oceniacie Panistwo swoja dzialalnos¢ w podstawowych obszarach spolecznej odpo-
wiedzialnosci, stosujac skale: gdzie, 1 (Zle) do 5 (bardzo dobrze).

Lad korporacyjny (dziatanie w zgodno$ci z prawem,

zasady etyczne, rozpoznawanie interesariuszy) 10 20 30 4050
Prawa czlowieka (prawa obywatelskie i polityczne,

prawa spoleczne, ekonomiczne i kulturowe,

grupy szczeg6lnie wrazliwe, podstawowe prawapracy)l [J 2 [] 3 [ 40 50
Praktyki pracownicze (zatrudnienie i stosunki pracy,

warunki pracy i opieka spoleczna, dialog spoleczny,

BHP w pracy, rozwdj kapitatu ludzkiego) 10 20 30O 4050
Srodowisko (zapobieganie zanieczyszczeniom,

ograniczanie i adaptacja zmian klimatu,

ochrona i naprawa szkdd w $rodowisku) 10 20 30 4050
Etyka biznesu (zapobieganie defraudacji i korupcji,

odpowiedzialne zaangazowanie polityczne,

uczciwa konkurencja, wspieranie SR w taricuchu

dostaw, poszanowanie praw wlasnosci) 10 20 30 4050
Kwestie zwigzane z klientem (odpowiedzialny marketing,

ochrona zdrowia i bezpieczenstwo konsumentdw,

wsparcie, serwis, rozpatrywanie reklamacji

i kwestii spornych, zréwnowazona konsumpcja,

edukacja i $wiadomos¢) 10 20 30 4050
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Spoleczne zaangazowanie i rozwoj
(zaangazowanie w spolecznosci,
udzial we wzroscie gospodarczym)

10 20 30 4050

2. Ktdre z wymienionych dziatan w ramach wdrazania CSR podejmujecie, planujecie
badz nie planujecie Panistwo w swojej organizacji? (prosze o wstawienie znaku X w od-
powiednig kolumne tabeli).

. Nie
Planujemy .
L. podejmowacé P lan.u] emy'
Dzialania na rzecz pracownikéw Pode].mu] e.- dzialania pode].mow,vac
my dzialania dzialan
wtym
obszarze wiym
obszarze
1 Dziatania skierowane na eliminowanie przemocy
w pracy i poprawe srodowiska pracy
) Dziatania skierowane na poprawe réwnowagi praca
zawodowa — Zycie osobiste
3 Dziatania skierowane na promocje zdrowia pracowni-
kéw (prywatni lekarze, przychodnie)
Dzialania skierowane na komunikowanie/informowa-
4 | nie pracownikéw oraz wlaczanie ich w proces podej-
mowania decyzji
5 | Odpowiedzialny i sprawiedliwy system wynagrodzen
6 Dzialania skierowane na pomoc w postaci systeméw
ubezpieczen emerytalnych
7 |Inne, jakie?
Dzialania na rzecz $rodowiska
] Zapobieganie zanieczyszczeniom $rodowiska (ograni-
czanie emisji gazéw, sciekéw i odpadow)
) Dzialania na rzecz zmniejszenia zuzycia surowcow
produkcyjnych
3 Uwzglednianie kryteriéw ekologicznych w wyborze
dostawcéw/podwykonawcow
4 | Edukacja ekologiczna
5 Zarzadzanie srodowiskowe w catym cyklu zycia pro-
duktu
6 Wadrazanie systemu zarzadzania $rodowiskowego (ISO
14001/EMAS)
7 | Redukgja zuzycia energii
8 | Inne, jakie?
Dzialania skierowane na rynek
] Dzialania zmierzajace do poprawy jakosci i bezpieczen-
stwa wyrobow
Sprawiedliwa polityka cenowa
Etyczna dzialalno$¢ reklamowa
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Dzialania na rzecz pracownikow

Podejmuje-
my dzialania

Planujemy
podejmowa¢
dzialania
wtym
obszarze

Nie
planujemy
podejmowad
dzialan
w tym
obszarze

4 . 1
i partneréw biznesowych

Terminowe regulowanie zobowiazan wobec dostawcow

5 | Inne, jakie?

lokalnej

Dzialania na rzecz spoleczenstwa i spolecznosci

1 | Zaangazowanie w rozwdj spotecznosci lokalnej

Programy zaangazowania spolecznego (programy

uzytecznosci publicznej

2 spoleczne)
Dziatania skierowane na rodziny pracownikow
Poprawa lokalnej infrastruktury

5 Wsparcie finansowe lub materialne lokalnych instytucji

6 |Inne, jakie?

3. Prosze ustosunkowac si¢ do ponizszych stwierdzen na skali: 1 - catkowicie si¢ nie zgadzam,
2 - raczej sig nie zgadzam, 3 — nie mam zdania, 4 - raczej si¢ zgadzam, 5 - catkowicie si¢ zgadzam,

CSR to koncepcja z duzymi nakladami finansowymi

CSR jest raczej obowigzkiem duzych
miedzynarodowych organizacji niz matych
i $rednich przedsiebiorstw

CSR, zeby zaistnie¢, musi by¢ silnie promowane

przez wladze rzadowe, lokalne

CSR jest istotnym warunkiem, jedli organizacja
chce by¢ dzisiaj konkurencyjna

CSR jest bardziej istotna dla przemystu
produkcyjnego niz dla sektora ustug

10

10

10

10

20 30
20 30
20 30
20 30

10 20 30 4050

4050
4050
4050

4050

4. Ktére z wymienionych powszechnych inicjatyw i narzedzi CSR wykorzystujecie badz
zamierzacie Panstwo wykorzystywaé w swojej dziatalnosci? (prosze o wstawienie znaku

X w odpowiednig kolumne tabeli).

Wykorzvstu- Planujemy | Nie planuje-
Inicjatywy i narzedzia CSR 4 'emy wykorzysty- | my wykorzy-
Jerny waé stywa¢

Global Compact)

Inicjatywy miedzynarodowe (OECD, United Nations

2 | Seria norm AA 1000

8000)

System zarzadzania spoleczna odpowiedzialnoscig (SA
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Planujemy | Nie planuje-

wykorzysty- | my wykorzy-
waé stywac

Wykorzystu-

Inicjatywy i narzedzia CSR jemy

ISO 26000 — Wytyczne dotyczace spotecznej odpowie-
dzialnosci

5 | Dow Jones Sustainability Index (DJSI)

6 |Indeksy FTSE4Good

7 | RESPECT Index

Wytyczne zréwnowazonego raportowania opracowane
przez GRI

9 | Inne (jakie?):

III.Czynniki determinujace zarzadzanie spolecznie odpowiedzialne

1. Waga czynnikéw zewnetrznych wplywajacych na zarzadzanie spolecznie odpowiedzial-
ne w PMMS. Proszg przypisaé poszczegdlnym czynnikom poziom waznosci, stosujgc skalg:
od 1 (najmniej istotny) do 5 (najbardziej istotny).

Naciski ze strony inwestoréw i klientow 10 20 30 4050
Relacje przedsiebiorstwa z otoczeniem 10 20 30 4050
Region, w ktérym prowadzona jest dziatalno$é

gospodarcza 10 20 30 40 50
Branza, sektor, w ktorych dziala przedsiebiorstwo 10 20 30 4050
Kanon prowadzonej polityki krajowej

i miedzynarodowej 10 20 30O 4050
Oczekiwania spoteczenstwa 10 20 30 4050
Globalny charakter zagadnien

$rodowiskowych i zdrowotnych 10 20 30 4050
Nacisk ,,duzych” organizacji w obszarze CSR

wzgledem PMMS 10 20 30O 4050
Elastycznos¢ reagowania organizacji

na zmienne warunki otoczenia 10 20 30 4050

Wspieranie spotecznie odpowiedzialnych
dziatan przedsiebiorstwa poprzez organizacje

pozarzgdowe i spoleczne 10 20 30 4050
Wymagania prawne 10 20 30 4050
Inne czynniki zewnetrzne: 10 20 30 4050

2. Waga czynnikéw wewnetrznych wplywajacych na zarzadzanie spoltecznie odpowie-
dzialne w PMMS. Prosz¢ przypisac poszczegdlnym czynnikom poziom waznosci, stosujc
skale: od 1 (najmniej istotny) do 5 (najbardziej istotny).

Swiadomos¢ i bezposrednie zaangazowanie

najwyzszego kierownictwa 10 20 30 4050
Laczenie strategii biznesowej z CSR 10 20 30 4050
Ksztalt struktury organizacyjnej 10 20 30 4050
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Kultura organizacji (normy, wartosci)
Reputacja
Wysoki poziom komunikacji w organizacji,
szczegolnie w relacji z otoczeniem
Kondycja finansowa organizacji
Specyficzne cechy wynikajace z wielko$ci organizacji
Poziom $wiadomoéci, wiedza pracownikow
w zakresie CSR
System szkolen i praca zespotowa w obszarze CSR
Analiza interesariuszy i ich oczekiwan
Wdrozone inne systemy zarzadzania
(ISO 9001, ISO 14001 i inne)
Inne czynniki wewnetrzne:

oo oOooo ooo oo

20
20
20
20

20
20

20
20

W W

40
405
405

W W W

4050
4050
4050

W W W

4050
4050

o0 0Ooo goo oo

W W

3. Jakie gléwne bariery stoja, zdaniem Panstwa, na przeszkodzie we wdrozeniu i realiza-
cji koncepcji spolecznej odpowiedzialnoéci biznesu w organizacji? Prosze zaznaczy¢
istotnos¢ poszczegblnych problemow, stosujgc skale: od 1 (najmniejszy problem) do 5

(najwigkszy problem). Stopnie trudnosci mogg si¢ powtarzac.

Niewystarczajace zasoby wiedzy na temat
zastosowania CSR w organizacji

Niska §wiadomos¢ CSR wérdd najwyzszego
kierownictwa

Zbyt mate zasoby finansowe

Zbyt duza liczba inicjatyw w obszarze CSR

Zbyt duzo nowych obowiazkéw, ktore wigza sie
z czasem

Niepewno$¢ korzysci

Brak natychmiastowych efektéw

Brak motywacji wérdd pracownikow

Brak szkolen w obszarze CSR

Brak zainteresowania CSR ze strony partneréw
biznesowych

Inne powody

1

oo oOooooo ooo

O 20 30 4050

20
20
20

20
20
20
20
20

20
20

4050
4050
4050

w W W

4050
4050
4050
4050
4050

W W W W W

4050
4050

o0 DOOoOooo gooo

w W

4. Jakie korzysci wedtug Pafistwa mogtaby osiagna¢ organizacja poprzez wprowadzanie
dzialan w obszarze CSR? Prosze zaznaczy¢ waznosé poszczegélnych korzysci, stosujgc

skale: od 1 (najmniej wazna) do 5 (najwazniejsza).
Poprawa reputacji organizacji i zaufania do niej
Wzrost zainteresowania inwestoréow

Wigksza lojalno$¢ konsumentdw i innych interesariuszy

Lepsze relacje ze spotecznoscia i wtadzami lokalnymi
Wzrost konkurencyjnosci

Wzmocnienie identyfikacji pracownikow z organizacjg

Wyzszy poziom kultury organizacyjnej

ooooooo

20
20
20
20
20
20
20

4050
4050
4050
4050
4050
4050
4050

OoOoOooood
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Wzgledna tatwos¢ pozyskania i utrzymania

pracownikéw 10 20 30 4050
Wzrost zaangazowania pracownikow w osigganie
celéw organizacji 10 20 30 4050

5. Ktore z dzialan, zdaniem Panstwa, moglyby wplyna¢ na wzrost zainteresowania CSR
ze strony przedsiebiorcow? Prosze zaznaczyé waznos¢ poszczegblnych dziatan, stosujgc
skale: od 1 (najmniej wazna) do 5 (najwazniejsza).

Regularne informacje na temat CSR w mediach 10 20 30O 4050
Zmiany w prawie dostosowane do rozwijajacej

sie gospodarki,
uwzgledniajace europejskie standardy CSR 10 20 30O 4050
Stworzenie zachet dla polskich przedsiebiorcéw,

sprzyjajacych wdrazaniu przez nich zasad CSR 10 20 30O 4050
Szerokie publikowanie badan w zakresie CSR

wsrod przedsiebiorcow 10 20 30O 4050

Stata prezentacja dobrych przykladéw zastosowania
CSR wraz z kampanig medialng na temat korzysci
ekonomicznych i spotecznych, wynikajacych

z wdrazania przez organizacje zasad CSR 10 20 30O 4050
Przekazywanie informacji na temat
biezacych wydarzen dotyczacych CSR 10 20 30O 4050

IV. Informacje o respondencie

Rodzaj prowadzonej dziatalnosci:
ustugi

handel

produkcja

inne (jakie?)

ooooe

o

WOTEWOAZEWO! ...ttt e et e

»

Rodzaj prowadzonej dzialalnosci wg PKD:

Liczba zatrudnionych pracownikéw:
od1do9

10-49

50-249

ooog s

o

Forma prawna prowadzonej dzialalnos§ci: ........ccocvicuiivicininicininccccee e

6. Jak dlugo dziala na rynku Panstwa przedsiebiorstwo?
[] Mniej niz rok
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ogono

Oooooo <« goos

0

Od 1do 3 lat
Od 4 do 9 lat
Powyzej 10 lat

Struktura kapitatu:

przedsiebiorstwo z przewazajaca czescia kapitatu polskiego

przedsiebiorstwo z przewazajaca cze¢scia kapitatu zagranicznego

INNE (JAKIE?) oot s

Jakie znormalizowane systemy zarzgdzania i od ktorego roku wdrozone sg w Paistwa
organizacji?

system zarzadzania jako$cig (ISO 9001), 10K ...c.oceveueercrreuenenn.

system zarzadzania srodowiskowego (ISO 14001/EMAS), 0K ....cccovureueerernenecn.

system zarzadzania bhp (OHSAS/PN -N 18001), rokK ........ccccceveuveuecunce

HACCP

INNE (JAKIET) couvreiiecirieeiciri ettt e
zadne

Stanowisko osoby wypelniajacej ankiete:

Serdecznie dzi¢kuje za udzial w badaniu oraz po$wiecony czas
dr inz. Magdalena Kazmierczak



Zalacznik nr 2

STATYSTYKI OPISOWE

Istotno$¢ przestanek podejmowania dzialan w obszarze spolecznej
odpowiedzialno$ci biznesu w mikroprzedsi¢biorstwach, przedsiebior-
stwach malych i $rednich

Ktore, zdaniem Panstwa, przestanki Odchy-
s3 istotne przy podejmowaniu dzialan Srednia lenie | Media- | Mini- | Maksi- | Domi-
w obszarze spolecznej odpowiedzialnosci standar-| na mum | mum | nanta
biznesu?” dowe

Wzrost zainteresowania inwestoréw 2,8 1,3 3 1 5 2
Jest to czg$¢ strategii przedsiebiorstwa 3,8 1,0 4 1 5 4
Wzmocnienie marki i reputacji organizacji 4,1 1,0 4 1 5 5
Zwigkszenie udzialu w rynku 32 1,3 3 1 5 4
Utrzymanie morale, zaangazowania i wydajnosci
pracanik(’)w ’ o 39 bl 4 ! > >
Zwigkszenie mozliwosci eksportu 2,9 1,3 1
Wzrost konkurencyjnosci 32 1,2 1
E;p;lriawa relacji ze spoteczno$cig i wladzami lokal- 39 11 4 | 5 4
Podniesienie poziomu kultury organizacyjnej 4,0 0,9 4 1 5 4
Podejmowanie takich dziata przez bezposrednich
konk)urentéw ’ ’ > 1.2 3 ! > 3
Nieformalne, niepisane ,wymaganie” rynku 2,9 1,3 3 1 3
Inne 2,4 1,5 2 1 1

? Liczba zatrudnionych pracownikéw: 1-9.
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Ktore, zdaniem Panstwa, przestanki Odchy-
s3 istotne przy podejmowaniu dzialan Srednia lenie | Media- | Mini- | Maksi- | Domi-
w obszarze spolecznej odpowiedzialnosci standar-| na mum | mum | nanta
biznesu? * dowe

Wzrost zainteresowania inwestoréw 3,0 1,1 3 1 5 3
Jest to cze$¢ strategii przedsiebiorstwa 3,7 1,0 4 1 5 4
Wzmocnienie marki i reputacji organizacji 4,1 0,9 4 1 5 4
Zwigkszenie udzialu w rynku 3,4 0,9 3 1 5 3
Utrzymanie morale, zaangazowania i wydajnosci
pracZIx:flnik(’)w ¢ o 1 09 4 ! > 4
Zwigkszenie mozliwosci eksportu 2,8 1,1 1 5 3
Wzrost konkurencyjnosci 34 1,1 1 5 3
E;p;lriawa relacji ze spotecznoscig i wladzami lokal- 36 12 4 1 5 4
Podniesienie poziomu kultury organizacyjnej 3,9 1,0 4 1 5 4
Podejmowanie takich dziatai przez bezposrednich
konkJurent(’)w ’ ’ 28 10 3 ! > 3
Nieformalne, niepisane ,wymaganie” rynku 2,7 1,2 3 1 5 3
Inne 1,9 1,3 1 1 5 1

* Liczba zatrudnionych pracownikéw: 10-49.

Ktore, zdaniem Panstwa, przestanki Odchy-
s3 istotne przy pode'jmowan.iu d‘zialal'} | $rednia lenie Mediana Mini- | Maksi- | Domi-
w obszarze spolecznej odpowiedzialnoéci standar- mum | mum | nanta
biznesu? * dowe

Wzrost zainteresowania inwestorow 3,0 1,4 3 1 5 3
Jest to czg$¢ strategii przedsiebiorstwa 4,1 0,9 4 1 5 5
Wzmocnienie marki i reputacji organizacji 4,4 0,8 5 2 5 5
Zwigkszenie udzialu w rynku 3,2 1,2 3 1 5 3
Utrzymanie morale, zaangazowania i wydajnos$ci
pracanik(’)w ’ e 4.2 0.9 4 ! > >
Zwiekszenie mozliwoéci eksportu 2,6 1,2 3 1
Wzrost konkurencyjnosci 3.4 1,1 3 1
E;f;iawa relacji ze spolecznoécia i wtadzami lokal- 41 11 4 ] 5 5
Podniesienie poziomu kultury organizacyjnej 4,2 0,8 4 1 5 4
Podejmowanie takich dzialan przez bezposrednich
konl(Jurento’w ’ ! 3:0 1.2 3 ! > 3
Nieformalne, niepisane ,wymaganie” rynku 3.0 1,1 3 1 4
Inne 2,1 1,4 1 1 1

*Liczba zatrudnionych pracownikéw: 50-249.
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Istotno$¢ czynnikéw zewnetrznych wplywajacych na zarzadzanie

spolecznie odpowiedzialne w mikroprzedsiebiorstwach, przedsiebior-
stwach malych i $rednich

o, Odchy-
Waga czynnikéw zewnetrznych . .. . .
. . . < . lenie . Mini- | Maksi- | Domi-
wplywajacych na zarzadzanie spolecznie | Srednia Mediana
Lo a standar- mum mum | nanta
odpowiedzialne
dowe

Naciski ze strony inwestordw i klientow 2,6 1,2 3 1 5 2
Relacje przedsigbiorstwa z otoczeniem 3,3 0,9 3 1 5 3
Region, w ktérym prowadzona jest dzialalnos¢ 29 11 3 ! 5 ;
gospodarcza
Branza, sektor, w ktérych dziala przedsigbiorstwo 31 1,1 3 1 5 3
Kanon Prowadzone] polityki krajowej i migdzyna- 30 11 3 ] 5 ;
rodowej
Oczekiwania spoleczenstwa 3,1 1,0 3 1 5 3
Qlobalny charakter zagadnien $rodowiskowych 31 L1 3 ] 5 5
i zdrowotnych
Nacisk ,duzych” organizacji w obszarze CSR wzgle-

. 3
dem PMMS 3,0 1,0 3 1 5
Elastycz.nosc reagowania organizacji na zmienne | -, 1.0 3 ] 5 ;
warunki otoczenia
Wspieranie spolecznie odpowiedzialnych dziatan
przedsiebiorstwa poprzez organizacje pozarzagdowe 3,1 1,1 3 1 5 3
i spofeczne
Wymagania prawne 3,0 1,2 3 1 5 3

*Liczba zatrudnionych pracownikéw: 1-9.
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Waga czynnikéw zewnetrznych

Odchy-

wplywajacych na zarzadzanie spolecznie | Srednia lenie Mediana Mini- | Maksi- | Domi-
odpowiedzialne * standar- mum mum | nanta
P dowe
Naciski ze strony inwestoréw i klientow 2,8 1,3 3 1 5
Relacje przedsiebiorstwa z otoczeniem 3,3 1,1 3 1 5
Region, w ktérym prowadzona jest dziatalnos¢ 30 12 3 ] 5 3
gospodarcza
Branza, sektor, w ktorych dziata przedsigbiorstwo 3,2 1,3 3 1 5 3
Kanon prf)wadzone; polityki krajowej i miedzy- 29 12 3 1 5 3
narodowej
Oczekiwania spoleczenistwa 33 1,2 3 1 5 3
F}lobalny charakter zagadnien $rodowiskowych 30 L1 3 ! 5 3
i zdrowotnych
Nacisk ,,duzych” organizacji w obszarze CSR wzgle-
dem MMSP 2,9 1,2 3 1 5 3
Ela.stycznosc reagowania przedsi¢biorstwa na 32 0.9 3 ] 5 3
zmienne warunki otoczenia
Wspieranie spolecznie odpowiedzialnych dziatan
przedsiebiorstwa poprzez organizacje pozarzadowe | 3,1 1,2 3 1 5 3
i spoteczne
Wymagania prawne 3,1 1,3 3 1 5 3
*Liczba zatrudnionych pracownikéw: 10-49.
Waga czynnikow zewnetrznych Ol(:;li'lz'— Mini- | Maksi- | Domi-
wplywajacych na zarzadzanie spolecznie | Srednia Mediana
odpowiedzialne * standar- mum mum | nanta
dowe
Naciski ze strony inwestoréw i klientow 3,0 1,4 3 1 5 3
Relacje przedsiebiorstwa z otoczeniem 3.8 1,0 4 1 5 4
Region, w ktérym prowadzona jest dziatalnos¢ 31 12 3 ! 5 3
gospodarcza
Branza, sektor w ktérych dziala przedsigbiorstwo 33 1,3 3 1 5 3
Kanon pr?wadzone) polityki krajowej i miedzy- 29 12 3 ] 5 3
narodowej
Oczekiwania spoleczenstwa 3,4 1,2 3 1 5 3
Qlobalny charakter zagadnien $rodowiskowych 33 1.0 3 | 5 3
i zdrowotnych
Nacisk ,duzych” organizacji w obszarze CSR wzgle-
dem PMMS 2,8 1,2 3 1 5 3
Elastycz.nosc reagowania organizacji na zmienne | 5 1.0 3 ] 5 3
warunki otoczenia
Wspieranie spofecznie odpowiedzialnych dziatan
przedsiebiorstwa poprzez organizacje pozarzadowe | 3,3 1,1 3 1 5 3
i spoteczne
Wymagania prawne 3,1 1,3 3 1 5 3

*Liczba zatrudnionych pracownikéw: 50-249.
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Istotno$¢ czynnikéw wewnetrznych wplywajacych na zarzadzanie
spolecznie odpowiedzialne w mikroprzedsiebiorstwach, przedsiebior-
stwach malych i $rednich

Waga czynnikéw wewnetrznych Odchy-
ga czy ereyel 1« | lenie |Media- | Mini- | Maksi- | Domi-
wplywajacych na zarzadzanie spolecznie |Srednia
.l a standar-| na mum | mum | nanta
odpowiedzialne
dowe
Sw1ad0{nosc i b-ezposredme zaangazowanie najwyz- 41 12 5 ] 5 5
szego kierownictwa
Laczenie strategii biznesowej z CSR 3,6 1,1 4 1 5 3
Ksztalt struktury organizacyjnej 3,1 1,0 3 1 5 3
Kultura organizacji (normy, wartosci) 3,7 1,1 4 1 5 4
Reputacja 3,8 1,1 4 1 5 5
Wys9k1 poziom komumk.acp W organizacji, szcze- 36 11 4 ] 5 4
goblnie w relacji z otoczeniem
Kondycja finansowa organizacji 3,6 1,0 4 1 5 4
Spefyﬁczne cechy wynikajace z wielkosci przed- 33 12 3 ] 5 3
siebiorstwa
Poziom $wiadomosci, wiedza pracownikéw w za-
kresie CSR 3 L1 4 ! > 4
System szkolen i praca zespotowa w obszarze CSR | 3,4 1,0 1 5 3
Analiza interesariuszy i ich oczekiwan 3,5 1,1 4 1 5 4
Wdrozone inne systemy zarzadzania (ISO 9001, ISO 31 12 3 ] 5 3

14001 i inne)

" Liczba zatrudnionych pracownikéw: 1-9.
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Waga czynnikéw wewnetrznych

Odchy-

- . . < . | lenie | Media- | Mini- | Maksi- | Domi-
wplywajacych na zarzadzanie spolecznie |Srednia
e g a standar-| na mum | mum | nanta
odpowiedzialne
dowe
Sw1ad0mosc i b.ezposredme zaangazowanie najwyz- 42 10 5 1 5 5
szego kierownictwa
Laczenie strategii biznesowej z CSR 3,9 1,0 4 1 5 4
Ksztalt struktury organizacyjnej 3,5 1,0 4 1 5 4
Kultura organizacji (normy, wartosci) 3,8 1,0 4 1 5 4
Reputacja 3,6 1,0 4 1 5 4
Wy39k1 poziom komumk.acp W organizacji, szcze- 37 10 4 ] 5 3
gblnie w relacji z otoczeniem
Kondycja finansowa organizacji 3,8 1,0 4 1 5 5
S.pec.yﬁczne cechy wynikajace z wielkoci przed- 33 10 3 ] 5 ;
siebiorstwa
P021f:)rn $wiadomosci, wiedza pracownikéw w za- 35 09 4 5 5 3
kresie CSR
System szkolen i praca zespolowa w obszarze CSR | 3,1 1,1 3 1 5 3
Analiza interesariuszy i ich oczekiwan 3,2 1,0 3 1 5 3
WdrOZ(.)I.w inne systemy zarzadzania (ISO 9001, ISO 31 12 3 1 5 N
14001 i inne)
* Liczba zatrudnionych pracownikéw: 10-49.
o Odchy-
Waga czynnikow wewngtrznych | | e | Media- | Mini- | Maksi- | Domi-
wplywajacych na zarzadzanie spolecznie | Srednia
. . a standar- na mum mum nanta
odpowiedzialne
dowe
Sw1ad01Flosc i t?ezposredme zaangazowanie najwyz- 44 08 5 ] 5 5
szego kierownictwa
Laczenie strategii biznesowej z CSR 4,1 0,9 4 1 5 5
Ksztalt struktury organizacyjnej 3,4 1,0 3 1 5 3
Kultura organizacji (normy, wartosci) 4,0 0,9 4 1 5 4
Reputacja 3,9 0,9 4 1 5 4
V\llys?kl poziom komumk.acp w organizacji, szcze- | g 09 4 I 5 s
golnie w relacji z otoczeniem
Kondycja finansowa organizacji 3,7 L1 4 1 5 4
S.pec.yﬁczne cechy wynikajace z wielkosci przed- 34 10 3 ! 5 3
siebiorstwa
Poz1f)m $wiadomo$ci, wiedza pracownikéw w za- 38 09 4 5 5 .
kresie CSR
System szkolen i praca zespolowa w obszarze CSR | 3,5 1,0 4 1
Analiza interesariuszy i ich oczekiwan 3,6 1,0 4 1
Wdrozone inne systemy zarzadzania (ISO 9001, ISO 34 13 4 ] 5 3

14001 i inne)

* Liczba zatrudnionych pracownikéw: 50-249.
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Ocena dzialalnosci w gléwnych obszarach spolecznej odpowiedzialno-
$ci w mikroprzedsiebiorstwach, przedsiebiorstwach malych i srednich

Jak oceniacie Panistwo swoja Odchy-
dzialalno$é w gl()wnyc.h $rednia lenie Mediana Mini- | Maksi- | Domi-
obszarach spolecznej standar- mum mum nanta
odpowiedzialnoéci?® dowe
Lad korporacyjny 3,9 1,1 4 1 5 4
Prawa czlowieka 4,2 1,1 4 1 5 5
Praktyki pracownicze 3,9 1,1 4 1 5 4
Srodowisko 4,0 1,0 4 2 5 4
Etyka biznesu 43 0,9 5 2 5 5
Kwestie zwigzane z klientem 43 0,9 5 2 5 5
Spoleczne zaangazowanie i rozwoj 3,3 1,2 3 1 5 3
*Liczba zatrudnionych pracownikéw: 1-9.
Jak oceniacie Panistwo swoja Odchy-
dzialalno$¢ w gtéwnych Srednia lenie | Media- | Mini- | Maksi- | Domi-
obszarach spolecznej standar- na mum mum nanta
odpowiedzialnosci?® dowe
Lad korporacyjny 4,2 0,9 4 1 5 4
Prawa cztowieka 4,3 0,7 4 2 5 5
Praktyki pracownicze 43 0,7 4 2 5 4
Srodowisko 3,9 0,9 4 2 5 4
Etyka biznesu 4,2 0,9 4 1 5 4
Kwestie zwigzane z klientem 4,2 0,9 4 1 5 4
Spoteczne zaangazowanie i rozwoj 3,5 1,2 4 1 5 4
" Liczba zatrudnionych pracownikéw: 10-49.
Jak oceniacie Panstwo swoja Odchy-
dzialalno$¢ w gl(')wnyc'h $rednia lenie Mediana Mini- | Maksi- | Domi-
obszarach spolecznej standar- mum mum nanta
odpowiedzialnosci?” dowe
Lad korporacyjny 4,4 0,7 5 2 5 5
Prawa czlowieka 4,4 0,7 5 2 5 5
Praktyki pracownicze 4,3 0,8 4 2 5 5
Srodowisko 4,0 0,9 4 2 5 4
Etyka biznesu 4,5 0,8 5 2 5 5
Kwestie zwigzane z klientem 4,4 0,7 4 3 5 5
Spofeczne zaangazowanie i rozwoj 3,8 1,0 4 1 5 4

# Liczba zatrudnionych pracownikéw: 50-249.
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Istotno$¢ korzysci, jakie moglaby osiagna¢ organizacja poprzez wpro-
wadzanie dzialan w obszarze CSR w mikroprzedsiebiorstwach, przed-

siebiorstwach malych i $rednich

Jakie korzysci, wedlug Panstwa, Odchy-

moglaby osiggna organizacja poprzez | ¢ 4 . lenie Mediana Mini- | Maksi- | Domi-

wprowadzanie dzialan w obszarze standar- mum mum | nanta

CSR?* dowe
Poprawa reputacji organizacji i zaufania do niej 4,0 1,1 4 1 5 5
Wzrost zainteresowania inwestoréw 3,3 1,3 3 1 5 3
Wle;ksz‘a lojalnos¢ konsumentow i innych in- 35 13 4 1 5 3
teresariuszy
Lepsze re‘lac]e ze spolecznoscig i wltadzami 35 13 4 ] 5 .
lokalnymi
Wzrost konkurencyjnosci 3,3 1,1 3 1 5 4
. lacii o y
Wzryoqueme identyfikacji pracownikéw z or 36 13 4 ] 5 5
ganizacja
Wyzszy poziom kultury organizacyjnej 3,9 1,0 4 2 5 5
Wzglc;dn.a ,latwosc pozyskania i utrzymania 31 13 3 ] 5 4
pracownikéw
Wzrlost zaangazowania pracownikow w osig- 32 14 3 ] 5 3
ganie celow organizacji
*Liczba zatrudnionych pracownikéw: 1-9.
Jakie korzysci, wedlug Panstwa, Odchy-
1 . . N ) leni Mini- | Maksi- | Domi-

moglaby osiggnaé organizacja poprzez | ¢ . | lenie |\ . ini aksi omi

wprowadzanie dzialan w obszarze standar- mum mum | nanta

CSR?* dowe

Pf);?rawa reputacji organizacji i zaufania do 40 11 4 5 5
niej
Wzrost zainteresowania inwestorow 3,2 1,3 4 5 4
Wl(;ksz.a lojalno$¢ konsumentow i innych in- 35 12 4 5 3
teresariuszy
Lepsze re'laqe ze spolecznoscig 1 wladzami 35 12 4 5 4
lokalnymi
Wzrost konkurencyjnosci 3.4 1,2 4 5 4
Wzmanlenle identyfikacji pracownikéw z or- 39 1.0 4 5 1
ganizajcg
Wyzszy poziom kultury organizacyjnej 3,8 1,1 4 5 4
Wzgl(;dn.a liatwosc pozyskania i utrzymania 35 12 4 5 4
pracownikow
Wzrost zaangazowania pracownikéw w osig- 37 12 4 5 s

ganie celow organizacji

? Liczba zatrudnionych pracownikéw: 10-49.
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Jakie korzysci, wedlug Panstwa, Odchy-
" . . N ) leni Mini- | Maksi- | Domi-

moglaby osiggnaé organizacja poprzez | ¢ 4 .o | lemie |\ e ini aksi omi

wprowadzanie dzialan w obszarze standar- mum mum | nanta

CSR?* dowe

Poprawa reputacji organizacji i zaufania do niej 4,3 0,9 1 5 5
Wzrost zainteresowania inwestoréw 34 1,2 1 5 3
qukszla lojalnoé¢ konsumentéw i innych in- 39 09 4 ! 5 4
teresariuszy
Lepsze re.laqe ze spotecznoscig i wltadzami 40 L1 4 ] 5 5
lokalnymi
Wzrost konkurencyjnosci 3,5 1,1 4 1 5 4
Wzmoc‘mefne identyfikacji pracownikéw 41 0.8 4 ) 5 4
Z organizacja
Wyzszy poziom kultury organizacyjnej 4,2 0,8 4 1 5 4
Wzglgdn.a %atwosc pozyskania i utrzymania 36 11 4 I 5 4
pracownikow
Wzrvost zaangazowania pracownikow w osig- 39 1.0 4 ] 5 4
ganie celéw organizacji

* Liczba zatrudnionych pracownikéw: 50-249.

Istotnos$¢ barier wdrazania CSR w mikroprzedsi¢biorstwach, przedsie-
biorstwach malych i §rednich

Jakie gléwne bariery stoja, zdaniem Odchy-
Panstwa, na przeszkodzie wdrozeniu | . lenie . Mini- | Maksi- | Domi-
. Lo Ll Srednia Mediana
spolecznej odpowiedzialnosci biznesu standar- mum mum | nanta
w organizacji?" dowe
Nlewystafczache zasoby.w1efilzy na temat za- 36 14 4 ] 5 5
stosowania CSR w organizacji
leka szadomosc CSR wérdd najwyzszego 33 14 4 1 5 4
kierownictwa
Zbyt mate zasoby finansowe 37 1,3 4 1 5 3
Brak odpowiednich uregulowan prawnych 34 13 4 ] 5 3
w tym obszarze
Zbyt duza liczba inicjatyw w obszarze CSR 2,7 1,4 3 1 5 1
Zbyt duzo nowych obowigzkow, ktore wiaza 40 13 5 ] 5 5
sie z czasem
Niepewnos¢ korzysci 3.4 1,4 3 1 5 5
Brak natychmiastowych efektow 35 1,3 4 1 5 4
Brak motywacji wérod pracownikéw 32 1,3 3 1 5 3
Brak szkolen w obszarze CSR 33 1,3 3 1 5 3
B’rak .Zalnteresowanla CSR ze strony partne- 37 14 4 1 5 5
réw biznesowych
Inne powody 2,5 1,6 3 1 5 1

*Liczba zatrudnionych pracownikéw: 1-9.
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Jakie gléwne bariery stoja, zdaniem Odchy-
Panstwa, na przeszkodzie wdrozeniu | . lenie . Mini- | Maksi- | Domi-
. .. s Srednia Mediana
spolecznej odpowiedzialnosci biznesu standar- mum mum | nanta
w organizacji?® dowe

Nlewysta?cza]qce zasobxww%zy na temat za- 36 L1 4 ] 5 3
stosowania CSR w organizacji
leka svjnadomosc CSR wsréd najwyzszego 33 12 3 ! 5 3
kierownictwa
Zbyt male zasoby finansowe 3,6 1,2 4 1 5 5
Brak odpowiednich uregulowan prawnych 35 L1 4 ! 5 4
w tym obszarze
Zbyt duza liczba inicjatyw w obszarze CSR 2,7 1,2 3 1 5 2
Zby’[ duzo nowych obowiazkéw, ktére wiaza 36 11 4 ] 5 4
si¢ z czasem
Niepewno$¢ korzysci 34 1,2 3 1 5 4
Brak natychmiastowych efektow 3,3 1,2 3 1 5 4
Brak motywacji wsréd pracownikow 3,5 1,2 4 1 5 4
Brak szkolen w obszarze CSR 3,3 1,3 4 1 5 4
B’rak ?amteresowama CSR ze strony partne- 36 1.0 4 1 5 4
réw biznesowych
Inne powody 2,1 1,4 1 1 5 1

* Liczba zatrudnionych pracownikéw: 10-49.

Jakie gléwne bariery stoja, zdaniem Odchy-

Panstwa, na przeszkodzie wdrozeniu | . lenie . Mini- | Maksi- | Domi-

. s Lot Srednia Mediana
spolecznej odpowiedzialnosci biznesu standar- mum mum | nanta
w organizacji?® dowe

Nlewysta?czajgce zasobva1efl'zy na temat za- 36 L1 4 ! 5 4
stosowania CSR w organizacji
leka svtnadomosc CSR wérod najwyzszego 32 13 3 1 5 4
kierownictwa
Zbyt male zasoby finansowe 33 1,3 3 1 5 3
Brak odpowiednich uregulowan prawnych 31 12 3 I 5 3
w tym obszarze
Zbyt duza liczba inicjatyw w obszarze CSR 2,6 1,2 3 1 5 3
Z.byt duzo nowych obowiazkéw, ktore wiaza 35 L1 4 ) 5 4
sie¢ z czasem
Niepewno$¢ korzysci 33 1,1 3 1 5 3
Brak natychmiastowych efektéw 32 1,2 3 1 5 3
Brak motywacji wsréd pracownikow 33 1,2 3 1 5 3
Brak szkolent w obszarze CSR 3,4 1,2 3 1 5 4
B/rak ?alnteresowama CSR ze strony partne- 34 12 4 1 5 4
réw biznesowych
Inne powody 1,9 1,3 1 1 5 1

? Liczba zatrudnionych pracownikéw: 50-249.
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Stosunek PMMS do okreslonych stwierdzen dotyczacych CSR

Odchy-
< lenie Mini- | Maksi- | Domi-
. . a . .
Statystyki opisowe Srednia standar- Mediana mum | mum | nanta
dowe
CSR to koncepc;a z duzymi naktadami finan- 25 1.0 3 ] 5 3
sowymi
CSR jest raczej obowigzkiem duzych miedzy-
narodowych organizacji niz matychisrednich | 2,4 1,3 2 1 5 1
przedsiebiorstw
CSR, zeby zaistnie¢, musi by¢ silnie promowa- 30 14 3 ] 5 4
ne przez wladze rzadowe, lokalne
CSR jest istotnym warunkiem, jesli organiza-
. A . 3,1 L1 3 1 5 3
cja chee by¢ dzisiaj konkurencyjna
CSR ]efst bard.zA1e] istotna dla przemystu pro- 27 13 3 1 5 3
dukcyjnego niz dla sektora ustug
*Liczba zatrudnionych pracownikéw: 1-9.
Odchy-
< lenie Mini- | Maksi- | Domi-
. . a . .
Statystyki opisowe Srednia standar- Mediana mum | mum | nanta
dowe
CSR to koncepqa z duzymi naktadami finan- 29 1.0 3 | 5 3
sowymi
CSR jest raczej obowigzkiem duzych miedzy-
narodowych organizacji niz matychisrednich | 2,6 1,4 3 1 5 1
przedsiebiorstw
CSR, zeby zaistnie¢, musi by¢ silnie promowa- 30 13 3 ] 5 5
ne przez wladze rzadowe, lokalne
QSR jest 1st(,)tn¥n.1 Warunk1em, ].esh organiza- 33 1.0 3 1 5 3
cja chee by¢ dzisiaj konkurencyjna
CSR ]e.st bard.zAle] istotna dla przemystu pro- 26 13 3 1 5 |
dukcyjnego niz dla sektora ustug

*Liczba zatrudnionych pracownikéw: 10-49.
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Odchy-
< lenie Mini- | Maksi- | Domi-
. . a . .
Statystyki opisowe Srednia standar- Mediana mum | mum | nanta
dowe
CSR to koncepc]a z duzymi naktadami finan- 26 0.9 1 4 )
sowymi
CSR jest raczej obowigzkiem duzych migdzy-
narodowych organizacji niz matych i §rednich 2,1 1,1 1 5 1
przedsiebiorstw
CSR, zeby zaistnie¢, musi by¢ silnie promowa-
3,0 1,3 1 5 4
ne przez wladze rzadowe, lokalne
QSR jest 1st(,)tn¥n.1 Warunklem, J.esh organiza- | ;o 09 ] 5 4
cja chce by¢ dzisiaj konkurencyjna
CSR jest bardziej istotna dla przemystu pro-
. . 2,4 I,1 1 5 3
dukcyjnego niz dla sektora ustug

*Liczba zatrudnionych pracownikéw: 50-249.

Wykorzystanie inicjatyw i narzedzi CSR w mikroprzedsiebiorstwach,
przedsiebiorstwach malych i srednich (%)

Wykorzy- P:irz;rlll(?rezl;ly jI:ll:waljyI;(l(l)- Ogolem
. o . . a . - -
Inicjatywy i narzedzia CSR stujemy stywad rzystywac
(%)
Inicjatywy miedzynarodowe (ECD, United
4 1 1

Nations Global Compact) > 80 00
Seria norm AA 1000 0 20 80 100
System zarzadzania spoteczng odpowiedzial-
noscig (SA 8000) 2 26 72 100
ISO 26900 - WyltY.czne dotyczace spolecznej 1 17 7 100
odpowiedzialnosci
Dow Jones Sustainability Index (DJSI) 0 15 85 100
Indeksy FTSE4Good 2 13 85 100
RESPECT Index 2 15 83 100
Wytyczne zréwnowazonego raportowania 5 17 80 100
opracowane przez GRI
Inne 9 13 78 100

*Liczba zatrudnionych pracownikéw: 1-9.
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Wykorzy- Planujemy | Nie planu-
L. . ) a . wykorzy- | jemy wyko- | Ogoélem
Inicjatywy i narzedzia CSR stujemy stywaé rzystywa
(%)
Seria norm AA 1000 1 4 95 100
System zarzadzania spoteczng odpowiedzial-
noscig (SA 8000) 4 12 8 100
ISO 26900 - Wy’tY.czne dotyczace spolecznej 4 17 29 100
odpowiedzialnosci
Dow Jones Sustainability Index (DJSI) 1 3 96 100
Indeksy FTSE4Good 1 1 97 100
RESPECT Index 1 4 95 100
Wytyczne zréwnowazonego raportowania ] 8 01 100
opracowane przez GRI
Inne 9 4 87 100
*Liczba zatrudnionych pracownikéw: 10-49.
Wykorzy- Planujemy | Nie planu-
- . . a . wykorzy- | jemy wyko- | Ogélem
Inicjatywy i narzedzia CSR stujemy stywaé rzystywaé
(%)

Seria norm AA 1000 4 17 79 100
System zarzadzania spoteczng odpowiedzial-
noscig (SA 8000) 4 18 78 100
ISO 26900 - Wyl‘[Y.czne dotyczace spolecznej 1 3 56 100
odpowiedzialnosci
Dow Jones Sustainability Index (DJSI) 2 13 84 100
Indeksy FTSE4Good 2 11 87 100
RESPECT Index 12 85 100
Wytyczne zréwnowazonego raportowania 5 17 78 100
opracowane przez GRI
Inne 5 16 79 100

#Liczba zatrudnionych pracownikéw: 50-249.
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Istotno$¢ dziatan, ktore moglyby wplynaé na wzrost zainteresowania
CSR ze strony mikroprzedsi¢biorstw, przedsiebiorstw malych i sred-

nich
Ktore z dzialan, zdaniem Panstwa, Odcl.ly- L. i .
. . < . lenie . Mini- | Maksi- | Domi-
moglyby wplyna¢ na wzrost zaintereso- | Srednia Mediana
. L ., .a standar- mum mum nanta
wania CSR ze strony przedsi¢biorcéw?
dowe
R_egularne informacje na temat CSR w me- 37 12 4 1 5 4
diach
Zmiany w prawie dostosowane do rozwijaja-
cej si¢ gospodarki uwzgledniajace europejskie | 3,7 1,3 4 1 5 5
standardy CSR
Stworzenie zachet dla polskich przedsiebiorcéw,
. L . 4,1 1,0 4 1 5 5
sprzyjajacych wdrazaniu przez nich zasad CSR
Sz’er/okle publ.lko.wan/le badan w zakresie CSR 31 L1 3 ! 5 3
wisrdd przedsiebiorcow
Stala prezentacja dobrych przykladéw zasto-
sowania CSR wraz z kampanig medialng na
temat korzy$ci ekonomicznych i spotecznych, 3,9 1,1 4 1 5 4
wynikajacych z wdrazania przez organizacje
zasad CSR
Przekazylwame informacji na temat biezacych 32 13 3 | 5 ;
wydarzen dotyczacych CSR
# Liczba zatrudnionych pracownikéw: 1-9.
Ktore z dzialan, zdaniem Panstwa, Odd,ly- . . .
. . 4 . lenie . Mini- | Maksi- | Domi-
moglyby wplyna¢ na wzrost zaintereso- | Srednia Mediana
. . . oa standar- mum mum nanta
wania CSR ze strony przedsiebiorcéw?
dowe
R.egularne informacje na temat CSR w me- 35 12 4 ] 5 4
diach
Zmiany w prawie dostosowane do rozwijaja-
cej sie gospodarki uwzgledniajace europejskie | 3,8 1,0 4 1 5 4
standardy CSR
Stworzenie zachet dla polskich przedsiebiorcéw,
. L . 4,1 0,9 4 1 5 5
sprzyjajacych wdrazaniu przez nich zasad CSR
Sz/erlokle publ'lko'wanlle badan w zakresie CSR 33 L1 3 ] 5 3
wsrdd przedsiebiorcow
Stala prezentacja dobrych przyktadow zasto-
sowania CSR wraz z kampanig medialng na
temat korzy$ci ekonomicznych i spotecznych, 3.8 1,1 4 1 5 4
wynikajacych z wdrazania przez organizacje
zasad CSR
Przekazylwame informacji na temat biezacych 33 L1 3 ] 5 3
wydarzen dotyczacych CSR

? Liczba zatrudnionych pracownikéw: 10-49.
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Ktore z dzialan, zdaniem Panstwa,

Odchy-

. leni Mini- | Maksi- | Domi-

moglyby wplyna¢ na wzrost zaintereso- | Srednia ‘M€ | Mediana mnt kst omt

. ., .a standar- mum mum nanta
wania CSR ze strony przedsiebiorcow?

dowe

R.egularne informacje na temat CSR w me- 38 12 4 1 5 5
diach
Zmiany w prawie dostosowane do rozwijaja-
cej si¢ gospodarki uwzgledniajace europejskie | 3,7 L1 4 1 5 4
standardy CSR
Stworzenie zachet dla polskich przedsigbiorcéw,

. L . 43 0,8 4 1 5 5
sprzyjajacych wdrazaniu przez nich zasad CSR
Sz,erlokle publ}ko.\/van}e badan w zakresie CSR 34 11 3 1 5 4
wérod przedsiebiorcéw
Stata prezentacja dobrych przyktadéw zastoso-
wania CSR wraz z kampanig medialng na temat

- . . . 4,0 1,0 4 1 5 5
korzysci ekonomicznych i spotecznych, wynika-
jacych z wdrazania przez organizacje zasad CSR
Przekazywanie informacji na temat biezacych 37 L1 4 | 5 4

wydarzen dotyczacych CSR

*Liczba zatrudnionych pracownikéw: 50-249.
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[...] gleboko zasadne jest zroznicowanie teoretycznych zapiséw koncepcji CSR ze wzgledu na
specyfike funkcjonowania przedsiebiorstw mikro, matychisrednich [...] i powinno znalez¢ oparcie
w wynikach empirycznych badan naukowych oraz istniejacej wiedzy na temat PMMS z punktu
widzenia roznych dyscyplin nauk spotecznych i ekonomicznych. W taka wtasnie problematyke
badawcza — tj. problematyke spotecznie odpowiedzialnego dziatania przedsiebiorstw wewne-
trznie silnie zréznicowanego sektora PMMS — wpisuje si¢ ta praca. Podjeta przez Autorke
problematyke badawczg nalezy uznac za wazna i potrzebng zardwno z teoretycznego, jak i pra-
ktycznego punktu widzenia]...]

[...] Recenzowana monografia zawiera rozwazania o czynnikach determinujacych wdrazanie,
stosowanie koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci w zarzadzaniu matymi i $rednimi
przedsiecbiorstwami. Zamierzeniem Autorki byto zidentyfikowanie i ukazanie istotnych
czynnikéw uwzgledniania/honorowania aspektow spolecznej odpowiedzialnosci w zarzadzaniu
organizacjami w sektorze PMMS, wybranych do badan. Autorka podjeta probe odpowiedzi na
pytanie, ktore ze zidentyfikowanych czynnikow maja najwicksza site oddzialywania na
zarzadzanie aspektami CSR w badanym sektorze. [...]| wysoko oceniam czg$¢ badawcza, w ktorej
Autorka data dowod dojrzatosci i umiejetnosci prowadzenia badan naukowych. Roéwnie
interesujgce — wmojej opinii — sgrozwazania Autorki pomieszczone w rozdziale pierwszym [...]
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