Wstep

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

Koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci moze by¢ uwzgledniana w strategiach
zaréwno duzych jak i matych organizacji biznesowych? w dziatalnosci produkcyjnej
czy ustugowej (takze handlowej). Wszedzie tam, gdzie istnieje potrzeba laczenia
intereséw spotecznych, ochrony srodowiska ze strategia zarzadzania organizacja.
Najczesciej 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 érednich (PMMS?) wynikaja przede wszyst-
kim z braku zrozumienia, jaka role winna odgrywac w ich dziatalnosci, jak powinna
by¢ dostosowana do ich specyfiki funkcjonowania i jakie moga czerpac korzysci z jej
zastosowania. Nie oznacza to jednak, ze PMMS powinny by¢ bierne w tym zakresie.
Potrzeba spolecznie odpowiedzialnego dzialania przedsigbiorstw mikro, matych
i srednich ciagle jest aktualna i wazna. We wszystkich krajach Unii Europejskiej to
wlasnie mikro, mate oraz srednie przedsiebiorstwa stanowig najliczniejsza grupe

' ‘W niniejszej pracy stosuje si¢ akronim CSR zamiennie z terminem ,,spoteczna odpowiedzial-
nosé¢ biznesu”. W polskiej literaturze przedmiotu stosuje si¢ tez inne skréty okreslajace spoteczng
odpowiedzialnos¢ takie jak: SOB (spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu) czy SOP (spoleczna odpo-
wiedzialno§¢ przedsigbiorstw).

% Majac na uwadze fakt, ze w centrum zainteresowania autorki znajdujg sie specyficzne organiza-
cje, jakimi s przedsiebiorstwa, pojecie ,,organizacja” bedzie uzywane w zawezonym znaczeniu. W celu
uniknigcia w pracy powtorzen zamiennie bedg stosowane terminy ,,organizacja” i ,przedsigbiorstwo’,
mimo wystepujacych réznic w ich znaczeniu.

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



wérdd organizacji biznesowych. Istnieje wiec potrzeba adaptowania zasad i narzedzi
spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu do specyfiki funkcjonowania sektora PMMS.

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

Na podstawie przegladu literatury, w tym wynikéw badan wtérnych, zidenty-
fikowano w tym obszarze merytorycznym okreslong luke poznawcza stanowigca
gléwne uzasadnienie podjgcia niniejszego tematu badawczego. Po pierwsze, analiza
literatury wykazala, ze dotychczas prowadzono zaledwie czastkowe badania doty-
czace determinant* spolecznie odpowiedzialnego zarzadzania w polskim sektorze
przedsiebiorstw mikro, matych i srednich. Ponadto literatura zaréwno polska, jak
iobcojezyczna 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 ogéle metody-
ke badan z zakresu CSR w PMMS. Po trzecie, zdaniem autorki, cho¢ koncepcja
spolecznej 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$ci bowiem organizacji w Polsce, spoleczna odpowiedzialno$¢ nie
jest jeszcze $cisle zwiazana z planowaniem biznesowym i cho¢ kadra zarzadzajaca
uwaza spoleczng odpowiedzialno$¢ za istotng, to nie wprowadza odpowiednich
strategii w tym zakresie. W zwiazku 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 wplywajace w zasadniczy
sposob na zarzadzanie spolecznie odpowiedzialne w przedsiebiorstwach mikro,
matych i $rednich.

Problem badawczy, ktéremu poswiecono niniejsza monografi¢ sprowadza si¢ do
pytania: Jakie czynniki i w jakim stopniu determinujg spotecznie odpowiedzialne
zarzgdzanie w sektorze PMMS w Polsce? Nalezy oceni¢, ktore ze zidentyfikowanych

* ,Determinanta” zgodnie ze Stownikiem jezyka polskiego PWN okresla ,,czynnik wptywajacy

na co$ w zasadniczy sposob” [2015, s. 135]. W celu unikniecia w pracy powtdrzen zamiennie beda
stosowane terminy ,,determinanty” i ,,czynniki”.



czynnikéw maja najwieksza site oddziatywania na zarzadzanie zgodne z CSR w ba-

danym sektorze PMMS. Dzigki takiej szczegétowej identyfikacji i ocenie wazno$ci

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

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

dzania spolecznie odpowiedzialnego w polskim sektorze przedsiebiorstw mikro,

matych i §rednich. Gléwnemu celowi naukowemu rozprawy podporzadkowano
nastepujace cele szczegdtowe:

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

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

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

° ocena zalezno$ci pomigdzy czynnikami wplywajacymi na zarzadzanie spo-
tecznie odpowiedzialne a wybranymi cechami, takimi jak: rodzaj prowadzone;j
dzialalnosci, liczba zatrudnionych pracownikéw czy struktura kapitatu;

o wskazanie obszaréw, jak i zakresu podejmowanych inicjatyw spotecznie odpo-
wiedzialnych w badanych przedsigbiorstwach;

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

Osiagniecie zakladanych w pracy celéw mozliwe bylo dzigki przeprowadzeniu
systematycznego przegladu literatury oraz podjeciu badan empirycznych. Zakres
podmiotowy pracy stanowily przedsiebiorstwa mikro, male i §rednie, ktére prowa-
dza czynna dziatalnos$¢ gospodarcza oraz zlokalizowane s3 na terenie calej Polski
i ktére podzielono na trzy klasy w zaleznosci od wielko$ci podmiotéw mierzone;j
liczbg pracujacych w nich o0séb. Do osiaggniecia celu pracy oraz ze wzgledu na fakt,
ze segment przedsiebiorstw mikro, matych i srednich dziatajacych na terenie Polski
to zbiorowos¢ bardzo duza, niezb¢dne okazalo si¢ wylonienie préby.

Aby uzyskac bardziej wiarygodne i poglebione wnioski, zastosowano triangulacje
metodologiczng. Polegala ona na uzyciu wielu metod i technik badawczych w celu
zbadania jednego problemu badawczego. Wykorzystano triangulacje zZrédet da-
nych - analizie zostaly poddane zaréwno dane pierwotne, jak i wtérne — oraz trian-
gulacje metod badawczych - zastosowane zostaly rézne 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 delficka. Natomiast ocene czynnikéw, ktére wplywaja na

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

Ze wzgledu na cele niniejszej pracy sformutowano cztery hipotezy naukowe
odnoszace 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 oddziatujg silniej.

H2: Wewnetrzne zréznicowanie organizacji sektora PMMS nie wplywa istotnie
na oceng¢ 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 najwigkszym
stopniu zarzadzanie zgodne z CSR s3 czynniki zwigzane przede wszystkim
ze strategia kierownictwa oraz wewnetrzna organizacja przedsiebiorstwa.

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

Praca ma charakter teoretyczno-empiryczny i sklada sie ze wstepu, szesciu
rozdzialéw oraz zakonczenia. Rozdzialy: pierwszy, drugi i trzeci maja charakter
literaturowy i poswigcone zostaly oméwieniu problematyki spolecznej odpowie-
dzialno$ci w sektorze przedsigbiorstw mikro, matych i srednich. Rozdziat czwarty,
piaty i szosty majg charakter empiryczny i dotyczg prezentacji oraz omdéwienia
wynikéw badan.

W rozdziale pierwszym opisano gléwne czynniki wzrostu zainteresowania
koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci biznesu wsrdd organizacji. W rozdziale
tym szczegdlowo omoéwiono istote oraz teoretyczny kontekst spolecznej odpowie-
dzialnosci oraz wskazano na podstawowe korzysci, jakie z niej wynikaja. 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 spotecznej odpowiedzialnosci.

W rozdziale drugim opisano specyfike funkcjonalng i zarzadczg sektora przed-
siebiorstw mikro, matych i §rednich. Ponadto wyjasniono istote zarzadzania spo-
tecznie 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, matych i §rednich.

W rozdziale trzecim, na podstawie Zrédet literaturowych, okreslono i scharak-
teryzowano zewngtrzne i wewnetrzne determinanty spotecznie 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 pigtym zaprezentowano uzyskane wyniki badan empirycznych
przeprowadzonych w polskim sektorze przedsiebiorstw matych i §rednich - re-
zultaty przeprowadzonych wywiadéw, badan ankietowych oraz metody delfickie;.
Przedstawiono wyniki badan dotyczace znajomosci pojecia CSR oraz sposobow
jego definiowania wéréd 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 przedsigbiorstwach mikro, matych i §rednich. Opisano takze
wyniki eksploracyjnej analizy czynnikowej determinant spofecznie odpowiedzial-
nego zarzadzania w PMMS. W dalszej kolejnosci zaprezentowano wyniki analizy
wspolzaleznosci miedzy czynnikami wplywajacymi na spotecznie odpowiedzialne
zarzadzanie a wybranymi cechami, takimi jak: rodzaj prowadzonej dziatalnosci,
liczba zatrudnionych pracownikéw oraz struktura kapitalu. Na koniec przedsta-
wiono réwniez analize wspoétzaleznosci 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 spolecznie odpowiedzialnego w PMMS oraz sformutowano nowe
wyzwania badawcze.

Caloksztalt podjetych dzialan poznawczych dopetniony 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.



Wszystkie powyzsze zmiany przyczynily sie do wzrostu zainteresowania
koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci biznesu. Przyjecie zwiekszonej od-
powiedzialnos$ci przedsigbiorstw za wplyw na spoteczenstwo i srodowisko nie
oznacza, ze bedzie ona lekiem na ,wszystkie bolaczki” wspoélczesnego $wiata, ale
przynajmniej wspomoze proces ograniczania ich negatywnego wplywu na zycie
terazniejszych i przysztych pokolen. Biznes ma nie tylko potencjal adaptacji do
zmieniajgcego si¢ otoczenia, ale tez umiejetnos$¢ przeprowadzania zmian. Bedzie
takze potrafil przeku¢ wyzwania w szanse biznesowe pod warunkiem jednak,
ze przejmie na siebie odpowiedzialno$¢ i dokona niezbednych transformacji
[Pichola i Stanek 2010, s. 9]. Jest to o tyle wazne, ze w dluzszej perspektywie,
oprocz korzysci srodowiskowych i spolecznych, zapewni dlugotrwaty wzrost
wartoséci ekonomicznej (w tym wartosci niematerialnych, takich jak: kultura,
reputacja, wiedza, doswiadczenie) organizacji. Zdaniem J. Sachsa, kazda orga-
nizacja w dzisiejszych czasach musi uczestniczy¢ w rozwigzywaniu probleméw
irozszerza¢ dziatalno$¢ poza zwykte dzialania rynkowe. Nie jest celem traktowanie
organizacji jako instytucji dobroczynnej, ale wskazanie wyjatkowego wktadu, jaki
moze wnie$¢, przyczyniajac si¢ do rozwigzywania waznych zadan spotecznych.
Jest to zdecydowanie wiecej niz filantropia, poniewaz wymaga kreatywnosci
[Sachs 2009, s. 309]. Sektor prywatny nalezy uzna¢ za wazny element nowego
$wiatowego partnerstwa na rzecz rozwoju, a najwazniejszym wyzwaniem bedzie
odpowiedni dobdr instrumentdw, ktére pozwolg na zréwnowazenie 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 zréwnowazonego
w dziatalnosci gospodarczej jest koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
[Jastrzebska 2011, s. 9].

2. Geneza i pojecie spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu

Organizacje coraz bardziej $wiadome sg tego, ze obecnie sama dbalos¢ o wysoka
jako$¢ wyrobow i ustug, cho¢ nieodzowna, jest niewystarczajaca. Niezbedne sg
réwniez inne elementy, takie jak: troska o $rodowisko, szeroko rozumiane ,,bez-
pieczenstwo” pracownika, spoleczng lokalnos¢, jak rowniez cale spoteczenstwo.
Zdaniem Olaru i in. [2012], spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu jest obecnie
goracym tematem w $wiecie biznesu i niewatpliwie jednym z wyzwan na przy-
sztos¢. To rowniez jedna z najbardziej dynamicznych, ale takze ztozonych kwestii,
z ktérymi maja obecnie do czynienia przedsiebiorstwa. Jednak to réwniez kontro-
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wersyjna koncepcja, ktéra zmienia si¢ wraz z uplywem czasu [Yang i Guo 2014,
s. 819]. Chociaz sam termin CSR jest ciggle stosunkowo nowym zagadnieniem,
to podwaliny tej doktryny filozoficznej maja dtuga historie. Podejscie do CSR
zmienialo si¢ w trakcie lat, bowiem rézne byty uwarunkowania zewnetrzne, ktd-
re determinowaly rozwdj tej koncepcji. Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu od
chwili powstania caly czas ewoluuje i staje si¢ coraz bardziej dojrzala. Jej historia
siega XVIII i poczatku XIX wieku’, ktéry bardzo czesto okreslany byt ztotym
czasem filantropdéw. Filantropia stanowila wartos¢ sama w sobie, a przedsiebiorcy
wspierajacy koscioly, sierocince czy biednych darzeni byli duzym szacunkiem.
Z tamtego okresu pochodzi stynny esej Andrew Carnegiego, znany obecnie jako
Ewangelia bogactwa, gdzie sformutowano pierwsza wersje doktryny spofecznej
odpowiedzialnosci biznesu. Przelomowym momentem w rozwoju CSR byla wydana
w 1953 roku publikacja Howarda Bowena na temat Odpowiedzialnosci spotecznej
biznesmena [Carroll i Shabana 2010, s. 86]. Autor ksigzki podkreslal, ze przemyst
ma obowiazek wdraza¢ taka polityke i podejmowac takie dzialania, ktore sa po-
zadane z punktu widzenia celéw i wartosci spolecznych. W pézniejszym okresie
nazwano Bowena ,,0jcem spotecznej odpowiedzialnosci biznesu”, a jego praca
wyznaczyla poczatek nowoczesnego okresu w literaturze na temat CSR. Aspekt
odpowiedzialno$ci spolecznej uwzglednil réwniez w swojej ksiazce The Practice
of Management (1954) jeden z najwigkszych autorytetéw w dziedzinie zarzadza-
nia - Peter Drucker. Jego zdaniem, ten rodzaj odpowiedzialnosci stanowi jeden
z o$miu gléwnych obszaréw zarzadzania dla osiggnigcia celéw biznesowych [Tho-
mas i Nowak 2006]. Inne stanowisko prezentowat z kolei ekonomista, zdobywca
Nagrody Nobla, Milton Friedman, ktory wielokrotnie podkreslal swéj negatywny
stosunek do dzialan na rzecz spoleczenstwa i srodowiska, argumentujac, ze jedyna
odpowiedzialno$cig biznesu jest przynoszenie dochodu ich wtascicielom. Ponadto
twierdzil, ze istnieje jedna i tylko jedna odpowiedzialno$¢ biznesu - polega ona
na wykorzystywaniu zasob6éw i angazowaniu si¢ w takie zadania, ktére pomnazaja
zyski, o ile nie famie to regut gry, czyli, inaczej méwiac, 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 pdzniejszych
zrodlach literaturowych wielokrotnie odnoszono si¢ do tych komentarzy, a stynne
juz stwierdzenie Friedmana ,,The business of business is business” bylo mottem
przewodnim wielu przedsigbiorstw dziatajacych w systemie wolnorynkowym. Po-
mimo negatywnych komentarzy Friedmana, w latach siedemdziesiatych rozwijaly
sie nowe i odmienne opinie na temat roli spotecznej odpowiedzialnosci 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 byty w tym czasie przedmiotem nastepujacych pozycji
literaturowych: C.I. Barnard [1938]; J.M. Clark [1939]; T.]. Kreps [1940].
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CSR. Jednak ciagle jeszcze w do$¢ zawezonym ujeciu tej problematyki. Wybrane
etapy ewolucji pogladéw na temat CSR i rozumienia spofecznej odpowiedzialnosci
przedsigbiorstw prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Ewolucja pogladéw na temat koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci

Autor Rok Tytul opracowania Zwiazek z ewolucja CSR
Howard Bowen 1953 | Social Responsibilities of | autor po raz pierwszy wprowadzil termin
the Businessman “spoleczna odpowiedzialno$¢” oraz opracowat
pierwszg jego definicje
Philip Selznick 1957 | Leadership in Administra- | autor dowodzil, ze ludzie, przyjmujac na sie-
tion: a Sociological Inter- | bie role kierownicze w organizacjach, powinni
pretation koncentrowa¢ si¢ na potrzebach i naciskach
spolecznych
Keith Davis 1960 | Can Business Afford to|autor zaproponowal zmieniong definicje
Ignore Social Responsibili- | wskazujaca, ze spoleczna odpowiedzialno$¢
ties? California Management | przedsi¢biorcy to obowigzek rozpatrywania
Review wplywu decyzji i dzialan biznesowych na system
spoleczny, CSR zaczyna si¢ tam, gdzie konczy sie
oddziatywanie prawa
Richard Cyert 1963 | A Behavioral Theory of the | autorzy badali duze amerykanskie korporacje,
iJames March Firm koncentrujac swoja uwage na zagadnieniach
zwigzanych z procesem decyzyjnym, procesa-
mi formulowania celow i wewnetrznej alokacji
zasobow; zwrocili 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 odpowiedzialnoéci
Community, 19001960
Committee for 1971 | Social Responsibilities of | opracowanie dostarcza praktycznego spojrzenia
Economic Deve- Business Corporations na zmieniajacg si¢ umowe spoleczng miedzy bi-
lopment (CED) znesem a spoleczenstwem. Wedlug Komitetu,
spoleczng odpowiedzialnoé¢ biznesu mozna
odwzorowa¢ w postaci trzech koncentrycznych
okregdw reprezentujacych: funkcje ekonomicz-
ne przedsigbiorstwa (okrag wewnetrzny), $wia-
domos¢ i wyczulenie na zmieniajgce si¢ wartosci
spoteczne (okrag $rodkowy) 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 spotecznej przedsiebiorstw
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 przedstawit model spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu, nawigzujac 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 odpowiedzialnosci spotecznej

Rich Strand

1983

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

autor zaproponowat model adaptacji systeméw
organizacyjnych do $rodowiska spotecznego,
aby pokazad, 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 definicj¢ biznesu, ktérego
celem jest nie maksymalizacja zysku, lecz za-
spokojenie potrzeb konsumenta; nalezy z pew-
noécia 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 byt 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:
odpowiedzialno$¢ biznesu, obliczalnos¢, etyka
moralna i spoleczna rownos$¢

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

Zrédto: 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 czlowieka i przedsiebiorstwa w spoteczenstwie.

Rozkwit spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu nastapil w drugiej potowie XX
wieku. Stata si¢ ona koncepcja, gdzie obok uwarunkowan filantropijnych pojawity
sie takze uwarunkowania ekonomiczne [Mazur-Wierzbicka 2012, s. 13]. Lata osiem-
dziesigte ubiegtego wieku opisywane s3 w literaturze przedmiotu jako te, w ktd-
rych zaznaczylo si¢ bardziej ,,odpowiedzialne” podejscie do strategii biznesowej,
gdzie doszukiwano sie $cistych powiazan 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¢ réwniez precyzyjnie okresli¢ interesariuszy i ich
role w przedsiebiorstwie.

Lata dziewig¢dziesigte XX wieku to z kolei czas instytucjonalizacji CSR, opra-
cowania wytycznych, kodekséw tadu korporacyjnego oraz standardéw, takich jak:
SA 8000, AA 1000 czy wytycznych raportowania spofecznego 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
przyktad, 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 spofecznej odpowiedzialnosci oraz praktyk
zarzadzania 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 teoretykéw,
jak i praktykow biznesu [Mizera 2014, s. 84]. Wraz z rozwojem gospodarczym
i licznymi przemianami, ktére si¢ z nim wigza, przedsiebiorstwa coraz czesciej
podejmuja trud, aby wykaza¢, ze prowadzg dzialalnos¢ gospodarcza w mysl zasad
zrownowazonego rozwoju. Staraja sie zrobi¢ wszystko, azeby:

o wykaza¢ swoje zaangazowanie w przestrzeganie wartosci spolecznych oraz
poprzez swoje dzialania osiggac cele spoleczne, ekologiczne i ekonomiczne;

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

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

° 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 wywieraty niewielki wplyw
na sposob funkcjonowania przedsigbiorstwa 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 sprawdzit sig, 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$ciej zaczgto mowi¢ o nowej teorii Corporate Social Responsibility 2.0
(w skrdcie CSR 2.0), ktorej twdrca jest wlasnie Wayne Visser. Autor nawigzuje tym
sformutowaniem do znanej filozofii Web 2.0, ktéra miata istotny wplyw na rozwoj
serwisow spoleczno$ciowych. Pojawienie si¢ sieci mediow spotecznosciowych tresci
generowanych przez uzytkownikéw czy ruchu open source w Web. 2.0 sg analogiczne
do zmian, jakie, jego zdaniem, musi przejs¢ 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]. Przejscie 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 si¢ 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 nastreczaé wielu trudnosci. Granice tej koncepcji sa

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

teraturze przedmiotu podejmuje sie rézne proby definiowania pojecia spolecznej

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

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

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

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

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

8 Dahlsrud w swoich badaniach przeanalizowat 37 réznych, najczesciej przytaczanych definicji
CSRina tej podstawie stwierdzil, ze odnoszg si¢ one w réznych konfiguracjach do pigciu zasadniczych
aspektow: relacje z interesariuszami, dobrowolno$¢ dziatan, wymiar spoleczny, ekonomiczny i ekolo-
giczny znalezionych w literaturze przedmiotu. Definicje pochodzily gléwnie od autoréw z USA, Europy,
ale réwniez Indii czy Kanady, obejmowaty okres od 1980 roku do 2003 roku [Dahlsrud 2008, ss. 1-11].
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Dominuje jednak okreslenie corporate social responsibility (spoteczna odpo-
wiedzialno$¢ biznesu), a akronim CSR zyskal juz duza popularno$¢ i stanowi
swoistg marke, dobrze rozpoznawalng i trudng dzi$ 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] podkreslaja, ze koncepcja CSR ciagle stanowi przedmiot dalszej dysku-
sji, poniewaz nie ma jednej, powszechnie przyjetej definicji, gdyz poszczegdlni
autorzy, definiujac CSR, ktada nacisk na odmienne aspekty zarzadzania’. Prob-
lematyka CSR jest bowiem w kregu zainteresowania zaréwno etykoéw, psycho-
logéw, socjologéw, ekonomistow, jak i specjalistow zarzadzania. Przedstawiciele
wymienionych nauk zazwyczaj sa 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 wiekszym
stopniu odwoluja si¢ powyzsze definicje. Do najwazniejszych kwestii zaliczyl:
rozwdj ekonomiczny, etyke biznesu, ochrong $rodowiska, dzialania na rzecz
interesariuszy, transparentno$¢ dziatan, odpowiedzialne zachowania, moralny
obowigzek, wolontariat, prawa czlowieka i odpowiedzialnoé¢ 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 twierdza Matten i Moon. Ich zdaniem, brak wspélnej
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 sposéb w czasie jako warto$¢ zmian biznesowych
[Matten i Moon 2008, s. 3]. CSR to wiele form aktywnosci przedsiebiorstwa, ktore
wynikaja z roznych przestanek. Istotng cecha tej koncepcji jest jej interdyscy-
plinarno$¢, a nawet transdyscyplinarnos¢ pokazujaca konieczno$¢ integrowania
i konwersji wiedzy z ré6znych 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 stéw [Bernatt 2009, s. 29]:

® Zakres badan na temat spotecznej odpowiedzialnoéci 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], dzialalno$¢ charytatywna i filantropie [Amato i Amato, 2007; Bruch i Walter, 2005;
Sasse i Trahan, 2007], modele zarzadzania spofecznego i Srodowiskowego [Peatil 2014], rozpowszech-
nianie informacji na temat dziatart CSR [Pollach 2003; Wanderley i in. 2008].
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o Spoleczna - wedtug Stownika jezyka polskiego PWN odnoszaca sie do spo-
teczenstwa lub jego czesci, wytworzona przez spoleczenstwo i bedaca jego
wspolng wlasnoscig, przeznaczona do obstugiwania spoteczenstwa, pracujaca
bezinteresownie dla dobra jakiej$ spotecznosci, dotyczaca postaw lub dziatan
wigkszosci cztonkow spoteczenstwa.

> Odpowiedzialno$¢ - termin ,,odpowiedzialnos¢” kryje w sobie wiele znaczen.
Wedtug Stownika jezyka polskiego PWN, ,,to obowiazek moralny lub prawny od-
powiadania za swoje lub czyjes czyny”, ,,przyjecie na siebie obowigzku zadbania
0 kogos lub o co$” 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 spoleczenstwa, w ktérym przyszto mu dziata¢. Odpowiedzialnos¢
musi by¢ juz na poczatku podejmowanych dziatan i jest potrzebna, aby zostaty
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 przedsiewzigcie. W pierwotnej angielskiej wersji
spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu jest uzyte sformulowanie corpora-
te'®. Thumaczac wigc dostownie, mielibysmy do czynienia z korporacyjna
spoteczng odpowiedzialno$cia, Wskazuje to, ze spoteczna odpowiedzialno$é
jest odnoszona, opierajac si¢ na swoich jezykowych znaczeniach, przede
wszystkim do duzych podmiotéw gospodarczych. Nalezy zarazem uznad, ze
znaczenie jezykowe nie wyklucza zalozenia, ze spoleczna odpowiedzialno$¢
biznesu odnosi sie do przedsigbiorcy jako takiego, bez wzgledu na jego wiel-
ko$¢ (cho¢ w przypadku duzych podmiotéw gospodarczych znajduje ona
szczegblne zastosowanie).

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

10" Amerykariska lub wielonarodowa corporation jest odpowiednikiem sp6tki akcyjnej jako praw-
nej formy istnienia przedsiebiorstwa. Jednakze jej nazwa corporation zarezerwowana jest dla spotek
akcyjnych, w przeciwienstwie do polskiego stowa spétka, ktdre kojarzy¢ si¢ moze zaréwno z wiel-
kimi organizacjami, jak i bardzo malymi. W polskim jezyku termin ,,spoteczna odpowiedzialno$¢”
odnoszony bedzie do przedsigbiorstw o rdznej wielkoéci (duzych, $rednich i matych) [Rybak 2004,
s. 13] Stad w niniejszym opracowaniu znajduje si¢ rowniez termin spoteczna odpowiedzialno$¢
przedsigbiorstwa, traktowana zamiennie ze spoteczng odpowiedzialno$cig biznesu.
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Zintegrowana odpowiedzialnos¢ jest zatem odpowiedzialno$cia 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
Wczesny CSR

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

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-
wartoéci spoleczne stwem

Lata 50. XX w. - poczatek CSR

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

Drucker (1954) | najwyzsze kierownictwo powinno bra¢ pod uwage wplyw dzia- | obowiazek spoteczny
talnosci biznesowej na spofeczenistwo

Selznick (1957) | biznes przyczynia si¢ do utrzymania stabilnoéci spoteczenstwa | obowiazek wzgledem

spoleczenistwa
Lata 60. XX w. — rozw6j definicji CSR

Davis (1960) spoteczna odpowiedzialno$¢ to obowiazek rozpatrywania wply- | obowiazek spoteczny
wu decyzji i dzialan biznesowych na system spoteczny

Friedman spoleczng odpowiedzialno$cig biznesu jest powiekszanie jego | podejscie akcjonariu-

(1962) zyskow sza

McGuire (1963) |korporacja ma nie tylko obowiazki ekonomiczne i prawne, ale | podejscie spoleczne
réwniez pewng odpowiedzialno$¢ wobec spoteczenstwa, ktéra
wykracza poza te obowigzki

Walton (1967) | odpowiedzialno$¢ spoleczna uznaje zazylo$¢ relacji miedzy | podstawowy element
przedsigbiorstwem i spoleczenstwem, organizacja zdaje sobie | spolecznej 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) | spotecznie odpowiedzialny przedsiebiorca jest osobg, ktéra pet- | maksymalizacja uzy-
ni funkcje uzyteczng, jest zainteresowany nie tylko wlasnym | tecznosci
dobrym samopoczuciem, ale réwniez pozostatych czlonkow
przedsiebiorstwa i lokalnej spoleczno$ci

Sethi (1975) »spoleczny obowigzek” ,,spofeczna odpowiedzialnos¢” i ,,spo- | koncepcja  wynikéw
teczne odpowiadanie” spolecznych (CSP)
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cd. tabeli 2

Frederick (1978) | spoleczna odpowiedzialno$¢ odnosi si¢ do zdolnosci organizacji | corporate social re-
do reagowania na naciski spoleczne sponsiveness
Carroll (1979) | obejmuje oczekiwania ekonomiczne, prawne, etyczne i uzna- | piramida CSR
niowe, ktore spoleczeristwo ma wobec organizacji w danym
momencie
Barry (1979) etyka biznesu jest badaniem dobra i zta, obowiazkéw i zobowia- | etyka biznesu
zan, norm moralnych, ma indywidualny charakter i odpowie-
dzialno$¢ w ramach dziatalno$ci gospodarczej
Lata 80. XX w. - komplementarne tematy
Jones (1980) CSR to poglad, ze korporacje bardziej maja obowigzek wzgledem | obowiazek spoteczny
poszczegolnych grup spoleczenstwa anizeli sami akcjonariusze
Freeman (1984) | organizacje sg nie tylko odpowiedzialne wobec swoich akcjona- | teoria interesariuszy
riuszy, ale takze powinny réwnowazy¢ interesy swoich innych
zainteresowanych stron, ktore moga mie¢ wptyw lub podlegaja
wplywowi dziafan organizacyjnych.
Moser (1986) | CSR= f (prawo, zamiar, istotne informacje, efektywnos¢) CSP
Frederick (1987) | etyczno-filozoficzna koncepcja CSR CSR1
Lata 90. XX w. — alternatywne tematy
Fombrun przedsiebiorstwa powinny wzig¢ pod uwage CSR jako element | strategiczny CSR
i Shanley (1990) | swojej strategii
Donaldson istnieje imperatyw moralny dla menedzeréw ,,postepowac wlas- | teoria zarzadzania
(1990) ciwie” bez wzgledu na wyniki finansowe
Frederick (1992) | koncepcja dziatan zorientowanych na zarzadzanie odpowiedzial- | CSR2, CSR3
noécia spoteczng (CSR2); normatywny element oparty na etyce
i warto$ciach (CSR3)
Donaldson organizacje sa 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 maja 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 role korporacji w administrowaniu | korporacyjny obywatel
(2005) praw obywatelskich dla osob fizycznych

HalmeiLovio | CSR obejmuje obowiazki gospodarcze, spoteczne, Srodowiskowe | wymiar kulturowy
(2004) i kulturowe

Lindfeldt i Torn- | na poziomie korporacyjnym etyka obejmuje zagadnienia doty- | zréwnowazony rozwéj
roos (2006) czgce stabilnosci finanséw, srodowiska i spoteczenistwa

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

(2006) teczne i etyczne zobowiazania, kontakty z partnerami w sieci

warto$ci oraz spojno$¢ zachowan

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

Wiréd powyzszych definicji znajduja sie te, ktore odnosza sie, migdzy innymi,
do ekonomicznych aspektéw spotecznej 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 obowiazki natury gospodarczej i prawnej, ale réwniez
pewne zobowigzania wobec spoleczenstwa, ktére wykraczaja poza te obowiazki
[Bowen 1953; McGuire 1963, Davis 1960]. Podobnie pojecie spolecznej odpo-
wiedzialno$ci interpretuja McWilliams, Siegal i Wright, ktérych zdaniem, z CSR
mamy do czynienia wtedy, gdy organizacja wykracza poza zwyczajng dziatalno$¢
nakierowang na realizacj¢ wlasnego interesu oraz przestrzeganie przepiséw prawa,
angazujac sie w przedsigwzigcia majace na celu ogoélny dobrobyt spoteczny [Mcwil-
liams, Siegal i Wright 2006, ss. 1-18]. Nacisk na ,,dobro spoleczne” i dobrowolnos¢
dzialalnosci spotecznej to takze podstawowe elementy definicji zaproponowanej
przez Ph. Kotlera i N. Lee. Ich zdaniem, spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu to
zobowigzanie do poprawiania dobrobytu spolecznego przez dyskrecjonalne prakty-
ki biznesowe i wykorzystanie zasobow. Istotnym elementem tej definicji jest stowo
»dyskrecjonalny”, wskazujace na uprawnienia do podejmowania dobrowolnych
wyboréw, decyzji w konkretnych sprawach w sposéb nieskrepowany przepisami
prawa. Dobrobyt spoteczny w przytaczanej definicji dotyczy warunkow zycia i spraw
srodowiskowych [Kotler i Lee 2005, s. 3]. Z kolei Spitzeck [2009] i Barnett [2007,
s. 794] uwazaja, ze dla spolecznie odpowiedzialnego przedsigbiorstwa na dalsza
mete szczegdlnie wazny powinien by¢ wlasnie dobrobyt spoleczenstwa.

Kolejna grupa definicji odnosi si¢ do kwestii odpowiadania na oczekiwania sze-
rokiego grona interesariuszy, w tym calego spoteczenstwa [Clarkson 1995; Surocca,
Tribo i Waddock 2010]. Obowigzek wywierania pozytywnego wptywu i ogranicza-
nie negatywnego wplywu na spoteczenstwo podkreslali w swojej definicji Wagner,
Lutz i Weitz [2009]. CSR traktowana jest tutaj réwniez 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 przedsigwzie¢ podejmowanych przez organizacje.

Ponadto niektore definicje CSR odnoszg si¢ do identyfikacji oczekiwanych
rezultatow z angazowania si¢ w inicjatywy CSR. Co wigcej, wiele pozniejszych
definicji rozpatruje CSR jako strategiczne narzedzie, inwestycje organizacji, w celu
osiagnigcia jej strategicznych celéw. Zdaniem Uddin, Hassan i Tarique, CSR to
strategia biznesowa, bo konsumenci chcg kupowa¢ produkty od firm, ktérym ufaja,
dostawcy chcg tworzy¢ partnerstwa biznesowe z organizacjami, na ktérych moga
polega¢, pracownicy chcg pracowac¢ dla organizacji, ktére ich szanuja, a organiza-
cje pozarzagdowe w coraz wigkszym stopniu chcg wspdtpracowac z organizacjami
poszukujacymi 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 zrodlem przewagi konkurencyjne;j.

Jeszcze inne definicje odnosza sie do podejscia normatywnego, szczegolnie kla-
dac nacisk na wigksza odpowiedzialnos¢ i rozliczalnos¢ wzgledem spoteczenstwa.
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To rodzaj umowy zawieranej przez organizacje ze spoteczenstwem, ktéra 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 spoleczenstwa i Srodowiska, poprzez przejrzyste i etyczne
zachowanie, ktdre jest zgodne z zasadami zréwnowazonego rozwoju i dobrobytu
spoteczenistwa [2013, ss. 63-77].

W wyniku ewolucji koncepcji CSR powstawaty rézne teorie spolecznej odpo-
wiedzialno$ci. Przykltadem moze by¢ klasyfikacja, ktérg przeprowadzit W.C. Fre-
derick. Podzielil on teoretyczne zainteresowania spoteczng odpowiedzialnoscia
na cztery kategorie: CSR 1. — doktryne spolecznej odpowiedzialnosci, CSR 2 -
koncepcje spolecznego reagowania — social responsiveness; CSR 3 — koncepcje
spotecznego wkiadu - 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, osiaganie celéw (w relacji do wymiaru
politycznego), spoteczng 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, ktérych dotycza
decyzje; typ dzialan; rodzaj skutku; kryteria idealnego interesu [Garriga, Mele
2004, s. 52; Mortazavi i Soltani 2013, ss. 63-71].

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

2.2. Definiowanie spolecznej odpowiedzialnosci
przez organizacje miedzynarodowe

Wiekszos¢ przytoczonych powyzej definicji koncentrowato sie przede wszystkim na
przyczynach angazowania si¢ organizacji w spoltecznie odpowiedzialne dzialania,
jak i na beneficjentach tych dziatan. W literaturze przedmiotu jest jednak jeszcze
jedna grupa definicji, ktdra nie skupia si¢ wytacznie 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$¢ w rozwoju gospo-
darczym. Przykltadem moga by¢ definicje CSR zaproponowane przez migdzyna-
rodowe organizacje biznesu czy innego rodzaju §wiatowe instytucje. Na przyktad,
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strategie ofensywne [Ganescu 2012, s. 93]. W innych opracowaniach dotycza-
cych strategii odpowiedzialno$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 obstrukcyjng strategie, odrzucaja wszelkie przejawy, formy etyki
i odpowiedzialnosci spotecznej, dominujg tu cele ekonomiczne i odpowiedzialno$¢
za maksymalizacje zysku. Przedsigbiorstwa, ktore wybierajg strategie defensywna
unikajg odpowiedzialnosci etycznej, ale skrupulatnie chronig wtasne interesy,
dzialajac w ramach wymagan prawnych. Organizacje, ktore przyjely strategie ad-
aptacyjng, dostosowawcza wypelniaja nie tylko obowiazki ekonomiczne i prawne,
ale réwniez pewne obowiazki etyczne wzgledem zainteresowanych stron, jednak
bez podejmowania dobrowolnych dziatan na rzecz dobra wspélnego. Organizacje
proaktywne wyro6zniajg si¢ tym, Ze w pelni uznaja odpowiedzialno$¢ spoteczna,
aktywnie sg zaangazowani, aby zminimalizowa¢ ich negatywny wplyw i spel-
ni¢ oczekiwania swoich interesariuszy. Po opracowaniu wizji, misji i strategii
CSR formutowane sg 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
osiagania kazdego celu oraz ustalenie konkretnych wskaznikéw ich osiagania.
Kontrolowanie to ostatnia funkcja zarzagdzania. Wéréd wielu inicjatyw i narzedzi
spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw na szczegdlng uwage zastuguja te,
ktore dotycza oceny dzialan podejmowanych w tym zakresie. Istotnym narzedziem,
ktére moze by¢ wykorzystywane w tym obszarze, s3 wytyczne zréwnowazonego
raportowania opracowane przez GRI (Global Reporting Initiative — Inicjatywa
Globalnej Sprawozdawczosci)®, ktére powinny znalezé sie w centrum uwagi
PMMS. Wytyczne mogg by¢ uzywane przez organizacje niezaleznie od wielkosci,
sektora dzialalno$ci oraz lokalizacji, co w szczegolnosci oznacza mozliwo$¢ 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
zréwnowazonego rozwoju. Ram, ktére moga by¢ uzywane przez organizacje niezaleznie od wielkoci,
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¢ przenikajg i sa
wzgledem siebie komplementarne. Obszary, w zaleznosci od przyjetej perspektywy
opisu zamiennie nazywane sg 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 dziatania CSR.R.W. Griftin
przedstawia trzy obszary, wobec ktérych podmioty stosujg dziatania odpowiedzial-

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

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

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

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

Wedlug R.W. Griffina niewiele jest organizacji, ktére nie wykazuja aktywnosci

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

tyfikuje w kompleksowy sposéb obszary spolecznej odpowiedzialno$ci moze by¢

¢ Udziatowcy zewnetrzni” to inaczej yinteresariusze” przedsiebiorstwa, autor odnosi sie do
teorii interesariuszy.
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miedzynarodowa norma ISO 26000:2010. W przywolanym standardzie kazdy
obszar spotecznej odpowiedzialnosci zawiera kilka szczegétowych zagadnien. Ze
wzgledu na dynamiczny charakter spotecznej odpowiedzialnosci mogga sie¢ one
zmienia¢. Pomimo ze podstawowe obszary spotecznej odpowiedzialnosci sg ze soba
powigzane i wzgledem siebie komplementarne, to jednak natura tadu organiza-
cyjnego rdzni sie nieco od pozostatych. Pelni istotng 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 organizacja. Dobre praktyki z tego obszaru powinny stawia¢ sobie za
cel poprawe efektywnosci zarzadzania organizacja 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
przedsiebiorcéw w tym obszarze naleza: zapewnienie bezpieczenstwa w miejscu
pracy, organizacja dodatkowych szkolen podnoszacych kwalifikacje pracownikéw,
a takze partycypacja pracownikéw w zyciu organizacji przyktadowo poprzez orga-
nizacje otwartych spotkan z zarzagdem.

Kolejne obszary to $srodowisko oraz obszar zwigzany z uczciwymi praktyka-
mi biznesowymi. To dziatania zwigzane z etycznym postepowaniem organizacji
w kontaktach z innymi instytucjami, przeciwdzialaniem korupcji czy uczciwa
konkurencja. Kolejny obszar to zagadnienia konsumenckie i zwigzane z nimi
przejrzyste, uczciwe dzialania marketingowe. To réwniez edukacja i rzetelne infor-
mowanie swoich klientéw oraz promowanie konsumpcji zréwnowazonej. Ostatni
z obszaréw spolecznej odpowiedzialnosci to zaangazowanie spoleczne i rozwdj
spotecznosci lokalnej. Obszar istotny, zwlaszcza majac na uwadze prowadzenie
dziatalnosci gospodarczej przez sektor PMMS, ktory co do zasady od poczatku
jest blisko lokalnych spotecznosci. To znacznie ulatwia wprowadzanie dzialan
CSR, gdyz takie przedsigbiorstwa sg $wiadome miejscowych problemow, 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 projektow zdrowotnych i edukacyjnych, a takze
prowadzenie dziatan 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 wielko$ci przedsie-
biorstwa, branzy, sytuacji rynkowej oraz strategii danej organizacji, jak réwniez
sytuacji i strategii calego tanicucha dostaw, w ktérym funkcjonuje. Reasumujac,
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Lad organizacyjny

- zgodnoé¢ z prawem

- obliczalnos¢

- transparentno$¢

- zasady etyczne

- rozpoznawanie interesariuszy

Prawa czlowieka

— prawa obywatelskie i polityczne

— prawa spoleczne, ekonomiczne i kulturowe
— grupy szczeg6lnie wrazliwe

- podstawowe prawa pracy

- rozpoznawanie interesariuszy

Praktyki z zakresu pracy

- zatrudnienie i stosunki pracy

— warunki pracy i opieka spofeczna
- dialog spoteczny

- BHP w pracy

- rozw6j kapitatu ludzkiego

. Srodowisko
Gléwne obszary . . . .
. - zapobieganie zanieczyszczeniom
spolecznej Lo . . .
Lo - - ograniczanie i adaptacja zmian klimatu
odpowiedzialno$ci

— ochrona i naprawa szkéd w §rodowisku naturalnym

Etyka biznesu

- zapobieganie defraudacji i korupcj

- odpowiedzialne zaangazowanie polityczne
- uczciwa konkurencja

— wspieranie SR w tariicuchu 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 $wiadomo$¢

Spoleczne zaangazowanie i rozwdj
»| — zaangazowanie w spolecznosci
— udzial we wzroécie gospodarczym

Rysunek 5. GI6wne obszary spolecznej odpowiedzialnosci wedlug ISO 26000:2010

Zrédto: [Zaplata i Kazmierczak 2011, s. 193]
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mozna stwierdzi¢, ze CSR to nie wycinek dzialalnosci organizacji, lecz komplek-
sowa strategia obejmujaca wszystkie aspekty jej funkcjonowania. Dlatego nie
nalezy traktowa¢ CSR w oderwaniu od wlasciwej dziatalnosci 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 kontekscie ,,wielorakich aktorow”

Okreslenie obszaréw spotecznej odpowiedzialnosci nierozerwalnie wigze sie z dru-

gim istotnym zobowigzaniem CSR, czyli identyfikacjg i udziatem interesariuszy

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

ma dobrej strategii spolecznej odpowiedzialnosci bez uwzglednienia ich w procesie

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

1999, s. 206]:

o Przedsigbiorstwo ma zwigzki z réznymi grupami, ktére s3 nazywane interesariu-
szami organizacji. Interesariusze wptywaja na dzialalnos¢ 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 wewnetrzna wartos¢, czyli zywi okreslo-
ne oczekiwania. Jednocze$nie stara sie, aby jego oczekiwania zdominowaty
oczekiwania innych interesariuszy i aby jego interes byl przedkladany ponad
interes innych.

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

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

»w imieniu ktérego” wystepowaé moga np. organizacje pozarzadowe o profilu

ekologicznym lub administracja panstwowa, ktdrej 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 moga by¢ réwniez definiowani jako

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

lub sa zywotnie zainteresowane jego przeszlym, terazniejszym i przysztym funk-
cjonowaniem. Roszczenia zglaszane przez interesariuszy sg rezultatem transakeji
dokonywanych z przedsigbiorstwem lub aktywnosci przez nich podejmowane;.

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

co do ktérych mozna racjonalnie oczekiwa¢, ze dziatalno$¢, wyroby organizacji

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

prawa — wynikajace z przepiséw i migedzynarodowych konwencji — zapewniajg im

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

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

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

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

o wladzy - jaka interesariusz posiada, aby mdéc wptywa¢ na organizacje; wladza
rozumiana jest tu jako zdolno$¢ do wptywania na zachowanie innych;

o legitymizacji - czyli prawnego, zwyczajowego, ale tez moralnego uzasadnienia
wlasnych zwigzkow z organizacja; legitymizacja okresla prawa, ale takze ryzyko
zwigzane z dzialalnoscia organizacji;

o 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 podziatu interesariuszy. Jeden

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

Zr6dlo: Na podstawie: [Mark-Herbert i Schantz 2007, s. 5]

ktore z przedsiebiorstwem powiazane sg rynkowo, tj. klienci, pracownicy, dostawcy,
detalisci, hurtownicy, konkurencja, ale rowniez wierzyciele. Druga grupa, z ktora
organizacja zwigzana jest na poziomie budowania wizerunku i wiarygodnosci, to
tzw. interesariusze nierynkowi, a wérdéd nich spolecznosci lokalne, organizacje po-
zarzadowe, instytucje rzadowe, dziatacze spoleczni i media [Lawrence i Weber 2011,
s. 5]. Kazdy interesariusz ma swoj wlasny zbior miar i oczekiwan, wedtug ktérych
ocenia zachowania organizacji. Klienci oczekuja od dostawcéw nie tylko produktow
warto$ciowych, dobrej jakosci i bezpiecznych, ale réwniez produktéw uwzglednia-
jacych miedzynarodowe standardy jakosci, produktéw i opakowan ekologicznych,
interaktywnej komunikacji, rzetelnej, uczciwej, etycznej reklamy. Dostawcy i partne-
rzy biznesowi oczekuja od organizacji etycznego, opartego na wzajemnym zaufaniu
prowadzenia intereséw, dotrzymywania zobowigzan, przestrzegania terminéw
platnosci, partnerskiej wspotpracy. Spoteczenstwo natomiast oczekuje od przedsie-
biorstw odpowiedzialnosci za zachowanie srodowiska naturalnego dla przysztych
pokolen w stanie niepogorszonym, wynagradzania szkdd, udzialu w finansowaniu
kampanii spofecznych, inwestycji w nowe, przyjazne $srodowisku technologie itd.
Interesariuszy mozna réwniez podzieli¢ na pierwszego i drugiego stopnia, na pozy-
tywnych, negatywnych i obojetnych lub w koncu na wewnetrznych i zewnetrznych.

61




W teorii interesariuszy chodzi réwniez o utrzymywanie pozytywnych relacji z in-

teresariuszami oraz o mozliwos¢ zglaszania 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 btedy

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

zmieniajg sie w czasie. Relacje te czgsto 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 warto$ci,
strategie i misje; na tym etapie przedsi¢biorstwa dostarczajg 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;

o dzialania - przedsiebiorstwa wspdlpracuja z zainteresowanymi stronami, pra-
cownicy sa gotowi wzig¢ na siebie wieksza 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, spotecznos¢ 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 zarzadzania interesariuszami, naleza:
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 gtéwne

elementy i czynniki wptywajace na proces zarzadzania interesariuszami w PMMS.

interesariusze
Dtugoterminowa
Organizacja Krétkoterminowa wartos¢ firmy
PMMS dzialalnos¢ firmy i dobrobyt
spoleczenistwa
interesariusze _
A\ 3 / -
N / _ _ -
-~ _ AN / _ -
T~ AN / P
= / P
=< N -
~_ N /_ -

Srodowisko ekonomiczne, spoteczne i polityczne - ocena i zmiana oczekiwar

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

Zrédlo: Na podstawie: [Kakabadse, Rozuel i Lee-Davies 2005, s. 295]
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W uksztaltowaniu prawidtowych relacji z interesariuszami pomocny moze okazaé
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

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 wspélnych zasadach;

umozliwia ludziom rozpoznac i przyja¢ odpowiedzialno$¢;

uznaje réznice i tym samym konieczno$¢ kompromisow;

zachegca do synergii i nowych pomystow;

moze pomdéc uniknaé konfliktu poprzez identyfikacje probleméw na wezesnym
etapie.

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

informacji na temat sytuacji organizacji do otwartego dialogu poruszajacego cate
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 ki wysoki
Wiaczenie tylko kilku uprzywilejowanych interesa- | wszyscy gtéwni interesariusze s wlaczeni
(Inclusion) riuszy jest wlaczonych (zaproszonych) do | w dialog
dialogu
Otwarto$¢, dialog prowadzi si¢ wedlug ustalonego, | dialog prowadzi si¢ wokét otwartych py-
jawno$¢ zamknietego zestawu pytan/probleméw/ | tan/probleméw/ zagadnien.
(Openness) zagadnien
Tolerancja, jedno stanowisko ma priorytet nad wszyst- | respektowane s3 nowe, alternatywne i kry-
wyrozumialo$¢ kimi innymi tyczne glosy
(Tolerance)
Upowaznienie jeden interesariusz dominuje dialog i po- | nieskrepowanie i réwnos¢ w dialogu jak
(Empowerment) | dejmowanie decyzji réwniez w podejmowaniu decyzji
Przejrzysto$é brak dostepu do pelnej informacji o prze- | pelen dostep do informacji o przebiegu
(Transparency) biegu i wyjsciach z podjetego dialogu z in- | i wyjéciach z podjetego dialogu z intere-
teresariuszami sariuszami

Zrédto: [Pedersen 2006, s. 141].

Pierwszym krokiem w projektowaniu systemu dialogu powinno by¢ mozliwie
jak najbardziej szczegétowe rozpoznanie otoczenia wewnatrz i na zewnatrz orga-
nizacji, probleméw, ktérym trzeba stawi¢ czolo, i zagadnien, ktérymi nalezy sie
zajac¢, aby zapewnic organizacji utrzymanie i rozw¢j. 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

rezultatéw dialogu ktére majg zapewni¢ podjecie stosownych dzialann. 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 samonakrecajaca spiralg pozytywnych rezultatéw biznesowych [Laszlo 2008].

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

° zapewni¢ trwalszy i zréwnowazony rozwdj spoteczny, dajac tym, ktérzy 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, pieniadze, techno-
logia), by rozwigza¢ problemy i osiggna¢ cele niedostepne dla pojedynczych
organizacji;

o pozwoli¢ na zrozumienie skomplikowanego srodowiska dziafania, Iacznie ze
zmianami rynkowymi i uwarunkowaniami kulturalnymi;

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

> informowa¢, uczy¢ i wplywacé na interesariuszy w taki sposdb, aby ich decyzje
i dzialania mialy pozytywny wplyw na organizacje i spoleczenstwo;

o przystuzy¢ sie 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 organizacja a jej interesariuszami, ale takze zaleca pewne sposoby dziata-
nia i postgpowania, ktore bedg najlepsze dla aktywnosci przedsigbiorstwa. Mato
jest tez prawdopodobne, aby wypelni¢ zobowiazania (ekonomiczne i pozaekono-
miczne) niektérych 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 ocen¢ stopnia i jakosci spotecznej odpo-
wiedzialno$ci danej organizacji, a takze uzgadnianie miniméw spotecznej odpo-
wiedzialnosci [Rok 2013, s. 98]. Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze koncepcja
zarzadzania interesariuszami, jak i spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu sg ze soba
$cisle powigzane (Pirsch, Gupta i Grau, 2007, s. 128). Relacje miedzy CSR a intere-
sariuszami przyczynily si¢ 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 wciagz 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, ktdéra 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

Spofeczna odpowiedzialno$¢ biznesu, aby miala realny wplyw na funkcjonowanie
przedsiebiorstwa powinna by¢, stopniowo czy tez od razu kompleksowo, zintegrowa-
na ze strategia organizacji oraz jej procesami zarzadzania. Umozliwia to zarzadzanie
systemowe, ktore jest kompleksowym podejsciem umozliwiajacym menedzerom
dziatanie w ztozonym otoczeniu. Literatura przedmiotu wskazuje na r6zne warianty
wdrazania i integracji CSR. Wigkszo$¢ opracowan skupia si¢ jednak na ograniczo-
nych aspektach tego procesu. Do ujecia i wbudowania spofecznej 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.]. Wood w swoim
modelu przedstawia ujecie probleméw spotecznych w przedsiebiorstwie przez
pryzmat procesow i efektéw spolecznego dzialania na trzech poziomach: indywi-
dualnym, organizacyjnym i instrumentalnym [Wood 1991, ss. 694-695]. Réwniez
w poézniejszych opracowaniach odnalez¢ mozna liczne przyklady ustalania zasad
i kolejnych etapéw zarzadzania spolecznie odpowiedzialnego. Niektdre z nich sg
proste w swej budowie, dotycza tylko nielicznych elementéw. Inne z kolei sg bar-
dziej rozbudowane i zawieraja liczne wskazdwki praktycznej realizacji koncepcji
CSR. Przyktadowo, A. Kleine i M. Hauft proponujg prosty model systemowego
zarzadzania spotecznie odpowiedzialnego. Proponuja, aby zarzadzanie zgodne
z CSR odbywalo sie, w pierwszej kolejnosci, poprzez opracowanie wymiaréw zréw-
nowazonego rozwoju, wyboér tzw. punktéw kluczowych, a nastgpnie skuteczne
wdrazanie zaplanowanych dzialan [Kleine i Hauff 2009, ss. 517-533]. Inng propo-
zycja systemowego zarzadzania spotecznie odpowiedzialnego jest schemat dzialan
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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W)

Metodyka badan empirycznych

1. Cel oraz zakres badan empirycznych

Osiagnieciu celéw pracy, w tym weryfikacji wyznaczonych hipotez badawczych
pos$wigcono badania empiryczne. Na przeprowadzone badania skladaly sie czyn-
nosci organizacyjne oraz merytoryczne. Planujac sekwencje i zakres prac empirycz-
nych oraz dazac do zapewnienia wysokiego poziomu obiektywizmu, rzetelnosci
oraz trafnosci wnioskowania, wzieto pod uwage miedzy innymi takie kwestie,
jak: istotne znaczenie autorefleksji badawczej, konieczno$¢ zwracania uwagi na
ograniczenia prowadzonych badan, ktdre stanowig wazny element dyskusji nad
uzyskanymi wynikami, oraz triangulacje 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$ciowq ocene opisywanych zjawisk. Zwolennicy triangulacji metodologicznej
w duzej mierze sg réwniez rzecznikami rownoczesnego wykorzystywania metod
ilosciowych i jakosciowych. Triangulacja metodologiczna przybiera czesto ksztalt
poszczegdlnych etapéw badawczych, w ktérych badacz najpierw opiera sie na
badaniach jakosciowych, na podstawie ktérych konstruuje narzedzie ilo§ciowe
(kwestionariusz badawczy, ankiete) [Orkan-Lecka 2013]. W przeprowadzonych
badaniach wykorzystano nastepujace metody triangulacji:
o triangulacja Zrédel danych - analizie zostaly poddane zaréwno dane pierwotne,
jak i wtorne;
o triangulacja metod badawczych - zastosowane zostaly r6zne metody badawcze
celem dogtebnego poznania i zrozumienia badanych zjawisk.
Ponadto ustalono nastepujace ramy badan empirycznych:
o zakres podmiotowy: 1100 organizacji z sektora PMMS;
o zakres przedmiotowy: czynniki determinujace zarzadzanie spotecznie odpowie-
dzialne w sektorze PMMS, uszeregowanie ich pod katem wazno$ci;
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 wlagciwe oraz opracowanie wynikéw, co ilustruje rysunek 10.

PROJEKTOWANIE BADANIA

o okre$lenie problemu badawczego

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

o opracowanie planu badan

BADANIE PRZYGOTOWAWCZE

o analiza literatury naukowo-badawczej

o koncepcja i formutowanie kwestionariusza badan

o przeprowadzenie wywiadow w organizacjach

o wspolpraca z ekspertami przy zastosowaniu metody delfickiej

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

OPRACOWANIE WYNIKOW

o rejestrowanie i przetwarzanie danych

o opracowanie sprawozdania z wynikéw badan oraz ich ocena

o wyjasnienie problemu badawczego, weryfikazja hipotez badawczych
o prezentacja i ocena wynikéw

Rysunek 10. Metodyka postepowania badawczego

Celem badania przygotowawczego byla identyfikacja czynnikow, ktére deter-
minujg zarzadzanie spolecznie odpowiedzialne. Do przeprowadzenia tego rodzaju
badania przeprowadzono analiz¢ polskiej i zagranicznej literatury oraz wykorzysta-
no takie narzedzia, jak: indywidualne wywiady poglebione oraz metode delficka,
ktdrg zastosowata celowo dobrana grupa ekspertow.

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

Dla zapewnienia rzetelnosci badann 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
nastepujace cechy [Szreder 2010, s. 159]:
> mozliwo$¢ wyjasnienia watpliwosci i niejasnosci w czasie wywiadu, dzieki pro-
wadzonej swoistej konwersacji respondenta z ankieterem;
> mozliwos$¢ stosowania rozbudowanego kwestionariusza i wigkszej niz w wielu
innych technikach pomiaru liczby pytan;

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

o wieksza niz w innych technikach obserwacji skutecznos¢ w przekonywaniu
respondenta do wziecia udzialu w badaniu.

Celem powyzszego badania bylo pelne rozpoznanie przez PMMS ogélnych sadéw,
motywacji, postaw, zachowan i ograniczen oraz sprawdzenie rozumienia przygoto-
wanych sformutowan zawartych w kwestionariuszu. Badania mialy zatem charakter
rozpoznawczy i mialty pomdc w sprecyzowaniu problemu i uporzagdkowaniu gtéw-
nych watkow badania. Wywiady poglebione dostarczaja bowiem bogatych i pelnych
danych, cennych informacji na temat ztozonych probleméw badan spotecznych oraz
cechuje je wigksza elastycznos¢. Badanie zostalo przeprowadzone z wykorzystaniem
o$miu indywidualnych wywiadéw pogtebionych przeprowadzonych na terenie or-
ganizacji bezposrednio z wtascicielami, menedzerami przedsiebiorstw o zréznico-
wanym profilu dziatalnosci. Dobor organizacji do badan miat charakter celowy.
Wybrane przedsiebiorstwa nalezaty do sektora PMMS oraz posiadaty swoja siedzi-
be/oddzial w wojewddztwie wielkopolskim. Ponadto braly udzial w szkoleniach
w ramach realizowanego projektu ,,Zielone Swiatto” (szkolenia i doradztwo dla
proekologicznych przedsiebiorstw mikro, matych i $rednich) oraz wyrazity cheé
uczestniczenia w badaniu. Wywiady przeprowadzono w okresie od wrzesnia do
grudnia 2014 roku. Zastosowano technike wywiadu na wpét ustrukturyzowanego,
ktéry ma te zalete, ze dzigki wczesniej przygotowanemu scenariuszowi wywiadu

** Badania ilociowe i jako$ciowe nie stanowig przeciwstawnych propozycji badar stosowanych.
Najczesciej stosowanym sposobem laczenia metod ilosciowych i jakosciowych w ramach projektu
badawczego, jest stosowanie badan jakosciowych jako wstepu do badania ilo$ciowego.
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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 wyrob6w cukierniczych - kréwek, produ-
cent koszul meskich, zaktad gospodarowania odpadami. Organizacje male to: przed-
siebiorstwo ustugowo-budowlano-transportowe, zaklad poligraficzny, zakiad
budowy dachéw oraz mikroprzedsigbiorstwo — zaktad utylizacji odpadéw. Respon-
denci zostali poinformowani o celu i przedmiocie badania, a nastgpnie odbyty si¢
30- - 50-minutowe rozmowy, poczynajac od spraw ogélnych dotyczacych CSR,
a nastepnie przechodzac do kwestii i pytan o coraz wigkszym stopniu szczegétowo-
$ci (czynnikow zarzadzania zgodnego z CSR). Przygotowany zostal scenariusz roz-
mowy, ktory skladat sie z 10 pytan, miedzy innymi: Jak postrzegany jest CSR przez
przedsigbiorstwo? Czy i jakie dziatania w obszarze CSR organizacje podejmuja? Czy
i w jakim zakresie interesariusze maja wpltyw na dziatania CSR? Czy identyfikuje si¢
gléwnych interesariuszy organizacji? Jakie sa przestanki, bariery i korzysci z CSR?
Jakim systemem wartosci kieruja si¢ przedsiebiorstwa mikro, mate i §rednie i w jaki
sposob wiacza sie te warto$ci w praktyke codziennych dziatan? Jakie czynniki moga
wplywac na skuteczne zarzadzanie zgodne z CSR? Wyniki wykazaty, ze niezaleznie
od wielko$ci organizacji, wigkszo$¢ (poza trzema przedsigbiorstwami) respondentéw
byta $wiadoma i miata podstawowa wiedze na temat spotecznej odpowiedzialnosci.
Na pytanie, jak zdefiniowaliby CSR, jeden z wtascicieli malego przedsiebiorstwa
odpowiedzial: Mysle, ze CSR nie boli..., moim zdaniem, CSR oznacza stworzenie
lepszego srodowiska pracy dla pracownikéw. Jako ze jestesmy tylko malg 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 wyrobéw 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 przedsiebiorstwa, po kroétkiej rozmowie na temat tego,
czym jest CSR, stwierdzit z pelnym przekonaniem, ze: Jestesmy organizacjg, ktora
zostata na CSR zorientowana od samego poczgtku. Uwazamy, ze CSR nie jest czyms,
czym powinno sig chwali¢. Dla nas jest to normalny sposob prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej (...) nie mozna obecnie inaczej. Z kolei zdaniem zarzadu organizacji
zajmujacej sie produkcja odziezy meskiej, CSR (...) to takze ustalanie sprawiedliwych
warunkow wynagrodzen i regularne placenie swoim pracownikom, dbanie o nich,

35 Fragmenty tekstu wyodrebnione kursywa wyrazaja opinie whascicieli/menedzeréw przedsie-
biorstw bioracych udzial w badaniu, zachowano przy tym oryginalng stylistyke wypowiedzi.
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zapewnienie dobrego srodowiska pracy oraz wspieranie rozwigzan organizacyjnych
utatwiajgcych zachowac réwnowage praca - Zycie. Wszyscy respondenci, z ktérymi
przeprowadzono wywiady poglebione zgodzili si¢ co do tego, ze na ksztaltowanie
CSR w organizacji wplywa 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 sg pra-
cownicy organizacji, ich §wiadomos¢, wiedza i zaangazowanie. Pracownicy sq sercem
naszej organizacji, dlatego dbamy o ich wlasciwg rekrutacje, zapewniamy im ciggle
szkolenia, aby nadqgzy¢ za zmieniajgcym sig kontekstem biznesowym. Nasi pracowni-
cy majq réwniez oferowane elastyczne warunki pracy (w oparciu o ich potrzeby).
Podobnego zdania byl prezes $redniego przedsigbiorstwa, zajmujacego si¢ produk-
cja armatury wodociagowej — Jestesmy swiadomi mozliwosci naszych pracownikow,
to od nich zalezy wdrazanie kazdej nowej inicjatywy, mamy zréznicowang kulturowo
grupe pracownikow. Prowadzimy z nimi regularne szkolenia, spotkania, a wszystkie
istotne sprawy przekazywane sq im na biezgco. Kolejna kwestia, ktora okazala si¢
istotnym czynnikiem wewnetrznym, to wiedza na temat CSR, ktéra, zdaniem bada-
nych respondentéw, w PMMS, jest niewystarczajaca. Zdaniem jednego z menedze-
réw: Przedsigbiorstwom duzym, miedzynarodowym tatwiej jest zatrudnic kogos, kto
tylko bedzie zajmowat si¢ wprowadzaniem zmian zwigzanych z CSR, ale dla nas
malych to niewykonalne. Staramy sig sami budowac swiadomos¢ odgornie i wdrazaé
pewne rozwigzania (...) czasami jednak brak wiedzy w pewnych obszarach nam to
uniemozliwia. Inny z kolei menedzer, stwierdzit, ze Nawet pomoc z zewngtrz w ob-
szarze CSR czasem wydaje si¢ nietrafiona, ta osoba nie ma bowiem sity sprawczej do
przeprowadzania zmian w organizacji; co wigcej, nie jest to osadzone w wizji i struk-
turze organizacji. Przedstawiciele badanych organizacji, ktérzy brali udzial w wy-
wiadach, poproszeni byli zatem o ocene zidentyfikowanych czynnikéw oraz ewen-
tualne wskazanie brakujacych. Przy ocenie czynnikéw wewnetrznych jeden z nich
wskazal na istotny, jego zdaniem, element w matym i §rednim przedsiebiorstwie,
a mianowicie — komunikacje, ktora jest kluczem do sukcesu: Raz na dwa miesigce
organizujemy spotkanie catej organizacji, w tym spotkaniu staram sig cos powiedzie¢
na temat naszej polityki, wartosci i celow, ktére uwazam za istotne. Niestety, pracow-
nicy zapominajq o tych rzeczach, wigec musze proces ten powtarzac, a mojg komuni-
kacje z nimi oceniam, pomimo wielu wysitkow, jako mato skuteczng. Kolejna kwestia,
na ktora zwrocili uwage respondenci, stanowi jednocze$nie 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 wtas-
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 zaliczyly wymagania klientéw: Jednym z na-
szych kluczowych klientow jest organizacja, ktora przyjeta w swojej strategii rozwoju
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zalozenie, ze bedzie realizowala zakupy wsrod organizaciji spotecznie odpowiedzialnych.
Dla nas ta wspolpraca jest bardzo istotna, stgd zrobimy wszystko, aby nasz klient byt
zadowolony, a CSR tylko nam moze w tym pomoc. Inny z kolei, wlasciciel zaktadu,
réwniez potwierdzil, ze dla niego istotna kwestia jest przede wszystkim zapewnic¢
100% satysfakcji klienta, po czym dodal, ze: podczas, gdy nie mozna zadowoli¢ wszyst-
kich, trzeba przynajmniej sprobowac. Podczas rozméw z przedsiebiorcami zidenty-
fikowano wiele korzysci wynikajacych z wlaczania aspektéw spolecznych i $rodo-
wiskowych w proces zarzadzania przedsiebiorstwem. Do najwazniejszych korzysci
z wdrazania CSR rozmoéwecy zaliczyli miedzy innymi: wyzszy poziom kultury orga-
nizacyjnej, poprawa reputacji organizacji, zwickszenie produktywnosci i efektyw-
noéci zatrudnienia; zwigkszenie zaufania do przedsiebiorstwa oraz motywacji do
pracy, a w efekcie wzrost satysfakcji z pracy, wpltyw udzialu w szkoleniach na wy-
zwalanie innowacyjnosci, zmiang przyzwyczajen oraz wzrost samodzielno$ci i przed-
siebiorczo$ci. Wyniki przeprowadzonych wywiadéw postuzyly do zdefiniowania
problemu, poglebienia kwestii zawartych w kwestionariuszu ankiety, zidentyfiko-
wania determinant zarzadzania spolecznie odpowiedzialnego, uszeregowania ich
i przedstawienia w postaci tabelarycznej oraz przygotowania si¢ do przeprowadzenia
badania metoda delficka.

Metoda delficka, w swojej klasycznej postaci, zostala opracowana w latach 50.
i 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 pocztowa; znajdujacy sie w réznych 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 ekspertéw, anonimowoscia
wypowiadanych sadow i zglaszanych rozwigzan, wieloetapowoscia postepowania
oraz dazeniem do uzgadniania i sumowania opinii uczestnikéw [Cieslak 2002,
s. 165]. Istnieja dwa gtéwne typy metody delfickiej. W pierwszym z nich dazy sie do
osiggnigcia 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 Turoff 2002, s. 27]. Metoda delficka
doceniana jest réwniez 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 skfa-
dajace sie od 10 do 100 lub wigcej ekspertéw. W niektdrych 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$¢ opinii ekspertow o konieczno$¢ angazowania duzej liczby oséb
° anonimowos¢ wypowiadanych sadéw ° czasochtonnos¢
o wieloetapowo$¢ postepowania o brak bezposredniej wymiany pogladéw miedzy
° uzgadnianie i sumowanie opinii os6b kompeten- |  ekspertami
tnych ° trudnoéci w doborze odpowiednich 0séb

Zr6dlo: Na podstawie: [Grisham 2009, ss. 113-115].

Z uwagi na powyzsze zalety tej metody, ale majac rdwniez na uwadze jej ogra-
niczenia, zdecydowano si¢ wykorzysta¢ badanie opinii ekspertow w badaniach
przygotowawczych, poniewaz do tej pory nie byly prowadzone prace badawcze
majace na celu okredlenie determinant zarzadzania spolecznie odpowiedzialnego
w sektorze matych i $rednich przedsiebiorstw. Celem tego badania byla identy-
fikacja oraz przedyskutowanie z ekspertami czynnikéw mogacych wptywaé na
wdrazanie, realizacje CSR w sektorze PMMS oraz zaopiniowanie przyjetej skali
oceny tych czynnikéw. Badania z wykorzystaniem tej metody zostaty przeprowa-
dzone zgodnie z fazami procesu badania w metodzie delfickiej, czyli dokonano
wyboru ekspertéw, przygotowano i rozestano kwestionariusze, dokonano analizy
odpowiedzi zwrotnych, osiggni¢to jednomyslnos¢ i przedstawiono wyniki. W sktad
zespolu eksperckiego biorgcego udzial w badaniu przy wykorzystaniu metody
delfickiej weszli przedstawiciele nauki oraz przedstawiciele praktyki gospodarcze;.
Przy doborze sktadu zespolu eksperckiego zwrdcono szczegdlng uwage na wiedze
i do$wiadczenie praktyczne w zakresie CSR. Dobdr ekspertéw do grupy byl celo-
wy. W sklad 13-osobowej grupy weszli przedstawiciele roznych srodowisk, ktérzy
wyrazili che¢ wzigcia udzialu w badaniu (tabela 20).

Tabela 20. Skltad grupy ekspertéw

Przedstawiciele réznych srodowisk wchodzacych w sklad grupy ekspertéw ekl;;)cezz?’)w
Audytorzy wiodacy réznych jednostek certyfikujacych w zakresie systeméw zarzadzania 3
majacy rowniez doswiadczenie w obszarze spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw
Szkoly wyzsze, jednostki naukowo-badawcze 4
Organizacje przedsigbiorcow (WZP Lewiatan)

Przedstawiciele organizacji prywatnych specjalizujacych sie w doradztwie gospodarczym 3
Pelnomocnicy ds. spotecznej odpowiedzialnosci pracujacy w dwoch roznych, $rednich 5
przedsiebiorstwach w wojewddztwie wielkopolskim
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W celu zweryfikowania hipotez badawczych zadano ekspertom wiele pytan
zwiazanych z okresleniem determinant zarzadzania spotecznie odpowiedzialnego
w sektorze przedsigbiorstw mikro, matych i §rednich. Przeprowadzono dwie rundy
z tymi samymi ekspertami. Zadaniem ekspertéw w pierwszej rundzie byto udzielenie
odpowiedzi na pytania otwarte, odnoszace si¢ do poszczegdlnych kwestii badawczych
zwiazanych z realizowanym tematem, opartych na przegladzie literatury. Najwaz-
niejszym problemem przeznaczonym do rozwigzania przez ekspertéw bioracych
udzial w badaniach bylo okreslenie czynnikéw determinujacych zarzadzanie zgodne
z CSR w przedsigbiorstwach mikro, malych i srednich. Nastepnie wyodrebniono
okreslone czynniki i przedstawiono je w formie tabelarycznej w kwestionariuszu
przeznaczonym do wykorzystania w drugiej rundzie badania. W drugiej rundzie
zadaniem ekspertéw byla ocena i ustalenie wazno$ci wyodrebnionych czynnikéw.
Respondentom wypelniajacym ankiete po raz drugi prezentowane byly zbiorcze
odpowiedzi z poprzedniej rundy. Ta wersja kwestionariusza — koncentrycznie za-
wezajaca i uscislajaca obszar badania — pozwolita na wypracowanie najbardziej
zgodnej oceny oraz w miare mozliwosci spojnego obrazu czynnikéw wplywajacych
na wdrazanie i realizacje spotecznej odpowiedzialnosci. Przeprowadzono réwniez
na tym etapie badania przeglad zidentyfikowanych czynnikéw pod katem zapew-
nienia ich wiekszej transparentnosci i jednoznaczno$ci merytorycznej, na przykltad
poprzez pofaczenie dwdch lub wigcej czynnikéw o pokrewnej tresci merytorycznej
w jeden wspdlny czynnik. Ponadto na tym etapie analizy nadestanych odpowiedzi
pewnym problemem (wynikajacym z jako$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 ekspertéw dotyczylo
identyfikacji przestanek, jakimi mogg kierowac¢ sie przedsiebiorstwa MMS przy
wdrazaniu CSR. W$r6d motywoéw eksperci wymieniali najczesciej: wzmocnienie
marki i reputacji organizacji, zwigkszenie udzialu w rynku, utrzymanie morale, za-
angazowania pracownikow, poprawa relacji ze spolecznoscia i wladzami lokalnymi
oraz podniesienie poziomu kultury organizacyjnej. Zdaniem jednego z uczestnikéw,
waznym motywem dla PMMS jest budowanie dobrej opinii o organizacji w srodowi-
sku lokalnym, wsréd pracownikoéw, kontrahentow oraz klientow. Inny z ekspertow
dodal, ze wdrazajgc CSR, mata i Srednia organizacja jest postrzegana jako rzetelny
partner w biznesie, solidny ptatnik oraz dobry pracodawca. Kolejne pytanie dotyczylo
wskazania czynnikoéw, ktore, zdaniem ekspertow, moga wptywac na spotecznie od-
powiedzialne zarzgdzanie w sektorze PMMS. Eksperci zgodzili sie w kwestii podziatu
czynnikéw na wewnetrzne i zewnetrzne, przy czym jeden z nich stwierdzit, ze w jego
opinii, te pierwsze oddziatujg bezposrednio i organizacja moze ksztattowaé 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 ogélnej, jednak uwaza sie, ze dopiero taki
poziom uszczegélowienia czynnikéw pozwolit na uzyskanie petniejszego obrazu
sytuacji, jak i na przeprowadzenie szczegdtowej analizy tego zagadnienia.

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

o przywodztwo najwyzszego kierownictwa,
o wiedz¢ pracownikdéw na temat CSR,

o szkolenia pracownikéw,

o prace zespolowa,

o orientacje na klienta,

o relacje pracownicze,

° sytuacje finansowa przedsigbiorstwa,

o strukture organizacyjna,

o kulture organizacji,

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 stwierdzil, ze: CSR wymaga nie tylko zaangazowania
zarzgdu i przekonania wladz przedsigbiorstwa o stusznosci idei, ale przede wszystkim
wymaga edukacji i zaangazowania ogétu pracownikow organizacji, na wszystkich
poziomach struktury i to bez wzgledu na jej wielkos¢. Stowa te potwierdzil i uzupelnit
inny ekspert, ktory jest w swojej organizacji pelnomocnikiem ds. CSR. Jego zda-
niem, byfoby bardzo Zle, gdyby za CSR w przedsigbiorstwie odpowiadata tylko jedna
osoba, no chyba ze uznamy, ze jest to prezes i ponosi koricowg odpowiedzialnos¢ za
wszystko. Dlatego uwazam, ze za dziatania CSR powinni byc¢ odpowiedzialni wszyscy
pracownicy. Pomimo Ze formalnie ekspert ten zostal powolany 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$ciowe wdrozenie odpowiedzialnego biznesu
pozwala na budowanie zespotu i systemu zarzadzania. Wigkszo$¢ ekspertow jako
wazny czynnik wewnetrzny, ktéry niewatpliwie wplywa na angazowanie sie PMMS
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w realizacje CSR, wskazywali réwniez na kondycje finansowa organizacji, jak
i czas, ktérego wcigz brakuje malym i §rednim przedsigbiorstwom na realizacje
dodatkowych, wykraczajacych poza standardowe ramy dzialalnosci organizacji
inicjatyw. Inny ekspert zwrocil uwage réwniez na czynnik zwigzany z analizg inte-
resariuszy. Jego zdaniem, wspofczesnie 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 pamigtac
zwlaszcza male i $rednie przedsiebiorstwa. Jeden z uczestnikdw zwrocit réwniez
uwage na element kultury organizacyjnej w CSR. Jego zdaniem, w warunkach
maltych przedsigbiorstw trudno jest mowic o uksztattowanej kulturze organizacyjnej.
Cechy tej kultury sq bowiem z reguty uzaleznione od sposobu zachowan, a przede
wszystkim od stylu przywoédztwa wlasciciela organizacji i to od niego zalezy w duzej
mierze, jak postrzegany bedzie CSR.

Kolejny problem rozwigzywany przez ekspertéw 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-
ta¢ o tym, ze pojedyncze organizacje maja wicksze 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:

o elementy mikrootoczenia;

° otoczenie prawne, polityczne i kulturowe;

o zmiany rynku i wymagania konkurencji;

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

o wymagania klientéw (zwlaszcza koncernowych);

° nacisk ze strony inwestoréow;

o relacje przedsiebiorstwa z otoczeniem;

° region, w ktéorym prowadzona jest dzialalnos¢ gospodarcza;

o branza, w ktdrej dziala organizacja;

° nacisk ,duzych” organizacji wzgledem przedsiebiorstw matych;

o elastyczno$¢ reagowania organizacji na zmieniajgce sie¢ warunki otoczenia;

o oczekiwania spoteczenistwa;

° zmieniajace si¢ wymagania prawne;

o globalny charakter zagadnien srodowiskowych i zdrowotnych;

o wzorce historyczne, kulturowe, obyczajowe.

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

Jeden z uczestnikéw zwrécil rowniez 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, ktore wdrozyly system zarzgdzania jakoscig czy system zarzgdzania sro-
dowiskowego, coraz czesciej wymagajg tego samego od swoich mniejszych dostawcow.
Podobnie moze by¢ z CSR, ktéry charakteryzuje dobrowolnos¢ dziatan, a ktory moze
okazac si¢ elementem niezbednym w dalszym prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej
matych i Srednich przedsigbiorstw.

Nastepnie zapytano ekspertow, jakie pozytywne efekty moze przynie$¢ wdro-
zenie projektow zwigzanych z rozwojem spolecznie odpowiedzialnego biznesu
w malych i $rednich przedsigbiorstwach. Eksperci wyodrebnili sporo korzysci,
ktore, ich zdaniem, moga osiggna¢ male i srednie przedsigbiorstwa poprzez wpro-
wadzanie dzialan w obszarze CSR. Podkreglali, ze korzysci te uzaleznione bedg od
rodzaju podejmowanych dziatan w okreslonych obszarach CSR. Ponadto uznali, ze
korzysci te mozna réwniez podzieli¢ ze wzgledu na rézne kryteria, miedzy innymi:
bezposrednie dzialania podejmowane na rzecz spetniania 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 wieksza lojalnos¢ konsumentéw i innych interesariuszy,
° wzrost zainteresowania inwestorow,

o zmniejszenie szkodliwego wptywu na srodowisko,

o pozyskanie nowych klientow,

o utrzymanie dotychczasowych klientow,

° poprawa pozycji rynkowej organizacji,

o minimalizacje ryzyka,

o korzysci finansowe,

° mniejszg rotacje pracownikow,

o poprawe komunikacji,

o wiekszg elastycznos¢,

o lepsze relacje ze spotecznoscia i wladzami lokalnymi,

o wzmocnienie identyfikacji pracownikéw z organizacja,

»
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o redukcja zanieczyszczen,
o wzrost liczby podejmowanych proekologicznych dzialan,
o wyzszy poziom kultury organizacyjne;.

Jeden z ekspertow podkreslal jednak, ze w kontekscie korzysci ptyngcych z CSR
niezwykle wazny z punktu widzenia PMMS jest wzrost stabilnosci przedsigbiorstwa
i mozliwosci przetrwania krétkotrwatych trudnosci. Inny ekspert podkreslit réwniez,
ze skutecznie i rozsgdnie wdrazana koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
w dlugim okresie warunkowa¢ bedzie pozycje konkurencyjng matych i srednich przed-
sigbiorstw. Przy wskazywaniu korzysci eksperci identyfikowali jednoczesnie wiele
podstawowych barier wdrazania CSR w sektorze malych i §rednich przedsigbiorstw.
Do najwazniejszych zaliczyli: niewystarczajace zasoby wiedzy na temat CSR, mala
$wiadomos¢, zbyt male zasoby finansowe, ograniczenia czasowe oraz zbyt duza
liczbe inicjatyw CSR i trudno$¢ w doborze tych wlasciwych. Ostatnie pytanie, jakie
skierowano do ekspertéw dotyczylo zidentyfikowania podstawowych dziatan, ktére
moglyby wplyngé na wzrost zainteresowania CSR ze strony PMMS. Do najwaz-
niejszych tego typu dzialan eksperci zaliczyli migdzy innymi: regularne informacje
na temat CSR w mediach, stworzenie zachet sprzyjajacych wdrazaniu przez pol-
skich przedsigbiorcéw 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 wskazaé
organizacjom mozliwe sposoby, gotowe rozwigzania, aby skutecznie zarzadza¢
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 ulozonych pytan, na ktére udziela odpowiedzi respondent [Mazurek-
-Lopacinska 2005, s. 102]. Kwestionariusz ankiety byt jednakowy dla wszystkich
przedsiebiorstw (zalacznik nr 1) i sktadat si¢ 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
(okre$lane réwniez mianem ,ankieta>>®) na prébie organizacji sektora PMMS,

prowadzacych dzialalnos¢ na terenie Polski. Ankiety bez udzialu ankietera zalicza
%% Wedtug T. Pilcha ankieta to technika gromadzenia informacji polegajaca na wypelnianiu,

najczesciej samodzielnie przez badanego specjalnych kwestionariuszy, na ogét o wysokim stopniu
standaryzacji, w obecnosci lub czeéciej bez obecnoéci ankietera [Pilch 2001, s. 85].
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