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Involvement of the management team in socially
responsible business strategies, opportunities,
and threats

Laangaiowanie kadry zarzadzajacej w spotecznie
odpowiedzialne strategie biznesowe, szanse i zagrozenia

Abstract: More and more society believes that Corporate Social Responsibility (CSR)
and Sustainable Development (SD) have influenced the way business functions
in Poland. It is emphasized that the main obstacles in the implementation of
CSR include the lack of understanding of the idea by the management and the
perception of CSR as sponsorship activities. Among the benefits related to CSR
and sustainable development achieved by organizations are mentioned inside
the company and outside the company values, increasing the level of employee
involvement and increasing brand recognition as socially responsible. The study
discusses the importance of the process of building corporate value through CSR,
the role of managers in shaping new competencies, and the approach to CSR as
a real element of the company’s strategy, marketing, branding, research and
development, and innovation. Enterprises, consciously striving for sustainable
development, must start by defining their impact on the environment - both
negative and positive, expressed, inter alia, in reporting good CSR practices. The
article aims to define a transformational CSR focused on changes in existing
business models and to define the importance of management in the field of
social responsibility.
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Streszczenie: Coraz wigksza grupa spoleczenistwa uwaza, ze spoleczna odpowie-
dzialno$¢ biznesu (CSR) i zréwnowazony rozwdj (ZR) wplynely na sposéb
funkcjonowania biznesu w Polsce. Podkresla sie, ze do gléwnych przeszkdd
we wdrazaniu CSR nalezy brak zrozumienia idei przez kadre zarzadzajaca
i postrzeganie CSR jako dzialania sponsoringowe. Wsrod korzysci zwigzanych
z CSR i zréwnowazonym rozwojem, osiagnietych przez organizacje wymienia-
ne s3 wewnatrzfirmowe, jak tez pozafirmowe wartosci, podniesienie poziomu
zaangazowania pracownikéw oraz zwiekszenie rozpoznawalnosci marki jako
odpowiedzialnej spolecznie. W opracowaniu poruszono znaczenie zagadnie-
nia procesu budowania wartosci przedsiebiorstwa przez CSR, roli menedze-
réw w ksztaltowaniu nowych kompetencji i podejécia do CSR jako realnego
elementu strategii przedsiebiorstwa, marketingu, brandingu, badan i rozwoju,
innowacji. Przedsiebiorstwa, $wiadomie dazac do zréwnowazonego rozwoju,
muszg zacza¢ od zdefiniowania swojego wplywu na otoczenie - zar6wno tego
negatywnego, jak i pozytywnego, wyrazonego miedzy innymi w raportowaniu
dobrych praktyk CSR. Celem artykulu jest okreslenie transformacyjnego CSR
nastawionego na zmiany dotychczasowych modeli biznesowych oraz okreglenie
znaczenia kadry zarzadzajacej w zakresie spofecznej odpowiedzialnosci.

Stowa kluczowe: spoteczna odpowiedzialno$¢, zréwnowazony biznes, zarzadzanie.

Wprowadzenie

Spoteczna odpowiedzialnos¢ w biznesie (CSR - Corporate Social Responsibi-
lity) zajmuje coraz bardziej wysoka pozycje wérdd priorytetow polityki przed-
siebiorstw. Podkresla sie znaczenie spotecznej odpowiedzialnosci, jako $wiado-
mych strategii biznesowych w kierunku zréwnowazonego rozwoju, zarzadzania
biznesem w taki sposdb, aby analizowa¢ jego wplyw na zycie spoteczne. Wdra-
zanie standardow spotecznej odpowiedzialno$ci w biznesie wpisuje sie rowniez
w strategiczne dokumenty dotyczace rozwoju Europy, w realizacje Agendy
2030. Wraz z naglosnieniem Celéw Zréwnowazonego Rozwoju menedzero-
wie w réznych organizacjach szukajg konkretnych rozwigzan, by dziatalnos¢
gospodarcza przyczyniala si¢ wprost do zwalczania nieréwnosci spotecznych,
przeciwdziatania zmianom klimatycznym, zmniejszania marnotrawstwa zaso-
bow i promowania odpowiedzialnosci'. Gléwne czynniki wspierajace rozwoj

! CSR Consulting. SDGs w praktyce. Przewodnik dla Firm, CSR Consulting, Warszawa 2016, s. 5.
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CSR to osobiste zaangazowanie kadry zarzadzajacej, wptyw miedzynarodo-
wych korporacji oraz prawodawstwo wdrazane na szczeblu Unii Europejskie;j.
»Kazda zmiana w korporacji jest duzym wysiltkiem i wymaga wspoétpracy wielu
dziatéw. Jesli za tym nie stoi zarzad, wtedy to si¢ zazwyczaj nie udaje™. Mene-
dzerowie upatrujg najwieksze szanse zwigzane z aktywnym zaangazowaniem
na rzecz Agendy 2030 gtéwnie w czterech celach: Cel 8. Godna praca i wzrost
ekonomiczny (55%). Cel 12. Odpowiedzialna konsumpcja i produkcja (42%).
Cel 4. Jakosciowa edukacja (34%). Cel 3. Dobre zdrowie i jako$¢ Zycia (34%)°.
Celem opracowania jest okreslenie transformacyjnego CSR nastawio-
nego na zmiany dotychczasowych modeli biznesowych oraz okreslenie zna-
czenia kadry zarzadzajacej w zakresie spolecznej odpowiedzialnosci. Starano
sie wskaza¢ szanse i zagrozenia realizacji spolecznej odpowiedzialnosci w kie-
runku zréwnowazonego rozwoju (biznesu) w relacji z zaangazowaniem ka-
dry zarzadzajacej. Analizowany material pochodzi z edycji Raportéw Forum
Odpowiedzialnego Biznesu, zawiera przyktady i wyniki badania pochodzace
z projektu badawczego ,,Menedzerowie 500/Lider CSR” i ,,Menedzerowie CSR
2020”. Proba badawcza stanowita w 2010 r - 173 osoby, natomiast w 2019 r.
- 54 menedzeréw i specjalistow do spraw CSR i ZR w Polsce. Prawie 80% me-
nedzer6éw reprezentowalo firmy zatrudniajace powyzej 250 0séb, 15% - firmy
$rednie, a 6% — male. Dodatkowo wykorzystano dane pozyskiwane podczas na-
boru praktyk do raportéw ,,Odpowiedzialny biznes w Polsce. Dobre praktyki”
wedycjach 201512019, w ktérych zebrano dane od odpowiednio 1571215 firm.

Spoteczna odpowiedzialnos¢, zrownowaziony rozwoj i biznes
w teorii zarzadzania

Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu (CSR) oraz zréwnowazony rozwoéj (ZR)
czy zréwnowazony biznes (ZB) rozwijaly sie samoistnie. Organizacje, poszu-
kujac optymalnych modeli biznesu dla trwalego wzrostu i rozwoju, podejmuja
wyzwania strategiczne oparte na zalozeniach zréwnowazonego rozwoju. Spo-
sob prowadzenia dzialalnosci gospodarczej zmienia si¢ i w dobie nieograni-

? Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Menedzerowie CSR 2020. Warszawa 2021.
3 CSR Consulting, SDGs w praktyce. Przewodnik dla Firm, CSR Consulting Warszawa 2016.
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czonego dostepu do informacji oraz wiedzy istnieje duza mozliwos¢ i szybkos¢
weryfikacji wizerunku i reputacji przedsigbiorstwa na rynku. Ukierunkowanie
dzialalnosci przedsiebiorstwa na nurt spolecznej odpowiedzialnosci i zrow-
nowazonego rozwoju nalezy wiec traktowac jako wyzwanie majace na celu
rozwigzywanie zlozonych probleméw ekonomicznych, ekologicznych oraz
spolecznych, bedacych konsekwencja zasadniczej zmiany orientacji ekono-
micznej, politycznej i techniczno-technologicznej wspélczesnych organizacji'.
Najczesciej stosowang w literaturze definicja CSR jest ta sformulowana przez
Miedzynarodowa Organizacje Standaryzacyjna ISO, zgodnie z ktérg spolecz-
na odpowiedzialno$¢ to odpowiedzialno$¢ organizacji za wplyw jej decyzji
i dziatan na spoteczenstwo i srodowisko przyrodnicze przez zachowanie przej-
rzystych i etycznych zachowan, ktére przyczyniajg si¢ do zréwnowazonego
rozwoju, w tym zdrowia i dobrobytu spotecznego. Przedsiebiorstwo odpowie-
dzialne spolecznie powinno prowadzi¢ dialog ze swoimi istotnymi interesariu-
szami, przede wszystkim maksymalizujac cele biznesowe, przynoszac korzys¢
dla spoleczenstwa i nie naruszajac przy tym ich intereséw. Przestrzegajac zasad
CSR, firmy moga stosowa¢ wiele praktyk, miedzy innymi prowadzi¢ polity-
ke zréwnowazonego rozwoju, przygotowywac i wdraza¢ wewnetrzne kodek-
sy dobrych praktyk, przystepowa¢ do inicjatyw branzowych oraz raportowacd
dziatania podejmowane w tym zakresie®. Realizacja idei spotecznej odpowie-
dzialnosci przedsigbiorstw faczy w sobie interes ekonomiczny i spoleczne, a co
za tym idzie, moze przynosi¢ przedsigbiorstwu wiele réznych korzysci. Rozwdj
koncepcji CSR, ktorej wymiarem jest miedzy innymi dazenie do rozwoju kapi-
talu ludzkiego, podejmowanie dziatan przyjaznych $rodowisku naturalnemu,
rozwoj wrazliwosci spolecznej i postaw obywatelskich, powinien trwale prze-
ktada¢ sie na umacnianie pozycji przedsigbiorstw, u ktorej podstaw lezy wzrost
konkurencyjnosci®. Dynamicznie zachodzace zmiany w otoczeniu, rozwdj

* S.B. Park, Multinationals and sustainable development: Does internationalization develop
corporate sustainability of emerging market multinationals?, Bussiness Strategy Environment,
2018, 27, s. 1514-1524.

5 D. Turker, How Social Responsibility inluences Organizational Commitment, Journal of
Business Ethics 2009, 89, s. 189-204.

¢ M. Amini, C.C. Bienstock, Corporate sustainability: An integrative definitione and framework
to evaluate corporate practice and guide academic research, J. Clean. Production, 2014, 76, s. 12-19.
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nowych technologii, zmiany preferencji klientéw oraz réznice w potrzebach
i oczekiwaniach partneréw powoduja, ze przedsiebiorstwa zmuszone s3 do
ciaglego reagowania na bodzce dochodzace z zewnatrz oraz dostosowywania
si¢ do warunkéw otoczenia. Przedsiebiorstwa z kazdym dniem w coraz wigk-
szym stopniu rozliczane sg ze spolecznych i srodowiskowych konsekwencji
swojej dziatalnosci’. W efekcie wiele firm zaczyna wdrazac i rozwija¢ koncep-
cje spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Podejscie spoteczne, odpowiedzial-
ne staje sie nie tylko normg, ale takze priorytetem dzialalnosci. Niezmiernie
wazny jest jednak sposob, w jaki wprowadzane i realizowane sg programy
z zakresu CSR. Wielu badaczy wskazuje na uwarunkowania rozwoju CSR, ZR
i ZB® ze wzgledu na uwarunkowania historyczne, polityczne i kulturowe oraz
na to, ze korporacje wielonarodowe staja w obliczu wi¢kszej racjonalnej presji,
aby przyja¢ CSR w celu uzasadnienia swojej dziatalnosci®. Méwiac o spoltecznej
odpowiedzialnosci biznesu, nalezy mie¢ na uwadze sposob i podejscie danej
firmy do wprowadzania i dziatania zgodnego z zasadami koncepcji. Korzysci
plynace z prowadzenia spolecznie odpowiedzialnego biznesu zaleza od pozio-
mu zaangazowania danego spoleczenstwa. Mozna mowi¢ o odpowiedzialnosci
narzuconej, gdy firma jedynie ogranicza si¢ do przestrzegania obowiazujacych
przepisOw prawa, czy to w wymiarze spolecznym, czy ekologicznym'. Posta-
wa firmy w zakresie odpowiedzialnego biznesu moze wynika¢ jednak z do-
browolnej swiadomosci i poczucia troski o rozwoj spoleczny i gospodarczy
danego regionu. Wéwczas mozemy moéwic o realnie najwyzszych korzysciach,
ktore odnosi zaréwno samo przedsigbiorstwo, jak i cate spoteczenstwo'’.

7 D. Shuili, Y. Goksel, L. Bstieler, Sustainability, Social Media Driven Open Innovation, and New
Product Development Performance, ,,Journal of Product Innovation Management” 33, s. 3-37.

8 M. Ashrafi, G.M. Magnan, M. Adams, T.R. Walker, Understanding the Conceptual Evo-
lutionary Path and Theoretical Underpinnings of Corporate Social Responsibility and Corporate
Sustainability. ,Sustainability” 2020, 12(3), 760.

° D. Matten, J. Moon, Implicit and explicit CSR: A conceptual framework for a comparative
understanding of corporate social responsibility. ,Acad. Manag. Rev’2008, 33, s. 404-424.

1 W. Lukasiniski, Aspekt ekologiczny w koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbior-
stwa, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa” 2010, 10.

' M. Marcinkowska, Spofeczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw a ich wyniki ekonomiczne
- aspekty teoretyczne, ,,Przeglad Organizacji” 2010, 10.
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Przedsiebiorstwa, wychodzac naprzeciw oczekiwaniom spotecznym, cze-
sto zmieniaja sposob i zakres prowadzenia dzialalnosci oraz calg kulture or-
ganizacyjna, co moze korzystnie przetozy¢ sie na wizerunek firmy, a przede
wszystkim wynik finansowy'?. Réwniez R.W. Griffin"® przedstawia nastepujace
argumenty przemawiajace za spoteczng odpowiedzialnoscig: dziatalno$¢ go-
spodarcza stwarza problemy, dlatego przedsigbiorstwa powinny uczestniczy¢
w ich rozwigzywaniu, przedsigbiorstwa to réwniez grupy spoleczne, przedsie-
biorstwa maja niezbedne zasoby do rozwigzywania probleméw spotecznych,
przedsiebiorstwa s3 partnerami w gospodarece, tak jak rzad i spoleczenstwo.

Przeciwnicy idei spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw twierdza,
ze rozszerzenie jej interpretacji moze zagrazac gospodarce, odciagajac od pod-
stawowego powolania, jakim jest przysparzanie zyskow wlascicielom. Glosy
przeciw koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci biznesu réwniez pojawiaja
si¢ w Polsce, zanim osiggnela ona pelnie dojrzatosci, co jest duzym proble-
mem i szkodliwym dla biznesu zjawiskiem. Obecnie z jednej strony biznes
staje coraz czgéciej przed koniecznoscig transparentnosci i informowania
o swoich dzialaniach interesariuszy. Informacje s3 pozadane przez spoleczen-
stwo, dotycza bowiem kwestii takich jak np. wptyw produkowanych débr na
srodowisko naturalne, uczciwos¢ w zachowaniu nalezytej jakosci dobr i ustug.
Co wiecej, ujawnienie nieprawidtowosci w kwestiach etycznych zasad, odpo-
wiedzialnoci firmy na rynku powoduje spadek zaufania interesariuszy, nawet
zerwanie kontaktéw biznesowych. W konsekwencji istotnym elementem jest
zdefiniowanie interesariuszy firmy i systematyczne zabieganie o zaspakajanie
ich potrzeb i oczekiwan. Z drugiej strony firma musi tak realizowa¢ oczeki-
wania innych grup, by mozliwie jak najlepiej realizowa¢ swoje wiasne cele
i zadania. Okazuje si¢, ze zaréwno w przypadku duzych, jak i matych przed-
siebiorstw kontekst konkurencyjny skfada sie z czterech zasadniczych i wspot-
zaleznych elementéw lokalnego otoczenia biznesowego, ktére wptywaja na
wydajnos¢. Sg to: po pierwsze, dostepnos¢ srodkéw produkeji, czyli mozli-

12 ]. Dymowski, M. Szymanska, CSR raport specjalny. Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu,
»Brief” 2009, 2.

¥ R.W. Griftin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2004.
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wo$¢ pozyskiwania wykwalifikowanych pracownikéw, wystepowania infra-
struktury technicznej, przejrzystych i skutecznych proceséw administracji. Po
drugie, czynniki popytowe, czyli wielkos¢ lokalnego rynku, zgodnos¢ standar-
doéw produktu z lokalnymi normami oraz poziom wyedukowania lokalnych
nabywcow. W duzej mierze od $wiadomosci nabywcow zalezy poziom wdra-
zania zasad CSR, jak réwniez presja upowszechniania innowacji.

Po trzecie, zasady rywalizacji, czyli warunki i regulacje, ktore powinny
zapewnia¢ ochrone wlasnosci intelektualnej czy walke z korupcja, poniewaz
wyeliminowanie negatywnych zjawisk sprzyja rozwojowi i zwigksza atrakcyj-
no$¢ danego obszaru dla biznesu. Po czwarte, powigzane i wspierajace branze
(dostawcy, kooperanci), ktdre powinni spelnia¢ wymagania odpowiedzialnego
dzialania. Produktywno$¢ przedsigbiorstwa moze wzrasta¢ dzieki istnieniu sil-
nego zaplecza w postaci dostawcow wysokiej jakoéci ustug oraz catych branz
stanowigcych wsparcie dla okreslonego rodzaju dziatalnosci. Bliskos¢ i zaufanie
partneréw w biznesie utatwia wymiane informacji i innowacji'*. Wygodnie jest
wspdtpracowac z okolicznymi dostawcami i ustugodawcami. Odpowiedzialne
i etyczne dzialania bez wzgledu na wielko$¢ przedsigbiorstwa sprzyjaja tworze-
niu zaufania w biznesie'. Cele i ich podzial w dziatalnosci obecnych organiza-
¢ji mozna z duzym przyblizeniem sprowadzi¢ do realizacji drugiej z koncepcji
zarzadzania, a mianowicie koncepcji zréwnowazonego rozwoju. Podstawg sta-
je si¢ analiza trzech gléwnych paradygmatéw problemu celow: klasycznego,
behawioralnego i systemowego. Obok koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci
w sposob bardzo koherentny lokuje si¢ druga - koncepcja zréwnowazonego
rozwoju'é. Cele zréwnowazonego rozwoju stajg sie tworzeniem wartosci przed-
sigbiorstw jako: zZrédlo rozwoju nowych produktow, ustug, technologii i ka-
naléw dystrybucji - stymulowany przez nowo zdefiniowane potrzeby i ustugi,
takze dla os6b o niskich dochodach, oraz wybory §wiadomych konsumentow

1 §. Schaltegger, E.G. Hansen, E Liideke-Freund, Business models for sustainability: Origins, present

research, and future avenues. ,Organ. Environ” (2016), 29, s. 3-10.

15 E. Stawicka, Sustainable development and the business context of CSR benefits on the Polish
market. ,Oeconomia” (2017), 16(3), s. 73-81.

16 K. Liczmanska-Kopcewicz, K. Mizera, P. Pyptacz, Corporate Social Responsibility and Sustain-
able Development for Creating Value for FMCG Sector Enterprises, ,,Sustainability” (2019), 11(20),
s. 5808.
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preferujacych produkty spolecznie odpowiedzialnych firm". Dzigki celom
zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstwa zyskuja nowe sciezki rozwojowe
i nabieraja nowego wymiaru strategicznego. Okazuje si¢, Ze minimalizuje to
réwniez ryzyko i mozliwosci ucieczki z pulapki krétkoterminowej perspekty-
wy. Wybodr spolecznej odpowiedzialnoéci w strategii oraz zmian w kierunku
zréwnowazonego rozwoju to zazwyczaj tworzenie i rozwijanie innowacji na
potrzeby bardziej swiadomych i odpowiedzialnych konsumentow'®.

Wedlug Raportu Forum Odpowiedzialnego Biznesu (FOB) czynniki, kto-
re wplynely w Polsce na popularyzacje idei CSR/zréwnowazonego rozwoju to
przede wszystkim zaangazowanie pracownikéw i 0sob zarzadzajacych. Zdecydo-
wana wiekszo$¢ ankietowanych (N = 54)" wskazywala, Ze zmiany globalne oraz
wieksza swiadomos$¢ odpowiedzialnosci na rynku wplyneta na postrzeganie spo-
tecznej odpowiedzialnosci w biznesie jako szansy i przewag konkurencyjnych,
a nie tylko podejscia do dziatan charytatywnych i sponsoringu (Rysunek 1).

Tematyka CSR i zréwnowazonego rozwoju i ich rosngca popularnos¢
w debacie publicznej (zmiany klimatu, zanieczyszczenie plastikiem) spowo-
dowaly, ze temat niszowy stal si¢ popularny w mediach, réwniez spofecz-
nosciowych. Cecha trwalosci wymaga utrzymywania dostepnosci zasobow
srodowiska, a samo podtrzymywanie si¢ rozwoju zwraca uwage na wspoélza-
lezno$¢ czynnika ekonomicznego, ekologicznego i spotecznego w stymulowa-
niu diugookresowego wzrostu gospodarczego oraz role ekologicznego uwa-
runkowania tego wzrostu®. Natomiast zréwnowazony biznes, sustainability
wystepuje wtedy, gdy oczekiwania i wyobrazenia przedsigbiorstwa zwigzane
z rynkiem i spoleczenstwem wplywaja na panujace opinie, co mozna zrobic,
a czego nie mozna w praktyce zréwnowazonego biznesu. Filozofia zréwno-
wazonego biznesu (Sustainability Business) obecnie odgrywa coraz wigksza

7 K. Anguelov, Research for Usefulness of Agile Methods in Creative Business, 2019 Interna-
tional Conference on Creative Business for Smart and Sustainable Growth (CREBUS), Sandans-
ki, Bulgaria, 2019, s. 1-5.

18 E. Stawicka, Sustainable Development in the Digital Age of Entrepreneurship, ,,Sustainabil-
ity” 2021, vol. 13, nr 8, s. 1-11.

1 Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Menedzerowie CSR 2020, Warszawa 2021.

% J. Adamczyk, T. Nitkiewicz, Programowanie zréwnowazonego rozwoju przedsigbiorstw,
PWE, Warszawa 2007, s. 27.
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role w odpowiedzialnym prowadzeniu walki rynkowej, ktora oparta jest na
10 kluczowych zasadach, ktére przedsiebiorstwo powinno spetni¢?: pozytyw-
ne oddzialywanie przedsiebiorstwa; pozytywnie postrzegana marka i reputa-
cja; procesy ekologiczne zgodne z planowanym efektem ekologicznym; osia-
ganie akceptowalnych wynikéw finansowych; realizacja wielowymiarowych
pomiaréw; wdrozenie skutecznej i efektywnej strategii konkurowania; odpo-
wiedzenie w sposob jasny na pytanie: czy odpowiedzialne przedsigbiorstwo
moze lepiej funkcjonowaé oraz czy dobrze funkcjonujace przedsigbiorstwo
moze by¢ bardziej odpowiedzialne; testowanie skutecznych scenariuszy biz-
nesowych; praca i wzrost; szukanie i likwidowanie luk w obszarze zréwnowa-
zonego rozwoju przedsiebiorstwa na podstawie analiz wskaznikowych?®.

Rysunek 1. Czynniki wplywajace na popularyzacje CSR i ZR w Polsce
Picture 1. Factors influencing the popularization of CSR and SD in Poland
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7Zrédto: Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Menedzerowie CSR 2020, Warszawa 2020.

2 1. Burchell, The Corporate Social Responsibility Reader, Routledge, Taylor & Francis Group,
London and New York 2008, s. 111-118.

2 A. Jablonski, Zréwnowazony rozwdj a zrownowazony biznes w budowie wartosci przedsie-
biorstw odpowiedzialnych spotecznie. Wyzsza Szkola Biznesu w Dabrowie Gorniczej, OTTIMA
plus Sp. z 0.0., Dagbrowa Gérnicza 2010, s. 20.
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Jak wskazuje A. Jablonski*, w dobie chaosu i zmian rynkowych naste-
puje raczej brak réwnowagi. Ale wlasnie poprzez dziatania zmierzajace do
spelnienia zasad zréwnowazenia mozna osiggna¢ trwale rentowny model
zrownowazonego biznesu. Ekonomiczne zréwnowazenie wymaga zwiek-
szenia dochodowosci przedsiebiorstwa przez wydajne wykorzystanie za-
sobow (czlowiek, surowce, finanse), efektywne projekty i przedsiewziecia,
dobre zarzadzanie, planowanie i kontrola, ekologiczne zréwnowazenie wy-
maga niedopuszczania do szkodliwych i nieodwracalnych konsekwencji dla
srodowiska poprzez wydajne wykorzystanie naturalnych zasobow, poprzez
promowanie odnawialnych zasobdw, chronienie gleby, wody, umiejetne
zarzadzanie odpadami. Dokonujac rozwazan w kierunku sustainability,
mozna stwierdzi¢, ze aby wartos¢ przedsiebiorstwa byta trwala, zréwno-
wazona, to rowniez system zarzadzania powinien mie¢ charakter zrow-
nowazony. Wymaga to od menedzeréw integracji pomiedzy kluczowymi
czynnikami strategicznymi konstytuujacymi model biznesu w kierunku
zrownowazenia w obszarze ekonomicznym, ekologicznym i spolecznym?.
Model zréwnowazonego biznesu powinien zatem uwzgledniac zasady spo-
tecznej odpowiedzialnosci i zréwnowazonego rozwoju, stajac si¢ platforma,
fundamentem realizacji zréownowazonej strategii wobec wszystkich grup
interesariuszy, zapewniajac dlugoterminowy wzrost wartosci ekonomicz-
nej, spolecznej i ekologicznej.

Kadra zarzadzajaca a zrownowazony hiznes

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu i zrownowazony rozwdj stajg si¢ nie-
zbednym elementem funkcjonowania biznesu. Praktyki z tym zwigzane sg
wrecz wymuszane coraz wigkszym naciskiem klientéw, a upowszechnianie
sie dziatart CSR naste¢puje poprzez rosngce wymagania ze strony partnerow

% A. Jablonski, Modele biznesu w sektorach pojawiajgcych sig i schytkowych, Tworzenie prze-
wagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa opartej na jakosci i kryteriach ekologicznych, Wydawnictwo
Wyzszej Szkoly Biznesu w Dgbrowie Gérniczej, Dabrowa Gérnicza, 2008, s. 19.

* EY, Kompetencje przysztosci w firmach rodzinnych 2017, Fundacja Firmy Rodzinne, War-
szawa 2017.

210
WSGE



ZAANGAZOWANIE KADRY ZARZADZAJACE] W SPOLECZNIE ODPOWIEDZIALNE...

biznesowych (Rysunek 2). Z jednej strony, wzmozone dzialania w kierunku
CSR i zréwnowazonego rozwoju to przede wszystkim osobiste zaangazowa-
nie w te tematyke czlonkow kadry zarzadzajacej.

Z drugiej strony najwigksza przeszkoda we wdrazaniu zasad CSR w pol-
skich przedsigbiorstwach jest przede wszystkim brak zrozumienia i wiedzy ze
strony kadry zarzadzajacej.

Rysunek 2. Posiadanie strategii CSR w przedsiebiorstwach w Polsce na przestrze-
ni lat 2010-2019, 2010 (N = 173); 2015 (N = 157); 2019 (N = 215)
Picture 2. CSR strategie’s in enterprises in Poland for the year’s 2010-2019, 2010
(N = 173); 2015 (N = 157); 2019 (N = 215)
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Menedzerowie/Menedzer-
ki 500, Warszawa 2010; Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Menedzerowie CSR 2020, Warszawa 2020.

Na przestrzeni lat 2010-2019 zdecydowanie wzrosta liczba przedsie-
biorstw deklarujacych posiadanie i wdrazanie strategii CSR. Pojawienie si¢
w 2015 r. 17 Celéw Zréwnowazonego Rozwoju spowodowalo nowe spojrze-
nie kadry zarzadzajacej na szczegdlng role biznesu w poszukiwaniu nowych
iskutecznych modeli biznesowych. W poréwnaniuzdanymiz2015r.w2019r.
wystapil wzrost zaangazowania zarzadow w realizacje dzialan CSR na etapie
nie tylko planowania, ale takze ich realizacji. Zaangazowanie zarzadu w spra-
wy CSR oraz strategie biznesowe w kierunku zréwnowazonego rozwoju
opierajg si¢ na potrzebie nowych kompetencji (rysunek 3).
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Rysunek 3. Zaangazowanie zarzadu w dzialania CSR w firmach
Picture 3. Involvement of the management board in CSR activities in companies
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Menedzerowie/Menedzer-
ki 500, Warszawa 2010; Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Menedzerowie CSR 2020, Warszawa 2020.

Wzmozone zaangazowanie kadry zarzadzajacej w tworzenie strategicz-
nego podejécia do dzialan biznesowych zgodnie z zasadami zréwnowazo-
nego rozwoju to wypadkowa nowych kompetencji oraz wypracowywania
wlasnych strategii biznesowych w tworzeniu przewagi konkurencyjnej na
rynku. Wskazuje to, ze menedzerowie coraz czgsciej potwierdzaja tworze-
nie wlasnych analiz wplywu dziatan przedsigbiorstwa w zakresie CSR/ZR
na odbidr interesariuszy i spoleczny. Godne uwagi sa wyrdznione przez
Institute for the Future wyznaczniki, ktére zostaly zdefiniowane w rapor-
cie Future Work Skills 2020*. Kluczowg kompetencja menedzeréw, przede
wszystkim w ujeciu CSR i ZR, staje si¢ umiejetno$¢ znalezienia glebszego
znaczenia i sensu rzeczy, dostrzegania ujecia, ktorego nie wida¢ na pierwszy
rzut oka. Naukowcy nazwali to wnioskowaniem. Réwniez inteligencja spo-
teczna okreslana jako empatia, fatwo$¢ wchodzenia w relacje z innymi ludz-

% Institute for the Future for the University of Phoenix Research Institute, https://www.iftf.
org/uploads/media/SR-1382A_UPRI_future_work_skills_sm.pdf, Future Work Skills 2020
[dostep: 09.02.2021].
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mi, stymulowanie pozadanych reakeji i postaw to kompetencja pomagajaca
zdoby¢ zaufanie. Kolejna jest nieszablonowe myslenie adaptacyjne. Spraw-
nos$¢ w mysleniu i wychodzenie poza schematy. To rowniez szybkie i dobre
reakcje na zmiany. Wazng kwestig poruszang przez specjalistow jest kom-
petencja miedzykulturowa, czyli umiejetnos¢ funkcjonowania i zachowania
w réznych srodowiskach kulturowych. Zatrudnianie pracownikéw z innych
obszaréw spoteczno-kulturowych, obcokrajowcdéw, jak réwniez oséb o in-
nym pochodzeniu, outsourcing do innych panstw. Znaczaca kompetencja
jest synteza danych, umiejetnos¢ zestawiania duzych partii danych w celu
uzyskania wiedzy. Podobnie jest z kompetencja umiejetnosci krytycznych
ocen informacji krazacych w mediach i dostosowywanie ich do specyfiki
swojej firmy. Biegto§¢ w rozumieniu i faczeniu znaczen koncepcji pocho-
dzacych z réznych dziedzin, czyli multidyscyplinarnos¢. Kolejng kompeten-
cja rozwojowq jest myslenie projektowe. Intuicja, metody pracy, innowagje,
przekladanie skomplikowanych modeli na wiasng kulture organizacyjna.
Umiejetnosci selekcji wiasciwych znaczen, informacji i danych, ktére przy-
czynialyby si¢ do osiggania wlasnych korzysci firmy.

Na koncu kluczowych kompetencji, jako dziesigta, znalazla si¢ wspot-
praca wirtualnych zespoléw. Umiejetnos¢ wspdlpracy i zaangazowanej pra-
cy za poérednictwem komunikatoréw, wirtualnych platform czy wirtualnych
dyskéw. Kompetencje przysztosci oraz wiedza to wplyw na tworzenie postaw
przedsigbiorczych i strategii dzialania menedzeréw. Wiedza i kompetencje
ksztaltujg tzw. przedsigbiorczo$¢ intelektualng. Przedsiebiorczo$¢ oparta na
szansach to przedsigbiorstwa o jasno okreslonej wizji, ktérych menedzero-
wie konsekwentnie dazg do jej spelnienia. Zarzadzanie oparte na szansach to
wigksza dynamika wzrostu i przewaga konkurencyjna. Wedlug autoréw pro-
jektu badawczego Future Work Skills 2020% istnieje sze$¢ kluczowych zmian,
ktore ksztalttuja wspolczesne warunki pracy i prowadzenie biznesu. Pierwszy
obszar to rozw¢j inteligentnych maszyn i systemdéw. W przedsiebiorstwach
coraz czesciej normg staje si¢ zastosowanie maszyn i oprogramowania, dzie-

% Institute for the Future for the University of Phoenix Research Institute, https://www.iftf.
org/uploads/media/SR-1382A_UPRI_future_work_skills_sm.pdf, 124 University Avenue,
2nd Floor, Palo Alto, CA [dostep: 06.05.2021].
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ki ktéremu mozna zredukowa¢ zatrudnienie lub przesung¢ pracownikéw do
prac bardziej kreatywnych, zastepujac prace proste pracg maszyn. Pojawiaja
sie nowe media, nowe sposoby komunikacji wymagajace kompetencji cyfro-
wych wykraczajace poza zwykly jezyk. Elektroniczne $rodki przekazu, media
spolecznosciowe oraz komunikatory internetowe, ktére wymuszaja natych-
miastowa odpowiedz. Wystepuje selekcja informacji oraz postugiwanie si¢
skrotami myslowymi. Pojawiaja si¢ nowe grupy interesariuszy, z ktérymi
przedsiebiorcy moga nie by¢ nawet zaznajomieni. Interesariusze moga by¢ za-
angazowani aktywnie i pozytywnie oraz angazowac si¢ w rozwdj przedsiebior-
stwa, najczedciej sg to: pracownicy, klienci, kontrahenci, spoleczno$¢ lokalna.

Natomiast odbiér negatywny wystepuje, kiedy interesariusze zaanga-
zowani sg aktywnie i negatywnie w rozwdj przedsigbiorstwa, a nawet moze
ich cechowa¢ nieche¢ do organizacji, wrogie reakcje np. powodowane bieda-
mi w komunikacji, konkurenci, dostawcy, kontrahenci, spofecznos¢ lokalna.
Moga wystepowac nawet interesariusze fikcyjni — fakeholdersi tworzacy falszy-
we konta internetowe, profile, to oni najczesciej szerza zla opinie i fakenewsy?.
Okazuje sie, ze wszelkiego typu zagrozenia mozna niwelowac przez odpowie-
dzialne praktyki i tworzenie zaufania na rynku. Coraz czgsciej podkresla sie,
ze odpowiedzialni menedzerowie wskazujg na korzysci, jakie osiagaja przed-
siebiorstwa z tytulu wdrazania dobrych praktyk. Menedzerowie wskazuja, ze
sprawy odpowiedzialnosci stajg sie coraz bardziej istotne dla inwestoréw oraz
konsumentdw, a to jest wystarczajacg zacheta do wprowadzania oferty spotecz-
nie i Srodowiskowo odpowiedzialnej. Warto zwréci¢ uwage, ze jedynie 17% ba-
danych menedzeréw zgadzalo si¢ z twierdzeniem, Ze podejmowane na $wiecie
dziatania sprawig, iz uda sie w najblizszych latach powstrzyma¢ zmiany klima-
tu. Pozostali stwierdzali, ze kryzys klimatyczny nie zostanie powstrzymany, po-
kazuje to, ze przedstawiciele biznesu postrzegaja siebie tylko jako jedna z kilku
stron, ktére moge te zmiany zatrzymac, i najwyrazniej oceniaja, ze ich dzialania
nie s3 wystarczajace®. Zarzadzajacy coraz czesciej wskazujg na benchmarking,
prowadzg wlasne statystyki i badania opinii publicznej. Stosowany jest coraz

¥ V. Luoma-Aho, Understanding Stakeholder Engahgement: faith folders, Hateholders and
fakeholders, ,,Research Journal of the Institute for Public Relations” 92015, Nr 1.

% Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Menedzerowie 2020, Warszawa 2021.
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czestszy monitoring oraz raportowanie o sprawach spolecznych i srodowisko-
wych. Zwigksza si¢ grupa menedzerdéw, ktorzy podejmuja dziatania odpowie-
dzialne, w sposdb naturalny taczac to ze strategiami biznesowymi i raportujac
o wynikach. Jesli chodzi o organizacje dzialan w zakresie CSR i ZR, to naj-
czesciej w przedsiebiorstwach obok zaangazowania menedzera odpowiedzial-
nos¢ za CSR spoczywa na innych osobach zaangazowanych w szeroko ujeta
strategie. Menedzerowie wskazywali, Ze najczesciej sprawy CSR/ZR sg przy-
dzielane jednej osobie odpowiedzialnej za dzialania zwigzane z CSR/ZR
(odpowiedziato tak 24% badanych w 2019 r.), podkreslali réwniez, ze coraz
czgciej istnieje specjalny dzial CSR/ZR w organizacji (24%), jedynie 4% bada-
nych zasugerowalo, ze w przedsiebiorstwie sa dwa osobne dziaty CSR i ZR, na-
tomiast, 22% ankietowanych menedzeréw wskazalo, ze nie istnieje formalnie,
osobne stanowisko dla osoby zajmujacej si¢ specjalnie strategiami CSR/ZR. Az
26% badanych menedzeréw nie chcialo wprost odpowiadac¢ na tak zadawane
pytanie, a nawet byli zniechgceni wypowiadaniem si¢ na temat faczenia celow
ekonomicznych z odpowiedzialnymi praktykami®”. Dla poréwnania w roku
2010 ponad polowa najwigkszych przedsiebiorstw w Polsce nie miata osoby,
ktora zajmowataby si¢ wprowadzaniem strategii CSR, zaledwie 11% przedsie-
biorstw (z 173 badanych w 2010 r. przedsiebiorstw) posiadato oddzielne stanowi-
sko, osobe lub jednostke organizacyjna zajmujaca si¢ gtéwnie CSR (Rysunek 4)*.

W 2020/2021 roku coraz czeéciej w organizacjach powstaja dziaty do
spraw CSR i zréwnowazonego rozwoju, rowniez funkcjonuja jako oddzielne,
ale wspierajace sie¢ komorki, co wskazuje na wzmozone dzialania w zakresie
torowania strategii od CSR do realizacji celéw zréwnowazonego rozwoju.
Mozna postawi¢ teze, ze takie dzialania mogg zmierza¢ do koncepcji zbioro-
wego przywodztwa w zakresie wyznaczania standardow etyki biznesu®'. Nowe
okolicznosci, trendy i aktualne zjawiska na przyklad COVID-19 powoduja dy-
lematy etyczne w przestrzeni gospodarczej*. Natomiast decydujace znaczenie

» Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Menedzerowie CSR 2020. Warszaw 2020.

* Forum Odpowiedzialnego Biznesu, SR w Polsce, Menedzerowie/Menedzerki 500. Warsza-
wa 2010, s. 16.

31 A.K. Kozminski, Ograniczone przywddztwo, Studium empiryczne, Poltex, Warszawa 2013.
2 R. Sroka, Nieodkryci przywddcy wspotczesnej etyki biznesu. Poltex, Warszawa 2021.
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na powodzenie wdrazania dziatan z zakresu CR/ZR ma wsparcie i osobiste za-
angazowanie najwyzszego kierownictwa firmy. Taka postawa zarzadzajacego
pozwala uprosci¢ proces decyzyjny, zwigksza zaangazowanie wszystkich dzia-
téw organizacji i przyczynia si¢ do skutecznego wlaczania rozwigzan z obszaru
zréwnowazonego rozwoju w dzialanie przedsiebiorstwa. Na poziomie lokal-
nym potrzebny jest wzrost zaangazowania wladz samorzadowych we wspot-
prace z biznesem. Brak takiego zaangazowania wynika z niskiej $wiadomosci
samorzadow w zakresie CSR, zrdwnowazonego rozwoju i mozliwej wspdtpracy
z biznesem w celu rozwigzywania problemow srodowiskowych i spotecznych.

Rysunek 4. Stanowisko lub dzial w przedsiebiorstwie, ktore odpowiadaly za wpro-
wadzanie strategii CSR w organizacji

Picture 4. Department in the company that was responsible for implementing the
CSR strategy in the organization
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Menedzerowie/Menedzer-
ki 500, Warszawa 2010; Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Menedzerowie CSR 2020, Warszawa 2020.

Podsumowanie

Model CSR jako réwnowazenie sprzecznych intereséw interesariuszy przy-
dziela kadrze zarzadzajacej zupelnie inng niz tradycyjna i niejednoznaczna,
role. Menedzer $wiadomie, przede wszystkim arbitralnie, ma decydowac o po-
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dziale korzysci pomiedzy rywalizujacymi grupami interesariuszy; klientami,
pracownikami, dostawcami, lokalng spolecznoscig i wlascicielami. Rozpatrujac
sustainability business model w ujeciu perspektywicznym, nie sposéb pomingé
koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu jako zrédla tworzenia zrow-
nowazonej wartosci w przedsiebiorstwie. Koncepcja ta gwarantuje prowadze-
nie etycznego, ekologicznego i ekonomicznego biznesu opartego na wspélnych
warto$ciach wyznawanych przez grupy interesariuszy skoncentrowane wokot
przedsiebiorstwa. Tworzy to osigganie zréwnowazonych wynikéw organizacji.
Pomaga menedzerom jasno zrozumie¢ potrzebe wlaczenia CSR i ZR do strate-
gii biznesowych i umozliwia przedsiebiorcom skuteczne zarzadzanie. W kon-
kurujacym otoczeniu zréwnowazony biznes moze przejmowac wiodaca role
w swoim sektorze poprzez opracowywanie i wdrazanie inicjatywy dotyczacej
zrébwnowazonego rozwoju i odpowiedzialnoéci. Wykorzystanie zasad spo-
lecznej odpowiedzialnoéci w biznesie i zrownowazonego rozwoju wptywa na
tworzenie modeli uniwersalnych zréwnowazonego biznesu ukierunkowany na
kreacje dtugoterminowej wartosci. Takie podejscie do dziatalnosci gospodar-
czej gwarantuje realizacje koncepcji zréwnowazonego rozwoju. Odpowiedzial-
ne podejscie do realizacji celéow ekonomicznych, spolecznych i ekologicznych
jest zwigzane z zrzadzaniem strategicznym i tworzeniem modelu zréwnowazo-
nego biznesu. Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze Iaczna realizacja potencjatu
tkwigcego w tych koncepcjach moze stanowi¢ istotny czynnik osiggania trwalej
dynamiki wzrostu przedsi¢biorstw na rynku. Analiza przeprowadzonych roz-
wazan potwierdzila, Ze niemal 80% respondentéw uznaje, ze w ciggu ostatnich
5 lat nastgpila integracja wartosci CSR z biznesowg dzialalnoscig firmy. Niniej-
sze opracowanie ma ograniczenia, sformulowane podsumowanie zostato opar-
te na podstawie badan wtornych, jak raporty, publikacje branzowe, firmowe
strony www, statystyki. Zasadne jest przeprowadzenie badan empirycznych na
grupie menedzeréw z uwzglednieniem wielkosci zatrudnienia w przedsiebior-
stwie, branzy, rynku dziatania, okresu dziatalnosci przedsiebiorstwa czy okresu
stosowania CSR/ZR/ZB. Wazne jest tez prowadzenie badan dtugotermino-
wych - pozwalajacych na obserwacje, jak zmienialy si¢ podejscia menedzeréw
do zagadnien i jak osiggano przewagi konkurencyjne poprzez tworzenie swo-
istych modeli zréwnowazonego biznesu.
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