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Wstep

Proces globalizacji gospodarki §wiatowej pociaga za sobg szereg dynamicz-
nych, burzliwych, czesto nieprognozowalnych zmian, ktore stajg si¢ nowymi
wyzwaniami dla funkcjonowania, przeksztalcen i rozwoju przedsigbiorstw.
Przedsigbiorstwa poddane rosnacej presji konkurencji poszukujg nowych zrodet
przewagi konkurencyjnej. Jednym z Kierunkow dziatan w tym zakresie jest po-
prawa wspolpracy z szeroko rozumianym otoczeniem, do czego nawiazuje kon-
cepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR — Corporate Social Respon-
sibility).

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu rozszerza pole oceny efektow dziatan
przedsiebiorstwa wskazujac, ze powinno ono poza celami ekonomicznymi
W Swej strategii 1 dziataniach uwgledni¢ takze cele spoteczne i Srodowiskowe.
Zachetg dla przedsigbiorstwa w rozszerzeniu zakresu celéw strategicznych jest
oczekiwana pozytywna reakcja otoczenia, sprzyjajaca wzmochieniu pozycji
konkurencyjnej, lepszemu wykorzystaniu zasobow, a w perspektywie dlugoo-
kresowej, poprawie wynikow finansowych i wzrostowi wartosci przedsigbior-
stwa. To, czy oczekiwania takie znajda odzwierciedlenie w rzeczywistosci go-
spodarczej zalezy od wielu czynnikow. Analizowaé je mozna z perspektywy
Kierunkow podjetych dziatan i ich efektywnosci (skali reakcji otoczenia) przy
czym nalezy pamigtaé, ze efekty czesci dziatan rekomendowanych w ramach
szerokiego zakresu CSR sg niemierzalne i przesunicte w czasie.

Wigkszos¢ badan wskazuje na pozytywny wplyw dziatan CSR na rentow-
nos$¢ przedsigbiorstw i wzrost ich wartosci, cze¢$¢ badan wskazuje jednak na
neutralny lub nawet ujemny zwiazek miedzy tymi wielko$ciami. Samo podjecie
dziatan z zakresu CSR nie gwarantuje zatem sukcesu finansowego przedsiebior-
stwa, istotna jest przyjeta kolejnos¢ i zakres podjetych dziatan. Przy odpowied-
nim ich ukierunkowaniu, znajdujacym przetozenie na oczekiwane efekty (po-
prawe pozycji konkurencyjnej i sytuacji finansowej), mozna oczekiwac skton-
nosci do rozszerzenia tego rodzaju dziatan w przedsigbiorstwach przestrzegaja-
cych zasad CSR oraz nasladownictwa ze strony innych przedsiebiorstw, staraja-
cych sig hie utraci¢ pozycji konkurencyjnej.

Niniejszag monografi¢ po§wiecono prébie znalezienia odpowiedzi na pytania:
jak menedzerowie zajmujacy sic CSR w polskich przedsiebiorstwach postrzega-
ja i oceniajg cele oraz jaka jest ich zdaniem optacalnos¢ podejmowanych dziatan
w tym obszarze. Modelami teoretycznymi, do ktorych odnoszg si¢ badania, sa
teoria interesariuszy i piramida Carrolla. Badania ankietowe stanowigce podsta-
we analizy w cze$ci praktycznej skierowane zostaty do grupy respondentow
realizujacych dziatania CSR na szczeblu operacyjnym. Taki wybor responden-
tow zmierzat do okreslenia celow i optacalnosci dziatan CSR rzeczywiscie reali-
zowanych w polskich przedsigbiorstwach.



Proba badawcza zostata dobrana metoda losowa, przy zapewnieniu reprezenta-
tywnosci w skali Polski z perspektywy wielokosci (duze i $rednie przedsigbior-
stwa), z takze sektora reprezentowanego przez przedsigbiorstwa.

Monografia sktada si¢ z siedmiu rozdziatow. Trzy pierwsze rozdzialy zawie-
raja wprowadzenie teoretyczne. Rozpoczyna si¢ ono od historycznego przegladu
rozwoju koncepcji CSR, przy uwzglednieniu spojrzenia na nia z perspektywy
nauk ekonomicznych. Rozwazania teoretyczne odnoszg si¢ do postrzegania CSR
z perspektywy nauk o zarzgdzaniu oraz ekonomii. W pierwszym przypadku
skupiono si¢ na problematyce uwzglednienia w ramach strategii przedsigbior-
stwa zasad CSR oraz zwigzanych z nimi potencjalnych celéw strategicznych.
Jako teoretyczng ptaszczyzne odniesienia dla spojrzenia na CSR z perspektywy
nauk o zarzadzaniu wybrano model interesariuszy. Rozdzial teoretyczny, obej-
mujacy rozwazania 0 charakterze ekonomicznym, rozpoczyna prezentacja kon-
cepcji piramidy Carrolla, zgodnie z ktorag CSR obejmuje obowigzki: ekonomicz-
ne (stanowiace podstawe/fundament piramidy), prawne, etyczne i dyskrecjonal-
ne (filantropijne). Punktem odniesienia jest wyjsciowa formuta piramidy Carrol-
la, podkreslajaca podstawowe znaczenie odpowiedzialnosci ekonomicznej
przedsigbiorstwa.

Rozdzial czwarty zawiera przeglad badan dotyczacych skutkow podjecia
dziatan zgodnych ze wskazaniami spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Wy-
boru dokonano pod katem zakresu badan przeprowadzonych na potrzeby mono-
grafii, w celu umozliwienia porownania wynikow. W pierwszej czgsci rozdziatu
przedstawiono badania miedzynarodowe, w drugiej za$ przeglad badan prze-
prowadzonych w Polsce.

Kolejny rozdziat ma charakter metodologiczny. Obejmuje on w pierwszej
kolejnosci charakterystyke sposobu przeprowadzenia badania i proby badaw-
czej, sposobu jej doboru oraz prezentacje pytan, ktore staty si¢ podstawa anali-
zy. W dalszej cze$ci rozdziatu postawiono hipotezy badawcze wraz z ich uza-
sadnieniem, a takze zaprezentowano wykorzystane metody analizy danych uzy-
skanych na podstawie kwestionariusza ankiety.

Rozdziat szosty zawiera wyniki badan dotyczacych postrzegania i hierarchi-
zacji celow oraz optacalnosci dziatan CSR podejmowanych w polskich przed-
sigbiorstwach z perspektywy respondentow. Znalazty sie w nim analizy doty-
czace bezwzglednej oceny poszczegdlnych badanych probleméw (uzyskanych
srednich arytmetycznych) pozwalajace na stworzenie hierarchii wskazan dla
calo$ci proby badawczej i w dostepnych przekrojach respondentow. W kolej-
nym kroku analizie poddano zwigzki migdzy ocenami poszczegolnych celow
dziatan, ich ukierunkowania i optacalnosci, dla okreslenia sity relacji migdzy
poszczegblnymi wskazaniami. Przedmiotem badan w dalszej kolejnosci byto
okreslenie, na ile przekroje charakteryzujace respondentéw (wielko$¢ przedsie-
biorstwa, sektor dziatalnosci gospodarczej, znaczenie dziatah CSR w zakresie
obowiazkéw) determinuja ich odpowiedzi.



Ostatni rozdziat obejmuje podsumowanie wnioskéw wynikajacych z prze-
prowadzonych badan. Zwrécono W nim uwage na ograniczenia w uogolnieniu
i porownywalnosci uzyskanych wynkow z innymi badaniami. Na podstawie
otrzymanych wynikéw zaproponowano takze potencjalne kierunki dalszych
badan.






Rozdziatl 1.

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
(CSR) i jej rozwoj

Rozwazania na temat spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR — Corpo-
rate Social Responsibility) podj¢to po raz pierwszy w latach 20. XX wieku.
Z powodu wielkiego kryzysu gospodarczego, ktory wystapit pod koniec tamtej
dekady, a nastgpnie wybuchu Il wojny $wiatowej, temat ten nie znalazt zaintere-
sowania ze strony liderow biznesu. Sytuacja zmienita si¢ w latach 50., a powo-
dem tej zmiany stata si¢ publikacja ksigzki Social Responsibilities of the Busi-
nessman R. Bowena (Smith, 2011, 1). Publikacja ta jest przez wigkszo$¢ auto-
row zajmujacych si¢ CSR przyjmowana za poczatek wspotczesnego okresu
zainteresowania tg koncepcja.

Podejscie do CSR zaproponowane przez Bowena zrodzito si¢ z jego prze-
konania, ze kilkaset najwickszych przedsigbiorstw funkcjonujacych wowczas na
rynku stato si¢ waznymi osrodkami wladzy i podejmowania decyzji. Sita eko-
nomiczna tych przedsigbiorstw stata si¢ na tyle duza, ze ich dziatania wptywaty
na zycie obywateli na wiele sposobow. Najistotniejsze z pytan postawionych
przez Bowena odnosito si¢ do problemu: jakich obowigzkoéw wobec spoteczen-
stwa mozna rozsadnie oczekiwac od przedsigbiorcoéw? Sam Bowen przedstawit
wstepna definicje tego, co jego zdaniem obejmuja spoteczne obowigzki przed-
sicbiorcow. Okreslit je jako prowadzenie takiej polityki i podejmowanie takich
decyzji, ktore sg pozadane z punktu widzenia celéw i wartosci danego spote-
czenstwa (Bowen, 1953, 6).

Kolejne, czesto cytowane w literaturze definicje odpowiedzialnosci spo-
tecznej, dookreslaty jg z pespektywy identyfikacji celow stojacych przed decy-
dentami. Davis spoteczng odpowiedzialno$¢ zdefiniowat jako decyzje i dziatania
biznesmenow podjete z powoddw przynajmniej czgsciowo wykraczajacych poza
bezposrednie ekonomiczne lub techniczne aspekty firmy (Davis, 1960, 70).
Nawigzujagc do powyzszej definicji Frederick stwierdzil, ze odpowiedzialnosé
spoteczna w ostatecznym rozrachunku implikuje uwzglednienie oczekiwan spo-
feczenstwa i zasobow ludzkich oraz wykorzystywanie tych zasoboéw zgodnie
Z celami spotecznymi, a nie tylko dla $cisle okreslonych intereséw osob prywat-
nych i firm (Frederick 1960, 60).

Opierajac si¢ na krytycznej analizie sformutowanych w latach 60. definicji,
Johnson zaproponowat okreslenie firmy odpowiedzialnej spotecznie jako takiej,
ktorej kadra menedzerska rownowazy wielo$¢ interesow. Jej zadaniem jest nie
tylko zabieganie o wyzsze zyski dla swoich akcjonariuszy. Dodatkowo odpo-
wiedzialne przedsigebiorstwo bierze réwniez pod uwage pracownikéw, dostaw-
cow, dystrybutorow, spotecznosci lokalne i harod (Johnson, Harold, 1971, 50).

Bazujac na powyzszym przegladzie definicji sformutowanych w pierwszych
dwoch dekadach wzrostu zainteresowania spoteczng odpowiedzialnoscia bizne-
su, CSR mozna rozumie¢ jako zasady i praktyki stosowane przez biznesmenow
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(zarzadzajacych przedsiebiorstwami) zmierzajace do tego, aby mie¢ pewnose, ze
spoteczenstwo lub inne zainteresowane strony (poza wtascicielami firm), sg
uwzgledniane i chronione w strategii i przeprowadzanych przez przedsigbior-
stwo operacjach (Carroll, 2016, 2). Decyzje i dziatania przedsigbiorcy powinny
by¢ zatem zgodne z celami i warto$ciami pozadanymi przez spoteczenstwo
(Carroll, 2008, 25).

Koncepcja CSR rozszerzajaca obowiazki biznesu poza cele ekonomiczne
spotkata si¢ z krytyka ze strony zwolennikow ekonomii neoklasycznej (kierunku
w teorii ekonomii zaktadajacego jak najwicksza wolnos¢ gospodarczg przy mi-
nimalnej ingerencji panstwa w gospodarke). Przeciwko rozszerzeniu zakresu
odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa poza funkcje ekonomiczne opowiedziat sie
w swoim artykule ,,Social responsibility of business is to increase its profit”
M. Friedman (1970), stwierdzajac, ze jedynym, za co biznes odpowiada, jest
wykorzystanie zasobow w dziataniach majacych na celu wzrost jego zyskow
(Friedman, 1970, 12). Dla Scistoéci rozwazan nalezy podkresli¢, ze Friedman
widzial zasadnos¢ dziatalnosci spotecznej korporacji tak dlugo, jak dlugo miata
ona na celu poprawe wizerunku korporacji, prowadzaca do zwigkszenia jej
sprzedazy i zyskow. Zaznaczyt jednak, ze tak okreslone dziatania nie moga by¢
klasyfikowane jako CSR, poniewaz jego zdaniem CSR nalezy utozsamiac
z dziataniami dokonywanymi w oparciu o podstawy altruistyczne i etyczne (Fif-
ka, 2009, 313). Prawdopodobnie takie okreslenie przez Friedmana zakresu dzia-
tan CSR, ktore raczej nalezatoby kojarzy¢ z aktywnoscia filantropijna, utrudnia-
to pogodzenie rozbieznych pogladéw na role CSR w dziatalnosci przedsie-
biorstw. Cze¢$¢ autoréw poparta stanowisko Friedmana stwierdzajac, ze przed-
sigbiorstwa powinny dziata¢ w sposob odpowiedzialny, nie nalezy tego jednak
utozsamiaé z rozszerzona doktryna CSR (Henderson, 2001, 163). Zdaniem tej
grupy autorow, firmy nie powinny skupia¢ si¢ na dziataniach o charakterze spo-
tecznym, poniewaz menedzerowie pethig gtéwnie funkcje ,,agentow” w stosun-
ku do akcjonariuszy i z tej perspektywy powinni dazy¢ do powigkszania ich
majatku, a dziatania CSR moga by¢ przeciwne tej misji, pociagajac za soba
koszty obnizajace poziom zyskdéw. Przeciwnicy rozszerzania dziatan CSR
stwierdzaja dodatkowo, ze menedzeréw nie mozna pociagnaé do odpowiedzial-
nosci moralnej, a utrzymanie i regulacja systemu spotecznego jest wytgcznie
zadaniem rzadu (co jest zgodne z modelem klasycznego podziatu funkcji pan-
stwa i przedsigbiorstwa w gospodarce) (Fifka, 2009, 314-315).

Propozycja, ktora czesciowo uwzgledniata punkt widzenia liberatéw gospo-
darczych (priorytet dla osiagnigcia celéw ekonomicznych przedsigbiorstwa),
proponowata jednak znacznie szerszy zakes celow stojacych przed przedsigbior-
stwem, stalo si¢ opracowanie opublikowane pod koniec lat 70. przez Carrolla.
Autor ten zdefiniowal spoteczng odpowiedzialnos¢ biznesu jako dziatalnosé
obejmujacg, poza obowigzkami ekonomicznymi, takze obowigzki prawne,
etyczne i dziatania uznaniowe, jakich spetnienia oczekuje spoteczenstwo od
organizacji gospodarczych w danym momencie (Carroll, 1979, 500). Podsta-
wowa definicja Carrolla zostata pozniej przedstawiona jako ,,piramida CSR”,
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z odpowiedzialnoscig ekonomiczng stanowigca podstawe (fundament), kolej-
nymi szczeblami piramidy byty obowigzki prawne, etyczne i filantropijne stoja-
ce przed przedsigbiorstwem (Carroll, 1991, 42).

Opracowania dotyczace analizowanej problematyki, powstate w kolejnym
dziesigcioleciu, skupiaty si¢ na opracowywaniu nowych lub dopracowaniu do-
tychczasowych definicji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, badaniach nad
CSR oraz problematyka alternatywnosci lub komplementarnosci poszczegol-
nych koncepcji. Badano takze zwiazki miedzy spoteczng odpowiedzialnoscig
przedsigbiorstw, spotecznymi wynikami przedsigbiorstw, polityka publiczna,
etyka biznesu i teorig zarzadzania interesariuszami. Dwoma bardzo waznymi
Halternatywnymi tematami” dotyczacymi CSR, ktore rozwingly si¢ w latach 80.,
byly teoria interesariuszy i zagadnienia dotyczace etyki biznesu. Klasyczne uje-
cie teorii interesariuszy przedstawit R. Freeman, w swojej ksigzce z 1984 roku
(teoria ta zostanie szerzej omowiona w dalszej czesci monografii). Lata osiem-
dziesigte byly okresem szeroko opisywanych skandali etycznych dotyczacych
sposobu funkcjonowania duzych organizacji gospodarczych. Zwrécity one uwa-
ge opinii publicznej na naduzycia kierownicze i korporacyjne, co stato si¢ przy-
€zyna rozwoju rozwazan w zakresie etyki biznesu (Carroll, 2008, 34—36).

W ostatnim dwudziestoleciu XX wieku zajmujgcy sie problematykg CSR
probowali zaoferowaé kadrze zarzadzajacej ramy (modele funkcjonowania)
okreslajace, w jaki sposdb najpierw wdrozy¢ w praktyce, a nastgpnie zmierzy¢
wyniki CSR (Fifka, 2009, 315). Charakterystyczne dla tego okresu jest, ze po-
stepujacy w latach 90. proces globalizacji nasilit dziatalnos¢ miedzynarodowych
korporacji, ktore musiaty zmierzy¢ si¢ z ré6znymi Srodowiskami biznesowymi.
Inwestujac za granica, podejmowaty dziatalnos¢ w otoczeniu charakteryzujacy-
mi si¢ 16znym poziomem i zakresem regulacji dziatan gospodarczych. Dla glo-
balnych korporacji 0znaczato to z jednej strony howe mozliwosci, ktore pojawi-
ly sie wraz z nowymi rynkami. Z drugiej strony jednak, nastgpit wzrost ryzyka
zwigzanego z ,,globalng widocznoscig” podejmowanych inwestycji oraz pojawi-
ly si¢ trudne do pogodzenia sprzeczne naciski — wymagania i oczekiwania ze
strony przedstawicieli kraju macierzystego (inwestora) i krajéw przyjmujgcych
inwestycje (Latapi Agudelo i in., 2019, 7-8). W tym okresie koncepcja CSR
stuzyta gtownie jako element konstrukcyjny lub punkt wyjscia dla innych uzu-
petniajacych si¢ koncepcji i tematoéw, nawiazujacych do odpowiedzialnosci
biznesu. Najwazniejsze tematy podejmowane w tym okresie dotyczyty: korpo-
racyjnych wynikéw spotecznych, zastosowania teorii interesariuszy, etyki biz-
nesu, zrownowazonego rozwoju i obywatelstwa korporacyjnego. Wiele badan
bylo ukierunkowanych na okreslenie zwiazku migdzy wynikami spotecznymi
przedsiebiorstw a ich wynikami finansowymi (Carroll, 2008, 37). Istotnym
wktadem w debate na temat zachowan korporacyjnych w tym okresie byta kon-
cepcja ,,The Triple Bottom Line”, po raz pierwszy przedstawiona przez Elking-
tona w 1994 r. Koncepcja ta okreslita jako ramy zrownowazonego rozwoju spo-
teczne, srodowiskowe i ekonomiczne oddziatywanie firmy (Latapi Agudelo i in.,
2019, 8-9).
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Poczatek XXI wieku przyniést co prawda rozwdj koncepcji CSR, jednak
niewiele prac uzna¢ mozna za wnoszace unikalny teoretyczny wktad do dyskur-
su. Literatura dotyczaca CSR koncentrowata si¢ na mozliwosci jej wdrazania do
praktyki gospodarczej i wptywie na okreslone obszary dzialania, ktéore mozna
W pewnym stopniu powigza¢ z celami zrdwnowazonego rozwoju. Czes$¢ publi-
kacji koncentrowata si¢ na potencjale dziatan CSR w generowaniu warto$ci
wspolnej (zarowno dla przedsigbiorstwa, jak i dla jego otoczenia) (Latapi Agu-
deloiin., 2019, 16).

O ile trudno wskaza¢ znhaczacy przelom w opracowaniach teoretycznych,
w pierwszym dziesiecioleciu XXI wieku nastgpita zdecydowana zmiana podej-
scia do roli CSR w przedsigbiorstwie. W publikacjach nastapito potozenie naci-
sku na koniecznos¢ zmiany postrzegania odpowiedzialnosci spotecznej w prak-
tyce gospodarczej. CSR z minimalnego zobowigzania, jakie biorg na siebie
przedsigbiorstwa, zaczg¢lo by¢ prezentowane jako strategiczna koniecznosé
(Werther, Chandler, 2005, 317-324). Porter i Kramer zaprezentowali poglad, ze
firmy moga osiggha¢ przewage konkurencyjng poprzez zaimplementowanie
,stategicznego CSR”. Ich zdaniem, korporacje mogg poprzez podejscie strate-
giczne do CSR, ukierunkowane na stworzenie wspoélnej wartosci z uwzglednie-
niem kreacji korzysci dla spoteczenstwa, uzyska¢ poprawe konkurencyjnosci
(Porter, Kramer, 2006, 87-91; Latapi Agudelo i in., 2019, 11). Koncepcja two-
rzenia wspolnej wartosci zostata przez tych autorow rozwinieta na poczatku
kolejnej dekady. Jako niezbedny krok w ewolucji biznesu wskazali oni polityki
i praktyki operacyjne, ktore zwickszaja konkurencyjnos¢ firmy, przy jednocze-
snej poprawie warunkow gospodarczych i spolecznych w spotecznosciach,
w ktorych przedsiebiorstwo dziata. Stwierdzili oni, ze tworzenie warto$ci
wspolnej opiera si¢ na identyfikowaniu i rozszerzaniu powigzan miedzy poste-
pem spotecznym i gospodarczym (Porter, Kramer, 2011, 63—66).

W podsumowaniu tej czesci rozwazan nalezy podkresli¢, ze koncepcja spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR) w dalszym ciggu jest stosunkowo
nowa i wcigz ewoluuje (Madsen, Bingham, 2014, 2-5; Carroll, 1999, 268—295;
Blair, 2015, 416-425). Samo pojecie CSR jest na nowo definiowane przez ko-
lejnych autorow, trwaja takze spory co do zakresu dziatan zaliczanych do spo-
tecznie odpowiedzialnych (Dahlsrud, 2008, 1-11; Fifka, 2009, 312-314; Lin
i in., 2020, 603-605). Poza zacytowanymi juz wczesniej okresleniami CSR,
z perspektywy tematu monografii przywota¢ warto jeszcze dwa ujecia defini-
cyjne, sformutowanych juz w XXI wieku.

Definicja Lantosa (2001, s. 9) odnosi si¢ do relacji przedsi¢biorstwa ze spo-
teczenstwem, z perspektywy oczekiwan spoteczenstwa i preferowanego przez
nie sposobu postgpowania przedsigbiorstwa. Zgodnie z ta definicja, CSR obej-
muje obowigzek wynikajacy z ,,dorozumianej umowy spotecznej” miedzy biz-
Nesem a spoleczenstwem, polegajacej na tym, zeby przedsiebiorstwa reagowaty
na dlugookresowe potrzeby i pragnienia wystepujace W otoczeniu, optymalizu-
jac pozytywne skutki i minimalizujac negatywne skutki swoich dziatan dla spo-
teczenstwa.
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Poniewaz monografia odnosi si¢ m.in. do optacalno$ci dziatan CSR, zasadna
do przytoczenia jest kolejna definicja, ktorej autorem jest Fifka. Autor ten wy-
chodzi z zalozenia, ze nie mozna od przedsigbiorstwa zada¢, aby CSR musiata
mie¢ charakter altruistyczny lub bezinteresowny. Tylko jesli firmy czerpig ko-
rzy$ci z CSR w zamian za Swoje zaangazowanie, dziatania te beda trwate i zna-
czace. Zalozenie powyzsze zaowocowalo zorientowang biznesowo definicja,
zgodnie z ktorg ,,Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu obejmuje przestrzeganie
podstawowych zobowigzan ekonomicznych i prawnych, ktore firma napotyka
w otoczeniu, w ktorym dziata, z uwzglednieniem odpowiedzialnosci za dobro-
wolne przyczynianie si¢ do rozwoju spolecznego tego otoczenia w odpowiedni
i zorganizowany sposob, zgodny z zasobami dostepnymi dla kazdego przedsig-
biorstwa i podstawowa strategia biznesows” (Fifka, 2009, 320). Wiodace ele-
menty przytoczonych dotychczas definicji CSR zebrano w tabeli 1.

Tabela 1.
Wiodace elementy wybranych definicji CSR

Autor (rok) Elementy definicji
Bowen (1953) Polityka i decyzje przedsighiorcow pozadane z punktu widzenia celow
i warto$ci danego spoleczenstwa.

Davis (1960) Decyzje i dziatania przedsigbiorcow wykraczajace poza ekonomiczne
lub techniczne aspekty firmy.
Frederick Uwzglednienie poza interesami 0osob prywatnych i firm oczekiwan
(1960) spoteczenstwa i zasobow ludzkich, przy wykorzystywaniu tych
zasobow zgodnie z celami spotecznymi.
Johnson, Harold Kadra menedzerska rownowazaca wielo$¢ intereséw: poza
(1971) akcjonariuszami takze pracownikow, dostawcow, dystrybutorow,
spotecznosci lokalnych i narodu.
Carroll (1979) Dziatalnos¢ obejmujaca obowiazi ekonomiczne, prawne, etyczne

i uznaniowe, jakich spetnienia oczekuje spoteczenstwo od przedsig-
biorstw w danym momencie.
Lantos (2001) Obowigzek wynikajacy z ,,dorozumianej umowy spotecznej”, zgodnie
z ktorg przedsigbiorstwa reagujg na dlugookresowe potrzeby
w otoczeniu, optymalizujac pozytywne i minimalizujac negatywne
skutki swoich dziatan dla spoteczenstwa.

Fifka (2009) Przestrzeganie podstawowych zobowigzan ekonomicznych i prawnych,
z uwzglednieniem odpowiedzialnosci za przyczynianie si¢ do rozwoju
spolecznego, zgodnie z zasobami i podstawowsa strategia biznesowa.

Zrodlo: Zestawienie wiasne na podstawie zacytowanych definicji.

Zrdznicowanie wystepujacych w literaturze definicji CSR wynika z faktu, ze
dziedzing ta zainteresowali si¢ przedstawiciele roznych nauk. Definiowanie
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu zmierza w czterech kierunkach, podkre-
$lajac (promujac): aspekty moralno-etyczne, korzysci ekonomiczne, relacje
podmiotéw gospodarczych z otoczeniem oraz korzysci spoteczne (Bartkowiak,
2011, 22).

Zwolennicy pierwszego podejscia akcentujg zwlaszcza etyczny wymiar od-
powiedzialnosci biznesu, podkreslajac moralng odpowiedzialnos¢ i zobowigza-
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nia wobec spoteczenstwa i innych podmiotdéw w otoczeniu przedsi¢biorstwa.
Cze$¢ autorow opowiadajgcych sie za takim postrzeganiem spotecznej odpo-
wiedzialnosci uwaza, ze ekonomiczne i prawne zobowigzania stanowig mini-
mum, ktérego nie mozna utozsamia¢ z CSR (dziatania te naleza do podstawo-
wych obowigzkéw przedsigbiorstwa). Cze$¢ z nich nawet stwierdza, ze o rze-
czywistej spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa $wiadczg dopiero
dziatania filntropijne (Witek—Crabb, 2016, s. 546-549). W ujeciu ekonomicz-
nym CSR postrzegana jest jako element strategii przedsigbiorstwa, zmierzajacej
do optymalnego wykorzystania zasobow, opartej na budowaniu dobrych relacji
z otoczeniem, pozwalajacej na wytworzenie lojalnosci klientdéw w stosunku do
marki (marek) przedsiebiorstwa (Bartkowiak, 2011, 22—23; nakonieczna, 2008,
20). Jest to spojrzenie na CSR zblizone do nauk o zarzgdzaniu, ktore na pozio-
mie operacyjnym skupiajg si¢ na relacjach podmiotéw gospodarczych z otocze-
niem (trzeci z wyzej wymienionych sposobow postrzegania CSR). W tym ujeciu
ktadzie si¢ nacisk na kapitat relacyjny, oparty na budowaniu trwatych, pozytyw-
nych zwiazkéw z partnerami w otoczeniu, zapewniajacy oczekiwany z perspek-
tywy celu przedsigbiorstwa rezultat wspolpracy. Nauki o zarzadzaniu widza
spoteczng odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa przez pryzmat dziatan o charakte-
rze strategicznym i dynamicznym, opierajacych si¢ nha ciggtym doskonaleniu
oraz statej wspotpracy ze wszystkimi interesariuszami (Rok, 2013b, 424). Ostat-
nie ujecie definicyjne skupia sie na efektach podejmowanych dziatan CSR
z perspektywy tworzenia dobrobytu i dobrostanu spotecznego (Bartkowiak,
2011, 23).

Niniejsza monografia skupia si¢ przede wszystkim na drugim i trzecim
z powyzszych uje¢ (korzysciach ekonomicznych oraz relacjach podmiotow go-
spodarczych z otoczeniem).

Nauki ekonomiczne jako podstawowy cel dziatalnosci przedsiebiorstwa
wskazuja zysk, czyli osiggniecie nadwyzki przychodéw z dziatalnosci gospo-
darczej nad jej kosztami. Zysk jest celem przedsigbiorstwa takze z perspektywy
nauk o zarzadzaniu. Wystepuje jednak pewna réznica w prezentacji celu przed-
sigbiorstwa przez teori¢ ekonomii i nauki o zarzadzaniu, je$li uwzglednimy
perspektywe czasu. Teoria ekonomii zaleca maksymalizowanie zysku, przy
czym podkresla, ze maksymalizacja ta dotyczy przede wszystkim zysku w diu-
gim okresie (mozna poswieci¢ zysk krotkookresowy w celu osigghigcia dlugoo-
kresowego, np. podejmujgc inwestycje rozwojowe, dla osigghiecia wyzszej
rentownosci). Zysk przedsigbiorstwa nie jest celem samym w sobie. Z perspek-
tywy teorii ekonomii przedsigbiorstwo powinno podja¢ dziatania CSR, o ile
z perspektywy dlugookresowej przyczyni si¢ to do poprawy zyskownosci (ren-
townosci) przedsigbiorstwa. Nauki o zarzadzaniu wskazujg zysk jako cel krot-
kookresowy przedsiebiorstwa, jako cel dtugookresowy natomiast wzrost jego
warto$ci (Sudot, 2006, 66—71; nita, 2007, 21-23). Okreslenie jako celu krotkoo-
kresowego zysku, moze przektadaé si¢ na mniejsza sktonno$¢ zarzadzajacych do
realizacji ,,ryzykownych” przedsiewzie¢, jesli oceniani sa oni przez pryzmat
osiggniecia celu krotkookresowego. Roéznice w podejsciu do zysku jako celu
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dziatalno$ci przedsiebiorstwa z perspektywy krotko- i dlugookresowej w nau-
kach o zarzadzaniu z zatozeniami ekonomii sg o tyle mato znaczace, ze najistot-
niejszym elementem decydujacym o wartosci przedsigbiorstwa (celu dlugookre-
sowym wskazywanym przez nauki o zarzadzaniu) jest osiggany przez niego
zysk.

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania, koncepcja CSR przeszia ewolu-
cje na przestrzeni dziesigcioleci i jest obecnie na tyle dobrze rozwinieta, ze
znajduje zastosowanie w praktyce dziatalnosci przedsigbiorstw. Za dojrzatoscia
CSR przemawia¢ moga coraz czgéciej prezentowane przez przedsiebiorstwa
raporty zrownowazonego rozwoju, fundusze inwestycyjne budujace swoj potfel
z przedsigbiorstw odpowiedzialnych spotecznie, rosngca aktywnos¢ stowarzy-
szen branzowych 1 przyrost publikacji dotyczacych CSR. Zauwazy¢ nalezy, ze
przedsigbiorstwa zarzadzajag CSR w rézny sposéb; jednak wypracowywany jest
konsensus co do zakresu oczekiwanych dziatan, na podstawie ktoérego mozna
oceni¢ stopien wdrozenia CSR w przedsigbiorstwach. Podstawowe elementy
tego konsensusu obejmujg: produkcje i dystrybucje bogactwa, zarzadzanie inte-
resariuszami, tworzenie systemu etycznego i praktyki zrownowazonego zarzg-
dzania (Smith, 2011, 9-13).

Koncepcja CSR znajduje zainteresowanie na catym $wiecie. Najbardziej wi-
doczne jest to na obszarze Wspolnoty Europejskiej, ktora wspiera inicjatywy,
organizacje zajmujace si¢ CSR, doradztwo, a takze wspiera finansowo wybrane
dziatania. Komisja Europejska (KE) odegrata istotng role w zachgcaniu do
wdrazania CSR i zaczg¢ta ja promowac juz w 1995 r. Liderzy biznesowi przyjeli
Europejska deklaracje biznesows przeciw wykluczeniu spotecznemu w odpo-
wiedzi na wezwanie KE do walki z wykluczeniem i bezrobociem. KE przedsta-
wita zielong ksigge zatytutowang ,Promowanie europejskich ram spotecznej
odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw” (2001), ktéra nawigzuje do nowych ocze-
kiwan i obaw spotecznych, w tym rosnacych obaw o wptyw dziatalnosci gospo-
darczej na $rodowisko. Zielona Ksi¢ga przedstawiata europejskie podejscie do
CSR, ktore miato na celu odzwierciedlenie i wiaczenie w szerszy kontekst ini-
cjatyw miedzynarodowych (Latapi Agudelo i in., 2019, 8-9). UE traktuje CSR
bardzo szeroko. W ,,Odnowionej strategii UE na lata 2011-2014 dotyczacej
spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw” CSR zdefiniowano jako odpo-
wiedzialnos¢ przedsigbiorstw za ich wptyw na spoteczenstwo (EC Communica-
tion, 2012, 2-3). Zainteresowanie spoteczng odpowiedzialnoscig biznesu znaj-
duje odzwierciedlenie takze w programach szkét wyzszych (Carroll, 2008,
41-42).
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Rozdziatl 2.

Podejscie zarzadcze do CSR

2.1.CSR jako element strategii przedsiebiorstwa

Poglady na istote strategii przedsi¢biorstwa a nawet sama jej definicja stale
ewoluuja. Z tego powodu w literaturze pojawia si¢ wiele nieco odmiennych
definicji tego pojecia (Berlinski, 2009, 49-51). Na potrzeby monografii przyjeto
kompilacje kilku definicji strategii przedsigbiorstwa, proponowanych przez
réznych autorow. Zgodnie z tg kompilacjg, strategia jest okresleniem gtownych
dhugofalowych celow i zadan przedsigbiorstwa oraz przyjeciem takich kierun-
kéw dziatania i alokacji zasobow, wspartych kontrolowaniem osiggnie¢, ktore
konieczne sa do zrealizowania tych celow (Chandler, 1962, 13; Marchesnay,
1994, 33), przy uwzglednieniu zmian w otoczeniu przedsigbiorstwa i zmian
W jego zasobach wewnetrznych (Sudot, 2006, 241).

Strategie mozna zatem traktowac jako zesp6t gtéwnych decyzji naczelnego
kierownictwa w zakresie: wyboru celu podstawowego (odnoszacego si¢ do pro-
duktu, rynku, technologii), okreslenia ilosciowych celéw do osiagniecia (0 cha-
rakterze ekonomicznym, technologicznym, spoteczno-politycznym) oraz zarza-
dzania i alokacji zasobow (finansowych, technicznych, personalnych), ktére
umozliwiajg realizacje przyjetych celow (Janasz i in., 2008, 41-42). Rosngca
konkurencja, bedaca wynikiem miedzy innymi procesow globalizacyjnych,
zmusita przedsigbiorstwa do poszukiwania nowych Zrédet trwalych przewag
konkurencyjnych, takze wsrdéd czynnikéw niematerialnych. W poszukiwaniu
przewagi konkurencyjnej coraz czesciej siegajg one po wartosci zgodne z CSR,
starajgc si¢ zgodnie z ta koncepcja wystepowaé w roli dobrego pracodawcy,
obywatela i sgsiada. Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu (CSR), uwzledniajaca
poza celami ekonomicznymi takze cele spoteczne i ekologiczne, zdaniem wielu
autoro6w powinna sta¢ si¢ elementem strategii przedsigbiorstwa. Decydujace si¢
na jej implementacje przedsigbiorstwo zaktada, ze takiej postawy, potwierdzonej
faktycznymi dziataniami, oczekuja od niego klienci i inne podmioty zaitereso-
wane jego dziatalnoscig (szeroko rozumiane otoczenie gospodarcze) (Hahn,
2015, 15-17; Suriyankietkaew, Petison, 2020, 2—-4; Kitsios i in., 2020, 1-2;
Valeute, 2015, 127-128; Masoud, 2017, 2; Kryk, 2005, 203—-206; Malara, Kro-
ik, 2012, 13).

Podejscie do samego rozbudowania celow strategicznych przedsicbiorstwa
jest zroznicowane. Cze$¢ autorow wcigz postrzega cele gospodarcze i spoteczne
jako odrebne i czesto konkurujace ze soba. Pozostajacy w opozycji do takiego
stanowiska stwierdzaja, ze jest to fatszywa dychotomia, zwlaszcza z perspekty-
wy skutkéw globalizacji gospodarki i otwartej konkurencji opartej na wiedzy.
Przedsigbiorstwa obecnhie nie funkcjonuja w oderwaniu od otaczajacego ich
spoteczenstwa, a ich konkurencyjnos¢ zalezy od uwarunkowan, w ktorych pro-
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wadzg dziatalnosé. Rozpatrujac efekty dziatan z perspektywy dhugookresowe;,
cele spoteczne i gospodarcze nie sg sprzeczne, ale raczej integralnie potaczone.
Wspblczesna konkurencyjnos¢ zalezy od produktywnosci, jakg mogg uzyskaé
zasoby wykorzystywane przez przedsigbiorstwo w procesie produkcji towarow
i $wiadczenia ustug wysokiej jakosci. O produktywnosci decyduje w duzej mie-
rze wyksztalcenie pracownikéw, ich poczucie bezpieczenstwa i mozliwos$ci
rozwojowe, stworzone im warunki socjalne oraz stan ich zdrowia. Zapewnienie
pracownikom odpowiednich warunkow pracy, przektadajace si¢ na ich wydaj-
nos¢ jest zatem w interesie przedsigbiorstwa. Takie dziatania potraktowa¢ moz-
na jako element realizacji celow spotecznych stojacych przed pracodawcg. Od-
noszac si¢ natomiast do zagadnienia ochrony srodowiska, przynosi ona korzysci
nie tylko spoteczenstwu, ale takze przedsigbiorstwom. Zmniejszenie emitowa-
nych przez przedsiebiorstwa zanhieczyszczen i iloSci odpadow moze prowadzié
do bardziej produktywnego wykorzystania zasobow i pomdéc w wytwarzaniu
doébr cenionych przez konsumentow. W warunkach globalizacji dziatalnosci
gospodarczej istotne jest uwzglednienie oczekiwan stawianych przed inwesto-
rami zagranicznymi. Z perspektywy korporacji ponadnarodowych inwestuja-
cych na nowych dla siebie rynkach, poprawa warunkéw spotecznych i ekono-
micznych w krajach rozwijajacych si¢, bedacych miejscem inwestycji, moze
stworzy¢ lepsze warunki funkcjonowania, a takze nowe rynki zbytu (Porter,
Kramer, 2002, 57-58). Inwestorzy zagraniczni musza uwzgledni¢ réznice kultu-
rowe mi¢dzy dotychczasowym obszarem dziatania a krajem, w ktorym dokonuja
inwestycji, wystepujace tam otoczenie instytucjonalne oraz wzorce tadu korpo-
racyjnego. Roznice w uwarunkowaniach funkcjonowania na poszczegoélnych
rynkach wptywajg m.in. Na wzorzec wspoétpracy z interesariuszami (Habek,
Wolniak, 2016, 401-402).

Koncepcja CSR na poziomie przedsi¢biorstwa nawigzuje do zasad zréwno-
wazonego rozwoju gospodarczego (Grudzewski, Hejduk, 2008, 13-14; Pakul-
ska, Poniatowska-Jaksch, 2009, 29-30, 43, 75). Wiaczenie do strategii przedsig-
biorstwa zasad CSR powinno przyczyni¢ si¢ do jego trwatego rozwoju. Osig-
gnieciu takiego celu sprzyja ukierunkowanie dziatan CSR na: dbato$¢ o reputa-
cje (m.in. nacisk na solidno$¢, wiarygodnosé, uczciwo$é, odpowiedzialnosé
wobec interesariuszy), relacje z interesariuszami, wyczulenie na potrzeby oto-
czenia (rozumienie i reagowanie na trendy rynkowe), efektywnos$¢ wykorzysta-
hia zasoboéw i podnoszenie ich wartosci (pozytywnie wptywajace na konkuren-
cyjnos¢ przedsigbiorstwa) (Engizek, Yasin, 2017, 112-114; Esken i in., 2018,
588-590; Jeffrey i in., 2019, 395-396; Bartkowiak, 2011, 30).

Pierwszym z oczekiwanych efektow implementacji do strategii przedsiebior-
stwa zasad CSR, jest poprawa jego reputacji (wizerunku) (Engizek, Yasin, 2017,
111-113; Pérez, 2015, 11). Podobnie jak strategia, reputacja przedsigbiorstwa
doczekata si¢ wielu definicji. Na potrzeby monografii przyjeto definicj¢ okresla-
jaca reputacj¢ jako sposob postrzegania przez interesariuszy perspektyw firmy
na podstawie jej przeszlych dziatan (stworzonych sieci spotecznosciowych,
wspotpracy z partnerami biznesowymi, konkurentami, klientami itp.) (Freeman,
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Reed, 1983, 88-102).W literaturze wystgpuje pewien balagan pojeciowy jesli
chodzi o pojmowanie i wzajemne reacje miedzy pojeciami reputacji, wizerunku
i tozsamosci przedsiebiorstwa (Whetten, Mackey, 2002, 395-402; Barnett i in.,
2006, 27-31). Wedtug Fombrun i van Riel (1997, 7-8) wizerunek (postrzeganie
firmy przez zewnetrznych obserwatorow) i tozsamos¢ (postrzeganie charakteru
firmy przez wewnetrznych pracownikéw i menedzerow) sa podstawowymi ele-
mentami reputacji. Mimo akceptacji reputacji jako sumy wizerunku i tozsamosci
przez wigkszo$¢ autoréw, pojawiajg sie takze inne ujecia relacji migdzy powyz-
szymi pojeciami. Zdarzaja si¢ takze inne ujecia zakresu rozpatrywanych pojec.
Na przyktad Wei (2002, 27-273) argumentuje, ze wizerunek jest pojeciem szer-
szym i to reputacja stanowi jego cze$¢. Podobnie uwazaja Whetten i Mackey
(2002, 399-401). Definiujgc wizerunek jako obraz organizacji w oczach ze-
wnetrznych interesariuszy, traktuja oni reputacje jako czg¢$¢ ,,obrazu” przyczy-
niajagca si¢ do tworzenia wizerunku firmy. Cze$¢ autoréw poje¢ tozsamos$é, wi-
zerunek i reputacja uzywa zamiennie (Wartick, 2002, 372-375). Dla potrzeb
niniejszej monografii przyjeto takie wlasnie podejscie, traktujac pojecia ,,wize-
runek” i ,,reputacja” jako rbwnoznaczne.

W literaturze panuje zgoda, ze dobra reputacja przedsicbiorstwa jest zrodtem
trwatej przewagi konkurencyjnej, sygnalizuje jego atrakcyjnosc¢ i wiarygodnosé.
Pozytywnie wptywa na relacje z interesariuszami, przyczyniajac sie do wzrostu
warto$ci rynkowej przedsigbiorstwa (Pérez-Cornejo i in., 2019, 506-507; Liu
i in., 2019, 526-527; Habek, Wolniak 2015, 561). Reputacja jest traktowana
jako czynnik strategiczny, ktéry mozna wykorzysta¢ do osiggnigcia ponadprze-
cigtnego zysku (Roberts, Dowling, 2002, 1078-1079). Dodatkowo, wptywajac
na zaufanie do przedsiebiorstwa, utatwia wchodzenie w korzystne sojusze, two-
rzenie sieci spotecznosciowych, wspotprace z partnerami biznesowymi, konku-
rentami, Klientami itd. (Freeman, Reed, 1983, 88—102).

Stworzenie wizerunku przedsigbiorstwa jako odpowiedzialnego spotecznie
ma pozwoli¢ na zbudowanie dobrych relacji z szeroko rozumianym otoczeniem.
Kluczowa rolg w uzyskaniu oczekiwanych skutkow uwzglednienia w strategii
przedsiebiorstwa zasad CSR odgrywa reakcja konsumentow na dziatania przed-
sigbiorstwa (Baskentli i in., 2019, 510-511). Firmom dysponujagcym dobrym
wizerunkiem w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci tatwiej jest osiggac ocze-
kiwane zachowania ze strony klientow. Wsrod nich wymienia sie¢: wzrost zaufa-
nia i przychylnosci, wysokg ocene wiarygodnosci i rzetelnosci przedsigbiorstwa,
gotowos¢ do kupowania jego produktow i polecania ich innym konsumentom,
wzrost lojalnosci konsumentéw i wzrost wartosci marki (Fombrun, van Riel,
1997, 6-11; Park i in., 2017, 9-11; Lee, Yoon, 2018, 754). Nalezy w tym miej-
SCuU zaznaczy¢, ze podstawowym warunkiem zdobycia i utrzymania dobrej repu-
tacji firmy jest oferowanie klientom odpowiednich produktéw i ustug (popular-
nych, niedrogich, innowacyjnych itp.) (Hirsch, 2017, 54; Aljarah i in., 2020,
28-29).
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Zbudowanie odpowiedniego wizerunku sprzyja takze podniesieniu satysfakcji
pracownikéw (Kolk i in., 2016, 20-22; Gond i in., 2010, 13) i innych wspotpracu-
jacych podmiotéw (Fombrun, van Riel, 1997, 6-11; Jeffrey i in., 2019, 395).
W konsekwencji przedsigbiorstwo jest lepiej postrzegane i tatwiej mu funkcjono-
waé w otoczeniu spotecznym (Gossling, Vocht, 2007, 363—-366; Bodhanwala,
Bodhanwala, 2018, pp. 1735-1736), co sprzyja tworzeniu bariery reputacji. Bio-
rac pod uwage fakt, ze konkurencyjne przedsigbiorstwa dzialaja w tym samym
srodowisku instytucjonalnym, trudno jest im powiela¢ dobra reputacje, opiera sig
ona bowiem na unikalnych cechach wewnetrznych przedsigbiorstwa (Engizek,
Yasin, 2017, 111-112; Esken i in., 2018, 588-590, Jeffrey i in., 2019, 395-396).

Poprawa wizerunku przedsigbiorstwa powinna przyczynic si¢ do jego sukcesu
rynkowego (van Marrewijk, 2003, 101-102; Hsueh, 2014, 216; Saeidi i in., 2015,
343-344). Jako podstawowe zrodia takiego sukcesu wielu autoréw wskazuje
zwigzang z realizacja zasad CSR poprawe wykorzystania zasobéw przedsigbior-
stwa (lepsze wykorzystanie kapitalu ludzkiego, zmniejszenie zuzycia energii
i ograniczenie ilosci odpadow, zmniejszenie kosztow ubezpieczen, probleméw
prawnych) (Maignan, Ferrell, 2001, 40-41; Hys, Hawrysz, 2012, 4) oraz zwigzane
z powyzszym ograniczenie w dlugim okresie kosztow i ryzyka (Saeidi i in., 2015,
342-344).

Wdrozenie do strategii zasad CSR traktowane jest jako jeden z kluczowych
sposobéw wzmochienia reputacji przedsigbiorstwa (Pérez, 2015, 12-16). Po-
dejmowane w obszarze CSR dziatania przedsi¢biorstwa (zarzadzajacych) o cha-
rakterze prospotecznym, nastawione sg na podejmowanie waznych spotecznie
inicjatyw oraz wspieranie innych podmiotéw (gospodarczych, instytucji, spo-
tecznosci), bez wzgledu na perspektywe czasowa, w ktorej pojawia si¢ korzysci
dla przedsiebiorstwa (Bartkowiak, 2011, 20). Dziataniami zmierzajgcymi do
poprawy reputacji sg takze dziatania na rzecz $rodowiska naturalnego. Jesli
wysitki przedsigbiorstwa w tym zakresie zostang dostrzezone i pozytywnie oce-
nione przez otocznie, moze ono oczekiwaé wzrostu satysfakcji i lojalnosci klien-
tow wobec marki, a takze poprawy relacji z partnerami biznesowymi oraz spo-
fecznosciami lokalnymi (van Marrewijk, 2003, 102—103; Hsueh, 2014, 205-216;
Saeidi i in., 2015, 341-342).

Uwzgledniajac w swojej strategii zasady CSR, przedsi¢biorstwo dazy nie
tylko do tworzenia i utrzymywania dobrych relacji z otoczeniem ale takze do-
brych relacji wewnetrznych. Dziatania nalezace do obszaru CSR skierowane do
wewnatrz przedsigbiorstwa skupiajg si¢ na personelu. Przedsigbiorstwo budujac
wizerunek dobrego pracodawcy (i przestrzegajac zasad CSR w polityce perso-
nalnej) stara si¢ wptyna¢ na zachowania pracownikow (wydajnosé, lojalnose,
ograniczenie fluktuacji) oraz zainteresowaé sobg nowych potencjalnych pra-
cownikow (Maignan i in., 1999, 458; Bouraoui i in., 2019, 154-155; Thanetsun-
thorn, Wuthisatian, 2018, 1141-1142).
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2.2.Teoria interesariuszy a strategia przedsiebiorstwa

Teoria interesariuszy zostata sformutowana w latach 80. XX wieku przez
Freemana (1983, 80-102). W swojej publikacji podkreslit on, ze pomigdzy fir-
mami i ich interesariuszami wystepuja relacje dwustronne, a cele firmy i intere-
sariuszy sa ze sobg powigzane (Freeman i in., 2010, 4-7; Soundararajan i in.,
2019, 391-400). W zwiazku z tym przedsicbiorstwa powinny ksztattowac stra-
tegie sukcesu rynkowego przy uwzglednieniu oczekiwan swoich interesariuszy
(Kolk, Pinkse, 2006, 5-6; Fifka, Loza Adaui, 2015, 73-76). Poczatkowo teoria
interesariuszy zostata sklasyfikowana jako koncentrujaca si¢ na zarzadzaniu
strategicznym. W kolejnych latach wielu autoréw poswigcito swe publikacje
odniesieniom do tej teorii, co przyczynito si¢ do dalszej jej popularyzacji. Roz-
woj teorii interesariuszy utatwit zweryfikowanie przydatnosci tego ujecia mode-
lowego w praktycznych dziataniach przedsigbiorstw (Ashrafi i in., 2020, 9-12).
Z czasem teoria ta zyskata duza popularnos¢ takze w srodowisku pozabizneso-
wym. W konsekwencji zaczgto jej uzywac W ocenie relacji wystepujacych mie-
dzy biznesem i spoteczenstwem. Obecnie jest ona jedna z najczesciej wykorzy-
stywanych we wprowadzaniu zasad CSR do strategii przedsigbiorstwa, stajac sie
praktycznym narzedziem zarzadzania (Lahtinen i in., 2018, 12—13; Donaldson,
Preston, 1995, 87-88).

Zdaniem czgéci autoréw piszacych na temat spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu, teoria interesariuszy stata si¢ alternatywa dla maksymalizacji warto$ci
firmy, z perspektywy celu dziatania przedsiebiorstwa. Autorzy ci podkreslajg
m.in., ze ma ona swoje korzenie w socjologii i zachowaniach organizacyjnych.
Zwracaja przy tym uwage na polityczny charakter godzenia wiasnego interesu
kierownictwa i innych stron zainteresowanych dziatalno$cig przedsiebiorstwa.
Z tej perspektywy mozna méwi¢ o upolitycznieniu korporacji i poszerzeniu
wladzy jej menedzerow w zakresie wykorzystania zasoboéw firmy zgodnie
z wiasnymi preferencjami (Jensen, 2002, 236—-237). O ile trudno nie zgodzi¢ si¢
z rozwinieciem powyzszego stanowiska, co do wptywu teorii interesariuszy na
zachowania menedzeréw, o tyle wniosek, ze teoria ta jest sprzeczna z celem
w postaci maksymalizacji wartoSci przedsigbiorstwa wydaje si¢ zbyt daleko
idacy, zwlaszcza jesli uwzgledni si¢ perspektywe dtugookresowa. Zdecydowana
wigkszo$¢ publikacji dotyczacych wdrozenia koncepcji CSR do praktyki gospo-
darczej, jako efektu koncowego oczekuje poprawy konkurencyjnosci przedsig-
biorstwa, skutkujacej wzrostem jego wartosci.

Zgodnie z teorig interesariuszy, poza podmiotami bezpo$rednio zwigzanymi
z dziatalno$cia przedsi¢biorstwa, powinno ono uwzglednia¢ w strategii wptyw
swojej dziatalnosci na $rodowisko przyrodnicze i ogdlny dobrobyt spoteczny.
Takze obszary dzialan na rzecz spoteczenstwa i srodowiska mogg by¢ zrodiem
przewagi konkurencyjnej (Beckmann i in., 2014, 20). W odniesieniu do wptywu
przedsiebiorstw na dobrobyt spoteczny, zwraca si¢ uwage na wspieranie przez
nie spoleczenstwa poprzez tworzenie miejsc pracy (co przedsiebiorstwo czyni
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w ramach swojej podstawowej dziatalnosci), a takze potencjalne mozliwosci
wspierania kultury, o$wiaty, ochrony zdrowia, poprawy warunkow zycia ludno-
$ci, prowadzenia dziatalnosci charytatywnej itp. (Griffin, 1996, 146-148; Mu-
nodawafa, Johl, 2019, 2-3; Garriga, Melé, 2004, 53). Do dziatan na rzecz $ro-
dowiska naturalnego odniesiono si¢ w dalszej cze$ci rozdziatu.

Dla uporzadkowania wywodu wskazane jest okreslenie interesariuszy jako
podmiotow, do ktorych kierowane sg dziatania przedsigbiorstwa. Interesariusze
definiowani sg jako pojedyncze osoby lub grupy oséb zainteresowanych sukce-
sem gospodarczym danego przedsigbiorstwa, ktore maja lub moga mie¢ wpltyw
ha osiaghigcie jego celow, a w konsekwencji na jego zdolnos¢ do przetrwania
i tworzenia wartosci, oddziatujac na jego przeszto$é, terazniejszo$é i przysziosé
(Freeman, Reed, 1983, 89-90; Clarkson, 1995, 106; Fifka, Loza Adaui, 2015,
73-76). Interesariuszami sg zard6wno osoby i podmioty bezposrednio wspotpra-
cujace z przedsiebiorstwem, jak i osoby i1 podmioty, ktére moga (teraz lub
w przysztosci) wptynaé bezposrednio lub posrednio na uzyskiwane przez przed-
sigbiorstwo wyniki (Maignan i in., 1999, 456; Donaldson, Preston, 1995, 66—73;
Soundararajan i in., 2019, 385-388).

Przyjmuje si¢, ze identyfikowanie i uwzglednianie w strategii przedsigbior-
stwa oczekiwan zgtaszanych przez wszystkich interesariuszy utatwia przedsie-
biorstwu stabilny i trwaly rozw6j w dtugim okresie (Hubbard, 2009, 178-181;
Zahra, Wright, 2016, 613-617; Smith, 2011, 13). Korekty strategii uwzglednia-
jace zmieniajace si¢ oczekiwania spoteczne oraz skuteczne zarzadzanie kontak-
tami z kluczowymi interesariuszami, oparte na statej wspotpracy, powinny skut-
kowaé poprawa wynikow gospodarczych (Rok, 2013b, 424). Najistotniejsze
z tej perspektywy jest zidentyfikownie przez menedzeréw interesariuszy przed-
sigbiorstw, a w drugiej kolenosci, pogodzenie ich réznorodnych oczekiwan
(Hill, Jones, 1992, 133-137; Olsen 2016, 75; Kashyap i in., 2004, 55).

Rozwazania na temat interesariuszy przedsigbiorstwa i sposobow wspolpracy
z nimi ulatwia ich podziat na spojne i jednorodne grupy. Jedng z najpopularniej-
szych Klasyfikacji interesariuszy przedsi¢biorstwa jest podziat z perspektywy
charakteru ich relacji w stosunku do przedsiebiorstwa, co pozwala ha wyodreb-
nienie interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych. Wsrod interesariuszy we-
wnetrznych mozna wyodrebni¢ 0soby kontrolujace dziatalnos¢ przedsigbiorstwa
z tytulu wiasnosci (akcjonariusze, udziatowcy) lub z tytutu funkcji w nim pet-
nionych (zarzadzajacy, pracownicy). Do interesariuszy zewnetrznych zaliczani
sa: klienci, dostawcy, wierzyciele, spotecznosci lokalne, stowarzyszenia han-
dlowe, wladze roznych szczebli, sady, szkoty, uniwersytety itd. (Rybak, 2004,
44-50).

Mozna dokona¢ dalszego podziatu interesariuszy zewnetrznych i wyodrgbnicé
tych, ktorzy naleza do otoczenia blizszego (dostawcy, klienci, dystrybutorzy,
kredytodawcy) i dalszego (szeroko rozumiane otoczenie spoteczne, polityczne,
prawne) (Williamson i in., 2004, 85-86; nellis, Parker, 2006, 344—-346; We-
ihrich, Koontz, 1993, 59-65). Taki przekroj interesariuszy koresponduje z kla-
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syczng analizg strategiczng (bazujaca na np. analizie: PEST, pigciu sit Portera
i SWOT) ufatwiajac uwzglednienie dziatan CSR skierowanych do poszczegodl-
nych grup interesariuszy na etapie formutowania strategii ogolnej przedsiebior-
stwa (zawierajacej m.in. okreslenie zakresu dziatan CSR i ewentualnych prefe-
rencji co do ich ukierunkowania).

Rozpatrujac poziom operacyjny przedsi¢gbiorstwa, czesto przekrojem klasyfi-
kacyjnym, bedacym odniesieniem dla rzeczywistych dzialan przedsigbiorstwa
na rzecz interesariuszy jest ich podziat na pierwszorzednych i drugorzednych.
Poczatkowo do interesariuszy pierwszorzednych zaliczono: klientow, pracowni-
kéw, akcjonariuszy, pozyczkodawcoéw i dostawcow, do drugorzednych nato-
miast: spotecznosci lokalne, srodowisko naturalne, rzad i ogdt spoteczenstwa
(Maignan i in., 1999, 456-457; Maignan, Ferrell, 2001, 39). Obecnie wiadze
publiczne (a czasem takze spotecznosci lokalne), jako ,,publiczne” grupy intere-
sariuszy, zapewniajace infrastrukture i rynki, ktorych prawa musza by¢ prze-
strzegane (m.in. w postaci naleznosci podatkowych i réznego rodzaju optat),
czesciej wigczane sg do grupy interesariuszy pierwszorzednych, jako instytucje
powiazane z przedsigbiorstwem umowami i porozumieniami (Freeman, Reed,
1983, 91, Smith, 2011, 30-31)..na potrzeby niniejszej monografii wiadze pu-
bliczne przyporzadkowane zostaty do grupy interesariuszy pierwszorzednych.
Przyjeto, za cze$cig autorow podejmujgcych ten temat, ze interesariuszami dru-
gorzednymi sg 0soby i instytucje nie powiazane z przedsigbiorstwem prawnie,
nie zaangazowane W transakcje z przedsig¢biorstwem (w tym spotecznosci lokal-
ne i srodowisko) (Maignan i in., 1999, 456-457; Clarkson, 1995, 106-107; na-
konieczna, 2008, 32).

Podziat na interesariuszy pierwszo- i drugorzednych moze sugerowac hierar-
chie waznosci interesariuszy dla osiggniecia celow przedsigbiorstwa. Trzeba
w tym miejscu podkresli¢, ze czgs¢ autordow jest zwolennikami stanowiska, ze
wszystkich interesariuszy nalezy traktowa¢ jednakowo. Wynika to z przyjetego
przez nich okreslenia celu korporacji, z uwzglednieniem jego spotecznej odpo-
wiedzialnosci, ktorym ich zdaniem jest tworzenie i dystrybucja zwickszonego
bogactwa wsrod wszystkich gldwnych grup interesariuszy, bez faworyzowania
jednej grupy kosztem innych (Donaldson, Preston, 1995, 68-78; Clarkson,
1995, 98-99; Freeman i in., 2010, 6-9).

Odnoszac sie do powyzszego stanowiska, jednakowe traktowanie wszystkich
interesariuszy mozna przyja¢ jako koncepcje docelowa (dlugookresowg), do
realizacji ktorej dazy¢ moga przedsicborstwa. W praktyce jest ona trudna do
realizacji, poniewaz poszczegdlne grupy interesariuszy maja rozne, czasem
sprzeczne ze sobg oczekiwania (Kashyap i in., 2004, 53-56; Fifka, Loza Adaui,
2015, 78-80). Zarzadzanie interesariuszami przy uwzglednieniu ich zmieniaja-
cych sie oczekiwan opiera si¢ ha ciggtym réwnowazeniu i integrowaniu wielu
relacji i wielu celow (Sundaram, Inkpen 2004, 352). Nawet jesli menedzer stara
si¢ rtownowazy¢ interesy wszystkich grup interesariuszy, moze go limitowa¢ nie
tylko ograniczonos¢ i niepodzielnosé zasobow, ale takze natura roszczenia inte-
resariuszy. Okaza¢ si¢ moze, ze waznosc¢ roszczenia jednego lub wigkszej grupy
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interesariuszy ma pierwszenstwo przed wszystkimi innymi (Reynolds i in.,
2006, 287). Pierwszenstwo to moze wynika¢ z sity interesariuszy (np. pierw-
szenstwo moze wymusi¢ duzy dostawca lub klient), pilnosci roszczen (czasu,
w ktorym roszczenia interesariuszy muszg zosta¢ rozpatrzone) i legitymacji
interesariuszy wobec organizacji, uzasadnionej prawnie (gdy roszczen mozna
dochodzi¢ na podstawie istniejacego prawa) lub etycznie, w oparciu 0 moralne
oczekiwania (niekoniecznie wynikajace z norm prawnych). Waznos$¢ roszczen
interesariuszy zalezy takze od zakresu, w jakim wptywajg oni na przedsigbior-
stwo. W sytuacji konfliktu interesow (r6znych oczekiwan poszczegolnych grup
interesariuszy), menedzer zmuszony jest rozpatrywaé roszczenia interesariuszy
wedtug ich istotnosci (Freeman i in., 2010, 89-90).

Odnoszac si¢ do zroznicowania oczekiwan réznych grup interesariuszy i ich
ewentualnej hierarchizacji, warto zwrdci¢ uwage na prace autorow podkreslaja-
cych wage podejscia ekonomicznego. Ich zdaniem dziatania CSR powinny mie¢
uzasadnienie biznesowe (Esken i in., 2018, 589; Wagner-Tsukamoto, 2019,
470-478), a podjete dziatania mozna traktowac jako spotecznie odpowiedzialne
tylko wtedy, gdy przynoszg pozytywne efekty finansowe (Lantos, 2001, 24-26).
Szacowane prawdopodobienistwo odzyskania wydatkow na dziatania CSR po-
woduje, ze zgodnie z podejsciem ekonomicznym przedsigbiorstwa poczatkowo
koncentruja si¢ na interesariuszach pierwszorzednych (Dawkins, 2015, 18-19;
Clarkson, 1995, 106). Jest to spowodowane z jednej strony ograniczeniami fi-
nansowymi (brak mozliwos$ci sfinansowania szerokiego zakresu CSR), a z dru-
giej strony, podejsciem do dziatan CSR jako formy ,,inwestowania” w relacje
z interesariuszami. Z tej perspektywy pierwszenstwo przystuguje interesariu-
szom, ktérzy przyjmujg na siebie czg$¢ ryzyka przedsiebiorstwa (ryzykuja po-
niesieniem strat w przypadku probleméw ekonomicznych przedsigbiorstwa)
(Jezak, 2010, 370-371; Rok, 2013b, 424). Istotne jest odpowiednie ukierunko-
wane dziatan (wydatkow), uwzgledniajace ich oddziatywanie na zachowania
interesariuszy i zwigzane z tym spodziewane efekty (Green, Peloza, 2011,
48-49; Rasche i in., 2013, 652—-657; de Jong, van der Meer, 2015, 2-3). Naj-
wigksze prawdopodobienstwo zwrotu naktadéw na dziatania CSR juz w krétkim
okresie daja dziatania skierowane na poprawe relacji z klientami i pracownikami
(Dawkins, 2015, 2). Kryteria ekonomiczne powodujg, ze menedzerowie starajg
si¢ uwzgledni¢ oczekiwania wszystkich interesariuszy, o ile jest to korzystne
(przetozy si¢ na wzrost konkurencyjnosci), w zaleznosci od sity poszczegolnych
interesariuszy i dostarczanych przez nich zasobow (Fifka, Loza Adaui, 2015,
80).

Przechodzac do rozwazan na temat relacji z poszczegolnymi grupami intere-
sariuszy, zazwyczaj podkresla sig, ze sprawiedliwosé i uczciwos¢ sa podstawo-
wymi zasadami wspotpracy (Donaldson, Preston, 1995, 79-81; Bosse i in.,
2009, 453-454; Jones i in., 2007, 141-144). Strategia CSR jako cz¢$¢ strategii
ogolnej, powinna opiera¢ si¢ ha powyzszych zasadach, czyli zalozeniach o cha-
rakterze etycznym. Przestrzeganie zasad CSR w stosunku do partnerow bizne-
sowych przyczynia si¢ do zbudowania odpowiedniego poziomu kapitatu rela-
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cyjnego, ktory jest podstawg poprawnego funkcjonowania przedsiebiorstwa
w otoczeniu (Ashrafi i in., 2020, 3-7; Strand, Freeman, 2015, 72-75; Wester-
mann-Behaylo i in., 2016, 535-537). Uwzglednienie oczekiwan interesariuszy
zwieksza prawdopodobienstwo pojawienia si¢ oczekiwanych od nich zachowan
(zwigkszenia zaangazowania akcjonariuszy, wzrostu zakupow ze strony klien-
tow, wzrostu wydajnosci pracownikow itd.) (Smith, 2011, 12-13; Bartkowiak,
2011, 26; Fifka, Loza Adaui, 2015, 84-85; Hofman i in., 2014, 161-163).

Z punktu widzenia zrodla przychodow, przetrwanie i rozwoj przedsiebior-
stwa zalezy przede wszystkim od pozyskania i utrzymania klientow. Nabywaja
oni produkty i ushugi przedsiebiorstwa, oczekujac w zamian korzystnego sto-
sunku jakosci do ceny (proporcji dostarczanych walorow uzytkowych i ceny).
Satysfakcja Klientéw z zakupionych produktéw i ustug buduje ich lojalnosé
wobec przedsiebiorstwa, wspierajac ciggtos¢ sprzedazy (Arikan, Giiner, 2013,
304-306; Luo, Bhattacharya, 2006, 2—4). W wigkszosci przypadkow przedsie-
biorstwo ma nad nabywcami duzg przewage informacyjna, zaré6wno jesli chodzi
0 znajomo$¢ struktury rynku, poziomu oferowanych cen, jak i charakterystyki
oferty w danym segmencie rynku. Istotne w tym kontekscie jest, aby w kontak-
tach z Klientami przedsigbiorstwo przekazywato uczciwe informacje, rzetelny,
nie wprowadzajacy w btad przekaz reklamowy oraz nie prébowato manipulo-
waé informacjami dotyczacymi praktyk biznesowych (Green, Peloza, 2011,
49-50; Bartkowiak, 2011, 26).

Przedsigbiorstwa przestrzegajace zasad CSR, w tym etycznych zachowan
w stosunku do klientow, sg przez nich na rynku nagradzane. Poza pozytywna
oceng takich firm, klienci zglaszajg wyzsze zamiary zakupowe, sg odporniejsi na
negatywne informacje o organizacji, przekazuja innym klientom pozytywne opi-
nie ustne, a cze$¢ z klientdw jest gotowa do placenia wyzszej ceny za produkty
przedsiebiorstw odpowiedzialnych spotecznie (Green, Peloza, 2011, 48-49). Jed-
nym z gtéwnych elementéw programu wdrazania etycznych zasad wspolpracy
z klientami jest wdrazanie kodeksow (programow) etycznych. Petnig one zaréwno
funkcje wewnetrzng (integrujg pracownikow wokot przyjetych wartosci), jak
i zewngtrzna (ksztattuja pozytywny wizerunek zewnetrzny). Ich wprowadzenie ma
na celu gtéwnie: poprawe reputacji przedsigbiorstwa, obhizenie kosztow hieetycz-
nego postepowania (ograniczenie korupcji, oszustw, kradziezy itp.), wzrost zaufa-
nia wewnetrznego i zewnetrznego, obnizenie kosztéw transakcyjnych, zmniejsze-
nie ryzyka zwigzanego z tamaniem prawa oraz unikniecie krytyki spotecznej (na-
konieczna, 2008, 107-108).

Drugg grupg interesariuszy dajacg nadzieje na szybki zwrot inwestycji
w poprawe wzajemnych relacji sg kierownicy i pracownicy, bedacy jednocze-
$nie interesariuszami wewnetrznymi i pierwszorzednymi. Oferujg oni przedsie-
biorstwu czas i potencjal w postaci swojego kapitalu ludzkiego, oczekujac
w zamian uczciwych dochodéw i odpowiednich warunkow pracy (Hill, Jones,
1992, 133; Guest, 2017, 23-28). Personel jest odpowiedzialny za tworzenie
i realizacj¢ strategii przedsiebiorstwa, buduje relacje wewnetrzne i relacje
z interesariuszami zewnetrznymi, sam bedac Zrodtem ewentualnej przewagi
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konkurencyjnej, nalezac jednoczesnie do lokalnych spotecznosci i wspottworzac
w nich wizerunek przedsigbiorstwa (Ratajczak i in., 2012, 382).

W wyjatkowej sytuacji znajdujg si¢ menedzerowie. Z jednej strony, sami sg in-
teresariuszami, z drugiej odpowiadaja za koordynacje dziatan organizacji i za
relacje ze wszystkimi innymi interesariuszami. W zwiazku z pierwszym z wymie-
nionych wyzej zadan, menedzerowie ochraniajac interesy korporacji, muszg jed-
noczesnie bra¢ pod uwage waznos¢ roszczen roéznych interesariuszy (Maignan,
Ferrell, 2004, 6; Donaldson, Preston, 1995, 87). Majac bezposrednia kontrole nad
aparatem decyzyjnym, w ramach podejmowania strategicznych decyzji i alokacji
zasobow uwzgledniajg oczekiwania roéznych grup interesariuszy (Hill, Jones,
1992, 134).

Pracownicy wykonawczy za swojg prace na rzecz przedsigbiorstwa oczekuja
uczciwych dochodéw i odpowiednich warunkéw pracy. Zadowolenie z pracy
zwigksza ich zaangazowanie, a co za tym idzie, prowadzi do lepszego wykorzy-
stania ich potencjatu (Diaz-Carrion i in., 2019; 28:1-4). Zwykle pracownicy sa
zainteresowani wdrazaniem zasad CSR, poniewaz sg one zgodne z ich celami, tj.
sprzyjaja rozwojowi, Karierze, wzrostowi dochodow, tworzeniu dobrych miejsc
pracy oraz poprawie stanu srodowiska naturalnego (Young i in., 2015, 699-700;
Glavas, Kelley, 2014, 171-175; Kolk i in., 2016, 21-22). Przedsiebiorstwo decy-
duje si¢ na wdrazanie zasad CSR w odniesieniu do pracownikow w celu: uzyska-
nia wzrostu ich lojalnosci, satysfakcji, motywacji i wydajnosci, spadku fluktuacji
i absencji oraz wzrostu zainteresowania przedsi¢biorstwem potencjalnych nowych
pracownikow (zwlaszcza w przypadku niedoboréw podazy pracy na rynku) (Mad-
sen, Bingham, 2014, 5-8; Gond i in., 2010, 12—13; Brammer i in., 2005, 5; Zielin-
ski, 2018, 96-97). Zgodnie z zaleceniami CSR, polityka personalna powinna sku-
pia¢ si¢ na efektywnym, sprawiedliwym i etycznym postepowaniu we wszystkich
etapach procesu kadrowego, tj.: planowaniu zasobow ludzkich, pozyskiwaniu
pracownikéw, rozwoju i doskonaleniu ich umiejetnosci, ocenie pracownikow,
systemie ich motywowania, umozliwieniu zachowania rownowagi miedzy zyciem
zawodowym i osobistym, wypracowaniu sprawiedliwych kryteriow redukcji za-
trudnienia i zapewnieniu odpowiedniego wsparcia zwalnianym z pracy (Szmidt,
2012, s. 341-352; Zielinski, 2015, 156—160). Unika¢ zatem nalezy dziatan nieod-
powiedzialnych spotecznie, wsrdd ktérych najczesciej wymienia sig: nepotyzm,
nieuwzglednianie kryteribw merytorycznych w procesie kadrowym, subiektywne
kryteria selekcji, brak klarownych i powszechnie znanych kryteriow motywowa-
nia i oceniania pracownikow, brak sprawiedliwych i znanych kryteriow zwalnia-
nia (Bartkowiak, 2011, 93-95).

Teoria interesariuszy zaktada co prawda, ze maksymalizacja zamoznosci ak-
cjonariuszy nie jest jedyng obiektywna funkcja menedzeréw (Jones, Felps, 2013,
209-211; Goodman, Arenas, 2015, 163-165), wlasciciele przedsigbiorstwa pozo-
stajg jednak pierwszorzednymi jego interesariuszami. Z tej perspektywy, mene-
dzerowie pelnia role agentéw akcjonariuszy bedacych wiascicielami firmy, majac
petna kontrole nad biezaca dziatalnoscig przedsigbiorstwa i podejmujac wszelkie
decyzje dotyczace polityki inwestycyjnej i finansowej. Poniewaz menedzerowie
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zwykle nie sg wiascicielami firm, ktorymi zarzadzaja, ich interesy nie zawsze
pokrywaja si¢ z interesami akcjonariuszy (Chakraborty i in., 2019, 59). O tym, na
ile zarzadzajacy przedsiebiorstwem muszg uwzglednia¢ interesy wiascicieli (ak-
cjonariuszy), decyduje stan nadzoru wilascicielskiego nad zarzadzajacymi. Nawet
w przypadku rozdrobnienia wtasnosci, jesli przedsiebiorstwo ma forme spotki
akcyjnej, akcjonariusze przez Walne Zgromadzenie oraz swoich ewentualnych
przedstawicieli w Radzie Nadzorczej moga wptywac na decyzje zarzadu przedsig-
biorstwa, a hawet przyczyni¢ si¢ do jego odwotania. W stosunku do akcjonariuszy
(aktualnych i potencjalnych) zarzadzajacy przedsigbiorstwem powinni zapewnic:
rzetelng i petng informacj¢ o podejmowanych dziataniach i sytuacji ekonomicznej,
respektowanie praw pierwokupu oraz realizacj¢ sktadanych obietnic (Bartkowiak,
2011, 26). Dla akcjonariuszy bedacych wspotwlascicielami przedsigbiorstwa,
podstawowg wielkoScig odzwierciedlajacg efektywnosé dziatan zarzadu sg noto-
wania akcji spotki na gieldzie, ktorych poziom w duzym stopniu uzalezniony jest
od poziomu osigganego zysku (Rybak, 2004, 89).

Jesli menedzerowie pozostajg pod presjg oczekiwan akcjonariuszy, wdrazajac
zasady CSR do strategii przedsigbiorstwa, W pierwszej kolejnosci kierujg si¢ mak-
symalizacjg warto$ci firmy (wartosci dla wiascicieli), dopiero w drugiej kolejnosci
starajg si¢ osiagna¢ wzrost satysfakcji pozostatych interesariuszy, co moze wigzaé
si¢ z ograniczeniem dziatan na ich rzecz (Jezak, 2010, 374-379; nakonieczna,
2008, 32). Patrzac jednak z innej perspektywy, jesli spotka przestrzega zasad spo-
fecznej odpowiedzialnosci, jest to rownoznaczne z realizacjg bardziej przewidy-
walnej strategii (niz w innych spotkach, ktore nie deklarujg przestrzegania zasad
CSR), spada zatem ryzyko inwestowania w nig. W zwigzku z tym inwestorzy
gietdowi (akcjonariusze) powinni wyzej wycenia¢ takie spotki. Dotyczy to
zwlaszcza inwestorow instytucjonalnych, ze szczegdlnym uwzglednieniem du-
zych funduszy emerytalnych, preferujacych inwestycje w spolki stabilne w dlugim
okresie. Szansg na takg stabilnos¢ daje odpowiednia strategia dtugoterminowa,
m.in. uwzgledniajaca zatozenia zgodne z koncepcjg CSR. Jako duzi inwestorzy,
akcjonariusze instytucjonalni moga wptywaé¢ na podejmowane dziatania strate-
giczne przedsiebiorstwa, w tym na realizacje dzialan z zakresu spotecznej odpo-
wiedzialno$ci (Deakin, Hobbs, 2006, 2; Sakawa, Watanabel, 2020, 3—4).

Dostawcami kapitatu obcego, niezbednego zaré6wno dla biezacej dziatalno-
Sci, jak i przedsiewzie¢ inwestycyjnych, sg dla przedsigbiorstwa wierzyciele.
Zapewniaja oni finansowanie dziatalnosci i w zamian oczekuja, ze ich pozyczki
(kredyty) przedsi¢biorstwo bedzie sptaca¢ zgodnie z harmonogramem. Przed-
sigbiorstwo powinno w stosunku do nich prowadzi¢ rzetelne rozliczenia finan-
sowe, postugiwaé si¢ rzetelng informacja, a zwlaszcza splaca¢ zadtuzenie
w odpowiednim czasie (Hill, Jones, 1992, 133). Podobne zasady powinny przy-
$wieca¢ przedsigbiorstwu w relacjach z jednostkami sektora publicznego
(uwzgledniajac zasadg rzetelnego i terminowego regulowania zobowiazan po-
datkowych i optat) (Smith, 2011, 12-13).

Ostatnig wyodregbniong grupa interesariuszy pierwszorzednych sa dostawcy
srodkow materialnych, koniecznych do produkcji lub $wiadczenia ustug. Nasi-

27



lenie konkurencji, wzrost oczekiwan klientow co do jakosci, niezawodnosci
i bezpieczenstwa oferowanych wyroboéw zwigksza znaczenie dostawcow, po-
niewaz od jakosci ich dostaw zalezy czgsto jakos¢ wyrobu koncowego. W celu
zapewnienia stabilnych dostaw (surowcow, materiatow, urzadzen) przedsiebior-
stwo powinno etycznie z dostawcami wspolpracowad, tj.: prowadzi¢ rzetelne
rozliczenia finansowe, postugiwac sie rzetelng informacja i reklamg, postepowaé
zgodnie z obowigzujacymi regutami wspotpracy przyjetymi w sektorze i sptacaé
w terminie zobowigzania (Rybak, 2004, 45).

W odniesieniu do relacji z interesariuszami drugorzednymi, bardzo istotne sa
lokalne spotecznosci, ktére przez czgs¢ autorow traktowane sg nawet jako inte-
resariusze pierwszorzedni. Spotecznosci lokalne zapewniaja przedsigbiorstwu
lokalizacje, lokalng infrastrukture i potencjalne ulgi podatkowe, oczekujac
W zamian poprawy jakosci zycia. W zaleznosci od skali dziatalnosci, przedsie-
biorstwo oddziatuje nie tylko na te spotecznosci gdzie prowadzi dziatalnosé
gospodarcza, ale takze na ogdt spoleczenstwa. Spoteczenstwo zapewnia przed-
sigbiorstwu dostep do infrastruktury krajowej, oczekujac w zamian poprawy
jakosci zycia i przestrzegania zasad gry ustanowionych przez system prawny.
W tym ostatnim przypadku w imieniu spoteczenstwa regulacje gospodarcze
wprowadza ustawodawca, a jednym z elementoéw tych regulacji jest okreslenie
minimalnych standardéw zachowan ze strony przedsiebiorstw (w tym minimal-
nych standardow w zakresie CSR) (Hill, Jones, 1992, 133; Rybak, 2004,
46-47). Wsrod dziatan przesigbiorstwa na rzecz interesariuszy drugorzednych
wymienia si¢ najczeSciej: tworzenie miejsc pracy, wspieranie poprawy warun-
kow zycia ludnosci, kultury, o$wiaty, ochrony zdrowia, podejmowanie dziatan
charytatywnych (szerzej oméwionych w nastepnym rozdziale) oraz dbatosé
o srodowisko przyrodnicze (Griffin, 1996, 148—149; Sudot, 2006, 74—75).

Odpowiedzialnos¢ za stan srodowiska naturalnego jest bardzo waznym ele-
mentem szeroko rozumianej strategii CSR. W koncepcji triple bottom line
(TBL) jest to jedno z trzech zalecanych kryteriow oceny dziatalnosci przedsig-
biorstwa (obok wynikéw finansowych i efektow spotecznych) (Mishra, Schmidt,
2018, 835). W tym ujeciu, ocena sposobow, w jakie organizacje wplywaja na
gospodarki (regiony), na obszarze ktorych dziataja, za posrednictwem konwen-
cjonalnej rachunkowosci finansowej i raportowania (skupiajacych si¢ na efek-
tach ekonomicznych) nie jest wystarczajaca, poniewaz hie obejmuje pelnego
zakresu skutkow funkcjonowania organizacji. Konieczne jest uwzglednienie
wplywu dziatalnosci organizacji na spoleczenstwo, w tym pracownikow, klien-
tow, spotecznosci i partneréw biznesowych. Jako kluczowy sktadnik zapewnia-
jacy organizacji ,licencj¢” na prowadzenie dziatalnosci przyjmuje si¢ z tej per-
spektywy wyniki spoteczne osiagane przez przedsiebiorstwo. Osigghigcie 0d-
powiedniego poziomu celéw spotecznych wspiera zdolnos¢ organizacji do do-
starczania oczekiwanych wynikow ekonomicznych i ekologicznych. W przy-
padku tych ostatnich, zwraca si¢ uwagg, ze organizacje wptywajg na srodowisko
na réznych poziomach, od lokalnego do migdzynarodowego. Z perspektywy
ekologicznej przedsigbiorstwa powinny dba¢ o utrzymanie oczekiwanych stan-
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dardow w odniesieniu do ochrony stanu powietrza, wody, ziemi i zasoboéw bio-
réznorodnosci (Marcus, Fremeth, 2009, 18-19).

Czg$¢ badaczy zglasza watpliwosci co do praktycznej uzytecznosci koncep-
cji TBL (norman, MacDonald, 2004, 245-251). Nie zgadzajacy si¢ z taka opinig
uwazaja, ze ograniczenia w mozliwosci jej aplikacji mozna przezwyci¢zy¢ np.
laczac ja z koncepcja piramidy Carrolla (uwzgledniajacej aspekty ekonomiczne
i prawne oraz podejmowane przez przedsiebiorstwo dziatania o charakterze
etycznym i filantropijnym), traktujac je jako koncepcje komplementarne
w opracowywaniu i wdrazaniu strategii CSR (Lahtinen i in., 2018, 12-13). Po-
przez definiowanie CSR jako dziatah wykraczajacych poza zobowigzania praw-
ne i cele gospodarcze (biznesowe), w tym dzialania na rzecz spoteczenstwa
i srodowiska, rowniez Komisja Europejska zacheca do wiaczania koncepcji TBL
do budowania strategii CSR (EC Communication, 2012, 5).

Wielu autoréw zwraca uwage, ze odpowiedzialnosé za srodowisko, nazywa-
ne ,,milczacym” interesariuszem, moze sta¢ si¢ zrédtem przewagi konkurencyj-
nej przedsiebiorstwa (Beckmann i in., 2014, 26—29; Munodawafa, Johl, 2019,
4-5). Takie podejscie jest szczegblnie wazne w sektorach, ktore sg uciazliwe dla
srodowiska i spotecznosci lokalnych (Jonek-Kowalska, 2014a, 31-49; Jonek-
Kowalska, 2014b, 125-127). Przedsicbiorstwa emitujace zanieczyszczenia po-
winny podja¢ dobrowolne zobowigzanie dotyczace ich minimalizacji, poniewaz
stan §rodowiska detrminuje poziom i jako$¢ zycia ludzi. Trzeba zaznaczy¢, ze
wiaczenie dziatan $rodowiskowych do misji i strategii przedsi¢biorstw jest cze-
sciowo wymuszane przez prawo ochrony srodowiska oraz presj¢ spoteczng,
w tym oczekiwania pracownikow (Jerénimo i in., 2020, 413-414; Kryk 2011,
255-256).

W zakresie dbatosci o $rodowisko przyrodnicze przedsigbiorstwo powinno
skupi¢ si¢ na zapobieganiu emisji zanieczyszczen, awariom oraz usuwaniu ich
skutkow (Beckmann i in., 2014, 26—29). Elementem dziatan na rzecz srodowi-
ska naturalnego jest wybor lepszego systemu technologicznego, zapewniajace-
go: czystszg produkcje, zmniejszenie zuzycia i poprawe wykorzystania materia-
16w, substytucje materiatow, efektywne wykorzystanie energii, wody i gruntow,
co w konsekwencji generuje mniejsze zanieczyszczenia (Martensson, Wester-
berg, 2016, 3-4). Przedsiebiorstwo powinno konsekwentne i systematyczne
wdraza¢ standardy wewnetrzne przekraczajace standardy narzucone prawem
(Hart, 1995, 991-993). Dziatania takie pozwalajg przedsiebiorstwu wyrdzni¢ sie
od konkurencji.

Odpowiednio ukierunkowane dziatania na rzecz srodowiska moga pozytyw-
nie wptyna¢ na wyniki finansowe organizacji (Lee i in., 2016, 41-50; Schwens,
Wagner, 2019, 824-825). Ochrona srodowiska pociaga za sobg co prawda kosz-
ty, ale brak dbatosci o srodowisko prowadzi do pogorszenia wizerunku i wzrostu
oplat (kar) za emisje zanieczyszczen (Lee i in., 2016, 41-42). Z tej perspektywy
proaktywne podejscie do kwestii srodowiskowych pozwala obnizy¢ koszty prze-
strzegania obecnych i przysztych przepisow dotyczacych ochrony $rodowiska
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(do ktorych wezesniej czy pozniej muszg dostosowacé si¢ takze konkurenci) oraz
obnizy¢ koszty operacyjne. Dziatania na rzecz $srodowiska mogg takze poprawic¢
przychody, bowiem wytwarzanie produktow ,przyjaznych dla $rodowiska”
powinno spotkac si¢ ze zwigkszonym zainteresowaniem cze¢sci klientow (Wol-
niak, 2015, 9). Bycie proekologicznym pozwala unikna¢ kosztow negatywnych
reakcji nie tylko ze strony klientow ale takze innych kluczowych interesariuszy,
wzmochiajac przy tym ich lojalnos¢ (Berman i in., 1999, 489-490, Kryk, 2017,
85-86).

Inwestowanie w relacje z interesariuszami drugorzednymi (takze w relacje
Z nieomdéwionymi wyzej mediami, organizacjami konsumenckimi, ekologicz-
nymi itp.) wiaze si¢ z wysokim ryzykiem braku odzyskania naktadow. Tym
bardziej, nawigzujac do wizerunkowego aspektu dzialan w ramach CSR,
0 wszystkich podejmowanych w ramach CSR dziataniach powinni by¢ powia-
damiani interesariusze (zwtaszcza ci, do ktorych dane dziatania sg kierowane),
czego efektem bedzie poprawa reputacji przedsigbiorstwa, wzmocnienie lojalno-
$ci interesariuszy i zwigkszenie prawdopodobiefistwa odzyskania poniesionych
naktadow (nakonieczna, 2008, 45; Rok, 2013b, 431).

W podsumowaniu rozdzialu podkresli¢ nalezy decydujace znaczenie mene-
dzeré6w we wprowadzaniu standardow CSR do praktyki. Biorac pod uwage za-
rowno biezacy sytuacje gospodarcza, jak i perspektywy na najblizsze dziesigcio-
lecia, stajg oni przed trudnym wyzwaniem. Oczekuje si¢ od nich opracowania
innowacyjnych sposobow zarzadzania przedsigbiorstwem, w ktorych celem jest
zar6wno zysk, jak i zrownowazony rozwoj (Alberti, Varon Garrido, 2017, 3).
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Rozdziatl 3.

CSR z perspektywy ekonomicznej

3.1.Piramida Carrolla

Z perspektywy ekonomicznej, spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu, jako
element strategii przedsigbiorstwa, powinna przyczynia¢ si¢ do optymalizacji
wykorzystania zasobow, w oparciu o dobre relacje z otoczeniem. Ostatecznym
skutkiem podjetych w zakresie CSR dziatan powinna by¢ zatem poprawa wyni-
kow gospodarczych. Koncepcja, ktora wskazuje na podstawowe znaczenie osig-
gnigcia celoéw ekonomicznych w podejmowaniu inicjatyw w obszarze CSR jest
piramida Carrolla w jej wyjsciowym ujeciu. Carroll zaproponowat zdefiniowa-
nie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu z perspektywy jej zakresu (domen
odpowiedzialnosci). Zgodnie z jego definicjg, obejmuje ona ekonomiczne,
prawne, etyczne i uznaniowe (filantropijne) oczekiwania, jakie spoteczenstwo
ma wobec organizacji w danym momencie (Carroll, 1979, 500).

Definicje powyzszg mozna traktowac jako probe podsumowania pierwszego
okresu dyskusji, ktora toczyta si¢ migdzy przeciwnikami i zwolennikami zasto-
sowania CSR w praktyce gospodarczej. Podejscie Carrolla jest o tyle zbiezne ze
stanowczym stanowiskiem Friedmana (wskazujacego zysk jako jedyny cel
przedsiebiorstwa), ze podkre§la ekonomiczne aspekty dziatan CSR, wskazujac,
ze moga (a nawet powinny) one okaza¢ si¢ optacalne.

W wyjsciowym ujeciu piramidy (patrz rys. 1) Carroll zasugerowat, ze przed-
sigbiorstwo podejmie okre$lone przez niego rodzaje dziatan w odpowiedniej
kolejnosci. Kolejnos¢ poczynan w zakresie CSR okreslit nastgpujaco (Carroll,
Buchholtz, 2009, 40-46):

1. Odpowiedzialnos¢ ekonomiczna — przedsigbiorstwo ma wytwarza¢ dobra

1 ustugi, ktorych spoteczenstwo chce i sprzedawacé je z zyskiem.

2. Odpowiedzialnos¢ prawna — przedsigbiorstwo musi przestrzega¢ regulacji
prawnych, zgodnie z ktorymi dziata biznes.

3. Odpowiedzialnos¢ etyczna — przedsigbiorstwo ma unika¢ niepozadanych za-
chowan odrzucanych przez cztonkéw spoteczenstwa.

4. Odpowiedzialno$¢ filantropijna — przedsigbiorstwo powinno podejmowaé
programy wspierajace spoleczenstwo (np. na dziatania filantropijne, wsparcie

szkolen bezrobotnych itp.) (Carroll, 1979, 499-501).

Zgodnie z typologia odpowiedzialnosci w ksztatcie piramidy, jej podstawe sta-
nowia obowiazki ekonomiczne. Odpowiedzialnos¢ ekonomiczna odnosi si¢ do
tradycyjnej roli gospodarczej przedsigbiorstwa, polegajacej ha wytwarzaniu towa-
row i ustug na optacalnych warunkach (dazenie przedsi¢biorstwa do zachowania
dtugoterminowej rentownosci), co zapewnia przetrwanie na rynku, pozwala na
tworzenie miejsc pracy i zgromadzenie srodkéw finansowych pozwalajacych na
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splate zobowigzan (m.in podatkowych, na rzecz sektora publicznego) (Wagner-
Tsukamoto, 2019, 471-472). Przedsigbiorstwa generujg zyski, gdy generujg war-
to$¢ dodang, a czynigc to, przynosza korzysci wszystkim zainteresowanym pod-
miotom. Zysk jest niezbedny zaréwno do nagradzania inwestorow/wiascicieli
(w postaci wyplaty dywidendy, podnoszenia wyceny przedsigbiorstwa na rynku),
jak i dla rozwoju samego przedsiebiorstwa, W sytaucji gdy jest reinwestowany
(zatrzymany w przedsigbiorstwie) (Carroll, 2016, 3). Osiaghiecie celow ekono-
micznych pozwala przedsigbiorstwu sfinansowaé realizacje kolejnych obszarow
odpowiedzialnosci spotecznej, zwlaszcza tych, ktorych wdrozenie wymaga po-
czatkowych inwestycji. W ramach odpowiedzialnosci ekonomicznej przedsigbior-
stwo powinno przede wszystkim uporzadkowac strategie biznesowa w taki spo-
s6b, aby utrzyma¢ rentownos¢ dziatania. Realizacja celow ekonomicznych moze
by¢ rozumiana bardzo szeroko, obejmujac, poza realizacja odpowiedniej strategii
rozwojowej, stworzenie dobrych warunkéw pracy dla pracownikow, wdrozenie
kodeksu dobrych praktyk, wywigzywanie si¢ ze zobowigzan w stosunku do sekto-
ra publicznego, wykorzystywanie technologii przyjaznej srodowisku itp. (nako-
nieczna, 2008, 60).

Odpowiedzialnos¢ filantropijna
Whnoszenie zasobow do spotecznosci,
poprawa jakos$¢ zycia.

Odpowiedzialno$¢ etyczna
Obowigzek czynienia tego co
shuszne, sprawiedliwe i1 uczciwe,
unikanie wyrzadzania krzywdy.

Odpowiedzialno$¢ prawna
Przestrzeganie regut gry
skodyfikowanych przez spoleczenstwo.

Odpowiedzialno$¢ ekonomiczna
Utrzymanie rentowNosci bedgcej fundamentem
pozostalych zakreséw odpowiedzialnosci.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie [Carroll 1991, 42].

Rys. 1. Piramida Carrolla
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Drugim poziomem piramidy Carrolla jest odpowiedzialnos¢ prawna. Przed-
sigbiorstwo zobowigzane jest do przestrzegania ,,regut gry”, okre$lajacych sposob
funkcjonowania w gospodarce rynkowej. Odpowiednie unormowania prawne
narzucone przez ustawodawce (panstwo) zwykle starajg si¢ wspiera¢ wzrost go-
spodarczy obejmujac przepisy dotyczace: regut obrotu gospodarczego, odpowie-
dzialnosci producentéw za dostarczane na rynek produkty, odpowiedzialnosci za
zachowanie stanu srodowiska naturalnego (przez okreslenie limitow emisji, optat
i kar za zanieczyszczenie srodowiska, ewentualnych ulg podatkowych, subwencji
itp.) oraz ograniczania probleméw spotecznych (regulacje obejmujace prawo pra-
cy, zabezpieczenie spofleczne itp.). Z perspektywy samego przedsigbiorstwa,
unormowania prawne czesciowo ograniczajag swobod¢ wyboru sposobu 0Siggania
przez nie swoich celow. Z perspektywy otoczenia, w ktorym dziata przedsigbior-
stwo, regulacje skupiajg sie na zniechgcaniu przedsiebiorstw do tworzenia i utrwa-
lania problemow spotecznych i ekologicznych, a jesli one wystapig — przerzuceniu
kosztéw ich usuniecia na przedsigbiorstwa dziatajace w sposob niezgodny z prze-
pisami lub nieetyczny (Piontek, 1996, 16-18; Pakulska, Poniatowska-Jaksch,
2009, 78; Wood, Payne, 2006, 633-636).

Trzeci poziom piramidy obejmuje odpowiedzialnos¢ moralng/etyczng, czyli
dziatania, ktorych cztonkowie spoteczefistwa oczekiwaliby od przedsigbiorstwa.
Do obszaru tego zalicza si¢ zwykle unikanie niepozadanych zachowan i etyczne
przywodztwo. Odpowiedzialnosé etyczna (moralna) obejmuje dziatania przedsie-
biorstwa opierajace si¢ na warto$ciach godziwos$ci, sprawiedliwosci i nalezytosci.
Tre$¢ powyzszych warto$ci i dgzenie do ich przestrzegania w praktyce gospodar-
czej s w znacznym stopniu zalezne od przekonan spoteczenstwa co do ich zna-
czenia, a takze stosunku do nich zarzadzajgcych i pracownikéw przedsiebiorstwa
(ich wiedzy profesjonalnej, przygotowania, wdrozenia kodeksow etycznego po-
stepowania itp.). Odpowiedzialno$¢ etyczng przedsiebiorstwa zwykle Kojarzy sie
Z przyjmowaniem standardéw zachowan wykraczajacych poza minimalne wyma-
gania okreslone przez prawo. Z tej perspektywy obejmuje ona dodatkowe zacho-
wania i dziatania niekoniecznie skodyfikowane, uwzgledniajace interesy czton-
kow spoteczenstwa (Carroll, 2016, 3—4; Wagner-Tsukamoto, 2019, 475-476).

Najwyzszym szczeblem piramidy Carrolla jest dziatalno$¢ charytatywna.
Z perspektywy tematu monografii trzeba podkresli¢, ze wiaze si¢ ona z budowa-
niem wizerunku (reputacji) przedsiebiorstwa jako instytucji obywatelskiej, czego
$wiadectwem jest po$wiecenie czesci jego zasobow (w postaci srodkow finanso-
wych i/lub czasu pracownikéw) na cele spoleczne, nie zwigzane bezposrednio
z zakresem dziatalnosci gospodarczej (Rybak, 2004, 30-31). Dziatania filantro-
pijne obejmuja programy wspierajace spoteczenstwo i spotecznosci lokalne (poza
transferami finansowymi takze np. wspieranie powrotu bezrobotnych na rynek
pracy) oraz wspieranie wolontariatu pracowniczego (Carroll, 1979, 500-501).
Filantropia moze przyczyni¢ si¢ do poprawy funkcjonowania przedsigbiorstwa
W otoczeniu, zwlaszcza je$li wspomaga jako$¢ lokalnych instytucji badawczo-
rozwojowych, efektywnos¢ instytucji administracyjnych, jakos¢ infrastruktury itp.
Inicjatywy filantropijne poprawiajace lokalna jakos$¢ zycia przynosza korzysci
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wszystkim obywatelom, ale rowniez utatwiaja funkcjoniowanie przedsigbiorstwu,
np. przez zainteresowanie nim nowych pracownikow o oczekiwanych kwalifika-
cjach (Porter, Kramer, 2002, 61-62). Mimo ze czasami istnieje altruistyczna mo-
tywacja podejmowania dziatan filantropijnych, z perspektywy otoczenia koniecz-
ne jest wyjasnienie innym (poza przyjmujacymi pomoc) interesariuszom kierun-
kow wydatkéw. Poniewaz wydatki filantropijne w najwyzszym stopniu (spos$rod
rozpatrywanych domen) zagrozone sg brakiem zwrotu poniesionych naktadow,
sugeruje si¢ upublicznienie wszystkich stosowanych praktyk i podejécie do filan-
tropii w sposob strategiczny, wychodzac z zatozenia, ze wydatki te mogg stworzy¢
nowe mozliwosci rynkowe, a takze poprawi¢ relacje spoteczne (Smith, 2011,
36-37; Wood, 2017, 635—-636).

Takie spojrzenie na filantropie zaprezentowali Porter i Kramer (2002,
58-62), wprowadzajaC pojecie ,filantropii strategicznej”. Odroznili oni takie
podejscie do filantropii od zwyktej filantropii korporacyjnej. Ich zdaniem trady-
cyjna filantropia korporacyjna jest mato efektywna, prowadzona w sposob roz-
proszony, incydentalny, niezaplanowany i nieprzemyslany. Nierzadko skupia si¢
na dziatalnosci PR (public relations) i marketingu spotecznie zaangazowanym.
Postulowanym etapem w doskonaleniu dziatan CSR w tym obszarze jest ,,filan-
tropia strategiczna” ukierunkowana na to, by dziatalnos¢ CSR poprawiata kon-
tekst konkurencyjny przedsiebiorstwa, z perspektywy czterech elementow lo-
kalnego otoczenia biznesu tj.: dostepnosci $rodkéw produkeji, czynnikow popy-
towych, zasad i kontekstu rywalizacji oraz powigzanych i wspierajacych przed-
sigbiorstwo podmiotéw (np. dostawcow, producentdéw dobr komplementarnych).
Takie podejscie do filantropii w ramach koncepcji CSR poprawia wizerunek
przedsi¢cbiorstwa i wigze jego interesy ekonomiczne z dziatalnoscig spoteczno-
ekologiczna, poprawiajac pozycje konkurencyjng (Witek-Crabb, 2016, 552).

Trzeba zaznaczy¢, ze pierwsze z dwoch zaproponowanych pozioméw pirami-
dy Carrolla (ekonomiczny i prawny) nawigzuja do wyraznie okreslonych obo-
wigzkow stojacych przed przedsiebiorstwem. Odnoszac si¢ do tych dwoch obsza-
row odpowiedzialnosci mozna stwierdzi¢, ze przedsiebiorstwo powinno wywigzaé
sie ze swoich obowigzkéw ekonomicznych z poszanowaniem ram prawnych
i instytucjonalnych. Wspomnie¢ nalezy, ze poczatkowo koncepcje Carrolla trak-
towano jako sposob rozréznienia miedzy dziataniami koniecznymi do zrealizowa-
nia przez przedsigbiorstwo (dwa pierwsze poziomy piramidy) i dobrowolnymi
(dwa kolejne poziomy piramidy). Pézniej dopiero uznano, ze piramida Carrolla
stanowi pierwszy prawdziwy model koncepcyjny CSR, ktory moze staé si¢ pod-
stawa empirycznego badania wynikow korporacyjnych, takze w przypadku po-
rownan miedzykulturowych (migdzynarodowych) (Kashyap i in., 2004, 53; Rim,
Dong, 2018, 2-3). W przeciwienstwie do dwoch pierwszych poziomoéw piramidy,
zobowigzania etyczne i filantropijne odnosza si¢ do niejednoznacznych oczekiwan
spotecznych. Mimo, ze znalazly si¢ na szczycie piramidy i nie byly traktowane
przez Carrolla w sposob priorytetowy, samo ich wyodrebnienie i potraktowanie
jako obszaréw zobowigzan ze strony przedsigbiorstwa, dowartoSciowato te dzia-
tania. Cze$¢ autoréw, zwlaszcza nalezacych do zwolennikoéw podejécia moralno-
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etycznego do CSR, traktuje je jako prawdziwy obraz nastawienia firm do odpo-
wiedzialnosci spotecznej, wtasnie ze wzgledu na to, ze nie s wymuszone przepi-
sami.

Na potrzeby monografii, jako punkt odniesienia przyjeto ujecie piramidy
Z czterema wyzej omowionymi domenami i pierwotnym jej ujeciem zaktadaja-
cym, ze W piramidzie przechodzenie na wyzsze poziomy odpowiedzialnosci jest
warunkowane uprzednim wypetnieniem powinnosci z nizszych pozioméw (po-
dobnie jak w hierarchii potrzeb Maslowa). Model ten rozumie zatem rozwd;
i dojrzewanie zastosowania CSR w przedsigbiorstwie jako przechodzenie z dol-
nych ku goérnym poziomom piramidy, co wigze si¢ ze zmiang $wiadomos$ci
i motywacji w firmie, przy czym podstawowym poziomem CSR pozostaje od-
powiedzialnos¢ ekonomiczna (Witek-Crabb, 2016, 547-548).

W toku rozwoju literatury dotyczacej spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
sama koncepcja piramidy podlegata ewolucji, w czym uczestniczyt rowniez jej
tworca. W kolejnych opracowaniach Carroll zamienit poczatkowo zaproponowang
odpowiedzialnos¢ ,,dyskrecjonalng” na filantropijng”. W swoich wczesnych
publikacjach ,.intuicyjnie” sugerowat sekwencyjne podejmowanie dziatan w za-
kresie kolejnych obszarow CSR. Traktowanie wymienionych przez siebie obsza-
réw CSR jako elementow piramidy, ktore nalezy kolejno wdraza¢, zaproponowat
dwanascie lat po swej pierwszej publikacji definiujacej obszary (domeny) CSR
(Carroll, 1991, 40-43). Koncepcja piramidy zostala w latach pozniejszych prze-
pracowana i w jednym z opracowan (we wspotautorstwie Carrolla) cztery domeny
CSR zredukowano do trzech: ekonomicznej, prawnej i etycznej, taczac w ostatniej
domenie dziatania etyczne i filantropijne. Autorzy cytowanej publikacji potacze-
nie to argumentowali w ten sposob, ze filantropia moze by¢ rozpatrywana zarow-
no pod wzgledem etycznym, jak i dyskrecjonalnym (Schwartz i in, 2003,
508-513).

Bez wzgledu na to, na ile uzsadniona jest przyjeta w ramach piramidy hierar-
chizacja, a takze pomijajac w tym miejscu rozwazan pdzhiejszag dyskusje na ten
temat, nalezy podkresli¢, ze obszary odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa sg ze
sobg powiazane. W publikacji z 2016 roku Carroll odniést si¢ do problemu, czy
odpowiedzialnos¢ ekonomiczna mozna traktowac jako sprzeczna z odpowiedzial-
noscig etyczng. Rozwazajac to zagadnienie z perspektywy teorii interesariuszy
stwierdzil, ze piramide CSR nalezy traktowac jako cato$¢, a nie jako koncepcje
majacg hierarchiczny porzadek (czym zaprzeczyl swoim wezeshiejszym ,,intui-
cyjnym” przekonaniom). Ponadto wskazal, ze kwestie etyczne przenikajg calg
piramidg, w konsekwencji wymiary ekonomiczny, prawny i filantropijny podlega-
ja rozstrzyghigciom etycznym. W zwigzku z tym, spoteczna odpowiedzialnosé
biznesu pociaga za soba rownoczesne (nhie sekwencyjne) spetnienie wymogow
ekonomicznych, prawnych, etycznych i obowiazkow filantropijnych (Carroll,
2016, 4-7). Wagner-Tsukamoto (2019, 473-486) zwrocit uwage, ze hie tylko
etyka ale takze podejscie ekonomiczne przenika wszystkie pozostate dziedziny
CSR. Podobny wniosek mozna wysung¢ na gruncie teorii instytucjonalnej w sto-
sunku do odpowiedzialnosci prawnej, tym bardziej, ze w duzym stophiu unormo-
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wania prawne wyjasniaja roznice w podejsciu do CSR w réznych krajach (Gau-
ghan, Javalgi, 2018, 814-817).

Nie odnoszac si¢ do rozwazan na temat komplementarnosci domen w pirami-
dzie Carrolla, czg$¢ autorow wskazuje ha mozliwos¢ innej od wstepnie zapropo-
nowanej ich hirarchizacji. Swoje propozycje opieraja na przekonaniu, ze dziatania
w ramach CSR sg zalezne od poszczegolnych gospodarek i charakteryzujacych je
uwarunkowan kulturowych, mozliwosci interwencji politycznej, poziomu rozwoju
gospodarczego, obecnosci organizacji pozarzadowych, organizacji ruchu spotecz-
nego itp. najsilniej na hierarchi¢ wskazan rozpatrywanych domen CSR sposrod
wyzej wymienionych wptywaja uwarunkowania kulturowe (kraju i funkcjonuja-
cych w nim przedsigbiorstw) oraz poziom rozwoju gospodarczego. W Afryce
(i krajach rozwijajacych si¢ na innych kontynentach), ze wzgledu na czynniki
spoteczno-ekonomiczne, wérdd ktorych wymienia si¢ brak bezposrednich inwe-
stycji zagranicznych, staba infrastrukturg, korupcje, wysoki poziom ubostwa
i bezrobocia, istotne z perspektywy spoteczenstwa sg obowiazki filantropijne
przedsiebiorstwa. W takich krajach filantropia zajmuje drugie miejsce w hierar-
chii, po obowigzkach ekonomicznych, a przed obowigzkami prawnymi i etycz-
nymi. Czes¢ badaczy taka hierarchizacje domen CSR thumaczy dodatkowo uwa-
runkowaniami religijnymi (Visser, 2008, 488—492; Hamidu i in., 2016, 697—699;
Masoud, 2017, 9-10). Inng nowa propozycjg aktualizacji hierarchii domen
w piramidzie Carrolla spowodowang zwigkszonym wplywem biznesu ha spote-
czenstwo jest danie pierwszenstwa domenie etycznej i prawnej, przed ekonomicz-
na i filantropijng (Baden, 2016, 10-12).

Mimo wcigz trwajacych sporow miedzy przeciwnikami i zwolennikami im-
plementacji koncepcji CSR w do praktyki gospodarczej (Whelan, 2013,
755-765), wigkszo$¢ autorow przyjmuje koniecznos¢ uwzglednienia spotecznej
odpowiedzialnosci w strategii przedsi¢biorstwa, a jego zakres rozpatruje zgod-
nie z domenami zaproponowanymi przez Carrolla (Maignan, Ferrell, 2001,
38-39; Glavas, Kelley, 2014, 168—171; Géssling, Vocht, 2007, 363-364; Pol-
lach, 2011, 90-91; Fifka, 2009, 314; Matten, Crane, 2005, 166—167). Obok
teorii interesariuszy, koncepcja piramidy Carrolla jest najczesciej wykorzysty-
wana w przygotowaniu i wprowadzaniu zasad CSR do strategii przedsigbiorstw
(Galbreath, 2009, 120-121). Nawet je$li w dziataniach operacyjnych przedsie-
biorstwa dominuje podejscie zgodne z teorig interesariuszy, istotne jest okresle-
nie hierarchii domen w ujeciu zapropoNowanym przez Carrolla, poniewaz rzu-
tuje ona na charakter dziatan skierowanych do interesariuszy.

3.2.Optacalnosc¢ CSR
Zaroéwno gospodarka jak i poszczegélne regiony, branze i pojedyncze przed-
sicbiorstwa znajduja si¢ po naciskiem rosnacej konkurencji, wynikajacej z pro-
cesow integracyjnych i globalizacyjnych. Utrzymanie konkurencyjnosci wyma-

ga od przedsigbiorstwa (ale tez pozostalych wyzej wymienionych podmiotow)
wzrostu racjonalnosci (efektywnosci) gospodarowania. Optymalizujac decyzje
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gospodarcze, przedsiebiorstwa stosuja rachunek ekonomiczny bazujacy na po-
rownaniu efektow i nakladéow (przychodow i kosztow) swojej dziatalno$ci.
W pierwszym przyblizeniu postuguja si¢ kategorig zysku (r6znicy migdzy efek-
tami i nakladami) i rentownosci (ilorazu nadwyzki efektow nad naktadami
w stosunku do naktadéw) (Sierpinska, Jachna, 1994, 103-108).

Koncepcje spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa rozpatrywaé
mozna z perspektywy mikro- (pojedynczego przedsigbiorstwa) oraz z perspek-
tywy makroekonomicznej (catej gospodarki). Z tej drugiej perspektywy CSR
nawiazuje do makroekonomicznej koncepcji zrowhowazonego rozwoju gospo-
darczego. Koncepcje te poszerzaja perspektywe oceny przedsigbiorstwa przez
pryzmat ekonomiczny (osiagania zyskownos$ci), charakterystyczng dla neokla-
sycznej ekonomii, o osigganie przez nie celéw spotecznych i ekologicznych.
Koncepcje CSR mozna zatem traktowac jako czgs$¢ koncepcji zrbwnowazonego
rozwoju, odnoszacg si¢ do oczekiwan zgtaszanych w stosunku do przedsigbior-
stwa przez spoteczenstwo (Pakulska, Poniatowska-Jaksch, 2009, 29-30; Gru-
dzewski, Hejduk, 2008, 13-14).

Rozszerzajac ocene efektywnosci funcjonowania przedsiebiorstw 0 efektyw-
nos¢ spoteczna, poza uzyskana nadwyzka ekonomiczng uwzglednia si¢ dodat-
kowo koszty spoteczne prowadzenia dziatalnosci gospodarczej i zewngtrzne
korzysci spoteczne generowane przez przedsigbiorstwo. Najcze$ciej wymienia-
nymi kosztami spotecznymi zwigzanymi z dziatalno$cig przedsigbiorstw sa:
zanieczyszczenie srodowiska, zmniejszenie warto$ci majatku, uszczerbek na
zdrowiu okolicznych mieszkancoéw oraz wyczerpywanie bogactw naturalnych.
Wisrdd korzysci zewnetrznych, generowanych w otoczeniu przez przedsiebior-
stwo, wymienia si¢ zwykle: tworzenie miejsc pracy, dziatania w zakresie ochro-
ny $rodowiska (monitorowanie, budowa oczyszczalni, ochrona gleby, powie-
trza), wspieranie poprawy warunkow zycia ludnosci, wspieranie kultury, o$wia-
ty, ochrony zdrowia oraz dziatalno$¢ charytatywng (Griffin 1996, 148-149,
Kryk, 2003, 73-78; Piontek i in., 1997, 12-13). Przyjmujac powyzsze ujecie
kosztoéw i korzysci spotecznych mozna przyjaé, ze w przypadku przedsigbiorstw
produkcyjnych, zazwyczaj wystepuje nadwyzka kosztow spotecznych nad ko-
rzysciami o charakterze spotecznym, tak wiec efektywnos¢ spoteczna jest w ich
przypadku nizsza od efektywnosci ekonomicznej (do efektywnosci ekologicznej
przedsiebiorstw odniesiono si¢ w poprzednim rozdziale).

Uwzgledniajac spojrzenie mikroekonomiczne, wielu autorow podkresla, ze
rozwoj przedsigbiorstwa powinien mie¢ charakter rozwoju zrownowazonego,
zawierajacego w sobie zasady CSR, zwlaszcza z perspektyty dtugookresowej
(Fifka, 2009, 319-320; Silva, Cooray, 2014, 754—755). Wychodzac z zatozenia,
ze racjonalnie dziatajace przedsigbiorstwo dazy do przetrwania i rozwoju
w okresie dlugim (generowania zysku dlugookresowego), nie powinno ono
maksymalizowa¢ zysku w okresie krotkim, jesli robi to kosztem swojego oto-
czenia i zatrudnionego personelu. Zdarzajace si¢ w praktyce zwigkszanie zysku
krotkookresowego przez dziatania nieetyczne (obnizanie jakos$ci wyrobow (przy
utrzymaniu ceny), wprowadzanie w btad klienta, wykorzystywanie dominujacej
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pozycji wobec dostawcOw, zte traktowanie pracownikow itp.) (Bartkowiak,
2011, 17), z perspektywy ekonomicznej nie sprzyja dtugookresowemu rozwo-
jowi przedsigbiorstwa.

Jednym z podstawowych problemow implementacji zasad CSR do praktyki
gospodarczej jest trudnosé w pogodzeniu interesow akcjonariuszy (inwestuja-
cych w przedsigbiorstwo w celu uzyskania mozliwie wysokich zyskow kapita-
towych) z dziataniami przedsigbiorstwa na rzecz dobrobytu spotecznego (Jones,
Felps, 2013, 227-228). Cze¢$¢ autorow zwraca uwage, ze podejmowane przez
przedsiebiorstwo dziatania CSR nie muszg by¢ kompromisem mig¢dzy zyskiem
i korzy$ciami spotecznymi (Smith, 2011, 18). Przetamaniem tej dychotomii jest
podejmowanie decyzji gospodarczych w oparciu 0 analize¢ korzysci i kosztow.
Podejmujgc dziatania CSR, dla przedsi¢biorstwa wcigz priorytetem moze p0zo-
stawa¢ zysk. Nawigzujagc do mikroekonomicznego ujecia funkcjonowania
przedsigbiorstwa, menedzerowie mogg starac si¢ okresli¢ idealny zakres dziatan
CSR postugujac sie analiza oczekiwanych w zwigzku z ich podjeciem kosztow
i zyskow (McWilliams, Siegel, 2001, 125). Menedzer powinien znalez¢ taki
poziom wydatkow na CSR, przy ktérym osigga si¢ maksymalny zysk, a jedno-
czes$nie uwzglednia oczekiwania mozliwie duzej grupy interesariuszy (Freeman
i in., 2010, 89-90; Hubbard, 2009, 179-181).

Kierujac si¢ powyzsza zasada, priorytetem powinno by¢ uwzglednianie ocze-
kiwan interesariuszy ponoszacych czes¢ ryzyka przedsiebiorstwa (ryzyko kapita-
towe, pracownicze, finansowe, handlowe) i wnoszacych do przedsigbiorstwa
istotne zasoby (Jezak, 2010, 370-371). Dziatajace w mysl tej strategii przedsie-
biorstwa w pierwszej kolejnosci skupiaja sie na interesariuszach, w ktorych inwe-
stowanie jest optacalne (Dawkins, 2015, 3—4), czyli tych, od ktorych zalezy sprze-
daz i biezgce funkcjonowanie przedsiebiorstwa (klienci, pracownicy, dostawcy,
inwestorzy).

W przypadku silnego nadzoru wiascicielskiego, ktory moze zdecydowac
0 wymianie menendzeréw przy braku osigghiecia oczekiwanych wynikow finan-
sowych, najistotniejsze dla zarzadzajacych pozostaje realizowanie interesow wia-
Scicieli (akcjonariuszy) (Smith, 2011, 12-13, Bartkowiak, 2011, 26). W takiej
sytuacji wdrazanie przez menedzeréw spotecznie odpowiedzialnych decyzji wy-
maga kompromisu, miedzy zwickszeniem zyskow (z korzyscig dla posiadaczy
akcji) a korzysciami dla innych interesariuszy (McWilliams, Siegel, 1997, 639).
Silna presja ze strony wiascicieli moze powodowac, ze menedzerowie bedg prze-
jawia¢ sktonnos¢ do marginalizowania dziatan skierowanych na interesy spotecz-
ne i $rodowisko, ze wzgledu na brak pewnosci co do zwrotu naktadéw, skupiajac
sie na maksymalizacji zysku krotkoterminowego (Goodman, Arenas, 2015, 165).
Dodatkowo, zarzadzajacy moga hiechetnie zapatrywaé si¢ Na dziatania z zakresu
CSR, widzgc w nich nie tylko zrodlo kosztow ale tez ostabienia swej pozycji
w stosunku do interesariuszy, poniewaz ustepstwa na rzecz pracownikéw, klien-
tow, dostawcOw czgsto hastepujg bez negocjacji i uzyskania ustepstw z drugiej
strony. Nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze z perspektywy dtugookresowej, w
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wigkszosci obszar6w CSR nie wystepuje konflikt interesow miedzy wiascicielami
(zarzadzajacymi) a innymi interesariuszami przedsigbiorstwa.

Podstawowy problem z okresleniem optacalnosci dziatan CSR polega na
tym, ze w przeciwienstwie do kosztow podejmowania takich dziatan, ktore
mozna relatywnie doktadnie oszacowaé, czg$¢ wynikajacych z nich korzysci
ekonomicznych jest niemierzalna i roztozona w czasie. Korzys$ci wynikajace
z podjecia dziatan w ramach spotecznej odpowiedzialno$ci moga mie¢ charakter
bezposredni (gtownie lepsze wykorzystanie zasobow i poprawa relacji z otocze-
niem, przektadajace si¢ na poprawe pozycji konkurencyjnej) lub posredni (ocze-
kiwany wzrost przychylnosci i lojalnosci grup w otoczeniu przedsiebiorstwa)
(Bartkowiak, 2011, 22-23; nakonieczna, 2008, 20-23). W krotkim okresie,
kiedy motywem podejmowania dzialah w zakresie CSR jest czgsto poprawa
wizerunku przedsig¢biorstwa (budowa reputacji i marki odrézniajacej sie¢ od kon-
kurentow), wystepuje brak pewnosci co do stopnia przetozenia dziatan z zakresu
CSR na konkurencyjnosc¢ i rentownos¢ (Bartkowiak, 2011, 19, 79, 81). W diu-
gim okresie, o ile uda si¢ zbudowa¢ odpowiednig reputacje przedsiebiorstwa,
mozna spodziewac si¢ oczekiwanych efektow (wyzszej rentownosci zaangazo-
wanych zasobow, lepszej sytuacji finansowej i wyzszej wyceny rynkowej) (Gar-
riga, Melé, 2004, 64—65; Marcinkowska, 2010, 7-8; Rok, 2013b, 362—363 Mai-
gnan, Ferrell, 2001, 45-45; Luo, Bhattacharya, 2006, 2-5).

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania, 0 ile przedsiebiorstwo moze
spodziewaé si¢ zwrotu naktadow poniesionych na poprawe relacji z pracowni-
kami, klientami i partnerami biznesowymi, watpliwosci budzi mozliwos¢ odzy-
skania naktadéw przeznaczonych na inwestowanie w otoczenie dalsze. Trud-
niejsze jest takze okreslenie optacalno$ci takich dziatan. Trzeba jednak przypo-
mnie¢, ze inwestycje w otoczenie dalsze wspottworzg wizerunek przedsiebior-
stwa. Na przyktad koszty zwigzane z omdéwionymi wczesniej dziataniami proe-
kologicznymi nalezy konfrontowaé nie tylko z korzy$ciami wynikajacymi
z obnizenia kar i optat ale takze korzysciami z tworzenia proekologicznego wi-
zerunku przedsiebiorstwa, co utatwia jego funkcjonowanie. Podobna sytuacja
wystepuje W przypadku podjecia dziatan charytatywnych, ktore wzbudzajg zain-
teresowanie przedsiebiorstwem potencjalnych pracownikow, dostawcow i klien-
tow (Rok, 2013b, 431). Dodatkowo, jesli dziatania przedsigbiorstwa skierowane
sg na wspieranie wzrostu i pobudzenie innowacyjnosci w otoczeniu, przektadaja
si¢ one na uzyskanie wsparcia ze strony spotecznosci lokalnej (Porter, Kramer
2006, 82-83; Silva, Cooray, 2014, 754).

W literaturze finansowej podkresla sie, ze dziatania w zakresie zaangazowa-
nia spotecznego i ekologicznego zwykle wspieraja wzrost rynkowej warto$ci
przedsiebiorstwa, ale dzieje si¢ to w dtugim okresie. Czg$¢ badan wskazuje
jednak na neutralny lub ujemny zwigzek miedzy tymi wielko$ciami (Raza i in.,
2012, 8404—-8405) (przeglad badan na ten temat zawiera kolejny rozdziat).

Uwzgledniajac perspektywe ekonomiczng, a zwlaszcza wpltyw na osiggany
wynik finansowy, nalezy spodziewac sig, ze przedsigbiorstwa zwigcksza¢ beda
zakres dziatan zaliczanych do CSR jesli okaze si¢ to dla nich optacalne (a co
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najmniej nie b¢dzie sprzeczne z podstawowym celem ekonomicznym w postaci
zysku). W ujeciu teoretycznym wskazuje si¢, ze podjecie dziatan CSR moze
przyczyni¢ si¢ do poprawy wynikéw finansowych przedsiebiorstwa dzieki:
zmniejszeniu ryzyka, poprawie zdolnosci adaptacyjnych, wigkszej elastyczno-
$ci, poprawie reputacji (wérod partnerow biznesowych, pracownikow i klien-
tow), zwigkszeniu zaufania (skutkujacego obnizeniem kosztow transakcyjnych),
tatwiejszemu dostepowi do informacji sprzyjajacych innowacjom itp. (van Mar-
rewijk, 2003, 101-102; Hsueh, 2014, 216; Saeidi i in., 2015, 343—-344; Freeman
i in., 2010, 20-21). Inwestowanie w dziatania CSR moze jednak mie¢ negatyw-
ny wptyw na wyniki finansowe, poniewaz pociaga za soba dodatkowe koszty,
ktore co najmniej w krotkim okresie mogg zmniejszaé rentownosé. W czegsci
publikacji zwraca si¢ uwage, ze dziatania w ramach CSR konkurujg z innymi
waznymi dziataniami strategicznymi zmniejszajac dostepna pule S$rodkow.
Trzeba uwzgledni¢, ze absorbowane przez CSR srodki finansowe mogtyby by¢
przeznaczone na inng dziatalno$¢ gospodarczg, by¢ moze bardziej optacalng
(Aupperle i in., 1985, 446-463; Balabanis i in., 1998, 27-28; Saridakis i in.,
2020, 175).

Poniewaz koszty zwiazane z podj¢ciem dziatan CSR nie zawsze si¢ zwracaja
(zwlaszcza w krotkim okresie), przedsigbiorstwo moze probowac pozyskad
srodki zewnetrzne (z szeroko rozumianego sektora publicznego) na wspotfinan-
sowanie inicjatyw CSR. Panstwo, traktowane jako grupa instytucji funkcjonuja-
ca w gospodarce, jest zainteresowane przestrzeganiem przez przedsigbiorstwa
zasad CSR, poniewaz w ten sposob przedsigbiorstwa realizujg cze$¢ zadan tra-
dycyjnie przypisywanych panstwu (chronig naturalne srodowisko, wspierajg
ochrong zdrowia, edukacje, zabezpieczenie spoteczne itp.) (Matten, Crane,
2005, 175-176; Zielinski 2014, 554-555). Z perspektywy celéw gospodarczych
stojacych przed panstwem, z uwzglednieniem wskazan ekonomii zrownowazo-
nego rozwoju, podstawowym priorytetem pozostaje wzrost gospodarczy (wzrost
PKB), ktory warunkuje utrzymanie wysokiego poziomu zatrudnienia (niskiego
poziomu bezrobocia), odpowiedniego poziomu oszczednosci, wydatkow aloka-
cyjnych panstwa (np. na ochrone srodowiska, badania i rozwoj, edukacj¢ ekolo-
giczng) i wydatkéw redystrybucyjnych. W ramach wydatkéw alokacyjnych
panstwo moze m.in. wspiera¢ wybrane przedsigwzigcia sektora prywatnego
i wptywa¢ na wybory dokonywane przez przedsigbiorstwa publiczne, ukierun-
kowujgc wspotprace z innymi podmiotami (w tym zachecacjgc do wspotpracy
z podmiotami przestrzegajagcymi odpowiednich standardow) (Olsen, 2016,
76-80).

Dziatania panstwa naktaniajace sektor prywatny do uwzglgdnienia wymo-
gow spotecznej odpowiedzialnosci biznesu moga mie¢ charakter interwencyjny
(regulacyjny) i/lub perswazyjny. Dziatania regulacyjne dotyczace CSR skupiajg
si¢ zwykle na obszarach, w ktorych sektor prywatny nie widzi mozliwo$ci zwro-
tu naktadow, a dziatania niezgodne z zatozeniami CSR mogg mu przynies¢
krotkookresowe korzys$ci. Zakres regulacji i ich charakter w poszczegdlnych
krajach zalezy od szeroko rozumianych uwarunkowan instytucjonalnych w nich
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wystepujacych (uwarunkowan politycznych, finansowych, edukacyjnych, kultu-
ralnych, stanu rynku pracy, dziatalnosci zwiazkoéw zawodowych i organizacji
pracodawcow, Sposobu organizacji proceséw rynkowych itp.) (Karaibrahimo-
glu, Cangarli, 2016, 56-58; Scherer, Palazzo, 2011, 905).

Poza tworzeniem odpowiednich unormowan prawnych, panstwo moze od-
dzialywa¢ perswazyjnie, wspierajac zwyczaje (instytucje) zgodne z koncepcja
CSR, promujac pozadane praktyki, wybrane przedsigwzigcia gospodarcze
(w tym przez ulgi i zwolnienia podatkowe), utatwiajace prowadzenie dziatalno-
§ci gospodarczej, zapewnhiajac obstuge ze strony kompetentnej administracji
publicznej, wprowadzajac odpowiednie kryteria w zakresie zamowien publicz-
nych (uwzgledniajace kryterium zgodnosci z zasadami CSR w postgpowaniu
0 udzielenie zamoéwienia publicznego) oraz prowadzac polityke promocyjna
(przyznawanie nagrod, dotacje dla wybranych inicjatyw sektora prywatnego)
(Beckmann i in., 2014, 32-33; Marano, Kostova, 2016, 30-31; nakonieczna,
2008, 58-61, 128).

Dziatania perswazyjne powinny wspiera¢ regulacje w pierwszej kolejnosci
w obszarach, w ktorych CSR moze przynies¢ korzysci ekonomiczne takze
przedsiebiorstwom (wtedy spotka si¢ z zainteresowaniem z ich strony). Dotyczy
to zwlaszcza zarzadzania zasobami ludzkimi i wspotpracy z otoczeniem bizne-
sowym. Jedng z korzysci dla panstwa, wynikajacych z propagowania zasad CSR
jest ograniczenie szarej strefy w gospodarce. Jak wskazuja badania, przedsig-
biorstwa stosujace zasady CSR nie tylko nie unikajg ptacenia podatkow w spo-
sob sprzeczny z prawem (funkcjonujac np. cze$ciwo w szarej strefie), ale takze
rzadziej od innych przedsi¢biorstw wykorzystujg strategie podatkowe, polegaja-
ce na legalnym obnizaniu obcigzen podatkowych. W konsekwencji generuja one
wyzsze wpltywy do budzetu panstwa i systemu ubezpieczen spotecznych (Rok,
2013a, 362). Dziatania perswazyjne wspierajace CSR moga by¢ skierowane nie
tylko do zarzadzajacych, ale takze do inwestorow, pracownikow i ich zwigzkow.

Skutecznos¢ dziatan panstwa w zakresie wspierania spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu mozna oszacowaé wykorzystujac wskazniki charakteryzujace
zmiany wybranych wielkosci. NajczeSciej wymienianymi czterema grupami
wskaznikow, ktérymi mozna postuzy¢ si¢ do takiej oceny sa: wskazniki ekono-
miczne (PKB, wydatki na ochrong srodowiska, poziom oszczednosci), wskazni-
ki jakosci srodowiska, wskazniki spoteczne (poziom bezrobocia, minimum so-
cjalne, minimum egzystencji), wskazniki instytucjonalne (jako$¢ prawa, wydatki
na badania i rozw6j w sferze ochrony $rodowiska, wydatki na edukacje ekolo-
giczng) (Kietczewski, 2012, 176-177). W przypadku oplat za zanieczyszczenie
srodowiska nalezy pamieta¢ 0 tym, aby nie byly one zbyt niskie (wtedy cze$é
przedsiebiorstw woli placi¢ optaty i kary za zanieczyszczenia niz wprowadzad
czyste technologie) ani zbyt wysokie (zbyt gwattownie podnoszone), co mogto-
by zagraza¢ bankructwem przedsigbiorstw (Piontek i in., 1997, 79; Kryk, 2003,
122-128).

Wsparcie dla realizacji przez przedsiebiorstwa pewnych obowigzkow spo-
tecznych, moze pochodzi¢ nie tylko z poziomu narodowego ale takze migdzyna-
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rodowego. Od lat 90. XX wieku Unia Europejska zachgca kraje cztonkowskie
i funkcjonujace w nich przedsigbiorstwa do implementowania spotecznej odpo-
wiedzialnosci biznesu jako czesci strategii zrownowazonego rozwoju. Wiaze si¢
to z probg zwickszenia odpowiedzialnosci przedsigbiorstw w stosunku do insty-
tucji publicznych i obywateli. Uznano, ze zachgcanie do skutecznego wdrazanie
CSR w europejskich przedsigbiorstwach jest kluczowym czynnikiem sprzyjaja-
cym rozwojowi, co znalazto swoje odbicie w cytowanej juz wczesniej Zielonej
Ksigdze z 2001 r. (Y1ldiz, Ozerim, 2014, 43-46).

Zgodnie z przyjetymi zatozeniami, Komisja Europejska wymaga od przed-
sigbiorstw uwzglednienia w swoich strategiach praw cztowieka, praw socjal-
nych i praw konsumentow, a takze dziatan zgodnych z etykg oraz odpowiedzial-
nosci wobec $rodowiska naturalnego. Zacheca do wspoélpracy z interesariusza-
mi, a takze zapobiegania i fagodzenia ewentualnych negatywnych skutkow dzia-
talnosci przedsigbiorstwa dla spoteczenstwa (Jensen i in., 2018, 248—-249). Wy-
brane dziatania z zakresu CSR podejmowane przez przedsiebiorstwa z krajow
nalezacych do Unii Europejskiej moga by¢ dofinansowane z funduszy unijnych,
w zaleznosci od przyjetych priorytetéw dla danego okresu budzetowego.

nalezy doda¢, ze inicjatywy CSR w przedsi¢biorstwach moga by¢ réwniez
wspolfinansowane na szczeblu samorzadowym (lokalnym i regionalnym),
w zaleznos$ci od sytuacji finansowej samorzadow i potrzeb lokalnych (regional-
nych).

Podsumowujac rozwazania na temat optacalnosci dziatan CSR, z ekono-
micznej perspektywy zakres ich podejmowania w praktyce zalezy od unormo-
wan prawnych i/lub kalkulacji naktadow i efektow podjetych dziatan (Bartko-
wiak, 2011, 23). Unormowania prawne narzucajg minimalny oczekiwany stan-
dard zachowan i nalezy go przestrzegaé, jesli przedsigbiorstwo chce utrzymaé
si¢ na rynku. Uwzgledniajac optacalnos¢ podejmowanych dziatan, w pierwszej
kolejnosci panstwo moze oczekiwac od przedsigbiorstwa, ze bedzie ono prowa-
dzi¢ dziatalno$¢ zgodnie z obowigzujacym prawem, hie bgdzie uchylaé sie od
ptatnosci w stosunku do sektora publicznego, dostarczajgc mu srodkéw ha pro-
wadzenie polityki spotecznej (nie bedzie dziatatlo w szarej strefie i stosowato
strategii podatkowych zmierzajacych do unikniecia opodatkowania). W drugiej
kolejnosci panstwo moze oczekiwacé, ze przedsiebiorstwo nie bedzie wywotywa-
o negatywnych efektow zewngtrznych w celu ,,wyrzucenia” kosztéw dziatalno-
$ci na zewnatrz (nie bedzie zanieczyszczaé¢ srodowiska i postepowac nieetycznie
w stosunku do zatrudnionych pracownikow i interesariuszy zewnetrznych).
Dopiero w trzeciej kolejnosci mozna oczekiwaé od przedsiebiorstwa dziatan
prospotecznych. W tym zakresie przedsiebiorstwo moze jedynie wspiera¢ dzia-
tania panstwa (ze wzgledu na ograniczone $rodki finansowe i skupienie si¢ na
dziataniach w interesie spotecznosci lokalnych, gdzie przedsigbiorstwo prowa-
dzi dziatalnos¢ gospodarczg).

Jesli chodzi o realizacje¢ standardow przekraczajacych minimalne (narzucone
prawem), przedsigbiorstwo powinno uwzgledni¢ swoja sytuacje finansowa
(mozliwosci sfinansowania dziatan skierowanych na poprawe relacji z interesa-
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riuszami) i szacowana optacalno$¢ takich przedsiewzig¢. Przedsiebiorstwo hie
powinno ,,zarzuca¢” efektywnosci ekonomicznej na rzecz efektywnosci spo-
tecznej i ekologicznej, poniewaz efektywnos$¢ ekonomiczna warunkuje prze-
trwanie na rynku i sfinansowanie dwoch pozostatych obszarow. Patrzac z tej
perspektywy, w pierwszej kolejnosci przedsigbiorstwo powinno podjac¢ dziata-
nia, ktore zwigzane sa z najwickszym prawdopodobienstwem odzyskania nakta-
dow (chociazby po to, zeby realizowa¢ w dalszej kolejnosci przedsigwziecia
CSR o wyzszym poziomie ryzyka braku zwrotu naktadow).
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Rozdzial 4.

Przeglad badan

Przedstawiony w tym rozdziale przeglad badan migdzynarodowych i krajo-
wych dotyczy grup zagadnien bedacych przedmiotem niniejszej monografii.
W pierwszej kolejnosci prezentowane sa badania dotyczace celow strategicz-
nych dziatan CSR, ze szczegblnym uwzglednieniem znaczenia budowania wize-
runku. W dalszej czgsci rozdziatu zawarto wyniki badan dotyczgce dziatan skie-
rowanych do poszczegdlnych interesariuszy przedsigbiorstwa. Nastepne grupy
cytowanych badan dotyczg piramidy Carrolla, oraz optacalnosci dziatan CSR
z perspektywy roéznych grup respondentow. Ze wzgledu na znaczenie uwarun-
kowan kulturowych (narodowych), przeglad zamykaja badania odnoszace si¢ do
dziatan CSR w polskich przedsiebiorstwach. Sposrdéd bardzo wielu dostepnych
badan do prezentacji wybrano mozliwie najnowsze. Na koniec rozdzialu przed-
stawiono zestawienie tabelaryczne zacytowanych badan, uwagledniajace ich
autorow, date publikacji, kraje, w ktorych zostaty przeprowadzone i zakres za-
prezentowanych wynikow.

Dotychczasowe badania miedzynarodowe potwierdzaja, ze przedsigbiorstwa
wykorzystuja dziatania CSR do budowania swojego wizerunku, traktujac go
jako trudne do skopiowania niematerialne zrodto przewagi konkurencyjnej.
Zgodnie z wynikami badan przeprowadzonych w pierwszej dekadzie XXI wieku
na probie 320 spotek gietdowych w USA (Melo, Garrido-Morgado, 2012;
19-28) podjecie dziatan CSR przyczynia si¢ do poprawy wizerunku przedsie-
biorstwa, przy czym wystepuja istotne réznice co do optymalnego zestawu dzia-
fan w zaleznosci od reprezentowanego sektora. Réznice w ocenie celéw CSR
w przekroju sektorowym sktaniajg do wniosku, ze badania dotyczace réznych
sektorow dziatalnosci gospodarczej nie powinny by¢ traktowane jako w petni
poréwnywalne. Wymogi zréwnowazonego rozwoju okazuja si¢ byé rozne
w roznych sektorach (Khan i in. 2016, 1703-1708). W zwigzku z tym istotna
jest umiejetnos¢ identyfikowania wzorcow postepowania w sektorze.

Wiekszos¢ dotychczasowych badan dotyczacych wptywu dziatlan CSR na
wizerunek przedsigbiorstwa dotyczyta Klientéw i ich reakcji na zmiany tego
wizerunku. W poczatkowe]j fazie badan czesto zajmowano si¢ przypadkami
dziatan nieetycznych i szkodzacych $rodowisku naturalnemu, co sprowokowane
bylo zachowaniami analizowanych korporacji. W badaniach takich wskazywano
na zdecydownie negatywne reakcje klientow na wypadki nieodpowiedzialnych
dziatan przedsiebiorstw. Przy podkresleniu, ze ze wzgledéw psychologicznych
latwiej reputacj¢ straci¢ niz ja odbudowac (ludzie maja wicksze sklonnosci do
dzielenia si¢ negatywng informacja), podjeto takze badania dotyczace reakcji
Klientéw na poprawe wizerunku. lch wyniki potwierdzaja, ze mozna spodziewac
si¢ pozytywnej reakcji na dobre zachowania korporacji. Pozytywne emocje
wywotlujg automatyczne reakcje konsumentow, odczuwajacych motywacje do
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dzielenia si¢ pozytywnymi informacjami i reagowania na dziatania przedsigbior-
stwa dysponujacego pozytywnym wizerunkiem (Xie i in., 2019, 519-525).

Dziatania zmierzajace do uzyskania pozytywnego wizerunku muszg by¢ wia-
rygodne. Na skutecznos¢ budowania wizerunku przejawiajaca si¢ oczekiwany-
mi, pozytywnymi postawami konsumentéw, w znaczacy sposob wpltywa auten-
tycznos¢ tych dziatan (rzeczywiste przestrzeganie zasad, a nie pozorowane dzia-
tania). Sposoby oceny tej autentycznosci przez konsumentow moga by¢ rozne.
Wyniki badan przeprowadzonych na grupach fokusowych, ztozonych gtownie
ze studentow z USA wskazujg, ze dobrym odzwierciedleniem takiej oceny jest
siedem wymiarow autentyCznosci: powigzanie ze spolecznoscia, rzetelnosc,
zaangazowanie, zgodnosé, zyczliwosé, przejrzystos¢ i szeroki zasigg oddziaty-
wan (Joo i in. 2019, 238-246).

Interesujace z perspektywy tematu monografii sag wyniki metaanalizy opartej
na 60 powigzanych tematycznie artykutach (43 z nich badaty relacje miedzy
CSR a satysfakcjg klientow, 29 odnosito si¢ do zwigzku migdzy CSR a zaufa-
niem klientow, a 9 badato zwigzki migdzy CSR a zaangazowaniem Klienta).
Cytowana metaanaliza sugeruje pozytywny zwigzek miedzy spoteczng odpo-
wiedzialnoscig biznesu a trzema badanymi jej efektami, przy czym przejawy
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu najsilniej wptywaja na zaangazowanie
klienta, nastepnie na jego zaufanie do firmy, a najmniej (przy czym istotnie
statystycznie) na zadowolenie klientow. Im bardziej pozytywny jest odbiér dzia-
fan CSR podejmowanych przez przedsiebiorstwo, tym wicksze wystepuje zau-
fanie klientéw co do jego niezawodnosci i uczciwosci, €0 moze prowadzi¢ do
wzrostu zakupdw klientow, wigkszego ich zaangazowania w kontakty z przed-
sigbiorstwem oraz wzrostu lojalnosci (Aljarah i in., 2020, 34—39).

Zgodnie z wynikami kolejnych badan, gldéwnymi wyznacznikami jakoS$ci
i zaangazowania spotecznej odpowiedzialnosci biznesu sa wysokie standardy
etyczne reprezentowane przez przedsigbiorstwo oraz zgodnos$¢ dziatan CSR
z warto$ciami wyznawanymi przez klientéw. Przy spetnieniu powyzszych wy-
magan, zaangazowanie w CSR pociaga za soba wzrost satysfakcji i zaufania do
przedsigbiorstwa i jego ushug, co ostatecznie przektada si¢ na lojalnosé klientow
(Park i in., 2017, 8-11). Badania przeprowadzone wsrod dorostych konsumen-
tow w Korei Poludniowej wskazaty, ze wizerunek przedsiebiorstwa odpowie-
dzialnego spotecznie jest kluczowym elementem wplywajacym na nastawienie
i zachowanie konsumentow. Przedsiebiorstwa majace dobrg reputacje w zakre-
sie CSR majg zauwazalnie silniejsze poparcie ze strony spotecznoéci i innych
interesariuszy. Konsumenci deklarujg wigksza sktonnos¢ do zakupu produktow
i przekazywania pozytywnych informacji o przedsiebiorstwie. Pozytywny wize-
runek ma znaczacy wptyw na gotowos$¢ do rekomendowania i popierania firmy
przez klientdéw. Przywotane badania wskazuja, ze sam wizerunek przedsigbior-
stwa jako odpowiedzialnego spotecznie nie ma znaczacego wptywu na wzrost
zakupow, a zatem postrzeganie reputacji firmy przez klienta niekoniecznie prze-
ktada si¢ na poprawe oceny jego produktu (Lee, Yoon, 2018, 754—760).
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Elementem, na ktory zwraca uwage cze$¢ badaczy jest dominujacy wérodd
klientow wymiar kulturowy, zwtaszcza jesli chodzi o indywidualizm lub kolek-
tywizm jako fundamentalny sposéb postrzegania rzeczywistosci. Indywiduali-
stycznie nastawieni konsumenci bardziej pozytywnie reagujg na inicjatywy CSR
postrzegane jako bardziej indywidualne dziatania na rzecz pojedynczego kon-
sumenta (np. ochrona praw jednostki i uczciwie jej traktowanie). Klienci po-
strzegajacy $wiat przede wszystkim jako wspotzalezny, dbajacy o zachowanie
i wzmacnianie kolektywu, oczekuja aby dziatania kojarzone ze spoteczna odpo-
wiedzialnoscia byty bardziej zorientowane na grupy. Biorgc powyzsze pod uwa-
ge, dla wzmocnienia skutecznosci dziatan CSR nalezy uwzgledni¢ charaktery-
styke nastawienia klientow (przewaga postaw indywidualistycznych czy kolek-
tywistycznych), przy czym badacze zwracaja uwage, ze postawy w ramach tego
samego spoleczenstwa mogg by¢ rézne w zaleznosci od pokolenia (Baskentli
i in., 2019, 506-510).

Badanie dotyczace postaw klientéw wobec marki, uwzgledniajace podziat na
ocene etyki biznesu i podejmowane dziatania CSR wskazato, ze dla 74,9% re-
spondentow sa one rownie wazne. W krotkim okresie dziatania CSR maja wigk-
szy wplyw na postawy wobec firmy, jej marki i produktow, poniewaz sg bar-
dziej widoczne i czesciej komunikowane Klientom, w przeciwienstwie do decy-
zji przedsigbiorstwa o charakterze etycznym. W perspektywie dlugookresowej
natomiast, etyka biznesu ma wigkszy wptyw na postawe wobec marki niz dzia-
fania CSR, poniewaz ewentualne negatywne informacje na temat zachowan
nieetycznych moga zniszczy¢ zaufanie i negatywnie wplynaé na wszystkie dzia-
fania przedsigbiorstwa (Ferrell i in., 2019, 495-499).

Badania oparte na 12 czesciowo ustrukturyzowanych wywiadach przepro-
wadzone wsrod klientéw europejskich firm telekomunikacyjnych odnosity si¢
zar6wno do ich postrzegania jak i oczekiwan w stosunku do inicjatyw CSR.
Jesli inicjatywy takie sg skutecznie komunikowane i uznawane przez klientow
za istotne, wpltywaja na zachowania zakupowe. Inicjatywy postrzegane przez
respondentéw jako ,,praktyki bizhnesowe” czy ,.kodeksy postepowania” nie sg
akceptowane jako inicjatywy CSR. Zdaniem respondentow, inicjatywy CSR
muszg zawiera¢ altruistyczny komponent poza wtasnym interesem przedsigbior-
stwa, na przyktad wptyw na $rodowisko, korzysci dla klientéw lub pracowni-
kéw. W kategorii warunkow pracy i praw czlowieka respondenci skupili si¢ na
pracownikach w krajach rozwijajacych sie, zapewnionych im warunkach pracy
i poziomie réznic migdzy inicjatywami miedzynarodowymi i krajowymi.
W Kategorii filantropii klienci byli sceptyczni co do darowizn na cele charyta-
tywne (Jensen i in., 2018, 257-263).

Przeglad 16 badan empirycznych pochodzacych z przetomu wiekéw po-
twierdza wptyw dziatan CSR na postawy i zachowania pracownikow. Pracowni-
cy wysoko oceniajgcy reputacje przedsigbiorstwa identyfikujg si¢ z nim i ze
swoimi wspotpracownikami, odczuwaja satysfakcje z pracy, co przyczynia si¢
do spadku rotacji personelu. Badacze widza mozliwo$¢ wykorzystania CSR jako
przydatnego narzedzia do przyciagania pracownikéw o najwyzszych kwalifika-
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cjach. Reputacja przedsicbiorstwa spolecznie odpowiedzialnego wptywa na
atrakcyjnos¢ dla przysztych pracownikéw, o ile aplikujacy do pracy majg wcze-
$niejsza wiedzg na temat CSR i sg bezposrednio zainteresowani jej realizacjg
przez pracodawce (Gond, 2010, 7-13). Problemem pozostaje, na ile w proce-
sach rekrutacyjnych same przedsigbiorstwa zwracajg uwage na poinformowanie
potencjalnych pracownikéw o podejmowaniu dziatan CSR. Wyniki badan wsrod
15 firm amerykanskich nalezacych do 100 najlepszych firm z listy Fortune,
ktore zamiescity od dwoch do czterech internetowych ofert pracy pokazuja, ze
informacja na temat podejmowanych inicjatyw CSR w reklamach rekrutacyj-
nych jest czegsto ograniczona. Pracodawcy w ogloszeniach skupiaja si¢ przede
wszystkim na praktykach dotyczacych partycypacji pracownikow i rozwoju.
Tak wigc, nawet firmy o $wietnej reputacji w zakresie CSR zaskakujgco nie-
wielkg wage przywiazuja do wizerunku CSR w przycigganiu kandydatow do
pracy (Puncheva-Michelotti i in., 2018, 645-649).

Wyniki kolejnych badan wskazujg na pozytywny i znaczacy zwigzek miedzy
spoteczna odpowiedzialnoscia a afektywnoscia pracownikow i ich zaangazowa-
niem. Istotne jest dopasowanie dziatan CSR do oczekiwan pracownikow, co
wplywa na ich identyfikacje z przedsi¢biorstwem i zaangazowanie organizacyj-
ne. W konkluzji badan podkreslono znaczenie polityk CSR w zakresie wptywa-
nia na postawy i zachowania pracownikow, wskazujac konieczno$¢ badania
subiektywnego postrzegania CSR przez pracownikéw, ktore powinno mieé
wplyw na wybor rodzaju dziatan do nich skierowanych (Bouraui i in., 2019,
159-162).

Odnoszac sie do zaangazowania w dziatania charytatywne, badania z 1994 r.
w oparciu o 100 spotek notowanych na gietdzie w Wielkiej Brytanii wskazaty,
ze poziom dobrowolnych darowizn przekazywanych przez firmy na cele chary-
tatywne, spoteczne i polityczne jest pozytywnie powigzany z wielkoscig przed-
sigbiorstwa i jego rentownoscig (Adams, Hardwick, 1998, 644—649).

Jesli chodzi o site wpltywu na zakres dziatah CSR wywieranego przez inwe-
storow instytucjonalnych, zwraca si¢ uwage na zroéznicowanie tego wptywu w
zalezno$ci od horyzontu czasowego na jaki dokonywana jest inwestycja. Przy
wykorzystaniu bazy zawierajacej roczne dane dotyczace oceny sytuacji w prze-
kroju siedmiu wybranych kategorii CSR dla 3000 spotek publicznych w USA
stwierdzono, ze wydatki CSR przeznaczone na cele srodowiskowe i spoteczne
sg silnie powigzane ze strukturg inwestoréw. Jesli wsrod inwestorow instytucjo-
nalnych dominujg dtugookresowi, w przedsi¢biorstwach wzrastajg wydatki na
CSR. Kroétkoterminowa wiasnos¢ instytucjonalna ma natomiast znaczacy nega-
tywny wptyw na wydatki o charakterze $rodowiskowym i spotecznym (Er-
hemjamts, Huang, 2019, 67-78).

Podjecia dziatan w ramach CSR nie mozna traktowa¢ jako jednostronnej de-
cyzji przedsigbiorstwa. Zarzadzajacy, sami bedac interesariuszami przedsiebior-
stwa, pozostaja pod presjg innych grup interesariuszy, ktorzy moga oczekiwac
odpowiednich inicjatyw z zakresu CSR. Z jednej strony spodziewac si¢ mozna
presji wywieranej przez interesariuszy rynku kapitatlowego (akcjonariusze,
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udziatowcy, dostawcy kapitatu) oczekujacych zwrotu z inwestycji finansowych,
ktorzy sa niechetni inwestowaniu przez przedsi¢gborstwo w najbardziej ryzy-
kowne dziatania CSR (kosztowne a nie przynoszace dochodow w krotkim okre-
sie). Z drugiej strony pojawia sie¢ presja ze strony menedzeréow, pracownikow,
dostawcow (a w kazdym razie ich czesci) oraz spotecznosci lokalnych, zaintere-
sowanych wspieraniem wdrazania strategii CSR obejmujgcej m.in. ekoinnowa-
cje, bez wzgledu na krotkookresowy spadek zyskow przedsiebiorstwa. Przedsig-
biorstwo wiaczajac do swojej strategii ekoinnowacje, musi wzigé pod uwage
swoje zasoby i mozliwo$ci. Wzrost zaangazowania w ochrone srodowiska jest
dobrze oceniany przez otoczenie gospodarcze, wptywa na postawy interesariu-
szy, zarbwno zewnetrznych jak i wewnetrznych, jednak to akcjonariusze (wia-
Sciciele) muszag zgodzi¢ si¢ ha finansowanie przedsiewzie¢ proekologicznych,
majac swiadomosé, ze w krotkim okresie prawdopodobnie spowodujg one spa-
dek zyskow przedsigbiorstwa (Munodawafa, Johl, 2019, 8-15, 22-23).

Partnerstwo z interesariuszami, wywotane presja z ich strony, staje sie¢ jednym
z kluczowych czynnikow ksztattujgcych postawe firmy w zakresie CSR. Badania
dotyczace regionu w Australii dysponujacego duzymi zasobami wegla energe-
tycznego wskazuja na oczekiwania, ze wzrost sektora zasobow naturalnych nie
bedzie szkodzi¢ sektorowi zywnosci i rolnictwa, srodowisku lub zdrowiu i dobro-
stanowi spotecznosci. W zwigzku z tym rodzi si¢ presja ze strony interesariuszy
(w tym wiadz publicznych) na stosowanie odpowiednich praktyk CSR. Zgodnie
z przeprowadzonymi badaniami ankietowymi, postawa firmy w zakresie CSR
moze przyhies¢ wartos¢ dodang tylko wtedy, gdy te dziatania przedsigbiorstwa ida
W parze ze wspotpracg z interesariuszami, ktorych wplyw jest determinowany ich
znaczeniem, legitymizacjg i piloscig (Erdiaw-Kwasie, 2018, 688—693). Presje ze
strony interesaruszy mozna zatem uznac¢ za sprzyjajaca podejmowaniu oczekiwa-
nych dziatan CSR, wspierajacych wizerunek i osiggane wyniki przedsigbiorstwa.

Jako bardzo istotny okresla sie wptyw interesariuszy na praktyki spotecznej
odpowiedzialnosci stosowane przez inwestoréw zagranicznych. Problemu tego
dotyczg badania oparte na zbiorze 846 koreanskich spotek inwestojacych za grani-
cg, w wigkszos¢ w Chinach i Wietnamie. Badanie zostato przeprowadzone
w 2015 r. wérdd kadry kierowniczej takich spotek. Wnioski z badan wskazuja, ze
inwestorzy zagraniczni angazuja si¢ w dziatania CSR w celu utrzymania i zwigk-
szenia swojej legitymizacji w Kraju goszczacym, a stopien wptywu interesariuszy
lokalnych na ich dziatania zalezy od luki instytucjonalnej wystepujacej w kraju
inwestycji oraz stopnia autonomii dziatan spotki w stosunku do centrali. Wplyw
interesariuszy z kraju goszczacego inwestycje jest silniejszy gdy spotka cieszy si¢
wigkszg autonomig (nie moze zastania¢ si¢ brakiem zgody na podjecie oczekiwa-
nych przez interesariuszy dziatan ze strony centrali), ale stabszy, gdy gospoda-
rzem inwestycji jest kraj nekany pustkami instytucjonalnymi (m.in. mniejsza jest
$wiadomos$¢ interesariuszy co do mozliwosci wywierania wptywu) (Kim i in.,
2018, 43-46).

Istotng czescia dziatan CSR jest poprawa stanu srodowiska naturalnego. Wy-
niki badan z pierwszej dekady XXI wieku opublikowane przez Boston Consulting
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Group wskazuja, ze najczestszym wskazaniem co do oczekiwan konsumentow
w odniesieniu do CSR jest spetnianie przez przedsiebiorstwo wysokich standar-
dow etycznych oraz dostarczanie informacji dotyczacych wptywu na srodowisko.
Te dwa wskazania znalazty si¢ na czele oczekiwan wobec przedsigbiorstw, uzy-
skujac po 75% wskazan. Zblizony poziom wskazan uzyskato uczciwe traktowanie
pracownikow (71%). Kolejne miejsca w rankingu oczekiwan konsumentow co do
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu zajely uczestnictwo przedsigbiorstw w spo-
tecznych projektach (54%) oraz przeznaczanie $rodkow na cele dobroczynne (43%)
(Manget i in., 2009, 17-25).

Zapobieganie zanieczyszczeniom $rodowiska i zarzadzanie produktem sg ze
sobg powigzane, zaro6wno pod wzgledem koncepcyjnym jak i na poziomie wy-
konawczym. Przejawem strategicznego podejscia przedsigbiorstwa do zarzadza-
nia $rodowiskowego jest decyzja o wdrozeniu $cistych wewnetrznych standar-
dow srodowiskowych, na wstepnym etapie zarzadzania produktem. Pociaga to
za sobg poprawe Wynikow organizacyjnych, poniewaz produkt przyjazny dla
srodowiska wytwarzany jest przy uzyciu relatywnie czystych proceséw produk-
cyjnych, co zapobiega generowaniu zanieczyszczen. Strategie srodowiskowe
oparte na wdrazaniu restrykcyjnych wewnetrznych standardow srodowiskowych
poprawiajg pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwa i przektadajg si¢ ha osigga-
ne przez nie wyniki (Schwens, Wagner, 2019, 834-840).

Autorzy piszacy na temat srodowiska naturalnego jako elementu CSR pod-
kreslaja, ze dbatos¢ o Srodowisko moze by¢ traktowana jako zrodlo przewagi
konkurencyjnej, przyczyniajace si¢ do poprawy wynikow finansowych. Juz
badania przeprowadzone w latach 90. wykazaly, ze wlaczenie kwestii srodowi-
skowych do procesu planowania strategicznego, skutkujace zastosowaniem
technologii dazacych do zapobiegania zanieczyszczeniom (w przeciwienstwie
do technologii ,.konca rury”) poprawity nie tylko stan srodowiska ale zapewnity
tez lepsze wyniki finansowe (Klassen, Clay Whybark, 1999, 603-610; Judge,
Douglas, 1998, 245-256). Do 2015 roku zidentyfikowano tgcznie 130 badan
dotyczgcych zwigzku miedzy inwestycjami w ochrone $rodowiska i wynikami
finansowymi. W 52% badan wykazano pozytywne relacje, pozostate 48% wska-
zato na negatywne lub obojetne relacje. Wyniki sg zréznicowane m.in. z powo-
du przyjecia roznych metodologii badan. Brak jest $cistego okre$lenia, co sta-
nowi praktyki srodowiskowe i jak okresli¢ ich wynik, dodatkowo w réznych
badaniach przyjmowano rézne mierniki wynikéw finansowych, sktad proby
i okres badan (Gunawardana, Pushpakumari, 2015, 14-18).

Podsumowujac t¢ cze$¢ zacytowanych badan, z perspektywy strategicznej
wiodgcym celem podjecia dziatan CSR jest poprawa wizerunku przedsiebior-
stwa, przekladajaca si¢ na poprawe jego wynikow. Dziatania skierowane do
poszczegblnych interesariuszy okazuja si¢ skuteczne, zwlaszcza je$li chodzi
0 oczekiwane reakcje ze strony klientow i pracownikow. Wigkszo$¢ badan
wskazuje takze na skuteczno$¢ podjetych dziatan CSR w stosunku do innych
interesariuszy, w tym $rodowiska naturalnego.

50



Podejscie przedsigbiorstwa do celow strategicznych dziatan CSR mozna roz-
patrywaé takze z perspektywy obszarow odpowiedzialnosci. Przyjecie dla po-
trzeb artykutu klasycznego ujecia piramidy Carrolla sktadajgcego si¢ z czterech
domen wynikato z mozliwosci porownania uzyskanych wynikow z wynikami
przeprowadzonych dotychczas badan. Wigkszo$¢ z nich wskazuje na hierarchi-
zacje domen zgodng z piramidg (na pierwszym miejscu odpowiedzialnos¢ eko-
nomiczna, a nastepnie odpowiedzialnos¢ prawna, etyczna i filantropijna). Wyni-
ki takie uzyskano w latach 80. dla firm w USA, Japonii i Anglii (Aupperle i in.,
1985, 457-458), co zostato potwierdzone w latach 90. w kolejnych badaniach
przeprowadzonych w USA, Anglii, Francji, Szwajcarii, i Japonii (w przypadku
niemiec i Szwecji odpowiedzialnos¢ prawna znalazta si¢ na pierwszym miejscu
przed ekonomiczng) (Pinkston, Carroll, 1996, 203-204). Kolejnymi badaniami
potwierdzajgcymi hirarchie zaktadang przez piramide Carrolla sg badania prze-
prowadzone wsréd menedzeréw z USA i Francji oraz Meksyku (lbrahim, Parsa,
2005, 29-31; Amezaga i in., 2017, 59-61).

Nie zawsze jednak wyniki badan potwierdzajg przyjeta w piramidzie kolej-
nos¢ (np. przywotane wyzej Niemcy i Szwecja w badaniach z 1996 r.). W bada-
niach przeprowadzonych w duzych przedsiebiorstwach bedacych wlasnoscia
afroamerykanskich przedsiebiorcow i akcjonariuszy (Edmondson, Carroll, 1999,
174-177), nastepne miejsce po odpowiedzialnosci ekonomicznej zajeta odpo-
wiedzialno$¢ etyczna, a dopiero trzecie miejsce zajeta odpowiedzialnos¢ praw-
na. Na taka samg hierarchie (wymiar etyczny przed prawnym) wskazaty badania
w Malezji (Dusuki, Yusof, 2008, 40-42). Przyczyn takiej hierarchii mozna do-
patrywac sie¢ w uwarunkowaniach kulturowych badanych przedsiebiorstw.

Badania w Tunezji przeprowadzone w roku 2014 wskazaty, ze przedsiebior-
stwa w ramach CSR skupiajg si¢ przede wszystkim na odpowiedzialnosci filan-
tropijnej, a nastepnie na odpowiedzialnosci prawnej (przed odpowiedzialnoscia
ekonomiczng i etyczng). Taka hierarchie badacze wyjasnili wptywem warto$ci
islamskich na kulture korporacyjng w Tunezji oraz presja ze strony zwigzkow
zawodowych na przestrzeganie kodeksu pracy. Dopiero trzecie miejsce odpo-
wiedzialnosci ekonomicznej wyjashiono spowolnieniem gospodarczym (utrud-
niajacym poprawe wynikow ekonomicznych) i niestabilnoscia polityczna (No-
amene, Elouadi, 2015, 121-122).

Respondentami we wszystkich przywotanych wyzej badaniach byli czton-
kowie naczelnego kierownictwa przedsigbiorstw. Ta grupa respondentéw repre-
zentuje interesy biznesu, co wiecej, osigghiety poziom zysku jest jednym z pod-
stawowych kryteriow oceny ich pracy, a zatem relatywnie wysoko oceniajg
kryteria ekonomiczne. Ich preferencje nie sa zwykle zgodne z preferencjami
spoleczenstwa jako calosci, na co wskazuja badania skierowne do innych grup
respondentow.

Propozycja hierarchizacji domen piramidy CSR zaproponowana przez Bade-
na (2016), zgodnie z ktérg dominuje odpowiedzialnos¢ etyczna przed prawna,
ekonomiczna i filantropijna, jest wynikiem badan przeprowadzonych wsrdd
respondentéw pochodzacy z rdéznych krajow (gtéwnie z Wielkiej Brytanii, Indii
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i USA ale takze z 10 wybranych krajow europejskich poza Wielka Brytania).
Respondenci pochodzili zarowno ze $rodowiska biznesowego (175 na 400 re-
spondentow, przy czym tylko niespetna 4% catej proby stanowili menedzerowie
najwyzszego szczebla zarzadzania), jak i pozabiznesowego (ponad 1/3 z tej
grupy stanowili studenci, poza tym respondentami byli pracownicy szeregowi,
w wiekszosci sektora publicznego, emeryci i gospodynie domowe) (Baden,
2016, 6-11).

Badania przeprowadzone wérod studentow zarzadzania w Brazylii wskazaty
na zupetne odwrocenie klasycznej piramidy CSR (pierwsze miejsca zajely od-
powiedzialno$¢ filantropijna przed etyczna, kolejne — odpowiedzialnos¢ prawna
i ekonomiczna). Otrzymane wyniki autorzy ttumaczyli brazylijskim kontekstem
kulturowym, spotecznym, gospodarczym i edukacyjnym, zwigzanym z ogrom-
nymi nierownosciami Spotecznymi, a takze zawarto$cig kursow oferowanych
studentom (z czestym podkreslaniem wagi etyki) (da Silva jr i in., 2020, 60—64).

Badania przeprowadzone wsrod konsumentéw w USA, Korei Potudniowej
i Zjednoczonych Emiratach Arabskich wskazaly na zr6znicowane preferencje co
do domen CSR, wynikajace z uwarunkowan kulturowych (harodowych). Pomi-
jajac bezwzgledne roznice w wycenie znaczenia poszczegolnych domen, w USA
i Korei Potudniowej pierwsze pozycje zajeta odpowiedzialnos¢ prawna przed
etyczng. W USA trzecie miejsca zajeta odpowiedzialno$¢ ekonomiczna, w Korei
Potudniowej natomiast odpowiedzialnos¢ filantropijna. Wyniki badan w ZEA
byty zblizone do klasycznej piramidy CSR — pierwsze dwa miejsca zajety od-
powiedzialnos¢ ekonomiczna i prawna, trzecie natomiast odpowiedzialnosé
filantropijna (Rim, Dong, 2018, 12—14).

Powyzsze zestawienie badan dotyczacych hierarchii obszaréw odpowiedzial-
nosci spotecznej wskazuje, ze uzyskane wyniki sa w duzej mierze zalezne od
punktu widzenia i oczekiwan wybranych grup respondentow.

Jednym z najpopularniejszych kierunkéw badan dotyczgcym implementacii
dziatah CSR w praktyce gospodarczej jest okreslenie zwigzku miedzy wdroze-
niem zasad CSR a wynikami finansowymi przedsigbiorstw. Wigkszo$¢ z nich
wskazuje na pozytywny wptyw wdrozenia zasad CSR w przedsigbiorstwie na jego
wyniki finansowe i osigghiecie zaktadanej rentownosci (Boaventura i in., 2012,
237-240; Lin i in., 2010, 357-361).

Przyktadem najnowszych badan potwierdzajacych optacalno$é inwestowania
w CSR jest badanie zwiazku miedzy ISO 26000 (globalne standardy spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu) i wynikami finansowymi 140 przemystowych spotek
Notowanych na gietdzie paryskiej. Przywotane badania wskazuja, ze przyjecie
zawartych w Normie wytycznych moze poprawi¢ wyniki finansowe. Pozytywny
wptyw na wyniki finansowe zaobserwowano w przypadku czterech grup wytycz-
nych przyjetych w analizowanej normie tj.: tadu korporacyjnego, stosunkéw pracy
i jej warunkow, dziatan na rzecz $rodowiska naturalnego i zaangazowania spo-
tecznego. Nie zaobserwowano natomiast poprawy wynikow finansowych w po-
wigzaniu z trzema innymi wskazanymi w normie obszarami, tj.: uczciwymi prak-
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tykami operacyjnymi, prawami cztowieka i reagowania na problemy konsumen-
tow (Chakrun i in., 2020, 553-563).

Na korzystny zwigzek migdzy CSR a wynikami finansowymi wskazujg takze
badania, ktorych podmiotami byto 775 spotek gietdowych w Niemczech zaanga-
zowanych w dziatania srodowiskowe i spoteczne. Badania oparto na danych za
lata obrotowe 2010-2018. Poza pozytywng relacja CSR z wynikami finansowymi,
dodatkowo wskazano na istotny zwigzek z wynikami finansowymi sity prezesa,
podejmujacego decyzje w imieniu przedsicbiorstwa. Sita prezesa mierzona byta
poziomem jego wynagrodzenia, stazem pracy i udziatem we wiasnosci przedsig-
biorstwa (Velte, 2019, 506-514).

Badania przeprowadzone wsrod 58 znaczacych firm indyjskich wskazuja na
istotny pozytywny zwigzek migdzy zrownowazonym rozwojem (w tym $rodowi-
skowym i spotecznym) a wynikami finansowymi (reprezentowanymi przez zwrot
z zainwestowanego kapitatu, zwrot z aktywow 1 zysk na akcj¢). Autorzy badan
podkreslaja, ze firmy, ktore stosuja bardziej rozbudowane strategie zrbwnowazo-
Nego rozwoju, raportuja wyzszg rentownos¢ (Bodhanwala, Bodhanwala, 2018,
1739-1744).

Nalezy zaznaczy¢, ze cze¢$¢ badan wskazuje na neutralny zwiazek miedzy
dziataniami CSR a wynikami finansowymi przedsiebiorstw. Na przyktad Lee J.,
Graves i Waddock wnioskuja, ze nawet w dhuzszej perspektywie dziatania CSR
maja neutralny lub nieistotny wptyw na wyniki finansowe ze wzgledu na wysokie
koszty ich podejmowania. Whiosek powyzszy opiera si¢ na badaniach 2856
przedsigbiorstw z 19 roéznych kategorii branzowych, przy czym proba zdomino-
wana zostata przez przemyst wytworczy (37,4%) oraz finanse i ubezpieczenia
(22,1%). Cytowani autorzy stwierdzili, ze dziatania CSR mogg co prawda stano-
wic¢ okazje dla firm ale nie przyczyniaja sie do systematycznej poprawy ich wyni-
kow finansowych. Poprawa wynikow finansowych jest uzalezniona od stworzenia
i wdrozenia indywidualnych strategii zaleznych od specyfiki przedsigbiorstwa
(Leeiin., 2018, 771-777).

Podobne wyniki otrzymano opierajac si¢ na probie 329 spotek notowanych na
gietdach w trzech obszarach geograficznych (Stany Zjednoczone, Europa oraz
region Azji i Pacyfiku) w latach 2009 i 2010. Badanie dotyczyto zwigzkow przy-
czynowych miedzy réznymi wymiarami spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
(zasoby ludzkie, prawa cztowieka w miejscu pracy, zaangazowanie spoteczne,
poszanowanie srodowiska, zachowania rynkowe i zarzadzanie) a wynikami finan-
sowymi (zwrot z kapitatu, zwrot z aktywow). Autorzy badania wskazuja, ze wigk-
sza odpowiedzialnos¢ spoteczna nie przektadata si¢ na lepsze wyniki finansowe
(Hirigoyen, Poulain-Rehm, 2015, 29-39).

Wsréd badan mozna znalez¢ takze takie, ktore sugeruja negatywny wplyw
dziatan CSR na wyniki przedsigbiorstwa. Jako przyktad stuzy¢ moze publikacja
dotyczaca reakcji inwestorow gietdowych na inicjatywe etyczna podejmowana
przez grupe przedsigbiorstw. Konsekwencja tej inicjatywy byty nizsze notowania
przedsigbiorstw, ktore do niej przystapity, od notowan przedsigbiorstw nalezacych
do grupy kontrolnej (Boyle i in., 1997, 546-557).
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Zaprezentowane wyniki badan wskazuja, ze samo podjecie inwestycji w prak-
tyki CSR nie gwarantuje lepszych wynikéw finansowych. Nasuwa si¢ w zwigzku
z tym wniosek, ze dziatania powinny by¢ odpowiednio ukierunkowane, tj. wydat-
ki w ramach CSR muszg uwzglednia¢ ich oddziatywanie na zachowania interesa-
riuszy przedsigbiorstwa.

Badania prowadzone w polskich przedsigbiorstwach wskazuja, ze inicjatywy
podejmowane w ramach CSR w pierwszej kolejnosci skupiajg sie na dziataniach
operacyjnych, ktorych optacalnosc¢ jest mozliwa do oszacowania. Jako prioryte-
towe obszary spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa hajczesciej wska-
zuja relacje firma-Kklient, efektywnosé kosztow (osiggane dzieki nim korzysci)
i innowacyjnos¢. W dalszej kolejnosci przedsigbiorstwa podejmuja dziatania na
rzecz pracownikow, przy czym sa to dziatania o charakterze operacyjnym
(BiHP, zrozumialy system motywacyjny, zatrudnianie zgodnie z przygotowa-
niem zawodowym) (Walkowiak, 2009, 111-115; Godlewska-Majkowska, 2009,
94). Polskie przedsi¢biorstwa podejmujace szeroko rozumiane dziatania w za-
kresie CSR czesto wskazuja, ze gtdwnym motywem takich dziatan sg wzgledy
wizerunkowe (Bartkowiak, 2011, 19).

W literaturze odnoszacej si¢ do etyczno-moralnej strony CSR na przetomie
wiekow podkreslano, ze w Polsce standardy etyczne nie sg powaznie traktowane
przez przedsigbiorcow (Dylus, 2002, 271-303; Filek, 2001, 220-238), ktorzy
m.in. niechetnie dopuszczajg do wspotzarzadzania pracownikow (Wratny, 1999,
230-245).

Analiza deklaracji spotek notowanych na GPW w Warszawie w ramach in-
deksu RESPECT (indeks grupuje spotki deklarujace wprowadzanie do praktyKi
gospodarczej zasad spotecznej odpowiedzialnosci biznesu), ktore zawarte sg
w ich raportach rocznych i raportach spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,
wskazuje na preferowanie celow ekonomicznych przed spotecznymi i ekolo-
gicznymi. Deklaracje dotyczace celow pozaekonomicznych zgodnych z zasa-
dami CSR sa zalezne od sektora dziatalnosci gospodarczej. Spotki chemiczne,
wydobywcze i energetyczne, postrzegane jako najbardziej uciagzliwe dla srodo-
wiska, wsérod priorytetowych dziatan wskazujg ograniczenie ucigzliwosci dla
srodowiska, a takze wykorzystywanie czystszych technologii i poprawe warun-
kow BiHP (Ploszajski, 2013, 23-55, 107-127, 167-182). Spotki sektorow su-
rowcowego i paliwowego czesciej niz na aspekty ekonomiczne CSR wskazywa-
ty na jej aspekty spoteczne, deklarujac dgzenie do wzrostu bezpieczenstwa pra-
cownikow, poprawy relacji ze zwigzkami zawodowymi oraz rozszerzenia zakre-
su $wiadczen dla pracownikow (Zielinski, 2015, 160—163). Spotkom z sektorow
bankowo$¢ i finanse oraz telekomunikacja zalezy na utrzymaniu zaufania spo-
tecznego, w zwigzku z tym, jako priorytety dziatania deklarujg zorientowanie na
klienta, etyke i uczciwos$¢ (Ploszajski, 2013, 57-97, 129-140, 189-196). Po-
wyzsze zroznicowanie branzowe priorytetow pozaekonomicznych wskazuje na
kierowanie si¢ wzgledami wizerunkowymi (ostabienie negatywnego postrzega-
nia spotek ucigzliwych dla $rodowiska, zbudowanie wizerunku opartego na
etyce i uczciwoséci w przypadku spotek zaleznych od zaufania spotecznego).
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Zestawienie dziatan udokumentowanych w raportach spotecznych za lata
2004-2016 w odniesieniu do 14 przedsigbiorstw branzy chemicznej, aktywnie
angazujacych si¢ w CSR wskazato, ze najwigcej praktyk przedsigbiorstwa te
zrealizowaly w zakresie zaangazowahia spotecznego i rozwoju spotecznosci
lokalnej (37%), srodowiska (21%) oraz pracy (20%). Zdecydowanie mniej dzia-
fan podjeto w ramach pozostatych obszarow CSR, takich jak prawa cziowieka
(6%), tad organizacyjny, uczciwe praktyki operacyjne i zagadnienia konsu-
menckie (po 5% wskazan kazde) (Hys, Wolniak, 2018, 1418-1419).

Analiza zmian poziomu zysku brutto dla lat 2013-2018 oparta na poréwna-
niu w trzech wybranych sektorach spétek nalezacych i nie nalezacych do indek-
su RESPECT wskazuje, ze wyniki finansowe firm deklarujacych spoteczng
odpowiedzialnos¢ biznesu nie sa lepsze od grupy przedsigbiorstw nie zglaszaja-
cych takiej deklaracji. Wyniki okazaly si¢ niejednoznaczne w budownictwie
i w sektorze bankowym, w sektorze energetycznym wystapita nawet roznica na
korzys¢ spotki spoza indeksu RESPECT. Wyniki takie mogg by¢ spowodowane
brakiem oczekiwanej reakcji otoczenia na podejmowane dziatania CSR, btedne-
go ich ukierunkowania, ale rowniez zbyt krotkiego okresu analizy (czes$¢ efek-
tow dziatan CSR moze wystapi¢ dopiero w dtugim okresie) (Zielinski, 2019,
416-419).

Zestawienie danych dotyczacych poziomu notowan w latach 2012—2017 na
GPW w Warszawie wskazato, ze przynaleznos¢ do spotek odpowiedzialnych
spotecznie (indeksu RESPECT) nie przektadata sie w analizowanym okresie na
wzrost wycen analizowanych spotek. Wzrost wartosci indeksu WIG RESPECT
wyniost 18,8%, podczas gdy notowania na catym rynku, reprezentowanym
przez indeks WIG wzrosty w ciggu pieciu lat o 34,3%. Jedna z przyczyn tego
stanu rzeczy jest duzy udzial wsrdd spotek tworzacych WIG RESPECT naj-
wiekszych spotek notowanych na GPW (w analizowany okresie indeksu WIG
20 odnotowat spadek notowan o 4,7%). Dodatkowym wyjashieniem jest struktu-
ra sektorowa indeksu WIG RESPECT, z duzym udziatem sektorow energetycz-
nego i surowcowego, ktore odnotowaty w analizowanych pieciu latach powazne
spadki notowan (Zielinski, 2017, 98-102). Tabela 2 zawiera zestawienie cyto-
wanych badan wedtug kolejnosci ich przytaczania, z uwzglednieniem autorow,
roku publikacji, kraju i zacytowanego zakresu badan.

Tabela 2.
Zestawienie przywotanych badan wg kolejnosci cytowania

Autor (rok) Kraj (kraje) Zacytowany zakres badan
Melo, Garrido- USA Jak dziatania CSR przyczyniaja si¢ do poprawy
Morgado (2012) wizerunku przedsigbiorstwa
Khan i in. (2016) USA Dziatania CSR a poprawa wizerunku —

zrdznicowania sektorowe

Xieiin. (2019) norwegia Reakcje klientéw na poprawe wizerunku
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Joo i in. (2019)

USA Wiarygodnos¢ jako podstawa budowy
wizerunku
Aljarah i in. Metaanaliza 60 CSR a zaangazownie, zaufanie i zadowolenie
(2020) artykulow klientow
Park i in. (2017) Norwegia CSR a standardy etyczne przedsigbiorstwa
Lee, Yoon (2018) Korea Pid. CSR a nastawienie i zachowania klientow
Baskentli i in. Pracownicy Ama- | Skuteczno$¢ CSR a uwarunkowania kulturowe
(2019) zon Mechanical
Turk
Ferrell i in. (2019) USA Etyka biznesu i dziatania CSR a postawy
klientow wobec marki
Jensen i in., W. Bryt, Niemcy, Postrzeganie i oczekiwania klientow w stosun-
(2018) Dania ku do inicjatyw CSR
Gond (2010) Metaanaliza 16 Wplyw dziatan CSR na postawy i zachowania
artykutow pracownikow
Puncheva- USA Wykorzystanie inicjatyw CSR w przycigganiu
Michelotti i in. nowych pracownikéw
(2018)
Bouraui i in. Tunezja Dostosowanie dziatan CSR do oczekiwan
(2019) pracownikow
Adams, Hard- Wielka Brytania Powiazanie skali dziatan charytatywnych
wick, (1998) z wielko$cia przedsigbiorstwa i jego
rentownoscia
Erhemjamts, USA Uzaleznienie wptywu na CSR inwestorow
Huang (2019) instytucjownalnych w zaleznosci od horyzontu
Czasowego inwestycji
Munodawafa, Tunezja Presja roznych grup interesariuszy na
Johl (2019) ekoinnowacje, rola kierownictwa i akcjonariu-
szy w podejmowaniu dziatan proekologicznych
Erdiaw-Kwasie Awustralia Presja roznych grup interesariuszy na ochrong
(2018) srodowiska
Kimiin. (2018) | Korea Pid. Chiny, Dziatania CSR z perspektywy inwestora
Wietnam zagranicznego
Manget i in. USA Hierarchia inicjatyw CSR z perspektywy
(2009) konsumentow
Schwens, Wagner Niemcy Strategie srodowiskowe a pozycja
(2019) konkurencyjna przedsigbiorstwa
Klassen, Whybark Metaanaliza Przeciwdziatanie zanieczyszczeniu $rodowiska
(1999) 10000 a wyniki finansowe
publikacji
Judge, Douglas USA Przeciwdziatanie zanieczyszczeniu srodowiska
(1998) a wyniki finansowe
Gunawardana, Metaanaliza 130 Paktyki srodowiskowe a wyniki finansowe
Pushpakumari artykutéw
(2015)
Aupperle i in. USA, W. Bryt,, Hierarchizacja domen w piramidzie Carrolla
(1985) Japonia
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Pinkston, Carroll USA, W. Bryt., Hierarchizacja domen w piramidzie Carrolla
(1996) Francja, Szwajca-
ria, Japonia
Ibrahim, Parsa USA, Francja Hierarchizacja domen w piramidzie Carrolla
(2005)
Amezaga i in. Meksyk Hierarchizacja domen w piramidzie Carrolla
(2017)
Edmondson, USA Hierarchizacja domen w piramidzie Carrolla
Carroll (1999)
Dusuki, Yusof Malezja Hierarchizacja domen w piramidzie Carrolla
(2008)
Noamene, Tunezja Hierarchizacja domen w piramidzie Carrolla
Elouadi (2015)
Baden (2016) W. Bryt, Indie, Hierarchizacja domen w piramidzie Carrolla
USAi in.
da Silvajriin., Brazylie Hierarchizacja domen w piramidzie Carrolla
(2020)
Rim, Dong, 2018 USA, Korea Pid, Hierarchizacja domen w piramidzie Carrolla
ZEA
Boaventurai in. Metaanaliza 58 Wptyw CSR na wyniki finansowe
(2012) artykutow
Chakruniin., Francja Wptyw CSR na wyniki finansowe
(2020)
Velte, 2019 Niemcy Wptyw CSR na wyniki finansowe
Bodhanwala, Indie Wplyw CSR na wyniki finansowe
Bodhanwala
(2018)
Leeiin. (2018) USA Wplyw CSR na wyniki finansowe
Hirigoyen, Poula- | USA, Europa oraz Wplyw CSR na wyniki finansowe
in-Rehm (2015) region Azji
i Pacyfiku
Boyle i in. (1997) USA Wplyw CSR na notowania gietdowe
Walkowiak Polska Ukierunkowanie dziatan CSR w polskich
(2009) przedsiebiorstwach
Godlewska- Polska Ukierunkowanie dziatan CSR w polskich
Majkowska przedsigbiorstwach
(2009)
Bartkowiak Polska Ukierunkowanie dziatan CSR w polskich
(2011) przedsiebiorstwach
Dylus (2002) Polska CSR a standardy etyczne
Filek (2001) Polska CSR a standardy etyczne
Wratny (1999) Polska CSR a standardy etyczne
Ploszajski (2013) Polska Dziatania CSR spotek nalezacych do indeksu
WIG RESPECT
Zielinski (2015) Polska Dziatania CSR spotek nalezacych do indeksu
WIG RESPECT
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Hys, Wolniak Polska Dziatania CSR w branzy chemicznej
(2018)
Zielinski (2019) Polska Wyniki finansowe spotek nalezacych do
indeksu WIG RESPECT na tle grupy
kontrolngj
Zielinski (2017) Polska Notowania spotek nalezacych do indeksu WIG

RESPECT na tle grupy kontrolnej

Zrodho: Zestawienie wiasne na podstawie zacytowanych badan.
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Rozdzial 5.

Zalozenia i metoda badan wiasnych

5.1.Charakterystyka badania i proby badawczej

Wielko$¢ proby badawczej i jej strukture okreslono na podstawie najaktual-
niejszych dostepnych danych dotyczacych ilosci przedsigbiorstw w podziale na
klasy wielkosci (wedlug kryterium poziomu zatrudnienia) publikowanych przez
Glowny Urzad Statystyczny w odniesieniu do przedsig¢biorstw niefinansowych
na koniec 2018 roku (www.stat.gov.pl). Liczebnos¢ zapewniajaca reprezenta-
tywnos¢ okreslono na 347 w przypadku respondentéw nalezacych do duzych
przedsiebiorstw (zatrudniajagcych 250 i wigcej osob) oraz 375 respondentow
nalezacych do $rednich przedsigbiorstw (zatrudniajacych od 50 do 249 osob).
Reprezentatywnos¢ proby uzyskano takze w przekroju wedlug sektora gospo-
darki. Liczebnos¢ poszczegolnych grup respondentow w tym przekroju wynio-
sta: 350 respondentow z sektora produkcji, 42 z budownictwa, 124 z handlu
i 206 z sektora ustug.

Probe badawcza ograniczono do przedstawicieli duzych i srednich przedsie-
biorstw aby zbada¢ decyzje i przekonania osob, ktore odpowiedzialne sg za
realizacje dziatan CSR na szczeblu operacyjnym. Pominig¢to w badaniach przed-
sicbiorstwa mate, poniewaz w ich przypadku odpowiadaliby gtoéwnie wiasciciele
(lub zarzadzajacy catoscig przedsigbiorstwa), co prawda decydujacy o dziata-
niach CSR, ale raczej postrzegajacy CSR przez pryzmat zatozen strategicznych.

W zaleznosci od roli, jakg petni w zakresie obowigzkdéw respondentéw za-
rzadzanie dziataniami CSR, wyodrebniono trzy ich grupy: pracownikéw, dla
ktorych kierowanie dziataniami CSR jest jedynym obowigzkiem, pracownikow
dla ktorych CSR jest jednym z podstawowych obowiazkow, a takze osoby od-
powiedzialne za CSR w ramach wielu innych obowigzkéw. Dane dotyczace
znaczenia dziatan CSR w zakresie obowigzkow respondentéw w przekroju we-
dhug wielkosci przedsiebiorstwa i reprezentowanego przez nie sektora przezen-
tuje tabela 3.

Znaczenie dziatan CSR w ramach obowigzkéw zawodowych respondenta
mozna przyja¢ za wage przyktadang do CSR w poszczegdlnych przedsigbior-
stwach. Na wyodrebnionych stanowiskach zajmujacych si¢ jedynie CSR, pra-
cowato w duzych przedsiebiorstwach 11,5% respondentéw, a 35,5% responden-
tow w tej grupie przedsigbiorstw stanowili ci, dla ktorych dziatania CSR sg jed-
nym z podstawowych obowiazkéw. W grupie przedsigbiorstw $rednich odpo-
wiednie proporcje wyniosty — 8,3% respondentéw ha wyodrebnionych stanowi-
skach zajmujacych si¢ jedynie CSR oraz 28,5% respondentow, dla ktorych dzia-
fania CSR sa jednym z podstawowych obowiazkéw. Biorac pod uwage, ze
w przypadku pierwszej grupy respondentow 53% realizowato dziatania CSR
jako jeden z wielu obowigzkow, natomiast w drugiej grupie byto to zauwazalnie
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wigcej (63,2%), mozna stwierdzi¢, ze duze przedsigbiorstwa przyktadaja wiek-
szg wage do dziatan w zakresie CSR.
Tabela 3.

Struktura respondentéw wedtug roli CSR w zakresie ich obowigzkow
z uwzglednieniem wielko$ci przedsigbiorstwa i sektora

Jeden Jeden z wielu
Jedyny obowiazek z podsté.wovyych obowiazkéw
obowiazkow
Duze
przedsigbiorstwa 40 123 184
(N =347)
Srednie
przedsigbiorstwa 31 107 237
(N = 375)
KIOS‘%';%? 36 116 198
'(BI:IJ":OX";;'C“’W 8 12 22
'(*,\";‘”:d‘lf'z " 10 31 83
Eﬁhzlgzloe) 17 71 118

Zrodlo: Badania wlasne.

Analizujac strukture wedlug sektora dziatalnosci okazuje sie, ze najwickszy
udziat (19%) respondentéw zajmujagcych si¢ jedynie CSR wystapit w sektorze
budownictwa. Jedynie 52,4% respondentéw z tego sektora realizowato dziatania
CSR jako jeden z wielu obowigzkow, co jest najnizszym udziatem we wszyst-
kich analizowanych przekrojach. Wskazywatoby to, ze najwickszag wage
(z perpsektywy zakresu obowiazkoéw 0sob zajmujacych si¢ CSR) do tych dzia-
tan przyktada sektor budowlany. Wymowe tego wniosku ostabia fakt, ze w celu
utrzymania reprezentatywnosci przeprowadzono badania tylko w 42 przedsie-
biorstwach sektora budownictwa (wynik tego sektora jest zatem najmniej wia-
rygodny). W przypadku pozostatych sektoréw, najwicksze znaczenie CSR ma
dla sektora produkcyjnego, zapewne dlatego, ze sektor ten wywiera najwigkszy
wplyw na s$rodowisko naturalne, bedace istothym elementem strategii CSR.
W sektorze tym udzial respondentéw zajmujgcych si¢ jedynie CSR stanowit
10,3%, a tych, dla ktorych CSR jest jednym z podstawowych obowigzkéw wy-
niost 33,1%. W pozostalych dwoch sektorach odnotowano zblizony udziat re-
spondentow zajmujacych si¢ jedynie CSR (odpowiednio 8,3% w ustugach
i 8,1% w handlu), zdecydowanie wyzszy byt hatomiast udziat respondentéw, dla
ktorych CSR jest jednym z glownych obowigzkéw w ustugach (34,5%) niz
w handlu (25%).

Pytanie dotyczace drugiej z wyodrebnionych grup byto otwarte, zawierato
prosbe o wskazanie, z jakimi obowigzkami tgczone sg obowigzki dotyczace
CSR. Niestety, nie wszyscy respondenci udzielili na t¢ cze$¢ pytania jedno-
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znacznych odpowiedzi. Wérod jednoznacznych deklaracji znalazto sie wiele
wskazujacych na przyporzadkowanie dziatan CSR jako czeSci obowigzkow
osobom zwigzanym z zarzgdem przedsigbiorstwa. Najczesciej w takim przypad-
ku wskazywano na zarzad/cztonka zarzadu (23 odpowiedzi), prezesa/wtasciciela
(19 odpowiedzi), dyrektora (11 odpowiedzi), zastepce dyrektora (3 odpowiedzi)
i biuro zarzadu (6 odpowiedzi). Z jednej strony $wiadczy to 0 znaczeniu, jakie
wigze si¢ z CSR, czego potwierdzeniem jest pozostawienie decyzji operacyj-
nych w tym zakresie na szczeblu strategicznym (w sumie 62 odpowiedzi, czyli
8,6% ogohu respondentow). Z drugiej strony, nie pozwala umiejscowi¢ dziatu,
do ktérego przypisywane sg dziatania CSR. Dodatkowo w przypadku 23 odpo-
wiedzi wskazywano, ze odpowiedzialnos¢ za dziatania CSR jest rozproszona
wérod kilku kierownikow (np. Kierownikow dziatéw, placowek, projektow).
Wsrdd odpowiedzi pozwalajacych na stwierdzenie z funkcjonowaniem jakich
dziatow potaczono odpowiedzialnosé¢ za CSR, najczesciej wskazywano na dziat
marketingu/PR/handlu (36 odpowiedzi), dziat kadrowy (20 odpowiedzi, z kto-
rymi mozna skojarzy¢ dodatkowe 7 odpowiedzi wskazujacych na dziat BHiP),
dziat finansowy/ekonomiczny/ksiegowy (w sumie 13 odpowiedzi), dziat kontro-
li jakosci (9 odpowiedzi), dziat administracyjny (5 odpowiedzi) oraz dziat
ochrony srodowiska (3 odpowiedzi). Co prawda w stosunku do catej populacji
powyzsze wskazania sg mato znaczace, mozna jednak domniemywac, ze po-
dobny rozktad wspotodpowiedzialnosci (taczenia dziatan CSR w zakresie obo-
wigzkow z innymi dziataniami) powtarza si¢ wsrod najliczniejszej grupy re-
spondentow, dla ktorych CSR jest jednym z wielu obowigzkow.

5.2. Realizacja badania i zakres pytan dotyczacych
dziatan CSR

Badania kwestionariuszowe zostaty przeprowadzone w okresie wrzesien -
pazdziernik 2019 roku, przy wykorzystaniu doboru losowego, w oparciu o pro-
stg metode randomizacji (losowania z dostepnej populacji). Badanie przeprowa-
dzita zewnetrzna jednostka badawcza posiadajaca certyfikat polskiego Minister-
stwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego. Cztery pytania odnoszace sie do spotecz-
nej odpowiedzialnosci biznesu wiaczono do ankiety w ramach szerszego bada-
nia. Pierwsze z nich dotyczyto umiejscowienia i roli dziatan CSR w strukturze
organizacyjnej przedsigbiorstwa. Respondenci zostali poproszeni o okre$lenie,
czy zagadnieniami CSR zajmuje si¢ w przedsigbiorstwie: wyznaczona osoba
oddelegowana tylko do tego zadania, pracownik majacy tez inne obowigzki,
pracownik w ramach szerszego zakresu obowigzkow. Analiza otrzymanych na
to pytanie odpowiedzi zostata przedstawiona w poprzednim podrozdziale (tabela
3 i jej interpretacja).

Drugie z grupy pytan nawigzujacych do spolecznej odpowiedzialnosci
dotyczyto ukierunkowania dziatan CSR do wyodrebnionych grup intesariuszy
(z przyktadowymi dziataniami podjetymi na ich rzecz) tj.:

61



pracownikow (poprawa procedur kadrowych, unikanie dyskryminacji,
poprawa warunkéw pracy, akceptowalny system motywacyjny, partycypacja
w zarzadzaniu),

klientow (postgpowanie zgodnie z przepisami, uczciwa informacja

i reklama, przestrzeganie praw konsumenckich),

dostawcow (rzetelne i terminowe regulowanie zobowigzan, przestrzeganie
kodeksu etycznego, zabezpieczenie przed korupcja),

kredytodawcow (akcjonariuszy, wiascicieli) (rzetelne i terminowe
regulowanie zobowiazan, rzetelna informacja na temat sytuacji
przedsigbiorstwa),

wiadz publicznych i aparatu skarbowego (terminowe ptatnosci, wspotpraca
z samorzadem lokalnym, regionalnym, wtadzami centralnymi),
spotecznosci lokalnej (wsparcie inicjatyw lokalnych, szkét, stuzby zdrowia
itp.),

odbiorcow dziatan charytatywnych,

srodowiska naturalnego (dziatania przekraczajace standardy narzucone
prawem).

W kolejnym pytaniu respondentéw poproszono o dokonanie oceny celéw

przy$wiecajgcych podejmowaniu dziatan CSR przez przedsigbiorstwo. Do oce-
ny zaproponowano osiem celéw, stanowiacych dwie odrebne grupy. Respon-
denci mieli dokona¢ oceny, na ile dziatania CSR daza do:

poprawy wynikow ekonomicznych (pozycji konkurencyjnej, relacji
wewnetrznych, relacji z otoczeniem gospodarczym),

dostosowania do wymogow prawa (handlowego, pracy, ochrony
srodowiska, praw konsumenckich),

zapewnienia etyki funkcjonowania (wprowadzenie odpowiednich norm

i przestrzeganie ich aby wyeliminowa¢ zachowania niepozadane),
ograniczenia problemow spotecznych w otoczeniu (wsparcie spotecznosei
lokalnych, dziatalno$¢ filantropijna),

poprawy wizerunku w otoczeniu

dostosowania do dziatan podejmowanych przez konkurencje,

pozyskania dodatkowych srodkéw finansowych (uzyskania dofinansowania
ze zrodet unijnych, rzagdowych, samorzadowych),

poprawy stanu srodowiska naturalnego.

Pierwsze cztery warianty odpowiedzi koresponduja z domenami odpowie-

dzialnosci CSR w koncepcji piramidy Carrolla. Dla uniknigcia btednych skoja-
rzeh poszczegdlne szczeble piramidy scharakteryzowano w sposdb opisowy.
Kolejne cztery warianty odpowiedzi nawiazuja do strategicznych celow CSR.

Ostatnie z analizowanych pytan dotyczyto oceny optacalnosci podejmowa-

nych dziatanh CSR w stosunku do wyodregbnionych interesariuszy. Pytanie zosta-
o sformutowane nastgpujaco: Dziatania kojarzone ze spoteczna odpowiedzial-
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noscig oplacaja si¢ przedsigbiorstwu (przynosza wigcej korzysci niz kosztow)
w przypadku dziatan skierowanych do:

Wsrdd odpowiedzi znalazt sie taki sam zestaw interesariuszy jak w drugim
z omawianych wyzej pytan (pracownicy, klienci, dostawcy itd.). Poniewaz py-
tania drugie i czwarte dotyczyly tych samych grup interesariuszy, cho¢ badaty
dwa rozne problemy (ukierunkowanie i optacalnos¢ dziatan CSR), zostaly one
przedzielone pytaniem o cele dziatan CSR, z innym zestawem odpowiedzi. Taka
kolejnos¢ pytan zmierzata do uniknigcia uzyskania zblizonych odpowiedzi na
pytanie drugie i czwarte, dotyczace tych samych grup interesariuszy.

W trzech powyzszych pytaniach, odnoszacych si¢ do ukierunkowania, celoéw
i optacalnosci dziatan CSR, respondenci mieli dokona¢ oceny zgodnie z piecio-
stopniowg skalg Likerta. Warianty odpowiedzi okreslono nast¢pujaco:
1. Nie dotyczy mojego przedsicbiorstwa.
2. Dotyczy mojego przedsigbiorstwa w niewielkim zakresie.
3. Czesciowo dotyczy mojego przedsiebiorstwa.
4. Dotyczy mojego przedsigbiorstwa w znacznym zakresie.
5. W pelni dotyczy mojego przedsigbiorstwa.

5.3.Hipotezy badawcze

Gléwnym celem badania bylo okreslenie jak menedzerowie zajmujacy sie
CSR w polskich przedsi¢biorstwach postrzegaja i oceniaja cele CSR oraz jaka
jest ich zdaniem optacalnos¢ podejmowanych dziatanh w tym obszarze. Celami
szczegdtowymi bylo zbadanie powyzszych probleméw w dostgpnych przekro-
jach respondentéw, czemu podporzadkowano postawione hipotezy badawcze.

Hipotezy badawcze zostaty sformutowane w kolejnosci rozpatrywanych pro-
bleméw badawczych. Pierwszym z nich bylo okreslenie znaczenia i hierarchii
strategicznych celéw wykorzystania dziatan CSR w przedsigbiorstwie. W tym
obszarze rozwazan, bazujgc na wprowadzeniu teoretycznym zatozono, ze przed-
sigbiorstwo w pierwszej kolejnosci stara si¢ utrzymac¢ swoja pozycje rynkowa,
m.in. przez stworzenie odpowiedniego wizerunku. Do zatozenia tego nawigzuje
pierwsza postawiona hipoteza.

H1: Podstawowym celem podjecia dziatan CSR jest poprawa wizerunku przed-
sigbiorstwa.

Kolejna hipoteza wiaze si¢ z charakterem grupy respondentow i zaklada, ze
postrzegaja oni dzialania CSR jako catosciows koncepcje. W konsekwencji,
migdzy celami podejmowanych dziatan CSR nie ma zaleznosci substytucyjnej.
H2: Menedzerowie zarzadzajacy dziataniami CSR traktuja cele tych dzialan
jako komplementarne.

Poniewaz proba badawcza byla wystarczajaco duza, pojawila si¢ mozliwo$é
sprawdzenia, jak rézni si¢ podejscie do dziatan w zakresie CSR w zalezno$ci od
wielkosci przedsigbiorstw, reprezentowanych przez nie sektoréw oraz znaczenia
CSR w ramach obowiazkéw zawodowych respondenta. Do powyzszych prze-
krojow proby badawczej hawiazuje trzecia z postawionych hipotez.
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H3: Hierarchia celow dziatan CSR jest zalezna od wielkosci przedsigbiorstwa,
sektora dziatalnosci gospodarczej oraz stanowiska pracy respondenta (znaczenia
CSR w zakresie jego obowiazkow).

Kolejnym problemem badawczym, nawigzujacym do strategicznych zatozen

polityki CSR, jest okreslenie hierarchii domen odpowiedzialnosci przedsigbior-
stwa w ramach piramidy Carrolla. Wyjsciowa hipoteza zaktadata, ze kolejnosc¢
istotnosci obszarow odpowiedzialnosci spotecznej zgodna jest z wynikami
wiekszosci dotychczasowych badan miedzynarodowych przy dodatkowym zato-
zeniu, ze odpowiedzialni za dziatania CSR na poziomie operacyjnym w wigk-
szym stopniu podporzadkowuja sie oczekiwaniom zarzadu przedsiebiorstwa niz
oczekiwaniom otoczenia (interesariuszy). W zwigzku z tym hipoteze sformuto-
wano nastepujaco:
H4: Hierarchia obszaréw odpowiedzialnosci w zakresie CSR deklarowana przez
respondentéw kierujacych dziataniami CSR w ramach obowigzkéw stuzbowych
jest zgodna z kolejnoscia wedtug klasycznej piramidy Carrolla (odpowiedzial-
nos$¢ ekonomiczna przed prawna, etyczng i filantropijng).

Kolejna hipoteza koresponduje z hipotezg postawiong w przypadku strate-
gicznych celéw dziatan CSR i zwigzana jest z charakterem grupy respondentow.
Odnosi si¢ ona do postrzegania przez respondentéw zwigzkéw miedzy wszyst-
kimi domenami CSR.

H5: Dla osdb kierujacych dziataniami CSR na poziomie operacyjnym wszystkie
domeny dziatan CSR sg komplementarne a nie konkurencyjne.

Ostatnia hipoteza zwigzana z piramidg Carrolla odnosi si¢ do zréznicowania
ocen istotnosci obszard6w CSR w zaleznosci od charakterystyki respondentow.
H6: Poziom oceny i hierarchia obszaréw odpowiedzialnosci w zakresie CSR
zalezy od wielkosci przedsigbiorstwa, sektora przez niego reprezentowanego
i znaczenia CSR w ramach obowigzkoéw zawodowych respondenta.

Kolejna grupa hipotez zwigzana jest z ukierunkowaniem dziatan CSR z per-
spektywy wyodrebnionych w badaniach grup interesariuszy. Bazujac na prze-
gladzie literatury oraz wychodzac z zatozenia, ze cz¢$¢ polskich przedsigbiorstw
jest $rednio zaawansowana we wdrazaniu w praktyce gospodarczej wymagan
CSR zatozono, ze dziatania CSR skupione sg na interesariuszach pierwszorzed-
nych.

H7: Przedsicbiorstwa w wigkszej mierze kieruja dziatania z zakresu CSR do
interesariuszy pierwszorzednych, niz do interesariuszy drugorzednych.

Dwie kolejne hipotezy sa analogiczne do postawionych w odniesieniu do ce-
16w strategicznych i zwigzane sg z charaktrystyka respondentow.

H8: Dla os6b kierujacych dziataniami CSR na poziomie operacyjnym dziatania
skierowane do wszystkich grup interesariuszy s traktowane jako komplemen-
tarne.

H9: Poziom oceny i hierarchia istotnosci dziatan skierowanych do poszczegol-
nych grup interesariuszy zalezy od wielko$ci przedsigbiorstwa, sektora przez nie
reprezentowanego i znaczenia CSR w ramach obowigzkéw zawodowych re-
spondenta.
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Kolejna grupa hipotez odnosi si¢ do oceny optacalnosci dziatan CSR w za-
leznosci od ich ukierunkowania, z perspektywy wyodrebnionych w badaniach
grup interesariuszy. Pierwsza z nich nawigzuje do rozwazan literaturowych
1 hipotezy H7, dotyczacej skoncentrowania dziatan CSR.

H10: Wydatki na dziatania CSR skierowane do interesariuszy pierwszorzednych
sa bardziej optacalne od dziatan na rzecz interesariuszy drugorzednych.

Dwie kolejne hipotezy sa analogiczne do postawionych w przypadku po-
przednich probleméw badawczych.

H11: Dla o0séb kierujacych dziataniami CSR na poziomie operacyjnym oceny
optacalnosci dziatan skierowanych do poszczegolnych grup interesariuszy sg ze
soba powiazane (komplementarne).

H12: Poziom oceny i hierarchia optacalnosci dziatan skierowanych do poszcze-
golnych grup interesariuszy zalezy od wielkosci przedsiebiorstwa, sektora przez
niego reprezentowanego i znaczenia CSR w ramach obowiazkow zawodowych
respondenta.

Ostatnia z postawionych hipotez odnosi si¢ do zwigzku miedzy optacalnoscig
dziatan podjetych w stosunku do poszczegoélnych grup interesariuszy i ich ukie-
runkowaniem.

H13: Przedsiebiorstwa kierujg swe dziatania CSR do interesariuszy, ktorzy
zapewniajg zwrot poniesionych naktadow.

5.4.Metoda badan

Wykorzystane w monografii metody analizy danych zgromadzonych w opar-
ciu o kwestionariusz ankiety zostaty podporzadkowane postawionym w mono-
grafii hipotezom. Dla zobrazowania relatywnego poziomu ocen i weryfikacji
hipotez dotyczacych hierarchii wskazan respondentéw w odniesieniu do: celéw
strategicznych dziatan CSR, piramidy Carrolla, ukierunkowania i optacalnosci
dziatan CSR (H1, H4, H7, H10), wykorzystano $rednig artytmetyczng ocen
respondentéw. Porownan dokonano dla catej proby badawczej, a takze w wyod-
rebninych przekrojach respondentéw (wedlug wielkosci przedsiebiorstwa, sek-
tora dziatalnosci i znaczenia CSR w ramach obowiazkéw zawodowych respon-
denta). Uzyskane w analizowanych przekrojach $rednie arytmetyczne przedsta-
wiono w formie wykresow. Analizujac ukierunkowanie i opacalnosé¢ dziatan
CSR skierowanych do wyodrebnionych grup interesariuszy, ze wzgledu na ich
liczebnos¢ (wyodrebniono osiem grup interesariuszy) jako wstepna zastosowano
metode rankingu. W poglebionej analizie zwrocono uwage Na rozpietosci ocen
przyznanych przodujacym w rankingach grupom interesariuszy, a takze na roz-
step miedzy skrajnymi $rednimi arytmetycznymi (miedzy najnizej i najwyzej
ocenionym interesariuszem).

Jako narzedzie weryfikacji grupy hipotez dotyczacych komplementarnosci
ocen respondentow w odniesieniu do zwiazkéw miedzy celami strategicznymi,
obszarami odpowiedzialnosci, ukierunkowaniem i optacalnoscig dziatan CSR
(H2, H5, H8, H11) wykorzystano wspotczynniki korelacji Pearsona migdzy
analizowanymi wielkosciami (obliczono korelacj¢ poziomu ocen rozpatrywa-
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nych celoéw, kierunkéw i optacalnosci dziatan CSR). Wspotczynniki korelacji
Pearsona wykorzystano takze do weryfikacji hipotezy H13, dotyczacej zwiaz-
kéw miedzy oceng ukierunkowania i optacalnosci dziatan CSR skierowanych do
poszczegdlnych grup interesariuszy (korelacja migdzy poziomami oceny dziatan
CSR skierowanych do poszczegolnych interesariuszy i oceny optacalnosci tych
dziatan w stosunku do tych samych grup interesariuszy). Ze wzgledu na stosun-
kowo liczng prébe badawcza, jako istotne statystycznie przyjeto wartosci wspot-
czynnikow korelacji przy p < 0,01. Wyniki obliczen przedstawiono w formie
tabelarycznej.

W celu weryfikacji trzeciej grupy hipotez (H3, H6, H9, H12), dotyczacej
charakterystyk respondentéw decydujacych o poziomie oceny analizowanych
problemow badawczych (celow strategicznych, ukierunkowania i optacalnosci
podjetych dziatan CSR), przeprowadzono test niezaleznosci chi kwadrat doty-
czacy rozktadu odpowiedzi w poszczegolnych przekrojach. Jego zadaniem byto
okreslenie na ile analizowane przekroje respondentéw (wielko$¢ przedsigbior-
stwa, sektor i znaczenie CSR w ramach obowigzkoéw respondenta) réznicujg ich
odpowiedzi. Jako przemawiajgce za zréznicowaniem ocen respondentow
w dostepnych przekrojach przyjeto istotnos¢ statystyczng na poziomie co naj-
mniej p < 0,01. Wyniki obliczen przedstawiono w formie tabelarycznej.
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Rozdziatl 6.

Cele i optacalno$¢ dziatan CSR w opinii
zarzadzajacych tym obszarem w polskich
przedsiebiorstwach

6.1. Cele dziatan CSR z perspektywy strategii
przedsiebiorstwa

Pierwszym z rozpatrywanych zagadnien, do ktorego nawigzuje pierwsza
grupa z postawionych w poprzednim rozdziale hipotez badawczych, jest ocena
podstawowych celéw strategicznych przyswiecajacych podejmowaniu dziatan
z zakresu CSR. Wsrod celow strategicznych wyodrebniono: budowe wizerunku,
przeciwdziatanie konkurencji, dbato$¢ o srodowisko naturalne oraz mozliwosé
pozyskania srodkéw zewnetrznych ze $rodkéw publicznych (zewngtrznych).
W przypadku tych ostatnich, pytanie obejmowato potencjalne wsparcie finan-
sowe zarowno z kraju (srodkow rzagdowych, samorzgdowych), jak i z zagranicy
(srodkoéw UE).

Hierarchi¢ wyzej zaproponowanych celow, w oparciu o srednie arytmetycz-
ne ocen uzyskanych w odpowiedziach respondentéw prezentuja wykresy 1-3.
Pierwsze z zaprezentowanych zestawien (wykres 1) obejmuje zestawienie da-
nych uzyskanych dla catej badanej populacji oraz w przekroju wedlug wielkos$ci
przedsigbiorstwa.

Rozpatrujgc cata badang populacj¢ uzyskano bardzo wyrazng hierarchie
wskazan, roznice srednich arytmetycznych miedzy ocenami rozpatrywanych
celéw zajmujacymi sasiednie miejsca wyniosty od 0,17 do 0,3 punktu. Zdecy-
dowanie najwyzej ocenione zostalo podejmowanie dziatan z zakresu CSR
w celu poprawy wizerunku przedsiebiorstwa (srednia ocena 3,74). Drugg pozy-
cje wérdd rozpatrywanych celow dziatan CSR zajeta poprawa stanu srodowiska
naturalnego, a trzecie miejsce przypadto przeciwdziataniu konkurencji. Wyraz-
nie najnizej ocenione zostato podejmowanie dziatah CSR powodowane mozli-
wosécig pozyskiwania srodkéw zewnetrznych (Srednia ocena 3,03). Najwigksza
roznica $redniej oceny migdzy analizowanymi celami strategicznymi dziatan
CSR wystapita migdzy trzecim a czwartym w hierarchii celem.

W przekroju wedlug wielkos$ci przedsigbiorstw oceny respondentéw byty
bardzo do siebie zblizone i nie odbiegaty znaczaco od ocen dla calej populacji.
Trzeba jednak zaznaczy¢, ze wszystkie cele dziatan CSR nieznacznie wyzej
oceniali przedstawiciele duzych przedsigbiorstw. Najwigksza roznica w ocenie
miedzy respondentami pochodzacymi z przedsiebiorstw o r6znej wielko$ci wy-
stgpita w przypadku wskazan budowy wizerunku jako celu podejmowania dzia-
fan CSR i wyniosta 0,09 na korzy$¢ duzych przedsigbiorstw (odpowiednio 3,79
duze i 3,7 $rednie przedsiebiorstwa). Roznice w wysokosci 0,06 pojawily si¢
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w ocenie poprawy stanu srodowiska naturalnego oraz mozliwosci pozyskania
dofinansowania zewnetrznego. Najmniejsza roznica na korzys¢ duzych przed-
sigbiorstw wystapita w przypadku oceny przeciwdziatania konkurencji jako celu
dziatan CSR (odpowiednio 3,34 duze i 3,33 $rednie przedsigbiorstwa).

Wykres 1. Wycena celow podejmowania dziatan CSR w przekroju wedtug sektora
dziatalnosci ($rednia arytmetyczna)

 pozyskanie dofinansowania ® Srodowisko

M przeciwdziatanie konkurencji B wizerunek

3,7

duze 3,53
3,79
3,74
0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4

Zrodio: Badania whasne.

Wykres 2. Wycena celéw podejmowania dziatan CSR w przekroju wedtug sektora
dziatalnosci ($rednia arytmetyczna)

1 pozyskanie dofinansowania M Srodowisko

B przeciwdziatanie konkurencji B wizerunek

3,22 36l
ustugi 314
3,87
2 893 )1
handel 355
3,61
2,57 3.0
budownictwo 3,45
3,
3,02 3.59
produkcja 336
3,75
0 1 2 3 4 5

Zrodto: Badania wlasne.

68



Wykres 3. Wycena celéw podejmowania dziatan CSR w przekroju wedlug
znaczenia zarzadzania CSR w zakresie obowigzkow

pozyskanie dofinansowania Srodowisko

M przeciwdziatanie konkurencji B wizerunek

2,97

) . 3,26

Jedenzwielu SRS 55
3,52

3,01
. 3,76
Jeden z podstawowych - SRS 43

e 403

3,41
jedyny 351 4,06
0 1 2 3 4 5

Zrodlo: Badania wlasne.

Wykres 2 prezentuje poziom oceny celow podejmowania dziatan CSR
w przekroju wedlug sektora dziatalnosci. W przeciwienstwie do przekroju we-
dlug wielko$ci przedsigbiorstw, hierarchia rozpatrywanych celow dziatan CSR
nie jest identyczna z uzyskang dla catej badanej populacji. Jedynie w sektorze
produkcji hierarchia wskazan jest taka sama, a oceny ksztattowaty si¢ w prze-
dziale od 3,02 w odniesieniu do mozliwosci pozyskiwania srodkow zewngtrz-
nych, do 3,75 w przypadku budowania wizerunku. Analizujgc oceny celow stra-
tegicznych podejmowania dziatanh CSR nalezy podkresli¢, ze sektor produkcji
jest sektorem najliczniej reprezentowanym (350 na 722 respondentéw), a zatem
jego wyniki w duzej mierze zadecydowaty o wynikach dla catej proby badaw-
czej. Dotyczy to zwlaszcza hierarchii wskazan, bo jesli chodzi o srednie arytme-
tyczne, to rdéznice miedzy wycenami celow CSR przez przedstawicieli sektora
produkcyjnego a catg badang populacja byty zazwyczaj niewielkie (r6znice 0,01
w przypadku poprawy wizerunku i mozliwo$ci pozyskania srodkow zewnetrz-
nych oraz 0,03 w przypadku przeciwdziatania konkurencji). Wyjatkiem jest
dbato$¢ o poprawe stanu srodowiska, w przypadku ktoérego $rednia arytmetycz-
na ocen przedstawicieli sektora produkcyjnego byta o 0,09 wyzsza od $redniej
artytmetycznej dla catej proby badawcze;j.

Analizujac odpowiedzi przedstawicieli sektora budownictwa, w ich przypad-
ku priorytetowym celem okazalo si¢ przeciwdziatanie konkurencji (ocena 3,45),
ktore zdystansowato dazenie do poprawy wizerunku (ocena 3,4). Trzeba pod-
kresli¢, ze jest to bardzo duza zmiana w hirerarchii, poniewaz miejsce pierwsze
zajat cel, ktory w zestawieniu dla catej populacji zajal dopiero miejsce trzecie.
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Bylo to mozliwe dzigki wyzszej od przecigtnej dla populacji ocenie znaczenia
przeciwdziatania konkurencji (o 0,12) i zdecydowanie nizszej ocenie znaczenia
budowania wizerunku (o 0,24). Zwraca uwage, ze pozostale dwa cele Strate-
giczne dziatan CSR zostaly ocenione bardzo nisko, tj. poprawa stanu srodowiska
na 3,02 (o 0,48 nizej od s$redniej dla populacji), a mozliwosci uzyskania dofi-
nansowania zewngtrznego na 2,57 (0 0,46 nizej od $redniej dla populacji). Nale-
zy podkresli¢, ze ta ostatnia jest najnizsza z 40 uzyskanych w zestawieniu sred-
nich ocen (uzyskano po cztery oceny dotyczace celow dziatan CSR w 10 prze-
krojach, uwzgledniajacych ogdét badanych, wiclkos¢ przedsigbiorstwa, sektor
i charakter stanowiska pracy respondenta).

W sektorze handlu nie zmienity sie (w stosunku do catej proby badawczej)
pozycje w hierarchii zajmujgcego pierwsze miejsce tworzenia wizerunku jako
celu podejmowania dziatan CSR (ocena 3,61) i ostatniego w hierarchii celu
W postaci podjecia dziatan CSR w zwigzku z mozliwo$ciami pozyskiwania
srodkow zewnetrznych (ocena 2,89). Zmienita si¢ natomiast hierarchia drugiego
i trzeciego celu. Dzieki wyzszej niz dla catej populacji ocenie, drugie miejsce
zajeto przeciwdziatanie konkurencji, wyprzedzajac dziatania na rzecz $rodowi-
ska naturalnego. Najwigksza roznica w ocenie celéw przez przedstawicieli sek-
tora handlu w poréwnaniu do calej populacji wystapita w przypadku ochrony
srodowiska (o 0,29), najmniejsza natomiast w przypadku budowania wizerunku
(00,13).

W sektorze ustug réznice w hierarchi wskazan w poréwnaniu z catg badang
populacjg wystgpity na dwoch ostatnich pozycjach. Przeciwdziatanie konkuren-
cji znalazto si¢ na ostatnim miejscu w ocenie celow dziatan CSR, otrzymujac
srednig artytmetyczng ocen na poziomie 3,14. Najwigksza roznica w ocenie
celow przez przedstawicieli sektora handlu w poréwnaniu do catej populacji
wystgpita w przypadku przeciwdziatania konkurencji (0 0,19 ocena wyzsza niz
dla catej populacji) i w przypadku pozyskiwania $rodkéw zewnetrznych (o 0,19
wyzsza). Najmniejsza roznica wystgpita w przypadku dziatan na rzecz $rodowi-
ska, ktore przedstawiciele handlu ocenili o 0,11 wyzej niz srednia dla populacji.

Podsumowujac analize ocen celéw strategicznych przypisywanych dziata-
niom CSR przez respondentéw w przekroju sektorowym, Zwracajg uwage hiskie
oceny dofinansowania zewngtrznego jako celu podejmowania dziatah CSR
w sektorach budownictwa i handlu (ponizej 3), co wskazywa¢ moze na mniejsze
potencjalne mozliwosci pozyskania srodkow zewnetrznych w tych sektorach.
Najnizsza w ujeciu bezwzglednym w zestawieniu jest ocena mozliwosci pozy-
skania dofinansowania wsrod respondentéw w sektorze budownictwa (2,57).
Konsekwensja tak niskiej oceny jest najwigksza rozpictos¢ migdzy skrajnymi
ocenami celow w przypadku budownictwa (réznica 0,88 miedzy najwyzsza
i najnizsza oceng). W pozostatych sektorach roznica (rozstep) miedzy najwyzej
i najnizej ocenianym celem wyniosta 0,72-0,73. Jednym z powodow odbiegania
ocen przedstawicieli sektora budownictwa od sredniej dla populucji moze by¢
ich najnizsza reprezentacja w probie (sektor budownictwa byt reprezentowany
przez 42 respondentow).
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Na poziom ocen poszczegolnych celéw dziatan CSR w zdecydowany sposob
wpltywa znaczenie tych dziatan w zakresie obowigzkoéw respondentdw. Wszyst-
kie cztery cele dziatan uzyskaly najwyzsze oceny wsrdd respondentow pracujg-
cych na wyodrebnionych stanowiskach zajmujacy si¢ jedynie dziataniami CSR.
Nieco nizsze oceny wystapity w grupie respondentow, dla ktorych zarzadzanie
CSR jest jednym z glownych zadan. Najnizsze oceny wystapity natomiast wérod
respondentoéw, dla ktorych CSR jest jednym z wielu obowigzkow. Hierarchia
rozpatrywanych celow CSR jest identyczna dla wszystkich grup respondentow
w tym przekroju, zgodna z hierarchig dla catej grupy badawczej. Zwraca uwage
bardzo niewielka réznica miedzy budowaniem wizerunku i poprawa stanu sro-
dowiska jako celami CSR i wysoka ich ocena (powyzej 4 — ,,dotyczy mojego
przedsiebiorstwa w znacznym zakresie”) w przypadku respondentéw zajmuja-
cych si¢ jedynie kierowaniem dziataniami CSR. Zaréwno w odniesieniu do
poprawy wizerunku jak i poprawy stanu srodowiska naturalnego az 52 na 71
respondentéw z tej grupy (73,2%) wskazato odpowiedz 4 (dotyczy mojego
przedsigbiorstwa w znacznym zakresie) i 5 (w petni dotyczy mojego przedsie-
biorstwa), przy czym dominowaty odpowiedz 5 (odpowiednio 30 w przypadku
poprawy wizerunku i 31 w odniesieniu do poprawy $rodowiska naturalnego).

Najwigksze roznice w ocenach miedzy osobami zajmujacymi si¢ jednie dzia-
faniami CSR a osobami, dla ktérych jest to jeden z podstawowych obowigzkoéw
wystapity w odniesieniu do pozyskiwania dofinansowania (r6znica 0,4) i ochro-
ny srodowiska (0,3). Porownujac oceny oséb zajmujacych si¢ jedynhie dziata-
niami CSR z osobami, dla ktorych jest to jeden z wielu obowiazkow, nawicksze
réznice ocen wystapity w przypadku ochrony $rodowiska (0,8) oraz budowania
wizerunku (0,48).

Rozstep ocen celow zajmujgcych skrajne pozycje byt najnizszy w grupie
0s0b, dla ktoérych kierowanie dziataniami CSR jest jednym z wielu obowigzkow
(r6znica 0,55). Jest to prawdopodobnie spowodowane najwyzsza liczebnoscig
tej grupy respondentow, oraz relatywnie najnizszymi ocenami przez nich przy-
znawanymi wszytkim analizowanym celom. Rozstep migdzy najnizej i najwyzej
ocenianym celem w przypadku osob zajmujacych si¢ wytacznie CSR wyniost
0,69. Bardzo wysoki rozstep ocen (1,02) wystapit w przypadku osoéb zajmuja-
cych sie kierowaniem dziataniami CSR w ramach gtéwnych obowiazkoéw. Tak
wysoka ro6znice ocen w tej grupie thumaczy¢ moze roézny punkt widzenia re-
spondentow, w zaleznosci od tego, jaki jest ich drugi podstawowy obszar odpo-
wiedzialnosci (poza CSR). Wyrazna przewaga budowania wizerunku nad moz-
liwosciami pozyskania dofinansowania wskazuje na znaczacy udzial w tej gru-
pie zajmujacych si¢ poza CSR takze marketingiem i zarzgdzaniem personelem
(na co zwrdcono juz uwage w podrozdziale charakteryzujacym probe badaw-
cz3).

Nastgpnym zagadnieniem, ktéremu po$wiecono uwage, bylo postrzeganie
zwigzkdéw migdzy celami dziatan CSR przez osoby zajmujace si¢ zarzadzaniem
tymi dziataniami. Zatozono, ze respondenci traktuja wszystkie podejmowane
cele dziatan jako wspottworzace spojny pakiet, powinny one zatem by¢ postrze-
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gane jako komplementarne, a nie konkurencyjne. Dla zweryfikowania prawdzi-
wosci takiego zatozenia obliczono odpowiednie wspotezynniki korelacji Pear-
sona (tabela 4) dotyczace ocen poszczegdlnych celow.

Tabela 4.
Korelacje migdzy ocenami celow dziatan CSR

Grupa | AIB AIC AID BIC B/D c/D
respondentéw

Ogdtem 0,5311** | 0,5698** | 0,3901** | 0,3083** | 0,2809** | 0,3994**

Duz.e 0,5008** | 0,5116** | 0,3160** | 0,3146** | 0,2215** | 0,3335**
przedsiebiorstwa

Sr'edr'lle 0,5560** | 0,6163** | 0,4487** | 0,3032** | 0,3294** | 0,4532**
przedsigbiorstwa

Produkcja 0,5458** | 0,6019** | 0,3856** | 0,3912** | 0,3766** | 0,4079**

Budownictwo 0,8134** | 0,6747** 0,4741* | 0,6813** 0,4637* | 0,4450*

Handel 0,5440%* | 0,5171** | 0,3814** | 0,2665* | 0,3387** | 0,3662**
Ushugi 0,5157** | 0,5105** | 0,3638** | 0,2177* |  0,1570 | 0,3725**
Jedyny 0,3435% | 0,7008** | 0,3415* | 0,1047 |  0,2005 | 0,4568**
obowiazek
Jeden 0,4082** | 0,4864** | 0,3153** | 0,2316** | 0,2412** | 0,2119*
z podstawowych
Jedenzwielu | gooeux | 5560%* | 0.4317%% | 0.3523% | 0,3105%* | 0,4806**
obowigzkoéw

**p<0.001; *p<0,01
A — poprawa wizerunku, B — przeciwdziatanie konkurencji, C — poprawa stanu
srodowiska naturalnego, D — mozliwos$¢ uzyskania dofinansowania zewnetrznego

Ze wzgledu na relatywnie duzg liczebno$¢ proby, jako istotne statystycznie
przyjeto warto$ci wspotczynnikoéw korelacji przy p < 0,01. Trzeba podkreslic, ze
wszystkie uzyskane wspotczynniki korelacji Pearsona migdzy rozpatrywanymi
celami dziatan CSR sa dodatnie, przy czym nie wszystkie okazaty si¢ istotne
statystycznie.

Dla calej populacji oraz w przekroju wedtug wielkosci przedsigbiorstw
wszystkie wspotczynniki korelacji okazaty si¢ istotne statystycznie na poziomie
istotnosci wyzszym od przyjetego (korelacja okazata si¢ istotna statystycznie
przy p < 0,001). W przekroju wedtug sektora w czterech przypadkach korelacja
okazata si¢ nieco nhizsza, ale zgodna z przyjetym poziomem istotnosci (p <
0,01). Podobnie byto w przypadkach trzech korelacji w przekroju wedtug roli
CSR w zakresie obowigzkéw respondentow.

na 60 badanych korelacji tylko trzy okazaly si¢ nieistotne statystycznie. Wy-
jatkami tymi sg: zwigzek migdzy przeciwdziataniem konkurencji a mozliwo-
sciami pozyskania $rodkoéw zewnetrznych (brak korelacji istotnej statystycznie
wystgpit dla grupy respondentéw z sektora handlowego oraz respondentéw zaj-
mujacych sie jedynie CSR) oraz zwiazek miedzy przeciwdziataniem konkuren-
cji a poprawg stanu $rodowiska (w przypadku respondentéw zajmujgcych si¢
jedynie CSR). Zwraca uwage, ze jedyna korelacja, ktora we wszystkich rozpa-
trywanych przekrojach respondentéw okazata si¢ istotna statystycznie na po-
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ziomie p < 0,001, jest korelacja miedzy poprawag wizerunku a poprawg stanu
srodowiska naturalnego. Bezsprzecznie zatem respondenci traktuja dziatania na
rzecz $rodowiska naturalnego jako bardzo istotne w budowaniu wizerunku
przedsigbiorstwa.

Biorac pod uwage rozbieznosci w uzyskanych ocenach, istotnym pytaniem
jest, czy rdznice ocen respondentéw wytlumaczy¢ mozna ich charakterystykami.
Okresleniu, jakie cechy respondentow najsilniej wptywaja na oceng celéw po-
dejmowania dziatan CSR postuzyt test niezaleznosci chi kwadrat, ktorego wyni-
Ki prezentuje tabela 5. Jako przemawiajaca za zrdéznicowaniem ocen responden-
tow w dostepnych przekrojach przyjeto istotnos¢ statystyCzng na poziomie co
najmniej p < 0,01. Pozwala to na stwierdzenie z prawdopodobiefistwem prze-
kraczajacym 99%, ze przynaleznos¢ do konkretnej grupy respondentow wplywa
na zroéznicowanie ich odpowiedzi (ocen poszczegolnych badanych zagadnien).

Tabela 5.

Poziomy istotnosci dla testu niezaleznosci chi kwadrat w przypadku oceny celéw
CSR w przekroju wedtug charakterystyk respondentow (przy p < 0,01)

Cel
Grupa . Poprawa Przeciwdzialanie Poprawa Pozyskanie
respondentow - - stanu - .
wizerunku konkurencji . . dofinansowania
Srodowiska
Wielko$¢ brak . . brak - L.
przedsiebiorstwa | istotno$ci brak istotnosci istotnosci brak istotnosci
Sektor 0,001 0,001 0,001 0,004
Miejsce CSR
w zakresie 0,001 brak istotnosci 0,001 brak istotnosci
obowigzkoéw

Zrodto: Obliczenia wiasne.

Wyniki testu chi kwadrat przekraczaly przyjety poziom istotnosci w odnie-
sieniu do wszystkich analizowanych celéw dziatan CSR w przekroju responden-
tow wedtug reprezentowanego przez nich sektora. W odniesieniu do trzech
pierwszych wyodrebnionych celow istotnos¢ statystyczna wyniosta p < 0,001,
w czwartym przypadku (pozyskanie dofinansowania zewnetrznego) siggneta
ona p < 0,004. Drugim przekrojem respondentow, ktory istotnie roznicowat
oceny respondentow w analizowanym przekroju (celow strategicznych dziatan
CSR) bylo znaczenie CSR w zakresie obowiazkow. W przypadkach dwoch
celéw, tj. poprawy wizerunku przedsigbiorstwa i poprawy stanu srodowiska
naturalnego istotnos¢ statystyczna wyniosta p < 0,001. Znaczenie dziatan CSR
w zakresie obowigzkow nhie rdéznicowato natomiast znaczaco oceny dwoéch po-
zostatych celow CSR (przeciwdziatania konkurencji i uzyskania dofinansowania
zewngetrznego). Okazalo si¢, ze wielko$¢é reprezentowanego przez respondentéw
przedsiebiorstwa nie roéznicuje znaczaco ocen celow podemowanych dziatan
CSR. W tym przekroju respondentéw nie uzyskano zatozonego poziomu istot-
nosci testu chi kwadrat w przypadku zadnego z rozpatrywanych celow.
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Podsumowaniem tej czgsci wynikow badan jest odniesienie do pierwszych
trzech hipotez postawionych w poprzednim rozdziale. Pierwsza z nich, zaktada-
jaca, ze podstawowym celem podjecia dzialan CSR jest poprawa wizerunku
przedsigbiorstwa, znalazta potwierdzenie w uzyskanych wynikach. Cel ten zajat
pierwsze miejsce dla catej grupy badawczej oraz 8 na 9 przekrojéw respodne-
tow. Wyjatkiem okazatl sie sektor budownictwa — pochodzacy z niego respon-
denci najwyzej ocenili przeciwdziatanie konkurencji jako motyw podejmowania
dziatan CSR.

Uzyskane wartosci wspotczynnikow korelacji Pearsona przemawiajg za po-
zytywna weryfikacjg hipotezy o komplementarnosci celow dziatan CSR w oce-
nie respodenetow. Co prawda wystapity trzy (na 60) wyjatki, gdy wspotczynniki
korelacji okazaty si¢ nieistotne statystycznie, jednak az 49 wspotczynnikow
korelacji okazato si¢ istotnych statystycznie przy p < 0,001.

Test chi kwadrat pozwolit na stwierdzenie, ze ocena wszystkich czterech ce-
16w byta zalezna od sektora reprezentowanego przez respondenta. Od zajmowa-
nego stanowiska (znaczenia zarzadzania CSR w ramach obowigzkow) zalezata
ocena celdéw w postaci poprawy wizerunku przedsigbiorstwa i poprawy stanu
srodowiska. Wielko$¢ przedsigbiorstwa reprezentowanego przez respondentow
nie wptywala istotnie na oceng celéw dziatan CSR.

6.2. Cele dziatan CSR z perspektywy piramidy Carrolla

Pytanie dotyczace celéw dziatan CSR zostato tak sfromutowane, aby mozna
byto na jego podstawie dokona¢ analizy wskazan z perspektywy obszarow (do-
men) odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa wyodrebnionych w piramidzie Car-
rolla. Przyjeto taka sama kolejnos¢ rozwazan jak w poprzednim podrozdziale,
rozpoczynajac od okreslenia hierarchii w oparciu o $rednie arytmetyczne ocen
respondentéw, w tych samych przekrojach. Wykresy 4—6 obrazuja rozpatrywana
hierarchie w catej badanej populacji oraz w przekroju wedtug wielkosci przed-
sigbiorstwa.

Pierwszy i podstawowy wniosek wynikajgcy z prezentowanych zestawien
dotyczy samej hierarchii. Pierwsze dwa miejsca, zarowno w przypadku catlej
populacji, jak i w wybranych dziewigciu przekrojach respondentéw, zajety od-
powiedzialno$¢ prawna i etyczna, kolejne natomiast odpowiedzialnosé¢ ekono-
miczna i filantropijna.
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Wykres 4. Wycena waznosci obszaréw odpowiedzialnosci wyodrebnionych
w piramidzie Carrolla ogotem dla proby badawczej i w przekroju wedtug wielkosci
przedsiebiorstw ($rednia arytmetyczna)

m filantropijna Metyczna Mprawna Mekonomiczna

Srednie

duze

ogétem

0 0,5 1 15 2 2,5 3 3,5

~
>
u

Zrédlo: Badania wlasne.

Wykres 5. Wycena wazno$ci obszaréw odpowiedzialnosci wyodrebnionych
w piramidzie Carrolla w przekroju wedtug sektora dziatalnosci
($rednia arytmetyczna)

m filantropijna Metyczna Mprawna M ekonomiczna

ustugi

handel

. 3,83
budownictwo 303
3,64
3,46
. 4,07
produkcja 4,16
3,66

o

0,5 1 15 2 2,5 3 3,5 4 4,5

Zrodto: Badania wlasne.
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Wykres 6. Wycena waznosci obszaréw odpowiedzialnosci wyodrebnionych
w piramidzie Carrolla w przekroju wedtug znaczenia zarzadzania CSR
w zakresie obowigzkow ($rednia arytmetyczna)

filantropijna etyczna Mprawna B ekonomiczna
3,09
. . 3,78
jeden z wielu 3,94
3,44
3,67

3,77
jedyny 44:?416
s
0 1 2 3 4 5

Zrodo: Badania wlasne.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze uzyskany bezwzgledny poziom wycen obszarow
odpowiedzialnosci jest bardzo wysoki, w poréwnaniu do badan przywotanych
przed czescig empiryczng (odpowiedzialnos¢ prawna i etyczna uzyskaty srednig
ocen powyzej 4,0). Prawdopodobnie jest to wynikiem doboru respondentéw,
czyli 0s6b zajmujgcych si¢ kierowaniem dziataniami CSR w ramach swoich
obowiazkow stuzbowych. W zestawieniu dla catej populacji zauwazy¢ nalezy
zdecydowang przewage oceny odpowiedzialnosci prawnej ($rednia arytmetycz-
na ocen wyzsza o 0,53) i etycznej ($rednia wyzsza o 0,44) nad odpowiedzialno-
$cig ekonomiczng (dla ktérej srednia artymetyczna ocen wyniosta 3,58). Prze-
waga odpowiedzialnosci ekonomicznej nad filantropijng byla zdecydowanie
nizsza ($rednia arytmetyczna ocen wyzsza 0 0,24).

Bardzo podobne wyniki uzyskano w przekroju wedtug wielkosci przedsie-
biorstw. Przy identycznej hierarchii ocenianych obszarow CSR przestawiciele
duzych przedsiebiorstw nieco wyzej niz respondenci z przedsigbiorstw $rednich
oceniali znaczenie odpowiedzialnosci ekonomicznej (o 0,11) i etycznej (o 0,05).
Najwicksza réznica wystapita w przypadku odpowiedzialnosci filantropijnej,
ktora respondenci z duzych przedsigbiorstw ocenili o wyzej 0 0,15 niz przed-
stawiciele $rednich przedsi¢biorstw. Moze to wynika¢ z faktu, ze silniejsza po-
zycja rynkowa (mozliwosci finansowe) i lepsza rozpoznawalnos¢ w otoczeniu
zacheca duze przedsigbiorstwa do podejmowania dziatan filantropijnych. Od-
powiedzialnos$¢ prawna uzyskata natomiast nieco wyzsza ocene (0 0,05) w gru-
pie respondentow reprezentujacych $rednie przedsigbiorstwa. Zapewne wynika
to z faktu, ze jako podmioty mniejsze, srednie przedsicbiorstwa silniej zagrozo-
ne sa ewentualnymi konsekwencjami nieprzestrzegania prawa. Rozstgp ocen
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migdzy najwyzej i najnizej ocenianym obszarem jest zauwazalnie wyzsza
w przypadku przedsigbiorstw $rednich (0,86) niz duzych (0,66).

Analizujac przekr6j sektorowy (wykres 5) zauwazy¢ nalezy, ze we wszyst-
kich badanych sektorach potwierdzita si¢ hierarchia odpowiedzialnosci uzyska-
na dla catej proby badawczej. Porownujac oceny bezwzgledne w ramach prze-
kroju sektorowego, respondenci reprezentujacy sektor produkcyjny przyznali
najwyzsze oceny (sposrod ocen w przekroju sektorowym) odpowiedzialnosci
prawnej, etycznej i filantropijnej. W przypadku odpowiedzialnosci ekonomicz-
nej, uzyskata ona najwyzsze oceny w sektorze handlowym. Srednie arytmetycz-
ne przekraczajace 4,0 w odniesieniu do przodujacych w zestawieniu odpowie-
dzialnosci etycznej i prawnej wystapity w sektorach produkcji i ustug. Miedzy
innymi z tego powodu najmniejsze réznice miedzy tymi dwoma obszarami
a odpowiedzilnoscig ekonomiczng wystgpity w pozostatych dwoch sektorach
(budownictwie i handlu). Jesli chodzi o réznice miedzy ocenami dwéch ostat-
nich w zestawieniu obszarow, najnizsze wystapity w przypadku ustug (0,05)
a najwyzsze W budownictwie (0,69). W przypadku budownictwa, jako jedynego
sektora, odpowiedzialnos¢ filantropijna uzyskata ocene ponizej 3. Byt to jedyny
przypadek tak niskiej oceny dla ktoregokolwiek obszaru odpowiedzialnosci we
wszystkich analizowanych przekrojach respondentow.

Rozstep ocen miedzy najwyzej i najnizej ocenianym obszarem jest najnizszy
w przypadku sektora produkcyjnego, (0,7), najwyzszy za$ w przypadku sektora
budownictwa (0,98). Poniewaz podobne zalezno$ci wystapity w przypadku
celow strategicznych dziatan CSR (patrz poprzedni podrozdziat), skala rozpieto-
$ci ocen moze wynika¢ z liczebnosci grup respondentow, najwyzszej w przy-
padku przedsigbiorstw produkecyjnych i najnizszej w przypadku przedsigbiorstw
budowlanych.

najwigksze roznice ocen znaczenia obszaréw odpowiedzialnosci przedsig-
biorstwa wystapity w przekroju respondentéw wedhug stanowiska (miejsca dzia-
tan CSR w zakresie obowiazkow stuzbowych) (wykres 6). Zaobserwowano tu
jedyny wyjatek w hierarchizacji obszarow odpowiedzialnosci — respondenci, dla
ktérych dziatalnos¢ CSR jest jednym z podstawowych obowiazkow najwyzej
ocenili odpowiedzialnos¢ etyczng (4,33), ktoéra minimalnie (0 0,02) wyprzedzita
odpowiedzialno$¢ prawng. Ta grupa respondentow powyzej 4,0 ocenita takze
odpowiedzialno$¢ ekonomiczng. Drugg co do uzyskanego poziomu ocen grupa
respondentéw byli pracownicy, dla ktérych CSR jest jednym z podstawowych
obowigzkoéw. Najnizej wszystkie obszary dziatan CSR ocenili respondenci od-
powiedzialni za CSR w ramach innych obowigzkdéw. Powtdrzyta sie zatem sytu-
acja analizowana w stosunku do celéw o charakterze strategicznym (patrz po-
przedni podrozdziat).

Oceny poszczegolnych obszaréw odpowiedzialnosci byly zblizone dla
dwoch pierwszych grup respondentow w analizowanym przekroju. Najwigksze
roznice wystapity w przypadku oceny odpowiedzialnosci ekonomicznej (o 0,32
wyzsza ocena W grupie respondentow zajmujacych si¢ jedynie CSR) i odpowie-
dzialnosci prawnej (0 0,15 wyzsza ocena). Znaczaco roznity si¢ natomiast oceny
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migdzy respondentami zajmujacymi si¢ jedynie CSR i zajmujacymi si¢ CSR
w ramach wielu obowiazkow. Nanizsza roznica oceny migdzy tymi dwiema
grupami respondentow dotyczyta odpowiedzialnosci prawnej (0,52), najwyzsza
za$ wystapita w przypadku odpowiedzialnosci filantropijnej (0,68). Roznice
ocen miegdzy respondentami dla ktorych CSR jest jednym z podstawowych ob-
owiazkéw, a zarzadzajacymi CSR w ramach wielu obowigzkéw wahaly si¢ od
0,27 w przypadku odpowiedzialnosci ekonomicznej, do 0,58 w odniesieniu do
dziatalnosci filantropijne;j.

Rozstep migdzy skrajnymi ocenami dla domen odpowiedzialnosci byt zbli-
zony w przypadku pierwszych dwoch grup respondentow (odpowiednio: 0,69
w grupie 0s6b zajmujacych si¢ jedynie CSR i 0,66 w grupie, dla ktorej CSR jest
jednym z podstawowych obowiagzkoéw), znaczaco wyzszy rozstep ocen (0,85)
wystgpit wérod respondentow, dla ktorych CSR jest jednym z wielu obowigz-
kow.

Podobnie jak w przypadku celow, nastgpnym zagadnieniem, ktoremu po-
$wigcono uwagg, byto postrzeganie zwigzkéw miedzy obszarami dziatan CSR.
Zatozono, ze respondenci traktujg wszystkie obszary odpowiedzialnosci jako
komplementarne. Dla zweryfikowania prawdziwosci takiego zatozenia obliczo-
no odpowiednie wspoétczynniki korelacji Pearsona (tabela 6).

Tabela 6.

Korelacje miedzy obszarami odpowiedzialnosci CSR wyodrebnionymi
w piramidzie Carrolla

Grupa AB AIC AID BIC B/D c/D
respondentéw

Ogotem 0,5703** | 0,4884** | 0,3900** | 0,7614** | 0,4162** | 0,5040**
Duze 0,5755%* | 0,4762** | 0,5249** | 0,8067** | 0,4870%* | 0,5248**
przedsiebiorstwa

Srednie 0,5700%* | 0,4993** | 0,2775%* | 0,7217** | 0,3604** | 0,4861**
przedsiebiorstwa

Produkcja 0,5830** | 0,5134** | 0,4050** | 0,7654** | 0,4781** | 0,5403**
Budownictwo 0,7678** | 0,6896** | 0,6189** | 0,8149** | 0,6009** | 0,6597**
Handel 0,5900** | 0,4749** | 0,2721* | 0,7394** | 0,3400** | 0,4735**
Ustugi 0,5439** | 0,4555** | 0,3889** | 0,7519** | 0,3151** | 0,4210**
Jedyny 0,6145%* | 0,3447* | 0,3804** | 0,7059** | 0,4772** | 0,5108**
obowiazek

Jeden 0,5816%* | 0,4282** | 0,2500%* | 0,6042** | 0,1791* | 0,2904**
z podstawowych

Jeden z wiely 0,5472*%* | 0,5062** | 0,4288** | 0,8034** | 0,4782%* | 0,5424**
obowiazkéw

**p<0.001; *p<0,01
A — odpowiedzialnos¢ ekonomiczna, B — odpowiedzialno$¢ prawna,
C — odpowiedzialnos¢ etyczna, D — odpowiedzialnos¢ filantropijna.

Trzeba podkresli¢, ze wszystkie uzyskane wspotczynniki korelacji Pearsona
migdzy poszczegdolnymi obszarami CSR okazaly si¢ dodatnie i istotne staty-
stycznie na poziomie co najmniej p < 0,01. Nie pojawity si¢ w powyzszym ze-
stawieniu zadne wyjatki, jak w przypadku korelacji dotyczacych celéw podej-
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mowanych dziatan CSR (patrz tabela 4). Co wigcej, jedynie w trzech przypad-
kach uzyskano istotnos¢ statystyczna jedynie na poziomie p < 0,01 (korelacja
odpowiedzialnosci ekonomicznej i filantropijnej w budownictwie, odpowie-
dzialnosci ekonomicznej i etycznej w grupie respondentéw, dla ktorych dziata-
nia CSR sg jedynym obowiazkiem oraz odpowiedzialnosci prawnej i filantropij-
nej w grupie respondentéw, dla ktorych dziatania CSR stanowia jeden z podsta-
wowych obowigzkéw). W pozostatych 57 przypadkach istotnos¢ statystyczna
byla wyzsza od zatozonej i wyniosta p < 0,001. Uzyskane wyniki pozwalaja
stwierdzi¢, ze respondenci traktowali obszary CSR komplementarnie (poszcze-
golni respondenci oceniali dziatania we wszystkich obszarach CSR jednoczesnie
realtywnie wysoko lub nisko).
Kolejnym analizowanym zagadnieniem jest, czy rdznice ocen respondentow
w odniesieniu do obszarow odpowiedzialnosci przedsigbiorstw (domen) wythu-
maczy¢ mozna ich charakterystykami. Podobnie jak w przypadku grupy odpo-
wiedzi na temat celow podejmowania dziatan, wykorzystano test niezaleznosci
chi kwadrat, przy przyjeciu istotnosci statystycznej na poziomie co najmniej p <
0,01. Uzyskane wyniki prezentuje tabela 7.
Tabela 7.

Poziomy istotnosci dla testu niezaleznosci chi kwadrat dla obszarow piramidy
Carrolla w przekroju wedtug charakterystyk respondentow (przy p < 0,01)

Grupa Odpowiedzialnos¢

respondentow ekonomiczna prawna etyczna filantropijna

Wielko$¢ . . brak brak - L.

przedsiebiorstwa brak istotnosci istotno$ci istotnosci brak istotnosci

Sektor 0,01 prak L. prak L. brak istotnosci
Istotnosci Istotnosci

Miejsce CSR

w zakresie 0,01 0,005 0,005 0,005

obowigzkéw

Zrodto: Obliczenia wiasne.

Test niezaleznosci chi kwadrat wskazat, ze r6znice w ocenach respondentéw
z duzych i $rednich przedsi¢biorstw nie sg istotne statystycznie. W przypadku
trzech na cztery obszaréw odpowiedzialno$ci przedsiebiorstwa, nie osiagnigto
przyjetej istotnosci statystycznej takze w przekroju respondentéw wedtug sekto-
ra. Jedynym wyjatkiem w tym przekroju okazata si¢ odpowiedzialno$¢ ekono-
miczna, w przypadku ktorej z 99% prawdopodobiendtwem stwierdzi¢ mozna, ze
sektor, z ktorego pochodza respondenci réznicuje ich ocene. Zaktadang (i wyz-
szg) istotnos¢ statystyczna uzyskano w przypadku przekroju respondentow we-
dlug miejsca CSR w zakresie ich obowigzkéw, w odniesieniu do wszystkich
czterech rozpatrywanych obszarow odpowiedzialno$ci przedsigbiorstwa. Zdecy-
dowanie najsilniej zatem ten przekrdj respondentéw réznicuje ich oceny co do
obszaréw odpowiedzialnosci.

W podsumowaniu tej cze$¢ badan zaznaczy¢ halezy, ze czwarta z hipotez
postawionych w poprzednim rozdziale zostata zweryfikowana negatywnie. Od-
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powiedzialno$¢ ekonomiczna przedsicbiorstwa zajeta dopiero trzecie miejsce
w hirarchii ocen respondentow. Wyraznie zdystansowaty ja odpowiedzialnosé¢
prawna i etyczna, we wszystkich analizowanych przekrojach respondentow.

Uzyskane wartosci wspotczynnikow korelacji Pearsona zdecydowanie prze-
mawiaja za pozytywna weryfikacja hipotezy o komplementarnosci obszarow
odpowidzialnosci CSR. We wszystkich 60 analizowanych przekrojach respon-
dentéw wspotczynniki korelacji okazaty si¢ istotne statystycznie, a w 57 przy-
padkach istotnos¢ statystyczna byta znacznie wyzsza od zatozonej (wyniosta p <
0,001).

Whyniki testu chi kwadrat wskazaly, ze zdecydowanie najsilniej oceng zna-
czenia obszaréw odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa réznicuje zajmowane
przez respondenta stanowisko (znaczenie zarzgdzania CSR w ramach obowigz-
kow). Test chi kwadrat wskazuje na zréznicowanie ocen w tym przekroju re-
spondentow w przypadku wszystkich czterech obszaréw odpowiedzialnosci.
Zalezna od sektora reprezentowanego przez respondenta, okazata si¢ jedynie
ocena odpowiedzialnosci ekonomicznej. Wielkos¢ przedsigbiorstwa reprezen-
towanego przez respondentéw nie wptywala istotnie na oceng obszarow odpo-
wiedzialnosci przedsigbiorstwa.

6.3. Ocena optacalnosci dziatan CSR

Oceny opfacalnosci dziatan CSR z perspektywy respondentéw dokonano
w odniesieniu do wybranych grup interesariuszy. Wyodrgbniono osiem takich
grup tj.. pracownikow, klientow, dostawcow, dostawcow kapitatu (wspolnie
akcjonariusze i kredytodawcy), wladze publiczne, spotecznosci lokalne, odbior-
cOw dziatan charytatywnych i srodowisko naturalne. Nie wyodrebniono akcjo-
nariuszy jako osobnej grupy, nie badano bowiem statusu prawnego przedsig-
biorstw, a wérdd badanych przedsigbiorstw z pewnoscig pojawily si¢ przedsig-
biorstwa nie bedace spdtkami akcyjnymi. Aby nie poming¢ tej grupy interesa-
riuszy, potgczono ich z wierzycielami, traktujgc jako wspolng grupe interesariu-
szy dostarczajacych przedsiebiorstwu kapitatu (pomijajgc fakt, ze w przypadku
dofinansowania przez akcjonariuszy, przedsigbiorstwu przybywa kapitatu wia-
snego).

Prezentacja wynikow badan dotyczacych optacalnosci dziatan CSR zostata
podzielona na dwie czesci. Pierwsza z nich opiera si¢ na analizie odpowiedzi na
pytanie o ocene ukierunkowania dziatan CSR w przekroju wedtug grup interesa-
riuszy. Druga bazuje na odpowiedziach na pytanie dotyczace oceny optacalnosci
dziatah CSR wedlug tego samego przekroju (tych samych grup interesariuszy).
Dla unikniecia otrzymania od respondentéw zbyt zblizonych odpowiedzi (ze
wzgledu na ocenianie tych samych grup interesariuszy), pytania te w ankiecie
zostaty rozdzielone pytaniem dotyczacym celow przy$wiecajacych dziatanim
CSR (wizerunek, konkurencja, srodowisko, wsparcie zewnetrzne i obszary od-
powiedzialno$ci sktadajace si¢ na piramide Carrolla).

Poniewaz analizie poddano osiem réznych grup interesariuszy, w tej czesci
monografii wykorzystano dwa ujecia prezentacji danych. Najpierw stworzono
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zestawienia rankingowe (okre$lajace miejsce poszczegdlnych interesariuszy
w rankingu), nastepnie poddano analizie r6znice mi¢dzy ocenami dziatah CSR
(ich ukierunkowania i optacalnosci) skierowanych do poszczegolnych interesa-
riuszy.

6.3.1. Ukierunkowanie dziatan CSR z perspektywy grup
interesariuszy

Kierunki podejmowanych dziatan CSR, ktorych dotyczyto pierwsze z anali-
zowanych pytan, czgsciowo sg pochodng decyzji podejmowanych na poziomie
strategicznym, czgéciowo natomiast zaleza od decyzji podejmowanych na
szczeblu operacyjnym (w zaleznosci od stopnia delegowania uprawnien w po-
dejmowaniu decyzji). Z zestawienia rankingowego dla calej badanej populacji
wynika, ze sposrod interesariuszy, do ktorych kierowane sg tego rodzaju dziata-
nia, najwyzsze miejsce w rankingu zajety wiadze publiczne (patrz tabela 8).
Kolejni w rankigu byli klienci, dostawcy, pracownicy i dostawcy kapitatu. Taka
hierarchia wskazuje na potwierdzenie hipotezy zakladajgcej, ze przedsigbiorstwa
w pierwszej kolejnosci decyduja si¢ ha dziatania skierowane do interesariuszy
pierwszorzednych. W zestawieniu interesariuszy drugorzednych, kolejnosé
przedstawiala si¢ nastepujaco: spotecznosci lokalne, srodowisko naturalne
i odbiorcy dziatan filantropijnych.

Tabela 8.
Ranking oceny ukierunkowania dziatan CSR wedtug grup ich odbiorcow
(interesariuszy)

Odbiorcy dzialan CSR

% g E P - c_rs. € E

S 2 3 S g = S = 2

[l X [a) ox a | [ N
Ogotem 4 2 5 1 6 7
Duze
przedsigbiorstwa 4 3 5 6 8 !
Srednie 4 1 1 5 1 6 8 7
przedsigbiorstwa
Produkcja 4 3 1 5 2 6 8 7
Budownictwo 4 4 1 2 3 6 8 7
Handel 3 1 2 5 3 6 8 7
Ustugi 3 2 4 5 1 6 8 7
Jedyny 3 1 2 5 4 6 8 6
obowiazek
Jeden
z podstawowych 1 2 3 6 4 5 8 7
obowiazkéw
W ramach
innych 4 3 2 5 1 6 8 7
obowigzkéw

Zrodto: Badania whasne.
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Nawigzujac do klasycznej piramidy Carrrolla, pierwsze miejsce dziatan na
rzecz instytucji publicznych moze wskazywaé¢ na dominacje odpowiedzialnosci
prawnej nad ekonomiczng, natomiast ostatnie miejsce dziatan na rzecz odbior-
coéw dziatan filantropijnych, wskazuje na najnizszg wage przywiazywang do
odpowiedzialnosci filantropijnej (co potwierdza wskazania analizowane w po-
przednim podrozdziale).

W przekroju wedlug wielkosci przedsigbiorstw, w przypadku przedsie-
biorstw duzych wystapita identyczna hierarchia wskazan jak dla calej populacji.
Respondenci z przedsigbiorstw $rednich natomiast na identyczny poziomie oce-
nili dziatania na rzecz trzech pierwszych w rankingu grup interesariuszy
(wszystkie trzy pierwsze w rankingu grupy interesariuszy uzyskaly te sama
srednig arytmetyczng). Kolejnos¢ w rankingu pozostatych intreresariuszy jest
zgodna z rankingiem uzyskanym dla calej populacji.

Ranking dotyczacy ukierunkowania dziatan CSR w przekroju sektorowym
jest identyczny dla wszystkich sektorow i zgodny z wynikami uzyskanymi dla
catej populacji w czesci odnoszacej sie do interesariuszy drugorzednych (ostat-
nie miejsca w rankingu zajety spotecznosci lokalne, srodowisko naturalne i od-
biorcy dziatan filantropijnych). Wystapity natomiast znaczace roznice w hierar-
chii wskazan w stosunku do interesariuszy pierwszorzednych.

W sektorze produkcyjnym pierwsze miejsce zajety dziatania CSR skierowa-
ne do dostawcow. Kolejnos¢ pozostatych interesariuszy (uwzgledniajac przesu-
nigcie dostawcoOw z trzeciego Na pierwsze miejsce) byta zgodna z hierarchig dla
calej populacji. Swiadczy¢ to moze o duzym znaczeniu dla przedsigbiorstw
produkcyjnych utrzymania dobrych relacji z dostawcami, od ktérych zalezy
jako$¢ produktu koncowego oferowanego na rynku. Najwigksza réznica w sto-
sunku do calej populacji wystapita w przypadku rankingéw zbudowanych na
podstawie odpowiedzi przedstawicieli sektoréw budownictwa i handlu. W ze-
stawieniu respondentow z sektora budownictwa pierwsze miejsce zajeli dostaw-
cy (podobnie jak w przypadku sektora produkcyjnego), drugie — dostawcy kapi-
tatu, trzecie — wladze publiczne, a pracownicy i klienci uzyskali identyczne
poziomy oceny. Respondenci z sektora handlowego jako grupe, do ktorej
w pierwszej kolejnosci kierowane sg dziatania CSR wskazali klientow, a na-
stepnie dostawcow. Wiadze publiczne i pracownicy otrzymali wsrdd responden-
tow z handlu identyczne oceny. Ranking ukierunkowania dziatan w stosunku do
interesariuszy byt w przypadku respondentéw z sektora ustugowego zblizony do
catej populacji, jedyng roznicg byta wyzsze miejsce w eankingu pracownikow
niz dostawcow. Uzyskane rankingi w przekroju sektorowym wskazuja, ze ukie-
runkowanie dziatan CSR uwzglednia specyfike prowadzonej dziatalnosci go-
spodarczej.

Zdecydowanie ranking ukierunkowania dziatan CSR r6zni si¢ w przekroju
wedlug znaczenia dziatah CSR w zakresie obowigzkow respondentow. Osoby
zajmujace sie jedynie CSR na pierwszym miejscu umiescity dziatania skierowa-
ne do klientow. Dwa kolejne miejsca zajely dziatania na rzecz dostawcow
i pracownikéw. Dziatania ha rzecz wiadz publicznych znalazty si¢ dopiero na
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czwartym miejscu, dystansujac (sposrod innych teresariuszy pierwszorzednych)
jedynie dziatania na rzecz dostawcow kapitatu. Dziatania na rzecz spotecznosci
lokalnych i ochrony srodowiska w tej grupie respondentow uzyskaty taka samag
ocene. Ostatnie miejsce w rankingu zajeli odbiorcy dziatan filantropijnych.
Trzeba w tym miejscu podkresli¢, ze ostatnia pozycja tej grupy interesariuszy
wystapita we wszystkich analizowanych przekrojach respondentéw.

Osoby, ktore deklaruja, ze CSR jest jednym z ich podstawowych obowigz-
kow jako interesariuszy, do ktorych dziatania CSR sag najczeéciej kierowane,
wskazali pracownikow i klientow. Takie wskazania mogg by¢ zwigzane z zau-
wazonym wczesniej znaczacym udziatem wérdd respondentdw zajmujacych sie
dodatkowo (jednoczesnie) marketingiem lub zarzadzaniem personelem. Kolejne
miejsca w rankingu tej grupy respondentow zajeli dostawcy i wiadze publiczne.
Zwraca uwage, ze omawiana grupa respondentéw jako jedyna w zestawieniu
wyzej ocenita ukierunkowanie dziatan na spotecznosci lokalne (interesariusza
drugorzg¢dnego) niz na dostawcow kapitatu.

na czele rankingu respondentéw, dla ktorych kierowanie dziataniami CSR
jest jednym z wielu obowiazkow, znalazty si¢ wladze publiczne i dostawcy. Ta
grupa respondentéw, jako najliczniejsza, zadecydowata o pierwszym miejscu
wiladz publicznych w rankingu dla catej populacji. Uzyskana hierarchia wskazan
w tej grupie respondentow moze by¢ zwigzana z tgczeniem przez nich obowigz-
kow nadzoru nad dziataniami CSR z utrzymywaniem poprawnych relacji
z podmiotami publicznymi (przestrzeganie prawa, ptatnosci podatkowe i sktad-
kowe, kontakt z instytucjami kontrolnymi). Kolejne miejsca w rankingu tej gru-
py zajety dziatania na rzecz dostawcow, klientow i pracownikéw. Ranking
w odniesieniu do interesariuszy z otoczenia dalszego jest zgodny z uzyskanym
w calej probie badawczej.

Analiza réznic w ocenach ukierunkowania dziatan z perspektywy grup inte-
resariuszy, w dostepnych przekrojach respondentéw oparta zostata na danych
zaprezentowanych na wykresach 7-9.

Dla catej grupy badawczej dziatania CSR skierowane do trzech najwyzej
ocenianych grup interesariuszy (wtadz publicznych, klientow i dostawcow)
otrzymaty bardzo do siebie zblizone oceny (roéznice srednich arytmetycznych
wyniosty zaledwie 0,01). Ostabia to znaczaco wnioski plynace z zestawienia
rankingowego. Mozna przyjac, ze te trzy priorytetowe kierunki dziatan CSR sa
dla respondentéw niemal jednakowo wazne. Zblizong do trzech pierwszych grup
oceng ukierunkowania dziatan CSR uzyskali pracownicy (0 0,07 nizsza $rednia
arytmetyczna od zajmujacych trzecie miejsca w rankingu dostawcow), zdecy-
dowanie nizsza ocene uzyskali hatomiast zajmujgcy pigte miejsce dostawcy
kapitatu (o 0,2 nizsza $rednia artymentyczna niz w przypadku pracownikéw).
Réznica ta okazata si¢ wigksza od réznicy miedzy dostawcami kapitatu a spo-
fecznoscia lokalng (najwyzej ocenionym interesariuszem drugorzednym). Roz-
picto$¢ miedzy najwyzej i najnizej oceniana grupa intersariuszy wyniosta dla
calej populacji 0,75. Zwraca uwagg, ze w przypadku ukierunkowania dziatan na
odbiorcow dziatan filantropijnych srednia arytmetyczna dla catej populacji wy-
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niosta nieco ponizej 3 (odpowiedzi: cze$ciowo dotyczy mojego przedsigbior-
stwa).

Wykres 7. Wycena waznosci interesariuszy w przekroju wedtug wielkosci
przedsigbiorstwa ($r. arytmetyczna)

B Srodowisko M filantropia M spot.lokalne M wtadze publ.

dost. kapitatu m dostawcy H klienci B pracownicy
3,05
2,8
3,14
, . 3,69
Srednie 334
3,69
3,69
3,49
3,25
3,17
3,43
duze 355 3,77
3,74
3,76
3,8
3,14
2,98
3,28
ogétem 344 3,73
3,71
3,72
3,64
0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4

Zrodto: Badania wiasne.

Porownujac oceny ukierunkowania dziatan w przekroju wedlug wielkosci
przedsigbiorstw zauwazy¢ nalezy, ze Srednie arytmetyczne okazaly si¢ wyzsze
w przypadku wszystkich wyodrebnionych grup interesariuszy w odpowiedziach
respondentéw reprezentujacych duze przedsiebiorstwa. W grupie tej wystapita
takze mniejsza rozpieto$¢ ocen dla skrajnych grup interesariuszy (rozstep $red-
nich statystycznych 0,63), niz w grupie respondentow reprezentujacych srednie
przedsigbiorstwa (rozstep $rednich arytmetycznych 0,89). Byto to efektem zna-
czgcej roznicy w ocenach ukierunkowania dziatan CSR na odbiorcéw wsparcia
filantropijnego ($rednie arytmetyczne odpowiednio 3,17 w przypadku duzych
i 2,8 w przypadku $rednich przedsi¢biorstw). Wsrdd respondentéw z przedsie-
biorstw duzych wystgpito niewielkie i zblizone do calej populacji zroéznicowanie
ocen trzech najwazniejszych grup interesariuszy (0,03), przy podkresleniu, ze
W tej grupie respondentoéw pierwsze miejsca zajeli pracownicy. Zwraca uwage
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mniejsza niz w przypadku catej populacji rozpigtos¢ miedzy pierwsza a czwartg
w rankingu grupa interesariuszy (0,06 w grupie duzych przedsigbiorstw i 0,09
dla calej populacji). Mozna zatem stwierdzi¢, ze w grupie respondentéw z du-
zych przedsigbiorstw dominowato przekonanie o dominacji ukierunkowania
dziatan CSR na rzecz czterech grup interesariuszy, tj, pracownikow, klientow,
dostawcow 1 wiladz publicznych. W przypadku respondentéw pracujacych
w przedsigbiorstwach $rednich, do grupy preferowanych interesariuszy w mniej-
szym stopniu naleza pracownicy (identyczna s$rednia arytmetyczna klientow,
dostawcow i whadz publicznych, wyzsza o 0,2 od $redniej arytmetycznej oceny
dla pracownikow).

Wigksze roznice w ocenie intensywnosci dzialan na rzecz poszczegélnych
grup interesariuszy wystapity w przekroju wedlug sektoréw dziatalnosci. Naj-
wyzej intensywnos¢ ukierunkowania dziatan CSR w przypadku siedmiu na
osiem wyodrebnionych grup interesariuszy ocenili respondenci z sektora pro-
dukcyjnego. Wyjatkiem okazaty si¢ dziatania skierowane do dostawcow kapita-
hu, ktore otrzymaly najwyzszg bezwzgledng ocene od respondentow z sektora
budownictwa.

Pomijajac miejsca w hierarchii, ktore zostaty omdwione przy okazji zesta-
wienia rankingowego, najmniejszy rozstep migdzy skrajnymi $rednimi arytme-
tycznymi ocen dziatan skierowanych do objetych badaniami interesariuszy wy-
stapit w sektorze produkcyjnym (0,65). W pozostatych sektorach rozstep ten byt
do siebie bardzo zblizony i wyniost od 0,86 dla ustug do 0,89 dla handlu.

W przypadku sektora produkcyjnego ocena czterech pierwszych grup intere-
sariuszy jest do siebie zblizona (rozpigtos¢ $rednich arytmetycznych 0,1), mozna
zatem zatozy¢, ze w ukierunkowaniu dziatan CSR w tym sektorze priorytetowo
traktowani sg pracownicy, klienci, dostawcy oraz wladze publiczne i nie wyste-
puja w podejsciu do tych grup interesariuszy znaczgce réznice. Respondenci
z sektora budownictwa w zblizony sposob ocenili ukierunkowanie dziatan CSR
na dostawcow i dostawcow kapitatu (réznica 0,03 s$rednich arytmetycznych)
oraz wladze publiczne (réznica 0,08 w stosunku do najwyzej ocenionego). Roz-
nica ocen kolejnych w zestawieniu pracownikéw i klientéw w stosunku do naj-
wyzej ocenianego wyniosta juz 0,15.

W przypadku odpowiedzi respondentéw z sektora handlowego, zdecydowa-
nie przoduja dziatania na rzecz klientow i dostawcow. W odniesieniu do tych
dwéch grup interesariuszy $rednie arytmetyczne ocen réznity si¢ zaledwie
0 0,01. Wyraznie nizej (réznica w stosunku do najwyzej ocenianego wyniosta
0,17) ocenione zostaty dziatania na rzecz dwoch kolejnych grup interesariuszy,
tj. wladz publicznych i pracownikéow.

Wsrdd respondentow z sektora ustug réznica $rednich arytmetycznych mig-
dzy dwoma najwyzej ocenianymi interesariuszami (wladzami publicznymi
i klientami) wyniosta 0,08. Kolejne w zestawieniu grupy interesariuszy otrzyma-
ly oceny wyraznie nizsze od wiladz publicznych (w przypadku pracownikéw
srednia arytmetyczna ocen byla nizsza o 0,14, a w przypadku dostawcow
00,18).
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Wykres 8. Wycena waznosci interesariuszy w przekroju wedlug sektorow
dziatalnosci ($r. arytmetyczna)

B Srodowisko Hfilantropia M spot. lokalne B witadze publ.

dost. kapitatu m dostawcy H klienci M pracownicy

budownictwo

produkcja

o

0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5
Zrodto: Badania wiasne.

Otrzymane wyniki w przekroju respondentéw wedtug znaczenia CSR w za-
kresie obowigzkéw wskazuja, ze wplyw na nie moze mie¢ ocena znaczenia
i efektow swojej whasnej pracy respondentow. Niemal wszystkie dziatania CSR
skierowane do wyodrgbnionych grup interesariuszy najwyzej ocenili pracujacy
na wyodrebnionych stanowiskach, dla ktorych kierowanie dziataniami CSR jest
jedynym obowigzkiem. Wyjatkiem okazaty si¢ dziatania CSR skierowanych do
odbiorcow pomocy charytatywnej, ktore wyzej wycenili respondenci, dla kto-
rych CSR jest jednym z podstawowych obowigzkow. Trzeba podkreslic, ze
w przypadku pierwszej z grup respondentow wszyscy interesariusze nalezacy do
pierwszorzednych otrzymali $rednig ocen przekraczajaca 4 (odpowiedz: dotyczy
mojego przedsiebiorstwa w znacznym zakresie). Drugg co do poziomu ocen sity
ukierunkowania dziatan CSR byli respondenci, dla ktérych CSR jest jednym
z podstawowych obowigzkow. W grupie tej oceng 4 lub wyzej uzyskato ukie-
runkownie dziatan CSR na pracownikow i klientow. Najnizsze oceny ukierun-
kowania dziatah CSR otrzymano wsrod respondentéw odpowiedzialnych za
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CSR w ramach wielu innych obowiazkéw. Jak juz wspomniano, ta grupa re-
spondentow zadecydowala o pierwszym miejscy w rankingu dziatan skierowa-
nych do wtadz publicznych.

Wykres 9. Wycena waznosci interesariuszy wedtug znaczenia zarzadzania CSR
w zakresie obowigzkow ($r. arytmetyczna)
B srodowisko  Hfilantropia M spot. lokalne M wifadze publ.

dost. kapitatu m dostawcy m klienci M pracownicy

2,81

’

N
~

3

jeden z wielu

jeden z podstawowych

jedyny

o
=
N
w
N
(€]

Zrodto: Badania wlasne.

Najwigkszy rozstep ocen ukierunkowania dziatan CSR wystapit w grupie re-
spondentow, dla ktorych CSR sa jedynym obowiazkiem (rozstgp wyniost 1,03).
W grupie respondentéw, dla ktorych CSR jest jednym z podstawowych obo-
wigzkow rozstep migdzy skrajnymi Srednimi arytmetycznymi wyniost 0,73,
a w grupie respondentow, dla ktorych CSR jest jednym z wielu obowigzkow
rozstep wyniost 0,89.

Respondenci, dla ktérych CSR sg jedynym obowigzkiem na podobnym po-
ziomie ocenili trzy najwazniejsze ich zdaniem grupy interesariuszy. Réznica
miedzy najwyzej ocenionymi klientami a nastepnymi grupami wyniosta odpo-
wiednio: 0,07 w przypadku dostawcow i 0,1 w przypadku pracownikow.
W przypadku czwartego w zestawieniu interesariusza w postaci wtadz publicz-
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nych, réznica w stosunku do najwyzej oceny wyniosta 0,22). W grupie respon-
dentéw, dla ktorych CSR jest jednym z podstawowych obowiazkow, ukierun-
kowanie dziatan na zajmujacych pierwsze miejsce pracownikéw bylo ocenione
o 0,11 wyzej niz ukierunkowanie na klientow. Zblizong do tych grup ocene
w tej grupie respondentow otrzymali dostawcy (jednynie o 0,03 nizsza $rednia
arytmetyczna niz w przypadku klientow). Podobnie jak w poprzedniej grupie
respondentéw, powazniejsza roznica wystapita w ocenie czwartego w rankingu
interesariusza w postaci wladz publicznych, (réznica w stosunku do najwyzej
ocenionych pracownikéw wyniosta 0,25). Takze w trzeciej grupie responden-
tow, dla ktérych dziatania CSR sa jednym z wielu obowigzkow zauwazy¢ moz-
na dominacje¢ ukierunkowania dziatan CSR na trzy grupy interesariuszy, przy
czym najwyzej ocenione zostato ukierunkownie dziatan na wiadze publiczne.
Roéznice $rednich arytmetycznych w stosunku do drugich i trzecich w zestawie-
niu dostawcow i klientow wyniosty odpowiednio 0,12 i 0,13. Przewaga najwy-
zej ocenianego nad czwartymi w rankingu pracownikami wyniosta 0,31.

Zwraca uwage¢ pojawienie si¢ w zestawieniu Kilku ocen ponizej 3 wskazuja-
cych, ze rozpatrywane dziatania sg relatywnie rzadko podejmowane. Ocena taka
pojawita si¢ dla catej populacji w odniesieniu do dziatan filantropijnych. Zade-
cydowaty o tym przede wszystkim odpowiedzi respondentow ze $rednich przed-
sigbiorstw i 0sob, dla ktérych obszar CSR jest jednym z wielu obowigzkow.
W przekroju wedtug sektoréw, $rednia ocene powyzej 3 ukierunkowanie na
dziatania filantropijne otrzymato jedynie w sektorze przemystowym. Ocena
ukierunkowania dziatan CSR ponizej 3 pojawila si¢ takze w przypadku dziatan
na rzecz spotecznosci lokalnej w odpowiedziach respondentow z sektora bu-
downictwa.

Podobnie jak w przypadku pytania dotyczacego celow dziatan CSR, kolej-
nym rozpatrywanym zagadnieniem sg relacje miedzy kierunkami dziatan (inte-
resariuszami, do ktorych dziatania te sg kierowane). Zatozono, ze Kierujacych
dziataniami CSR staraja si¢ (w miare mozliwosci finansowych i stopnia swobo-
dy w podejmowaniu decyzji) realizowa¢ oczekiwania wszystkich interesariuszy,
traktujgc ich komplementarnie (nie preferuja jednych kosztem drugich). Dla
zweryfikowania tego zatozenia obliczono wspotczynniki korelacji Pearsona
miedzy ocenami ukierunkowania dziatan na rzecz poszczegolnych grup interesa-
riuszy (tabela 9).

Wszystkie uzyskane wspotczynniki korelacji Pearsona sa dodatnie, co wig-
cej, istotne statystycznie na poziomie p < 0,001 (czyli wyzszym, niz przyjety dla
rozwazan w monografii poziom p < 0,01). Takie wyniki korelacji przekraczajg
uzyskane w poprzednich podrozdziatach, odnoszace si¢ do celow dziatan CSR
i obszar6w odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa. Mozna zatem stwierdzi¢, ze dla
respondentéw dziatania CSR skierowane do poszczegoélnych grup interesariuszy
maja charakter komplementarny.
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Tabela 9.

Korelacje migdzy ocenami dziatan CSR skierowanych do wyodrebnionych grup
odbiorcow (interesariuszy)

Dostaw. | Wladze Spol.

kapit. publ. lokalne Folantr.

Pracow. | Klienci Dostaw.

Pracow.

Klienci | 0,6590

Dostaw. | 0,6335 0,8134

Dostaw. | 448 | 05685 | 0,6304

kapit.

Xﬁdz’e 05112 | 06532 | 06443 | 0.6416

Spot. 0,5104 | 0,4977 | 04756 | 0,3746 | 0,5560
lokalne ! ' ! ' '

Folantr. | 0,4544 0,4396 0,4330 0,3095 0,4138 0,7571

Srodow. | 0,5112 0,4788 0,4548 0,3616 0,4113 0,6008 0,5703

Zrodto: Badania wlasne.

Ostatnim problemem rozpatrywanym w tej czg¢sci monografii jest odpowiedz
na pytanie, czy roznice ocen respondentéw w odniesieniu intensywnosci dziatan
CSR skierowanych do poszczegélnych grup interesariuszy wyttumaczy¢ mozna
ich charakterystykami. Odpowiedzi na powyzsze pytanie dostarczyly wyniki
testu niezaleznosci chi kwadrat, ktore prezentuje tabela 10.

Tabela 10.

Poziomy istotnosci dla testu niezaleznosci chi kwadrat dla ukierunkowania dziatan
CSR w przekroju wedtug charakterystyk respondentow (przy p < 0,01)

Grupa Grupy interesariusz

respondentéw | Pracow. | Klien. | Dost.. DOSF' Wi Spol. Filant. | Srod..
kapit. | publ. | lokal.

Wielkos¢ - - - 0,005 | 0,005 | 0,005 | 0,005 | -

przedsieb.

Sektor - - 0,005 | - - 0,005 | 0,01 -

Miejsce CSR

w zakresie 0,005 0,005 | 0,005 | 0,005 | 0,01 0,005 | 0,005 | 0,005

obowigzkoéw

Zrodto: Badania whasne.

Uzyskane wyniki testu chi kwadrat wskazuja, ze zdecydowanie najsilniej od-
powiedzi respondentow na analizowane pytanie réznicuje stanowisko (znacze-
nie CSR w zakresie obowigzkéw). W tym przekroju warto$ci testu niezaleznosci
chi kwadrat przekraczaly przyjety poziom istotnosci jesli chodzi o okreslenie
intensywnosci dziatan w odniesieniu do wszystkich interesariuszy. Ocena inten-
sywnosci dziatan zalezna byla w przekroju respondentow wedlug wielkosci
przedsigbiorstwa w przypadku czterech interesariuszy (dostawcow kapitatu,
wiadz publicznych, spotecznosci lokalnych oraz odbiorcow dziatan filantropij-
nych). Zaktadana (i wyzsza) istotno$¢ statystyczna, pozwalajaca stwierdzié, ze
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z 99% prawdopodobienstwem sektor, z ktorego pochodzg respondenci roznicuje
ich ocene intensywno$ci dziatan skierowanych do interesariuszy uzyskano
w trzech przypadkach (dostawcow, spotecznosci lokalnych oraz odbiorcow
dziatan filantropijnych). Trzeba zauwazy¢, ze w przypadku ukierunkowania
dziatann CSR po raz pierwszy wielko$¢ przedsigbiorstwa okazata sie czynnikiem
réznicujagcym odpowiedzi respondentdéw (test chi kwadrat nie wykazywat takiej
zaleznosci w przypadku okreslenia celéw i obszarow odpowiedzialnosci). Co
wiecej, ten przekrdj respondentow czgsciej niz sektor dziatalnosci réznicowat
oceny.

Podsumowujac podrozdziat dotyczacy ukierunkowania dziatan CSR na rzecz
poszczegblnych grup interesariuszy, wyniki badan potwierdzity, ze sa one skie-
rowane zwlaszcza do interesariuszy pierwszorzednych. Trzy ostatnie miejsca
jesli chodzi o $rednie arytmetyczne zajeli przyporzadkowani do interesariuszy
drugorzednych. Taka hierarchi¢ ocen respondentow uzyskano zaro6wno dla catej
proby badawczej, jak i w o§miu na dziewiec¢ przekrojow respondentow.

Uzyskane wartosci wspotczynnikow korelacji Pearsona zdecydowanie prze-
mawiajg za pozytywng weryfikacja hipotezy o komplementarnosci ukierunko-
wania dziatan CSR. We wszystkich 60 analizowanych przekrojach responden-
tow wspotczynniki korelacji okazaly sie istotne statystycznie, na poziomie p <
0,001.

Wyniki testu chi kwadrat wskazaty, ze zdecydowanie najsilniej ocene ukie-
runkowania dziatan CSR réznicuje zajmowane przez respondenta stanowisko
(znaczenie zarzgdzania CSR w ramach obowigzkow). Wielkos¢ przedsiebior-
stwa reprezentowanego przez respondentéw nieco czesciej (w przypadku czte-
rech interesariuszy) niz sektor (w przypadku trzech interesariuszy) wptywata
istotnie na ocene ukierunkowania dziatan CSR.

6.3.2. Optlacalnosc¢ dziatan CSR z perspektywy grup
interesariuszy

Zatozono, ze ukierunkowanie dziatan CSR najczeSciej zwigzane jest z przy-
jeta strategia przedsigbiorstwa, w zwiazku z tym zarzadzajacy CSR na poziomie
operacyjnym ma ograniczone mozliwosci jego korygowania. Kolejne pytanie
poswiecono ocenie optacalnosci dziatan CSR w rozbiciu na grupy interesariu-
szy, zakladajac, ze respondenci odpowiedzialni za te dziatania sa kompetentni w
jej szacowaniu. W tabeli 11 zawarto ranking ocen optacalnosci wydatkow skie-
rowanych do poszczegolnych interesariuszy.

Ranking optacalnosci dziatan CSR dla catej badanej populacji wskazuje, ze
zdaniem respondentoéw najbardziej optacalne sa dziatania skierowane do pra-
cownikéw, klientow i dostawcow. We wszystkich przekrojach respondentow
klienci i pracownicy zajeli pierwsze miejsca, co mozna uzna¢ za potwierdzenie
tresci przytoczonych we wprowadzeniu teoretycznym (o najwickszym prawdo-
podobienstwie zwrotu naktadéw skierowanych do tych grup, juz w krétkim
okresie). Kolejne, bardzo wysokie miejsca, przy uwzglednieniu faktu, ze naleza
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do interesariuszy drugorzednych, zajaty dziatania skierowane do $rodowiska i spo-
Tecznosci lokalnych.

Tabela 11.
Ranking ocena optacalnoéci dziatan CSR wedtug grup odbiorcow (interesariuszy)
Odbiorcy dzialan CSR
Prac. | Klien. | Dostaw. Eos_t. Publ. Lokal. Filant Srodow.
apit.
Ogodtem 1 2 3 7 6 5 8 4
Duze przed- 1 2 3 8 6 4 7 5
sigbiorstwa
Srednie
przedsigbior- 2 1 4 7 6 5 8 3
stwa
Produkcja 1 2 3 8 6 5 7 4
Budownictwo 1 2 3 6 7 5 8 4
Handel 1 1 3 4 4 6 8 7
Uslugi 2 1 5 7 5 4 8 3
Jedyny 2 1 4 8 5 5 7 3
obowiazek
Jeden z pod-
stawowych 1 2 5 8 6 4 7 3
obowigzkoéw
W ramach
innych 1 2 3 7 6 5 8 4
obowigzkéw

Zrodto: Badania wlasne.

Konfrontujac to zestawienie z rankingiem dotyczgcym ukierunkowania dzia-
fan CSR, bardzo wyrazna jest relatywnie niska pozycja w rankingu optacalnosci
inwestowania w relacje z wtadzami publicznymi (pierwsze miejsce w poprzed-
nim rankingu i széste w zestawieniu optacalnosci). Pierwsze trzy miejsca
w rankingu zajmujg ci sami interesariusze, ktorzy zajeli miejsca od drugiego do
czwartego w rankingu ukierunkowania dziatan (za wtadzami publicznymi). Co
prawda nieco inna jest ich kolejnos¢ (pracownicy zajeli w rankingu optacalnosci
miejsce pierwsze a w rankingu ukierunkowania dziatan miejsce czwarte), trzeba
jednak przypomnie¢ o bardzo matym zr6znicowaniu ocen tych trzech grup inte-
resariuszy w ocenie ukierunkowania dziatan. Zdecydowanie w rankingu opta-
calnosci (w stosunku do rankigu ukierunkowania dziatan) awansowaty dziatania
na rzecz srodowiska naturalnego i spotecznosci lokalnych, a stato si¢ to kosztem
wiladz publicznych i dostawcoéw kapitatu. Niezmiennie ostatnie miejsce w obu
rankingach zajmuja dziatania filantropijne.

W grupie respondentéw reprezentujacych duze przedsigbiorstwa, roznice
w zestawieniu rankingowym w stosunku do catej proby sg niewielkie i dotycza
zamiany miejsc na czterech ostatnich pozycjach (dziatania na rzecz spotecznosci
lokalnych zdystansowaty dziatania na rzecz srodowiska, natomiast dziatania
filantropijne wyprzedzily optacalno$¢ dziatan skierowanych do dostawcow kapi-
tatu). To ostatnie przesuniecie moze potwierdza¢ z jednej strony wicksza skton-
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nos¢ do dziatan filantropijnych jako sposobu wzmacniania wizerunku przez
duze przedsigbiorstwa, a z drugiej strony brak ktopotow z finansowaniem dzia-
tanosci gospodarczej i/lub stabo$¢ nadzoru wilascicielskiego (przesunigcie zde-
cydowanie w dot w rankingu optacalnosci dziatan na rzecz dostawcow kapitatu).
Roznice w rankingu (w stosunku do catej populacji) sa wicksze w przypadku
respondentéw ze $rednich przedsigbiorstw. W ich zestawieniu optacalnos¢ dzia-
tah podejmowanych w stosunku do klientow zdystansowata dziatania skierowa-
ne do pracownikow. Zwraca uwage bardzo wysoka trzecia pozycja optacalnosci
dziatan na rzecz $rodowiska naturalnego, ktore zdystansowaty optacalnos¢ dzia-
fan na rzecz dostawcoéw. Pozycje pozostalych interesariuszy sg takie same, jak
dla catej badaniej populacji.

W przekroju wedlug sektora, ranking wedlug optacalnosci dziatan jest
w przypadku pierwszych trzech interesariuszy tozsamy z rankinegiem dla catej
proby badawczej w trzech z analizowanych sektorow (przy czym w sektorze
handlu pracownicy i klienci otrzymali identyczna $rednig artymetyczna ocen).
Wyjatkiem w tym ujeciu jest sektor ushugowy, w ktorym kolejnosé pierwszych
trzech interesariuszy jest identyczna jak w sektorze Srednich przedsiebiorstw
(pracownicy przed Klientami i $rodowiskiem naturalnym), ocena optacalnosci
dziatan skierowanych do dostawcow zajeta natomiast dopiero pigte miejsce (po
dziataniach na rzecz spotecznosci lokalnej). Z zestawienia rankingowego wyni-
ka, ze na oceny optacalnosci dziatan CSR stosunkowo silnie oddziatuje specyfi-
ka poszczegolnych sektorow. Moga o tym $wiadczy¢ pozycje w rankingu dzia-
tan na rzecz srodowiska (trzecie miejsce dla ustug i dopiero siodme dla handlu),
a zwlaszcza dostawcow kapitatu (czwarte miejsce dla handlu i 6sme dla sektora
produkcyjnego).

W przekroju wedlug znaczenia CSR w zakresie obowigzkow respondentow
zwraca uwage identyczny, jak dla catej populacji, ranking optacalnosci dziatan
CSR w trzeciej grupie respondentoéw. Grupa ta (osoby dla ktorych nadzor nad
dziataniami CSR jest jednym z wielu obowigzkéw) jako najliczniejsza mogta
zdecydowaé o rankingu uzyskanym dla catej populacji. Patrzac z tej perspekty-
wy podkresli¢ nalezy, ze dwie pozostate analizowane grupy respondentow
wskazaty dziatania na rzecz srodowiska naturalnego jako trzeci co do optacalno-
sci kierunek dziatan. Obie te grupy wskazaty takze na wyzsza optacalnos¢ dzia-
tan filantropijnych niz dziatan skierowanych do dostawcow kapitatu. Osoby, dla
ktorych CSR jest jedynym obowiazkiem, w odréznieniu do pozostatych dwoch
grup respondentow w tym przekroju wyzej ocenily optacalnos¢ dziatan skiero-
wanych do klientow niz do pracownikéw.

Dane dotyczace $rednich arytmetycznych ocen optacalnosci dziatan CSR
w odniesieniu do interesariuszy w podziale na przejete przekroje respondentow
prezentuja wykresy 10-12.

Zestawienie dla calej grupy badawczej wskazuje na zdecydowane przekona-
nie respondentow co do dominujacej optacalnosci dziatan skierowanych do
pracownikow i Klientow. Réznica $rednich statystycznych w przypadku tych
dwoch grup wynosi 0,03, podczas gdy roznica miedzy drugimi co do poziomu
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oceny klientami, a trzecimi w zestawieniu dostawcami wynosi juz 0,2. Bardzo
zblizong do dostawcow oceng optacalnosci otrzymaty reprezentujace interesa-
riuszy drugorzednych srodowiska naturalne (ocena o 0,02 nizsza niz w przypad-
ku dostawcow) oraz spotecznosci lokalne (ocena o 0,05 nizsza niz w przypadku
dostawcow). Trzeba podkresli¢, ze optacalnos¢ dziatan skierowanych do tych
dwoch grup interesariuszy zostata wyceniona zauwazalnie wyzej od optacalno-
Sci dziatan na rzecz wiadz publicznych i dostawcow kapitatu (czyli nalezacych
do interesariuszy pierwszorzgdnych). Na ostatnim miejscu w hierarchii wskazan
optacalnosci dziatan znalazty si¢ wydatki filntropijne, przy czym zwraca uwagg,
ze zostaty one ocenione tylko o 0,03 nizej niz optacalno$é¢ dziatan skierowanych
do dostawcoéw kapitatu. Rozstep miedzy skrajnymi ocenami optacalnosci dzia-
fan (pracownicy i dziatania filantropijne) dla calej grupy badawczej wyniost
0,56.

Wykres 10. Wycena optacalnosci dziatan w przekroju wedhug wielkosci
przedsigbiorstwa ($r. arytmetyczna)

B srodowisko Mfilantropia M spot.lokalne B wtadze publ.

dost. kapitatu m dostawcy M klienci M pracownicy

Srednie

ogétem

o

0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4
Zrodlo: Badania wlasne.

Oceny optacalno$ci dziatan wedtug grup interesariuszy w przypadku respon-
dentow z duzych przedsi¢biorstw byly zblizone do ocen dla calej populacji.
Najwyzsza roznica ocen w poréwnaniu do catej populacji wystapita w przypad-
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ku dziatan filantropijnych, ktore ta grupa respondentéw ocenita o 0,09 wyzej,
niz $rednia dla populacji. Przyczynito si¢ to do przesunie¢ w hierarchii wskazan
(jako najmniej optacalne respondenci z tej grupy ocenili dziatania skierowane do
dostawcow kapitatu) oraz mniejszej rozpigtosci skrajnych ocen miedzy najwyz-
sza i najnizsza $rednig arytmetyczng ocen (0,53). Poza dziataniami filantropij-
nymi respondenci z duzych przedsigbiorstw wyzej niz respondenci z przedsig-
biorstw $érednich ocenili dziatania skierowane do wigkszo$ci wyodrebnionych
interesariuszy (pracownikow, dostawcow kapitatu, wiadz publicznych i spotecz-
nosci lokalnych). Wyjatkami okazali si¢ klienci, srodowisko naturalne (optacal-
nos¢ dziatan na ich rzecz wyzej ocenili przedstawiciele $rednich przedsig-
biorstw) i dostawcy (identyczny poziom oceny w obu grupach respondentéw).

Zwraca uwage, ze w przypadku respondentéw ze $rednich przedsiebiorstw
wystgpita co prawda zmiana hierarchii na czele interesariuszy, ale klienci uzy-
skali $rednig statystyczng ocen jedynie o 0,02 wyzsza od pracownikow. Rozstep
skrajnych ocen optacalnosci byt wyzszy wsrod respondentow ze srednich przed-
sigbiorstw (0,65).

Porownujac otrzymane srednie arytmetyczne ocen optacalnosci dziatan skie-
rowanych do poszczegolnych interesariuszy w przekroju respondentéw wedtug
sektoréw stwierdzi¢ mozna, ze Najczgsciej Najwyzsze oceny oplacalnosci dla
poszczegdlnych grup interesariuszy pojawialy si¢ w sektorze ustugowym (klien-
ci, wladze publiczne, spotecznosci lokalne, srodowisko) i w sektorze produkeyj-
nym (pracownicy, dostawcy, dziatalnos¢ filantropijna). Dostawcy kapitatu jako
docelowa grupa interesariuszy najwyzsza ocene otrzymali od respondentow
z sektora handlowego.

Poréwnujac poszczegodlne sektory do calej populacji, zdecydowana przewaga
optacalnosci inwestowania w pracownikéw i klientow wystepuje w sektorze
handlowym (rozpieto$¢ miedzy oceng optacalnosci drugiego i trzeciego ocenia-
nego interesariusza wyniosta 0,2). Co prawda we wszystkich sektorach dwa
pierwsze miejsca zajeli pracownicy i Klienci, przewaga oceny optacalnosci dru-
giego nad trzecim interesariuszem byta jednak zdecydowanie nizsza w pozosta-
tych sektorach i wyniosta odpowiednio: 0,11 w sektorze produkcyjnym, 0,1
w ustugach i 0,02 w budownictwie. W przypadku ustug, relatywnie niewielka
réznica miedzy oceng drugiego i trzeciego w hierarchii interesariusza wynika
z wysokiej oceny optacalnosci dziatan CSR o charakterze proekologicznym.
Odnoszac si¢ do sektora handlowego, zwraca uwaga relatywnie wysoka ocena
optacalnosci dziatan na rzecz dostawcow, a w przypadku budownictwa, dodat-
kowo niska ocena dziatan na rzecz klientow ($rednia arytmetyczna o 0,33 nizsza
niz w przypadku optacalnosci dziatan na rzecz pracownikow). Jesli rozpatruje-
my pierwsze dwa miejsca w hierarchii wskazan, przewaga oceny optacalnosci
dziatah na rzecz pracownikéw nad klientami wyniosta 0,09 w sektorze produk-
cyjnym, taka sama byta rdéznica w sektorze ustugowym, przy czym wyzej oce-
niona zostata optacalno$¢ dziatan skierowanych do klientow.
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Rozstepy migdzy skrajnymi ocenami byty bardzo do siebie zblizone w trzech
sektorach (0,6 — handel, 0,62 — produkcja oraz ustugi). Zdecydowaie najwyzszy
rozstep ocen wystapit w sektorze budownictwa (0,78).

Wykres 11. Wycena optacalnosci dziatan w przekroju wedhug sektorow dziatalnosci
($r. arytmetyczna)

H srodowisko Hfilnatropia M spot. lokalne ® wiadze publ.

dost. kapitatu m dostawcy m klienci M pracownicy
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Zrddlo: Badania wlasne.

Rozpatrujgc réznice ocen optacalnosci dziatan CSR w zaleznosci od stano-
wiska pracy, powtarza si¢ zaleznos¢ zauwazona przy wszystkich dotychczas
rozpatrywanych przekrojach. Respondenci, dla ktérych CSR jest jedynym obo-
wigzkiem przyznali najwyzsze oceny optacalnosci w przypadku wszystkich
interesariuszy, $rednie arytmetyczne ocen optacalnosci dziatan CSR w odniesie-
niu do wszystkich interesariuszy byty za$ najnizsze w grupie osob, dla ktérych
dziatania CSR sa jednym z wielu obowigzkow. W pierwszej z analizowanych
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grup respondentéw wyzej oceniona (o 0,09) zostata optacalno$¢ dziatan skiero-
wanych do klientow, w drugiej grupie respondentéw wyzej (o 0,13) oceniona
zostata optacalnos¢ dziatan skierowanych do pracownikow, w najliczniejszej
trzeciej grupie respondentow takze najwyzsza Srednig arytmetyczng ocen uzy-
skali pracownicy, przewaga na klientami byta jednak minimalna (0,01).

Wykres 12. Wycena optacalnosci dziatan wedtug znaczenia zarzadzania CSR
w zakresie obowigzkow (§r. arytmetyczna)

H Srodowisko M filantropia M spot. lokalne m wtadze publ.

dost. kapitatu ® dostawcy H klienci B pracownicy

jeden z wielu

jeden z podstawowych

jedyny

o

05 1 15 2 25 3 35

N
>
%

Zrodto: Badania wiasne.

W grupie rospondentow, dla ktorych CSR jest jedynym obowiazkiem zwraca
uwage niewielkie zroznicowanie ocen optacalnosci dziatan na rzecz interesariu-
szy zajmujgcych w hierarchii miejsca od trzeciego do szostego (oceny optacal-
nosci dziatan na rzecz spotecznosci lokalnych, wiadz publicznych, dostawcow
i srodowiska mieszcza si¢ w przedziale 3,7-3,77). W drugiej grupie responden-
tow zblizone sa oceny optacalnosci dziatan na rzecz interesariuszy zajmujgcych
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trzecie i czwarte miejsce w hierarchii (réznica 0,03 w przypadku oceny srodowi-
ska naturalnego i spotecznosci lokalnych). W grupie respondentow, dla ktérych
dziatania CSR sg jednym z wielu obowigzkéw zblizone oceny uzyskano dla
ineteresariuszy zajmujgcych w hierarchii miejsca od czwartego do szostego
(oceny dla wtadz publicznych, spotecznosci lokalnych i srodowiska wynosza od
3,17 do 3,21).

Rozpatrujgc rozpigtos¢ skrajnych ocen optacalnosci dziatan skierowanych do
poszczegdlnych interesariuszy, najmniejsza jest ona w grupie respondentow, dla
ktorych CSR jest jedynym obowigzkiem (0,5), najwicksza zas w grupie osob,
dla ktorych dziatania CSR sg jednym z podstawowych obowigzkow (0,74).
Przewaga dwoch najwyzej ocenianych grup interesariuszy nad trzecim w kolej-
nosci ($rodowiskiem naturalnym w przypadku dwoch pierwszych grup i do-
stawcami w grupie osob, dla ktorych dziatania CSR sg jednym z wielu obowigz-
koéw) byta zblizona, wynoszac od 0,13 do 0,16.

Poréwnujac uzyskane $rednie arytmetyczne dotyczace dwoch zestawien, tj.
ukierunkowania i optacalnosci dziatan CSR dla catej populacji, zauwazy¢ moz-
na znacznie mniejsza rozpicto$¢ w drugim z zastawien. Jest to miedzy innymi
wynikiem faktu, ze wszystkie uzyskane $rednie arytmetyczne dotyczace opta-
calno$ci dziatan (takze dotyczgce dziatan filantropijnych) przekroczyty srednig
3,0. Mozna zatem postawic teze, ze zdaniem respondentéw dziatania CSR ukie-
runkowane na wszystkich interesariuszy przedsigbiorstwa (takze odbiorcow
dziatan filantropijnych) sg optacalne, przynosza bowiem wigcej korzysci niz
kosztow.

Jesli jednak poréwnamy uzyskane srednie arytmetyczne w ujeciu bez-
wzglednym, to w przeciwienstwie do zestawiehia dotyczacego ukierunkowania
dziatan, w zestawieniu dotyczgcym ich optacalnosci nie pojawita sie $rednia
arytmetyczna na poziomie 4 lub wyzszym (najblizej tego wyniku (3,99) byla
ocena oplacalnosci dziatan skierowanych do klientow w grupie respondentow
zajmujacych si¢ jedynie CSR). Tak wiec w przypadku dziatan podejmowanych
w stosunku do najistotniejszych interesariuszy, respondenci nieco nizej oceniaja
optacalnos¢ tych dziatan niz ich intensywnoscé.

Kontynuujac analize powyzszej obserwacji okazuje si¢, ze wyzsze oceny
optacalnosci dziatan CSR niz ich intensywnosci, w odniesieniu do interesariuszy
pierwszorzgdnych wystapity jedynie w przypadku pracownikow. Zdecydowanie
najwigksza ujemna réznica migdzy oplacalnoscig dziatan a ich intensywnoscig
wystepuje w przypadku wiadz publicznych. Moze to wskazywac, ze przedsig-
biorstwa utrzymujg dobre stosunki z wladzami, czujac si¢ zobowigzane do tego
przepisami prawnymi (w obawie przed karami, instytucjami kontrolnymi), stabo
odczuwajac ewentualne wsparcie ze strony wiadz publicznych. Godne podkre-
Slenia jest, ze optacalno$¢ dziatan skierowanych do interesariuszy drugorzed-
nych zostata wyceniona wyzej niz intensywnos¢ dziatan CSR do nich skierowa-
na (o 0,11 w przypadku spotecznosci lokalnych, o 0,13 w przypadku dziatan
filantropijnych oraz o 0,28 w przypadku $rodowiska naturalnego). Jednoczesnie
wyraznie nizsze oceny intensywnosci dziatan CSR i zblizone do innych obsza-
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row oceny ich oplacalnosci, §wiadczy¢ moze o powstrzymywaniu si¢ przed
dziataniami, co do ktorych watpliwe jest uzyskanie zwrotu (0 ukierunkowaniu
wydatkéw z uwzglednieniem perspektywy ekonomicznej). Jest to zwlaszcza
widoczne w przypadku spotecznosci lokalnych, zajmujacych szdste miejsce
w hierarchii intensywnosci dziatan CSR i trzecie, je$li chodzi o ich optacalnosé.

Kolejnym rozpatrywanym zagadnieniem sg relacje miedzy ocenami optacal-
nosci dziatan w stosunku do poszczegélnych interesariuszy. Zatozono, ze kieru-
jacych dziataniami CSR traktuja dziatania i ich optacalnos¢ na rzecz wszystkich
interesariuszy komplementarnie, jako spojny system. Dla zweryfikowania tego
zatozenia obliczono wspotczynniki korelacji Pearsona miedzy ocenami optacal-
nosci dziatan na rzecz poszczegolnych grup interesariuszy (tabela 12).

Tabela 12.

Korelacje miedzy oceng optacalnosci dziatan CSR skierowanych
do wyodrebnionych grup odbiorcow (interesariuszy)

Dostaw. | Wladze | Spol.

kapit. | publ. | lokalne | F112Ntr-

Pracow. | Klienci Dostaw.

Pracow.

Klienci 0,5835

Dostaw. | 0,5819 0,7007

Dostaw. | 3570 | 05271 | 0,5682

kapit.

mj‘ldze 03856 | 05243 | 05353 | 05254

Spol. 0,4659 | 0,4695 | 0,3932 | 02890 | 0,5320
lokalne

Folantr. | 0,4299 0,3473 0,3825 0,2752 0,4400 0,6601

Srodow. | 0,4612 0,4221 0,3939 0,3242 0,4402 0,6382 0,5754

Zrodlo: Badania wlasne.

W tabeli 12 wszystkie wspotczynniki korelacji Pearsona sa dodatnie i istotne
statystycznie na poziomie p < 0,001 (czyli wyzszym, niz przyjety dla wszystkich
badan w monografii poziom p < 0,01). Mozna zatem stwierdzi¢, ze w przypadku
oceny optacalnosci dziatan CSR (podobnie jak w przypadku ich ukierunkowa-
nia) dla respondentéw majg one charakter komplementarny.

Dla okreslenia, jakie cechy respondentoéw najsilniej wptywajg na oceny opta-
calnosci dziatan CSR skierowanych do poszczegolnych interesariuszy wykorzy-
stano test niezaleznosci chi kwadrat (tabela 13).

najsilniej oceny optacalnosci dziatan CSR réznicowato miejsce CSR w za-
kresie obowigzkow respondenta. Oczekiwany poziom istotnosci statystycznej
wystgpit w odniesieniu do sze$ciu z o$miu interesariuszy. Nie odnotowano go
jedynie w przypadku oceny optacalnosci dziatan skierowanych do dostawcow
i dostawcow kapitatu. Test chi kwadrat wskazat, ze przekroj sektorowy respon-
dentéw powoduje zroznicowanie odpowiedzi na anlizowane pytanie w przypad-
ku trzech grup interesariuszy tj. klientow, dostawcow i srodowiska naturalnego.
Nie uzyskano natomiast zatozonego poziomu istotnosci testu w przypadku prze-
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kroju respondentow wedlug wielkosci przedsigbiorstwa. Podobnie zatem jak
w przypadku celow i obszarow odpowiedzialnosci spotecznej przedsigbiorstwa,
oceny optacalnosci dziatan skierowanych do poszczegoélnych interesariuszy
w niewielkim stopniu zalezaty od wielkosci przedsigbiorstwa zatrudniajacego
respondenta.

Tabela 13.

Poziomy istotnosci dla testu niezaleznosci chi kwadrat w odniesieniu
do optacalnosci dziatan CSR w przekroju wedtug charakterystyk respondentow

(przy p < 0,01)

Grupa respon- Interesariusze

. . Dost. | WL Spol. . ,
dentow Prac. | Klien. | Dost.. kapit. | publ. | lokalne Filantr. | Srod.
Wielko$é ) ) ) ) ) ) ) )
przedsiebiorstwa
Sektor - 0,01 0,01 - - - - 0,005
Miejsce CSR
w zakresie 0,005 | 0,005 | - - 0,005 | 0,005 0,005 0,005
obowiazkéw

Zrodto: Obliczenia wiasne.

Ostatnie zagadnienie badawcze dotyczy zwigzku intensywnosci dziatan ukie-
runkowanych na poszczegolnych interesariuszy (w duzej mierze narzucanych na
poziomie strategii przedsi¢gbiorstwa) i ich optacalnosci. Majac do dyspozycji
oceny w tych dwoch zakresach, mozliwe jest sprawdzenie, czy przedsigbiorstwa
kieruja swe dziatania w ramach CSR na interesariuszy, ktorzy zapewniaja zwrot
poniesionych naktadow. Na potrzeby weryfikacji takiej hipotezy dokonano obli-
czen korelacji migdzy ocenami intensywnosci dziatan CSR i ich optacalnosci
wedtug grup odbiorcow (tabela 14).

Wszystkie obliczone wspotezynniki korelacji sa dodatnie, niemal wszystkie
wspotczynniki korelacji okazaty sie istotne statystycznie na poziomie p < 0,001
(warto$ci te w tabeli zaznaczone sg pogrubiong czcionka). W przypadku jednej
korelacji, odnoszacej sie do intensywnosci i optacalnosci dziatan skierowanych
do pracownikow w sektorze budownictwa, istotnos¢ statystyczna byta nieco
nizsza (p < 0,01), ale mieszczaca si¢ w przyjetym poziomie istotnosci (p < 0,01).
Jedynym przypadkiem, gdy wspotczynnik korelacji okazat si¢ hiewystarczajacy.
wskazujac na brak wystarczajacegi zwigzku miedzy intensywnoscia i optacalno-
Scig dziatan, bylty odpowiedzi respondentow zajmujgcych si¢ wytgcznie CSR
w odniesieniu do klientow (zaznaczony w tabeli kursyws).

Weryfikacja hipotezy o zwigzku intensywnosci dziatan CSR z ich optacalno-
cig byla istotna w Kkontekscie uzyskania nieco innych hierarchii wskazan
w przypadku obu przekrojow. Otrzymane wartosci wspotczynnikow korelacji
przemawiaja za pozytywna weryfikacja hipotezy o ukierunkowaniu dziatan CSR
w zaleznosci od ich optacalnosci. Respondenci widza duzy zwigzek miedzy
intensywnoscig dziatan na rzecz poszczegolnych interesariuszy i ich optacalno-
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$cig, dziatania te sg zatem dobrze (z perspektywy ekonomicznej) ukierunkowa-
ne.
Tabela 14.

Korelacja miedzy ocenami intensywnosci dziatan CSR i ich optacalnosci wedtug
grup odbiorcow (interesariuszy) (przy p < 0,01)

Odbiorcy dzialan CSR
Grupy
responden- 2 5 = = @ © o S
o S| & | g %8| 25| 23| & | %
a v a ol 23| &2 T %

Ogolem 0,4726 | 0,4359 | 0,5204 | 0,5660 | 0,51256 | 0,5094 | 0,6295 | 0,5657
Duze 0,5569 | 0,4950 | 0,5366 | 0,5891 | 0,5025 | 0,5369 | 0,6682 | 0,6324
przedsieb.
Srednie

. 0,4086 | 0,3879 | 0,5089 | 0,5504 | 0,5194 | 0,4885 | 0,5940 | 0,5205
przedsieb.
Produkcja 0,5168 | 0,4224 | 0,4227 | 0,5360 | 0,4440 | 0,4713 | 0,6230 | 0,5778
Budown. 0,3223 | 0,5513 | 0,6194 | 0,5634 | 0,6902 | 0,6557 | 0,6970 | 0,5220
Handel 0,3093 | 0,3312 | 0,5568 | 0,6229 | 0,5841 | 0,5493 | 0,6931 | 0,4792
Ustugi 0,5105 | 0,4755 | 0,5992 | 0,5976 | 0,5460 | 0,5230 | 0,5898 | 0,5950
Jedyny 0,4124 | 0,3540 | 0,4639 | 0,5028 | 0,6278 | 0,6082 | 0,7995 | 0,6353
obowigzek
Jeden 2 podst. | 5796 | 3575 | 05044 | 0,5509 | 0,5560 | 0,5499 | 0,6977 | 0,6212
obowiazkoéw
W ramach
innych 0,4535 | 0,4376 | 0,5129 | 0,5733 | 0,4586 | 0,4295 | 0,5177 | 0,4849
obowiazkéw

Zrodlo: Badania wlasne.

Podsumowujac podrozdziat dotyczacy optacalnosci dziatan CSR skierowa-
nych do poszczegdlnych grup interesariuszy nalezy podkresli¢, ze pierwsza ze
sformutowanych na jego potrzeby hipotez zostata jedynie czeSciowo pozytywnie
zweryfikowana. Z jednej strony, respondenci najwyzej ocenili optacalnos¢ dzia-
tan skierowanych do trzech grup interesariuszy pierwszorzednych. Z drugiej
strony optacalno$¢ dziatan na rzecz dwoch kolejnych grupy interesariuszy
pierwszorzednych (wtadz publicznych i dostawcoéw kapitatu) zostata oceniona
nizej niz skierowane do dwaoch grup interesariuszy drugorzednych.

Podobnie jak we wszystkich dotychczas omawianych przekrojach danych,
uzyskane wartosci wspotczynnikow korelacji Pearsona zdecydowanie przema-
wiajg za pozytywna weryfikacja hipotezy o tym, ze optacalnos¢ dziatan skiero-
wanych do poszczegolnych interesariuszy ma dla kierujgcych tym obszarem
charakter komplementarny. We wszystkich 60 analizowanych przekrojach re-
spondentow wspdtczynniki korelacji okazaly si¢ istotne statystycznie, na po-
ziomie p < 0,001.

Whyniki testu chi kwadrat wskazaty, ze zdecydowanie najsilniej ocene opta-
calnosci dziatan CSR przedsigbiorstwa roznicuje zajmowane przez respondenta
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stanowisko (znaczenie zarzgdzania CSR w ramach obowigzkow). Przynaleznosé
sektorowa respondenta réznicowata ocene optacalno$ci dziatan w odniesieniu do
trzech interesariuszy, wielkos$¢ przedsiebiorstwa natomiast nie wptywala istotnie
na zroéznicowanie ocen respondentow.

Mimo zréznicowania hierarchii wskazan co do ukierunkowania i optacalno-
$ci dziatan na rzecz wyodrgbnionych grup interesariuszy, zestawienie korelacji
miedzy ocenami w tych dwoch przekrojach pozwolito na pozytywne zweryfi-
kowanie ostatniej postawionej w monografii hipotezy badawczej. Istotne staty-
stycznie wielkosci korelacji wskazuja, ze respondenci widza zwigzek miedzy
ukierunkowaniem dziatan CSR na rzecz wyodrebnionych grup interesariuszy
a ich optacalnoscia.
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Rozdzial 7.

Ograniczenia uzyskanych wynikoéw oraz dalsze
kierunki badan

Badania przeprowadzone na potrzeby monografii miaty na celu okreslenie
sposobu realizacji dziatah CSR w polskich przedsigbiorstwach na poziomie
operacyjnym. Nie do konca udato si¢ oddzieli¢ szczebel strategiczny od opera-
cyjnego, biorac pod uwagg, ze sposrdd osob deklarujacych, ze CSR jest jednym
z ich podstawowych obowiazkéw pewien udziat mieli przedstawiciele zarzadu,
a nawet wilasciciele i prezesi zarzadu. Nie mozna rowniez wykluczyé, ze wsrod
grupy osob, dla ktorych CSR jest jednym z wielu obowiazkéw, znajdujg sig
takze osoby z najwyzszego szczebla zarzadzania. W przypadku tej grupy re-
spondentéw wystgpowa¢ moga hiewielkie réznice miedzy przyjetymi przez
przedsigbiorstwo zalozeniami strategicznymi a ich realizacja na szczeblu opera-
cyjnym.

Uzyskane wyniki badan w wielu przekrojach odbiegajg od wynikow przyto-
czonych badan miedzynarodowych, zwlaszcza przeprowadzanych w grupie
menedzeréw najwyzszego szczebla. Poniewaz nie przeprowadzono wsrod za-
rzadzajacych calymi przedsigbiorstwami podobnych badan w Polsce, mozna
jedynie postawi¢ kolejna roboczg hipoteze badawcza, ze wystepujg réoznice mie-
dzy zatozeniami strategicznymi CSR (prezentowanymi przez menedzerow naj-
wyzszego szczebla) a ich realizacja na szczeblu operacyjnym. Zweryfikowanie
powyzsze]j hipotezy wymagatoby przeprowadzenia badania w grupie wytacznie
zarzadzajacych catym przedsigbiorstwem (odpowiadajacych za przyjecie i reali-
zacje strategii przedsigbiorstwa). Po ewentualnym pozytywnym zweryfikowaniu
hipotezy dotyczacej réznic miedzy zatozeniami strategicznymi CSR a ich reali-
zacjg na szczeblu operacyjnym, nalezatoby dla potwierdzenia specyfiki postrze-
gania zadan CSR na szczeblu operacyjnym przeprowadzi¢ badania wsrod zarzg-
dzajacych CSR w innych krajach.

Alternatywna hipoteza, do zaktadajgcej inne zatozenia dotyczace CSR na po-
ziomie strategicznym i operacyjnym jest hipoteza, ze polskie przedsiebiorstwa
w sposOb specyficzny podchodza do CSR (czyli zalozenia dotyczace CSR sa
podobne na szczeblu startegicznym i operacyjnym, a uzyskane wyniki odpowia-
dajg takze preferencjom na szczeblu strategicznym). Podobnie jak w przypadku
poprzedniej hipotezy roboczej, weryfikacje takiej hipotezy umozliwityby bada-
nia wsrod zarzadzajacych calym przedsiebiorstwem. Tutaj jednak pojawia si¢
powazne ograniczenie co do mozliwosci uzyskania wiarygodnych danych ze
wzgledu biezacg sytuacje gospodarcza. Przeprowadzenie badan poréwnawczych
wérod zarzadzajacych calym przedsigbiorstwem w warunkach kryzysu spowo-
dowanego pandemia, skutkujacego pogorszeniem si¢ sytuacji gospodarczej
wiekszosci sektorow gospodarczych, mogloby nie by¢ w petni porownywalne
z badaniem przeprowadzonym przed pandemia. Biezacym priorytetem dla wielu
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przedsicbiorstw staje si¢ przetrwanie, w tym minimalizacja kosztow, takze
obejmujgca obszar wydatkow kojarzonych ze spotecznag odpowiedzialnoscig
biznesu. W zwiazku z tym, badania dotyczace przestanek, celow, ukierunkowa-
nia i oceny ich optacalnosci dziatan CSR skierowane do przedstawicieli $cistego
kierownictwa przedsigbiorstw bedzie wiarygodne (porownywalne do juz prze-
prowadzonych badan) dopiero po ustgpieniu skutkow kryzysu.

Do problemu, na ile otrzymane wyniki przedstawione w niniejszej monogra-
fii przyczyniaja si¢ do rozwoju badan nad CSR, mozna odnies¢ si¢ uwzglednia-
jac kolejne podjete problemy badawcze. Pozwala to na zaproponowanie wigk-
szej ilosci Kierunkow dalszych badan (poza wyzej zaproponowanymi) oraz
sformutowanie implikacji o charakterze teoretycznym i praktycznym.

Z perpektywy celu podejmowania dziatan CSR w ujeciu strategicznym, ba-
danie dowiodto znaczenia budowania wizerunku jako celu priorytetowego. Ba-
danie byto nakierowane przede wszystkim na okre$lenie hierarchii celow (rela-
tywnie ogolne opisanie wariantow odpowiedzi), O nie pozwala na okreslenie,
na ile podejmowane przez przedsiebiorstwa dziatania CSR nastawione na po-
prawe wizerunku zwigzane sg z rzeczywistymi i dtugoterminowymi korzysciami
dostarczanymi otoczeniu, a na ile sa dziataniami pozorowanymi. Niewiadoma
pozostaje takze, jakie szczegdotowe dziatania podejmuja przedsiebiorstwa w celu
poprawy wizerunku i jak oceniajg ich skutecznos¢. Priorytetowe traktowanie
przez responedentdow dziatan wizerunkowych powoduje, ze jest to kierunek
rozwazan, ktory zastuguje na osobne badania.

W hierarchii celow strategicznych CSR zwraca uwage drugie miejsce dziatan
zmierzajacych do poprawy stanu srodowiska naturalnego. Przyczyng takiej po-
zycji w hierarchii (wyprzedzenia celu w postaci przeciwdziatania konkurencji)
moze by¢ fakt, ze cze$¢ przedsiebiorstw traktuje dziatania na rzecz $rodowiska
jako istotny element budowania wizerunku. Podstawowe pytanie, na ktore nale-
zatoby znalez¢ odpowiedz w dalszych badaniach brzmi: czy przedsigbiorstwa
polskie z wlasnej inicjatywy dbajg o Srodowisko cechujgc si¢ wysoka $wiado-
moscia, czy tez jest to skutek naciskow regulacyjnych ze strony panstwa oraz
oczekiwan otoczenia gospodarczego i pracownikow?

Wstepha probe odpowiedzi na postawione wyzej pytanie mozna podjaé¢ na
podstawie uzyskanych juz wynikéw. Syptomatyczne sg jednoczesnie wysokie
oceny poprawy wizerunku jako celu dziatan CSR i poprawy stanu $rodowiska
oraz niewielka réznica migdzy tymi ocenami w grupie respondentow zajmuja-
cych si¢ wylacznie CSR. Biorgc pod uwage, ze wérdd respondentdow z tej pod-
grupy dominuja osoby z sektora produkcyjnego (36 na 71 osdb zajmujgcych sie
jedynie CSR), mozna zatozy¢, ze motywem powolywania przez przedsigbior-
stwo samodzielnego stanowiska ds. CSR w czgsci przypadkow byla uciazliwosé
dla $rodowiska, a jednym z podstawowych zadan tego kierownika jest jej ogra-
niczenie. Za takim wnioskiem przemawia takze najwieksza roznica w ocenach
(wsrdd rozpatrywanych strategicznych celow CSR) znaczenia ochrony srodowi-
ska migdzy respondentami dla ktorych CSR jest jedynym obowiazkiem ($rednia
arytmetyczna ocen 4,06) a respondentami, dla ktérych CSR jest jednym z wielu
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obszarow odpowiedzialnoéci ($rednia arytmetyczna ocen 3,26). Obok Zrodia
motywacji do podjetych dziatan (inicjatywa wiasna czy naciski regulacyjne
i spoteczne) kolejnym obiecujgcym kierunkiem badan jest zakres podejmowa-
nych dziatan na rzecz $rodowiska naturalnego. Podstawowe w tym zakresie
wydaje si¢ uzyskanie odpowiedzi na pytanie: na ile dziatania skierowane na
rzecz srodowiska naturalnego przekraczaja obowiazki narzucone regulacjami?

Co prawda przeciwdziatanie konkurencji jako cel dziatan CSR zaj¢to dopiero
trzecie miejsce w hirarchii celow strategicznych, jednak poziom $redniej oceny
tego celu (3,33) wskazuje, ze obserwacja dziatan konkurencji w obszarze CSR
jest wazng plaszczyzng odniesienia. Konfrontacja oceny przeciwdziatania kon-
kurencji i budowania wizerunku (znacznie wyzej ocenionego) moze wskazywac,
ze przedsigbiorstwa starajg si¢ prowadzi¢ samodzielna, oryginalng polityke
CSR. Nie mozna jednak wykluczy¢, ze ocena tego celu jest nieco zanizona,
poniewaz zarzadzajacy obszarem CSR mogg nie przyznawac si¢ do kopiowania
pomystow konkurencji. Ewentualne badania na ten temat moga by¢ obciazone
Znaczacym subiektywizmem respondentéw, dlatego wymagaja odpowiednio
zbudowanego narzg¢dzia badawczego.

Pozyskanie srodkow zewnetrznych jako cel dziatan CSR uzyskato co prawda
najnizsza srednig ocene, przekroczyta ona jednak minimalnie poziom 3. (wariant
odpowiedzi ,,czeSciowo dotyczy mojego przedsigbiorstwa”). Czynnik ten nie
jest zatem obojetny przy podejmowaniu dziatan z obszaru spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu. Dalsze badania w tym zakresie powinny skupi¢ sie na
stwierdzeniu z jakich zrodet przedsigbiorstwa czerpig dofinansowanie dziatan
z zakresu CSR (ze szczebla samorzadowego, rzagdowego czy unijnego), jak oce-
niajg ich dostgpnos¢, ukierunkowanie (na jakie dziatania moga otrzymac dofi-
nansowanie) i przetozenie wykorzystanego finansowania zewnetrznego na wy-
niki przedsigbiorstwa. Tego typu badania bytyby istotne nie tylko z perspektywy
przedsigbiorstw (ktore uzyskatyby wskazowke, gdzie aplikowaé po wsparcie)
ale takze sektora publicznego (na jakie dziatania zaproponowac wsparcie finan-
sowe).

Odnoszac si¢ do implikacji teoretycznych tej czgsci wynikow badan, po-
twierdzilo si¢, ze przedsicbiorstwa wykorzystuja dzialania CSR jako sposob
poprawy wizerunku (Melo & Garrido-Morgado, 2012; Xie et al., 2019). Biorac
pod uwage poziom uzyskanych ocen potwierdzito si¢ takze, ze istotng czeScig
dziatan CSR jest poprawa stanu §rodowiska naturalnego oraz przeciwdziatanie
konkurencji (Munodawafa & Johl, 2019). Wyniki badania nie potwierdzity na-
tomiast, ze wigksze firmy chetniej angazuja si¢ w CSR wspierajacy wizerunek
(Adams et al., 1998). Oceny celéw CSR (w tym poprawa wizerunku) sg co
prawda wyzsze w przedsigbiorstwach duzych niz srednich, ale bardzo nieznacz-
nie. Dodatkowo w przekroju respondentow wedtug wielko$ci reprezentowanych
przez nich przedsigbiorstw, w odniesieniu do zadnego z rozpatrywanych celow
strategicznych nie wystapito istotne statystycznie zroznicowanie odpowiedzi.

Interesujace z perspektywy implikacji praktycznych jest, ze najsilniej hierar-
chi¢ rozpatrywanych celow strategicznych CSR roznicuje sektor dziatalnosci
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gospodarczej. Wystepujace réznice w ocenie wskazuja, ze wyniki badan doty-
czace roznych sektoréw dziatalnosci gospodarczej nie powinny by¢ traktowane
jako w pelni poréwnywalne. Potwierdzajg to ustalenia Khan, Serafeim i Yoon
(2016), ze wymogi zrbwnowazonego rozwoju moga by¢ rézne w réznych sekto-
rach dziatalnosci gospodarczej. Zroznicowania ocen celow CSR w przekroju
sektorowym wskazuje na koniecznos¢ obserwacji dziatan konkurencji w zakre-
sie CSR, zwlaszcza konkurencji najblizszej. Wynikajacym z tego zaleceniem
jest dostosowanie programow spotecznej odpowiedzialnosci do specyfiki sekto-
ra (rynkéw docelowych) i informowanie o podjetych dziataniach otoczenia,
w celu poprawy (utrzymania) wizerunku. Z perspektywy sektora publicznego,
powinien on droga dofinasowania wspiera¢ i ukierunkowywac oczekiwane od
przedsigbiorstw dziatania w ramach CSR, z uwzglednieniem specyfiki sektoro-
wej.

Interpetujac wyniki dotyczace hierarchizacji domen CSR rozpatrywanych
z pespektywy piramidy Carrolla nalezy zacza¢ od przypomnienia sposobu dobo-
ru respondentow. Wybrana na potrzeby niniejszej monografii grupa responden-
tow z jednej strony reprezentuje wytgcznie Srodowisko biznesowe, z drugiej
strony, w niewielkim stopniu obejmuje najwyzszy szczebel zarzadzania. Wspo-
mnie¢ w tym miejscu nalezy o powaznych rozbieznosciach w hierarchizacji
domen piarmidy CSR w przypadku skierowania badan do r6znych grup respon-
dentow, na co zwrdcono uwage w rozdziale zawierajacym przeglad dotychcza-
sowych badan. Czlonkowie zarzadéw przedsiebiorstw, zar6wno w krajach roz-
winietych jak i rozwijajacych sie, wskazujg najczesciej jako podstawowg dome-
ne CSR odpowiedzialnos¢ ekonomiczna, a dalsza kolejnos¢ domen jest zwykle
zgodna z piramida w ujeciu wyjsciowym (Carroll 1979, 1991). Deklaracja taka
jest zgodna z oczekiwaniami akcjonariuszy (wlascicieli) i Rad nadzorczych, od
ktorych zalezy utrzymanie posad przez cztonkéw zarzadu.

Zajmujacy si¢ CSR w polskich przedsigbiorstwach na szczeblu operacyjnym
nie potwierdzajg hierarchizacji domen spotecznej odpowiedzialnosci zgodnej
z klasyczng piramidg Carrolla, wskazujac na dominacje odpowiedzialno$ci
prawnej i etycznej nad ekonomiczng. Taka hierarchia domen jest zgodna z ba-
daniami oczekiwan klientow w USA i zblizona do oczekiwan klientow z Korei
Potudniowej (Rim & Dong 2018). Mozna na tej podstawie zatozy¢, ze zarzadza-
jacy obszarem CSR na szczeblu operacyjnym bardziej staraja si¢ dostosowac do
oczekiwan interesariuszy niz podporzadkowa¢ sie strategii CSR sformutowanej
przez zarzad (zaktadajac, ze zarzady polskich przedsiebiorstw takze na pierw-
szym miejscu stawiaja cele ekonomiczne, a oczekiwania polskich klientow sa
zblizone do oczekiwan klientow z USA). Moze to tez wskazywac, ze zarzadza-
jacy CSR na poziomie operacyjnym maja czgstszy i blizszy kontakt z interesa-
riuszami (w tym klientami) niz z naczelnym kierownictwem. Weryfikacja po-
wyzszych zatozen stanowi kierunek dalszych badan.

Zestawienie wynikéw dotychczas przeprowadzonych badan ankietowych do-
tyczacych postrzegania istotnosci poszczegolnych domen CSR wskazuje na
zroznicowanie odpowiedzi w zaleznosci od miejsca zajmowanego przez respon-
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denta w organizacji lub jej otoczeniu. R6zni respondenci maja r6ézne zadania
(w przypadku zarzadzajacych roznych szczebli) i oczekiwania (w przypadku
interesariuszy). Poniewaz zadne poprzednie badania nie byly skierowane do
wybranej na potrzeby monografii grupy respondentéw, nie mozna ich bezpo-
srednio odnies¢ do wynikow innych badan. Mozna natomiast podja¢ probe od-
niesienia si¢ do sugerowanej w jednym z pierwszych badan po$wigconych pira-
midzie Carrolla substytucyjnosci domeny ekonomicznej i wszystkich pozosta-
tych (Aupperle i in. 1985). Przywotane wyniki badan (przy podkresleniu, ze ich
respondentami byli zarzadzajacy catym przedsigbiorstwem) zdecydowanie nie
potwierdzajg sie W niniejszej monografii. Zarzadzajacy CSR na szczeblu opera-
cyjnym nie traktuja wyodrebnionych w ramach piramidy domen jako konkuren-
cyjnych. Silna korelacja dodatnia migdzy wszystkimi obszarami odpowiedzial-
nosci CSR potwierdza natomiast konkluzje nowszych publikacji, ze poszczegol-
ne domeny CSR wzajemnie si¢ przenikaja (Carroll 2016; Wagner-Tsukamoto
2019). Konfrontujac badania z lat 80., w ktorych uczestniczyt takze tworca pi-
ramidy CSR i jego dalsze prace, nasuwa si¢ whiosek, ze uzyskane wyniki i kon-
kluzje ewoluuja. Moze to wynika¢ ze wzrostu $wiadomosci i zmiany nastawie-
nia do spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw i 0os6b nimi zarzgdzaja-
cych. Dodatkowo w latach 80. dominowat takze w skali makroekonomicznej
liberalizm gospodarczy, czyli spojrzenie na gospodarke i CSR zgodne z pogla-
dami Friedmana (Friedman 1970). Dlatego zarzadzajacy przedsigbiorstwami na
wszelkie dziatania kojarzone ze spoteczna odpowiedzialnoscig mogli spogladac
z perspektywy generowanych przez nie kosztow, ktorych zwrot byt dalece nie-
pewny. Nowsze badania coraz cze$ciej wskazujg na koniecznos¢ rozbudowywa-
nia i uzupetniania strategii CSR, takze ze wzgledu na oczekiwania szeroko ro-
Zumianego otoczenia przedsigbiorstwa.

Przechodzac do implikacji praktycznych dotyczacych tej czegsci wynikow
badan, jesli przyjmiemy, ze zarzadzajacy CSR na szczeblu operacyjnym realizu-
ja w praktyce wskazang przez siebie hierarchig, nalezy rozwazy¢ nowsg hierar-
chizacje domen w piramidzie Carrolla, co moglyby doprowadzi¢ do korekty
strategii CSR w strone dowarto$ciowania dziatan zwiagzanych z przestrzeganiem
prawa i zagadnien etycznych. Trzeba w tym miejscu zaznaczy¢, ze respondenci
zapewne dziataja w ramach przydzielonego im budzetu i hie czuja spoczywaja-
cej na sobie odpowiedzialnosci za wyniki finansowe catego przedsigbiorstwa.
Taka interpretacja uzyskanych wynikéw wyjasniataby m.in. dopiero trzecie
miejsce w hierarchii ich ocen odpowiedzialnosci ekonomicznej. Przed podje-
ciem decyzji o korekcie strategii CSR nalezy zweryfikowaé¢ optacalnos¢ podej-
mowanych dziatan. Nie mozna wykluczy¢ (co jednak wymaga weryfikacji ba-
daniami wsrod zarzadzajacych catym przedsigbiorstwem), ze przedsigbiorstwa
polskie sa o tyle specyficzne, ze juz na poziomie strategii zaktadajg kolejnosé¢
preferencji zglaszanych przez zarzadzajacych CSR ha poziomie operacyjnym.
Gdyby tak bylo w istocie, implikacja praktyczng bylaby sugestia, aby przedsie-
biorstwa powiadomily o swoich priorytetach w ramach CSR otoczenie. Popra-
witoby to ich wizerunek, takze w$rdd partneréw biznesowych przestrzegajacych
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zasad CSR. Bardziej prawdopodobny jednak wydaje sie¢ scenariusz, ze wystepu-
ja rozne preferencje co do dziatan CSR na réznych (strategicznym i operacyj-
nym) poziomach zarzadzania. W takim przypadku nalezy rozwazy¢, czy dzieje
si¢ to za zgoda naczelnego kierownictwa i jakie przynosi efekty. Jednym z wa-
riantéw jest, ze np. dziatania dostosowane do oczekiwan klientow (preferowanie
odpowiedzialnosci prawnej i etycznej) przektadaja si¢ na lojalnos¢ klientow
i w konsekwencji na osiggane wyniki ekonomiczne. Zarzadzajacy catym prze-
sigbiorstwem moga pozostawia¢ swobode w poczynaniach realizujacym CSR na
poziomie operacyjnym, pod warunkiem osiggania dobrych efektow ekonomicz-
nych, oficjalnie deklarujagc dominacje w strategii spojrzenia ekonomicznego.
Wariantem alternatywnym jest nizsza od oczekiwanej efektywnos$¢ operacyj-
nych dziatan CSR, czeSciowo na skutek przyjecia innych priorytetow niz zato-
zonych w strategii CSR. W takim przypadku nalezy zasugerowaé zwigkszenie
kontroli ze strony naczelnego kierownictwa nad optacalno$cig dziatan CSR
podejmowanych na szczeblu operacyjnym.

Trzecia czg$¢ badan odnosita si¢ do ukierunkowania i optacalnosci dziatan
CSR w odniesieniu do poszczegolnych grup interesariuszy. Wyniki dotyczace
ukierunkowania dziatan nie wymagaja poglebionych rozwazan i interpretacji, sa
bowiem w wigkszoséci zgodne z modelem literaturowym i dotychczasowymi
badaniami. Priorytety strategiczne dotyczace ukierunkowania dziatan w zakresie
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu zostaty prawdopodobnie okreslone
w oparciu 0 medel teoretyczny (priorytetowe traktowanie interesariuszy pierw-
szorzednych). Priorytety te sa bez korekt ze strony odpowiadajgcych za CSR
realizowane na poziomie operacyjnym. Wniosek ten nie jest sprzeczny z hipote-
zg ewentualnego braku zgodnosci hierarchig domen CSR na szczeblu strategicz-
nym i operacyjnym. Dziatania skierowane do poszczegélnych interesariuszy
mogag mie¢ rézny charakter (preferowanie dziatan zapewniajacych przestrzega-
nie prawa, zawartych umow i norm etycznych), przy zachowaniu hierarchii ich
odbiorcéw (kierowanie wigkszej uwagi na interesariuszy pierwszorzednych).

Interesariusze pierwszorzedni, jesli chodzi o ukierunkowanie dziatan CSR,
uzyskali w komplecie wyzsze oceny od interesariuszy drugorzednych. Jedyng
obserwacjg niezgodng z wskazaniami teoretycznymi byto to, ze w grupie intere-
sariuszy pierwszorzednych najwyzszych ocen hie osiggneli klienci i pracownicy.
Grupy te zostaly zdystansowane (co prawda minimalnie) przez relacje z wia-
dzami publicznymi. Najwyzszg $rednig ocen dla wiadz publicznych mozna po-
wigza¢ z hierarchizacjg domen wskazang przez respondentoéw (najwyzsze oceny
przyznane odpowiedzialnosci prawnej). Moze to takze wskazywac, ze W obo-
wigzkach odpowiedzialnych za CSR zawarto dbalos¢ o przestrzeganie regulacji
wprowadzonych przez panstwo (unikanie ewentualnych kar ze strony instytucji
kontrolnych) jako jedno z podstawowych kryteriéw oceny ich pracy.

W implikacjach praktycznych wynikajacych z tej czgsci badan nalezy pod-
kresli¢, ze mimo ewentualnie nie do konca zgodnego postrzegania priorytetow
CSR na szczeblu strategicznym i operacyjnym (z perspektywy domen odpowie-
dzialnosci) zarzadzajacy na szczeblu operacyjnym przestrzegajg wskazan gtow-
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nego kierownictwa, jesli chodzi o hierarchizacje interesariuszy przedsigbior-
stwa. Istotne z tej perspektywy jest odpowiednie sfromutowanie strategii CSR,
uwzgledniajacej sposob jej realizacji przez zarzadzajacych na szczeblu opera-
cyjnym.

O ile ukierunkowanie dziatan CSR byto zgodne z dotychczasowymi bada-
niami, nie w petni hierarchia ta znalazta odzwierciedlenie w ocenie optacalnosci
dziatan skierowanych do poszczegélnych grup interesariuszy. Interpretacja tej
czesci wynikow badania wymaga wprowadzenia dwoch dodatkowych zastrze-
zen. Z jednej strony, realizujacy dziatania CSR na szczeblu operacyjnym ocenia-
ja je ze swojej, w duzej mierze subiektywnej perspektywy. Moga oni nie w petni
rzetelnie ocenia¢ uzyskane efekty, zwtaszcza jesli chodzi o aspekty finansowe,
sugerujac si¢ skutecznoscig w postaci reakcji odbiorcy dziatan. Z drugiej strony,
wydaja si¢ oni bardziej kompetentni w okreslaniu hierarchii optacalnosci dziatan
od pracownikow pionu finansowego, ktorzy czesto nie sa w stanie na podstawie
zbiorczych danych finansowych okresli¢ optacalnosci dziatan podjetych w sto-
sunku do poszczegolnych interesariuszy (tym bardziej, ze czg$¢ z efektow jest
niemierzalna lub przesunieta w czasie).

Konfrontujac oceny optacalnosci z rankingiem dotyczgcym ukierunkowania
dziatan, bardzo wyrazna jest relatywnie niska pozycja w rankingu optacalnosci
inwestowania w relacje z wladzami publicznymi (pierwsze miejsce w rankingu
dotyczacym ukierunkowania dziatan i szdste w zestawieniu optacalnosci). Re-
spondenci z jednej strony widza zatem koniecznos¢ przestrzegania prawa i wno-
szenia podatkow i oplat na rzecz sektora publicznego, z drugiej strony, relatyw-
nie nisko oceniaja korzysci z wspotpracy z tym sektorem. Co prawda $rednia
ocena optacalnosci dziatan na rzecz wiladz publicznych wyniosta 3,3 (powyzej
odpowiedzi ,,cz¢sciowo dotyczy mojego przedsigbiorstwa”), jednak srodowisko
oraz spotecznosci lokalne (zaliczani do interesariuszy drugorzednych) otrzymaty
od respondentéw wyzsze oceny optacalnosci. Optacalnos¢ dziatan na rzecz $ro-
dowiska i spotecznos$ci lokalnych zostaty ocenione wyzej takze od optacalnosci
dziatan na rzecz dostawcow kapitatu.

Odnoszac si¢ do spojrzenia teoretycznego, wyniki badan potwierdzaja, ze
mozna oczekiwaé zwrotu wydatkow skierowanych do klientéw i pracownikow
juz w krotkim okresie (Arikan, Giiner, 2013). Te dwie grupy interesariuszy
w zastawieniu wedlug optacalnosci skierowanych do nich dziatan zajety zdecy-
dowanie dwa pierwsze miejsca. Jako wktad niniejszej monografii do teorii CSR
mozna potraktowa¢ obserwacj¢ wskazujaca, ze oplacalnos¢ dziatan CSR moze
by¢ wyzsza w grupach interesariuszy drugorzednych niz pierwszorzednych
($rodowisko i spotecznosci lokalne przez wiadzami publicznymi i dostawcami
kapitatu).

Implikacjami praktycznymi tej czgsci wynikow badania jest koniecznosé
uwzglednienia na poziomie strategicznym obserwacji z poziomu operacyjnego.
Jesli rzeczywiscie inna jest hierarchia optacalnosci dziatan na rzecz interesariu-
szy niz wynika z ich podziatu na pierwszo- i drugorzednych, to biorac pod uwa-
ge dazenie do sukcesu ekonomicznego (co jest oczekiwane od zarzgdzajgcych
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calo$cig przedsigbiorstwa) nalezy rozpatrzy¢ ewentualng zmiane Kierunkow
wydatkowania srodkéw na CSR. Przed podjeciem takiej decyzji nalezy spraw-
dzié, czy przekonania co do optacalnosci poszczegoélnych dziatan kierujacych
CSR na szczeblu operacyjnym znajduja potwierdzenie w efektach finansowych.
Poza tym nalezy pamietac, ze jest to raczej decyzja dotyczaca ewentualnego
rozszerzenia wydatkow. Nie mozna w przypadku wycenianych najnizej interesa-
riuszy pierwszorzednych ograniczy¢ wydatkow (nie mozna nie ptaci¢ podatkow
wladzom publicznym i nie sptaca¢ zobowigzan wobec dostawcow kapitatu, tym
bardziej, ze ocena optacalnosci dziatan na ich rzecz przekroczyta poziom ,,cze-
sciowo dotyczy mojego przedsigbiorstwa”).

Na osobng uwage zastuguje nie majacy odniesienia w dotychczasowych ba-
daniach problem usytuowania realizacji zadan CSR w strukturze organizacyjnej
przedsiebiorstwa. Ta charakterystyka respondenta w najwyzszym stophiu decy-
dowata o ocenie poszczegoélnych dziatan CSR. Najsilniej roéznicowata odpowie-
dzi w trzech z czterech badanych obszaréw: hirarchii domen w piramidzie Car-
rolla, ukierunkowania dziatan z perspektywy grup interesariuszy oraz ich opta-
calnosci. Jedynym wyjatkiem byto okreslenie celow strategicznych podejmowa-
nia dziatan CSR, gdy wigksze zrdéznicowanie ocen wystapito w przypadku prze-
kroju respondentow wedlug sektorow. Zwraca uwage, ze osoby odpowiedzialne
jedynie za obszar CSR zwykle najwyzej oceniaty podejmowane dziatania CSR,
nieco nizej ocenili je pracownicy, dla ktorych CSR jest jednym z podstawowych
obowigzkdw, najnizsze oceny przyznawali respondenci odpowiedzialni za CSR
w ramach innych obowigzkow. Mozna na tej podstawie wnioskowac, ze respon-
denci (przynajmniej cze$ciowo) oceniajg i hierarchizujg dziatania CSR z per-
spektywy swojego miejsca pracy, dokonujgc m.in. samooceny.

Jesli przyjmiemy, ze samoocena ta jest wiarygodna, przedsigbiorstwa dazace
do wzrostu znaczenia CSR w swych strategiach, powinny wydzieli¢ w struktu-
rze organizacyjnej osobne stanowiska dla zarzadzajacego obszarem spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu lub co najmniej ograniczy¢ zakres innych jego obo-
wigzkow. Jednym z argumentéw za wygospodarowaniem odrebnego stanowiska
kierowniczego ds. CSR moze by¢ porownanie oceny pozyskiwania srodkow
zewnetrznych jako celu podjecia dziatan CSR ($rednia ocena 3,41 w przypadku
zajmujacych si¢ jedynie CSR i 2,97 w przypadku osob, dla ktérych CSR jest
jednym z wielu obszaréw odpowiedzialnosci). Powyzsze zestawienie wskazuje,
ze odpowiednie ograniczenie dodatkowych zadan kierownika zajmujacego si¢
spoteczng odpowiedzialnoscig przektada sie nie tylko na uzyskane przez niego
wyniki, ale i mozliwosci pozyskania $srodkow zewnetrznych. Znaczgcg role
odgrywa takze tgczenie obowigzkéw z zakresu CSR z wybranymi obszarami
funkcjonalnymi, za ktore dodatkowo odpowiada zarzadzajacy. Jesli zarzadzaja-
cy dziataniami CSR odpowiada dodatkowo za marketing, priorytetem dla niego
staje si¢ budowanie wizerunku i poprawa realacji z klientami. Je$li pracuje
w dziale kadrowym, stara si¢ dba¢ o zadowolenie pracownikéw. Podsumowujgc,
usytuowanie kierownika CSR w strukturze organizacyjnej i zakres jego ewentu-
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alnych dodatkowych obowigzkéw moze by¢ traktowany jako obraz znaczenia
CSR w strategii przedsigbiorstwa.

Ograniczeniem w mozliwo$ciach uogoélnienia otrzymanych wynikéw badan
przestawionych w niniejszej monografii jest zbyt ogélny charakter pytan zada-
nych respondentom (pytania dotyczace CSR byty jednym z elementéw badania,
brak byto mozliwosci ich rozbudowania). Wyniki badania pozwolity na oceng
istotnosci wybranych celow CSR, brak natomiast pewnosci, jak respondenci
rozumieja rozpatrywane cele i jakie dziatania zdaniem respondentow pozwalaja
poszczegoblne cele osiagnaé. Dodatkowym ograniczeniem jest brak pewnosci co
do uniwersalnosci uzyskanych wynikéw (reprezentatywnosci zarzadzajgcych
CSR na poziomie operacyjnym w polskich przedsigbiorstwach). Sprawdzeniem
tej uniwersalnosci bytoby przeprowadzenie podobnych badan w innych krajach.
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Zakonczenie

Rozwazania zawarte w monografii skupiaty si¢ wokot celow, ukierunkowa-
nia i optacalnosci dziatan CSR podejmowanych w polskich przedsigbiorstwach.
Tym grupom zagadnien podporzadkowano cele i hipotezy badawcze, sformuto-
wane na podstawie przegladu literatury tematu oraz dotychczas opublikowanych
badan.

Sposréd grupy hipotez dotyczacych hierarchii wskazan respondentow potwier-
dzity si¢ hipotezy dotyczace hirerarchii celéw strategicznych (H1) oraz kolejnosci
podejmowania dziatan w stosunku do wyodrebnionych grup interesariuszy (H7).
Podstawowym motywem, dla ktorego polskie przedsigbiorstwa podejmujg dziata-
nia CSR jest poprawa wizerunku. Istotnym elementem jego poprawy jest takze
dbatos¢ o srodowisko naturalne. W mniejszym stopniu przedsiebiorstwa kieruja
sic motywem przeciwdziatania konkurencji, co moze wskazywac, ze podejmujg
one dziatania przede wszystkim z wiasnej inicjatywy, rzadziej kopiujac rozwigza-
nia przedsigbiorstw konkurujacych. Na ostatnim miejscu w rankingu wybranych
celow podejmowania dziatan CSR znalazta si¢ mozliwos¢ pozyskania dofinanso-
wania zewnetrznego, przy czym motyw ten osiggnat ocen¢ wskazujaca, ze dofi-
nansowanie takie jest istotne i wspomaga rozszerzenie przedsiewzig¢ CSR. Dzia-
fania na rzecz poszczegolnych grup interesariuszy przedsigbiorstwa rozpoczynaja
od interesariuszy pierwszorzednych, ktorzy zgodnie z oceng respondentow wy-
przedzili wszystkie grupy interesariuszy drugorzednych. Zdecydowanie najwyzej
repondenci ocenili ukierunkowanie dziatan CSR na wiadze publiczne, klientow
i pracownikow.

Jedynie czesciowo potwierdzona zostata hipoteza dotyczaca optacalnosci
podejmowania dziatan CSR w stosunku do grup interesariuszy (H10). Dziatania
skierowane do czesci interesariuszy drugorzednych (spotecznosci lokalne
i srodowisko) zostaty z perspektywy optacalnosci ocenione wyzej od dziatan na
rzecz czesci grup interesariuszy pierwszorzednych. Przy zatozeniu, ze kierunki
dziatan sg narzucone przez naczelne kierownictwo (stad przewaga ukierunko-
wania dziatan na interesariuszy pierwszorzednych), a optacalnos¢ bardziej
wskazuje na priorytety zarzadzajacych obszarem CSR, na szczeblu operacyjnym
dziatania na rzecz interesariuszy tworza bardziej zrownowazony system, ograni-
czajacy dyskryminacje interesariuszy drugorzednych. Moze to wskazywac, ze
co prawda dziatania CSR skierowane do interesariuszy drugorzednych maja
mniejszy zakres, sg jednak dobrze ukierunkowane (budujgc przekonanie respon-
dentow o ich optacalnosci). Zauwazy¢ nalezy znaczaco nizsze roznice w rozpie-
tosci ocen w odniesieniu do optacalnosci dziatann CSR niz ich intensywnosci.
Zdecydowanie najwyzej oceniona zostata optacalnos¢ dziatan skierowanych do
pracownikow i klientow. Oceny optacalnosci przekraczaja 3,0 w przypadku
wszystkich interesariuszy, respondenci widza zatem przewage efektow nad
kosztami podejmowanych dziatan CSR, co sktania do przypuszczenia, ze dzia-
lania te beda kontynuowane i rozszerzane.
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Negatywnie zweryfikowano hipoteze dotyczaca kolejnosci domen CSR
w ujeciu piramidy Carrolla (H4). Odpowiedzialnos¢ prawna i etyczna uzyskaty
wyrazhie wyzsze oceny niz odpowiedzialno$¢ ekonomiczna. Takie wyniki sa
prawdopodobnie zwigzane z doborem proby badawczej (skierowaniem badan do
0sob odpowiedzialnych za dziatania CSR na szczeblu operacyjnym w przed-
sigbiorstwie).

Pozytywnie zostaly zweryfikowane wszystkie hipotezy dotyczace traktowa-
nia dziatan CSR przez respondentéw jako spojnego modelu (H2, H5, H8, H11).
Dziatania CSR sg zatem traktowane jako dziatania komplementarne, a nie kon-
kurencyjne (substytucyjne) wobec siebie. W niemal wszystkich poddanych ana-
lizie przekrojach respondentow, oceny celéw, ukierunkowania i optacalnosci
dziatan CSR wskazywaty dodatnig, istotng statystycznie korelacje.

Kolejna grupa hipotez, dotyczaca zroznicowania ocen respondentéow (H3,
H6, H9, H12), zostata zweryfikowana czgsciowo pozytywnie. Sposrod rozpa-
trywanych przekrojow najsilniej na oceny respondentow wpltywa zajmowane
przez nich stanowisko (znaczenie dziatan CSR w zakresie obowigzkow). Mniej-
sze zroznicowanie odpowiedzi respondentow wystgpito w przekroju sektoro-
wym, za wyjatkiem okreslenia celéw strategicznych podejmowania dziatan CSR
(w tym przypadku sektor najsilniej réznicowal odpowiedzi respondentow).
W wigkszosci rozpatrywanych przekrojow najstabiej odpowiedzi respondentow
roznicuje wielkos$¢ przedsigbiorstwa.

Biorgc pod uwage zdecydowanie wyzsze oceny osiaghiete w grupach pra-
cownikow odpowiedzialnych jedynie za CSR oraz zarzadzajagcych CSR jako
jednym z podstawowych obowigzkow mozna zaleci¢, aby przedsigbiorstwa,
ktorym zalezy na poprawie wynikow w obszarze spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu wydzielity dla tego obszaru osobne stanowiska lub zmniejszyty zakres
obowigzkdéw osobom, ktérym obszar CSR zostat do zarzadzania przydzielony.

Ostatnia z postawionych w monografii hipotez (H13), dotyczaca ukierun-
kowania dziatan CSR w stosunku do poszczegélnych grup interesariuszy zgod-
nie z ich optacalnoscia, zostata zweryfikowana pozytywnie. Otrzymano wysokie
i istotne statystycznie wskazniki korelacji miedzy oceng ukierunkowania i opta-
calnosci dziatan skierowanych do poszczegolnych grup interesariuszy, mimo, ze
hierarchie odpowiedzi na te dwa pytania nie pokrywaty sie¢ ze sobg.

W ostatnim rozdziale monografii przedstawiono wnioski o charakterze teore-
tycznym i praktycznym, ograniczenia dla uogélnienia otrzymanych wynikow
oraz kierunki dalszych badan. Nalezy podkresli¢, ze ze wzgledu na ogdlny cha-
rakter zadanych w ankiecie pytan, ograniczona jest mozliwo$¢ pogltebionej ana-
lizy motywow podejmowania dziatah CSR, a co za tym idzie, wysunigcia bar-
dziej szczegotowych whioskow i zalecen. Najistotniejsze z perspektywy dal-
szych badan wydaje si¢ znalezienie odpowiedzi na pytania dotyczace: zgodnosci
postrzegania CSR na szczeblu strategicznym i operacyjnym wewnatrz przedsie-
biorstwa, skali rzeczywistych i dlugoterminowych korzy$ci dla otoczenia oraz
rodzaju i optacalnosci podejmowanych dziatan w stosunku do poszczegélnych
interesariuszy.
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CELE I OPLACALNOSC DZIALAN CSR W POLSKICH
PRZEDSIEBIORSTWACH

Streszczenie

Niniejsza monografi¢ po§wigcono prébie znalezienia odpowiedzi na pytania:
jak menedzerowie zajmujacy si¢ CSR w polskich przedsigbiorstwach postrzega-
ja i oceniaja cele oraz jaka jest ich zdaniem optacalno$¢ podejmowanych dziatan
w tym obszarze. Modelami teoretycznymi, do ktorych odnoszg si¢ badania, sa
teoria interesariuszy i piramida Carrolla. Badania ankietowe stanowigce podsta-
we analizy w czesci praktycznej skierowane zostaty do grupy respondentéw
realizujacych dziatania CSR na szczeblu operacyjnym. Taki wybor responden-
tow zmierzat do okreslenia celéw i optacalnosci dziatan CSR rzeczywiscie reali-
zowanych w polskich przedsigbiorstwach. Proba badawcza zostala dobrana
metoda losowa, przy zapewnieniu reprezentatywnosci w skali Polski z perspek-
tywy wielokosci (duze i $rednie przedsiebiorstwa), z takze sektora reprezento-
wanego przez przedsigbiorstwa.

Monografia sktada si¢ z osmiu rozdziatow, z czego trzy pierwsze rozdziaty
zawierajg wprowadzenie teoretyczne. Obejmujg one historyczny przegladu roz-
woju koncepcji CSR, odnosza si¢ do postrzegania CSR z perspektywy nauk
o zarzadzaniu oraz ekonomii. W pierwszym przypadku skupiono si¢ na proble-
matyce uwzglednienia w ramach strategii przedsiebiorstwa zasad CSR oraz
zwigzanych z nimi potencjalnych celow strategicznych. Jako teoretyczng ptasz-
czyzne odniesienia dla nauk o zarzadzaniu wybrano model interesariuszy. Roz-
wazania 0 charakterze ekonomicznym odnoszg si¢ do wyjsciowej formuly pira-
midy Carrolla, podkreslajacej podstawowe znaczenie odpowiedzialnosci eko-
nomicznej przedsigbiorstwa.

Rozdzial czwarty zawiera przeglad badan miedzynarodowych i krajowych
dotyczacych skutkow podjecia dziatan zgodnych ze wskazaniami spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu. Wyboru dokonano pod katem zakresu badan prze-
prowadzonych na potrzeby monografii, w celu umozliwienia porownania wyni-
kow.

Piaty rozdziat jest rozdziatlem metodologicznym, prezentuje charakterystyke
sposobu przeprowadzenia badania i proby badawczej, sposéb jej doboru i pyta-
nia, ktore staly si¢ podstawg analizy. W dalszej czesci rozdziatu postawiono
hipotezy badawcze wraz z ich uzasadnieniem, a takze zaprezentowano wykorzy-
stane metody analizy danych uzyskanych na podstawie kwestionariusza ankiety.

Rozdziat szosty zawiera wyniki badan dotyczacych postrzegania i hierarchi-
zacji celow oraz oplacalnosci dziatan CSR podejmowanych w polskich przed-
siebiorstwach z perspektywy respondentow. Znalazty si¢ w nim analizy doty-
czace bezwzglednej oceny poszczegolnych badanych probleméw (uzyskanych
srednich arytmetycznych) pozwalajace na stworzenie hierarchii wskazan dla
calosci proby badawczej i w dostepnych przekrojach respondentow. W kolej-
nym kroku analizie poddano zwiazki migdzy ocenami poszczegélnych celow
dziatan, ich ukierunkowania i optacalnosci, dla okreslenia sity zwigzku migdzy
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poszczegdlnymi wskazaniami. Przedmiotem badan w dalszej kolejnosci byto
okreslenie, na ile przekroje charakteryzujace respondentow (wielko$¢ przedsie-
biorstwa, sektor dziatalnosci gospodarczej, znaczenie dziatan CSR w zakresie
obowiazkdéw) determinuja ich odpowiedzi.

Ostatni rozdzial obejmuje podsumowanie wnioskéw wynikajacych z prze-
prowadzonych badan. Zwrdécono w nim uwage na ograniczenia w uogoélnieniu
i porownywalnosci uzyskanych wynkow z innymi badaniami. Na podstawie
otrzymanych wynikow okreslono potencjalne kierunki dalszych badan.

OBJECTIVES AND PROFITABILITY OF CSR ACTIVITIES
IN POLISH ENTERPRISES

summary

This monograph is devoted to an attempt to find answers to the questions: how
CSR managers in Polish enterprises perceive and evaluate the goals and what, in
their opinion, is the profitability of actions taken in this area. The theoretical
models to which the research relates are the stakeholder theory and Carroll's
pyramid. The questionnaire research constituting the basis of the analysis in the
practical part was directed to the group of respondents implementing CSR activ-
ities at the operational level. This choice of respondents was aimed at defining
the goals and profitability of CSR activities actually implemented in Polish en-
terprises. The research sample was selected by a random method, ensuring that it
is representative on a Polish scale from the perspective of a multitude (large and
medium-sized enterprises), also from the sector represented by enterprises.

The monograph consists of eight chapters, of which the first three chapters con-
tain a theoretical introduction. They include a historical review of the develop-
ment of the CSR concept and refer to the perception of CSR from the perspec-
tive of management sciences and economics. In the first case, the focus was on
the issue of taking into account the principles of CSR and related potential stra-
tegic goals in the company's strategy. The stakeholder model was selected as the
theoretical reference plane for management sciences. Economic considerations
relate to the initial formula of Carroll's pyramid, emphasizing the fundamental
importance of the company's economic responsibility.

Chapter four contains an overview of international and national studies on the
effects of taking actions in line with the guidelines of corporate social responsi-
bility. The selection was made in terms of the scope of research carried out for
the purpose of the monograph, in order to enable the comparison of the results.
The fifth chapter is a methodological chapter, it presents the characteristics of
the method of conducting the research and the research sample, the method of its
selection and the questions that became the basis of the analysis. Later in the
chapter, research hypotheses and their justification are presented, as well as the
methods used to analyze the data obtained on the basis of the questionnaire.
Chapter six contains the results of research on the perception and prioritization
of goals and the profitability of CSR activities undertaken in Polish enterprises
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from the respondents' perspective. It includes analyzes of the absolute evaluation
of individual tested problems (obtained arithmetic means), allowing for the crea-
tion of a hierarchy of indications for the entire research sample and in the avail-
able breakdowns of respondents. In the next step, the relationships between the
assessments of individual objectives of activities, their targeting and profitability
were analyzed in order to determine the strength of the relationship between
individual indications. The subject of the research then was to determine to what
extent the breakdowns characterizing the respondents (size of the enterprise,
sector of economic activity, importance of CSR activities in the scope of duties)
determine their answers.

The last chapter summarizes the conclusions of the research. It highlights the
limitations in the generalization and comparability of the obtained results with
other studies. On the basis of the obtained results, potential directions for further
research were determined.
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