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Streszczenie: Rozwazania przedstawione w artykule sa kontynuacja wielowymiarowych ba-
dan literaturowych i empirycznych dotyczacych identyfikacji, oceny i kierunkow doskonale-
nia spotecznej odpowiedzialno$ci matego przedsigbiorstwa z perspektywy zarzadzania jej
obszarami. Dotykaja wymiaru doskonalenia spotecznej odpowiedzialnosci i sg doniesieniem
z dalszej eksploracji problematyki (wynikéw badan empirycznych), a doktadnie obserwacji
wdrozen zatozen i stosowania wybranych instrumentéw koncepcji w matych przedsigbior-
stwach. Celem artykutu jest identyfikacja wybranych probleméw dotyczacych implementacji
zalozen koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci w matym przedsigbiorstwie. W czgsci teore-
tycznej zaprezentowano glowne zalozenia i specyfike procedury implementacji koncepcji
spotecznej odpowiedzialnosci w malym przedsiebiorstwie, w empirycznej natomiast przed-
stawiono wybrane wnioski z analizy studiéw przypadkéw matych przedsigbiorstw, w ktorych
trwa proces przedmiotowej implementacji. Na tej podstawie zidentyfikowano wybrane trud-
no$ci zwigzane z wdrozeniem koncepcji.

Slowa kluczowe: spoleczna odpowiedzialno$¢, mate przedsiebiorstwo, implementacja kon-
cepcji.

Summary: The article, discussing both theoretical and empirical aspects of the research
problem, presents key assumptions of social responsibility in small enterprise, together with
proceeding and problems of their implementation, as well as conclusions of s case studies
analysis of small enterprise, wherein runs implementation process.

Keywords: social responsibility, small enterpise, implementation of conception.
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1. Wstep

Nasycenie literatury przedmiotu rozpatrywaniem problematyki spotecznej odpowie-
dzialnosci przedsigbiorstwa argumentacja na rzecz jej stosowania oraz prezentacja
teoretyczno-empirycznych dociekan z tego obszaru dedykowanych gtéwnie duzym
i $rednim przedsiebiorstwom oraz innym organizacjom (urzgdom, uniwersytetom
itd.) stwarza potrzebe zapehienia luki opracowan poswigconych matym przedsig-
biorstwom, zwtlaszcza realizacji w nich narzgdziowej warstwy koncepcji.

Okazuje sig, iz mate przedsigbiorstwa wykazuja okreslong aktywno$¢ w wielu
obszarach dziatalnos$ci zaliczanych do spotecznie odpowiedzialnych. Tym samym
w celu zwigkszania ich efektywnos$ci w tym zakresie oraz dazenia do bycia przed-
sigbiorstwem spotecznie odpowiedzialnym istotne staje si¢ rozpoznanie procedury
implementacji zalozen i instrumentarium koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci
do warunkow funkcjonowania matego przedsi¢biorstwa. Dlatego wazne wydaje si¢
poszukiwanie odpowiedzi na pytania, jakie sg specyficzne cechy procedury imple-
mentacji koncepcji spotecznej odpowiedzialno$ci w matym przedsiebiorstwie oraz
jakie mozna zidentyfikowac problemy/trudnosci we wdrazaniu przedmiotowej kon-
cepcji.

Rozwazania przedstawione w artykule sa kontynuacja wielowymiarowych ba-
dan literaturowych i empirycznych dotyczacych identyfikacji, oceny i kierunkow
doskonalenia spotecznej odpowiedzialno$ci matego przedsiebiorstwa z perspektywy
zarzadzania jej obszarami. Dotykaja wymiaru doskonalenia spotecznej odpowie-
dzialnosci i sa doniesieniem z dalszej eksploracji problematyki (wynikow badan em-
pirycznych), a doktadnie obserwacji wdrozen zatozen i stosowania wybranych in-
strumentow koncepcji w malych przedsigbiorstwach. Artykut jest kontynuacja
problematyki zawartej w artykule autorki pt.: Uwarunkowania implementacji zato-
zen koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci w matym przedsiebiorstwie [Sokotow-
ska 2016, s. 351-360].

Celem artykutu jest identyfikacja wybranych probleméw dotyczacych imple-
mentacji zatozen koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci w matym przedsie-
biorstwie. W czgsci teoretycznej zaprezentowano gtoéwne zatozenia i specyfike pro-
cedury implementacji koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci w matym przedsie-
biorstwie, w empirycznej natomiast przedstawiono wybrane wnioski z analizy stu-
diow przypadkow matych przedsiebiorstw!, w ktorych trwa proces przedmiotowej
implementacji. Na tej podstawie zidentyfikowano wybrane trudnosci zwigzane
z wdrozeniem koncepcji.

! Ze wzgledu na ograniczenia obj¢tosciowe artykutu przedstawiono w nim jedynie wybrane za-
gadnienia zwigzane z kluczowymi, zidentyfikowanymi problemami implementacji koncepcji. Tym sa-
mym zrezygnowano z rozbudowanego opisu procesu badawczego oraz prezentacji szczegdtowych
wynikoéw badan empirycznych (poszczegdlnych studiow przypadkow) na rzecz syntetycznych, nie-
publikowanych w takiej formie i ujgciu wnioskow poswieconych przedmiotowej problematyce.
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2. Krotka charakterystyka
spolecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa

W artykule przyjeto, iz spoteczna odpowiedzialno$¢ to ekonomiczne, prawne, etyczne
oraz filantropijne zobowigzanie przedsigbiorstwa wzgledem wewnetrznych i ze-
wnetrznych grup spolecznych (i jednostek); ponadto moze ona by¢ przedmiotem
celowego, racjonalnego i zinstytucjonalizowanego dziatania, ktére moze stac si¢
zrodlem przewagi konkurencyjnej [Sokotowska 2013]. Wielowymiarowos¢ i inter-
dyscyplinarnos¢ pojecia ,,spoteczna odpowiedzialnos¢™ sktania do przyjecia tak
kompleksowego ujecia, ktore laczy najpowszechniejsze w literaturze przedmiotu
perspektywy jej rozumienia: ekonomiczng [Friedman 1970], etyczno-filozoficzng
[Kung 1999, s. 386], uwypuklajaca spoleczng reakcje przedsicbiorstwa w kontekscie
relacji z interesariuszami [Carroll 1999, s. 268-295; Freeman, Philips 2002, s. 331-349]
oraz normatywng wraz z wzorcami i mechanizmami ulatwiajgcymi spotecznie odpo-
wiedzialne dziatanie [Garriga, Mele 2004, s.52; Maduefio i in. 2016]. Absolutnie
fundamentalng podstawa spotecznej odpowiedzialnosci jest wielowymiarowa od-
powiedzialno$¢ (indywidualna, zespotowa, organizacyjna i mi¢dzyorganizacyjna)
promieniujgca na wszystkie obszary dziatalno$ci przedsi¢cbiorstwa i skutkujaca od-
powiadaniem — w ramach okreslonej kondycji i kontekstu sytuacyjnego — na oczeki-
wania interesariuszy.

Kontinuum rozwazan nad spoteczng odpowiedzialno$cig zmierza w kierunku
uporzadkowania i uchwycenia skomplikowanej spolecznej ,,materii” i utrwalenia
miejsca w zbiorze problematyk wazkich dla wspotczesnego zarzadzania przedsig-
biorstwem. Dlatego mozna méwic¢ o koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci, na
ktora sktadajg si¢ warstwa zarowno ideowa wraz z zestawem zalozen jg konstytuuja-
cych, jak i narzedziowa, zasobna w metody, techniki i narze¢dzia zarzadzania.
W warstwie ideowej mozna przyja¢ wybrane zasady/standardy wypracowane przez
mig¢dzynarodowe instytucje. Mowa tu o zasadach Okraglego Stotu z Caux oraz zasa-
dach Global Compact i Sullivana, ktore okreslaja sposob postepowania zwigzany
z budowaniem zaufania w biznesie, albo przyjac¢ uniwersalny system etycznych war-
tosci. Natomiast warstwa narzedziowa koncepcji wymaga podjecia decyzji o zarza-
dzaniu sformalizowanym (przy wykorzystaniu i adaptacji wytycznych mi¢dzynaro-
dowych standardow normalizacji i oceny, takich jak m.in.: SA 8000, AA1000, ISO
26000) lub niesformalizowanym przy wykorzystaniu metod i narz¢dzi zapozyczo-
nych z pokrewnych koncepcji, takich jak np.: zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarza-
dzanie marketingowe, logistyczne itd. Proces zarzadzania mozna opisa¢ na zbiorze
sekwencyjnych etapdw, takich jak: identyfikowanie obszardw i podmiotéw spotecz-
nej odpowiedzialnosci, planowanie, organizowanie, ksztattowanie i kontrolowanie
spotecznej odpowiedzialnosci (por. [Sokotowska 2013, s. 138-139]). Efektem reali-
zacji procesu s wymierne osiggni¢cia wynikajace z odpowiedzialnego funkcjono-
wania przedsigbiorstwa uzyskanego przez odpowiedzialne zarzadzanie nim. Korzy-
$ci zwigzane z wdrozeniem zasad spolecznej odpowiedzialnos$ci zwigzane sg ze



Identyfikacja wybranych problemoéw dotyczacych implementacji... 257

spojnoscia jej implementacji, realizacjg, kontrolowaniem i cigglym doskonaleniem
[Sokotowska 2016, s. 354]. W tym kontekscie istotne jest ustalenie specyficznych
relacji miedzy zbiorem zasad a ich przetransponowaniem na jezyk praktyki, wazna
jest tez identyfikacja uwarunkowan (kontekstu sytuacyjnego) oraz mogacych poja-
wi¢ si¢ trudnosci.

3. Specyfika procedury implementacji koncepcji
spolecznej odpowiedzialnosci w malym przedsi¢biorstwie

Powodzenie efektywnej realizacji koncepcji spotecznej odpowiedzialno$ci uzalez-
niona jest od wielu czynnikow; jednym z nich jest wielko$¢ przedsigbiorstwa i wy-
nikajgca z niej specyfika. Charakterystyczne cechy matego przedsigbiorstwa moga
mie¢ wptyw na realizacje koncepcji. Poprzez dostrzezenie istoty i wagi dziatania
firmy w sposob odpowiedzialny i przejrzysty mate przedsigbiorstwo moze odnies¢
wiele korzys$ci, zdobywajac zaufanie swoich kluczowych podmiotéw w postaci: pra-
cownikdw, klientow, spotecznosci lokalnej itd. Centralng postacig i decydentem (po-
aczenie funkcji wiasciciela i menedzera®) w przedsiebiorstwie jest wiasciciel; to od
jego wiedzy, zachowania i1 przekonania o stuszno$ci wprowadzania zmian zalezy
powodzenie realizacji koncepcji; to on przekazuje warto$ci interesariuszom i je in-
stytucjonalizuje. Wtasciciele matych firm winni wykorzysta¢ fakt, ze przebieg pro-
cesoOw spotecznych w tej grupie przedsiebiorstw determinujg najczesciej osobiste
kontakty, ktore moga zaowocowac¢ stosunkami opartymi na zaufaniu i tworczej
wspotpracy. Zwinnos¢ (elastycznosé, dynamizm i otwarto$¢) matego przedsigbior-
stwa stwarza warunki dla uznawania wazno$ci procesow spotecznych i zwigzanych
z nimi: przeplywem informacji, zarzadzania wiedza, kapitatlem intelektualnym i spo-
tecznym, a takze dla ksztaltowania zrownowazonej kultury organizacyjnej opartej
na zaufaniu i dialogu.

Blisko$¢ rynku, na jakim dziata mate przedsi¢gbiorstwo, oznacza mozliwo$¢ bar-
dzo bliskich kontaktow z partnerami zewngtrznymi. Wspotpraca z klientami, do-
stawcami itd. bazuje czesto na osobistych kontaktach i wykracza poza formalne re-
lacje. Mate przedsigbiorstwo moze uzyska¢ dominacj¢ nad swoimi rywalami poprzez
odpowiedzialne i przejrzyste dzialanie we wszystkich wymiarach, konkurujac nie
tylko z przedsiebiorstwami ze swojej grupy wielkosciowej, ale takze z przedsigbior-
stwami duzymi o ugruntowanej pozycji. Specyficzne cechy wynikajace z istoty pro-
wadzenia dziatalno$ci gospodarczej niewielkich rozmiarow wyznaczajg takze cechy
obszaréw (zakresu obszarow: ekonomicznego, prawnego, etycznego i filantropijne-
g0) podmiotow spotecznej odpowiedzialnosci (w znaczeniu ich celow, oczekiwan,
zakresu relacji z przedsigbiorstwem), ktore nie bedg takie same jak w przypadku

2 W wigkszych matych przedsigbiorstwach wraz z rozwojem dziatalno$ci naturalne staje si¢
oddzielenie tych funkcji, wowczas istotne — w kontekscie spotecznej odpowiedzialno$ci — staja si¢
dwukierunkowe relacje na linii: wlasciciel-menedzer, menedzer—pracownicy.
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duzych przedsi¢biorstw. Podobnie odmienna bedzie realizacja poszczeg6lnych ele-
mentOw procesu zarzadzania spoleczng odpowiedzialnoscia.

Dlatego zestawienie specyfiki spotecznej odpowiedzialnos$ci oraz dziatalno$ci
matego przedsi¢biorstwa wymaga zaproponowania kilku kluczowych krokow w im-
plementacji koncepcji. Wydaje si¢, iz mozna sformulowac nastepujace zatozenia:

1. Wiasciciel przedsiebiorstwa, majac site decyzyjna i sprawcza, cheac efektyw-
nie zaimplementowac¢ zatozenia koncepcji, powinien zapoznaé si¢ z jej zasadami
1 instrumentarium. Istotna jest takze gotowos¢ do zmian i przede wszystkim wiedza
o korzysciach i stratach wynikajacych z przedmiotowych dziatan oraz analiza przy-
ktadow dobrych i ztych praktyk. Zgromadzony kapitat wiedzy przedsiebiorcy o spo-
tecznej odpowiedzialno$ci (zarowno jej przejawach, jak i osiagania poszczegdlnych
stopni dojrzatosci) osadzony w uswiadomionych, szczegétowo zinterpretowanych
cechach dziatalnosci matego przedsi¢ebiorstwa moze skutkowac podjeciem decyzji o
wdrozeniu koncepcji, a tym samym zainicjowaniu konkretnych, spotecznie odpo-
wiedzialnych dziatan (i to w szerokim spektrum: od catkowitego braku zaintereso-
wania problematyka poprzez umiarkowane zainteresowanie nig, az do stopniowe;j
akceptacji zasad dojrzewajacej do pelnej postaci koncepcji — w wyniku czego $wia-
dome staje si¢ dazenie do modelu spotecznie odpowiedzialnego przedsigbiorstwa).

2. W sytuacji, gdy przedsiebiorca zatrudnia pracownikow, a podstawowa dziatal-
no$¢ oraz warunki organizacyjno-zarzadcze temu sprzyjaja, wymagane jest zapo-
znanie personelu z zamiarem metodycznego, systematycznego (lub incydentalnego
— w zaleznosci od perspektywy postrzegania kategorii i potrzeb konkretnego przed-
sigbiorstwa) wprowadzania zalozen koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci przed-
sigbiorstwa 1 planowanymi z tym ewentualnymi zmianami. Przedsi¢biorca moze
wowczas wstepnie zapoznac¢ pracownikow z koncepcja, przygotowujac plan tema-
tycznych szkolen. W tym miejscu nie konczy si¢ wspotpraca z pracownikami: po-
winni by¢ oni zaangazowani w caty proces wdrazania i realizacji (docelowo takze
inni interesariusze).

3. Oceng przejawow spotecznej odpowiedzialnosci nalezy poprzedzi¢ komplek-
sowg oceng sytuacji spolecznej, organizacyjnej i ekonomicznej przedsigbiorstwa ,,na
wejsciu” (najlepiej za pomocg miernikow iloSciowych i jakosciowych).

4. Przejawy spolecznej odpowiedzialnosci powinny by¢ rozeznane na kanwie
oceny przez przedsigbiorce dziatalno$ci swojego przedsigbiorstwa przez pryzmat
odpowiedzialnego dziatania we wszystkich wymiarach oraz identyfikacji luk oraz
potrzeb i mozliwosci ich zapehienia.

5. Wiasciwa identyfikacja istniejacych przejawdw spotecznej odpowiedzialno$ci
wymaga od wlasciciela malego przedsiebiorstwa umiejetnosci przyporzadkowania
ich do obszaréw: ekonomicznego, prawnego, etycznego, filantropijnego wzgledem
interesariuszy wewnetrznych i zewngtrznych odpowiedzialnosci (podmiotow we-
wnetrznych: wilasdciciela/wtascicieli, menedzera/menedzerow, pracownikow i pod-
miotow zewnetrznych: klientow, dostawcdow, spotecznosci lokalnej itd.) oraz rozpo-
znania potrzeby ich doskonalenia.
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6. Sformutowanie celow glownych i szczegdétowych realizacji koncepcji wraz ze
sposobami ich monitorowania zwigzane jest z realizacja funkcji planowania spo-
tecznej odpowiedzialnosci.

7. Kompleksowym dziataniem w tym zakresie jest opracowanie lub wybdr spo-
sobow pomiaru, raportowania i ksztatltowania spotecznej odpowiedzialnosci.

8. Przy wzglednie rozwinigtej realizacji wybranych elementow procesu zarzadza-
nia strategicznego, takich jak: posiadanie misji (ewentualnie wizji), celow strategicz-
nych, strategii ogélnej (rzadziej strategii funkcjonalnych), istotne jest uwzglednienie
zapisow dotyczacych przyjetych zatozen koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci
przedsigbiorstwa: uniwersalnych i szczegdtowych zapiséw dotyczacych wartosci
i zasad.

9. Preludium do organizowania spolecznej odpowiedzialnosci jest przygotowa-
nie przedsigbiorstwa organizacyjnie (np. zmiany w strukturze organizacyjnej, proce-
durach, opisach stanowisk itd.) i finansowo (np. wygospodarowanie srodkéw w bud-
zecie itd.).

10. Trescig procesu organizowania powinno by¢ ustawiczne zapewnianie odpo-
wiednich warunkoéw dla realizacji koncepcji zwigzanych m.in. z ksztattowaniem
w miarg¢ potrzeby struktury organizacyjnej, kultury organizacyjnej, rozwigzan strate-
gicznych, a takze integracja w ramach istniejacego systemu zarzadzania.

11. Ksztattowanie spotecznej odpowiedzialno$ci oznacza wdrozenie przygoto-
wanych w procesie planowania konkretnych dziatan spotecznie odpowiedzialnych
w ramach obszaréw dedykowanych podmiotom przy wykorzystaniu wspomagaja-
cych koncepcji, metod, sposobow, narzedzi zarzadzania.

12. Na podsumowujace cykl zarzadzania kontrolowanie spotecznej odpowie-
dzialnosci w modelowej postaci sktadajg si¢: pomiar/monitorowanie spotecznej od-
powiedzialnos$ci (ewentualnie raportowanie), analiza i ocena efektow oraz dziatania
korygujace, a takze przeprowadzanie usprawnien. Zalecana stopniowos¢ i systema-
tycznos¢ dziatan w przypadku wdrazania koncepcji utatwi metodyczne poznawanie
i sukcesywne stosowanie poszczegolnych, zazwyczaj trudnych, jej elementow.

Szczegodtowe wytyczne mozna podsumowaé dwoma ogdlnymi stwierdzeniami:
po pierwsze waznym elementem implementacji koncepcji jest rozpisanie szczegoto-
wych jej elementdw, ich umiejscowienie w rzeczywistosci organizacyjnej oraz przy-
porzadkowanie personalne odpowiedzialnosci za ich przygotowanie, wdrozenie
i realizacjg, po drugie rownie wazne staje si¢ ustalenie harmonogramu i zakresu
prac (wdrozenie i realizacja) przygotowujacych do cyklicznego procesu zarzadzania
spoteczng odpowiedzialnos$cia.

4. Metodyka badan

Przedstawione w artykule wnioski sformutowano na podstawie wynikow badan lite-
raturowych 1 empirycznych, bedacych kontynuacja realizacji projektu badawczego
wlasnego finansowanego przez MNiSW w latach 2010-2012, pt.: Zarzadzanie spo-
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teczng odpowiedzialnoscig. Identyfikacja — ocena — kierunki doskonalenia. Proces
badawczy sktadat si¢ z kilku etapéw: badan wstepnych (lata 2008-2009) i trzech
etapéw badan wtasciwych, w czasie ktorych ostatecznie przebadano 187 matych
polskich przedsigbiorstw z 12 wojewddztw oraz 133 male przedsigbiorstwa z Irlan-
dii, Wielkiej Brytanii, Niemiec, Czech, Norwegii, Hiszpanii, Wtoch. Badania prze-
prowadzono za posrednictwem kwestionariuszy ankiety, wywiadu, obserwacji, ana-
lizy dokumentacji organizacyjnej, analizy poréwnawczej na podstawie studium
przypadku. Lacznie przebadano 320 przedsigbiorstw. Celem glownym badan byta
ocena spotecznej odpowiedzialnosci matego przedsigbiorstwa poprzez analize Swia-
domosci przedsiebiorcow, identyfikacje uwarunkowan, przejawow, sposobow zarza-
dzania spoleczng odpowiedzialnoscig (w tym raportowania) oraz korzysci/kosztow
spotecznej odpowiedzialnosci (w perspektywie identyfikacji obszarow i podmiotow
spotecznej odpowiedzialnosci, planowania, organizowania, ksztaltowania i kontro-
lowania spotecznej odpowiedzialnosci) oraz analiz¢ zarzadzania sformalizowanego
i niesformalizowanego, a takze rozpoznanie, jakie przedsigbiorstwa i kiedy mozna
uzna¢ za odpowiedzialne spotecznie. Badania empiryczne oparto na modelowe;j
koncepcji teoretycznej wspartej na zmodyfikowanych modelach A.B. Carrolla,
Y.Ch. Kanga i D.J. Wood. K.Davisa i R. Blomstroma, S.L.Warticka i P.L.Corchana
oraz na teorii interesariuszy [Sokotowska 2013].

Po ponad czterech latach (lata 2015-2017) od zakonczenia badan wtasciwych
w ramach syntetycznie zaprezentowanego projektu badawczego ponownie zbadano
szeroko pojety (osadzony w zaprezentowanych powyzej celach badawczych) stan
realizacji koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci. Zastosowano zmodyfikowane
narzedzia badawcze (kwestionariusze ankiety dla wilasciciela, pracownikéw, klien-
tow oraz kwestionariusz wywiadu dla wiasciciela). Rozbudowane i poglebione ba-
dania empiryczne przeprowadzono na celowo dobranej probie 48 matych polskich
przedsigbiorstw z 12 wojewodztw. Celowy dobor przedsiebiorstw zwiazany byt bez-
posrednio z wynikami badan empirycznych z II etapu badan wlasciwych z 2011
roku, podczas ktorego wybrano przedsigbiorstwa pretendujgce do miana spotecznie
odpowiedzialnych, poniewaz wyrdzniono w nich cechy, ktore eksponowaty spolecz-
nie odpowiedzialny charakter dziatalnosci. Proces badawczy trwa.

5. Wybrane problemy we wdrazaniu koncepcji spolecznej
odpowiedzialnosci w malym przedsi¢biorstwie

Zderzenie przedstawionych wcze$niej postulatow dotyczacych specyfiki wdrazania

koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa z wynikami analizy przy-

ktadow implementacji pozwala na prezentacje nastgpujacych kluczowych proble-

moéw, do ktorych nalezy zaliczy¢:

* Niedostateczna, szczatkowa, wybiorcza wiedze przedsiebiorcéw i pracownikow
na temat koncepcji; zazwyczaj zte skojarzenia dotyczace zar6wno samej kon-
cepcji, jak i poszczegdlnych jej elementow, wynikajace z traktowania tego typu
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problematyki w kategoriach ,,niepotrzebnego balastu”, ,,dodatkowego proble-
mu”, ,,rozdawania pieniedzy’™ (a jezeli juz istnieje wiedza, to zazwyczaj spo-
teczna odpowiedzialno$¢ utozsamiana jest z narzedziem marketingowym). Tyl-
ko 12 sposréd 48 badanych przedsigbiorcow, ktorych wiedza ponownie byta
zbadana, kojarzyto poprawnie kategori¢. Przedsiebiorcy, ktorzy znali problema-
tyke, zazwyczaj chetnie podejmowali rozmowy (i dalej dziatania) na temat moz-
liwosci kompleksowego, stopniowego wdrozenia zatozen koncepcji.

e Asymetri¢ oczekiwan, zazwyczaj szybkich, od razu widocznych efektow w po-
staci okreslonych korzysci i potrzeby przyjecia dlugookresowej perspektywy
zwigzanej czesto z organiczng, zmudna praca, niejednokrotnie nawet ze stra-
tami.

*  Wymagajace pod wzglgdem naktadu pracy przygotowanie zalecen/procedur do-
tyczacych poszczegdlnych elementow zarzadzania spoteczng odpowiedzialno-
$cig, ktore zniecheca przedsigbiorcow;

* Niewigzanie réznych obszaréw funkcjonowania i elementéw zarzadzania przed-
siebiorstwem z przejawami spotecznej odpowiedzialnosci, pomimo ich identyfi-
kacji w pierwszych etapach badan empirycznych.

* Przenikanie si¢ obszaréw odpowiedzialno$ci ekonomicznej, prawnej, etycznej
i filantropijnej, co czesto nastrecza wielu problemow przy ich identyfikacji.

* Brak systematycznej identyfikacji podmiotéw spolecznej odpowiedzialnosci —
interesariuszy wewngtrznych i zewnetrznych, ich podziatu na kluczowych i dru-
gorzednych oraz $wiadomego kierowania w ich strone konkretnych spolecznie
odpowiedzialnych dziatan.

e Brak nawyku systematycznego, formalnego planowania w przedsi¢gbiorstwach,
znacznie zubazajacy przejawy planowania spotecznej odpowiedzialnosci (w
wielu przedsigbiorstwach nie formutuje si¢ nawet celow ogolnych, nie méwiac
o szczegdlowych lub strategicznych i operacyjnych).

* Niedostateczne rozpoznanie (w stosunku do zdiagnozowanych mozliwosci)
przez przedsigbiorcow warunkow organizacyjnych (struktury i kultury organiza-
cyjnej, ewentualnych rozwigzan strategicznych, specyfiki realizacji funkcji or-
ganicznych 1 procesow itd.) oraz mozliwos$ci ich ksztaltowania w strone budo-
wania przedsi¢biorstwa spotecznie odpowiedzialnego.

* Dos$¢ skomplikowane propozycje standardow normalizacji, oceny i zarzadzania
spoteczna odpowiedzialnoscia, ktore wymagaja dostosowania do specyfiki ma-
tych przedsigbiorstw (cechuje je nieskomplikowana realizacja funkcji zarzad-
czych, organicznych i procesow).

e Zazwyczaj niskie budzety matych przedsigbiorstw wykluczajace stosowanie
niektorych narzedzi, zwlaszcza z obszaru ekonomicznego, wzgledem pracowni-
kéw (np. rozbudowane systemy motywacyjne) lub filantropijnego wobec spo-
tecznosci lokalnej (np. wsparcie charytatywne, mecenat kultury), itd.

3 Cytaty pochodza z wypetnionych kwestionariuszy ankiety dla wlasciciela.
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Pomimo rozpoznanych w badanych przedsigbiorstwach wielu przejawow spo-
tecznej odpowiedzialnosci i nawet jej czgsciowej instytucjonalizacji, wiekszosé
z nich jest w bardzo poczatkowej fazie wdrozen zasad i instrumentarium koncepcji.
Z wywiadow przeprowadzanych z wtascicielami wynika, ze generalnie obawiaja si¢
oni samodzielnego podejmowania tego typu spotecznych inicjatyw, oczekuja profe-
sjonalnego wsparcia (ekspertow, doradcow, prezentujacych dobre i zte praktyki),
tym samym zglaszajg wiele watpliwosci i trudnosci. W zwigzku z tym nalezy zgtosi¢
bardzo istotny postulat stanowiacy, ze propozycj¢ rozbudowanych etapoéw i instru-
mentéw w ramach procesu zarzadzania spoteczng odpowiedzialnos$cig nalezy zaste-
powac tzw. szytymi na miare, zindywidualizowanymi programami dedykowanymi
konkretnym przedsigbiorstwom lub ich grupom.

6. Zakonczenie

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, iz poddane badaniom przedsi¢biorstwa charakte-
ryzuja si¢ zroéznicowanym poziomem implementacji koncepcji i przygotowania do
bycia firmg spotecznie odpowiedzialng. Procesy wdrazania i realizacji zatozen kon-
cepcji przenikaja si¢ i uzupetniajg, a postawa i dotychczasowe dzialania przedsie-
biorcéw dobrze rokuja, jesli idzie o mozliwosci ich pelnego zaistnienia. Jednakze
nalezy mie¢ takze na uwadze fakt, ze nawet przy zaproponowaniu zestawu dos¢
prostych procedur (do przedsigbiorcoOw przemawiaja nieskomplikowane w tresci
i realizacji zasady i instrumenty zarzadzania) i probie modelowania rzeczywistosci
matych przedsigbiorstw kontekst sytuacyjny sprawia, ze jest to grupa wysoce niejed-
norodna i trudna do jednoznacznej identyfikacji.

Zaprezentowane w artykule rozwazania, zwazywszy na trwajacy, kontynuowany
proces badawczy, sa zaczynem do dyskusji nad badaniem i tworzeniem rekomenda-
cji dla efektywnego zarzadzania spoteczng odpowiedzialnoscig oraz wskazuja na
potrzebe roztozonej w czasie obserwacji efektow. Ograniczony zakres opracowania
nie pozwolil na rozszerzenie listy przedmiotowych probleméw oraz wskazanie zi-
dentyfikowanych relacji migdzy przedmiotem, podmiotami badan (wtascicielami,
pracownikami, wybranymi interesariuszami zewnetrznymi), a takze kilkoma zmien-
nymi przyjetymi w procesie badawczym (wielko$cig, przedmiotem dzialalnosci,
okresem funkcjonowania na rynku itd.). Stopniowego zados¢uczynienia owym bra-
kom nalezy si¢ spodziewa¢ w kolejnych opracowaniach autorki.
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