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Wstęp 

Proces globalizacji gospodarki światowej pociąga za sobą szereg dynamicz-

nych, burzliwych, często nieprognozowalnych zmian, które stają się nowymi 

wyzwaniami dla funkcjonowania, przekształceń i rozwoju przedsiębiorstw. 

Przedsiębiorstwa poddane rosnącej presji konkurencji poszukują nowych źródeł 

przewagi konkurencyjnej. Jednym z kierunków działań w tym zakresie jest po-

prawa współpracy z szeroko rozumianym otoczeniem, do czego nawiązuje kon-

cepcja społecznej odpowiedzialności biznesu (CSR – Corporate Social Respon-

sibility). 

Społeczna odpowiedzialność biznesu rozszerza pole oceny efektów działań 

przedsiębiorstwa wskazując, że powinno ono poza celami ekonomicznymi  

w swej strategii i działaniach uwględnić także cele społeczne i środowiskowe. 

Zachętą dla przedsiębiorstwa w rozszerzeniu zakresu celów strategicznych jest 

oczekiwana pozytywna reakcja otoczenia, sprzyjająca wzmocnieniu pozycji 

konkurencyjnej, lepszemu wykorzystaniu zasobów, a w perspektywie długoo-

kresowej, poprawie wyników finansowych i wzrostowi wartości przedsiębior-

stwa. To, czy oczekiwania takie znajdą odzwierciedlenie w rzeczywistości go-

spodarczej zależy od wielu czynników. Analizować je można z perspektywy 

kierunków podjętych działań i ich efektywności (skali reakcji otoczenia) przy 

czym należy pamiętać, że efekty części działań rekomendowanych w ramach 

szerokiego zakresu CSR są niemierzalne i przesunięte w czasie. 

Większość badań wskazuje na pozytywny wpływ działań CSR na rentow-

ność przedsiębiorstw i wzrost ich wartości, część badań wskazuje jednak na 

neutralny lub nawet ujemny związek między tymi wielkościami. Samo podjęcie 

działań z zakresu CSR nie gwarantuje zatem sukcesu finansowego przedsiębior-

stwa, istotna jest przyjęta kolejność i zakres podjętych działań. Przy odpowied-

nim ich ukierunkowaniu, znajdującym przełożenie na oczekiwane efekty (po-

prawę pozycji konkurencyjnej i sytuacji finansowej), można oczekiwać skłon-

ności do rozszerzenia tego rodzaju działań w przedsiębiorstwach przestrzegają-

cych zasad CSR oraz naśladownictwa ze strony innych przedsiębiorstw, starają-

cych się nie utracić pozycji konkurencyjnej. 

Niniejszą monografię poświęcono próbie znalezienia odpowiedzi na pytania: 

jak menedżerowie zajmujący się CSR w polskich przedsiębiorstwach postrzega-

ją i oceniają cele oraz jaka jest ich zdaniem opłacalność podejmowanych działań 

w tym obszarze. Modelami teoretycznymi, do których odnoszą się badania, są 

teoria interesariuszy i piramida Carrolla. Badania ankietowe stanowiące podsta-

wę analizy w części praktycznej skierowane zostały do grupy respondentów 

realizujących działania CSR na szczeblu operacyjnym. Taki wybór responden-

tów zmierzał do określenia celów i opłacalności działań CSR rzeczywiście reali-

zowanych w polskich przedsiębiorstwach.  
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Próba badawcza została dobrana metodą losową, przy zapewnieniu reprezenta-

tywności w skali Polski z perspektywy wielokości (duże i średnie przedsiębior-

stwa), z także sektora reprezentowanego przez przedsiębiorstwa.  

Monografia składa się z siedmiu rozdziałów. Trzy pierwsze rozdziały zawie-

rają wprowadzenie teoretyczne. Rozpoczyna się ono od historycznego przeglądu 

rozwoju koncepcji CSR, przy uwzględnieniu spojrzenia na nią z perspektywy 

nauk ekonomicznych. Rozważania teoretyczne odnoszą się do postrzegania CSR 

z perspektywy nauk o zarządzaniu oraz ekonomii. W pierwszym przypadku 

skupiono się na problematyce uwzględnienia w ramach strategii przedsiębior-

stwa zasad CSR oraz związanych z nimi potencjalnych celów strategicznych. 

Jako teoretyczną płaszczyznę odniesienia dla spojrzenia na CSR z perspektywy 

nauk o zarządzaniu wybrano model interesariuszy. Rozdział teoretyczny, obej-

mujący rozważania o charakterze ekonomicznym, rozpoczyna prezentacja kon-

cepcji piramidy Carrolla, zgodnie z którą CSR obejmuje obowiązki: ekonomicz-

ne (stanowiące podstawę/fundament piramidy), prawne, etyczne i dyskrecjonal-

ne (filantropijne). Punktem odniesienia jest wyjściowa formuła piramidy Carrol-

la, podkreślająca podstawowe znaczenie odpowiedzialności ekonomicznej 

przedsiębiorstwa. 

Rozdział czwarty zawiera przegląd badań dotyczących skutków podjęcia 

działań zgodnych ze wskazaniami społecznej odpowiedzialności biznesu. Wy-

boru dokonano pod kątem zakresu badań przeprowadzonych na potrzeby mono-

grafii, w celu umożliwienia porównania wyników. W pierwszej części rozdziału 

przedstawiono badania międzynarodowe, w drugiej zaś przegląd badań prze-

prowadzonych w Polsce. 

Kolejny rozdział ma charakter metodologiczny. Obejmuje on w pierwszej 

kolejności charakterystykę sposobu przeprowadzenia badania i próby badaw-

czej, sposobu jej doboru oraz prezentacje pytań, które stały się podstawą anali-

zy. W dalszej części rozdziału postawiono hipotezy badawcze wraz z ich uza-

sadnieniem, a także zaprezentowano wykorzystane metody analizy danych uzy-

skanych na podstawie kwestionariusza ankiety. 

Rozdział szósty zawiera wyniki badań dotyczących postrzegania i hierarchi-

zacji celów oraz opłacalności działań CSR podejmowanych w polskich przed-

siębiorstwach z perspektywy respondentów. Znalazły się w nim analizy doty-

czące bezwzględnej oceny poszczególnych badanych problemów (uzyskanych 

średnich arytmetycznych) pozwalające na stworzenie hierarchii wskazań dla 

całości próby badawczej i w dostępnych przekrojach respondentów. W kolej-

nym kroku analizie poddano związki między ocenami poszczególnych celów 

działań, ich ukierunkowania i opłacalności, dla określenia siły relacji między 

poszczególnymi wskazaniami. Przedmiotem badań w dalszej kolejności było 

określenie, na ile przekroje charakteryzujące respondentów (wielkość przedsię-
biorstwa, sektor działalności gospodarczej, znaczenie działań CSR w zakresie 

obowiązków) determinują ich odpowiedzi. 



 

7 

 

Ostatni rozdział obejmuje podsumowanie wniosków wynikających z prze-

prowadzonych badań. Zwrócono w nim uwagę na ograniczenia w uogólnieniu  

i porównywalności uzyskanych wynków z innymi badaniami. Na podstawie 

otrzymanych wyników zaproponowano także potencjalne kierunki dalszych 

badań. 
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Rozdział 1. 

Koncepcja społecznej odpowiedzialności biznesu 
(CSR) i jej rozwój 

Rozważania na temat społecznej odpowiedzialności biznesu (CSR – Corpo-

rate Social Responsibility) podjęto po raz pierwszy w latach 20. XX wieku.  

Z powodu wielkiego kryzysu gospodarczego, który wystąpił pod koniec tamtej 

dekady, a następnie wybuchu II wojny światowej, temat ten nie znalazł zaintere-

sowania ze strony liderów biznesu. Sytuacja zmieniła się w latach 50., a powo-

dem tej zmiany stała się publikacja książki Social Responsibilities of the Busi-

nessman R. Bowena (Smith, 2011, 1). Publikacja ta jest przez większość auto-

rów zajmujących się CSR przyjmowana za początek współczesnego okresu 

zainteresowania tą koncepcją.  

Podejście do CSR zaproponowane przez Bowena zrodziło się z jego prze-

konania, że kilkaset największych przedsiębiorstw funkcjonujących wówczas na 

rynku stało się ważnymi ośrodkami władzy i podejmowania decyzji. Siła eko-

nomiczna tych przedsiębiorstw stała się na tyle duża, że ich działania wpływały 

na życie obywateli na wiele sposobów. Najistotniejsze z pytań postawionych 

przez Bowena odnosiło się do problemu: jakich obowiązków wobec społeczeń-

stwa można rozsądnie oczekiwać od przedsiębiorców? Sam Bowen przedstawił 

wstępną definicję tego, co jego zdaniem obejmują społeczne obowiązki przed-

siębiorców. Określił je jako prowadzenie takiej polityki i podejmowanie takich 

decyzji, które są pożądane z punktu widzenia celów i wartości danego społe-

czeństwa (Bowen, 1953, 6). 

Kolejne, często cytowane w literaturze definicje odpowiedzialności spo-

łecznej, dookreślały ją z pespektywy identyfikacji celów stojących przed decy-

dentami. Davis społeczną odpowiedzialność zdefiniował jako decyzje i działania 

biznesmenów podjęte z powodów przynajmniej częściowo wykraczających poza 

bezpośrednie ekonomiczne lub techniczne aspekty firmy (Davis, 1960, 70). 

Nawiązując do powyższej definicji Frederick stwierdził, że odpowiedzialność 

społeczna w ostatecznym rozrachunku implikuje uwzględnienie oczekiwań spo-

łeczeństwa i zasobów ludzkich oraz wykorzystywanie tych zasobów zgodnie  

z celami społecznymi, a nie tylko dla ściśle określonych interesów osób prywat-

nych i firm (Frederick 1960, 60). 

Opierając się na krytycznej analizie sformułowanych w latach 60. definicji, 

Johnson zaproponował określenie firmy odpowiedzialnej społecznie jako takiej, 

której kadra menedżerska równoważy wielość interesów. Jej zadaniem jest nie 

tylko zabieganie o wyższe zyski dla swoich akcjonariuszy. Dodatkowo odpo-

wiedzialne przedsiębiorstwo bierze również pod uwagę pracowników, dostaw-

ców, dystrybutorów, społeczności lokalne i naród (Johnson, Harold, 1971, 50).  

Bazując na powyższym przeglądzie definicji sformułowanych w pierwszych 

dwóch dekadach wzrostu zainteresowania społeczną odpowiedzialnością bizne-

su, CSR można rozumieć jako zasady i praktyki stosowane przez biznesmenów 
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(zarządzających przedsiębiorstwami) zmierzające do tego, aby mieć pewność, że 

społeczeństwo lub inne zainteresowane strony (poza właścicielami firm), są 

uwzględniane i chronione w strategii i przeprowadzanych przez przedsiębior-

stwo operacjach (Carroll, 2016, 2). Decyzje i działania przedsiębiorcy powinny 

być zatem zgodne z celami i wartościami pożądanymi przez społeczeństwo 

(Carroll, 2008, 25). 

Koncepcja CSR rozszerzająca obowiązki biznesu poza cele ekonomiczne 

spotkała się z krytyką ze strony zwolenników ekonomii neoklasycznej (kierunku 

w teorii ekonomii zakładającego jak największą wolność gospodarczą przy mi-

nimalnej ingerencji państwa w gospodarkę). Przeciwko rozszerzeniu zakresu 

odpowiedzialności przedsiębiorstwa poza funkcje ekonomiczne opowiedział się 

w swoim artykule „Social responsibility of business is to increase its profit”  

M. Friedman (1970), stwierdzając, że jedynym, za co biznes odpowiada, jest 

wykorzystanie zasobów w działaniach mających na celu wzrost jego zysków 

(Friedman, 1970, 12). Dla ścisłości rozważań należy podkreślić, że Friedman 

widział zasadność działalności społecznej korporacji tak długo, jak długo miała 

ona na celu poprawę wizerunku korporacji, prowadzącą do zwiększenia jej 

sprzedaży i zysków. Zaznaczył jednak, że tak określone działania nie mogą być 

klasyfikowane jako CSR, ponieważ jego zdaniem CSR należy utożsamiać  

z działaniami dokonywanymi w oparciu o podstawy altruistyczne i etyczne (Fif-

ka, 2009, 313). Prawdopodobnie takie określenie przez Friedmana zakresu dzia-

łań CSR, które raczej należałoby kojarzyć z aktywnością filantropijną, utrudnia-

ło pogodzenie rozbieżnych poglądów na rolę CSR w działalności przedsię-

biorstw. Część autorów poparła stanowisko Friedmana stwierdzając, że przed-

siębiorstwa powinny działać w sposób odpowiedzialny, nie należy tego jednak 

utożsamiać z rozszerzoną doktryną CSR (Henderson, 2001, 163). Zdaniem tej 

grupy autorów, firmy nie powinny skupiać się na działaniach o charakterze spo-

łecznym, ponieważ menedżerowie pełnią głównie funkcję „agentów” w stosun-

ku do akcjonariuszy i z tej perspektywy powinni dążyć do powiększania ich 

majątku, a działania CSR mogą być przeciwne tej misji, pociągając za sobą 

koszty obniżające poziom zysków. Przeciwnicy rozszerzania działań CSR 

stwierdzają dodatkowo, że menedżerów nie można pociągnąć do odpowiedzial-

ności moralnej, a utrzymanie i regulacja systemu społecznego jest wyłącznie 

zadaniem rządu (co jest zgodne z modelem klasycznego podziału funkcji pań-

stwa i przedsiębiorstwa w gospodarce) (Fifka, 2009, 314−315). 

Propozycją, która częściowo uwzględniała punkt widzenia liberałów gospo-

darczych (priorytet dla osiągnięcia celów ekonomicznych przedsiębiorstwa), 

proponowała jednak znacznie szerszy zakes celów stojących przed przedsiębior-

stwem, stało się opracowanie opublikowane pod koniec lat 70. przez Carrolla. 

Autor ten zdefiniował społeczną odpowiedzialność biznesu jako działalność 

obejmującą, poza obowiązkami ekonomicznymi, także obowiązki prawne, 

etyczne i działania uznaniowe, jakich spełnienia oczekuje społeczeństwo od 

organizacji gospodarczych w danym momencie (Carroll, 1979, 500). Podsta-

wowa definicja Carrolla została później przedstawiona jako „piramida CSR”,  
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z odpowiedzialnością ekonomiczną stanowiącą podstawę (fundament), kolej-

nymi szczeblami piramidy były obowiązki prawne, etyczne i filantropijne stoją-

ce przed przedsiębiorstwem (Carroll, 1991, 42).  

Opracowania dotyczące analizowanej problematyki, powstałe w kolejnym 

dziesięcioleciu, skupiały się na opracowywaniu nowych lub dopracowaniu do-

tychczasowych definicji społecznej odpowiedzialności biznesu, badaniach nad 

CSR oraz problematyką alternatywności lub komplementarności poszczegól-

nych koncepcji. Badano także związki między społeczną odpowiedzialnością 

przedsiębiorstw, społecznymi wynikami przedsiębiorstw, polityką publiczną, 

etyką biznesu i teorią zarządzania interesariuszami. Dwoma bardzo ważnymi 

„alternatywnymi tematami” dotyczącymi CSR, które rozwinęły się w latach 80., 

były teoria interesariuszy i zagadnienia dotyczące etyki biznesu. Klasyczne uję-

cie teorii interesariuszy przedstawił R. Freeman, w swojej książce z 1984 roku 

(teoria ta zostanie szerzej omówiona w dalszej części monografii). Lata osiem-

dziesiąte były okresem szeroko opisywanych skandali etycznych dotyczących 

sposobu funkcjonowania dużych organizacji gospodarczych. Zwróciły one uwa-

gę opinii publicznej na nadużycia kierownicze i korporacyjne, co stało się przy-

czyną rozwoju rozważań w zakresie etyki biznesu (Carroll, 2008, 34−36). 

W ostatnim dwudziestoleciu XX wieku zajmujący się problematyką CSR 

próbowali zaoferować kadrze zarządzającej ramy (modele funkcjonowania) 

określające, w jaki sposób najpierw wdrożyć w praktyce, a następnie zmierzyć 

wyniki CSR (Fifka, 2009, 315). Charakterystyczne dla tego okresu jest, że po-

stępujący w latach 90. proces globalizacji nasilił działalność międzynarodowych 

korporacji, które musiały zmierzyć się z różnymi środowiskami biznesowymi. 

Inwestując za granicą, podejmowały działalność w otoczeniu charakteryzujący-

mi się różnym poziomem i zakresem regulacji działań gospodarczych. Dla glo-

balnych korporacji oznaczało to z jednej strony nowe możliwości, które pojawi-

ły się wraz z nowymi rynkami. Z drugiej strony jednak, nastąpił wzrost ryzyka 

związanego z „globalną widocznością” podejmowanych inwestycji oraz pojawi-

ły się trudne do pogodzenia sprzeczne naciski − wymagania i oczekiwania ze 

strony przedstawicieli kraju macierzystego (inwestora) i krajów przyjmujących 

inwestycje (Latapí Agudelo i in., 2019, 7−8). W tym okresie koncepcja CSR 

służyła głównie jako element konstrukcyjny lub punkt wyjścia dla innych uzu-

pełniających się koncepcji i tematów, nawiązujących do odpowiedzialności 

biznesu. Najważniejsze tematy podejmowane w tym okresie dotyczyły: korpo-

racyjnych wyników społecznych, zastosowania teorii interesariuszy, etyki biz-

nesu, zrównoważonego rozwoju i obywatelstwa korporacyjnego. Wiele badań 

było ukierunkowanych na określenie związku między wynikami społecznymi 

przedsiębiorstw a ich wynikami finansowymi (Carroll, 2008, 37). Istotnym 

wkładem w debatę na temat zachowań korporacyjnych w tym okresie była kon-

cepcja „The Triple Bottom Line”, po raz pierwszy przedstawiona przez Elking-

tona w 1994 r. Koncepcja ta określiła jako ramy zrównoważonego rozwoju spo-
łeczne, środowiskowe i ekonomiczne oddziaływanie firmy (Latapí Agudelo i in., 

2019, 8−9). 
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Początek XXI wieku przyniósł co prawda rozwój koncepcji CSR, jednak 

niewiele prac uznać można za wnoszące unikalny teoretyczny wkład do dyskur-

su. Literatura dotycząca CSR koncentrowała się na możliwości jej wdrażania do 

praktyki gospodarczej i wpływie na określone obszary działania, które można  

w pewnym stopniu powiązać z celami zrównoważonego rozwoju. Część publi-

kacji koncentrowała się na potencjale działań CSR w generowaniu wartości 

wspólnej (zarówno dla przedsiębiorstwa, jak i dla jego otoczenia) (Latapí Agu-

delo i in., 2019, 16). 

O ile trudno wskazać znaczący przełom w opracowaniach teoretycznych,  

w pierwszym dziesięcioleciu XXI wieku nastąpiła zdecydowana zmiana podej-

ścia do roli CSR w przedsiębiorstwie. W publikacjach nastąpiło położenie naci-

sku na konieczność zmiany postrzegania odpowiedzialności społecznej w prak-

tyce gospodarczej. CSR z minimalnego zobowiązania, jakie biorą na siebie 

przedsiębiorstwa, zaczęło być prezentowane jako strategiczna konieczność 

(Werther, Chandler, 2005, 317−324). Porter i Kramer zaprezentowali pogląd, że 

firmy mogą osiągnąć przewagę konkurencyjną poprzez zaimplementowanie 

„stategicznego CSR”. Ich zdaniem, korporacje mogą poprzez podejście strate-

giczne do CSR, ukierunkowane na stworzenie wspólnej wartości z uwzględnie-

niem kreacji korzyści dla społeczeństwa, uzyskać poprawę konkurencyjności 

(Porter, Kramer, 2006, 87−91; Latapí Agudelo i in., 2019, 11). Koncepcja two-

rzenia wspólnej wartości została przez tych autorów rozwinięta na początku 

kolejnej dekady. Jako niezbędny krok w ewolucji biznesu wskazali oni polityki  

i praktyki operacyjne, które zwiększają konkurencyjność firmy, przy jednocze-

snej poprawie warunków gospodarczych i społecznych w społecznościach,  

w których przedsiębiorstwo działa. Stwierdzili oni, że tworzenie wartości 

wspólnej opiera się na identyfikowaniu i rozszerzaniu powiązań między postę-

pem społecznym i gospodarczym (Porter, Kramer, 2011, 63−66). 

W podsumowaniu tej części rozważań należy podkreślić, że koncepcja spo-

łecznej odpowiedzialności biznesu (CSR) w dalszym ciągu jest stosunkowo 

nowa i wciąż ewoluuje (Madsen, Bingham, 2014, 2−5; Carroll, 1999, 268−295; 

Blair, 2015, 416−425). Samo pojęcie CSR jest na nowo definiowane przez ko-

lejnych autorów, trwają także spory co do zakresu działań zaliczanych do spo-

łecznie odpowiedzialnych (Dahlsrud, 2008, 1−11; Fifka, 2009, 312-314; Lin  

i in., 2020, 603−605). Poza zacytowanymi już wcześniej określeniami CSR,  

z perspektywy tematu monografii przywołać warto jeszcze dwa ujęcia defini-

cyjne, sformułowanych już w XXI wieku. 

Definicja Lantosa (2001, s. 9) odnosi się do relacji przedsiębiorstwa ze spo-

łeczeństwem, z perspektywy oczekiwań społeczeństwa i preferowanego przez 

nie sposobu postępowania przedsiębiorstwa. Zgodnie z tą definicją, CSR obej-

muje obowiązek wynikający z „dorozumianej umowy społecznej” między biz-

nesem a społeczeństwem, polegającej na tym, żeby przedsiębiorstwa reagowały 

na długookresowe potrzeby i pragnienia występujące w otoczeniu, optymalizu-
jąc pozytywne skutki i minimalizując negatywne skutki swoich działań dla spo-

łeczeństwa. 
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Ponieważ monografia odnosi się m.in. do opłacalności działań CSR, zasadna 

do przytoczenia jest kolejna definicja, której autorem jest Fifka. Autor ten wy-

chodzi z założenia, że nie można od przedsiębiorstwa żądać, aby CSR musiała 

mieć charakter altruistyczny lub bezinteresowny. Tylko jeśli firmy czerpią ko-

rzyści z CSR w zamian za swoje zaangażowanie, działania te będą trwałe i zna-

czące. Założenie powyższe zaowocowało zorientowaną biznesowo definicją, 

zgodnie z którą „społeczna odpowiedzialność biznesu obejmuje przestrzeganie 

podstawowych zobowiązań ekonomicznych i prawnych, które firma napotyka  

w otoczeniu, w którym działa, z uwzględnieniem odpowiedzialności za dobro-

wolne przyczynianie się do rozwoju społecznego tego otoczenia w odpowiedni  

i zorganizowany sposób, zgodny z zasobami dostępnymi dla każdego przedsię-

biorstwa i podstawową strategią biznesową” (Fifka, 2009, 320). Wiodące ele-

menty przytoczonych dotychczas definicji CSR zebrano w tabeli 1. 

Tabela 1.  

Wiodące elementy wybranych definicji CSR 

Autor (rok) Elementy definicji 

Bowen (1953) Polityka i decyzje przedsiębiorców pożądane z punktu widzenia celów 

i wartości danego społeczeństwa. 

Davis (1960) Decyzje i działania przedsiębiorców wykraczające poza ekonomiczne 

lub techniczne aspekty firmy. 

Frederick 

(1960) 

Uwzględnienie poza interesami osób prywatnych i firm oczekiwań 

społeczeństwa i zasobów ludzkich, przy wykorzystywaniu tych  

zasobów zgodnie z celami społecznymi. 

Johnson, Harold 

(1971) 

Kadra menedżerska równoważąca wielość interesów: poza  

akcjonariuszami także pracowników, dostawców, dystrybutorów, 

społeczności lokalnych i narodu. 

Carroll (1979) Działalność obejmująca obowiązi ekonomiczne, prawne, etyczne  

i uznaniowe, jakich spełnienia oczekuje społeczeństwo od przedsię-

biorstw w danym momencie. 

Lantos (2001) Obowiązek wynikający z „dorozumianej umowy społecznej”, zgodnie 

z którą przedsiębiorstwa reagują na długookresowe potrzeby  

w otoczeniu, optymalizując pozytywne i minimalizując negatywne 

skutki swoich działań dla społeczeństwa. 

Fifka (2009) Przestrzeganie podstawowych zobowiązań ekonomicznych i prawnych, 

z uwzględnieniem odpowiedzialności za przyczynianie się do rozwoju 

społecznego, zgodnie z zasobami i podstawową strategią biznesową. 

Źródło: Zestawienie własne na podstawie zacytowanych definicji. 

Zróżnicowanie występujących w literaturze definicji CSR wynika z faktu, że 

dziedziną tą zainteresowali się przedstawiciele różnych nauk. Definiowanie 

społecznej odpowiedzialności biznesu zmierza w czterech kierunkach, podkre-

ślając (promując): aspekty moralno-etyczne, korzyści ekonomiczne, relacje 

podmiotów gospodarczych z otoczeniem oraz korzyści społeczne (Bartkowiak, 

2011, 22).  

Zwolennicy pierwszego podejścia akcentują zwłaszcza etyczny wymiar od-

powiedzialności biznesu, podkreślając moralną odpowiedzialność i zobowiąza-
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nia wobec społeczeństwa i innych podmiotów w otoczeniu przedsiębiorstwa. 

Część autorów opowiadających się za takim postrzeganiem społecznej odpo-

wiedzialności uważa, że ekonomiczne i prawne zobowiązania stanowią mini-

mum, którego nie można utożsamiać z CSR (działania te należą do podstawo-

wych obowiązków przedsiębiorstwa). Część z nich nawet stwierdza, że o rze-

czywistej społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstwa świadczą dopiero 

działania filntropijne (Witek−Crabb, 2016, s. 546−549). W ujęciu ekonomicz-

nym CSR postrzegana jest jako element strategii przedsiębiorstwa, zmierzającej 

do optymalnego wykorzystania zasobów, opartej na budowaniu dobrych relacji 

z otoczeniem, pozwalającej na wytworzenie lojalności klientów w stosunku do 

marki (marek) przedsiębiorstwa (Bartkowiak, 2011, 22−23; nakonieczna, 2008, 

20). Jest to spojrzenie na CSR zbliżone do nauk o zarządzaniu, które na pozio-

mie operacyjnym skupiają się na relacjach podmiotów gospodarczych z otocze-

niem (trzeci z wyżej wymienionych sposobów postrzegania CSR). W tym ujęciu 

kładzie się nacisk na kapitał relacyjny, oparty na budowaniu trwałych, pozytyw-

nych związków z partnerami w otoczeniu, zapewniający oczekiwany z perspek-

tywy celu przedsiębiorstwa rezultat współpracy. Nauki o zarządzaniu widzą 

społeczną odpowiedzialność przedsiębiorstwa przez pryzmat działań o charakte-

rze strategicznym i dynamicznym, opierających się na ciągłym doskonaleniu 

oraz stałej współpracy ze wszystkimi interesariuszami (Rok, 2013b, 424). Ostat-

nie ujęcie definicyjne skupia się na efektach podejmowanych działań CSR  

z perspektywy tworzenia dobrobytu i dobrostanu społecznego (Bartkowiak, 

2011, 23). 

Niniejsza monografia skupia się przede wszystkim na drugim i trzecim  

z powyższych ujęć (korzyściach ekonomicznych oraz relacjach podmiotów go-

spodarczych z otoczeniem).  

Nauki ekonomiczne jako podstawowy cel działalności przedsiębiorstwa 

wskazują zysk, czyli osiągnięcie nadwyżki przychodów z działalności gospo-

darczej nad jej kosztami. Zysk jest celem przedsiębiorstwa także z perspektywy 

nauk o zarzadzaniu. Występuje jednak pewna różnica w prezentacji celu przed-

siębiorstwa przez teorię ekonomii i nauki o zarządzaniu, jeśli uwzględnimy 

perspektywę czasu. Teoria ekonomii zaleca maksymalizowanie zysku, przy 

czym podkreśla, że maksymalizacja ta dotyczy przede wszystkim zysku w dłu-

gim okresie (można poświęcić zysk krótkookresowy w celu osiągnięcia długoo-

kresowego, np. podejmując inwestycje rozwojowe, dla osiągnięcia wyższej 

rentowności). Zysk przedsiębiorstwa nie jest celem samym w sobie. Z perspek-

tywy teorii ekonomii przedsiębiorstwo powinno podjąć działania CSR, o ile  

z perspektywy długookresowej przyczyni się to do poprawy zyskowności (ren-

towności) przedsiębiorstwa. Nauki o zarządzaniu wskazują zysk jako cel krót-

kookresowy przedsiębiorstwa, jako cel długookresowy natomiast wzrost jego 

wartości (Sudoł, 2006, 66−71; nita, 2007, 21−23). Określenie jako celu krótkoo-

kresowego zysku, może przekładać się na mniejszą skłonność zarządzających do 
realizacji „ryzykownych” przedsięwzięć, jeśli oceniani są oni przez pryzmat 

osiągnięcia celu krótkookresowego. Różnice w podejściu do zysku jako celu 
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działalności przedsiębiorstwa z perspektywy krótko- i długookresowej w nau-

kach o zarządzaniu z założeniami ekonomii są o tyle mało znaczące, że najistot-

niejszym elementem decydującym o wartości przedsiębiorstwa (celu długookre-

sowym wskazywanym przez nauki o zarządzaniu) jest osiągany przez niego 

zysk. 

Podsumowując dotychczasowe rozważania, koncepcja CSR przeszła ewolu-

cję na przestrzeni dziesięcioleci i jest obecnie na tyle dobrze rozwinięta, że 

znajduje zastosowanie w praktyce działalności przedsiębiorstw. Za dojrzałością 

CSR przemawiać mogą coraz częściej prezentowane przez przedsiębiorstwa 

raporty zrównoważonego rozwoju, fundusze inwestycyjne budujące swój potfel 

z przedsiębiorstw odpowiedzialnych społecznie, rosnąca aktywność stowarzy-

szeń branżowych i przyrost publikacji dotyczących CSR. Zauważyć należy, że 

przedsiębiorstwa zarządzają CSR w różny sposób; jednak wypracowywany jest 

konsensus co do zakresu oczekiwanych działań, na podstawie którego można 

ocenić stopień wdrożenia CSR w przedsiębiorstwach. Podstawowe elementy 

tego konsensusu obejmują: produkcję i dystrybucję bogactwa, zarządzanie inte-

resariuszami, tworzenie systemu etycznego i praktyki zrównoważonego zarzą-

dzania (Smith, 2011, 9−13). 

Koncepcja CSR znajduje zainteresowanie na całym świecie. Najbardziej wi-

doczne jest to na obszarze Wspólnoty Europejskiej, która wspiera inicjatywy, 

organizacje zajmujące się CSR, doradztwo, a także wspiera finansowo wybrane 

działania. Komisja Europejska (KE) odegrała istotną rolę w zachęcaniu do 

wdrażania CSR i zaczęła ją promować już w 1995 r. Liderzy biznesowi przyjęli 

Europejską deklarację biznesową przeciw wykluczeniu społecznemu w odpo-

wiedzi na wezwanie KE do walki z wykluczeniem i bezrobociem. KE przedsta-

wiła zieloną księgę zatytułowaną „Promowanie europejskich ram społecznej 

odpowiedzialności przedsiębiorstw” (2001), która nawiązuje do nowych ocze-

kiwań i obaw społecznych, w tym rosnących obaw o wpływ działalności gospo-

darczej na środowisko. Zielona Księga przedstawiała europejskie podejście do 

CSR, które miało na celu odzwierciedlenie i włączenie w szerszy kontekst ini-

cjatyw międzynarodowych (Latapí Agudelo i in., 2019, 8−9). UE traktuje CSR 

bardzo szeroko. W „Odnowionej strategii UE na lata 2011−2014 dotyczącej 

społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstw” CSR zdefiniowano jako odpo-

wiedzialność przedsiębiorstw za ich wpływ na społeczeństwo (EC Communica-

tion, 2012, 2−3). Zainteresowanie społeczną odpowiedzialnością biznesu znaj-

duje odzwierciedlenie także w programach szkół wyższych (Carroll, 2008, 

41−42). 
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Rozdział 2. 

Podejście zarządcze do CSR 

2.1. CSR jako element strategii przedsiębiorstwa 

Poglądy na istotę strategii przedsiębiorstwa a nawet sama jej definicja stale 

ewoluują. Z tego powodu w literaturze pojawia się wiele nieco odmiennych 

definicji tego pojęcia (Berliński, 2009, 49−51). Na potrzeby monografii przyjęto 

kompilację kilku definicji strategii przedsiębiorstwa, proponowanych przez 

różnych autorów. Zgodnie z tą kompilacją, strategia jest określeniem głównych 

długofalowych celów i zadań przedsiębiorstwa oraz przyjęciem takich kierun-

ków działania i alokacji zasobów, wspartych kontrolowaniem osiągnięć, które 

konieczne są do zrealizowania tych celów (Chandler, 1962, 13; Marchesnay, 

1994, 33), przy uwzględnieniu zmian w otoczeniu przedsiębiorstwa i zmian  

w jego zasobach wewnętrznych (Sudoł, 2006, 241).  

Strategię można zatem traktować jako zespół głównych decyzji naczelnego 

kierownictwa w zakresie: wyboru celu podstawowego (odnoszącego się do pro-

duktu, rynku, technologii), określenia ilościowych celów do osiągnięcia (o cha-

rakterze ekonomicznym, technologicznym, społeczno-politycznym) oraz zarzą-

dzania i alokacji zasobów (finansowych, technicznych, personalnych), które 

umożliwiają realizację przyjętych celów (Janasz i in., 2008, 41−42). Rosnąca 

konkurencja, będąca wynikiem między innymi procesów globalizacyjnych, 

zmusiła przedsiębiorstwa do poszukiwania nowych źródeł trwałych przewag 

konkurencyjnych, także wśród czynników niematerialnych. W poszukiwaniu 

przewagi konkurencyjnej coraz częściej sięgają one po wartości zgodne z CSR, 

starając się zgodnie z tą koncepcją występować w roli dobrego pracodawcy, 

obywatela i sąsiada. Społeczna odpowiedzialność biznesu (CSR), uwzlędniająca 

poza celami ekonomicznymi także cele społeczne i ekologiczne, zdaniem wielu 

autorów powinna stać się elementem strategii przedsiębiorstwa. Decydujące się 

na jej implementację przedsiębiorstwo zakłada, że takiej postawy, potwierdzonej 

faktycznymi działaniami, oczekują od niego klienci i inne podmioty zaitereso-

wane jego działalnością (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). 

Podejście do samego rozbudowania celów strategicznych przedsiębiorstwa 

jest zróżnicowane. Część autorów wciąż postrzega cele gospodarcze i społeczne 

jako odrębne i często konkurujące ze sobą. Pozostający w opozycji do takiego 

stanowiska stwierdzają, że jest to fałszywa dychotomia, zwłaszcza z perspekty-

wy skutków globalizacji gospodarki i otwartej konkurencji opartej na wiedzy. 
Przedsiębiorstwa obecnie nie funkcjonują w oderwaniu od otaczającego ich 

społeczeństwa, a ich konkurencyjność zależy od uwarunkowań, w których pro-
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wadzą działalność. Rozpatrując efekty działań z perspektywy długookresowej, 

cele społeczne i gospodarcze nie są sprzeczne, ale raczej integralnie połączone. 

Współczesna konkurencyjność zależy od produktywności, jaką mogą uzyskać 

zasoby wykorzystywane przez przedsiębiorstwo w procesie produkcji towarów  

i świadczenia usług wysokiej jakości. O produktywności decyduje w dużej mie-

rze wykształcenie pracowników, ich poczucie bezpieczeństwa i możliwości 

rozwojowe, stworzone im warunki socjalne oraz stan ich zdrowia. Zapewnienie 

pracownikom odpowiednich warunków pracy, przekładające się na ich wydaj-

ność jest zatem w interesie przedsiębiorstwa. Takie działania potraktować moż-

na jako element realizacji celów społecznych stojących przed pracodawcą. Od-

nosząc się natomiast do zagadnienia ochrony środowiska, przynosi ona korzyści 

nie tylko społeczeństwu, ale także przedsiębiorstwom. Zmniejszenie emitowa-

nych przez przedsiębiorstwa zanieczyszczeń i ilości odpadów może prowadzić 

do bardziej produktywnego wykorzystania zasobów i pomóc w wytwarzaniu 

dóbr cenionych przez konsumentów. W warunkach globalizacji działalności 

gospodarczej istotne jest uwzględnienie oczekiwań stawianych przed inwesto-

rami zagranicznymi. Z perspektywy korporacji ponadnarodowych inwestują-

cych na nowych dla siebie rynkach, poprawa warunków społecznych i ekono-

micznych w krajach rozwijających się, będących miejscem inwestycji, może 

stworzyć lepsze warunki funkcjonowania, a także nowe rynki zbytu (Porter, 

Kramer, 2002, 57−58). Inwestorzy zagraniczni muszą uwzględnić różnice kultu-

rowe między dotychczasowym obszarem działania a krajem, w którym dokonują 

inwestycji, występujące tam otoczenie instytucjonalne oraz wzorce ładu korpo-

racyjnego. Różnice w uwarunkowaniach funkcjonowania na poszczególnych 

rynkach wpływają m.in. Na wzorzec współpracy z interesariuszami (Hąbek, 

Wolniak, 2016, 401−402). 

Koncepcja CSR na poziomie przedsiębiorstwa nawiązuje do zasad zrówno-

ważonego rozwoju gospodarczego (Grudzewski, Hejduk, 2008, 13−14; Pakul-

ska, Poniatowska-Jaksch, 2009, 29−30, 43, 75). Włączenie do strategii przedsię-

biorstwa zasad CSR powinno przyczynić się do jego trwałego rozwoju. Osią-

gnięciu takiego celu sprzyja ukierunkowanie działań CSR na: dbałość o reputa-

cję (m.in. nacisk na solidność, wiarygodność, uczciwość, odpowiedzialność 

wobec interesariuszy), relacje z interesariuszami, wyczulenie na potrzeby oto-

czenia (rozumienie i reagowanie na trendy rynkowe), efektywność wykorzysta-

nia zasobów i podnoszenie ich wartości (pozytywnie wpływające na konkuren-

cyjność przedsiębiorstwa) (Engizek, Yasin, 2017, 112−114; Esken i in., 2018, 

588−590; Jeffrey i in., 2019, 395−396; Bartkowiak, 2011, 30).  

Pierwszym z oczekiwanych efektów implementacji do strategii przedsiębior-

stwa zasad CSR, jest poprawa jego reputacji (wizerunku) (Engizek, Yasin, 2017, 

111−113; Pérez, 2015, 11). Podobnie jak strategia, reputacja przedsiębiorstwa 

doczekała się wielu definicji. Na potrzeby monografii przyjęto definicję określa-

jącą reputację jako sposób postrzegania przez interesariuszy perspektyw firmy 
na podstawie jej przeszłych działań (stworzonych sieci społecznościowych, 

współpracy z partnerami biznesowymi, konkurentami, klientami itp.) (Freeman, 
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Reed, 1983, 88−102).W literaturze występuje pewien bałagan pojęciowy jeśli 

chodzi o pojmowanie i wzajemne reacje między pojęciami reputacji, wizerunku 

i tożsamości przedsiębiorstwa (Whetten, Mackey, 2002, 395−402; Barnett i in., 

2006, 27−31). Według Fombrun i van Riel (1997, 7−8) wizerunek (postrzeganie 

firmy przez zewnętrznych obserwatorów) i tożsamość (postrzeganie charakteru 

firmy przez wewnętrznych pracowników i menedżerów) są podstawowymi ele-

mentami reputacji. Mimo akceptacji reputacji jako sumy wizerunku i tożsamości 

przez większość autorów, pojawiają się także inne ujęcia relacji między powyż-

szymi pojęciami. Zdarzają się także inne ujęcia zakresu rozpatrywanych pojęć. 

Na przykład Wei (2002, 27−273) argumentuje, że wizerunek jest pojęciem szer-

szym i to reputacja stanowi jego część. Podobnie uważają Whetten i Mackey 

(2002, 399−401). Definiując wizerunek jako obraz organizacji w oczach ze-

wnętrznych interesariuszy, traktują oni reputację jako część „obrazu” przyczy-

niającą się do tworzenia wizerunku firmy. Część autorów pojęć tożsamość, wi-

zerunek i reputacja używa zamiennie (Wartick, 2002, 372−375). Dla potrzeb 

niniejszej monografii przyjęto takie właśnie podejście, traktując pojęcia „wize-

runek” i „reputacja” jako równoznaczne. 

W literaturze panuje zgoda, że dobra reputacja przedsiębiorstwa jest źródłem 

trwałej przewagi konkurencyjnej, sygnalizuje jego atrakcyjność i wiarygodność. 

Pozytywnie wpływa na relacje z interesariuszami, przyczyniając się do wzrostu 

wartości rynkowej przedsiębiorstwa (Pérez-Cornejo i in., 2019, 506−507; Liu  

i in., 2019, 526−527; Hąbek, Wolniak 2015, 561). Reputacja jest traktowana 

jako czynnik strategiczny, który można wykorzystać do osiągnięcia ponadprze-

ciętnego zysku (Roberts, Dowling, 2002, 1078−1079). Dodatkowo, wpływając 

na zaufanie do przedsiębiorstwa, ułatwia wchodzenie w korzystne sojusze, two-

rzenie sieci społecznościowych, współpracę z partnerami biznesowymi, konku-

rentami, klientami itd. (Freeman, Reed, 1983, 88−102). 

Stworzenie wizerunku przedsiębiorstwa jako odpowiedzialnego społecznie 

ma pozwolić na zbudowanie dobrych relacji z szeroko rozumianym otoczeniem. 

Kluczową rolę w uzyskaniu oczekiwanych skutków uwzględnienia w strategii 

przedsiębiorstwa zasad CSR odgrywa reakcja konsumentów na działania przed-

siębiorstwa (Baskentli i in., 2019, 510−511). Firmom dysponującym dobrym 

wizerunkiem w zakresie społecznej odpowiedzialności łatwiej jest osiągać ocze-

kiwane zachowania ze strony klientów. Wśród nich wymienia się: wzrost zaufa-

nia i przychylności, wysoką ocenę wiarygodności i rzetelności przedsiębiorstwa, 

gotowość do kupowania jego produktów i polecania ich innym konsumentom, 

wzrost lojalności konsumentów i wzrost wartości marki (Fombrun, van Riel, 

1997, 6−11; Park i in., 2017, 9−11; Lee, Yoon, 2018, 754). Należy w tym miej-

scu zaznaczyć, że podstawowym warunkiem zdobycia i utrzymania dobrej repu-

tacji firmy jest oferowanie klientom odpowiednich produktów i usług (popular-

nych, niedrogich, innowacyjnych itp.) (Hirsch, 2017, 54; Aljarah i in., 2020, 

28−29). 
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Zbudowanie odpowiedniego wizerunku sprzyja także podniesieniu satysfakcji 

pracowników (Kolk i in., 2016, 20−22; Gond i in., 2010, 13) i innych współpracu-

jących podmiotów (Fombrun, van Riel, 1997, 6−11; Jeffrey i in., 2019, 395).  

W konsekwencji przedsiębiorstwo jest lepiej postrzegane i łatwiej mu funkcjono-

wać w otoczeniu społecznym (Gössling, Vocht, 2007, 363−366; Bodhanwala, 

Bodhanwala, 2018, pp. 1735−1736), co sprzyja tworzeniu bariery reputacji. Bio-

rąc pod uwagę fakt, że konkurencyjne przedsiębiorstwa działają w tym samym 

środowisku instytucjonalnym, trudno jest im powielać dobrą reputację, opiera się 

ona bowiem na unikalnych cechach wewnętrznych przedsiębiorstwa (Engizek, 

Yasin, 2017, 111−112; Esken i in., 2018, 588-590, Jeffrey i in., 2019, 395−396). 

Poprawa wizerunku przedsiębiorstwa powinna przyczynić się do jego sukcesu 

rynkowego (van Marrewijk, 2003, 101−102; Hsueh, 2014, 216; Saeidi i in., 2015, 

343−344). Jako podstawowe źródła takiego sukcesu wielu autorów wskazuje 

związaną z realizacją zasad CSR poprawę wykorzystania zasobów przedsiębior-

stwa (lepsze wykorzystanie kapitału ludzkiego, zmniejszenie zużycia energii  

i ograniczenie ilości odpadów, zmniejszenie kosztów ubezpieczeń, problemów 

prawnych) (Maignan, Ferrell, 2001, 40−41; Hys, Hawrysz, 2012, 4) oraz związane 

z powyższym ograniczenie w długim okresie kosztów i ryzyka (Saeidi i in., 2015, 

342−344). 

Wdrożenie do strategii zasad CSR traktowane jest jako jeden z kluczowych 

sposobów wzmocnienia reputacji przedsiębiorstwa (Pérez, 2015, 12−16). Po-

dejmowane w obszarze CSR działania przedsiębiorstwa (zarządzających) o cha-

rakterze prospołecznym, nastawione są na podejmowanie ważnych społecznie 

inicjatyw oraz wspieranie innych podmiotów (gospodarczych, instytucji, spo-

łeczności), bez względu na perspektywę czasową, w której pojawią się korzyści 

dla przedsiębiorstwa (Bartkowiak, 2011, 20). Działaniami zmierzającymi do 

poprawy reputacji są także działania na rzecz środowiska naturalnego. Jeśli 

wysiłki przedsiębiorstwa w tym zakresie zostaną dostrzeżone i pozytywnie oce-

nione przez otocznie, może ono oczekiwać wzrostu satysfakcji i lojalności klien-

tów wobec marki, a także poprawy relacji z partnerami biznesowymi oraz spo-

łecznościami lokalnymi (van Marrewijk, 2003, 102−103; Hsueh, 2014, 205−216; 

Saeidi i in., 2015, 341−342). 

Uwzględniając w swojej strategii zasady CSR, przedsiębiorstwo dąży nie 

tylko do tworzenia i utrzymywania dobrych relacji z otoczeniem ale także do-

brych relacji wewnętrznych. Działania należące do obszaru CSR skierowane do 

wewnątrz przedsiębiorstwa skupiają się na personelu. Przedsiębiorstwo budując 

wizerunek dobrego pracodawcy (i przestrzegając zasad CSR w polityce perso-

nalnej) stara się wpłynąć na zachowania pracowników (wydajność, lojalność, 

ograniczenie fluktuacji) oraz zainteresować sobą nowych potencjalnych pra-

cowników (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 przedsiębiorstwa 

Teoria interesariuszy została sformułowana w latach 80. XX wieku przez 

Freemana (1983, 80−102). W swojej publikacji podkreślił on, że pomiędzy fir-

mami i ich interesariuszami występują relacje dwustronne, a cele firmy i intere-

sariuszy są ze sobą powiązane (Freeman i in., 2010, 4−7; Soundararajan i in., 

2019, 391−400). W związku z tym przedsiębiorstwa powinny kształtować stra-

tegie sukcesu rynkowego przy uwzględnieniu oczekiwań swoich interesariuszy 

(Kolk, Pinkse, 2006, 5−6; Fifka, Loza Adaui, 2015, 73−76). Początkowo teoria 

interesariuszy została sklasyfikowana jako koncentrująca się na zarządzaniu 

strategicznym. W kolejnych latach wielu autorów poświęciło swe publikacje 

odniesieniom do tej teorii, co przyczyniło się do dalszej jej popularyzacji. Roz-

wój teorii interesariuszy ułatwił zweryfikowanie przydatności tego ujęcia mode-

lowego w praktycznych działaniach przedsiębiorstw (Ashrafi i in., 2020, 9−12). 

Z czasem teoria ta zyskała dużą popularność także w środowisku pozabizneso-

wym. W konsekwencji zaczęto jej używać w ocenie relacji występujących mię-

dzy biznesem i społeczeństwem..Obecnie jest ona jedną z najczęściej wykorzy-

stywanych we wprowadzaniu zasad CSR do strategii przedsiębiorstwa, stając się 

praktycznym narzędziem zarządzania (Lahtinen i in., 2018, 12−13; Donaldson, 

Preston, 1995, 87−88). 

Zdaniem części autorów piszących na temat społecznej odpowiedzialności 

biznesu, teoria interesariuszy stała się alternatywą dla maksymalizacji wartości 

firmy, z perspektywy celu działania przedsiębiorstwa. Autorzy ci podkreślają 

m.in., że ma ona swoje korzenie w socjologii i zachowaniach organizacyjnych. 

Zwracają przy tym uwagę na polityczny charakter godzenia własnego interesu 

kierownictwa i innych stron zainteresowanych działalnością przedsiębiorstwa.  

Z tej perspektywy można mówić o upolitycznieniu korporacji i poszerzeniu 

władzy jej menedżerów w zakresie wykorzystania zasobów firmy zgodnie  

z własnymi preferencjami (Jensen, 2002, 236−237). O ile trudno nie zgodzić się 

z rozwinięciem powyższego stanowiska, co do wpływu teorii interesariuszy na 

zachowania menedżerów, o tyle wniosek, że teoria ta jest sprzeczna z celem  

w postaci maksymalizacji wartości przedsiębiorstwa wydaje się zbyt daleko 

idący, zwłaszcza jeśli uwzględni się perspektywę długookresową. Zdecydowana 

większość publikacji dotyczących wdrożenia koncepcji CSR do praktyki gospo-

darczej, jako efektu końcowego oczekuje poprawy konkurencyjności przedsię-

biorstwa, skutkującej wzrostem jego wartości. 

Zgodnie z teorią interesariuszy, poza podmiotami bezpośrednio związanymi 

z działalnością przedsiębiorstwa, powinno ono uwzględniać w strategii wpływ 

swojej działalności na środowisko przyrodnicze i ogólny dobrobyt społeczny. 

Także obszary działań na rzecz społeczeństwa i środowiska mogą być źródłem 

przewagi konkurencyjnej (Beckmann i in., 2014, 20). W odniesieniu do wpływu 

przedsiębiorstw na dobrobyt społeczny, zwraca się uwagę na wspieranie przez 

nie społeczeństwa poprzez tworzenie miejsc pracy (co przedsiębiorstwo czyni  
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w ramach swojej podstawowej działalności), a także potencjalne możliwości 

wspierania kultury, oświaty, ochrony zdrowia, poprawy warunków życia ludno-

ści, prowadzenia działalności charytatywnej itp. (Griffin, 1996, 146−148; Mu-

nodawafa, Johl, 2019, 2−3; Garriga, Melé, 2004, 53). Do działań na rzecz śro-

dowiska naturalnego odniesiono się w dalszej części rozdziału. 

Dla uporządkowania wywodu wskazane jest określenie interesariuszy jako 

podmiotów, do których kierowane są działania przedsiębiorstwa. Interesariusze 

definiowani są jako pojedyncze osoby lub grupy osób zainteresowanych sukce-

sem gospodarczym danego przedsiębiorstwa, które mają lub mogą mieć wpływ 

na osiągnięcie jego celów, a w konsekwencji na jego zdolność do przetrwania  

i tworzenia wartości, oddziałując na jego przeszłość, teraźniejszość i przyszłość 

(Freeman, Reed, 1983, 89−90; Clarkson, 1995, 106; Fifka, Loza Adaui, 2015, 

73−76). Interesariuszami są zarówno osoby i podmioty bezpośrednio współpra-

cujące z przedsiębiorstwem, jak i osoby i podmioty, które mogą (teraz lub  

w przyszłości) wpłynąć bezpośrednio lub pośrednio na uzyskiwane przez przed-

siębiorstwo wyniki (Maignan i in., 1999, 456; Donaldson, Preston, 1995, 66−73; 

Soundararajan i in., 2019, 385−388). 

Przyjmuje się, że identyfikowanie i uwzględnianie w strategii przedsiębior-

stwa oczekiwań zgłaszanych przez wszystkich interesariuszy ułatwia przedsię-

biorstwu stabilny i trwały rozwój w długim okresie (Hubbard, 2009, 178−181; 

Zahra, Wright, 2016, 613−617; Smith, 2011, 13). Korekty strategii uwzględnia-

jące zmieniające się oczekiwania społeczne oraz skuteczne zarządzanie kontak-

tami z kluczowymi interesariuszami, oparte na stałej współpracy, powinny skut-

kować poprawą wyników gospodarczych (Rok, 2013b, 424). Najistotniejsze  

z tej perspektywy jest zidentyfikownie przez menedżerów interesariuszy przed-

siębiorstw, a w drugiej koleności, pogodzenie ich różnorodnych oczekiwań 

(Hill, Jones, 1992, 133−137; Olsen 2016, 75; Kashyap i in., 2004, 55).  

Rozważania na temat interesariuszy przedsiębiorstwa i sposobów współpracy 

z nimi ułatwia ich podział na spójne i jednorodne grupy. Jedną z najpopularniej-

szych klasyfikacji interesariuszy przedsiębiorstwa jest podział z perspektywy 

charakteru ich relacji w stosunku do przedsiębiorstwa, co pozwala na wyodręb-

nienie interesariuszy wewnętrznych i zewnętrznych. Wśród interesariuszy we-

wnętrznych można wyodrębnić osoby kontrolujące działalność przedsiębiorstwa 

z tytułu własności (akcjonariusze, udziałowcy) lub z tytułu funkcji w nim peł-

nionych (zarządzający, pracownicy). Do interesariuszy zewnętrznych zaliczani 

są: klienci, dostawcy, wierzyciele, społeczności lokalne, stowarzyszenia han-

dlowe, władze różnych szczebli, sądy, szkoły, uniwersytety itd. (Rybak, 2004, 

44−50). 

Można dokonać dalszego podziału interesariuszy zewnętrznych i wyodrębnić 

tych, którzy należą do otoczenia bliższego (dostawcy, klienci, dystrybutorzy, 

kredytodawcy) i dalszego (szeroko rozumiane otoczenie społeczne, polityczne, 

prawne) (Williamson i in., 2004, 85−86; nellis, Parker, 2006, 344−346; We-

ihrich, Koontz, 1993, 59−65). Taki przekrój interesariuszy koresponduje z kla-
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syczną analizą strategiczną (bazującą na np. analizie: PEST, pięciu sił Portera  

i SWOT) ułatwiając uwzględnienie działań CSR skierowanych do poszczegól-

nych grup interesariuszy na etapie formułowania strategii ogólnej przedsiębior-

stwa (zawierającej m.in. określenie zakresu działań CSR i ewentualnych prefe-

rencji co do ich ukierunkowania).  

Rozpatrując poziom operacyjny przedsiębiorstwa, często przekrojem klasyfi-

kacyjnym, będącym odniesieniem dla rzeczywistych działań przedsiębiorstwa 

na rzecz interesariuszy jest ich podział na pierwszorzędnych i drugorzędnych. 

Początkowo do interesariuszy pierwszorzędnych zaliczono: klientów, pracowni-

ków, akcjonariuszy, pożyczkodawców i dostawców, do drugorzędnych nato-

miast: społeczności lokalne, środowisko naturalne, rząd i ogół społeczeństwa 

(Maignan i in., 1999, 456−457; Maignan, Ferrell, 2001, 39). Obecnie władze 

publiczne (a czasem także społeczności lokalne), jako „publiczne” grupy intere-

sariuszy, zapewniające infrastrukturę i rynki, których prawa muszą być prze-

strzegane (m.in. w postaci należności podatkowych i różnego rodzaju opłat), 

częściej włączane są do grupy interesariuszy pierwszorzędnych, jako instytucje 

powiązane z przedsiębiorstwem umowami i porozumieniami (Freeman, Reed, 

1983, 91, Smith, 2011, 30−31)..na potrzeby niniejszej monografii władze pu-

bliczne przyporządkowane zostały do grupy interesariuszy pierwszorzędnych. 

Przyjęto, za częścią autorów podejmujących ten temat, że interesariuszami dru-

gorzędnymi są osoby i instytucje nie powiazane z przedsiębiorstwem prawnie, 

nie zaangażowane w transakcje z przedsiębiorstwem (w tym społeczności lokal-

ne i środowisko) (Maignan i in., 1999, 456−457; Clarkson, 1995, 106−107; na-

konieczna, 2008, 32).  

Podział na interesariuszy pierwszo- i drugorzędnych może sugerować hierar-

chię ważności interesariuszy dla osiągnięcia celów przedsiębiorstwa. Trzeba  

w tym miejscu podkreślić, że część autorów jest zwolennikami stanowiska, że 

wszystkich interesariuszy należy traktować jednakowo. Wynika to z przyjętego 

przez nich określenia celu korporacji, z uwzględnieniem jego społecznej odpo-

wiedzialności, którym ich zdaniem jest tworzenie i dystrybucja zwiększonego 

bogactwa wśród wszystkich głównych grup interesariuszy, bez faworyzowania 

jednej grupy kosztem innych (Donaldson, Preston, 1995, 68−78; Clarkson, 

1995, 98-99; Freeman i in., 2010, 6−9). 

Odnosząc się do powyższego stanowiska, jednakowe traktowanie wszystkich 

interesariuszy można przyjąć jako koncepcję docelową (długookresową), do 

realizacji której dążyć mogą przedsięborstwa. W praktyce jest ona trudna do 

realizacji, ponieważ poszczególne grupy interesariuszy mają różne, czasem 

sprzeczne ze sobą oczekiwania (Kashyap i in., 2004, 53−56; Fifka, Loza Adaui, 

2015, 78−80). Zarządzanie interesariuszami przy uwzględnieniu ich zmieniają-

cych się oczekiwań opiera się na ciągłym równoważeniu i integrowaniu wielu 

relacji i wielu celów (Sundaram, Inkpen 2004, 352). Nawet jeśli menedżer stara 

się równoważyć interesy wszystkich grup interesariuszy, może go limitować nie 
tylko ograniczoność i niepodzielność zasobów, ale także natura roszczenia inte-

resariuszy. Okazać się może, że ważność roszczenia jednego lub większej grupy 
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interesariuszy ma pierwszeństwo przed wszystkimi innymi (Reynolds i in., 

2006, 287).  Pierwszeństwo to może wynikać z siły interesariuszy (np. pierw-

szeństwo może wymusić duży dostawca lub klient), pilności roszczeń (czasu,  

w którym roszczenia interesariuszy muszą zostać rozpatrzone) i legitymacji 

interesariuszy wobec organizacji, uzasadnionej prawnie (gdy roszczeń można 

dochodzić na podstawie istniejącego prawa) lub etycznie, w oparciu o moralne 

oczekiwania (niekoniecznie wynikające z norm prawnych). Ważność roszczeń 

interesariuszy zależy także od zakresu, w jakim wpływają oni na przedsiębior-

stwo. W sytuacji konfliktu interesów (różnych oczekiwań poszczególnych grup 

interesariuszy), menedżer zmuszony jest rozpatrywać roszczenia interesariuszy 

według ich istotności (Freeman i in., 2010, 89−90).  

Odnosząc się do zróżnicowania oczekiwań różnych grup interesariuszy i ich 

ewentualnej hierarchizacji, warto zwrócić uwagę na prace autorów podkreślają-

cych wagę podejścia ekonomicznego. Ich zdaniem działania CSR powinny mieć 

uzasadnienie biznesowe (Esken i in., 2018, 589; Wagner-Tsukamoto, 2019, 

470−478), a podjęte działania można traktować jako społecznie odpowiedzialne 

tylko wtedy, gdy przynoszą pozytywne efekty finansowe (Lantos, 2001, 24−26). 

Szacowane prawdopodobieństwo odzyskania wydatków na działania CSR po-

woduje, że zgodnie z podejściem ekonomicznym przedsiębiorstwa początkowo 

koncentrują się na interesariuszach pierwszorzędnych (Dawkins, 2015, 18−19; 

Clarkson, 1995, 106). Jest to spowodowane z jednej strony ograniczeniami fi-

nansowymi (brak możliwości sfinansowania szerokiego zakresu CSR), a z dru-

giej strony, podejściem do działań CSR jako formy „inwestowania” w relacje  

z interesariuszami. Z tej perspektywy pierwszeństwo przysługuje interesariu-

szom, którzy przyjmują na siebie część ryzyka przedsiębiorstwa (ryzykują po-

niesieniem strat w przypadku problemów ekonomicznych przedsiębiorstwa) 

(Jeżak, 2010, 370−371; Rok, 2013b, 424). Istotne jest odpowiednie ukierunko-

wane działań (wydatków), uwzględniające ich oddziaływanie na zachowania 

interesariuszy i związane z tym spodziewane efekty (Green, Peloza, 2011, 

48−49; Rasche i in., 2013, 652−657; de Jong, van der Meer, 2015, 2−3). Naj-

większe prawdopodobieństwo zwrotu nakładów na działania CSR już w krótkim 

okresie dają działania skierowane na poprawę relacji z klientami i pracownikami 

(Dawkins, 2015, 2). Kryteria ekonomiczne powodują, że menedżerowie starają 

się uwzględnić oczekiwania wszystkich interesariuszy, o ile jest to korzystne 

(przełoży się na wzrost konkurencyjności), w zależności od siły poszczególnych 

interesariuszy i dostarczanych przez nich zasobów (Fifka, Loza Adaui, 2015, 

80).  

Przechodząc do rozważań na temat relacji z poszczególnymi grupami intere-

sariuszy, zazwyczaj podkreśla się, że sprawiedliwość i uczciwość są podstawo-

wymi zasadami współpracy (Donaldson, Preston, 1995, 79−81; Bosse i in., 

2009, 453−454; Jones i in., 2007, 141−144). Strategia CSR jako część strategii 

ogólnej, powinna opierać się na powyższych zasadach, czyli założeniach o cha-

rakterze etycznym. Przestrzeganie zasad CSR w stosunku do partnerów bizne-

sowych przyczynia się do zbudowania odpowiedniego poziomu kapitału rela-
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cyjnego, który jest podstawą poprawnego funkcjonowania przedsiębiorstwa  

w otoczeniu (Ashrafi i in., 2020, 3−7; Strand, Freeman, 2015, 72−75; Wester-

mann-Behaylo i in., 2016, 535−537). Uwzględnienie oczekiwań interesariuszy 

zwiększa prawdopodobieństwo pojawienia się oczekiwanych od nich zachowań 

(zwiększenia zaangażowania akcjonariuszy, wzrostu zakupów ze strony klien-

tów, wzrostu wydajności pracowników itd.) (Smith, 2011, 12−13; Bartkowiak, 

2011, 26; Fifka, Loza Adaui, 2015, 84−85; Hofman i in., 2014, 161−163). 

Z punktu widzenia źródła przychodów, przetrwanie i rozwój przedsiębior-

stwa zależy przede wszystkim od pozyskania i utrzymania klientów. Nabywają 

oni produkty i usługi przedsiębiorstwa, oczekując w zamian korzystnego sto-

sunku jakości do ceny (proporcji dostarczanych walorów użytkowych i ceny). 

Satysfakcja klientów z zakupionych produktów i usług buduje ich lojalność 

wobec przedsiębiorstwa, wspierając ciągłość sprzedaży (Arikan, Güner, 2013, 

304–306; Luo, Bhattacharya, 2006, 2−4). W większości przypadków przedsię-

biorstwo ma nad nabywcami dużą przewagę informacyjną, zarówno jeśli chodzi 

o znajomość struktury rynku, poziomu oferowanych cen, jak i charakterystyki 

oferty w danym segmencie rynku. Istotne w tym kontekście jest, aby w kontak-

tach z klientami przedsiębiorstwo przekazywało uczciwe informacje, rzetelny, 

nie wprowadzający w błąd przekaz reklamowy oraz nie próbowało manipulo-

wać informacjami dotyczącymi praktyk biznesowych (Green, Peloza, 2011, 

49−50; Bartkowiak, 2011, 26). 

Przedsiębiorstwa przestrzegające zasad CSR, w tym etycznych zachowań  

w stosunku do klientów, są przez nich na rynku nagradzane. Poza pozytywną 

oceną takich firm, klienci zgłaszają wyższe zamiary zakupowe, są odporniejsi na 

negatywne informacje o organizacji, przekazują innym klientom pozytywne opi-

nie ustne, a część z klientów jest gotowa do płacenia wyższej ceny za produkty 

przedsiębiorstw odpowiedzialnych społecznie (Green, Peloza, 2011, 48−49). Jed-

nym z głównych elementów programu wdrażania etycznych zasad współpracy  

z klientami jest wdrażanie kodeksów (programów) etycznych. Pełnią one zarówno 

funkcję wewnętrzną (integrują pracowników wokół przyjętych wartości), jak  

i zewnętrzną (kształtują pozytywny wizerunek zewnętrzny). Ich wprowadzenie ma 

na celu głównie: poprawę reputacji przedsiębiorstwa, obniżenie kosztów nieetycz-

nego postępowania (ograniczenie korupcji, oszustw, kradzieży itp.), wzrost zaufa-

nia wewnętrznego i zewnętrznego, obniżenie kosztów transakcyjnych, zmniejsze-

nie ryzyka związanego z łamaniem prawa oraz uniknięcie krytyki społecznej (na-

konieczna, 2008, 107−108). 

Drugą grupą interesariuszy dającą nadzieję na szybki zwrot inwestycji  

w poprawę wzajemnych relacji są kierownicy i pracownicy, będący jednocze-

śnie interesariuszami wewnętrznymi i pierwszorzędnymi. Oferują oni przedsię-

biorstwu czas i potencjał w postaci swojego kapitału ludzkiego, oczekując  

w zamian uczciwych dochodów i odpowiednich warunków pracy (Hill, Jones, 

1992, 133; Guest, 2017, 23−28). Personel jest odpowiedzialny za tworzenie  

i realizację strategii przedsiębiorstwa, buduje relacje wewnętrzne i relacje  

z interesariuszami zewnętrznymi, sam będąc źródłem ewentualnej przewagi 
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konkurencyjnej, należąc jednocześnie do lokalnych społeczności i współtworząc  

w nich wizerunek przedsiębiorstwa (Ratajczak i in., 2012, 382). 

W wyjątkowej sytuacji znajdują się menedżerowie. Z jednej strony, sami są in-

teresariuszami, z drugiej odpowiadają za koordynację działań organizacji i za 

relacje ze wszystkimi innymi interesariuszami. W związku z pierwszym z wymie-

nionych wyżej zadań, menedżerowie ochraniając interesy korporacji, muszą jed-

nocześnie brać pod uwagę ważność roszczeń różnych interesariuszy (Maignan, 

Ferrell, 2004, 6; Donaldson, Preston, 1995, 87). Mając bezpośrednią kontrolę nad 

aparatem decyzyjnym, w ramach podejmowania strategicznych decyzji i alokacji 

zasobów uwzględniają oczekiwania różnych grup interesariuszy (Hill, Jones, 

1992, 134).  

Pracownicy wykonawczy za swoją pracę na rzecz przedsiębiorstwa oczekują 

uczciwych dochodów i odpowiednich warunków pracy. Zadowolenie z pracy 

zwiększa ich zaangażowanie, a co za tym idzie, prowadzi do lepszego wykorzy-

stania ich potencjału (Diaz‐Carrion i in., 2019; 28:1–4). Zwykle pracownicy są 

zainteresowani wdrażaniem zasad CSR, ponieważ są one zgodne z ich celami, tj. 

sprzyjają rozwojowi, karierze, wzrostowi dochodów, tworzeniu dobrych miejsc 

pracy oraz poprawie stanu środowiska naturalnego (Young i in., 2015, 699−700; 

Glavas, Kelley, 2014, 171−175; Kolk i in., 2016, 21−22). Przedsiębiorstwo decy-

duje się na wdrażanie zasad CSR w odniesieniu do pracowników w celu: uzyska-

nia wzrostu ich lojalności, satysfakcji, motywacji i wydajności, spadku fluktuacji  

i absencji oraz wzrostu zainteresowania przedsiębiorstwem potencjalnych nowych 

pracowników (zwłaszcza w przypadku niedoborów podaży pracy na rynku) (Mad-

sen, Bingham, 2014, 5−8; Gond i in., 2010, 12−13; Brammer i in., 2005, 5; Zieliń-

ski, 2018, 96−97). Zgodnie z zaleceniami CSR, polityka personalna powinna sku-

piać się na efektywnym, sprawiedliwym i etycznym postępowaniu we wszystkich 

etapach procesu kadrowego, tj.: planowaniu zasobów ludzkich, pozyskiwaniu 

pracowników, rozwoju i doskonaleniu ich umiejętności, ocenie pracowników, 

systemie ich motywowania, umożliwieniu zachowania równowagi między życiem 

zawodowym i osobistym, wypracowaniu sprawiedliwych kryteriów redukcji za-

trudnienia i zapewnieniu odpowiedniego wsparcia zwalnianym z pracy (Szmidt, 

2012, s. 341−352; Zieliński, 2015, 156−160). Unikać zatem należy działań nieod-

powiedzialnych społecznie, wśród których najczęściej wymienia się: nepotyzm, 

nieuwzględnianie kryteriów merytorycznych w procesie kadrowym, subiektywne 

kryteria selekcji, brak klarownych i powszechnie znanych kryteriów motywowa-

nia i oceniania pracowników, brak sprawiedliwych i znanych kryteriów zwalnia-

nia (Bartkowiak, 2011, 93−95). 

Teoria interesariuszy zakłada co prawda, że maksymalizacja zamożności ak-

cjonariuszy nie jest jedyną obiektywną funkcją menedżerów (Jones, Felps, 2013, 

209−211; Goodman, Arenas, 2015, 163−165), właściciele przedsiębiorstwa pozo-

stają jednak pierwszorzędnymi jego interesariuszami. Z tej perspektywy, mene-

dżerowie pełnią rolę agentów akcjonariuszy będących właścicielami firmy, mając 
pełną kontrolę nad bieżącą działalnością przedsiębiorstwa i podejmując wszelkie 

decyzje dotyczące polityki inwestycyjnej i finansowej. Ponieważ menedżerowie 
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zwykle nie są właścicielami firm, którymi zarządzają, ich interesy nie zawsze 

pokrywają się z interesami akcjonariuszy (Chakraborty i in., 2019, 59). O tym, na 

ile zarządzający przedsiębiorstwem muszą uwzględniać interesy właścicieli (ak-

cjonariuszy), decyduje stan nadzoru właścicielskiego nad zarządzającymi. Nawet 

w przypadku rozdrobnienia własności, jeśli przedsiębiorstwo ma formę spółki 

akcyjnej, akcjonariusze przez Walne Zgromadzenie oraz swoich ewentualnych 

przedstawicieli w Radzie Nadzorczej mogą wpływać na decyzje zarządu przedsię-

biorstwa, a nawet przyczynić się do jego odwołania. W stosunku do akcjonariuszy 

(aktualnych i potencjalnych) zarządzający przedsiębiorstwem powinni zapewnić: 

rzetelną i pełną informację o podejmowanych działaniach i sytuacji ekonomicznej, 

respektowanie praw pierwokupu oraz realizację składanych obietnic (Bartkowiak, 

2011, 26). Dla akcjonariuszy będących współwłaścicielami przedsiębiorstwa, 

podstawową wielkością odzwierciedlającą efektywność działań zarządu są noto-

wania akcji spółki na giełdzie, których poziom w dużym stopniu uzależniony jest 

od poziomu osiąganego zysku (Rybak, 2004, 89). 

Jeśli menedżerowie pozostają pod presją oczekiwań akcjonariuszy, wdrażając 

zasady CSR do strategii przedsiębiorstwa, w pierwszej kolejności kierują się mak-

symalizacją wartości firmy (wartości dla właścicieli), dopiero w drugiej kolejności 

starają się osiągnąć wzrost satysfakcji pozostałych interesariuszy, co może wiązać 

się z ograniczeniem działań na ich rzecz (Jeżak, 2010, 374−379; nakonieczna, 

2008, 32). Patrząc jednak z innej perspektywy, jeśli spółka przestrzega zasad spo-

łecznej odpowiedzialności, jest to równoznaczne z realizacją bardziej przewidy-

walnej strategii (niż w innych spółkach, które nie deklarują przestrzegania zasad 

CSR), spada zatem ryzyko inwestowania w nią. W związku z tym inwestorzy 

giełdowi (akcjonariusze) powinni wyżej wyceniać takie spółki. Dotyczy to 

zwłaszcza inwestorów instytucjonalnych, ze szczególnym uwzględnieniem du-

żych funduszy emerytalnych, preferujących inwestycje w spółki stabilne w długim 

okresie. Szansę na taką stabilność daje odpowiednia strategia długoterminowa, 

m.in. uwzględniająca założenia zgodne z koncepcją CSR. Jako duzi inwestorzy, 

akcjonariusze instytucjonalni mogą wpływać na podejmowane działania strate-

giczne przedsiębiorstwa, w tym na realizację działań z zakresu społecznej odpo-

wiedzialności (Deakin, Hobbs, 2006, 2; Sakawa, Watanabel, 2020, 3−4). 

Dostawcami kapitału obcego, niezbędnego zarówno dla bieżącej działalno-

ści, jak i przedsięwzięć inwestycyjnych, są dla przedsiębiorstwa wierzyciele. 

Zapewniają oni finansowanie działalności i w zamian oczekują, że ich pożyczki 

(kredyty) przedsiębiorstwo będzie spłacać zgodnie z harmonogramem. Przed-

siębiorstwo powinno w stosunku do nich prowadzić rzetelne rozliczenia finan-

sowe, posługiwać się rzetelną informacją, a zwłaszcza spłacać zadłużenie  

w odpowiednim czasie (Hill, Jones, 1992, 133). Podobne zasady powinny przy-

świecać przedsiębiorstwu w relacjach z jednostkami sektora publicznego 

(uwzględniając zasadę rzetelnego i terminowego regulowania zobowiązań po-

datkowych i opłat) (Smith, 2011, 12−13).  

Ostatnią wyodrębnioną grupą interesariuszy pierwszorzędnych są dostawcy 

środków materialnych, koniecznych do produkcji lub świadczenia usług. Nasi-
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lenie konkurencji, wzrost oczekiwań klientów co do jakości, niezawodności  

i bezpieczeństwa oferowanych wyrobów zwiększa znaczenie dostawców, po-

nieważ od jakości ich dostaw zależy często jakość wyrobu końcowego. W celu 

zapewnienia stabilnych dostaw (surowców, materiałów, urządzeń) przedsiębior-

stwo powinno etycznie z dostawcami współpracować, tj.: prowadzić rzetelne 

rozliczenia finansowe, posługiwać się rzetelną informacją i reklamą, postępować 

zgodnie z obowiązującymi regułami współpracy przyjętymi w sektorze i spłacać 

w terminie zobowiązania (Rybak, 2004, 45). 

W odniesieniu do relacji z interesariuszami drugorzędnymi, bardzo istotne są 

lokalne społeczności, które przez część autorów traktowane są nawet jako inte-

resariusze pierwszorzędni. Społeczności lokalne zapewniają przedsiębiorstwu 

lokalizację, lokalną infrastrukturę i potencjalne ulgi podatkowe, oczekując  

w zamian poprawy jakości życia. W zależności od skali działalności, przedsię-

biorstwo oddziałuje nie tylko na te społeczności gdzie prowadzi działalność 

gospodarczą, ale także na ogół społeczeństwa. Społeczeństwo zapewnia przed-

siębiorstwu dostęp do infrastruktury krajowej, oczekując w zamian poprawy 

jakości życia i przestrzegania zasad gry ustanowionych przez system prawny.  

W tym ostatnim przypadku w imieniu społeczeństwa regulacje gospodarcze 

wprowadza ustawodawca, a jednym z elementów tych regulacji jest określenie 

minimalnych standardów zachowań ze strony przedsiębiorstw (w tym minimal-

nych standardów w zakresie CSR) (Hill, Jones, 1992, 133; Rybak, 2004, 

46−47). Wśród działań przesiębiorstwa na rzecz interesariuszy drugorzędnych 

wymienia się najczęściej: tworzenie miejsc pracy, wspieranie poprawy warun-

ków życia ludności, kultury, oświaty, ochrony zdrowia, podejmowanie działań 

charytatywnych (szerzej omówionych w następnym rozdziale) oraz dbałość  

o środowisko przyrodnicze (Griffin, 1996, 148−149; Sudoł, 2006, 74−75). 

Odpowiedzialność za stan środowiska naturalnego jest bardzo ważnym ele-

mentem szeroko rozumianej strategii CSR. W koncepcji triple bottom line 

(TBL) jest to jedno z trzech zalecanych kryteriów oceny działalności przedsię-

biorstwa (obok wyników finansowych i efektów społecznych) (Mishra, Schmidt, 

2018, 835). W tym ujęciu, ocena sposobów, w jakie organizacje wpływają na 

gospodarki (regiony), na obszarze których działają, za pośrednictwem konwen-

cjonalnej rachunkowości finansowej i raportowania (skupiających się na efek-

tach ekonomicznych) nie jest wystarczająca, ponieważ nie obejmuje pełnego 

zakresu skutków funkcjonowania organizacji. Konieczne jest uwzględnienie 

wpływu działalności organizacji na społeczeństwo, w tym pracowników, klien-

tów, społeczności i partnerów biznesowych. Jako kluczowy składnik zapewnia-

jący organizacji „licencję” na prowadzenie działalności przyjmuje się z tej per-

spektywy wyniki społeczne osiągane przez przedsiębiorstwo. Osiągnięcie od-

powiedniego poziomu celów społecznych wspiera zdolność organizacji do do-

starczania oczekiwanych wyników ekonomicznych i ekologicznych. W przy-

padku tych ostatnich, zwraca się uwagę, że organizacje wpływają na środowisko 

na różnych poziomach, od lokalnego do międzynarodowego. Z perspektywy 

ekologicznej przedsiębiorstwa powinny dbać o utrzymanie oczekiwanych stan-
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dardów w odniesieniu do ochrony stanu powietrza, wody, ziemi i zasobów bio-

różnorodności (Marcus, Fremeth, 2009, 18−19). 

Część badaczy zgłasza wątpliwości co do praktycznej użyteczności koncep-

cji TBL (norman, MacDonald, 2004, 245−251). Nie zgadzający się z taką opinią 

uważają, że ograniczenia w możliwości jej aplikacji można przezwyciężyć np. 

łącząc ją z koncepcją piramidy Carrolla (uwzględniającej aspekty ekonomiczne  

i prawne oraz podejmowane przez przedsiębiorstwo działania o charakterze 

etycznym i filantropijnym), traktując je jako koncepcje komplementarne  

w opracowywaniu i wdrażaniu strategii CSR (Lahtinen i in., 2018, 12−13). Po-

przez definiowanie CSR jako działań wykraczających poza zobowiązania praw-

ne i cele gospodarcze (biznesowe), w tym działania na rzecz społeczeństwa  

i środowiska, również Komisja Europejska zachęca do włączania koncepcji TBL 

do budowania strategii CSR (EC Communication, 2012, 5). 

Wielu autorów zwraca uwagę, że odpowiedzialność za środowisko, nazywa-

ne „milczącym” interesariuszem, może stać się źródłem przewagi konkurencyj-

nej przedsiębiorstwa (Beckmann  i in., 2014, 26−29; Munodawafa, Johl, 2019, 

4−5). Takie podejście jest szczególnie ważne w sektorach, które są uciążliwe dla 

środowiska i społeczności lokalnych (Jonek-Kowalska, 2014a, 31−49; Jonek-

Kowalska, 2014b, 125−127). Przedsiębiorstwa emitujące zanieczyszczenia po-

winny podjać dobrowolne zobowiązanie dotyczące ich minimalizacji, ponieważ 

stan środowiska detrminuje poziom i jakość życia ludzi. Trzeba zaznaczyć, że 

włączenie działań środowiskowych do misji i strategii przedsiębiorstw jest czę-

ściowo wymuszane przez prawo ochrony środowiska oraz presję społeczną,  

w tym oczekiwania pracowników (Jerónimo i in., 2020, 413−414; Kryk 2011, 

255−256). 

W zakresie dbałości o środowisko przyrodnicze przedsiębiorstwo powinno 

skupić się na zapobieganiu emisji zanieczyszczeń, awariom oraz usuwaniu ich 

skutków (Beckmann  i in., 2014, 26−29). Elementem działań na rzecz środowi-

ska naturalnego jest wybór lepszego systemu technologicznego, zapewniające-

go: czystszą produkcję, zmniejszenie zużycia i poprawę wykorzystania materia-

łów, substytucję materiałów, efektywne wykorzystanie energii, wody i gruntów, 

co w konsekwencji generuje mniejsze zanieczyszczenia (Mårtensson, Wester-

berg, 2016, 3−4). Przedsiębiorstwo powinno konsekwentne i systematyczne 

wdrażać standardy wewnętrzne przekraczające standardy narzucone prawem 

(Hart, 1995, 991–993). Działania takie pozwalają przedsiębiorstwu wyróżnić się 

od konkurencji.  

Odpowiednio ukierunkowane działania na rzecz środowiska mogą pozytyw-

nie wpłynąć na wyniki finansowe organizacji (Lee i in., 2016, 41−50; Schwens, 

Wagner, 2019, 824−825). Ochrona środowiska pociąga za sobą co prawda kosz-

ty, ale brak dbałości o środowisko prowadzi do pogorszenia wizerunku i wzrostu 

opłat (kar) za emisję zanieczyszczeń (Lee i in., 2016, 41−42). Z tej perspektywy 

proaktywne podejście do kwestii środowiskowych pozwala obniżyć koszty prze-

strzegania obecnych i przyszłych przepisów dotyczących ochrony środowiska 
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(do których wcześniej czy później muszą dostosować się także konkurenci) oraz 

obniżyć koszty operacyjne. Działania na rzecz środowiska mogą także poprawić 

przychody, bowiem wytwarzanie produktów „przyjaznych dla środowiska” 

powinno spotkać się ze zwiększonym zainteresowaniem części klientów (Wol-

niak, 2015, 9). Bycie proekologicznym pozwala uniknąć kosztów negatywnych 

reakcji nie tylko ze strony klientów ale także innych kluczowych interesariuszy, 

wzmocniając przy tym ich lojalność (Berman i in., 1999, 489−490, Kryk, 2017, 

85−86). 

Inwestowanie w relacje z interesariuszami drugorzędnymi (także w relacje  

z nieomówionymi wyżej mediami, organizacjami konsumenckimi, ekologicz-

nymi itp.) wiąże się z wysokim ryzykiem braku odzyskania nakładów. Tym 

bardziej, nawiązując do wizerunkowego aspektu działań w ramach CSR,  

o wszystkich podejmowanych w ramach CSR działaniach powinni być powia-

damiani interesariusze (zwłaszcza ci, do których dane działania są kierowane), 

czego efektem będzie poprawa reputacji przedsiębiorstwa, wzmocnienie lojalno-

ści interesariuszy i zwiększenie prawdopodobieństwa odzyskania poniesionych 

nakładów (nakonieczna, 2008, 45; Rok, 2013b, 431). 

W podsumowaniu rozdziału podkreślić należy decydujące znaczenie mene-

dżerów we wprowadzaniu standardów CSR do praktyki. Biorąc pod uwagę za-

równo bieżącą sytuację gospodarczą, jak i perspektywy na najbliższe dziesięcio-

lecia, stają oni przed trudnym wyzwaniem. Oczekuje się od nich opracowania 

innowacyjnych sposobów zarządzania przedsiębiorstwem, w których celem jest 

zarówno zysk, jak i zrównoważony rozwój (Alberti, Varon Garrido, 2017, 3). 
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Rozdział 3.  

CSR z perspektywy ekonomicznej 

3.1. Piramida Carrolla 

Z perspektywy ekonomicznej, społeczna odpowiedzialność biznesu, jako 

element strategii przedsiębiorstwa, powinna przyczyniać się do optymalizacji 

wykorzystania zasobów, w oparciu o dobre relacje z otoczeniem. Ostatecznym 

skutkiem podjętych w zakresie CSR działań powinna być zatem poprawa wyni-

ków gospodarczych. Koncepcją, która wskazuje na podstawowe znaczenie osią-

gnięcia celów ekonomicznych w podejmowaniu inicjatyw w obszarze CSR jest 

piramida Carrolla w jej wyjściowym ujęciu. Carroll zaproponował zdefiniowa-

nie społecznej odpowiedzialności biznesu z perspektywy jej zakresu (domen 

odpowiedzialności). Zgodnie z jego definicją, obejmuje ona ekonomiczne, 

prawne, etyczne i uznaniowe (filantropijne) oczekiwania, jakie społeczeństwo 

ma wobec organizacji w danym momencie (Carroll, 1979, 500). 

Definicję powyższą można traktować jako próbę podsumowania pierwszego 

okresu dyskusji, która toczyła się między przeciwnikami i zwolennikami zasto-

sowania CSR w praktyce gospodarczej. Podejście Carrolla jest o tyle zbieżne ze 

stanowczym stanowiskiem Friedmana (wskazującego zysk jako jedyny cel 

przedsiębiorstwa), że podkreśla ekonomiczne aspekty działań CSR, wskazując, 

że mogą (a nawet powinny) one okazać się opłacalne.  

W wyjściowym ujęciu piramidy (patrz rys. 1) Carroll zasugerował, że przed-

siębiorstwo podejmie określone przez niego rodzaje działań w odpowiedniej 

kolejności. Kolejność poczynań w zakresie CSR określił następująco (Carroll, 

Buchholtz, 2009, 40−46): 

1. Odpowiedzialność ekonomiczna − przedsiębiorstwo ma wytwarzać dobra  

i usługi, których społeczeństwo chce i sprzedawać je z zyskiem. 

2. Odpowiedzialność prawna − przedsiębiorstwo musi przestrzegać regulacji 

prawnych, zgodnie z którymi działa biznes. 

3. Odpowiedzialność etyczna − przedsiębiorstwo ma unikać niepożądanych za-

chowań odrzucanych przez członków społeczeństwa. 

4. Odpowiedzialność filantropijna − przedsiębiorstwo powinno podejmować 

programy wspierające społeczeństwo (np. na działania filantropijne, wsparcie 

szkoleń bezrobotnych itp.) (Carroll, 1979, 499−501).  

Zgodnie z typologią odpowiedzialności w kształcie piramidy, jej podstawę sta-

nowią obowiązki ekonomiczne. Odpowiedzialność ekonomiczna odnosi się do 

tradycyjnej roli gospodarczej przedsiębiorstwa, polegającej na wytwarzaniu towa-

rów i usług na opłacalnych warunkach (dążenie przedsiębiorstwa do zachowania 

długoterminowej rentowności), co zapewnia przetrwanie na rynku, pozwala na 
tworzenie miejsc pracy i zgromadzenie środków finansowych pozwalających na 
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spłatę zobowiązań (m.in podatkowych, na rzecz sektora publicznego) (Wagner-

Tsukamoto, 2019, 471−472). Przedsiębiorstwa generują zyski, gdy generują war-

tość dodaną, a czyniąc to, przynoszą korzyści wszystkim zainteresowanym pod-

miotom. Zysk jest niezbędny zarówno do nagradzania inwestorów/właścicieli  

(w postaci wypłaty dywidendy, podnoszenia wyceny przedsiębiorstwa na rynku), 

jak i dla rozwoju samego przedsiębiorstwa, w sytaucji gdy jest reinwestowany 

(zatrzymany w przedsiębiorstwie) (Carroll, 2016, 3). Osiągnięcie celów ekono-

micznych pozwala przedsiębiorstwu sfinansować realizację kolejnych obszarów 

odpowiedzialności społecznej, zwłaszcza tych, których wdrożenie wymaga po-

czątkowych inwestycji. W ramach odpowiedzialności ekonomicznej przedsiębior-

stwo powinno przede wszystkim uporządkować strategię biznesową w taki spo-

sób, aby utrzymać rentowność działania. Realizacja celów ekonomicznych może 

być rozumiana bardzo szeroko, obejmując, poza realizacją odpowiedniej strategii 

rozwojowej, stworzenie dobrych warunków pracy dla pracowników, wdrożenie 

kodeksu dobrych praktyk, wywiązywanie się ze zobowiązań w stosunku do sekto-

ra publicznego, wykorzystywanie technologii przyjaznej środowisku itp. (nako-

nieczna, 2008, 60). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie [Carroll 1991, 42]. 

Rys. 1. Piramida Carrolla 

 

Odpowiedzialność filantropijna 

Wnoszenie zasobów do społeczności, 

poprawa jakość życia. 

Odpowiedzialność etyczna 

Obowiązek czynienia tego co 

słuszne, sprawiedliwe i uczciwe, 

unikanie wyrządzania krzywdy. 

Odpowiedzialność prawna 

Przestrzeganie reguł gry 

skodyfikowanych przez społeczeństwo. 

Odpowiedzialność ekonomiczna 

Utrzymanie rentowNości będącej fundamentem 

pozostałych zakresów odpowiedzialności. 
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Drugim poziomem piramidy Carrolla jest odpowiedzialność prawna. Przed-

siębiorstwo zobowiązane jest do przestrzegania „reguł gry”, określających sposób 

funkcjonowania w gospodarce rynkowej. Odpowiednie unormowania prawne 

narzucone przez ustawodawcę (państwo) zwykle starają się wspierać wzrost go-

spodarczy obejmując przepisy dotyczące: reguł obrotu gospodarczego, odpowie-

dzialności producentów za dostarczane na rynek produkty, odpowiedzialności za 

zachowanie stanu środowiska naturalnego (przez określenie limitów emisji, opłat  

i kar za zanieczyszczenie środowiska, ewentualnych ulg podatkowych, subwencji 

itp.) oraz ograniczania problemów społecznych (regulacje obejmujące prawo pra-

cy, zabezpieczenie społeczne itp.). Z perspektywy samego przedsiębiorstwa, 

unormowania prawne częściowo ograniczają swobodę wyboru sposobu osiągania 

przez nie swoich celów. Z perspektywy otoczenia, w którym działa przedsiębior-

stwo, regulacje skupiają się na zniechęcaniu przedsiębiorstw do tworzenia i utrwa-

lania problemów społecznych i ekologicznych, a jeśli one wystąpią – przerzuceniu 

kosztów ich usunięcia na przedsiębiorstwa działające w sposób niezgodny z prze-

pisami lub nieetyczny (Piontek, 1996, 16−18; Pakulska, Poniatowska-Jaksch, 

2009, 78; Wood, Payne, 2006, 633−636).  

Trzeci poziom piramidy obejmuje odpowiedzialność moralną/etyczną, czyli 

działania, których członkowie społeczeństwa oczekiwaliby od przedsiębiorstwa. 

Do obszaru tego zalicza się zwykle unikanie niepożądanych zachowań i etyczne 

przywództwo. Odpowiedzialność etyczna (moralna) obejmuje działania przedsię-

biorstwa opierające się na wartościach godziwości, sprawiedliwości i należytości. 

Treść powyższych wartości i dążenie do ich przestrzegania w praktyce gospodar-

czej są w znacznym stopniu zależne od przekonań społeczeństwa co do ich zna-

czenia, a także stosunku do nich zarządzających i pracowników przedsiębiorstwa 

(ich wiedzy profesjonalnej, przygotowania, wdrożenia kodeksów etycznego po-

stępowania itp.). Odpowiedzialność etyczną przedsiębiorstwa zwykle kojarzy się  

z przyjmowaniem standardów zachowań wykraczających poza minimalne wyma-

gania określone przez prawo. Z tej perspektywy obejmuje ona dodatkowe zacho-

wania i działania niekoniecznie skodyfikowane, uwzględniające interesy człon-

ków społeczeństwa (Carroll, 2016, 3−4; Wagner-Tsukamoto, 2019, 475–476). 

Najwyższym szczeblem piramidy Carrolla jest działalność charytatywna.  

Z perspektywy tematu monografii trzeba podkreślić, że wiąże się ona z budowa-

niem wizerunku (reputacji) przedsiębiorstwa jako instytucji obywatelskiej, czego 

świadectwem jest poświęcenie części jego zasobów (w postaci środków finanso-

wych i/lub czasu pracowników) na cele społeczne, nie związane bezpośrednio  

z zakresem działalności gospodarczej (Rybak, 2004, 30−31). Działania filantro-

pijne obejmują programy wspierające społeczeństwo i społeczności lokalne (poza 

transferami finansowymi także np. wspieranie powrotu bezrobotnych na rynek 

pracy) oraz wspieranie wolontariatu pracowniczego (Carroll, 1979, 500−501). 

Filantropia może przyczynić się do poprawy funkcjonowania przedsiębiorstwa  

w otoczeniu, zwłaszcza jeśli wspomaga jakość lokalnych instytucji badawczo-
rozwojowych, efektywność instytucji administracyjnych, jakość infrastruktury itp. 

Inicjatywy filantropijne poprawiające lokalną jakość życia przynoszą korzyści 
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wszystkim obywatelom, ale również ułatwiają funkcjoniowanie przedsiębiorstwu, 

np. przez zainteresowanie nim nowych pracowników o oczekiwanych kwalifika-

cjach (Porter, Kramer, 2002, 61−62). Mimo że czasami istnieje altruistyczna mo-

tywacja podejmowania działań filantropijnych, z perspektywy otoczenia koniecz-

ne jest wyjaśnienie innym (poza przyjmującymi pomoc) interesariuszom kierun-

ków wydatków. Ponieważ wydatki filantropijne w najwyższym stopniu (spośród 

rozpatrywanych domen) zagrożone są brakiem zwrotu poniesionych nakładów, 

sugeruje się upublicznienie wszystkich stosowanych praktyk i podejście do filan-

tropii w sposób strategiczny, wychodząc z założenia, że wydatki te mogą stworzyć 

nowe możliwości rynkowe, a także poprawić relacje społeczne (Smith, 2011, 

36−37; Wood, 2017, 635−636). 

Takie spojrzenie na filantropię zaprezentowali Porter i Kramer (2002, 

58−62), wprowadzając pojęcie „filantropii strategicznej”. Odróżnili oni takie 

podejście do filantropii od zwykłej filantropii korporacyjnej. Ich zdaniem trady-

cyjna filantropia korporacyjna jest mało efektywna, prowadzona w sposób roz-

proszony, incydentalny, niezaplanowany i nieprzemyślany. Nierzadko skupia się 

na działalności PR (public relations) i marketingu społecznie zaangażowanym. 

Postulowanym etapem w doskonaleniu działań CSR w tym obszarze jest „filan-

tropia strategiczna” ukierunkowana na to, by działalność CSR poprawiała kon-

tekst konkurencyjny przedsiębiorstwa, z perspektywy czterech elementów lo-

kalnego otoczenia biznesu tj.: dostępności środków produkcji, czynników popy-

towych, zasad i kontekstu rywalizacji oraz powiązanych i wspierających przed-

siębiorstwo podmiotów (np. dostawców, producentów dóbr komplementarnych). 

Takie podejście do filantropii w ramach koncepcji CSR poprawia wizerunek 

przedsiębiorstwa i wiąże jego interesy ekonomiczne z działalnością społeczno-

ekologiczną, poprawiając pozycję konkurencyjną (Witek-Crabb, 2016, 552). 

Trzeba zaznaczyć, że pierwsze z dwóch zaproponowanych poziomów pirami-

dy Carrolla (ekonomiczny i prawny) nawiązują do wyraźnie określonych obo-

wiązków stojących przed przedsiębiorstwem. Odnosząc się do tych dwóch obsza-

rów odpowiedzialności można stwierdzić, że przedsiębiorstwo powinno wywiązać 

się ze swoich obowiązków ekonomicznych z poszanowaniem ram prawnych  

i instytucjonalnych. Wspomnieć należy, że początkowo koncepcję Carrolla trak-

towano jako sposób rozróżnienia między działaniami koniecznymi do zrealizowa-

nia przez przedsiębiorstwo (dwa pierwsze poziomy piramidy) i dobrowolnymi 

(dwa kolejne poziomy piramidy). Później dopiero uznano, że piramida Carrolla 

stanowi pierwszy prawdziwy model koncepcyjny CSR, który może stać się pod-

stawą empirycznego badania wyników korporacyjnych, także w przypadku po-

równań międzykulturowych (międzynarodowych) (Kashyap i in., 2004, 53; Rim, 

Dong, 2018, 2−3). W przeciwieństwie do dwóch pierwszych poziomów piramidy, 

zobowiązania etyczne i filantropijne odnoszą się do niejednoznacznych oczekiwań 

społecznych. Mimo, że znalazły się na szczycie piramidy i nie były traktowane 

przez Carrolla w sposób priorytetowy, samo ich wyodrębnienie i potraktowanie 

jako obszarów zobowiązań ze strony przedsiębiorstwa, dowartościowało te dzia-

łania. Część autorów, zwłaszcza należących do zwolenników podejścia moralno-
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etycznego do CSR, traktuje je jako prawdziwy obraz nastawienia firm do odpo-

wiedzialności społecznej, właśnie ze względu na to, że nie są wymuszone przepi-

sami.  

Na potrzeby monografii, jako punkt odniesienia przyjęto ujęcie piramidy  

z czterema wyżej omówionymi domenami i pierwotnym jej ujęciem zakładają-

cym, że w piramidzie przechodzenie na wyższe poziomy odpowiedzialności jest 

warunkowane uprzednim wypełnieniem powinności z niższych poziomów (po-

dobnie jak w hierarchii potrzeb Maslowa). Model ten rozumie zatem rozwój  

i dojrzewanie zastosowania CSR w przedsiębiorstwie jako przechodzenie z dol-

nych ku górnym poziomom piramidy, co wiąże się ze zmianą świadomości  

i motywacji w firmie, przy czym podstawowym poziomem CSR pozostaje od-

powiedzialność ekonomiczna (Witek-Crabb, 2016, 547−548). 

W toku rozwoju literatury dotyczącej społecznej odpowiedzialności biznesu 

sama koncepcja piramidy podlegała ewolucji, w czym uczestniczył również jej 

twórca. W kolejnych opracowaniach Carroll zamienił początkowo zaproponowaną 

odpowiedzialność „dyskrecjonalną” na „filantropijną”. W swoich wczesnych 

publikacjach „intuicyjnie” sugerował sekwencyjne podejmowanie działań w za-

kresie kolejnych obszarów CSR. Traktowanie wymienionych przez siebie obsza-

rów CSR jako elementów piramidy, które należy kolejno wdrażać, zaproponował 

dwanaście lat po swej pierwszej publikacji definiującej obszary (domeny) CSR 

(Carroll, 1991, 40−43). Koncepcja piramidy została w latach późniejszych prze-

pracowana i w jednym z opracowań (we współautorstwie Carrolla) cztery domeny 

CSR zredukowano do trzech: ekonomicznej, prawnej i etycznej, łącząc w ostatniej 

domenie działania etyczne i filantropijne. Autorzy cytowanej publikacji połącze-

nie to argumentowali w ten sposób, że filantropia może być rozpatrywana zarów-

no pod względem etycznym, jak i dyskrecjonalnym (Schwartz i in, 2003, 

508−513). 

Bez względu na to, na ile uzsadniona jest przyjęta w ramach piramidy hierar-

chizacja, a także pomijając w tym miejscu rozważań późniejszą dyskusję na ten 

temat, należy podkreślić, że obszary odpowiedzialności przedsiębiorstwa są ze 

sobą powiązane. W publikacji z 2016 roku Carroll odniósł się do problemu, czy 

odpowiedzialność ekonomiczną można traktować jako sprzeczną z odpowiedzial-

nością etyczną. Rozważając to zagadnienie z perspektywy teorii interesariuszy 

stwierdził, że piramidę CSR należy traktować jako całość, a nie jako koncepcję 

mającą hierarchiczny porządek (czym zaprzeczył swoim wcześniejszym „intui-

cyjnym” przekonaniom). Ponadto wskazał, że kwestie etyczne przenikają całą 

piramidę, w konsekwencji wymiary ekonomiczny, prawny i filantropijny podlega-

ją rozstrzygnięciom etycznym. W związku z tym, społeczna odpowiedzialność 

biznesu pociąga za sobą równoczesne (nie sekwencyjne) spełnienie wymogów 

ekonomicznych, prawnych, etycznych i obowiązków filantropijnych (Carroll, 

2016, 4−7). Wagner-Tsukamoto (2019, 473−486) zwrócił uwagę, że nie tylko 

etyka ale także podejście ekonomiczne przenika wszystkie pozostałe dziedziny 

CSR. Podobny wniosek można wysunąć na gruncie teorii instytucjonalnej w sto-

sunku do odpowiedzialności prawnej, tym bardziej, że w dużym stopniu unormo-
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wania prawne wyjaśniają różnice w podejściu do CSR w różnych krajach (Gau-

ghan, Javalgi, 2018, 814−817). 

Nie odnosząc się do rozważań na temat komplementarności domen w pirami-

dzie Carrolla, część autorów wskazuje na możliwość innej od wstępnie zapropo-

nowanej ich hirarchizacji. Swoje propozycje opierają na przekonaniu, że działania 

w ramach CSR są zależne od poszczególnych gospodarek i charakteryzujących je 

uwarunkowań kulturowych, możliwości interwencji politycznej, poziomu rozwoju 

gospodarczego, obecności organizacji pozarządowych, organizacji ruchu społecz-

nego itp. najsilniej na hierarchię wskazań rozpatrywanych domen CSR spośród 

wyżej wymienionych wpływają uwarunkowania kulturowe (kraju i funkcjonują-

cych w nim przedsiębiorstw) oraz poziom rozwoju gospodarczego. W Afryce  

(i krajach rozwijających się na innych kontynentach), ze względu na czynniki 

społeczno-ekonomiczne, wśród których wymienia się brak bezpośrednich inwe-

stycji zagranicznych, słabą infrastrukturę, korupcję, wysoki poziom ubóstwa  

i bezrobocia, istotne z perspektywy społeczeństwa są obowiązki filantropijne 

przedsiębiorstwa. W takich krajach filantropia zajmuje drugie miejsce w hierar-

chii, po obowiązkach ekonomicznych, a przed obowiązkami prawnymi i etycz-

nymi. Część badaczy taką hierarchizację domen CSR tłumaczy dodatkowo uwa-

runkowaniami religijnymi (Visser, 2008, 488−492; Hamidu i in., 2016, 697−699; 

Masoud, 2017, 9−10). Inną nową propozycją aktualizacji hierarchii domen  

w piramidzie Carrolla spowodowaną zwiększonym wpływem biznesu na społe-

czeństwo jest danie pierwszeństwa domenie etycznej i prawnej, przed ekonomicz-

ną i filantropijną (Baden, 2016, 10−12). 

Mimo wciąż trwających sporów między przeciwnikami i zwolennikami im-

plementacji koncepcji CSR w do praktyki gospodarczej (Whelan, 2013, 

755−765), większość autorów przyjmuje konieczność uwzględnienia społecznej 

odpowiedzialności w strategii przedsiębiorstwa, a jego zakres rozpatruje zgod-

nie z domenami zaproponowanymi przez Carrolla (Maignan, Ferrell, 2001, 

38−39; Glavas, Kelley, 2014, 168−171; Gössling, Vocht, 2007, 363−364; Pol-

lach, 2011, 90−91; Fifka, 2009, 314; Matten, Crane, 2005, 166−167). Obok 

teorii interesariuszy, koncepcja piramidy Carrolla jest najczęściej wykorzysty-

wana w przygotowaniu i wprowadzaniu zasad CSR do strategii przedsiębiorstw 

(Galbreath, 2009, 120–121). Nawet jeśli w działaniach operacyjnych przedsię-

biorstwa dominuje podejście zgodne z teorią interesariuszy, istotne jest określe-

nie hierarchii domen w ujęciu zapropoNowanym przez Carrolla, ponieważ rzu-

tuje ona na charakter działań skierowanych do interesariuszy.  

3.2. Opłacalność CSR 

Zarówno gospodarka jak i poszczególne regiony, branże i pojedyncze przed-

siębiorstwa znajdują się po naciskiem rosnącej konkurencji, wynikającej z pro-

cesów integracyjnych i globalizacyjnych. Utrzymanie konkurencyjności wyma-

ga od przedsiębiorstwa (ale też pozostałych wyżej wymienionych podmiotów) 
wzrostu racjonalności (efektywności) gospodarowania. Optymalizując decyzje 
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gospodarcze, przedsiębiorstwa stosują rachunek ekonomiczny bazujący na po-

równaniu efektów i nakładów (przychodów i kosztów) swojej działalności.  

W pierwszym przybliżeniu posługują się kategorią zysku (różnicy między efek-

tami i nakładami) i rentowności (ilorazu nadwyżki efektów nad nakładami  

w stosunku do nakładów) (Sierpińska, Jachna, 1994, 103−108). 

Koncepcję społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstwa rozpatrywać 

można z perspektywy mikro- (pojedynczego przedsiębiorstwa) oraz z perspek-

tywy makroekonomicznej (całej gospodarki). Z tej drugiej perspektywy CSR 

nawiązuje do makroekonomicznej koncepcji zrównoważonego rozwoju gospo-

darczego. Koncepcje te poszerzają perspektywę oceny przedsiębiorstwa przez 

pryzmat ekonomiczny (osiągania zyskowności), charakterystyczną dla neokla-

sycznej ekonomii, o osiąganie przez nie celów społecznych i ekologicznych. 

Koncepcję CSR można zatem traktować jako część koncepcji zrównoważonego 

rozwoju, odnoszącą się do oczekiwań zgłaszanych w stosunku do przedsiębior-

stwa przez społeczeństwo (Pakulska, Poniatowska-Jaksch, 2009, 29−30; Gru-

dzewski, Hejduk, 2008, 13−14). 

Rozszerzając ocenę efektywności funcjonowania przedsiębiorstw o efektyw-

ność społeczną, poza uzyskaną nadwyżką ekonomiczną uwzględnia się dodat-

kowo koszty społeczne prowadzenia działalności gospodarczej i zewnętrzne 

korzyści społeczne generowane przez przedsiębiorstwo. Najczęściej wymienia-

nymi kosztami społecznymi związanymi z działalnością przedsiębiorstw są: 

zanieczyszczenie środowiska, zmniejszenie wartości majątku, uszczerbek na 

zdrowiu okolicznych mieszkańców oraz wyczerpywanie bogactw naturalnych. 

Wśród korzyści zewnętrznych, generowanych w otoczeniu przez przedsiębior-

stwo, wymienia się zwykle: tworzenie miejsc pracy, działania w zakresie ochro-

ny środowiska (monitorowanie, budowa oczyszczalni, ochrona gleby, powie-

trza), wspieranie poprawy warunków życia ludności, wspieranie kultury, oświa-

ty, ochrony zdrowia oraz działalność charytatywną (Griffin 1996, 148−149, 

Kryk, 2003, 73−78; Piontek i in., 1997, 12−13). Przyjmując powyższe ujęcie 

kosztów i korzyści społecznych można przyjąć, że w przypadku przedsiębiorstw 

produkcyjnych, zazwyczaj występuje nadwyżka kosztów społecznych nad ko-

rzyściami o charakterze społecznym, tak więc efektywność społeczna jest w ich 

przypadku niższa od efektywności ekonomicznej (do efektywności ekologicznej 

przedsiębiorstw odniesiono się w poprzednim rozdziale). 

Uwzględniając spojrzenie mikroekonomiczne, wielu autorów podkreśla, że 

rozwój przedsiębiorstwa powinien mieć charakter rozwoju zrównoważonego, 

zawierającego w sobie zasady CSR, zwłaszcza z perspektyty długookresowej 

(Fifka, 2009, 319-320; Silva, Cooray, 2014, 754−755). Wychodząc z założenia, 

że racjonalnie działające przedsiębiorstwo dąży do przetrwania i rozwoju  

w okresie długim (generowania zysku długookresowego), nie powinno ono 

maksymalizować zysku w okresie krótkim, jeśli robi to kosztem swojego oto-

czenia i zatrudnionego personelu. Zdarzające się w praktyce zwiększanie zysku 

krótkookresowego przez działania nieetyczne (obniżanie jakości wyrobów (przy 

utrzymaniu ceny), wprowadzanie w błąd klienta, wykorzystywanie dominującej 
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pozycji wobec dostawców, złe traktowanie pracowników itp.) (Bartkowiak, 

2011, 17), z perspektywy ekonomicznej nie sprzyja długookresowemu rozwo-

jowi przedsiębiorstwa.  

Jednym z podstawowych problemów implementacji zasad CSR do praktyki 

gospodarczej jest trudność w pogodzeniu interesów akcjonariuszy (inwestują-

cych w przedsiębiorstwo w celu uzyskania możliwie wysokich zysków kapita-

łowych) z działaniami przedsiębiorstwa na rzecz dobrobytu społecznego (Jones, 

Felps, 2013, 227−228). Część autorów zwraca uwagę, że podejmowane przez 

przedsiębiorstwo działania CSR nie muszą być kompromisem między zyskiem  

i korzyściami społecznymi (Smith, 2011, 18). Przełamaniem tej dychotomii jest 

podejmowanie decyzji gospodarczych w oparciu o analizę korzyści i kosztów. 

Podejmując działania CSR, dla przedsiębiorstwa wciąż priorytetem może pozo-

stawać zysk. Nawiązując do mikroekonomicznego ujęcia funkcjonowania 

przedsiębiorstwa, menedżerowie mogą starać się określić idealny zakres działań 

CSR posługując się analizą oczekiwanych w związku z ich podjęciem kosztów  

i zysków (McWilliams, Siegel, 2001, 125). Menedżer powinien znaleźć taki 

poziom wydatków na CSR, przy którym osiąga się maksymalny zysk, a jedno-

cześnie uwzględnia oczekiwania możliwie dużej grupy interesariuszy (Freeman 

i in., 2010, 89−90; Hubbard, 2009, 179−181). 

Kierując się powyższą zasadą, priorytetem powinno być uwzględnianie ocze-

kiwań interesariuszy ponoszących część ryzyka przedsiębiorstwa (ryzyko kapita-

łowe, pracownicze, finansowe, handlowe) i wnoszących do przedsiębiorstwa 

istotne zasoby (Jeżak, 2010, 370−371). Działające w myśl tej strategii przedsię-

biorstwa w pierwszej kolejności skupiają się na interesariuszach, w których inwe-

stowanie jest opłacalne (Dawkins, 2015, 3−4), czyli tych, od których zależy sprze-

daż i bieżące funkcjonowanie przedsiębiorstwa (klienci, pracownicy, dostawcy, 

inwestorzy).  

W przypadku silnego nadzoru właścicielskiego, który może zdecydować  

o wymianie menendżerów przy braku osiągnięcia oczekiwanych wyników finan-

sowych, najistotniejsze dla zarządzających pozostaje realizowanie interesów wła-

ścicieli (akcjonariuszy) (Smith, 2011, 12−13, Bartkowiak, 2011, 26). W takiej 

sytuacji wdrażanie przez menedżerów społecznie odpowiedzialnych decyzji wy-

maga kompromisu, między zwiększeniem zysków (z korzyścią dla posiadaczy 

akcji) a korzyściami dla innych interesariuszy (McWilliams, Siegel, 1997, 639). 

Silna presja ze strony właścicieli może powodować, że menedżerowie będą prze-

jawiać skłonność do marginalizowania działań skierowanych na interesy społecz-

ne i środowisko, ze względu na brak pewności co do zwrotu nakładów, skupiając 

się na maksymalizacji zysku krótkoterminowego (Goodman, Arenas, 2015, 165). 

Dodatkowo, zarządzający mogą niechętnie zapatrywać się na działania z zakresu 

CSR, widząc w nich nie tylko źródło kosztów ale też osłabienia swej pozycji  

w stosunku do interesariuszy, ponieważ ustępstwa na rzecz pracowników, klien-

tów, dostawców często następują bez negocjacji i uzyskania ustępstw z drugiej 
strony. Należy w tym miejscu podkreślić, że z perspektywy długookresowej, w 



 

39 

 

większości obszarów CSR nie występuje konflikt interesów między właścicielami 

(zarządzającymi) a innymi interesariuszami przedsiębiorstwa.  

Podstawowy problem z określeniem opłacalności działań CSR polega na 

tym, że w przeciwieństwie do kosztów podejmowania takich działań, które 

można relatywnie dokładnie oszacować, część wynikających z nich korzyści 

ekonomicznych jest niemierzalna i rozłożona w czasie. Korzyści wynikające  

z podjęcia działań w ramach społecznej odpowiedzialności mogą mieć charakter 

bezpośredni (głównie lepsze wykorzystanie zasobów i poprawa relacji z otocze-

niem, przekładające się na poprawę pozycji konkurencyjnej) lub pośredni (ocze-

kiwany wzrost przychylności i lojalności grup w otoczeniu przedsiębiorstwa) 

(Bartkowiak, 2011, 22−23; nakonieczna, 2008, 20−23). W krótkim okresie, 

kiedy motywem podejmowania działań w zakresie CSR jest często poprawa 

wizerunku przedsiębiorstwa (budowa reputacji i marki odróżniającej się od kon-

kurentów), występuje brak pewności co do stopnia przełożenia działań z zakresu 

CSR na konkurencyjność i rentowność (Bartkowiak, 2011, 19, 79, 81). W dłu-

gim okresie, o ile uda się zbudować odpowiednią reputację przedsiębiorstwa, 

można spodziewać się oczekiwanych efektów (wyższej rentowności zaangażo-

wanych zasobów, lepszej sytuacji finansowej i wyższej 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). 

Podsumowując dotychczasowe rozważania, o ile przedsiębiorstwo może 

spodziewać się zwrotu nakładów poniesionych na poprawę relacji z pracowni-

kami, klientami i partnerami biznesowymi, wątpliwości budzi możliwość odzy-

skania nakładów przeznaczonych na inwestowanie w otoczenie dalsze. Trud-

niejsze jest także określenie opłacalności takich działań. Trzeba jednak przypo-

mnieć, że inwestycje w otoczenie dalsze współtworzą wizerunek przedsiębior-

stwa. Na przykład koszty związane z omówionymi wcześniej działaniami proe-

kologicznymi należy konfrontować nie tylko z korzyściami wynikającymi  

z obniżenia kar i opłat ale także korzyściami z tworzenia proekologicznego wi-

zerunku przedsiębiorstwa, co ułatwia jego funkcjonowanie. Podobna sytuacja 

występuje w przypadku podjęcia działań charytatywnych, które wzbudzają zain-

teresowanie przedsiębiorstwem potencjalnych pracowników, dostawców i klien-

tów (Rok, 2013b, 431). Dodatkowo, jeśli działania przedsiębiorstwa skierowane 

są na wspieranie wzrostu i pobudzenie innowacyjności w otoczeniu, przekładają 

się one na uzyskanie wsparcia ze strony społeczności lokalnej (Porter, Kramer 

2006, 82−83; Silva, Cooray, 2014, 754). 

W literaturze finansowej podkreśla się, że działania w zakresie zaangażowa-

nia społecznego i ekologicznego zwykle wspierają wzrost rynkowej wartości 

przedsiębiorstwa, ale dzieje się to w długim okresie. Część badań wskazuje 

jednak na neutralny lub ujemny związek między tymi wielkościami (Raza i in., 

2012, 8404−8405) (przegląd badań na ten temat zawiera kolejny rozdział). 

Uwzględniając perspektywę ekonomiczną, a zwłaszcza wpływ na osiągany 
wynik finansowy, należy spodziewać się, że przedsiębiorstwa zwiększać będą 

zakres działań zaliczanych do CSR jeśli okaże się to dla nich opłacalne (a co 
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najmniej nie będzie sprzeczne z podstawowym celem ekonomicznym w postaci 

zysku). W ujęciu teoretycznym wskazuje się, że podjęcie działań CSR może 

przyczynić się do poprawy wyników finansowych przedsiębiorstwa dzięki: 

zmniejszeniu ryzyka, poprawie zdolności adaptacyjnych, większej elastyczno-

ści, poprawie reputacji (wśród partnerów biznesowych, pracowników i klien-

tów), zwiększeniu zaufania (skutkującego obniżeniem kosztów transakcyjnych), 

łatwiejszemu dostępowi do informacji sprzyjających 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 działania CSR może jednak mieć negatyw-

ny wpływ na wyniki finansowe, ponieważ pociąga za sobą dodatkowe koszty, 

które co najmniej w krótkim okresie mogą zmniejszać rentowność. W części 

publikacji zwraca się uwagę, że działania w ramach CSR konkurują z innymi 

ważnymi działaniami strategicznymi zmniejszając dostępną pulę środków. 

Trzeba uwzględnić, że absorbowane przez CSR środki finansowe mogłyby być 

przeznaczone na inną działalność gospodarczą, być może bardziej opłacalną 

(Aupperle i in., 1985, 446−463; Balabanis i in., 1998, 27−28; Saridakis i in., 

2020, 175). 

Ponieważ koszty związane z podjęciem działań CSR nie zawsze się zwracają 

(zwłaszcza w krótkim okresie), przedsiębiorstwo może próbować pozyskać 

środki zewnętrzne (z szeroko rozumianego sektora publicznego) na współfinan-

sowanie inicjatyw CSR. Państwo, traktowane jako grupa instytucji funkcjonują-

ca w gospodarce, jest zainteresowane przestrzeganiem przez przedsiębiorstwa 

zasad CSR, ponieważ w ten sposób przedsiębiorstwa realizują część zadań tra-

dycyjnie przypisywanych państwu (chronią naturalne środowisko, wspierają 

ochronę zdrowia, edukację, zabezpieczenie społeczne itp.) (Matten, Crane, 

2005, 175−176; Zieliński 2014, 554−555). Z perspektywy celów gospodarczych 

stojących przed państwem, z uwzględnieniem wskazań ekonomii zrównoważo-

nego rozwoju, podstawowym priorytetem pozostaje wzrost gospodarczy (wzrost 

PKB), który warunkuje utrzymanie wysokiego poziomu zatrudnienia (niskiego 

poziomu bezrobocia), odpowiedniego poziomu oszczędności, wydatków aloka-

cyjnych państwa (np. na ochronę środowiska, badania i rozwój, edukację ekolo-

giczną) i wydatków redystrybucyjnych. W ramach wydatków alokacyjnych 

państwo może m.in. wspierać wybrane przedsięwzięcia sektora prywatnego  

i wpływać na wybory dokonywane przez przedsiębiorstwa publiczne, ukierun-

kowując współpracę z innymi podmiotami (w tym zachęcacjąc do współpracy  

z podmiotami przestrzegającymi odpowiednich standardów) (Olsen, 2016, 

76−80). 

Działania państwa nakłaniające sektor prywatny do uwzględnienia wymo-

gów społecznej odpowiedzialności biznesu mogą mieć charakter interwencyjny 

(regulacyjny) i/lub perswazyjny. Działania regulacyjne dotyczące CSR skupiają 

się zwykle na obszarach, w których sektor prywatny nie widzi możliwości zwro-

tu nakładów, a działania niezgodne z założeniami CSR mogą mu przynieść 
krótkookresowe korzyści. Zakres regulacji i ich charakter w poszczególnych 

krajach zależy od szeroko rozumianych uwarunkowań instytucjonalnych w nich 
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występujących (uwarunkowań politycznych, finansowych, edukacyjnych, kultu-

ralnych, stanu rynku pracy, działalności związków zawodowych i organizacji 

pracodawców, sposobu organizacji procesów rynkowych itp.) (Karaibrahimo-

glu, Cangarli, 2016, 56−58; Scherer, Palazzo, 2011, 905). 

Poza tworzeniem odpowiednich unormowań prawnych, państwo może od-

działywać perswazyjnie, wspierając zwyczaje (instytucje) zgodne z koncepcją 

CSR, promując pożądane praktyki, wybrane przedsięwzięcia gospodarcze  

(w tym przez ulgi i zwolnienia podatkowe), ułatwiające prowadzenie działalno-

ści gospodarczej, zapewniając obsługę ze strony kompetentnej administracji 

publicznej, wprowadzając odpowiednie kryteria w zakresie zamówień publicz-

nych (uwzględniające kryterium zgodności z zasadami CSR w postępowaniu  

o udzielenie zamówienia publicznego) oraz prowadząc politykę promocyjną 

(przyznawanie nagród, dotacje dla wybranych inicjatyw sektora prywatnego) 

(Beckmann i in., 2014, 32−33; Marano, Kostova, 2016, 30−31; nakonieczna, 

2008, 58−61, 128). 

Działania perswazyjne powinny wspierać regulacje w pierwszej kolejności  

w obszarach, w których CSR może przynieść korzyści ekonomiczne także 

przedsiębiorstwom (wtedy spotka się z zainteresowaniem z ich strony). Dotyczy 

to zwłaszcza zarządzania zasobami ludzkimi i współpracy z otoczeniem bizne-

sowym. Jedną z korzyści dla państwa, wynikających z propagowania zasad CSR 

jest ograniczenie szarej strefy w gospodarce. Jak wskazują badania, przedsię-

biorstwa stosujące zasady CSR nie tylko nie unikają płacenia podatków w spo-

sób sprzeczny z prawem (funkcjonując np. częściwo w szarej strefie), ale także 

rzadziej od innych przedsiębiorstw wykorzystują strategie podatkowe, polegają-

ce na legalnym obniżaniu obciążeń podatkowych. W konsekwencji generują one 

wyższe wpływy do budżetu państwa i systemu ubezpieczeń społecznych (Rok, 

2013a, 362). Działania perswazyjne wspierające CSR mogą być skierowane nie 

tylko do zarządzających, ale także do inwestorów, pracowników i ich związków. 

Skuteczność działań państwa w zakresie wspierania społecznej odpowie-

dzialności biznesu można oszacować wykorzystując wskaźniki charakteryzujące 

zmiany wybranych wielkości. Najczęściej wymienianymi czterema grupami 

wskaźników, którymi można posłużyć się do takiej oceny są: wskaźniki ekono-

miczne (PKB, wydatki na ochronę środowiska, poziom oszczędności), wskaźni-

ki jakości środowiska, wskaźniki społeczne (poziom bezrobocia, minimum so-

cjalne, minimum egzystencji), wskaźniki instytucjonalne (jakość prawa, wydatki 

na badania i rozwój w sferze ochrony środowiska, wydatki na edukację ekolo-

giczną) (Kiełczewski, 2012, 176−177). W przypadku opłat za zanieczyszczenie 

środowiska należy pamiętać o tym, aby nie były one zbyt niskie (wtedy część 

przedsiębiorstw woli płacić opłaty i kary za zanieczyszczenia niż wprowadzać 

czyste technologie) ani zbyt wysokie (zbyt gwałtownie podnoszone), co mogło-

by zagrażać bankructwem przedsiębiorstw (Piontek i in., 1997, 79; Kryk, 2003, 

122−128). 
Wsparcie dla realizacji przez przedsiębiorstwa pewnych obowiązków spo-

łecznych, może pochodzić nie tylko z poziomu narodowego ale także międzyna-
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rodowego. Od lat 90. XX wieku Unia Europejska zachęca kraje członkowskie  

i funkcjonujące w nich przedsiębiorstwa do implementowania społecznej odpo-

wiedzialności biznesu jako części strategii zrównoważonego rozwoju. Wiąże się 

to z próbą zwiększenia odpowiedzialności przedsiębiorstw w stosunku do insty-

tucji publicznych i obywateli. Uznano, że zachęcanie do skutecznego wdrażanie 

CSR w europejskich przedsiębiorstwach jest kluczowym czynnikiem sprzyjają-

cym rozwojowi, co znalazło swoje odbicie w cytowanej już wcześniej Zielonej 

Księdze z 2001 r. (Yıldız, Ozerim, 2014, 43−46). 

Zgodnie z przyjętymi założeniami, Komisja Europejska wymaga od przed-

siębiorstw uwzględnienia w swoich strategiach praw człowieka, praw socjal-

nych i praw konsumentów, a także działań zgodnych z etyką oraz odpowiedzial-

ności wobec środowiska naturalnego. Zachęca do współpracy z interesariusza-

mi, a także zapobiegania i łagodzenia ewentualnych negatywnych skutków dzia-

łalności przedsiębiorstwa dla społeczeństwa (Jensen i in., 2018, 248−249). Wy-

brane działania z zakresu CSR podejmowane przez przedsiębiorstwa z krajów 

należących do Unii Europejskiej mogą być dofinansowane z funduszy unijnych, 

w zależności od przyjętych priorytetów dla danego okresu budżetowego. 

należy dodać, że inicjatywy CSR w przedsiębiorstwach mogą być również 

współfinansowane na szczeblu samorządowym (lokalnym i regionalnym),  

w zależności od sytuacji finansowej samorządów i potrzeb lokalnych (regional-

nych).  

Podsumowując rozważania na temat opłacalności działań CSR, z ekono-

micznej perspektywy zakres ich podejmowania w praktyce zależy od unormo-

wań prawnych i/lub kalkulacji nakładów i efektów podjętych działań (Bartko-

wiak, 2011, 23). Unormowania prawne narzucają minimalny oczekiwany stan-

dard zachowań i należy go przestrzegać, jeśli przedsiębiorstwo chce utrzymać 

się na rynku. Uwzględniając opłacalność podejmowanych działań, w pierwszej 

kolejności państwo może oczekiwać od przedsiębiorstwa, że będzie ono prowa-

dzić działalność zgodnie z obowiązującym prawem, nie będzie uchylać się od 

płatności w stosunku do sektora publicznego, dostarczając mu środków na pro-

wadzenie polityki społecznej (nie będzie działało w szarej strefie i stosowało 

strategii podatkowych zmierzających do uniknięcia opodatkowania). W drugiej 

kolejności państwo może oczekiwać, że przedsiębiorstwo nie będzie wywoływa-

ło negatywnych efektów zewnętrznych w celu „wyrzucenia” kosztów działalno-

ści na zewnątrz (nie będzie zanieczyszczać środowiska i postępować nieetycznie 

w stosunku do zatrudnionych pracowników i interesariuszy zewnętrznych). 

Dopiero w trzeciej kolejności można oczekiwać od przedsiębiorstwa działań 

prospołecznych. W tym zakresie przedsiębiorstwo może jedynie wspierać dzia-

łania państwa (ze względu na ograniczone środki finansowe i skupienie się na 

działaniach w interesie społeczności lokalnych, gdzie przedsiębiorstwo prowa-

dzi działalność gospodarczą). 

Jeśli chodzi o realizację standardów przekraczających minimalne (narzucone 

prawem), przedsiębiorstwo powinno uwzględnić swoją sytuację finansową 

(możliwości sfinansowania działań skierowanych na poprawę relacji z interesa-
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riuszami) i szacowaną opłacalność takich przedsięwzięć. Przedsiębiorstwo nie 

powinno „zarzucać” efektywności ekonomicznej na rzecz efektywności spo-

łecznej i ekologicznej, ponieważ efektywność ekonomiczna warunkuje prze-

trwanie na rynku i sfinansowanie dwóch pozostałych obszarów. Patrząc z tej 

perspektywy, w pierwszej kolejności przedsiębiorstwo powinno podjąć działa-

nia, które związane są z największym prawdopodobieństwem odzyskania nakła-

dów (chociażby po to, żeby realizować w dalszej kolejności przedsięwzięcia 

CSR o wyższym poziomie ryzyka braku zwrotu nakładów). 
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Rozdział 4. 

Przegląd badań 

Przedstawiony w tym rozdziale przegląd badań międzynarodowych i krajo-

wych dotyczy grup zagadnień będących przedmiotem niniejszej monografii.  

W pierwszej kolejności prezentowane są badania dotyczące celów strategicz-

nych działań CSR, ze szczególnym uwzględnieniem znaczenia budowania wize-

runku. W dalszej części rozdziału zawarto wyniki badań dotyczące działań skie-

rowanych do poszczególnych interesariuszy przedsiębiorstwa. Następne grupy 

cytowanych badań dotyczą piramidy Carrolla, oraz opłacalności działań CSR  

z perspektywy różnych grup respondentów. Ze względu na znaczenie uwarun-

kowań kulturowych (narodowych), przegląd zamykają badania odnoszące się do 

działań CSR w polskich przedsiębiorstwach. Spośród bardzo wielu dostępnych 

badań do prezentacji wybrano możliwie najnowsze. Na koniec rozdziału przed-

stawiono zestawienie tabelaryczne zacytowanych badań, uwaględniające ich 

autorów, datę publikacji, kraje, w których zostały przeprowadzone i zakres za-

prezentowanych wyników. 

Dotychczasowe badania międzynarodowe potwierdzają, że przedsiębiorstwa 

wykorzystują działania CSR do budowania swojego wizerunku, traktując go 

jako trudne do skopiowania niematerialne źródło przewagi konkurencyjnej. 

Zgodnie z wynikami badań przeprowadzonych w pierwszej dekadzie XXI wieku 

na próbie 320 spółek giełdowych w USA (Melo, Garrido-Morgado, 2012; 

19−28) podjęcie działań CSR przyczynia się do poprawy wizerunku przedsię-

biorstwa, przy czym występują istotne różnice co do optymalnego zestawu dzia-

łań w zależności od reprezentowanego sektora. Różnice w ocenie celów CSR  

w przekroju sektorowym skłaniają do wniosku, że badania dotyczące różnych 

sektorów działalności gospodarczej nie powinny być traktowane jako w pełni 

porównywalne. Wymogi zrównoważonego rozwoju okazują się być różne  

w różnych sektorach (Khan i in. 2016, 1703−1708). W związku z tym istotna 

jest umiejętność identyfikowania wzorców postępowania w sektorze. 

Większość dotychczasowych badań dotyczących wpływu działań CSR na 

wizerunek przedsiębiorstwa dotyczyła klientów i ich reakcji na zmiany tego 

wizerunku. W początkowej fazie badań często zajmowano się przypadkami 

działań nieetycznych i szkodzących środowisku naturalnemu, co sprowokowane 

było zachowaniami analizowanych korporacji. W badaniach takich wskazywano 

na zdecydownie negatywne reakcje klientów na wypadki nieodpowiedzialnych 

działań przedsiębiorstw. Przy podkreśleniu, że ze względów psychologicznych 

łatwiej reputację stracić niż ją odbudować (ludzie mają większe skłonności do 

dzielenia się negatywną informacją), podjęto także badania dotyczące reakcji 

klientów na poprawę wizerunku. Ich wyniki potwierdzają, że można spodziewać 

się pozytywnej reakcji na dobre zachowania korporacji. Pozytywne emocje 

wywołują automatyczne reakcje konsumentów, odczuwających motywację do 
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dzielenia się pozytywnymi informacjami i reagowania na działania przedsiębior-

stwa dysponującego pozytywnym wizerunkiem (Xie i in., 2019, 519−525).  

Działania zmierzające do uzyskania pozytywnego wizerunku muszą być wia-

rygodne. Na skuteczność budowania wizerunku przejawiającą się oczekiwany-

mi, pozytywnymi postawami konsumentów, w znaczący sposób wpływa auten-

tyczność tych działań (rzeczywiste przestrzeganie zasad, a nie pozorowane dzia-

łania). Sposoby oceny tej autentyczności przez konsumentów mogą być różne. 

Wyniki badań przeprowadzonych na grupach fokusowych, złożonych głównie 

ze studentów z USA wskazują, że dobrym odzwierciedleniem takiej oceny jest 

siedem wymiarów autentyczności: powiązanie ze społecznością, rzetelność, 

zaangażowanie, zgodność, życzliwość, przejrzystość i szeroki zasięg oddziały-

wań (Joo i in. 2019, 238−246). 

Interesujące z perspektywy tematu monografii są wyniki metaanalizy opartej 

na 60 powiązanych tematycznie artykułach (43 z nich badały relacje między 

CSR a satysfakcją klientów, 29 odnosiło się do związku między CSR a zaufa-

niem klientów, a 9 badało związki między CSR a zaangażowaniem klienta). 

Cytowana metaanaliza sugeruje pozytywny związek między społeczną odpo-

wiedzialnością biznesu a trzema badanymi jej efektami, przy czym przejawy 

społecznej odpowiedzialności biznesu najsilniej wpływają na zaangażowanie 

klienta, następnie na jego zaufanie do firmy, a najmniej (przy czym istotnie 

statystycznie) na zadowolenie klientów. Im bardziej pozytywny jest odbiór dzia-

łań CSR podejmowanych przez przedsiębiorstwo, tym większe występuje zau-

fanie klientów co do jego niezawodności i uczciwości, co może prowadzić do 

wzrostu zakupów klientów, większego ich zaangażowania w kontakty z przed-

siębiorstwem oraz wzrostu lojalności (Aljarah i in., 2020, 34−39). 

Zgodnie z wynikami kolejnych badań, głównymi wyznacznikami jakości  

i zaangażowania społecznej odpowiedzialności biznesu są wysokie standardy 

etyczne reprezentowane przez przedsiębiorstwo oraz zgodność działań CSR  

z wartościami wyznawanymi przez klientów. Przy spełnieniu powyższych wy-

magań, zaangażowanie w CSR pociąga za sobą wzrost satysfakcji i zaufania do 

przedsiębiorstwa i jego usług, co ostatecznie przekłada się na lojalność klientów 

(Park i in., 2017, 8−11). Badania przeprowadzone wśród dorosłych konsumen-

tów w Korei Południowej wskazały, że wizerunek przedsiębiorstwa odpowie-

dzialnego społecznie jest kluczowym elementem wpływającym na nastawienie  

i zachowanie konsumentów. Przedsiębiorstwa mające dobrą reputację w zakre-

sie CSR mają zauważalnie silniejsze poparcie ze strony społeczności i innych 

interesariuszy. Konsumenci deklarują większą skłonność do zakupu produktów  

i przekazywania pozytywnych informacji o przedsiębiorstwie. Pozytywny wize-

runek ma znaczący wpływ na gotowość do rekomendowania i popierania firmy 

przez klientów. Przywołane badania wskazują, że sam wizerunek przedsiębior-

stwa jako odpowiedzialnego społecznie nie ma znaczącego wpływu na wzrost 

zakupów, a zatem postrzeganie reputacji firmy przez klienta niekoniecznie prze-

kłada się na poprawę oceny jego produktu (Lee, Yoon, 2018, 754−760). 
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Elementem, na który zwraca uwagę część badaczy jest dominujący wśród 

klientów wymiar kulturowy, zwłaszcza jeśli chodzi o indywidualizm lub kolek-

tywizm jako fundamentalny sposób postrzegania rzeczywistości. Indywiduali-

stycznie nastawieni konsumenci bardziej pozytywnie reagują na inicjatywy CSR 

postrzegane jako bardziej indywidualne działania na rzecz pojedynczego kon-

sumenta (np. ochrona praw jednostki i uczciwie jej traktowanie). Klienci po-

strzegający świat przede wszystkim jako współzależny, dbający o zachowanie  

i wzmacnianie kolektywu, oczekują aby działania kojarzone ze społeczną odpo-

wiedzialnością były bardziej zorientowane na grupy. Biorąc powyższe pod uwa-

gę, dla wzmocnienia skuteczności działań CSR należy uwzględnić charaktery-

stykę nastawienia klientów (przewaga postaw indywidualistycznych czy kolek-

tywistycznych), przy czym badacze zwracają uwagę, że postawy w ramach tego 

samego społeczeństwa mogą być różne w zależności od pokolenia (Baskentli  

i in., 2019, 506−510). 

Badanie dotyczące postaw klientów wobec marki, uwzględniające podział na 

ocenę etyki biznesu i podejmowane działania CSR wskazało, że dla 74,9% re-

spondentów są one równie ważne. W krótkim okresie działania CSR mają więk-

szy wpływ na postawy wobec firmy, jej marki i produktów, ponieważ są bar-

dziej widoczne i częściej komunikowane klientom, w przeciwieństwie do decy-

zji przedsiębiorstwa o charakterze etycznym. W perspektywie długookresowej 

natomiast, etyka biznesu ma większy wpływ na postawę wobec marki niż dzia-

łania CSR, ponieważ ewentualne negatywne informacje na temat zachowań 

nieetycznych mogą zniszczyć zaufanie i negatywnie wpłynąć na wszystkie dzia-

łania przedsiębiorstwa (Ferrell i in., 2019, 495−499). 

Badania oparte na 12 częściowo ustrukturyzowanych wywiadach przepro-

wadzone wśród klientów europejskich firm telekomunikacyjnych odnosiły się 

zarówno do ich postrzegania jak i oczekiwań w stosunku do inicjatyw CSR. 

Jeśli inicjatywy takie są skutecznie komunikowane i uznawane przez klientów 

za istotne, wpływają na zachowania zakupowe. Inicjatywy postrzegane przez 

respondentów jako „praktyki biznesowe” czy „kodeksy postępowania” nie są 

akceptowane jako inicjatywy CSR. Zdaniem respondentów, inicjatywy CSR 

muszą zawierać altruistyczny komponent poza własnym interesem przedsiębior-

stwa, na przykład wpływ na środowisko, korzyści dla klientów lub pracowni-

ków. W kategorii warunków pracy i praw człowieka respondenci skupili się na 

pracownikach w krajach rozwijających się, zapewnionych im warunkach pracy  

i poziomie różnic między inicjatywami międzynarodowymi i krajowymi.  

W kategorii filantropii klienci byli sceptyczni co do darowizn na cele charyta-

tywne (Jensen i in., 2018, 257−263). 

Przegląd 16 badań empirycznych pochodzących z przełomu wieków po-

twierdza wpływ działań CSR na postawy i zachowania pracowników. Pracowni-

cy wysoko oceniający reputację przedsiębiorstwa identyfikują się z nim i ze 

swoimi współpracownikami, odczuwają satysfakcję z pracy, co przyczynia się 
do spadku rotacji personelu. Badacze widzą możliwość wykorzystania CSR jako 

przydatnego narzędzia do przyciągania pracowników o najwyższych kwalifika-



 

48 

 

cjach. Reputacja przedsiębiorstwa społecznie odpowiedzialnego wpływa na 

atrakcyjność dla przyszłych pracowników, o ile aplikujący do pracy mają wcze-

śniejszą wiedzę na temat CSR i są bezpośrednio zainteresowani jej realizacją 

przez pracodawcę (Gond, 2010, 7−13). Problemem pozostaje, na ile w proce-

sach rekrutacyjnych same przedsiębiorstwa zwracają uwagę na poinformowanie 

potencjalnych pracowników o podejmowaniu działań CSR. Wyniki badań wśród 

15 firm amerykańskich należących do 100 najlepszych firm z listy Fortune, 

które zamieściły od dwóch do czterech internetowych ofert pracy pokazują, że 

informacja na temat podejmowanych inicjatyw CSR w reklamach rekrutacyj-

nych jest często ograniczona. Pracodawcy w ogłoszeniach skupiają się przede 

wszystkim na praktykach dotyczących partycypacji pracowników i rozwoju. 

Tak więc, nawet firmy o świetnej reputacji w zakresie CSR zaskakująco nie-

wielką wagę przywiązują do wizerunku CSR w przyciąganiu kandydatów do 

pracy (Puncheva-Michelotti i in., 2018, 645−649). 

Wyniki kolejnych badań wskazują na pozytywny i znaczący związek między 

społeczną odpowiedzialnością a afektywnością pracowników i ich zaangażowa-

niem. Istotne jest dopasowanie działań CSR do oczekiwań pracowników, co 

wpływa na ich identyfikację z przedsiębiorstwem i zaangażowanie organizacyj-

ne. W konkluzji badań podkreślono znaczenie polityk CSR w zakresie wpływa-

nia na postawy i zachowania pracowników, wskazując konieczność badania 

subiektywnego postrzegania CSR przez pracowników, które powinno mieć 

wpływ na wybór rodzaju działań do nich skierowanych (Bouraui i in., 2019, 

159−162). 

Odnosząc się do zaangażowania w działania charytatywne, badania z 1994 r. 

w oparciu o 100 spółek notowanych na giełdzie w Wielkiej Brytanii wskazały, 

że poziom dobrowolnych darowizn przekazywanych przez firmy na cele chary-

tatywne, społeczne i polityczne jest pozytywnie powiązany z wielkością przed-

siębiorstwa i jego rentownością (Adams, Hardwick, 1998, 644−649). 

Jeśli chodzi o siłę wpływu na zakres działań CSR wywieranego przez inwe-

storów instytucjonalnych, zwraca się uwagę na zróżnicowanie tego wpływu w 

zależności od horyzontu czasowego na jaki dokonywana jest inwestycja. Przy 

wykorzystaniu bazy zawierającej roczne dane dotyczące oceny sytuacji w prze-

kroju siedmiu wybranych kategorii CSR dla 3000 spółek publicznych w USA 

stwierdzono, że wydatki CSR przeznaczone na cele środowiskowe i społeczne 

są silnie powiązane ze strukturą inwestorów. Jeśli wśród inwestorów instytucjo-

nalnych dominują długookresowi, w przedsiębiorstwach wzrastają wydatki na 

CSR. Krótkoterminowa własność instytucjonalna ma natomiast znaczący nega-

tywny wpływ na wydatki o charakterze środowiskowym i społecznym (Er-

hemjamts, Huang, 2019, 67−78). 

Podjęcia działań w ramach CSR nie można traktować jako jednostronnej de-

cyzji przedsiębiorstwa. Zarządzający, sami będąc interesariuszami przedsiębior-

stwa, pozostają pod presją innych grup interesariuszy, którzy mogą oczekiwać 
odpowiednich inicjatyw z zakresu CSR. Z jednej strony spodziewać się można 

presji wywieranej przez interesariuszy rynku kapitałowego (akcjonariusze, 
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udziałowcy, dostawcy kapitału) oczekujących zwrotu z inwestycji finansowych, 

którzy są niechętni inwestowaniu przez przedsięborstwo w najbardziej ryzy-

kowne działania CSR (kosztowne a nie przynoszące dochodów w krótkim okre-

sie). Z drugiej strony pojawia się presja ze strony menedżerów, pracowników, 

dostawców (a w każdym razie ich części) oraz społeczności lokalnych, zaintere-

sowanych wspieraniem wdrażania strategii CSR obejmującej m.in. ekoinnowa-

cje, bez względu na krótkookresowy spadek zysków przedsiębiorstwa. Przedsię-

biorstwo włączając do swojej strategii ekoinnowacje, musi wziąć pod uwagę 

swoje zasoby i możliwości. Wzrost zaangażowania w ochronę środowiska jest 

dobrze oceniany przez otoczenie gospodarcze, wpływa na postawy interesariu-

szy, zarówno zewnętrznych jak i wewnętrznych, jednak to akcjonariusze (wła-

ściciele) muszą zgodzić się na finansowanie przedsięwzięć proekologicznych, 

mając świadomość, że w krótkim okresie prawdopodobnie spowodują one spa-

dek zysków przedsiębiorstwa (Munodawafa, Johl, 2019, 8−15, 22−23). 

Partnerstwo z interesariuszami, wywołane presją z ich strony, staje się jednym 

z kluczowych czynników kształtujących postawę firmy w zakresie CSR. Badania 

dotyczące regionu w Australii dysponującego dużymi zasobami węgla energe-

tycznego wskazują na oczekiwania, że wzrost sektora zasobów naturalnych nie 

będzie szkodzić sektorowi żywności i rolnictwa, środowisku lub zdrowiu i dobro-

stanowi społeczności. W związku z tym rodzi się presja ze strony interesariuszy 

(w tym władz publicznych) na stosowanie odpowiednich praktyk CSR. Zgodnie  

z przeprowadzonymi badaniami ankietowymi, postawa firmy w zakresie CSR 

może przynieść wartość dodaną tylko wtedy, gdy te działania przedsiębiorstwa idą 

w parze ze współpracą z interesariuszami, których wpływ jest determinowany ich 

znaczeniem, legitymizacją i pilością (Erdiaw-Kwasie, 2018, 688−693). Presję ze 

strony interesaruszy można zatem uznać za sprzyjającą podejmowaniu oczekiwa-

nych działań CSR, wspierających wizerunek i osiągane wyniki przedsiębiorstwa. 

Jako bardzo istotny określa się wpływ interesariuszy na praktyki społecznej 

odpowiedzialności stosowane przez inwestorów zagranicznych. Problemu tego 

dotyczą badania oparte na zbiorze 846 koreańskich spółek inwestojących za grani-

cą, w większość w Chinach i Wietnamie. Badanie zostało przeprowadzone  

w 2015 r. wśród kadry kierowniczej takich spółek. Wnioski z badań wskazują, że 

inwestorzy zagraniczni angażują się w działania CSR w celu utrzymania i zwięk-

szenia swojej legitymizacji w kraju goszczącym, a stopień wpływu interesariuszy 

lokalnych na ich działania zależy od luki instytucjonalnej występującej w kraju 

inwestycji oraz stopnia autonomii działań spółki w stosunku do centrali. Wpływ 

interesariuszy z kraju goszczącego inwestycje jest silniejszy gdy spółka cieszy się 

większą autonomią (nie może zasłaniać się brakiem zgody na podjęcie oczekiwa-

nych przez interesariuszy działań ze strony centrali), ale słabszy, gdy gospoda-

rzem inwestycji jest kraj nękany pustkami instytucjonalnymi (m.in. mniejsza jest 

świadomość interesariuszy co do możliwości wywierania wpływu) (Kim i in., 

2018, 43−46). 

Istotną częścią działań CSR jest poprawa stanu środowiska naturalnego. Wy-

niki badań z pierwszej dekady XXI wieku opublikowane przez Boston Consulting 
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Group wskazują, że najczęstszym wskazaniem co do oczekiwań konsumentów  

w odniesieniu do CSR jest spełnianie przez przedsiebiorstwo wysokich standar-

dów etycznych oraz dostarczanie informacji dotyczących wpływu na środowisko. 

Te dwa wskazania znalazły się na czele oczekiwań wobec przedsiębiorstw, uzy-

skując po 75% wskazań. Zbliżony poziom wskazań uzyskało uczciwe traktowanie 

pracowników (71%). Kolejne miejsca w rankingu oczekiwań konsumentów co do 

społecznej odpowiedzialności biznesu zajęły uczestnictwo przedsiębiorstw w spo-

łecznych projektach (54%) oraz przeznaczanie środków na cele dobroczynne (43%) 

(Manget i in., 2009, 17−25). 

Zapobieganie zanieczyszczeniom środowiska i zarządzanie produktem są ze 

sobą powiązane, zarówno pod względem koncepcyjnym jak i na poziomie wy-

konawczym. Przejawem strategicznego podejścia przedsiębiorstwa do zarządza-

nia środowiskowego jest decyzja o wdrożeniu ścisłych wewnętrznych standar-

dów środowiskowych, na wstępnym etapie zarządzania produktem. Pociąga to 

za sobą poprawę wyników organizacyjnych, ponieważ produkt przyjazny dla 

środowiska wytwarzany jest przy użyciu relatywnie czystych procesów produk-

cyjnych, co zapobiega generowaniu zanieczyszczeń. Strategie środowiskowe 

oparte na wdrażaniu restrykcyjnych wewnętrznych standardów środowiskowych 

poprawiają pozycję konkurencyjną przedsiębiorstwa i przekładają się na osiąga-

ne przez nie wyniki (Schwens, Wagner, 2019, 834−840). 

Autorzy piszący na temat środowiska naturalnego jako elementu CSR pod-

kreślają, że dbałość o środowisko może być traktowana jako źródło przewagi 

konkurencyjnej, przyczyniające się do poprawy wyników finansowych. Już 

badania przeprowadzone w latach 90. wykazały, że włączenie kwestii środowi-

skowych do procesu planowania strategicznego, skutkujące zastosowaniem 

technologii dążących do zapobiegania zanieczyszczeniom (w przeciwieństwie 

do technologii „końca rury”) poprawiły nie tylko stan środowiska ale zapewniły 

też lepsze wyniki finansowe (Klassen, Clay Whybark, 1999, 603-610; Judge, 

Douglas, 1998, 245–256). Do 2015 roku zidentyfikowano łącznie 130 badań 

dotyczących związku między inwestycjami w ochronę środowiska i wynikami 

finansowymi. W 52% badań wykazano pozytywne relacje, pozostałe 48% wska-

zało na negatywne lub obojętne relacje. Wyniki są zróżnicowane m.in. z powo-

du przyjęcia różnych metodologii badań. Brak jest ścisłego określenia, co sta-

nowi praktyki środowiskowe i jak określić ich wynik, dodatkowo w róznych 

badaniach przyjmowano różne mierniki wyników finansowych, skład próby  

i okres badań (Gunawardana, Pushpakumari, 2015, 14−18). 

Podsumowując tę część zacytowanych badań, z perspektywy strategicznej 

wiodącym celem podjęcia działań CSR jest poprawa wizerunku przedsiębior-

stwa, przekładająca się na poprawę jego wyników. Działania skierowane do 

poszczególnych interesariuszy okazują się skuteczne, zwłaszcza jeśli chodzi  

o oczekiwane reakcje ze strony klientów i pracowników. Większość badań 

wskazuje także na skuteczność podjętych działań CSR w stosunku do innych 
interesariuszy, w tym środowiska naturalnego. 
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Podejście przedsiębiorstwa do celów strategicznych działań CSR można roz-

patrywać także z perspektywy obszarów odpowiedzialności. Przyjęcie dla po-

trzeb artykułu klasycznego ujęcia piramidy Carrolla składającego się z czterech 

domen wynikało z możliwości porównania uzyskanych wyników z wynikami 

przeprowadzonych dotychczas badań. Większość z nich wskazuje na hierarchi-

zację domen zgodną z piramidą (na pierwszym miejscu odpowiedzialność eko-

nomiczna, a następnie odpowiedzialność 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 zostało potwierdzone w latach 90. w kolejnych badaniach 

przeprowadzonych w USA, Anglii, Francji, Szwajcarii, i Japonii (w przypadku 

niemiec i Szwecji odpowiedzialność prawna znalazła się na pierwszym miejscu 

przed ekonomiczną) (Pinkston, Carroll, 1996, 203−204). Kolejnymi badaniami 

potwierdzającymi hirarchię zakładaną przez piramidę Carrolla są badania prze-

prowadzone wśród menedżerów z USA i Francji oraz Meksyku (Ibrahim, Parsa, 

2005, 29−31; Amezaga i in., 2017, 59−61). 

Nie zawsze jednak wyniki badań potwierdzają przyjętą w piramidzie kolej-

ność (np. przywołane wyżej Niemcy i Szwecja w badaniach z 1996 r.). W bada-

niach przeprowadzonych w dużych przedsiębiorstwach będących własnością 

afroamerykańskich przedsiębiorców i akcjonariuszy (Edmondson, Carroll, 1999, 

174−177), następne miejsce po odpowiedzialności ekonomicznej zajęła odpo-

wiedzialność etyczna, a dopiero trzecie miejsce zajęła odpowiedzialność praw-

na. Na taką samą hierarchię (wymiar etyczny przed prawnym) wskazały badania 

w Malezji (Dusuki, Yusof, 2008, 40−42). Przyczyn takiej hierarchii można do-

patrywać się w uwarunkowaniach kulturowych badanych przedsiębiorstw. 

Badania w Tunezji przeprowadzone w roku 2014 wskazały, że przedsiębior-

stwa w ramach CSR skupiają się przede wszystkim na odpowiedzialności filan-

tropijnej, a następnie na odpowiedzialności prawnej (przed odpowiedzialnością 

ekonomiczną i etyczną). Taką hierarchię badacze wyjaśnili wpływem wartości 

islamskich na kulturę korporacyjną w Tunezji oraz presją ze strony związków 

zawodowych na przestrzeganie kodeksu pracy. Dopiero trzecie miejsce odpo-

wiedzialności ekonomicznej wyjaśniono spowolnieniem gospodarczym (utrud-

niającym poprawę wyników ekonomicznych) i niestabilnością polityczną (No-

amene, Elouadi, 2015, 121−122). 

Respondentami we wszystkich przywołanych wyżej badaniach byli człon-

kowie naczelnego kierownictwa przedsiębiorstw. Ta grupa respondentów repre-

zentuje interesy biznesu, co więcej, osiągnięty poziom zysku jest jednym z pod-

stawowych kryteriów oceny ich pracy, a zatem relatywnie wysoko oceniają 

kryteria ekonomiczne. Ich preferencje nie są zwykle zgodne z preferencjami 

społeczeństwa jako całości, na co wskazują badania skierowne do innych grup 

respondentów. 

Propozycja hierarchizacji domen piramidy CSR zaproponowana przez Bade-

na (2016), zgodnie z którą dominuje odpowiedzialność etyczna przed prawną, 

ekonomiczną i filantropijną, jest wynikiem badań przeprowadzonych wśród 

respondentów pochodzący z różnych krajów (głównie z Wielkiej Brytanii, Indii 
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i USA ale także z 10 wybranych krajów europejskich poza Wielką Brytanią). 

Respondenci pochodzili zarówno ze środowiska biznesowego (175 na 400 re-

spondentów, przy czym tylko niespełna 4% całej próby stanowili menedżerowie 

najwyższego szczebla zarządzania), jak i pozabiznesowego (ponad 1/3 z tej 

grupy stanowili studenci, poza tym respondentami byli pracownicy szeregowi, 

w większości sektora publicznego, emeryci i gospodynie domowe) (Baden, 

2016, 6−11). 

Badania przeprowadzone wśród studentów zarządzania w Brazylii wskazały 

na zupełne odwrócenie klasycznej piramidy CSR (pierwsze miejsca zajęły od-

powiedzialność filantropijna przed etyczną, kolejne – odpowiedzialność prawna 

i ekonomiczna). Otrzymane wyniki autorzy tłumaczyli brazylijskim kontekstem 

kulturowym, społecznym, gospodarczym i edukacyjnym, związanym z ogrom-

nymi nierównościami społecznymi, a także zawartością kursów oferowanych 

studentom (z częstym podkreślaniem wagi etyki) (da Silva jr i in., 2020, 60−64). 

Badania przeprowadzone wśród konsumentów w USA, Korei Południowej  

i Zjednoczonych Emiratach Arabskich wskazały na zróżnicowane preferencje co 

do domen CSR, wynikające z uwarunkowań kulturowych (narodowych). Pomi-

jając bezwzględne różnice w wycenie znaczenia poszczególnych domen, w USA 

i Korei Południowej pierwsze pozycje zajęła odpowiedzialność prawna przed 

etyczną. W USA trzecie miejsca zajęła odpowiedzialność ekonomiczna, w Korei 

Południowej natomiast odpowiedzialność filantropijna. Wyniki badań w ZEA 

były zbliżone do klasycznej piramidy CSR − pierwsze dwa miejsca zajęły od-

powiedzialność ekonomiczna i prawna, trzecie natomiast odpowiedzialność 

filantropijna (Rim, Dong, 2018, 12−14). 

Powyższe zestawienie badań dotyczących hierarchii obszarów odpowiedzial-

ności społecznej wskazuje, że uzyskane wyniki są w dużej mierze zależne od 

punktu widzenia i oczekiwań wybranych grup respondentów. 

Jednym z najpopularniejszych kierunków badań dotyczącym implementacji 

działań CSR w praktyce gospodarczej jest określenie związku między wdroże-

niem zasad CSR a wynikami finansowymi przedsiębiorstw. Większość z nich 

wskazuje na pozytywny wpływ wdrożenia zasad CSR w przedsiębiorstwie na jego 

wyniki finansowe i osiągnięcie zakładanej rentowności (Boaventura i in., 2012, 

237−240; Lin i in., 2010, 357−361). 

Przykładem najnowszych badań potwierdzających opłacalność inwestowania 

w CSR jest badanie związku między ISO 26000 (globalne standardy społecznej 

odpowiedzialności biznesu) i wynikami finansowymi 140 przemysłowych spółek 

Notowanych na giełdzie paryskiej. Przywołane badania wskazują, że przyjęcie 

zawartych w Normie wytycznych może poprawić wyniki finansowe. Pozytywny 

wpływ na wyniki finansowe zaobserwowano w przypadku czterech grup wytycz-

nych przyjętych w analizowanej normie tj.: ładu korporacyjnego, stosunków pracy 

i jej warunków, działań na rzecz środowiska naturalnego i zaangażowania spo-

łecznego. Nie zaobserwowano natomiast poprawy wyników finansowych w po-
wiązaniu z trzema innymi wskazanymi w normie obszarami, tj.: uczciwymi prak-
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tykami operacyjnymi, prawami człowieka i reagowania na problemy konsumen-

tów (Chakrun i in., 2020, 553−563). 

Na korzystny związek między CSR a wynikami finansowymi wskazują także 

badania, których podmiotami było 775 spółek giełdowych w Niemczech zaanga-

żowanych w działania środowiskowe i społeczne. Badania oparto na danych za 

lata obrotowe 2010−2018. Poza pozytywną relacją CSR z wynikami finansowymi, 

dodatkowo wskazano na istotny związek z wynikami finansowymi siły prezesa, 

podejmującego decyzje w imieniu przedsiębiorstwa. Siła prezesa mierzona była 

poziomem jego wynagrodzenia, stażem pracy i udziałem we własności przedsię-

biorstwa (Velte, 2019, 506−514). 

Badania przeprowadzone wśród 58 znaczących firm indyjskich wskazują na 

istotny pozytywny związek między zrównoważonym rozwojem (w tym środowi-

skowym i społecznym) a wynikami finansowymi (reprezentowanymi przez zwrot 

z zainwestowanego kapitału, zwrot z aktywów i zysk na akcję). Autorzy badań 

podkreślają, że firmy, które stosują bardziej rozbudowane strategie zrównoważo-

nego rozwoju, raportują wyższą rentowność (Bodhanwala, Bodhanwala, 2018, 

1739−1744). 

Należy zaznaczyć, że część badań wskazuje na neutralny związek między 

działaniami CSR a wynikami finansowymi przedsiębiorstw. Na przykład Lee J., 

Graves i Waddock wnioskują, że nawet w dłuższej perspektywie działania CSR 

mają neutralny lub nieistotny wpływ na wyniki finansowe ze względu na wysokie 

koszty ich podejmowania. Wniosek powyższy opiera się na badaniach 2856 

przedsiębiorstw z 19 różnych kategorii branżowych, przy czym próba zdomino-

wana została przez przemysł wytwórczy (37,4%) oraz finanse i ubezpieczenia 

(22,1%). Cytowani autorzy stwierdzili, że działania CSR mogą co prawda stano-

wić okazję dla firm ale nie przyczyniają się do systematycznej poprawy ich wyni-

ków finansowych. Poprawa wyników finansowych jest uzależniona od stworzenia 

i wdrożenia indywidualnych strategii zależnych od specyfiki przedsiębiorstwa 

(Lee i in., 2018, 771−777). 

Podobne wyniki otrzymano opierając się na próbie 329 spółek notowanych na 

giełdach w trzech obszarach geograficznych (Stany Zjednoczone, Europa oraz 

region Azji i Pacyfiku) w latach 2009 i 2010. Badanie dotyczyło związków przy-

czynowych między różnymi wymiarami społecznej odpowiedzialności biznesu 

(zasoby ludzkie, prawa człowieka w miejscu pracy, zaangażowanie społeczne, 

poszanowanie środowiska, zachowania rynkowe i zarządzanie) a wynikami finan-

sowymi (zwrot z kapitału, zwrot z aktywów). Autorzy badania wskazują, że więk-

sza odpowiedzialność społeczna nie przekładała się na lepsze wyniki finansowe 

(Hirigoyen, Poulain-Rehm, 2015, 29−39). 

Wśród badań można znaleźć także takie, które sugerują negatywny wpływ 

działań CSR na wyniki przedsiębiorstwa. Jako przykład służyć może publikacja 

dotycząca reakcji inwestorów giełdowych na inicjatywę etyczną podejmowaną 

przez grupę przedsiębiorstw. Konsekwencją tej inicjatywy były niższe notowania 

przedsiębiorstw, które do niej przystąpiły, od notowań przedsiębiorstw należących 

do grupy kontrolnej (Boyle i in., 1997, 546−557). 
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Zaprezentowane wyniki badań wskazują, że samo podjęcie inwestycji w prak-

tyki CSR nie gwarantuje lepszych wyników finansowych. Nasuwa się w związku 

z tym wniosek, że działania powinny być odpowiednio ukierunkowane, tj. wydat-

ki w ramach CSR muszą uwzględniać ich oddziaływanie na zachowania interesa-

riuszy przedsiębiorstwa.  

Badania prowadzone w polskich przedsiębiorstwach wskazują, że inicjatywy 

podejmowane w ramach CSR w pierwszej kolejności skupiają się na działaniach 

operacyjnych, których opłacalność jest możliwa do oszacowania. Jako prioryte-

towe obszary społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstwa najczęściej wska-

zują relacje firma-klient, efektywność kosztów (osiągane dzięki nim korzyści)  

i innowacyjność. W dalszej kolejności przedsiębiorstwa podejmują działania na 

rzecz pracowników, przy czym są to działania o charakterze operacyjnym 

(BiHP, zrozumiały system motywacyjny, zatrudnianie zgodnie z przygotowa-

niem zawodowym) (Walkowiak, 2009, 111−115; Godlewska-Majkowska, 2009, 

94). Polskie przedsiębiorstwa podejmujące szeroko rozumiane działania w za-

kresie CSR często wskazują, że głównym motywem takich działań są względy 

wizerunkowe (Bartkowiak, 2011, 19). 

W literaturze odnoszącej się do etyczno-moralnej strony CSR na przełomie 

wieków podkreślano, że w Polsce standardy etyczne nie są poważnie traktowane 

przez przedsiębiorców (Dylus, 2002, 271−303; Filek, 2001, 220−238), którzy 

m.in. niechętnie dopuszczają do współzarządzania pracowników (Wratny, 1999, 

230−245). 

Analiza deklaracji spółek notowanych na GPW w Warszawie w ramach in-

deksu RESPECT (indeks grupuje spółki deklarujące wprowadzanie do praktyki 

gospodarczej zasad społecznej odpowiedzialności biznesu), które zawarte są  

w ich raportach rocznych i raportach społecznej odpowiedzialności biznesu, 

wskazuje na preferowanie celów ekonomicznych przed społecznymi i ekolo-

gicznymi. Deklaracje dotyczące celów pozaekonomicznych zgodnych z zasa-

dami CSR są zależne od sektora działalności gospodarczej. Spółki chemiczne, 

wydobywcze i energetyczne, postrzegane jako najbardziej uciążliwe dla środo-

wiska, wśród priorytetowych działań wskazują ograniczenie uciążliwości dla 

środowiska, a także wykorzystywanie czystszych technologii i poprawę warun-

ków BiHP (Płoszajski, 2013, 23−55, 107−127, 167−182). Spółki sektorów su-

rowcowego i paliwowego częściej niż na aspekty ekonomiczne CSR wskazywa-

ły na jej aspekty społeczne, deklarując dążenie do wzrostu bezpieczeństwa pra-

cowników, poprawy relacji ze związkami zawodowymi oraz rozszerzenia zakre-

su świadczeń dla pracowników (Zieliński, 2015, 160−163). Spółkom z sektorów 

bankowość i finanse oraz telekomunikacja zależy na utrzymaniu zaufania spo-

łecznego, w związku z tym, jako priorytety działania deklarują zorientowanie na 

klienta, etykę i uczciwość (Płoszajski, 2013, 57−97, 129−140, 189−196). Po-

wyższe zróżnicowanie branżowe priorytetów pozaekonomicznych wskazuje na 

kierowanie się względami wizerunkowymi (osłabienie negatywnego postrzega-

nia spółek uciążliwych dla środowiska, zbudowanie wizerunku opartego na 

etyce i uczciwości w przypadku spółek zależnych od zaufania społecznego). 
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Zestawienie działań udokumentowanych w raportach społecznych za lata 

2004–2016 w odniesieniu do 14 przedsiębiorstw branży chemicznej, aktywnie 

angażujących się w CSR wskazało, że najwięcej praktyk przedsiębiorstwa te 

zrealizowały w zakresie zaangażowania społecznego i rozwoju społeczności 

lokalnej (37%), środowiska (21%) oraz pracy (20%). Zdecydowanie mniej dzia-

łań podjęto w ramach pozostałych obszarów CSR, takich jak prawa człowieka 

(6%), ład organizacyjny, uczciwe praktyki operacyjne i zagadnienia konsu-

menckie (po 5% wskazań każde) (Hys, Wolniak, 2018, 1418−1419). 

Analiza zmian poziomu zysku brutto dla lat 2013−2018 oparta na porówna-

niu w trzech wybranych sektorach spółek należących i nie należących do indek-

su RESPECT wskazuje, że wyniki finansowe firm deklarujących społeczną 

odpowiedzialność biznesu nie są lepsze od grupy przedsiębiorstw nie zgłaszają-

cych takiej deklaracji. Wyniki okazały się niejednoznaczne w budownictwie  

i w sektorze bankowym, w sektorze energetycznym wystąpiła nawet różnica na 

korzyść spółki spoza indeksu RESPECT. Wyniki takie mogą być spowodowane 

brakiem oczekiwanej reakcji otoczenia na podejmowane działania CSR, błędne-

go ich ukierunkowania, ale również zbyt krótkiego okresu analizy (część efek-

tów działań CSR może wystąpić dopiero w długim okresie) (Zieliński, 2019, 

416−419). 

Zestawienie danych dotyczących poziomu notowań w latach 2012−2017 na 

GPW w Warszawie wskazało, że przynależność do spółek odpowiedzialnych 

społecznie (indeksu RESPECT) nie przekładała się w analizowanym okresie na 

wzrost wycen analizowanych spółek. Wzrost wartości indeksu WIG RESPECT 

wyniósł 18,8%, podczas gdy notowania na całym rynku, reprezentowanym 

przez indeks WIG wzrosły w ciągu pięciu lat o 34,3%. Jedną z przyczyn tego 

stanu rzeczy jest duży udział wśród spółek tworzących WIG RESPECT naj-

większych spółek notowanych na GPW (w analizowany okresie indeksu WIG 

20 odnotował spadek notowań o 4,7%). Dodatkowym wyjaśnieniem jest struktu-

ra sektorowa indeksu WIG RESPECT, z dużym udziałem sektorów energetycz-

nego i surowcowego, które odnotowały w analizowanych pięciu latach poważne 

spadki notowań (Zieliński, 2017, 98−102). Tabela 2 zawiera zestawienie cyto-

wanych badań według kolejności ich przytaczania, z uwzględnieniem autorów, 

roku publikacji, kraju i zacytowanego zakresu badań. 
Tabela 2.  

Zestawienie przywołanych badań wg kolejności cytowania 

Autor (rok) Kraj (kraje) Zacytowany zakres badań 

Melo, Garrido-

Morgado (2012) 

USA Jak działania CSR przyczyniają się do poprawy 

wizerunku przedsiębiorstwa 

Khan i in. (2016) USA Działania CSR a poprawa wizerunku –  

zróżnicowania sektorowe 

Xie i in. (2019) norwegia Reakcje klientów na poprawę wizerunku 
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Joo i in. (2019) USA Wiarygodność jako podstawa budowy  

wizerunku 

Aljarah i in. 

(2020) 

Metaanaliza 60 

artykułów 

CSR a zaangażownie, zaufanie i zadowolenie 

klientów 

Park i in. (2017) Norwegia CSR a standardy etyczne przedsiębiorstwa 

Lee, Yoon (2018) Korea Płd. CSR a nastawienie i zachowania klientów 

Baskentli i in. 

(2019) 

Pracownicy Ama-

zon Mechanical 

Turk 

Skuteczność CSR a uwarunkowania kulturowe 

Ferrell i in. (2019) USA Etyka biznesu i działania CSR a postawy  

klientów wobec marki 

Jensen i in., 

(2018) 

W. Bryt, Niemcy, 

Dania 

Postrzeganie i oczekiwania klientów w stosun-

ku do inicjatyw CSR 

Gond (2010) Metaanaliza 16 

artykułów 

Wpływ działań CSR na postawy i zachowania 

pracowników 

Puncheva-

Michelotti i in. 

(2018) 

USA Wykorzystanie inicjatyw CSR w przyciąganiu 

nowych pracowników 

Bouraui i in. 

(2019) 

Tunezja Dostosowanie działań CSR do oczekiwań 

pracowników 

Adams, Hard-

wick, (1998) 

Wielka Brytania Powiązanie skali działań charytatywnych  

z wielkością przedsiębiorstwa i jego  

rentownością 

Erhemjamts, 

Huang (2019) 

USA Uzależnienie wpływu na CSR inwestorów 

instytucjownalnych w zależności od horyzontu 

czasowego inwestycji 

Munodawafa, 

Johl (2019) 

Tunezja Presja różnych grup interesariuszy na  

ekoinnowacje, rola kierownictwa i akcjonariu-

szy w podejmowaniu działań proekologicznych 

Erdiaw-Kwasie 

(2018) 

Australia Presja różnych grup interesariuszy na ochronę 

środowiska 

Kim i in. (2018) Korea Płd. Chiny, 

Wietnam 

Działania CSR z perspektywy inwestora  

zagranicznego 

Manget i in. 

(2009) 

USA Hierarchia inicjatyw CSR z perspektywy  

konsumentów 

Schwens, Wagner 

(2019) 

Niemcy Strategie środowiskowe a pozycja  

konkurencyjna przedsiębiorstwa 

Klassen, Whybark 

(1999) 

Metaanaliza 

10000 

publikacji 

Przeciwdziałanie zanieczyszczeniu środowiska 

a wyniki finansowe 

Judge, Douglas 

(1998) 

USA Przeciwdziałanie zanieczyszczeniu środowiska 

a wyniki finansowe 

Gunawardana, 

Pushpakumari 

(2015) 

Metaanaliza 130 

artykułów 

Paktyki środowiskowe a wyniki finansowe 

Aupperle i in. 

(1985) 

USA, W. Bryt., 

Japonia 

Hierarchizacja domen w piramidzie Carrolla 
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Pinkston, Carroll 

(1996) 

USA, W. Bryt., 

Francja, Szwajca-

ria, Japonia 

Hierarchizacja domen w piramidzie Carrolla 

Ibrahim, Parsa 

(2005) 

USA, Francja Hierarchizacja domen w piramidzie Carrolla 

Amezaga i in. 

(2017) 

Meksyk Hierarchizacja domen w piramidzie Carrolla 

Edmondson, 

Carroll (1999) 

USA Hierarchizacja domen w piramidzie Carrolla 

Dusuki, Yusof 

(2008) 

Malezja Hierarchizacja domen w piramidzie Carrolla 

Noamene,  

Elouadi (2015) 

Tunezja Hierarchizacja domen w piramidzie Carrolla 

Baden (2016) W. Bryt, Indie, 

USA i in. 

Hierarchizacja domen w piramidzie Carrolla 

da Silva jr i in., 

(2020) 

Brazylie Hierarchizacja domen w piramidzie Carrolla 

Rim, Dong, 2018 USA, Korea Płd, 

ZEA 

Hierarchizacja domen w piramidzie Carrolla 

Boaventura i in. 

(2012) 

Metaanaliza 58 

artykułów 

Wpływ CSR na wyniki finansowe 

Chakrun i in., 

(2020) 

Francja Wpływ CSR na wyniki finansowe 

Velte, 2019 Niemcy Wpływ CSR na wyniki finansowe 

Bodhanwala, 

Bodhanwala 

(2018) 

Indie Wpływ CSR na wyniki finansowe 

Lee i in. (2018) USA Wpływ CSR na wyniki finansowe 

Hirigoyen, Poula-

in-Rehm (2015) 

USA, Europa oraz 

region Azji  

i Pacyfiku 

Wpływ CSR na wyniki finansowe 

Boyle i in. (1997) USA Wpływ CSR na notowania giełdowe 

Walkowiak 

(2009) 

Polska Ukierunkowanie działań CSR w polskich 

przedsiębiorstwach 

Godlewska-

Majkowska 

(2009) 

Polska Ukierunkowanie działań CSR w polskich 

przedsiębiorstwach 

Bartkowiak 

(2011) 

Polska Ukierunkowanie działań CSR w polskich 

przedsiębiorstwach 

Dylus (2002) Polska CSR a standardy etyczne 

Filek (2001) Polska CSR a standardy etyczne 

Wratny (1999) Polska CSR a standardy etyczne 

Płoszajski (2013) Polska Działania CSR spółek należących do indeksu 

WIG RESPECT 

Zieliński (2015) Polska Działania CSR spółek należących do indeksu 

WIG RESPECT 
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Hys, Wolniak 

(2018) 

Polska Działania CSR w branży chemicznej 

Zieliński (2019) Polska Wyniki finansowe spółek należących do  

indeksu WIG RESPECT na tle grupy  

kontrolnej 

Zieliński (2017) Polska Notowania spółek należących do indeksu WIG 

RESPECT na tle grupy kontrolnej 

Źródło: Zestawienie własne na podstawie zacytowanych badań. 
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Rozdział 5. 

Założenia i metoda badań własnych 

5.1. Charakterystyka badania i próby badawczej 

Wielkość próby badawczej i jej strukturę określono na podstawie najaktual-

niejszych dostępnych danych dotyczących ilości przedsiębiorstw w podziale na 

klasy wielkości (według kryterium poziomu zatrudnienia) publikowanych przez 

Główny Urząd Statystyczny w odniesieniu do przedsiębiorstw niefinansowych 

na koniec 2018 roku (www.stat.gov.pl). Liczebność zapewniającą reprezenta-

tywność określono na 347 w przypadku respondentów należących do dużych 

przedsiębiorstw (zatrudniających 250 i więcej osób) oraz 375 respondentów 

należących do średnich przedsiębiorstw (zatrudniających od 50 do 249 osób). 

Reprezentatywność próby uzyskano także w przekroju według sektora gospo-

darki. Liczebność poszczególnych grup respondentów w tym przekroju wynio-

sła: 350 respondentów z sektora produkcji, 42 z budownictwa, 124 z handlu  

i 206 z sektora usług.  

Próbę badawczą ograniczono do przedstawicieli dużych i średnich przedsię-

biorstw aby zbadać decyzje i przekonania osób, które odpowiedzialne są za 

realizację działań CSR na szczeblu operacyjnym. Pominięto w badaniach przed-

siębiorstwa małe, ponieważ w ich przypadku odpowiadaliby głównie właściciele 

(lub zarządzający całością przedsiębiorstwa), co prawda decydujący o działa-

niach CSR, ale raczej postrzegający CSR przez pryzmat założeń strategicznych.  

W zależności od roli, jaką pełni w zakresie obowiązków respondentów za-

rządzanie działaniami CSR, wyodrębniono trzy ich grupy: pracowników, dla 

których kierowanie działaniami CSR jest jedynym obowiązkiem, pracowników 

dla których CSR jest jednym z podstawowych obowiązków, a także osoby od-

powiedzialne za CSR w ramach wielu innych obowiązków. Dane dotyczące 

znaczenia działań CSR w zakresie obowiązków respondentów w przekroju we-

dług wielkości przedsiębiorstwa i reprezentowanego przez nie sektora przezen-

tuje tabela 3. 

Znaczenie działań CSR w ramach obowiązków zawodowych respondenta 

można przyjąć za wagę przykładaną do CSR w poszczególnych przedsiębior-

stwach. Na wyodrębnionych stanowiskach zajmujących się jedynie CSR, pra-

cowało w dużych przedsiębiorstwach 11,5% respondentów, a 35,5% responden-

tów w tej grupie przedsiębiorstw stanowili ci, dla których działania CSR są jed-

nym z podstawowych obowiązków. W grupie przedsiębiorstw średnich odpo-

wiednie proporcje wyniosły – 8,3% respondentów na wyodrębnionych stanowi-

skach zajmujących się jedynie CSR oraz 28,5% respondentów, dla których dzia-

łania CSR są jednym z podstawowych obowiązków. Biorąc pod uwagę, że  

w przypadku pierwszej grupy respondentów 53% realizowało działania CSR 

jako jeden z wielu obowiązków, natomiast w drugiej grupie było to zauważalnie 
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więcej (63,2%), można stwierdzić, że duże przedsiębiorstwa przykładają więk-

szą wagę do działań w zakresie CSR.  
Tabela 3.  

Struktura respondentów według roli CSR w zakresie ich obowiązków  

z uwzględnieniem wielkości przedsiębiorstwa i sektora 

 Jedyny obowiązek 

Jeden  

z podstawowych 

obowiązków 

Jeden z wielu 

obowiązków 

Duże  

przedsiębiorstwa 

(N = 347) 

40 123 184 

Średnie  

przedsiębiorstwa 

(N = 375) 

31 107 237 

Produkcja 

(N = 350) 
36 116 198 

Budownictwo 

(N = 42) 
8 12 22 

Handel 

(N = 124) 
10 31 83 

Usługi 

(N = 206) 
17 71 118 

Źródło: Badania własne. 

Analizując strukturę według sektora działalności okazuje się, że największy 

udział (19%) respondentów zajmujących się jedynie CSR wystąpił w sektorze 

budownictwa. Jedynie 52,4% respondentów z tego sektora realizowało działania 

CSR jako jeden z wielu obowiązków, co jest najniższym udziałem we wszyst-

kich analizowanych przekrojach. Wskazywałoby to, że największą wagę  

(z perpsektywy zakresu obowiązków osób zajmujących się CSR) do tych dzia-

łań przykłada sektor budowlany. Wymowę tego wniosku osłabia fakt, że w celu 

utrzymania reprezentatywności przeprowadzono badania tylko w 42 przedsię-

biorstwach sektora budownictwa (wynik tego sektora jest zatem najmniej wia-

rygodny). W przypadku pozostałych sektorów, największe znaczenie CSR ma 

dla sektora produkcyjnego, zapewne dlatego, że sektor ten wywiera największy 

wpływ na środowisko naturalne, będące istotnym elementem strategii CSR.  

W sektorze tym udział respondentów zajmujących się jedynie CSR stanowił 

10,3%, a tych, dla których CSR jest jednym z podstawowych obowiązków wy-

niósł 33,1%. W pozostałych dwóch sektorach odnotowano zbliżony udział re-

spondentów zajmujących się jedynie CSR (odpowiednio 8,3% w usługach  

i 8,1% w handlu), zdecydowanie wyższy był natomiast udział respondentów, dla 

których CSR jest jednym z głównych obowiązków w usługach (34,5%) niż  

w handlu (25%). 

Pytanie dotyczące drugiej z wyodrębnionych grup było otwarte, zawierało 
prośbę o wskazanie, z jakimi obowiązkami łączone są obowiązki dotyczące 

CSR. Niestety, nie wszyscy respondenci udzielili na tę część pytania jedno-
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znacznych odpowiedzi. Wśród jednoznacznych deklaracji znalazło się wiele 

wskazujących na przyporządkowanie działań CSR jako części obowiązków 

osobom związanym z zarządem przedsiębiorstwa. Najczęściej w takim przypad-

ku wskazywano na zarząd/członka zarządu (23 odpowiedzi), prezesa/właściciela 

(19 odpowiedzi), dyrektora (11 odpowiedzi), zastępcę dyrektora (3 odpowiedzi) 

i biuro zarządu (6 odpowiedzi). Z jednej strony świadczy to o znaczeniu, jakie 

wiąże się z CSR, czego potwierdzeniem jest pozostawienie decyzji operacyj-

nych w tym zakresie na szczeblu strategicznym (w sumie 62 odpowiedzi, czyli 

8,6% ogółu respondentów). Z drugiej strony, nie pozwala umiejscowić działu, 

do którego przypisywane są działania CSR. Dodatkowo w przypadku 23 odpo-

wiedzi wskazywano, że odpowiedzialność za działania CSR jest rozproszona 

wśród kilku kierowników (np. kierowników działów, placówek, projektów). 

Wśród odpowiedzi pozwalających na stwierdzenie z funkcjonowaniem jakich 

działów połączono odpowiedzialność za CSR, najczęściej wskazywano na dział 

marketingu/PR/handlu (36 odpowiedzi), dział kadrowy (20 odpowiedzi, z któ-

rymi można skojarzyć dodatkowe 7 odpowiedzi wskazujących na dział BHiP), 

dział finansowy/ekonomiczny/księgowy (w sumie 13 odpowiedzi), dział kontro-

li jakości (9 odpowiedzi), dział administracyjny (5 odpowiedzi) oraz dział 

ochrony środowiska (3 odpowiedzi). Co prawda w stosunku do całej populacji 

powyższe wskazania są mało znaczące, można jednak domniemywać, że po-

dobny rozkład współodpowiedzialności (łączenia działań CSR w zakresie obo-

wiązków z innymi działaniami) powtarza się wśród najliczniejszej grupy re-

spondentów, dla których CSR jest jednym z wielu obowiązków.  

5.2. Realizacja badania i zakres pytań dotyczących  
działań CSR 

Badania kwestionariuszowe zostały przeprowadzone w okresie wrzesień - 

październik 2019 roku, przy wykorzystaniu doboru losowego, w oparciu o pro-

stą metodę randomizacji (losowania z dostępnej populacji). Badanie przeprowa-

dziła zewnętrzna jednostka badawcza posiadająca certyfikat polskiego Minister-

stwa Nauki i Szkolnictwa Wyższego. Cztery pytania odnoszące się do społecz-

nej odpowiedzialności biznesu włączono do ankiety w ramach szerszego bada-

nia. Pierwsze z nich dotyczyło umiejscowienia i roli działań CSR w strukturze 

organizacyjnej przedsiębiorstwa. Respondenci zostali poproszeni o określenie, 

czy zagadnieniami CSR zajmuje się w przedsiębiorstwie: wyznaczona osoba 

oddelegowana tylko do tego zadania, pracownik mający też inne obowiązki, 

pracownik w ramach szerszego zakresu obowiązków. Analiza otrzymanych na 

to pytanie odpowiedzi została przedstawiona w poprzednim podrozdziale (tabela 

3 i jej interpretacja). 

Drugie z grupy pytań nawiązujących do społecznej odpowiedzialności 

dotyczyło ukierunkowania działań CSR do wyodrębnionych grup intesariuszy  

(z przykładowymi działaniami podjętymi na ich rzecz) tj.:  
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− pracowników (poprawa procedur kadrowych, unikanie dyskryminacji,  

poprawa warunków pracy, akceptowalny system motywacyjny, partycypacja 

w zarządzaniu), 

− klientów (postępowanie zgodnie z przepisami, uczciwa informacja  

i reklama, przestrzeganie praw konsumenckich), 

− dostawców (rzetelne i terminowe regulowanie zobowiązań, przestrzeganie 

kodeksu etycznego, zabezpieczenie przed korupcją), 

− kredytodawców (akcjonariuszy, właścicieli) (rzetelne i terminowe  

regulowanie zobowiązań, rzetelna informacja na temat sytuacji  

przedsiębiorstwa), 

− władz publicznych i aparatu skarbowego (terminowe płatności, współpraca  

z samorządem lokalnym, regionalnym, władzami centralnymi), 

− społeczności lokalnej (wsparcie inicjatyw lokalnych, szkół, służby zdrowia 

itp.), 

− odbiorców działań charytatywnych, 

− środowiska naturalnego (działania przekraczające standardy narzucone 

prawem). 

W kolejnym pytaniu respondentów poproszono o dokonanie oceny celów 

przyświecających podejmowaniu działań CSR przez przedsiębiorstwo. Do oce-

ny zaproponowano osiem celów, stanowiących dwie odrębne grupy. Respon-

denci mieli dokonać oceny, na ile działania CSR dążą do: 

− poprawy wyników ekonomicznych (pozycji konkurencyjnej, relacji  

wewnętrznych, relacji z otoczeniem gospodarczym), 

− dostosowania do wymogów prawa (handlowego, pracy, ochrony  

środowiska, praw konsumenckich), 

− zapewnienia etyki funkcjonowania (wprowadzenie odpowiednich norm  

i przestrzeganie ich aby wyeliminować zachowania niepożądane), 

− ograniczenia problemów społecznych w otoczeniu (wsparcie społeczności 

lokalnych, działalność filantropijna), 

− poprawy wizerunku w otoczeniu 

− dostosowania do działań podejmowanych przez konkurencję, 

− pozyskania dodatkowych środków finansowych (uzyskania dofinansowania 

ze źródeł unijnych, rządowych, samorządowych), 

− poprawy stanu środowiska naturalnego. 

Pierwsze cztery warianty odpowiedzi korespondują z domenami odpowie-

dzialności CSR w koncepcji piramidy Carrolla. Dla uniknięcia błędnych skoja-

rzeń poszczególne szczeble piramidy scharakteryzowano w sposób opisowy. 

Kolejne cztery warianty odpowiedzi nawiązują do strategicznych celów CSR.  

Ostatnie z analizowanych pytań dotyczyło oceny opłacalności podejmowa-

nych działań CSR w stosunku do wyodrębnionych interesariuszy. Pytanie zosta-

ło sformułowane następująco: Działania kojarzone ze społeczną odpowiedzial-
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nością opłacają się przedsiębiorstwu (przynoszą więcej korzyści niż kosztów)  

w przypadku działań skierowanych do: 

Wśród odpowiedzi znalazł się taki sam zestaw interesariuszy jak w drugim  

z omawianych wyżej pytań (pracownicy, klienci, dostawcy itd.). Ponieważ py-

tania drugie i czwarte dotyczyły tych samych grup interesariuszy, choć badały 

dwa różne problemy (ukierunkowanie i opłacalność działań CSR), zostały one 

przedzielone pytaniem o cele działań CSR, z innym zestawem odpowiedzi. Taka 

kolejność pytań zmierzała do uniknięcia uzyskania zbliżonych odpowiedzi na 

pytanie drugie i czwarte, dotyczące tych samych grup interesariuszy. 

W trzech powyższych pytaniach, odnoszących się do ukierunkowania, celów 

i opłacalności działań CSR, respondenci mieli dokonać oceny zgodnie z pięcio-

stopniową skalą Likerta. Warianty odpowiedzi określono następująco:  

1. Nie dotyczy mojego przedsiębiorstwa.  

2. Dotyczy mojego przedsiębiorstwa w niewielkim zakresie.  

3. Częściowo dotyczy mojego przedsiębiorstwa.  

4. Dotyczy mojego przedsiębiorstwa w znacznym zakresie.  

5. W pełni dotyczy mojego przedsiębiorstwa. 

5.3. Hipotezy badawcze 

Głównym celem badania było określenie jak menedżerowie zajmujący się 

CSR w polskich przedsiębiorstwach postrzegają i oceniają cele CSR oraz jaka 

jest ich zdaniem opłacalność podejmowanych działań w tym obszarze. Celami 

szczegółowymi było zbadanie powyższych problemów w dostępnych przekro-

jach respondentów, czemu podporządkowano postawione hipotezy badawcze. 

Hipotezy badawcze zostały sformułowane w kolejności rozpatrywanych pro-

blemów badawczych. Pierwszym z nich było określenie znaczenia i hierarchii 

strategicznych celów wykorzystania działań CSR w przedsiębiorstwie. W tym 

obszarze rozważań, bazując na wprowadzeniu teoretycznym założono, że przed-

siębiorstwo w pierwszej kolejności stara się utrzymać swoją pozycję rynkową, 

m.in. przez stworzenie odpowiedniego wizerunku. Do założenia tego nawiązuje 

pierwsza postawiona hipoteza. 

H1: Podstawowym celem podjęcia działań CSR jest poprawa wizerunku przed-

siębiorstwa. 

Kolejna hipoteza wiąże się z charakterem grupy respondentów i zakłada, że 

postrzegają oni działania CSR jako całościową koncepcję. W konsekwencji, 

między celami podejmowanych działań CSR nie ma zależności substytucyjnej. 

H2: Menedżerowie zarządzający działaniami CSR traktują cele tych działań 

jako komplementarne.  

Ponieważ próba badawcza była wystarczająco duża, pojawiła się możliwość 

sprawdzenia, jak różni się podejście do działań w zakresie CSR w zależności od 

wielkości przedsiębiorstw, reprezentowanych przez nie sektorów oraz znaczenia 

CSR w ramach obowiązków zawodowych respondenta. Do powyższych prze-
krojów próby badawczej nawiązuje trzecia z postawionych hipotez. 
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H3: Hierarchia celów działań CSR jest zależna od wielkości przedsiębiorstwa, 

sektora działalności gospodarczej oraz stanowiska pracy respondenta (znaczenia 

CSR w zakresie jego obowiązków). 

Kolejnym problemem badawczym, nawiązującym do strategicznych założeń 

polityki CSR, jest określenie hierarchii domen odpowiedzialności przedsiębior-

stwa w ramach piramidy Carrolla. Wyjściowa hipoteza zakładała, że kolejność 

istotności obszarów odpowiedzialności społecznej zgodna jest z wynikami 

większości dotychczasowych badań międzynarodowych przy dodatkowym zało-

żeniu, że odpowiedzialni za działania CSR na poziomie operacyjnym w więk-

szym stopniu podporządkowują sie oczekiwaniom zarządu przedsiębiorstwa niż 

oczekiwaniom otoczenia (interesariuszy). W związku z tym hipotezę sformuło-

wano następująco: 

H4: Hierarchia obszarów odpowiedzialności w zakresie CSR deklarowana przez 

respondentów kierujących działaniami CSR w ramach obowiązków służbowych 

jest zgodna z kolejnością według klasycznej piramidy Carrolla (odpowiedzial-

ność ekonomiczna przed prawną, etyczną i filantropijną). 

Kolejna hipoteza koresponduje z hipotezą postawioną w przypadku strate-

gicznych celów działań CSR i związana jest z charakterem grupy respondentów. 

Odnosi się ona do postrzegania przez respondentów związków między wszyst-

kimi domenami CSR. 

H5: Dla osób kierujących działaniami CSR na poziomie operacyjnym wszystkie 

domeny działań CSR są komplementarne a nie konkurencyjne. 

Ostatnia hipoteza związana z piramidą Carrolla odnosi się do zróżnicowania 

ocen istotności obszarów CSR w zależności od charakterystyki respondentów. 

H6: Poziom oceny i hierarchia obszarów odpowiedzialności w zakresie CSR 

zależy od wielkości przedsiębiorstwa, sektora przez niego reprezentowanego  

i znaczenia CSR w ramach obowiązków zawodowych respondenta. 

Kolejna grupa hipotez związana jest z ukierunkowaniem działań CSR z per-

spektywy wyodrębnionych w badaniach grup interesariuszy. Bazując na prze-

glądzie literatury oraz wychodząc z założenia, że część polskich przedsiębiorstw 

jest średnio zaawansowana we wdrażaniu w praktyce gospodarczej wymagań 

CSR założono, że działania CSR skupione są na interesariuszach pierwszorzęd-

nych. 

H7: Przedsiębiorstwa w większej mierze kierują działania z zakresu CSR do 

interesariuszy pierwszorzędnych, niż do interesariuszy drugorzędnych. 

Dwie kolejne hipotezy są analogiczne do postawionych w odniesieniu do ce-

lów strategicznych i związane są z charaktrystyką respondentów. 

H8: Dla osób kierujących działaniami CSR na poziomie operacyjnym działania 

skierowane do wszystkich grup interesariuszy są traktowane jako komplemen-

tarne. 

H9: Poziom oceny i hierarchia istotności działań skierowanych do poszczegól-

nych grup interesariuszy zależy od wielkości przedsiębiorstwa, sektora przez nie 
reprezentowanego i znaczenia CSR w ramach obowiązków zawodowych re-

spondenta. 
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Kolejna grupa hipotez odnosi się do oceny opłacalności działań CSR w za-

leżności od ich ukierunkowania, z perspektywy wyodrębnionych w badaniach 

grup interesariuszy. Pierwsza z nich nawiązuje do rozważań literaturowych  

i hipotezy H7, dotyczącej skoncentrowania działań CSR. 

H10: Wydatki na działania CSR skierowane do interesariuszy pierwszorzędnych 

są bardziej opłacalne od działań na rzecz interesariuszy drugorzędnych. 

Dwie kolejne hipotezy są analogiczne do postawionych w przypadku po-

przednich problemów badawczych. 

H11: Dla osób kierujących działaniami CSR na poziomie operacyjnym oceny 

opłacalności działań skierowanych do poszczególnych grup interesariuszy są ze 

sobą powiązane (komplementarne). 

H12: Poziom oceny i hierarchia opłacalności działań skierowanych do poszcze-

gólnych grup interesariuszy zależy od wielkości przedsiębiorstwa, sektora przez 

niego reprezentowanego i znaczenia CSR w ramach obowiązków zawodowych 

respondenta. 

Ostatnia z postawionych hipotez odnosi się do związku między opłacalnością 

działań podjętych w stosunku do poszczególnych grup interesariuszy i ich ukie-

runkowaniem. 

H13: Przedsiębiorstwa kierują swe działania CSR do interesariuszy, którzy 

zapewniają zwrot poniesionych nakładów. 

5.4. Metoda badań 

Wykorzystane w monografii metody analizy danych zgromadzonych w opar-

ciu o kwestionariusz ankiety zostały podporządkowane postawionym w mono-

grafii hipotezom. Dla zobrazowania relatywnego poziomu ocen i weryfikacji 

hipotez dotyczących hierarchii wskazań respondentów w odniesieniu do: celów 

strategicznych działań CSR, piramidy Carrolla, ukierunkowania i opłacalności 

działań CSR (H1, H4, H7, H10), wykorzystano średnią artytmetyczną ocen 

respondentów. Porównań dokonano dla całej próby badawczej, a także w wyod-

rębninych przekrojach respondentów (według wielkości przedsiębiorstwa, sek-

tora działalności i znaczenia CSR w ramach obowiązków zawodowych respon-

denta). Uzyskane w analizowanych przekrojach średnie arytmetyczne przedsta-

wiono w formie wykresów. Analizując ukierunkowanie i opacalność działań 

CSR skierowanych do wyodrębnionych grup interesariuszy, ze względu na ich 

liczebność (wyodrębniono osiem grup interesariuszy) jako wstępną zastosowano 

metodę rankingu. W pogłębionej analizie zwrócono uwagę na rozpiętości ocen 

przyznanych przodującym w rankingach grupom interesariuszy, a także na roz-

stęp między skrajnymi średnimi arytmetycznymi (między najniżej i najwyżej 

ocenionym interesariuszem). 

Jako narzędzie weryfikacji grupy hipotez dotyczących komplementarności 

ocen respondentów w odniesieniu do związków między celami strategicznymi, 

obszarami odpowiedzialności, ukierunkowaniem i opłacalnością działań CSR 
(H2, H5, H8, H11) wykorzystano współczynniki korelacji Pearsona między 

analizowanymi wielkościami (obliczono korelację poziomu ocen rozpatrywa-
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nych celów, kierunków i opłacalności działań CSR). Współczynniki korelacji 

Pearsona wykorzystano także do weryfikacji hipotezy H13, dotyczącej związ-

ków między oceną ukierunkowania i opłacalności działań CSR skierowanych do 

poszczególnych grup interesariuszy (korelacja między poziomami oceny działań 

CSR skierowanych do poszczególnych interesariuszy i oceny opłacalności tych 

działań w stosunku do tych samych grup interesariuszy). Ze względu na stosun-

kowo liczną próbę badawczą, jako istotne statystycznie przyjęto wartości współ-

czynników korelacji przy p < 0,01. Wyniki obliczeń przedstawiono w formie 

tabelarycznej. 

W celu weryfikacji trzeciej grupy hipotez (H3, H6, H9, H12), dotyczącej 

charakterystyk respondentów decydujących o poziomie oceny analizowanych 

problemów badawczych (celów strategicznych, ukierunkowania i opłacalności 

podjętych działań CSR), przeprowadzono test niezależności chi kwadrat doty-

czący rozkładu odpowiedzi w poszczególnych przekrojach. Jego zadaniem było 

określenie na ile analizowane przekroje respondentów (wielkość przedsiębior-

stwa, sektor i znaczenie CSR w ramach obowiązków respondenta) różnicują ich 

odpowiedzi. Jako przemawiające za zróżnicowaniem ocen respondentów  

w dostępnych przekrojach przyjęto istotność statystyczną na poziomie co naj-

mniej p < 0,01. Wyniki obliczeń przedstawiono w formie tabelarycznej. 
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Rozdział 6. 

Cele i opłacalność działań CSR w opinii  
zarządzających tym obszarem w polskich  

przedsiębiorstwach 

6.1. Cele działań CSR z perspektywy strategii  
przedsiębiorstwa 

Pierwszym z rozpatrywanych zagadnień, do którego nawiązuje pierwsza 

grupa z postawionych w poprzednim rozdziale hipotez badawczych, jest ocena 

podstawowych celów strategicznych przyświecających podejmowaniu działań  

z zakresu CSR. Wśród celów strategicznych wyodrębniono: budowę wizerunku, 

przeciwdziałanie konkurencji, dbałość o środowisko naturalne oraz możliwość 

pozyskania środków zewnętrznych ze środków publicznych (zewnętrznych).  

W przypadku tych ostatnich, pytanie obejmowało potencjalne wsparcie finan-

sowe zarówno z kraju (środków rządowych, samorządowych), jak i z zagranicy 

(środków UE). 

Hierarchię wyżej zaproponowanych celów, w oparciu o średnie arytmetycz-

ne ocen uzyskanych w odpowiedziach respondentów prezentują wykresy 1−3. 

Pierwsze z zaprezentowanych zestawień (wykres 1) obejmuje zestawienie da-

nych uzyskanych dla całej badanej populacji oraz w przekroju według wielkości 

przedsiębiorstwa.  

Rozpatrując całą badaną populację uzyskano bardzo wyraźną hierarchię 

wskazań, różnice średnich arytmetycznych między ocenami rozpatrywanych 

celów zajmującymi sąsiednie miejsca wyniosły od 0,17 do 0,3 punktu. Zdecy-

dowanie najwyżej ocenione zostało podejmowanie działań z zakresu CSR  

w celu poprawy wizerunku przedsiębiorstwa (średnia ocena 3,74). Drugą pozy-

cję wśród rozpatrywanych celów działań CSR zajęła poprawa stanu środowiska 

naturalnego, a trzecie miejsce przypadło przeciwdziałaniu konkurencji. Wyraź-

nie najniżej ocenione zostało podejmowanie działań CSR powodowane możli-

wością pozyskiwania środków zewnętrznych (średnia ocena 3,03). Największa 

różnica średniej oceny między analizowanymi celami strategicznymi działań 

CSR wystąpiła między trzecim a czwartym w hierarchii celem. 

W przekroju według wielkości przedsiębiorstw oceny respondentów były 

bardzo do siebie zbliżone i nie odbiegały znacząco od ocen dla całej populacji. 

Trzeba jednak zaznaczyć, że wszystkie cele działań CSR nieznacznie wyżej 

oceniali przedstawiciele dużych przedsiębiorstw. Największa różnica w ocenie 

między respondentami pochodzącymi z przedsiębiorstw o różnej wielkości wy-

stąpiła w przypadku wskazań budowy wizerunku jako celu podejmowania dzia-

łań CSR i wyniosła 0,09 na korzyść dużych przedsiębiorstw (odpowiednio 3,79 
duże i 3,7 średnie przedsiębiorstwa). Różnice w wysokości 0,06 pojawiły się  
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w ocenie poprawy stanu środowiska naturalnego oraz możliwości pozyskania 

dofinansowania zewnętrznego. Najmniejsza różnica na korzyść dużych przed-

siębiorstw wystąpiła w przypadku oceny przeciwdziałania konkurencji jako celu 

działań CSR (odpowiednio 3,34 duże i 3,33 średnie przedsiębiorstwa). 

Wykres 1. Wycena celów podejmowania działań CSR w przekroju według sektora 

działalności (średnia arytmetyczna) 

 
Źródło: Badania własne. 

Wykres 2. Wycena celów podejmowania działań CSR w przekroju według sektora 

działalności (średnia arytmetyczna) 

 
Źródło: Badania własne. 
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Wykres 3. Wycena celów podejmowania działań CSR w przekroju według  

znaczenia zarządzania CSR w zakresie obowiązków 

 
Źródło: Badania własne. 

Wykres 2 prezentuje poziom oceny celów podejmowania działań CSR  

w przekroju według sektora działalności. W przeciwieństwie do przekroju we-

dług wielkości przedsiębiorstw, hierarchia rozpatrywanych celów działań CSR 
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dziale od 3,02 w odniesieniu do możliwości pozyskiwania środków zewnętrz-

nych, do 3,75 w przypadku budowania wizerunku. Analizując oceny celów stra-

tegicznych podejmowania działań CSR należy podkreślić, że sektor produkcji 

jest sektorem najliczniej reprezentowanym (350 na 722 respondentów), a zatem 

jego wyniki w dużej mierze zadecydowały o wynikach dla całej próby badaw-
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w przypadku poprawy wizerunku i możliwości pozyskania środków zewnętrz-

nych oraz 0,03 w przypadku przeciwdziałania konkurencji). Wyjątkiem jest 

dbałość o poprawę stanu środowiska, w przypadku którego średnia arytmetycz-

na ocen przedstawicieli sektora produkcyjnego była o 0,09 wyższa od średniej 

artytmetycznej dla całej próby badawczej. 

Analizując odpowiedzi przedstawicieli sektora budownictwa, w ich przypad-
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Było to możliwe dzięki wyższej od przeciętnej dla populacji ocenie znaczenia 

przeciwdziałania konkurencji (o 0,12) i zdecydowanie niższej ocenie znaczenia 

budowania wizerunku (o 0,24). Zwraca uwagę, że pozostałe dwa cele strate-

giczne działań CSR zostały ocenione bardzo nisko, tj. poprawa stanu środowiska 

na 3,02 (o 0,48 niżej od średniej dla populacji), a możliwości uzyskania dofi-

nansowania zewnętrznego na 2,57 (o 0,46 niżej od średniej dla populacji). Nale-

ży podkreślić, że ta ostatnia jest najniższą z 40 uzyskanych w zestawieniu śred-

nich ocen (uzyskano po cztery oceny dotyczące celów działań CSR w 10 prze-

krojach, uwzględniających ogół badanych, wielkość przedsiębiorstwa, sektor  

i charakter stanowiska pracy respondenta).  

W sektorze handlu nie zmieniły się (w stosunku do całej próby badawczej) 

pozycje w hierarchii zajmującego pierwsze miejsce tworzenia wizerunku jako 

celu podejmowania działań CSR (ocena 3,61) i ostatniego w hierarchii celu  

w postaci podjęcia działań CSR w związku z możliwościami pozyskiwania 

środków zewnętrznych (ocena 2,89). Zmieniła się natomiast hierarchia drugiego 

i trzeciego celu. Dzięki wyższej niż dla całej populacji ocenie, drugie miejsce 

zajęło przeciwdziałanie konkurencji, wyprzedzając działania na rzecz środowi-

ska naturalnego. Największa różnica w ocenie celów przez przedstawicieli sek-

tora handlu w porównaniu do całej populacji wystąpiła w przypadku ochrony 

środowiska (o 0,29), najmniejsza natomiast w przypadku budowania wizerunku 

(o 0,13). 

W sektorze usług różnice w hierarchi wskazań w porównaniu z całą badaną 

populacją wystąpiły na dwóch ostatnich pozycjach. Przeciwdziałanie konkuren-

cji znalazło się na ostatnim miejscu w ocenie celów działań CSR, otrzymując 

średnią artytmetyczną ocen na poziomie 3,14. Największa różnica w ocenie 

celów przez przedstawicieli sektora handlu w porównaniu do całej populacji 

wystąpiła w przypadku przeciwdziałania konkurencji (o 0,19 ocena wyższa niż 

dla całej populacji) i w przypadku pozyskiwania środków zewnętrznych (o 0,19 

wyższa). Najmniejsza różnica wystąpiła w przypadku działań na rzecz środowi-

ska, które przedstawiciele handlu ocenili o 0,11 wyżej niż średnia dla populacji. 

Podsumowując analizę ocen celów strategicznych przypisywanych działa-

niom CSR przez respondentów w przekroju sektorowym, zwracają uwagę niskie 

oceny dofinansowania zewnętrznego jako celu podejmowania działań CSR  

w sektorach budownictwa i handlu (poniżej 3), co wskazywać może na mniejsze 

potencjalne możliwości pozyskania środków zewnętrznych w tych sektorach. 

Najniższa w ujęciu bezwzględnym w zestawieniu jest ocena możliwości pozy-

skania dofinansowania wśród respondentów w sektorze budownictwa (2,57). 

Konsekwensją tak niskiej oceny jest największa rozpiętość między skrajnymi 

ocenami celów w przypadku budownictwa (różnica 0,88 między najwyższą  

i najniższą oceną). W pozostałych sektorach różnica (rozstęp) między najwyżej  

i najniżej ocenianym celem wyniosła 0,72−0,73. Jednym z powodów odbiegania 

ocen przedstawicieli sektora budownictwa od średniej dla populucji może być 

ich najniższa reprezentacja w próbie (sektor budownictwa był reprezentowany 

przez 42 respondentów). 
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Na poziom ocen poszczególnych celów działań CSR w zdecydowany sposób 

wpływa znaczenie tych działań w zakresie obowiązków respondentów. Wszyst-

kie cztery cele działań uzyskały najwyższe oceny wśród respondentów pracują-

cych na wyodrębnionych stanowiskach zajmujący się jedynie działaniami CSR. 

Nieco niższe oceny wystąpiły w grupie respondentów, dla których zarządzanie 

CSR jest jednym z głównych zadań. Najniższe oceny wystąpiły natomiast wśród 

respondentów, dla których CSR jest jednym z wielu obowiązków. Hierarchia 

rozpatrywanych celów CSR jest identyczna dla wszystkich grup respondentów 

w tym przekroju, zgodna z hierarchią dla całej grupy badawczej. Zwraca uwagę 

bardzo niewielka różnica między budowaniem wizerunku i poprawą stanu śro-

dowiska jako celami CSR i wysoka ich ocena (powyżej 4 – „dotyczy mojego 

przedsiębiorstwa w znacznym zakresie”) w przypadku respondentów zajmują-

cych się jedynie kierowaniem działaniami CSR. Zarówno w odniesieniu do 

poprawy wizerunku jak i poprawy stanu środowiska naturalnego aż 52 na 71 

respondentów z tej grupy (73,2%) wskazało odpowiedź 4 (dotyczy mojego 

przedsiębiorstwa w znacznym zakresie) i 5 (w pełni dotyczy mojego przedsię-

biorstwa), przy czym dominowały odpowiedź 5 (odpowiednio 30 w przypadku 

poprawy wizerunku i 31 w odniesieniu do poprawy środowiska naturalnego). 

Największe różnice w ocenach między osobami zajmującymi się jednie dzia-

łaniami CSR a osobami, dla których jest to jeden z podstawowych obowiązków 

wystąpiły w odniesieniu do pozyskiwania dofinansowania (różnica 0,4) i ochro-

ny środowiska (0,3). Porównując oceny osób zajmujących się jedynie działa-

niami CSR z osobami, dla których jest to jeden z wielu obowiązków, nawiększe 

różnice ocen wystąpiły w przypadku ochrony środowiska (0,8) oraz budowania 

wizerunku (0,48). 

Rozstęp ocen celów zajmujących skrajne pozycje był najniższy w grupie 

osób, dla których kierowanie działaniami CSR jest jednym z wielu obowiązków 

(różnica 0,55). Jest to prawdopodobnie spowodowane najwyższą liczebnością 

tej grupy respondentów, oraz relatywnie najniższymi ocenami przez nich przy-

znawanymi wszytkim analizowanym celom. Rozstęp między najniżej i najwyżej 

ocenianym celem w przypadku osób zajmujących się wyłącznie CSR wyniósł 

0,69. Bardzo wysoki rozstęp ocen (1,02) wystąpił w przypadku osób zajmują-

cych się kierowaniem działaniami CSR w ramach głównych obowiązków. Tak 

wysoką różnicę ocen w tej grupie tłumaczyć może różny punkt widzenia re-

spondentów, w zależności od tego, jaki jest ich drugi podstawowy obszar odpo-

wiedzialności (poza CSR). Wyraźna przewaga budowania wizerunku nad moż-

liwościami pozyskania dofinansowania wskazuje na znaczący udział w tej gru-

pie zajmujących się poza CSR także marketingiem i zarządzaniem personelem 

(na co zwrócono już uwagę w podrozdziale charakteryzującym próbę badaw-

czą). 

Następnym zagadnieniem, któremu poświęcono uwagę, było postrzeganie 

związków między celami działań CSR przez osoby zajmujące się zarządzaniem 
tymi działaniami. Założono, że respondenci traktują wszystkie podejmowane 

cele działań jako współtworzące spójny pakiet, powinny one zatem być postrze-
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gane jako komplementarne, a nie konkurencyjne. Dla zweryfikowania prawdzi-

wości takiego założenia obliczono odpowiednie współczynniki korelacji Pear-

sona (tabela 4) dotyczące ocen poszczególnych celów.  
Tabela 4.  

Korelacje między ocenami celów działań CSR 

Grupa  

respondentów 
A/B A/C A/D B/C B/D C/D 

Ogółem 0,5311** 0,5698** 0,3901** 0,3083** 0,2809** 0,3994** 

Duże  

przedsiębiorstwa 
0,5008** 0,5116** 0,3160** 0,3146** 0,2215** 0,3335** 

Średnie  

przedsiębiorstwa 
0,5560** 0,6163** 0,4487** 0,3032** 0,3294** 0,4532** 

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** 

Usługi 0,5157** 0,5105** 0,3638** 0,2177* 0,1570 0,3725** 

Jedyny 

obowiązek 
0,3435* 0,7008** 0,3415* 0,1047 0,2005 0,4568** 

Jeden  

z podstawowych 
0,4082** 0,4864** 0,3153** 0,2316** 0,2412** 0,2119* 

Jeden z wielu 

obowiązków 
0,6005** 0,5569** 0,4317** 0,3523** 0,3105** 0,4806** 

** p < 0.001; * p < 0,01 

A − poprawa wizerunku, B − przeciwdziałanie konkurencji, C − poprawa stanu 

środowiska naturalnego, D − możliwość uzyskania dofinansowania zewnętrznego 

Ze względu na relatywnie dużą liczebność próby, jako istotne statystycznie 

przyjęto wartości współczynników korelacji przy p < 0,01. Trzeba podkreślić, że 

wszystkie uzyskane współczynniki korelacji Pearsona między rozpatrywanymi 

celami działań CSR są dodatnie, przy czym nie wszystkie okazały się istotne 

statystycznie.  

Dla całej populacji oraz w przekroju według wielkości przedsiębiorstw 

wszystkie współczynniki korelacji okazały się istotne statystycznie na poziomie 

istotności wyższym od przyjętego (korelacja okazała się istotna statystycznie 

przy p < 0,001). W przekroju według sektora w czterech przypadkach korelacja 

okazała się nieco niższa, ale zgodna z przyjętym poziomem istotności (p < 

0,01). Podobnie było w przypadkach trzech korelacji w przekroju według roli 

CSR w zakresie obowiązków respondentów. 

na 60 badanych korelacji tylko trzy okazały się nieistotne statystycznie. Wy-

jątkami tymi są: związek między przeciwdziałaniem konkurencji a możliwo-

ściami pozyskania środków zewnętrznych (brak korelacji istotnej statystycznie 

wystąpił dla grupy respondentów z sektora handlowego oraz respondentów zaj-

mujących się jedynie CSR) oraz związek między przeciwdziałaniem konkuren-

cji a poprawą stanu środowiska (w przypadku respondentów zajmujących się 

jedynie CSR). Zwraca uwagę, że jedyną korelacją, która we wszystkich rozpa-

trywanych przekrojach respondentów okazała się istotna statystycznie na po-
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ziomie p < 0,001, jest korelacja między poprawą wizerunku a poprawą stanu 

środowiska naturalnego. Bezsprzecznie zatem respondenci traktują działania na 

rzecz środowiska naturalnego jako bardzo istotne w budowaniu wizerunku 

przedsiębiorstwa. 

Biorąc pod uwagę rozbieżności w uzyskanych ocenach, istotnym pytaniem 

jest, czy różnice ocen respondentów wytłumaczyć można ich charakterystykami. 

Określeniu, jakie cechy respondentów najsilniej wpływają na ocenę celów po-

dejmowania działań CSR posłużył test niezależności chi kwadrat, którego wyni-

ki prezentuje tabela 5. Jako przemawiającą za zróżnicowaniem ocen responden-

tów w dostępnych przekrojach przyjęto istotność statystyczną na poziomie co 

najmniej p < 0,01. Pozwala to na stwierdzenie z prawdopodobieństwem prze-

kraczającym 99%, że przynależność do konkretnej grupy respondentów wpływa 

na zróżnicowanie ich odpowiedzi (ocen poszczególnych badanych zagadnień).  

Tabela 5.  

Poziomy istotności dla testu niezależności chi kwadrat w przypadku oceny celów 

CSR w przekroju według charakterystyk respondentów (przy p < 0,01) 

Grupa  

respondentów 

Cel 

Poprawa 

wizerunku 

Przeciwdziałanie 

konkurencji 

Poprawa 

stanu  

środowiska 

Pozyskanie 

dofinansowania 

Wielkość 

przedsiębiorstwa 

brak  

istotności 
brak istotności 

brak  

istotności 
brak istotności 

Sektor 0,001 0,001 0,001 0,004 

Miejsce CSR  

w zakresie  

obowiązków 

0,001 brak istotności 0,001 brak istotności 

Źródło: Obliczenia własne. 

Wyniki testu chi kwadrat przekraczały przyjęty poziom istotności w odnie-

sieniu do wszystkich analizowanych celów działań CSR w przekroju responden-

tów według reprezentowanego przez nich sektora. W odniesieniu do trzech 

pierwszych wyodrębnionych celów istotność statystyczna wyniosła p < 0,001,  

w czwartym przypadku (pozyskanie dofinansowania zewnętrznego) sięgnęła 

ona p < 0,004. Drugim przekrojem respondentów, który istotnie różnicował 

oceny respondentów w analizowanym przekroju (celów strategicznych działań 

CSR) było znaczenie CSR w zakresie obowiązków. W przypadkach dwóch 

celów, tj. poprawy wizerunku przedsiębiorstwa i poprawy stanu środowiska 

naturalnego istotność statystyczna wyniosła p < 0,001. Znaczenie działań CSR  

w zakresie obowiązków nie różnicowało natomiast znacząco oceny dwóch po-

zostałych celów CSR (przeciwdziałania konkurencji i uzyskania dofinansowania 

zewnętrznego). Okazało się, że wielkość reprezentowanego przez respondentów 

przedsiębiorstwa nie różnicuje znacząco ocen celów podemowanych działań 

CSR. W tym przekroju respondentów nie uzyskano założonego poziomu istot-

ności testu chi kwadrat w przypadku żadnego z rozpatrywanych celów.  
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Podsumowaniem tej części wyników badań jest odniesienie do pierwszych 

trzech hipotez postawionych w poprzednim rozdziale. Pierwsza z nich, zakłada-

jąca, że podstawowym celem podjęcia działań CSR jest poprawa wizerunku 

przedsiębiorstwa, znalazła potwierdzenie w uzyskanych wynikach. Cel ten zajął 

pierwsze miejsce dla całej grupy badawczej oraz 8 na 9 przekrojów respodne-

tów. Wyjątkiem okazał się sektor budownictwa – pochodzący z niego respon-

denci najwyżej ocenili przeciwdziałanie konkurencji jako motyw podejmowania 

działań CSR. 

Uzyskane wartości współczynników korelacji Pearsona przemawiają za po-

zytywną weryfikacją hipotezy o komplementarności celów działań CSR w oce-

nie respodenetów. Co prawda wystąpiły trzy (na 60) wyjątki, gdy współczynniki 

korelacji okazały się nieistotne statystycznie, jednak aż 49 współczynników 

korelacji okazało się istotnych statystycznie przy p < 0,001. 

Test chi kwadrat pozwolił na stwierdzenie, że ocena wszystkich czterech ce-

lów była zależna od sektora reprezentowanego przez respondenta. Od zajmowa-

nego stanowiska (znaczenia zarządzania CSR w ramach obowiązków) zależała 

ocena celów w postaci poprawy wizerunku przedsiębiorstwa i poprawy stanu 

środowiska. Wielkość przedsiębiorstwa reprezentowanego przez respondentów 

nie wpływała istotnie na ocenę celów działań CSR. 

6.2. Cele działań CSR z perspektywy piramidy Carrolla 

Pytanie dotyczące celów działań CSR zostało tak sfromułowane, aby można 

było na jego podstawie dokonać analizy wskazań z perspektywy obszarów (do-

men) odpowiedzialności przedsiębiorstwa wyodrębnionych w piramidzie Car-

rolla. Przyjęto taką samą kolejność rozważań jak w poprzednim podrozdziale, 

rozpoczynając od określenia hierarchii w oparciu o średnie arytmetyczne ocen 

respondentów, w tych samych przekrojach. Wykresy 4−6 obrazują rozpatrywaną 

hierarchię w całej badanej populacji oraz w przekroju według wielkości przed-

siębiorstwa.  

Pierwszy i podstawowy wniosek wynikający z prezentowanych zestawień 

dotyczy samej hierarchii. Pierwsze dwa miejsca, zarówno w przypadku całej 

populacji, jak i w wybranych dziewięciu przekrojach respondentów, zajęły od-

powiedzialność prawna i etyczna, kolejne natomiast odpowiedzialność ekono-

miczna i filantropijna.  
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Wykres 4. Wycena ważności obszarów odpowiedzialności wyodrębnionych  

w piramidzie Carrolla ogółem dla próby badawczej i w przekroju według wielkości 

przedsiębiorstw (średnia arytmetyczna) 

 
Źródło: Badania własne. 

Wykres 5. Wycena ważności obszarów odpowiedzialności wyodrębnionych  

w piramidzie Carrolla w przekroju według sektora działalności  

(średnia arytmetyczna) 

 

Źródło: Badania własne. 
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Wykres 6. Wycena ważności obszarów odpowiedzialności wyodrębnionych  

w piramidzie Carrolla w przekroju według znaczenia zarządzania CSR  

w zakresie obowiązków (średnia arytmetyczna) 

 
Źródło: Badania własne. 

Należy zwrócić uwagę, że uzyskany bezwzględny poziom wycen obszarów 

odpowiedzialności jest bardzo wysoki, w porównaniu do badań przywołanych 

przed częścią empiryczną (odpowiedzialność prawna i etyczna uzyskały średnią 

ocen powyżej 4,0). Prawdopodobnie jest to wynikiem doboru respondentów, 

czyli osób zajmujących się kierowaniem działaniami CSR w ramach swoich 

obowiązków służbowych. W zestawieniu dla całej populacji zauważyć należy 

zdecydowaną przewagę oceny odpowiedzialności prawnej (średnia arytmetycz-

na ocen wyższa o 0,53) i etycznej (średnia wyższa o 0,44) nad odpowiedzialno-

ścią ekonomiczną (dla której średnia artymetyczna ocen wyniosła 3,58). Prze-

waga odpowiedzialności ekonomicznej nad filantropijną była zdecydowanie 

niższa (średnia arytmetyczna ocen wyższa o 0,24). 

Bardzo podobne wyniki uzyskano w przekroju według wielkości przedsię-

biorstw. Przy identycznej hierarchii ocenianych obszarów CSR przestawiciele 

dużych przedsiębiorstw nieco wyżej niż respondenci z przedsiębiorstw średnich 

oceniali znaczenie odpowiedzialności ekonomicznej (o 0,11) i etycznej (o 0,05). 

Największa różnica wystąpiła w przypadku odpowiedzialności filantropijnej, 

którą respondenci z dużych przedsiębiorstw ocenili o wyżej o 0,15 niż przed-

stawiciele średnich przedsiębiorstw. Może to wynikać z faktu, że silniejsza po-

zycja rynkowa (możliwości finansowe) i lepsza rozpoznawalność w otoczeniu 

zachęca duże przedsiębiorstwa do podejmowania działań filantropijnych. Od-

powiedzialność prawna uzyskała natomiast nieco wyższą ocenę (o 0,05) w gru-

pie respondentów reprezentujących średnie przedsiębiorstwa. Zapewne wynika 

to z faktu, że jako podmioty mniejsze, średnie przedsiębiorstwa silniej zagrożo-

ne są ewentualnymi konsekwencjami nieprzestrzegania prawa. Rozstęp ocen 
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między najwyżej i najniżej ocenianym obszarem jest zauważalnie wyższa  

w przypadku przedsiębiorstw średnich (0,86) niż dużych (0,66). 

Analizując przekrój sektorowy (wykres 5) zauważyć należy, że we wszyst-

kich badanych sektorach potwierdziła się hierarchia odpowiedzialności uzyska-

na dla całej próby badawczej. Porównując oceny bezwzględne w ramach prze-

kroju sektorowego, respondenci reprezentujący sektor produkcyjny przyznali 

najwyższe oceny (spośród ocen w przekroju sektorowym) odpowiedzialności 

prawnej, etycznej i filantropijnej. W przypadku odpowiedzialności ekonomicz-

nej, uzyskała ona najwyższe oceny w sektorze handlowym. Średnie arytmetycz-

ne przekraczające 4,0 w odniesieniu do przodujących w zestawieniu odpowie-

dzialności etycznej i prawnej wystąpiły w sektorach produkcji i usług. Między 

innymi z tego powodu najmniejsze różnice między tymi dwoma obszarami  

a odpowiedzilnością ekonomiczną wystąpiły w pozostałych dwóch sektorach 

(budownictwie i handlu). Jeśli chodzi o różnice między ocenami dwóch ostat-

nich w zestawieniu obszarów, najniższe wystąpiły w przypadku usług (0,05)  

a najwyższe w budownictwie (0,69). W przypadku budownictwa, jako jedynego 

sektora, odpowiedzialność filantropijna uzyskała ocenę poniżej 3. Był to jedyny 

przypadek tak niskiej oceny dla któregokolwiek obszaru odpowiedzialności we 

wszystkich analizowanych przekrojach respondentów.  

Rozstęp ocen między najwyżej i najniżej ocenianym obszarem jest najniższy 

w przypadku sektora produkcyjnego, (0,7), najwyższy zaś w przypadku sektora 

budownictwa (0,98). Ponieważ podobne zależności wystąpiły w przypadku 

celów strategicznych działań CSR (patrz poprzedni podrozdział), skala rozpięto-

ści ocen może wynikać z liczebności grup respondentów, najwyższej w przy-

padku przedsiębiorstw produkcyjnych i najniższej w przypadku przedsiębiorstw 

budowlanych.  

największe różnice ocen znaczenia obszarów odpowiedzialności przedsię-

biorstwa wystąpiły w przekroju respondentów według stanowiska (miejsca dzia-

łań CSR w zakresie obowiązków służbowych) (wykres 6). Zaobserwowano tu 

jedyny wyjątek w hierarchizacji obszarów odpowiedzialności − respondenci, dla 

których działalność CSR jest jednym z podstawowych obowiązków najwyżej 

ocenili odpowiedzialność etyczną (4,33), która minimalnie (o 0,02) wyprzedziła 

odpowiedzialność prawną. Ta grupa respondentów powyżej 4,0 oceniła także 

odpowiedzialność ekonomiczną. Drugą co do uzyskanego poziomu ocen grupą 

respondentów byli pracownicy, dla których CSR jest jednym z podstawowych 

obowiązków. Najniżej wszystkie obszary działań CSR ocenili respondenci od-

powiedzialni za CSR w ramach innych obowiązków. Powtórzyła się zatem sytu-

acja analizowana w stosunku do celów o charakterze strategicznym (patrz po-

przedni podrozdział). 

Oceny poszczególnych obszarów odpowiedzialności były zbliżone dla 

dwóch pierwszych grup respondentów w analizowanym przekroju. Największe 

różnice wystąpiły w przypadku oceny odpowiedzialności ekonomicznej (o 0,32 

wyższa ocena w grupie respondentów zajmujących się jedynie CSR) i odpowie-

dzialności prawnej (o 0,15 wyższa ocena). Znacząco różniły się natomiast oceny 
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między respondentami zajmującymi się jedynie CSR i zajmującymi się CSR  

w ramach wielu obowiązków. Naniższa różnica oceny między tymi dwiema 

grupami respondentów dotyczyła odpowiedzialności prawnej (0,52), najwyższa 

zaś wystąpiła w przypadku odpowiedzialności filantropijnej (0,68). Różnice 

ocen między respondentami dla których CSR jest jednym z podstawowych ob-

owiązków, a zarządzającymi CSR w ramach wielu obowiązków wahały się od 

0,27 w przypadku odpowiedzialności ekonomicznej, do 0,58 w odniesieniu do 

działalności filantropijnej. 

Rozstęp między skrajnymi ocenami dla domen odpowiedzialności był zbli-

żony w przypadku pierwszych dwóch grup respondentów (odpowiednio: 0,69  

w grupie osób zajmujących się jedynie CSR i 0,66 w grupie, dla której CSR jest 

jednym z podstawowych obowiązków), znacząco wyższy rozstęp ocen (0,85) 

wystąpił wśród respondentów, dla których CSR jest jednym z wielu obowiąz-

ków. 

Podobnie jak w przypadku celów, następnym zagadnieniem, któremu po-

święcono uwagę, było postrzeganie związków między obszarami działań CSR. 

Założono, że respondenci traktują wszystkie obszary odpowiedzialności jako 

komplementarne. Dla zweryfikowania prawdziwości takiego założenia obliczo-

no odpowiednie współczynniki korelacji Pearsona (tabela 6).  
Tabela 6.  

Korelacje między obszarami odpowiedzialności CSR wyodrębnionymi  

w piramidzie Carrolla 

Grupa  

respondentów 
A/B A/C A/D B/C B/D C/D 

Ogółem 0,5703** 0,4884** 0,3900** 0,7614** 0,4162** 0,5040** 

Duże  

przedsiębiorstwa 
0,5755** 0,4762** 0,5249** 0,8067** 0,4870** 0,5248** 

Średnie  

przedsiębiorstwa 
0,5700** 0,4993** 0,2775** 0,7217** 0,3604** 0,4861** 

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** 

Usługi 0,5439** 0,4555** 0,3889** 0,7519** 0,3151** 0,4219** 

Jedyny  

obowiązek 
0,6145** 0,3447* 0,3804** 0,7059** 0,4772** 0,5108** 

Jeden  

z podstawowych 
0,5816** 0,4282** 0,2500** 0,6042** 0,1791* 0,2904** 

Jeden z wielu 

obowiązków 
0,5472** 0,5062** 0,4288** 0,8034** 0,4782** 0,5424** 

** p < 0.001; * p < 0,01 

A − odpowiedzialność ekonomiczna, B − odpowiedzialność prawna,  

C − odpowiedzialność etyczna, D − odpowiedzialność filantropijna. 

Trzeba podkreślić, że wszystkie uzyskane współczynniki korelacji Pearsona 

między poszczególnymi obszarami CSR okazały się dodatnie i istotne staty-

stycznie na poziomie co najmniej p < 0,01. Nie pojawiły się w powyższym ze-

stawieniu żadne wyjątki, jak w przypadku korelacji dotyczących celów podej-
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mowanych działań CSR (patrz tabela 4). Co więcej, jedynie w trzech przypad-

kach uzyskano istotność statystyczną jedynie na poziomie p < 0,01 (korelacja 

odpowiedzialności ekonomicznej i filantropijnej w budownictwie, odpowie-

dzialności ekonomicznej i etycznej w grupie respondentów, dla których działa-

nia CSR są jedynym obowiązkiem oraz odpowiedzialności prawnej i filantropij-

nej w grupie respondentów, dla których działania CSR stanowią jeden z podsta-

wowych obowiązków). W pozostałych 57 przypadkach istotność statystyczna 

była wyższa od założonej i wyniosła p < 0,001. Uzyskane wyniki pozwalają 

stwierdzić, że respondenci traktowali obszary CSR komplementarnie (poszcze-

gólni respondenci oceniali działania we wszystkich obszarach CSR jednocześnie 

realtywnie wysoko lub nisko).  

Kolejnym analizowanym zagadnieniem jest, czy różnice ocen respondentów 

w odniesieniu do obszarów odpowiedzialności przedsiębiorstw (domen) wytłu-

maczyć można ich charakterystykami. Podobnie jak w przypadku grupy odpo-

wiedzi na temat celów podejmowania działań, wykorzystano test niezależności 

chi kwadrat, przy przyjęciu istotności statystycznej na poziomie co najmniej p < 

0,01. Uzyskane wyniki prezentuje tabela 7.  
Tabela 7.  

Poziomy istotności dla testu niezależności chi kwadrat dla obszarów piramidy  

Carrolla w przekroju według charakterystyk respondentów (przy p < 0,01) 

Grupa  

respondentów 

Odpowiedzialność 

ekonomiczna prawna etyczna filantropijna 

Wielkość 

przedsiębiorstwa 
brak istotności 

brak  

istotności 

brak  

istotności 
brak istotności 

Sektor 0,01 
brak  

istotności 

brak  

istotności  
brak istotności 

Miejsce CSR  

w zakresie  

obowiązków 

0,01 0,005 0,005 0,005 

Źródło: Obliczenia własne. 

Test niezależności chi kwadrat wskazał, że różnice w ocenach respondentów 

z dużych i średnich przedsiębiorstw nie są istotne statystycznie. W przypadku 

trzech na cztery obszarów odpowiedzialności przedsiębiorstwa, nie osiągnięto 

przyjętej istotności statystycznej także w przekroju respondentów według sekto-

ra. Jedynym wyjątkiem w tym przekroju okazała się odpowiedzialność ekono-

miczna, w przypadku której z 99% prawdopodobieńdtwem stwierdzić można, że 

sektor, z którego pochodzą respondenci różnicuje ich ocenę. Zakładaną (i wyż-

szą) istotność statystyczną uzyskano w przypadku przekroju respondentów we-

dług miejsca CSR w zakresie ich obowiązków, w odniesieniu do wszystkich 

czterech rozpatrywanych obszarów odpowiedzialności przedsiębiorstwa. Zdecy-

dowanie najsilniej zatem ten przekrój respondentów różnicuje ich oceny co do 

obszarów odpowiedzialności. 

W podsumowaniu tej część badań zaznaczyć należy, że czwarta z hipotez 

postawionych w poprzednim rozdziale została zweryfikowana negatywnie. Od-
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powiedzialność ekonomiczna przedsiębiorstwa zajęła dopiero trzecie miejsce  

w hirarchii ocen respondentów. Wyraźnie zdystansowały ją odpowiedzialność 

prawna i etyczna, we wszystkich analizowanych przekrojach respondentów. 

Uzyskane wartości współczynników korelacji Pearsona zdecydowanie prze-

mawiają za pozytywną weryfikacją hipotezy o komplementarności obszarów 

odpowidzialności CSR. We wszystkich 60 analizowanych przekrojach respon-

dentów współczynniki korelacji okazały się istotne statystycznie, a w 57 przy-

padkach istotność statystyczna była znacznie wyższa od założonej (wyniosła p < 

0,001). 

Wyniki testu chi kwadrat wskazały, że zdecydowanie najsilniej ocenę zna-

czenia obszarów odpowiedzialności przedsiębiorstwa różnicuje zajmowane 

przez respondenta stanowisko (znaczenie zarządzania CSR w ramach obowiąz-

ków). Test chi kwadrat wskazuje na zróżnicowanie ocen w tym przekroju re-

spondentów w przypadku wszystkich czterech obszarów odpowiedzialności. 

Zależna od sektora reprezentowanego przez respondenta, okazała się jedynie 

ocena odpowiedzialności ekonomicznej. Wielkość przedsiębiorstwa reprezen-

towanego przez respondentów nie wpływała istotnie na ocenę obszarów odpo-

wiedzialności przedsiębiorstwa. 

6.3. Ocena opłacalności działań CSR 

Oceny opłacalności działań CSR z perspektywy respondentów dokonano  

w odniesieniu do wybranych grup interesariuszy. Wyodrębniono osiem takich 

grup tj.: pracowników, klientów, dostawców, dostawców kapitału (wspólnie 

akcjonariusze i kredytodawcy), władze publiczne, społeczności lokalne, odbior-

ców działań charytatywnych i środowisko naturalne. Nie wyodrębniono akcjo-

nariuszy jako osobnej grupy, nie badano bowiem statusu prawnego przedsię-

biorstw, a wśród badanych przedsiębiorstw z pewnością pojawiły się przedsię-

biorstwa nie będące spółkami akcyjnymi. Aby nie pominąć tej grupy interesa-

riuszy, połączono ich z wierzycielami, traktując jako wspólną grupę interesariu-

szy dostarczających przedsiębiorstwu kapitału (pomijając fakt, że w przypadku 

dofinansowania przez akcjonariuszy, przedsiębiorstwu przybywa kapitału wła-

snego). 

Prezentacja wyników badań dotyczących opłacalności działań CSR została 

podzielona na dwie części. Pierwsza z nich opiera się na analizie odpowiedzi na 

pytanie o ocenę ukierunkowania działań CSR w przekroju według grup interesa-

riuszy. Druga bazuje na odpowiedziach na pytanie dotyczące oceny opłacalności 

działań CSR według tego samego przekroju (tych samych grup interesariuszy). 

Dla uniknięcia otrzymania od respondentów zbyt zbliżonych odpowiedzi (ze 

względu na ocenianie tych samych grup interesariuszy), pytania te w ankiecie 

zostały rozdzielone pytaniem dotyczącym celów przyświecających działanim 

CSR (wizerunek, konkurencja, środowisko, wsparcie zewnętrzne i obszary od-

powiedzialności składające się na piramidę Carrolla). 
Ponieważ analizie poddano osiem różnych grup interesariuszy, w tej części 

monografii wykorzystano dwa ujęcia prezentacji danych. Najpierw stworzono 



 

81 

 

zestawienia rankingowe (określające miejsce poszczególnych interesariuszy  

w rankingu), następnie poddano analizie różnice między ocenami działań CSR 

(ich ukierunkowania i opłacalności) skierowanych do poszczególnych interesa-

riuszy.  

6.3.1. Ukierunkowanie działań CSR z perspektywy grup  
interesariuszy 

Kierunki podejmowanych działań CSR, których dotyczyło pierwsze z anali-

zowanych pytań, częściowo są pochodną decyzji podejmowanych na poziomie 

strategicznym, częściowo natomiast zależą od decyzji podejmowanych na 

szczeblu operacyjnym (w zależności od stopnia delegowania uprawnień w po-

dejmowaniu decyzji). Z zestawienia rankingowego dla całej badanej populacji 

wynika, że spośród interesariuszy, do których kierowane są tego rodzaju działa-

nia, najwyższe miejsce w rankingu zajęły władze publiczne (patrz tabela 8). 

Kolejni w rankigu byli klienci, dostawcy, pracownicy i dostawcy kapitału. Taka 

hierarchia wskazuje na potwierdzenie hipotezy zakładającej, że przedsiębiorstwa 

w pierwszej kolejności decydują się na działania skierowane do interesariuszy 

pierwszorzędnych. W zestawieniu interesariuszy drugorzędnych, kolejność 

przedstawiała się następująco: społeczności lokalne, środowisko naturalne  

i odbiorcy działań filantropijnych.  
Tabela 8.  

Ranking oceny ukierunkowania działań CSR według grup ich odbiorców  

(interesariuszy) 

 

Odbiorcy działań CSR 
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Ogółem  4 2 3 5 1 6 8 7 

Duże  

przedsiębiorstwa 
4 2 3 5 1 6 8 7 

Średnie  

przedsiębiorstwa 
4 1 1 5 1 6 8 7 

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 

Usługi 3 2 4 5 1 6 8 7 

Jedyny  

obowiązek 
3 1 2 5 4 6 8 6 

Jeden  

z podstawowych 

obowiązków 

1 2 3 6 4 5 8 7 

W ramach  

innych  

obowiązków 

4 3 2 5 1 6 8 7 

Źródło: Badania własne. 
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Nawiązując do klasycznej piramidy Carrrolla, pierwsze miejsce działań na 

rzecz instytucji publicznych może wskazywać na dominację odpowiedzialności 

prawnej nad ekonomiczną, natomiast ostatnie miejsce działań na rzecz odbior-

ców działań filantropijnych, wskazuje na najniższą wagę przywiazywaną do 

odpowiedzialności filantropijnej (co potwierdza wskazania analizowane w po-

przednim podrozdziale). 

W przekroju według wielkości przedsiębiorstw, w przypadku przedsię-

biorstw dużych wystąpiła identyczna hierarchia wskazań jak dla całej populacji. 

Respondenci z przedsiębiorstw średnich natomiast na identyczny poziomie oce-

nili działania na rzecz trzech pierwszych w rankingu grup interesariuszy 

(wszystkie trzy pierwsze w rankingu grupy interesariuszy uzyskały tę samą 

średnią arytmetyczną). Kolejność w rankingu pozostałych intreresariuszy jest 

zgodna z rankingiem uzyskanym dla całej populacji. 

Ranking dotyczący ukierunkowania działań CSR w przekroju sektorowym 

jest identyczny dla wszystkich sektorów i zgodny z wynikami uzyskanymi dla 

całej populacji w części odnoszącej się do interesariuszy drugorzędnych (ostat-

nie miejsca w rankingu zajęły społeczności lokalne, środowisko naturalne i od-

biorcy działań filantropijnych). Wystąpiły natomiast znaczące różnice w hierar-

chii wskazań w stosunku do interesariuszy pierwszorzędnych. 

W sektorze produkcyjnym pierwsze miejsce zajęły działania CSR skierowa-

ne do dostawców. Kolejność pozostałych interesariuszy (uwzględniając przesu-

nięcie dostawców z trzeciego na pierwsze miejsce) była zgodna z hierarchią dla 

całej populacji. Świadczyć to może o dużym znaczeniu dla przedsiębiorstw 

produkcyjnych utrzymania dobrych relacji z dostawcami, od których zależy 

jakość produktu końcowego oferowanego na rynku. Największa różnica w sto-

sunku do całej populacji wystąpiła w przypadku rankingów zbudowanych na 

podstawie odpowiedzi przedstawicieli sektorów budownictwa i handlu. W ze-

stawieniu respondentów z sektora budownictwa pierwsze miejsce zajęli dostaw-

cy (podobnie jak w przypadku sektora produkcyjnego), drugie – dostawcy kapi-

tału, trzecie – władze publiczne, a pracownicy i klienci uzyskali identyczne 

poziomy oceny. Respondenci z sektora handlowego jako grupę, do której  

w pierwszej kolejności kierowane są działania CSR wskazali klientów, a na-

stępnie dostawców. Władze publiczne i pracownicy otrzymali wśród responden-

tów z handlu identyczne oceny. Ranking ukierunkowania działań w stosunku do 

interesariuszy był w przypadku respondentów z sektora usługowego zbliżony do 

całej populacji, jedyną różnicą była wyższe miejsce w eankingu pracowników 

niż dostawców. Uzyskane rankingi w przekroju sektorowym wskazują, że ukie-

runkowanie działań CSR uwzględnia specyfikę prowadzonej działalności go-

spodarczej. 

Zdecydowanie ranking ukierunkowania działań CSR różni się w przekroju 

według znaczenia działań CSR w zakresie obowiązków respondentów. Osoby 

zajmujące się jedynie CSR na pierwszym miejscu umieściły działania skierowa-
ne do klientów. Dwa kolejne miejsca zajęły działania na rzecz dostawców  

i pracowników. Działania na rzecz władz publicznych znalazły się dopiero na 
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czwartym miejscu, dystansując (spośród innych teresariuszy pierwszorzędnych) 

jedynie działania na rzecz dostawców kapitału. Działania na rzecz społeczności 

lokalnych i ochrony środowiska w tej grupie respondentów uzyskały taką samą 

ocenę. Ostatnie miejsce w rankingu zajęli odbiorcy działań filantropijnych. 

Trzeba w tym miejscu podkreślić, że ostatnia pozycja tej grupy interesariuszy 

wystąpiła we wszystkich analizowanych przekrojach respondentów. 

Osoby, które deklarują, że CSR jest jednym z ich podstawowych obowiąz-

ków jako interesariuszy, do których działania CSR są najczęściej kierowane, 

wskazali pracowników i klientów. Takie wskazania mogą być związane z zau-

ważonym wcześniej znaczącym udziałem wśród respondentów zajmujących się 

dodatkowo (jednocześnie) marketingiem lub zarządzaniem personelem. Kolejne 

miejsca w rankingu tej grupy respondentów zajęli dostawcy i władze publiczne. 

Zwraca uwagę, że omawiana grupa respondentów jako jedyna w zestawieniu 

wyżej oceniła ukierunkowanie działań na społeczności lokalne (interesariusza 

drugorzędnego) niż na dostawców kapitału. 

na czele rankingu respondentów, dla których kierowanie działaniami CSR 

jest jednym z wielu obowiązków, znalazły się władze publiczne i dostawcy. Ta 

grupa respondentów, jako najliczniejsza, zadecydowała o pierwszym miejscu 

władz publicznych w rankingu dla całej populacji. Uzyskana hierarchia wskazań 

w tej grupie respondentów może być związana z łączeniem przez nich obowiąz-

ków nadzoru nad działaniami CSR z utrzymywaniem poprawnych relacji  

z podmiotami publicznymi (przestrzeganie prawa, płatności podatkowe i skład-

kowe, kontakt z instytucjami kontrolnymi). Kolejne miejsca w rankingu tej gru-

py zajęły działania na rzecz dostawców, klientów i pracowników. Ranking  

w odniesieniu do interesariuszy z otoczenia dalszego jest zgodny z uzyskanym 

w całej próbie badawczej. 

Analiza różnic w ocenach ukierunkowania działań z perspektywy grup inte-

resariuszy, w dostępnych przekrojach respondentów oparta została na danych 

zaprezentowanych na wykresach 7−9. 

Dla całej grupy badawczej działania CSR skierowane do trzech najwyżej 

ocenianych grup interesariuszy (władz publicznych, klientów i dostawców) 

otrzymały bardzo do siebie zbliżone oceny (różnice średnich arytmetycznych 

wyniosły zaledwie 0,01). Osłabia to znacząco wnioski płynące z zestawienia 

rankingowego. Można przyjąć, że te trzy priorytetowe kierunki działań CSR są 

dla respondentów niemal jednakowo ważne. Zbliżoną do trzech pierwszych grup 

ocenę ukierunkowania działań CSR uzyskali pracownicy (o 0,07 niższa średnia 

arytmetyczna od zajmujących trzecie miejsca w rankingu dostawców), zdecy-

dowanie niższą ocenę uzyskali natomiast zajmujący piąte miejsce dostawcy 

kapitału (o 0,2 niższa średnia artymentyczna niż w przypadku pracowników). 

Różnica ta okazała się większa od różnicy między dostawcami kapitału a spo-

łecznością lokalną (najwyżej ocenionym interesariuszem drugorzędnym). Roz-

piętość między najwyżej i najniżej ocenianą grupą intersariuszy wyniosła dla 

całej populacji 0,75. Zwraca uwagę, że w przypadku ukierunkowania działań na 

odbiorców działań filantropijnych średnia arytmetyczna dla całej populacji wy-
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niosła nieco poniżej 3 (odpowiedzi: częściowo dotyczy mojego przedsiębior-

stwa). 

Wykres 7. Wycena ważności interesariuszy w przekroju według wielkości  

przedsiębiorstwa (śr. arytmetyczna) 

 
Źródło: Badania własne. 

Porównując oceny ukierunkowania działań w przekroju według wielkości 

przedsiębiorstw zauważyć należy, że średnie arytmetyczne okazały się wyższe 

w przypadku wszystkich wyodrębnionych grup interesariuszy w odpowiedziach 

respondentów reprezentujących duże przedsiebiorstwa. W grupie tej wystąpiła 

także mniejsza rozpiętość ocen dla skrajnych grup interesariuszy (rozstęp śred-

nich statystycznych 0,63), niż w grupie respondentów reprezentujących średnie 

przedsiębiorstwa (rozstęp średnich arytmetycznych 0,89). Było to efektem zna-

czącej różnicy w ocenach ukierunkowania działań CSR na odbiorców wsparcia 

filantropijnego (średnie arytmetyczne odpowiednio 3,17 w przypadku dużych  

i 2,8 w przypadku średnich przedsiębiorstw). Wśród respondentów z przedsię-

biorstw dużych wystąpiło niewielkie i zbliżone do całej populacji zróżnicowanie 

ocen trzech najważniejszych grup interesariuszy (0,03), przy podkreśleniu, że  

w tej grupie respondentów pierwsze miejsca zajęli pracownicy. Zwraca uwagę 
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mniejsza niż w przypadku całej populacji rozpiętość między pierwszą a czwartą 

w rankingu grupą interesariuszy (0,06 w grupie dużych przedsiębiorstw i 0,09 

dla całej populacji). Można zatem stwierdzić, że w grupie respondentów z du-

żych przedsiębiorstw dominowało przekonanie o dominacji ukierunkowania 

działań CSR na rzecz czterech grup interesariuszy, tj, pracowników, klientów, 

dostawców i władz publicznych. W przypadku respondentów pracujących  

w przedsiębiorstwach średnich, do grupy preferowanych interesariuszy w mniej-

szym stopniu należą pracownicy (identyczna średnia arytmetyczna klientów, 

dostawców i władz publicznych, wyższa o 0,2 od średniej arytmetycznej oceny 

dla pracowników). 

Większe różnice w ocenie intensywności działań na rzecz poszczególnych 

grup interesariuszy wystąpiły w przekroju według sektorów działalności. Naj-

wyżej intensywność ukierunkowania działań CSR w przypadku siedmiu na 

osiem wyodrębnionych grup interesariuszy ocenili respondenci z sektora pro-

dukcyjnego. Wyjątkiem okazały się działania skierowane do dostawców kapita-

łu, które otrzymały najwyższą bezwzględną ocenę od respondentów z sektora 

budownictwa.  

Pomijając miejsca w hierarchii, które zostały omówione przy okazji zesta-

wienia rankingowego, najmniejszy rozstęp między skrajnymi średnimi arytme-

tycznymi ocen działań skierowanych do objętych badaniami interesariuszy wy-

stąpił w sektorze produkcyjnym (0,65). W pozostałych sektorach rozstęp ten był 

do siebie bardzo zbliżony i wyniósł od 0,86 dla usług do 0,89 dla handlu.  

W przypadku sektora produkcyjnego ocena czterech pierwszych grup intere-

sariuszy jest do siebie zbliżona (rozpiętość średnich arytmetycznych 0,1), można 

zatem założyć, że w ukierunkowaniu działań CSR w tym sektorze priorytetowo 

traktowani są pracownicy, klienci, dostawcy oraz władze publiczne i nie wystę-

pują w podejściu do tych grup interesariuszy znaczące różnice. Respondenci  

z sektora budownictwa w zbliżony sposób ocenili ukierunkowanie działań CSR 

na dostawców i dostawców kapitału (różnica 0,03 średnich arytmetycznych) 

oraz władze publiczne (różnica 0,08 w stosunku do najwyżej ocenionego). Róż-

nica ocen kolejnych w zestawieniu pracowników i klientów w stosunku do naj-

wyżej ocenianego wyniosła już 0,15.  

W przypadku odpowiedzi respondentów z sektora handlowego, zdecydowa-

nie przodują działania na rzecz klientów i dostawców. W odniesieniu do tych 

dwóch grup interesariuszy średnie arytmetyczne ocen różniły się zaledwie  

o 0,01. Wyraźnie niżej (różnica w stosunku do najwyżej ocenianego wyniosła 

0,17) ocenione zostały działania na rzecz dwóch kolejnych grup interesariuszy, 

tj. władz publicznych i pracowników. 

Wśród respondentów z sektora usług różnica średnich arytmetycznych mię-

dzy dwoma najwyżej ocenianymi interesariuszami (władzami publicznymi  

i klientami) wyniosła 0,08. Kolejne w zestawieniu grupy interesariuszy otrzyma-

ły oceny wyraźnie niższe od władz publicznych (w przypadku pracowników 
średnia arytmetyczna ocen była niższa o 0,14, a w przypadku dostawców  

o 0,18). 
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Wykres 8. Wycena ważności interesariuszy w przekroju według sektorów  

działalności (śr. arytmetyczna) 

 
Źródło: Badania własne. 

Otrzymane wyniki w przekroju respondentów według znaczenia CSR w za-

kresie obowiązków wskazują, że wpływ na nie może mieć ocena znaczenia  

i efektów swojej własnej pracy respondentów. Niemal wszystkie działania CSR 

skierowane do wyodrębnionych grup interesariuszy najwyżej ocenili pracujący 

na wyodrębnionych stanowiskach, dla których kierowanie działaniami CSR jest 

jedynym obowiązkiem. Wyjątkiem okazały się działania CSR skierowanych do 

odbiorców pomocy charytatywnej, które wyżej wycenili respondenci, dla któ-

rych CSR jest jednym z podstawowych obowiązków. Trzeba podkreślić, że  

w przypadku pierwszej z grup respondentów wszyscy interesariusze należący do 

pierwszorzędnych otrzymali średnią ocen przekraczającą 4 (odpowiedź: dotyczy 

mojego przedsiębiorstwa w znacznym zakresie). Drugą co do poziomu ocen siły 

ukierunkowania działań CSR byli respondenci, dla których CSR jest jednym  

z podstawowych obowiązków. W grupie tej ocenę 4 lub wyżej uzyskało ukie-

runkownie działań CSR na pracowników i klientów. Najniższe oceny ukierun-

kowania działań CSR otrzymano wśród respondentów odpowiedzialnych za 
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CSR w ramach wielu innych obowiązków. Jak już wspomniano, ta grupa re-

spondentów zadecydowała o pierwszym miejscy w rankingu działań skierowa-

nych do władz publicznych.  

Wykres 9. Wycena ważności interesariuszy według znaczenia zarządzania CSR  

w zakresie obowiązków (śr. arytmetyczna) 

 
Źródło: Badania własne. 

Największy rozstęp ocen ukierunkowania działań CSR wystąpił w grupie re-

spondentów, dla których CSR są jedynym obowiązkiem (rozstęp wyniósł 1,03). 

W grupie respondentów, dla których CSR jest jednym z podstawowych obo-

wiązków rozstęp między skrajnymi średnimi arytmetycznymi wyniósł 0,73,  

a w grupie respondentów, dla których CSR jest jednym z wielu obowiązków 

rozstęp wyniósł 0,89. 

Respondenci, dla których CSR są jedynym obowiązkiem na podobnym po-

ziomie ocenili trzy najważniejsze ich zdaniem grupy interesariuszy. Różnica 

między najwyżej ocenionymi klientami a następnymi grupami wyniosłą odpo-

wiednio: 0,07 w przypadku dostawców i 0,1 w przypadku pracowników.  
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nych, różnica w stosunku do najwyżej oceny wyniosła 0,22). W grupie respon-

dentów, dla których CSR jest jednym z podstawowych obowiązków, ukierun-

kowanie działań na zajmujących pierwsze miejsce pracowników było ocenione  

o 0,11 wyżej niż ukierunkowanie na klientów. Zbliżoną do tych grup ocenę  

w tej grupie respondentów otrzymali dostawcy (jednynie o 0,03 niższa średnia 

arytmetyczna niż w przypadku klientów). Podobnie jak w poprzedniej grupie 

respondentów, poważniejsza różnica wystąpiła w ocenie czwartego w rankingu 

interesariusza w postaci władz publicznych, (różnica w stosunku do najwyżej 

ocenionych pracowników wyniosła 0,25). Także w trzeciej grupie responden-

tów, dla których działania CSR są jednym z wielu obowiązków zauważyć moż-

na dominację ukierunkowania działań CSR na trzy grupy interesariuszy, przy 

czym najwyżej ocenione zostało ukierunkownie działań na władze publiczne. 

Różnice średnich arytmetycznych w stosunku do drugich i trzecich w zestawie-

niu dostawców i klientów wyniosły odpowiednio 0,12 i 0,13. Przewaga najwy-

żej ocenianego nad czwartymi w rankingu pracownikami wyniosła 0,31. 

Zwraca uwagę pojawienie się w zestawieniu kilku ocen poniżej 3 wskazują-

cych, że rozpatrywane działania są relatywnie rzadko podejmowane. Ocena taka 

pojawiła się dla całej populacji w odniesieniu do działań filantropijnych. Zade-

cydowały o tym przede wszystkim odpowiedzi respondentów ze średnich przed-

siębiorstw i osób, dla których obszar CSR jest jednym z wielu obowiązków.  

W przekroju według sektorów, średnią ocenę powyżej 3 ukierunkowanie na 

działania filantropijne otrzymało jedynie w sektorze przemysłowym. Ocena 

ukierunkowania działań CSR poniżej 3 pojawiła się także w przypadku działań 

na rzecz społeczności lokalnej w odpowiedziach respondentów z sektora bu-

downictwa. 

Podobnie jak w przypadku pytania dotyczącego celów działań CSR, kolej-

nym rozpatrywanym zagadnieniem są relacje między kierunkami działań (inte-

resariuszami, do których działania te są kierowane). Założono, że kierujących 

działaniami CSR starają się (w miarę możliwości finansowych i stopnia swobo-

dy w podejmowaniu decyzji) realizować oczekiwania wszystkich interesariuszy, 

traktując ich komplementarnie (nie preferują jednych kosztem drugich). Dla 

zweryfikowania tego założenia obliczono współczynniki korelacji Pearsona 

między ocenami ukierunkowania działań na rzecz poszczególnych grup interesa-

riuszy (tabela 9). 

Wszystkie uzyskane współczynniki korelacji Pearsona są dodatnie, co wię-

cej, istotne statystycznie na poziomie p < 0,001 (czyli wyższym, niż przyjęty dla 

rozważań w monografii poziom p < 0,01). Takie wyniki korelacji przekraczają 

uzyskane w poprzednich podrozdziałach, odnoszące się do celów działań CSR  

i obszarów odpowiedzialności przedsiębiorstwa. Można zatem stwierdzić, że dla 

respondentów działania CSR skierowane do poszczególnych grup interesariuszy 

mają charakter komplementarny. 
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Tabela 9.  

Korelacje między ocenami działań CSR skierowanych do wyodrębnionych grup 

odbiorców (interesariuszy) 

 Pracow. Klienci Dostaw. 
Dostaw. 

kapit. 

Władze 

publ. 

Społ. 

lokalne 
Folantr. 

Pracow.        

Klienci 0,6590       

Dostaw. 0,6335 0,8134      

Dostaw. 

kapit. 
0,4448 0,5685 0,6304     

Władze 

publ. 
0,5112 0,6532 0,6443 0,6416    

Społ. 

lokalne 
0,5104 0,4977 0,4756 0,3746 0,5560   

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

Środow. 0,5112 0,4788 0,4548 0,3616 0,4113 0,6008 0,5703 

Źródło: Badania własne. 

Ostatnim problemem rozpatrywanym w tej części monografii jest odpowiedź 

na pytanie, czy różnice ocen respondentów w odniesieniu intensywności działań 

CSR skierowanych do poszczególnych grup interesariuszy wytłumaczyć można 

ich charakterystykami. Odpowiedzi na powyższe pytanie dostarczyły wyniki 

testu niezależności chi kwadrat, które prezentuje tabela 10.  
Tabela 10.  

Poziomy istotności dla testu niezależności chi kwadrat dla ukierunkowania działań 

CSR w przekroju według charakterystyk respondentów (przy p < 0,01) 

Grupa  

respondentów 

Grupy interesariuszy 

Pracow. Klien. Dost.. 
Dost. 

kapit. 

Wł. 

publ. 

Społ. 

lokal. 
Filant. Środ.. 

Wielkość 

przedsięb. 
- - - 0,005 0,005 0,005 0,005 - 

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

Miejsce CSR 

w zakresie 

obowiązków 

0,005 0,005 0,005 0,005 0,01 0,005 0,005 0,005 

Źródło: Badania własne. 

Uzyskane wyniki testu chi kwadrat wskazują, że zdecydowanie najsilniej od-

powiedzi respondentów na analizowane pytanie różnicuje stanowisko (znacze-

nie CSR w zakresie obowiązków). W tym przekroju wartości testu niezależności 

chi kwadrat przekraczały przyjęty poziom istotności jeśli chodzi o określenie 

intensywności działań w odniesieniu do wszystkich interesariuszy. Ocena inten-

sywności działań zależna była w przekroju respondentów według wielkości 

przedsiębiorstwa w przypadku czterech interesariuszy (dostawców kapitału, 
władz publicznych, społeczności lokalnych oraz odbiorców działań filantropij-

nych). Zakładaną (i wyższą) istotność statystyczną, pozwalającą stwierdzić, że  
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z 99% prawdopodobieństwem sektor, z którego pochodzą respondenci różnicuje 

ich ocenę intensywności działań skierowanych do interesariuszy uzyskano  

w trzech przypadkach (dostawców, społeczności lokalnych oraz odbiorców 

działań filantropijnych). Trzeba zauważyć, że w przypadku ukierunkowania 

działań CSR po raz pierwszy wielkość przedsiębiorstwa okazała się czynnikiem 

różnicującym odpowiedzi respondentów (test chi kwadrat nie wykazywał takiej 

zależności w przypadku określenia celów i obszarów odpowiedzialności). Co 

więcej, ten przekrój respondentów częściej niż sektor działalności różnicował 

oceny. 

Podsumowując podrozdział dotyczący ukierunkowania działań CSR na rzecz 

poszczególnych grup interesariuszy, wyniki badań potwierdziły, że są one skie-

rowane zwłaszcza do interesariuszy pierwszorzędnych. Trzy ostatnie miejsca 

jeśli chodzi o średnie arytmetyczne zajęli przyporządkowani do interesariuszy 

drugorzędnych. Taką hierarchię ocen respondentów uzyskano zarówno dla całej 

próby badawczej, jak i w ośmiu na dziewięć przekrojów respondentów. 

Uzyskane wartości współczynników korelacji Pearsona zdecydowanie prze-

mawiają za pozytywną weryfikacją hipotezy o komplementarności ukierunko-

wania działań CSR. We wszystkich 60 analizowanych przekrojach responden-

tów współczynniki korelacji okazały się istotne statystycznie, na poziomie p < 

0,001. 

Wyniki testu chi kwadrat wskazały, że zdecydowanie najsilniej ocenę ukie-

runkowania działań CSR różnicuje zajmowane przez respondenta stanowisko 

(znaczenie zarządzania CSR w ramach obowiązków). Wielkość przedsiębior-

stwa reprezentowanego przez respondentów nieco częściej (w przypadku czte-

rech interesariuszy) niż sektor (w przypadku trzech interesariuszy) wpływała 

istotnie na ocenę ukierunkowania działań CSR. 

6.3.2. Opłacalność działań CSR z perspektywy grup  
interesariuszy 

Założono, że ukierunkowanie działań CSR najczęściej związane jest z przy-

jętą strategią przedsiębiorstwa, w związku z tym zarządzający CSR na poziomie 

operacyjnym ma ograniczone możliwości jego korygowania. Kolejne pytanie 

poświęcono ocenie opłacalności działań CSR w rozbiciu na grupy interesariu-

szy, zakładając, że respondenci odpowiedzialni za te działania są kompetentni w 

jej szacowaniu. W tabeli 11 zawarto ranking ocen opłacalności wydatków skie-

rowanych do poszczególnych interesariuszy. 

Ranking opłacalności działań CSR dla całej badanej populacji wskazuje, że 

zdaniem respondentów najbardziej opłacalne są działania skierowane do pra-

cowników, klientów i dostawców. We wszystkich przekrojach respondentów 

klienci i pracownicy zajęli pierwsze miejsca, co można uznać za potwierdzenie 

treści przytoczonych we wprowadzeniu teoretycznym (o największym prawdo-

podobieństwie zwrotu nakładów skierowanych do tych grup, już w krótkim 

okresie). Kolejne, bardzo wysokie miejsca, przy uwzględnieniu faktu, że należą 
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do interesariuszy drugorzędnych, zająły działania skierowane do środowiska i spo-

łeczności lokalnych.  
Tabela 11.  

Ranking ocena opłacalności działań CSR według grup odbiorców (interesariuszy) 

 

Odbiorcy działań CSR 

Prac. Klien. Dostaw. 
Dost. 

kapit. 
Publ. Lokal. Filant Środow. 

Ogółem 1 2 3 7 6 5 8 4 

Duże przed-

siębiorstwa 
1 2 3 8 6 4 7 5 

Średnie 

przedsiębior-

stwa 

2 1 4 7 6 5 8 3 

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 

Usługi 2 1 5 7 5 4 8 3 

Jedyny  

obowiązek 
2 1 4 8 5 5 7 3 

Jeden z pod-

stawowych 

obowiązków 

1 2 5 8 6 4 7 3 

W ramach 

innych  

obowiązków 

1 2 3 7 6 5 8 4 

Źródło: Badania własne. 

Konfrontując to zestawienie z rankingiem dotyczącym ukierunkowania dzia-

łań CSR, bardzo wyraźna jest relatywnie niska pozycja w rankingu opłacalności 

inwestowania w relacje z władzami publicznymi (pierwsze miejsce w poprzed-

nim rankingu i szóste w zestawieniu opłacalności). Pierwsze trzy miejsca  

w rankingu zajmują ci sami interesariusze, którzy zajęli miejsca od drugiego do 

czwartego w rankingu ukierunkowania działań (za władzami publicznymi). Co 

prawda nieco inna jest ich kolejność (pracownicy zajęli w rankingu opłacalności 

miejsce pierwsze a w rankingu ukierunkowania działań miejsce czwarte), trzeba 

jednak przypomnieć o bardzo małym zróżnicowaniu ocen tych trzech grup inte-

resariuszy w ocenie ukierunkowania działań. Zdecydowanie w rankingu opła-

calności (w stosunku do rankigu ukierunkowania działań) awansowały działania 

na rzecz środowiska naturalnego i społeczności lokalnych, a stało się to kosztem 

władz publicznych i dostawców kapitału. Niezmiennie ostatnie miejsce w obu 

rankingach zajmują działania filantropijne. 

W grupie respondentów reprezentujących duże przedsiębiorstwa, różnice  

w zestawieniu rankingowym w stosunku do całej próby są niewielkie i dotyczą 

zamiany miejsc na czterech ostatnich pozycjach (działania na rzecz społeczności 

lokalnych zdystansowały działania na rzecz środowiska, natomiast działania 
filantropijne wyprzedziły opłacalność działań skierowanych do dostawców kapi-

tału). To ostatnie przesunięcie może potwierdzać z jednej strony większą skłon-
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ność do działań filantropijnych jako sposobu wzmacniania wizerunku przez 

duże przedsiębiorstwa, a z drugiej strony brak kłopotów z finansowaniem dzia-

łaności gospodarczej i/lub słabość nadzoru właścicielskiego (przesunięcie zde-

cydowanie w dół w rankingu opłacalności działań na rzecz dostawców kapitału). 

Różnice w rankingu (w stosunku do całej populacji) są większe w przypadku 

respondentów ze średnich przedsiębiorstw. W ich zestawieniu opłacalność dzia-

łań podejmowanych w stosunku do klientów zdystansowała działania skierowa-

ne do pracowników. Zwraca uwagę bardzo wysoka trzecia pozycja opłacalności 

działań na rzecz środowiska naturalnego, które zdystansowały opłacalność dzia-

łań na rzecz dostawców. Pozycje pozostałych interesariuszy są takie same, jak 

dla całej badaniej populacji. 

W przekroju według sektora, ranking według opłacalności działań jest  

w przypadku pierwszych trzech interesariuszy tożsamy z rankinegiem dla całej 

próby badawczej w trzech z analizowanych sektorów (przy czym w sektorze 

handlu pracownicy i klienci otrzymali identyczną średnią artymetyczną ocen). 

Wyjątkiem w tym ujęciu jest sektor usługowy, w którym kolejność pierwszych 

trzech interesariuszy jest identyczna jak w sektorze średnich przedsiębiorstw 

(pracownicy przed klientami i środowiskiem naturalnym), ocena opłacalności 

działań skierowanych do dostawców zajęłą natomiast dopiero pięte miejsce (po 

działaniach na rzecz społeczności lokalnej). Z zestawienia rankingowego wyni-

ka, że na oceny opłacalności działań CSR stosunkowo silnie oddziałuje specyfi-

ka poszczególnych sektorów. Mogą o tym świadczyć pozycje w rankingu dzia-

łań na rzecz środowiska (trzecie miejsce dla usług i dopiero siódme dla handlu), 

a zwłaszcza dostawców kapitału (czwarte miejsce dla handlu i ósme dla sektora 

produkcyjnego). 

W przekroju według znaczenia CSR w zakresie obowiązków respondentów 

zwraca uwagę identyczny, jak dla całej populacji, ranking opłacalności działań 

CSR w trzeciej grupie respondentów. Grupa ta (osoby dla których nadzór nad 

działaniami CSR jest jednym z wielu obowiązków) jako najliczniejsza mogła 

zdecydować o rankingu uzyskanym dla całej populacji. Patrząc z tej perspekty-

wy podkreślić należy, że dwie pozostałe analizowane grupy respondentów 

wskazały działania na rzecz środowiska naturalnego jako trzeci co do opłacalno-

ści kierunek działań. Obie te grupy wskazały także na wyższą opłacalność dzia-

łań filantropijnych niż działań skierowanych do dostawców kapitału. Osoby, dla 

których CSR jest jedynym obowiązkiem, w odróżnieniu do pozostałych dwóch 

grup respondentów w tym przekroju wyżej oceniły opłacalność działań skiero-

wanych do klientów niż do pracowników. 

Dane dotyczące średnich arytmetycznych ocen opłacalności działań CSR  

w odniesieniu do interesariuszy w podziale na przejęte przekroje respondentów 

prezentują wykresy 10−12. 

Zestawienie dla całej grupy badawczej wskazuje na zdecydowane przekona-

nie respondentów co do dominującej opłacalności działań skierowanych do 

pracowników i klientów. Różnica średnich statystycznych w przypadku tych 

dwóch grup wynosi 0,03, podczas gdy różnica między drugimi co do poziomu 
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oceny klientami, a trzecimi w zestawieniu dostawcami wynosi już 0,2. Bardzo 

zbliżoną do dostawców ocenę opłacalności otrzymały reprezentujące interesa-

riuszy drugorzędnych środowiska naturalne (ocena o 0,02 niższa niż w przypad-

ku dostawców) oraz społeczności lokalne (ocena o 0,05 niższa niż w przypadku 

dostawców). Trzeba podkreślić, że opłacalność działań skierowanych do tych 

dwóch grup interesariuszy została wyceniona zauważalnie wyżej od opłacalno-

ści działań na rzecz władz publicznych i dostawców kapitału (czyli należących 

do interesariuszy pierwszorzędnych). Na ostatnim miejscu w hierarchii wskazań 

opłacalności działań znalazły się wydatki filntropijne, przy czym zwraca uwagę, 

że zostały one ocenione tylko o 0,03 niżej niż opłacalność działań skierowanych 

do dostawców kapitału. Rozstęp między skrajnymi ocenami opłacalności dzia-

łań (pracownicy i działania filantropijne) dla całej grupy badawczej wyniósł 

0,56. 

Wykres 10. Wycena opłacalności działań w przekroju według wielkości  

przedsiębiorstwa (śr. arytmetyczna) 

 
Źródło: Badania własne. 

Oceny opłacalności działań według grup interesariuszy w przypadku respon-

dentów z dużych przedsiębiorstw były zbliżone do ocen dla całej populacji. 

Najwyższa różnica ocen w porównaniu do całej populacji wystąpiła w przypad-
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ku działań filantropijnych, które ta grupa respondentów oceniła o 0,09 wyżej, 

niż średnia dla populacji. Przyczyniło się to do przesunięć w hierarchii wskazań 

(jako najmniej opłacalne respondenci z tej grupy ocenili działania skierowane do 

dostawców kapitału) oraz mniejszej rozpiętości skrajnych ocen między najwyż-

szą i najniższą średnią arytmetyczną ocen (0,53). Poza działaniami filantropij-

nymi respondenci z dużych przedsiębiorstw wyżej niż respondenci z przedsię-

biorstw średnich ocenili działania skierowane do większości wyodrębnionych 

interesariuszy (pracowników, dostawców kapitału, władz publicznych i społecz-

ności lokalnych). Wyjątkami okazali się klienci, środowisko naturalne (opłacal-

ność działań na ich rzecz wyżej ocenili przedstawiciele średnich przedsię-

biorstw) i dostawcy (identyczny poziom oceny w obu grupach respondentów).  

Zwraca uwagę, że w przypadku respondentów ze średnich przedsiębiorstw 

wystąpiła co prawda zmiana hierarchii na czele interesariuszy, ale klienci uzy-

skali średnią statystyczną ocen jedynie o 0,02 wyższą od pracowników. Rozstęp 

skrajnych ocen opłacalności był wyższy wśród respondentów ze średnich przed-

siębiorstw (0,65).  

Porównując otrzymane średnie arytmetyczne ocen opłacalności działań skie-

rowanych do poszczególnych interesariuszy w przekroju respondentów według 

sektorów stwierdzić można, że najczęściej najwyższe oceny opłacalności dla 

poszczególnych grup interesariuszy pojawiały się w sektorze usługowym (klien-

ci, władze publiczne, społeczności lokalne, środowisko) i w sektorze produkcyj-

nym (pracownicy, dostawcy, działalność filantropijna). Dostawcy kapitału jako 

docelowa grupa interesariuszy najwyższą ocenę otrzymali od respondentów  

z sektora handlowego.  

Porównując poszczególne sektory do całej populacji, zdecydowana przewaga 

opłacalności inwestowania w pracowników i klientów występuje w sektorze 

handlowym (rozpiętość między oceną opłacalności drugiego i trzeciego ocenia-

nego interesariusza wyniosła 0,2). Co prawda we wszystkich sektorach dwa 

pierwsze miejsca zajęli pracownicy i klienci, przewaga oceny opłacalności dru-

giego nad trzecim interesariuszem była jednak zdecydowanie niższa w pozosta-

łych sektorach i wyniosła odpowiednio: 0,11 w sektorze produkcyjnym, 0,1  

w usługach i 0,02 w budownictwie. W przypadku usług, relatywnie niewielka 

różnica między oceną drugiego i trzeciego w hierarchii interesariusza wynika  

z wysokiej oceny opłacalności działań CSR o charakterze proekologicznym. 

Odnosząc się do sektora handlowego, zwraca uwagą relatywnie wysoka ocena 

opłacalności działań na rzecz dostawców, a w przypadku budownictwa, dodat-

kowo niska ocena działań na rzecz klientów (średnia arytmetyczna o 0,33 niższa 

niż w przypadku opłacalności działań na rzecz pracowników). Jeśli rozpatruje-

my pierwsze dwa miejsca w hierarchii wskazań, przewaga oceny opłacalności 

działań na rzecz pracowników nad klientami wyniosła 0,09 w sektorze produk-

cyjnym, taka sama była różnica w sektorze usługowym, przy czym wyżej oce-

niona została opłacalność działań skierowanych do klientów. 
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Rozstępy między skrajnymi ocenami były bardzo do siebie zbliżone w trzech 

sektorach (0,6 – handel, 0,62 – produkcja oraz usługi). Zdecydowaie najwyższy 

rozstęp ocen wystąpił w sektorze budownictwa (0,78). 

Wykres 11. Wycena opłacalności działań w przekroju według sektorów działalności 

(śr. arytmetyczna) 

 
Źródło: Badania własne. 

Rozpatrując różnice ocen opłacalności działań CSR w zależności od stano-

wiska pracy, powtarza się zależność zauważona przy wszystkich dotychczas 

rozpatrywanych przekrojach. Respondenci, dla których CSR jest jedynym obo-

wiązkiem przyznali najwyższe oceny opłacalności w przypadku wszystkich 

interesariuszy, średnie arytmetyczne ocen opłacalności działań CSR w odniesie-
niu do wszystkich interesariuszy były zaś najniższe w grupie osób, dla których 

działania CSR są jednym z wielu obowiązków. W pierwszej z analizowanych 
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grup respondentów wyżej oceniona (o 0,09) została opłacalność działań skiero-

wanych do klientów, w drugiej grupie respondentów wyżej (o 0,13) oceniona 

została opłacalność działań skierowanych do pracowników, w najliczniejszej 

trzeciej grupie respondentów także najwyższą średnią arytmetyczną ocen uzy-

skali pracownicy, przewaga na klientami była jednak minimalna (0,01). 

Wykres 12. Wycena opłacalności działań według znaczenia zarządzania CSR  

w zakresie obowiązków (śr. arytmetyczna) 

Źródło: Badania własne. 
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trzecie i czwarte miejsce w hierarchii (różnica 0,03 w przypadku oceny środowi-

ska naturalnego i społeczności lokalnych). W grupie respondentów, dla których 

działania CSR są jednym z wielu obowiązków zbliżone oceny uzyskano dla 

ineteresariuszy zajmujących w hierarchii miejsca od czwartego do szóstego 

(oceny dla władz publicznych, społeczności lokalnych i środowiska wynoszą od 

3,17 do 3,21). 

Rozpatrując rozpiętość skrajnych ocen opłacalności działań skierowanych do 

poszczególnych interesariuszy, najmniejsza jest ona w grupie respondentów, dla 

których CSR jest jedynym obowiązkiem (0,5), największa zaś w grupie osób, 

dla których działania CSR są jednym z podstawowych obowiązków (0,74). 

Przewaga dwóch najwyżej ocenianych grup interesariuszy nad trzecim w kolej-

ności (środowiskiem naturalnym w przypadku dwóch pierwszych grup i do-

stawcami w grupie osób, dla których działania CSR są jednym z wielu obowiąz-

ków) była zbliżona, wynosząc od 0,13 do 0,16. 

Porównując uzyskane średnie arytmetyczne dotyczące dwóch zestawień, tj. 

ukierunkowania i opłacalności działań CSR dla całej populacji, zauważyć moż-

na znacznie mniejszą rozpiętość w drugim z zastawień. Jest to między innymi 

wynikiem faktu, że wszystkie uzyskane średnie arytmetyczne dotyczące opła-

calności działań (także dotyczące działań filantropijnych) przekroczyły średnią 

3,0. Można zatem postawić tezę, że zdaniem respondentów działania CSR ukie-

runkowane na wszystkich interesariuszy przedsiębiorstwa (także odbiorców 

działań filantropijnych) są opłacalne, przynoszą bowiem więcej korzyści niż 

kosztów.  

Jeśli jednak porównamy uzyskane średnie arytmetyczne w ujęciu bez-

względnym, to w przeciwieństwie do zestawienia dotyczącego ukierunkowania 

działań, w zestawieniu dotyczącym ich opłacalności nie pojawiła się średnia 

arytmetyczna na poziomie 4 lub wyższym (najbliżej tego wyniku (3,99) była 

ocena opłacalności działań skierowanych do klientów w grupie respondentów 

zajmujących się jedynie CSR). Tak więc w przypadku działań podejmowanych 

w stosunku do najistotniejszych interesariuszy, respondenci nieco niżej oceniają 

opłacalność tych działań niż ich intensywność. 

Kontynuując analizę powyższej obserwacji okazuje się, że wyższe oceny 

opłacalności działań CSR niż ich intensywności, w odniesieniu do interesariuszy 

pierwszorzędnych wystąpiły jedynie w przypadku pracowników. Zdecydowanie 

największa ujemna różnica między opłacalnością działań a ich intensywnością 

występuje w przypadku władz publicznych. Może to wskazywać, że przedsię-

biorstwa utrzymują dobre stosunki z władzami, czując się zobowiązane do tego 

przepisami prawnymi (w obawie przed karami, instytucjami kontrolnymi), słabo 

odczuwając ewentualne wsparcie ze strony władz publicznych. Godne podkre-

ślenia jest, że opłacalność działań skierowanych do interesariuszy drugorzęd-

nych została wyceniona wyżej niż intensywność działań CSR do nich skierowa-

na (o 0,11 w przypadku społeczności lokalnych, o 0,13 w przypadku działań 
filantropijnych oraz o 0,28 w przypadku środowiska naturalnego). Jednocześnie 

wyraźnie niższe oceny intensywności działań CSR i zbliżone do innych obsza-
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rów oceny ich opłacalności, świadczyć może o powstrzymywaniu się przed 

działaniami, co do których wątpliwe jest uzyskanie zwrotu (o ukierunkowaniu 

wydatków z uwzględnieniem perspektywy ekonomicznej). Jest to zwłaszcza 

widoczne w przypadku społeczności lokalnych, zajmujących szóste miejsce  

w hierarchii intensywności działań CSR i trzecie, jeśli chodzi o ich opłacalność. 

Kolejnym rozpatrywanym zagadnieniem są relacje między ocenami opłacal-

ności działań w stosunku do poszczególnych interesariuszy. Założono, że kieru-

jących działaniami CSR traktują działania i ich opłacalność na rzecz wszystkich 

interesariuszy komplementarnie, jako spójny system. Dla zweryfikowania tego 

założenia obliczono współczynniki korelacji Pearsona między ocenami opłacal-

ności działań na rzecz poszczególnych grup interesariuszy (tabela 12). 

Tabela 12.  

Korelacje między oceną opłacalności działań CSR skierowanych  

do wyodrębnionych grup odbiorców (interesariuszy) 

 Pracow. Klienci Dostaw. 
Dostaw. 

kapit. 

Władze 

publ. 

Społ. 

lokalne 
Filantr. 

Pracow.        

Klienci 0,5835       

Dostaw. 0,5819 0,7007      

Dostaw. 

kapit. 
0,3570 0,5271 0,5682     

Władze 

publ. 
0,3856 0,5243 0,5353 0,5254    

Społ. 

lokalne 
0,4659 0,4695 0,3932 0,2890 0,5320   

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

Środow. 0,4612 0,4221 0,3939 0,3242 0,4402 0,6382 0,5754 

Źródło: Badania własne. 

W tabeli 12 wszystkie współczynniki korelacji Pearsona są dodatnie i istotne 

statystycznie na poziomie p < 0,001 (czyli wyższym, niż przyjęty dla wszystkich 

badań w monografii poziom p < 0,01). Można zatem stwierdzić, że w przypadku 

oceny opłacalności działań CSR (podobnie jak w przypadku ich ukierunkowa-

nia) dla respondentów mają one charakter komplementarny. 

Dla określenia, jakie cechy respondentów najsilniej wpływają na oceny opła-

calności działań CSR skierowanych do poszczególnych interesariuszy wykorzy-

stano test niezależności chi kwadrat (tabela 13).  

najsilniej oceny opłacalności działań CSR różnicowało miejsce CSR w za-

kresie obowiązków respondenta. Oczekiwany poziom istotności statystycznej 

wystąpił w odniesieniu do sześciu z ośmiu interesariuszy. Nie odnotowano go 

jedynie w przypadku oceny opłacalności działań skierowanych do dostawców  

i dostawców kapitału. Test chi kwadrat wskazał, że przekrój sektorowy respon-

dentów powoduje zróżnicowanie odpowiedzi na anlizowane pytanie w przypad-
ku trzech grup interesariuszy tj. klientów, dostawców i środowiska naturalnego. 

Nie uzyskano natomiast założonego poziomu istotności testu w przypadku prze-
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kroju respondentów według wielkości przedsiębiorstwa. Podobnie zatem jak  

w przypadku celów i obszarów odpowiedzialności społecznej przedsiębiorstwa, 

oceny opłacalności działań skierowanych do poszczególnych interesariuszy  

w niewielkim stopniu zależały od wielkości przedsiębiorstwa zatrudniającego 

respondenta. 
Tabela 13.  

Poziomy istotności dla testu niezależności chi kwadrat w odniesieniu  

do opłacalności działań CSR w przekroju według charakterystyk respondentów 

(przy p < 0,01) 

Grupa respon-

dentów 

Interesariusze 

Prac. Klien. Dost.. 
Dost. 

kapit. 

Wł. 

publ. 

Społ. 

lokalne 
Filantr. Środ. 

Wielkość 

przedsiębiorstwa 
- - - - - - - - 

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

Miejsce CSR  

w zakresie  

obowiązków 

0,005 0,005 - - 0,005 0,005 0,005 0,005 

Źródło: Obliczenia własne. 

Ostatnie zagadnienie badawcze dotyczy związku intensywności działań ukie-

runkowanych na poszczególnych interesariuszy (w dużej mierze narzucanych na 

poziomie strategii przedsiębiorstwa) i ich opłacalności. Mając do dyspozycji 

oceny w tych dwóch zakresach, możliwe jest sprawdzenie, czy przedsiębiorstwa 

kierują swe działania w ramach CSR na interesariuszy, którzy zapewniają zwrot 

poniesionych nakładów. Na potrzeby weryfikacji takiej hipotezy dokonano obli-

czeń korelacji między ocenami intensywności działań CSR i ich opłacalności 

według grup odbiorców (tabela 14). 

Wszystkie obliczone współczynniki korelacji są dodatnie, niemal wszystkie 

współczynniki korelacji okazały się istotne statystycznie na poziomie p < 0,001 

(wartości te w tabeli zaznaczone są pogrubioną czcionką). W przypadku jednej 

korelacji, odnoszącej się do intensywności i opłacalności działań skierowanych 

do pracowników w sektorze budownictwa, istotność statystyczna była nieco 

niższa (p < 0,01), ale mieszcząca się w przyjętym poziomie istotności (p < 0,01). 

Jedynym przypadkiem, gdy współczynnik korelacji okazał się niewystarczający. 

wskazując na brak wystarczającegi związku między intensywnością i opłacalno-

ścią działań, były odpowiedzi respondentów zajmujących się wyłącznie CSR  

w odniesieniu do klientów (zaznaczony w tabeli kursywą).  

Weryfikacja hipotezy o związku intensywności działań CSR z ich opłacalno-

ścią była istotna w kontekście uzyskania nieco innych hierarchii wskazań  

w przypadku obu przekrojów. Otrzymane wartości współczynników korelacji 

przemawiają za pozytywną weryfikacją hipotezy o ukierunkowaniu działań CSR 

w zależności od ich opłacalności. Respondenci widzą duży związek między 

intensywnością działań na rzecz poszczególnych interesariuszy i ich opłacalno-
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ścią, działania te są zatem dobrze (z perspektywy ekonomicznej) ukierunkowa-

ne. 
Tabela 14.  

Korelacja między ocenami intensywności działań CSR i ich opłacalności według 

grup odbiorców (interesariuszy) (przy p < 0,01) 

Grupy  

responden-

tów 

Odbiorcy działań CSR 

P
ra

co
w

. 

K
li

en
ci

 

D
o

st
a

w
 

D
o

st
a

w
. 

k
a

p
it

. 

W
ła

d
ze

 

p
u

b
l.

 

S
p

o
ł.

 

lo
k

a
ln

e 

F
il

a
n

t.
 

Ś
ro

d
o

w
. 

Ogółem 0,4726 0,4359 0,5204 0,5660 0,51256 0,5094 0,6295 0,5657 

Duże  

przedsięb. 
0,5569 0,4950 0,5366 0,5891 0,5025 0,5369 0,6682 0,6324 

Średnie 

przedsięb. 
0,4086 0,3879 0,5089 0,5504 0,5194 0,4885 0,5940 0,5205 

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 

Usługi 0,5105 0,4755 0,5992 0,5976 0,5460 0,5230 0,5898 0,5950 

Jedyny  

obowiązek 
0,4124 0,3540 0,4639 0,5028 0,6278 0,6082 0,7995 0,6353 

Jeden z podst. 

obowiązków 
0,3796 0,3575 0,5044 0,5509 0,5560 0,5499 0,6977 0,6212 

W ramach 

innych  

obowiązków 

0,4535 0,4376 0,5129 0,5733 0,4586 0,4295 0,5177 0,4849 

Źródło: Badania własne. 

Podsumowując podrozdział dotyczący opłacalności działań CSR skierowa-

nych do poszczególnych grup interesariuszy należy podkreślić, że pierwsza ze 

sformułowanych na jego potrzeby hipotez została jedynie częściowo pozytywnie 

zweryfikowana. Z jednej strony, respondenci najwyżej ocenili opłacalność dzia-

łań skierowanych do trzech grup interesariuszy pierwszorzędnych. Z drugiej 

strony opłacalność działań na rzecz dwóch kolejnych grupy interesariuszy 

pierwszorzędnych (władz publicznych i dostawców kapitału) została oceniona 

niżej niż skierowane do dwóch grup interesariuszy drugorzędnych. 

Podobnie jak we wszystkich dotychczas omawianych przekrojach danych, 

uzyskane wartości współczynników korelacji Pearsona zdecydowanie przema-

wiają za pozytywną weryfikacją hipotezy o tym, że opłacalność działań skiero-

wanych do poszczególnych interesariuszy ma dla kierujących tym obszarem 

charakter komplementarny. We wszystkich 60 analizowanych przekrojach re-

spondentów współczynniki korelacji okazały się istotne statystycznie, na po-

ziomie p < 0,001. 

Wyniki testu chi kwadrat wskazały, że zdecydowanie najsilniej ocenę opła-

calności działań CSR przedsiębiorstwa różnicuje zajmowane przez respondenta 
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stanowisko (znaczenie zarządzania CSR w ramach obowiązków). Przynależność 

sektorowa respondenta różnicowała ocenę opłacalności działań w odniesieniu do 

trzech interesariuszy, wielkość przedsiębiorstwa natomiast nie wpływała istotnie 

na zróżnicowanie ocen respondentów. 

Mimo zróżnicowania hierarchii wskazań co do ukierunkowania i opłacalno-

ści działań na rzecz wyodrębnionych grup interesariuszy, zestawienie korelacji 

między ocenami w tych dwóch przekrojach pozwoliło na pozytywne zweryfi-

kowanie ostatniej postawionej w monografii hipotezy badawczej. Istotne staty-

stycznie wielkości korelacji wskazują, że respondenci widzą związek między 

ukierunkowaniem działań CSR na rzecz wyodrębnionych grup interesariuszy  

a ich opłacalnością. 
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Rozdział 7. 

Ograniczenia uzyskanych wyników oraz dalsze  
kierunki badań 

Badania przeprowadzone na potrzeby monografii miały na celu określenie 

sposobu realizacji działań CSR w polskich przedsiębiorstwach na poziomie 

operacyjnym. Nie do końca udało się oddzielić szczebel strategiczny od opera-

cyjnego, biorąc pod uwagę, że spośród osób deklarujących, że CSR jest jednym 

z ich podstawowych obowiązków pewien udział mieli przedstawiciele zarządu, 

a nawet właściciele i prezesi zarządu. Nie można również wykluczyć, że wśród 

grupy osób, dla których CSR jest jednym z wielu obowiązków, znajdują się 

także osoby z najwyższego szczebla zarządzania. W przypadku tej grupy re-

spondentów występować mogą niewielkie różnice między przyjętymi przez 

przedsiębiorstwo założeniami strategicznymi a ich realizacją na szczeblu opera-

cyjnym.  

Uzyskane wyniki badań w wielu przekrojach odbiegają od wyników przyto-

czonych badań międzynarodowych, zwłaszcza przeprowadzanych w grupie 

menedżerów najwyższego szczebla. Ponieważ nie przeprowadzono wśród za-

rządzających całymi przedsiębiorstwami podobnych badań w Polsce, można 

jedynie postawić kolejną roboczą hipotezę badawczą, że występują różnice mię-

dzy założeniami strategicznymi CSR (prezentowanymi przez menedżerów naj-

wyższego szczebla) a ich realizacją na szczeblu operacyjnym. Zweryfikowanie 

powyższej hipotezy wymagałoby przeprowadzenia badania w grupie wyłącznie 

zarządzających całym przedsiębiorstwem (odpowiadających za przyjęcie i reali-

zację strategii przedsiębiorstwa). Po ewentualnym pozytywnym zweryfikowaniu 

hipotezy dotyczącej różnic między założeniami strategicznymi CSR a ich reali-

zacją na szczeblu operacyjnym, należałoby dla potwierdzenia specyfiki postrze-

gania zadań CSR na szczeblu operacyjnym przeprowadzić badania wśród zarzą-

dzających CSR w innych krajach. 

Alternatywną hipotezą, do zakładającej inne założenia dotyczące CSR na po-

ziomie strategicznym i operacyjnym jest hipoteza, że polskie przedsiębiorstwa  

w sposób specyficzny podchodzą do CSR (czyli założenia dotyczące CSR są 

podobne na szczeblu startegicznym i operacyjnym, a uzyskane wyniki odpowia-

dają także preferencjom na szczeblu strategicznym). Podobnie jak w przypadku 

poprzedniej hipotezy roboczej, weryfikację takiej hipotezy umożliwiłyby bada-

nia wśród zarządzających całym przedsiębiorstwem. Tutaj jednak pojawia się 

poważne ograniczenie co do możliwości uzyskania wiarygodnych danych ze 

względu bieżącą sytuację gospodarczą. Przeprowadzenie badań porównawczych 

wśród zarządzających całym przedsiębiorstwem w warunkach kryzysu spowo-

dowanego pandemią, skutkującego pogorszeniem się sytuacji gospodarczej 

większości sektorów gospodarczych, mogłoby nie być w pełni porównywalne  

z badaniem przeprowadzonym przed pandemią. Bieżącym priorytetem dla wielu 
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przedsiębiorstw staje się przetrwanie, w tym minimalizacja kosztów, także 

obejmująca obszar wydatków kojarzonych ze społeczną odpowiedzialnością 

biznesu. W związku z tym, badania dotyczące przesłanek, celów, ukierunkowa-

nia i oceny ich opłacalności działań CSR skierowane do przedstawicieli ścisłego 

kierownictwa przedsiębiorstw będzie wiarygodne (porównywalne do już prze-

prowadzonych badań) dopiero po ustąpieniu skutków kryzysu. 

Do problemu, na ile otrzymane wyniki przedstawione w niniejszej monogra-

fii przyczyniają się do rozwoju badań nad CSR, można odnieść się uwzględnia-

jąc kolejne podjęte problemy badawcze. Pozwala to na zaproponowanie więk-

szej ilości kierunków dalszych badań (poza wyżej zaproponowanymi) oraz 

sformułowanie implikacji o charakterze teoretycznym i praktycznym. 

Z perpektywy celu podejmowania działań CSR w ujęciu strategicznym, ba-

danie dowiodło znaczenia budowania wizerunku jako celu priorytetowego. Ba-

danie było nakierowane przede wszystkim na określenie hierarchii celów (rela-

tywnie ogólne opisanie wariantów odpowiedzi), co nie pozwala na określenie, 

na ile podejmowane przez przedsiębiorstwa działania CSR nastawione na po-

prawę wizerunku związane są z rzeczywistymi i długoterminowymi korzyściami 

dostarczanymi otoczeniu, a na ile są działaniami pozorowanymi. Niewiadomą 

pozostaje także, jakie szczegółowe działania podejmują przedsiębiorstwa w celu 

poprawy wizerunku i jak oceniają ich skuteczność. Priorytetowe traktowanie 

przez responedentów działań wizerunkowych powoduje, że jest to kierunek 

rozważań, który zasługuje na osobne badania. 

W hierarchii celów strategicznych CSR zwraca uwagę drugie miejsce działań 

zmierzających do poprawy stanu środowiska naturalnego. Przyczyną takiej po-

zycji w hierarchii (wyprzedzenia celu w postaci przeciwdziałania konkurencji) 

może być fakt, że część przedsiębiorstw traktuje działania na rzecz środowiska 

jako istotny element budowania wizerunku. Podstawowe pytanie, na które nale-

żałoby znaleźć odpowiedź w dalszych badaniach brzmi: czy przedsiębiorstwa 

polskie z własnej inicjatywy dbają o środowisko cechując się wysoką świado-

mością, czy też jest to skutek nacisków regulacyjnych ze strony państwa oraz 

oczekiwań otoczenia gospodarczego i pracowników?  

Wstępną próbę odpowiedzi na postawione wyżej pytanie można podjąć na 

podstawie uzyskanych już wyników. Syptomatyczne są jednocześnie wysokie 

oceny poprawy wizerunku jako celu działań CSR i poprawy stanu środowiska 

oraz niewielka różnica między tymi ocenami w grupie respondentów zajmują-

cych się wyłącznie CSR. Biorąc pod uwagę, że wśród respondentów z tej pod-

grupy dominują osoby z sektora produkcyjnego (36 na 71 osób zajmujących się 

jedynie CSR), można założyć, że motywem powoływania przez przedsiębior-

stwo samodzielnego stanowiska ds. CSR w części przypadków była uciążliwość 

dla środowiska, a jednym z podstawowych zadań tego kierownika jest jej ogra-

niczenie. Za takim wnioskiem przemawia także największa różnica w ocenach 

(wśród rozpatrywanych strategicznych celów CSR) znaczenia ochrony środowi-
ska między respondentami dla których CSR jest jedynym obowiązkiem (średnia 

arytmetyczna ocen 4,06) a respondentami, dla których CSR jest jednym z wielu 



 

105 

 

obszarów odpowiedzialności (średnia arytmetyczna ocen 3,26). Obok źródła 

motywacji do podjętych działań (inicjatywa własna czy naciski regulacyjne  

i społeczne) kolejnym obiecującym kierunkiem badań jest zakres podejmowa-

nych działań na rzecz środowiska naturalnego. Podstawowe w tym zakresie 

wydaje się uzyskanie odpowiedzi na pytanie: na ile działania skierowane na 

rzecz środowiska naturalnego przekraczają obowiązki narzucone regulacjami? 

Co prawda przeciwdziałanie konkurencji jako cel działań CSR zajęło dopiero 

trzecie miejsce w hirarchii celów strategicznych, jednak poziom średniej oceny 

tego celu (3,33) wskazuje, że obserwacja działań konkurencji w obszarze CSR 

jest ważną płaszczyzną odniesienia. Konfrontacja oceny przeciwdziałania kon-

kurencji i budowania wizerunku (znacznie wyżej ocenionego) może wskazywać, 

że przedsiębiorstwa starają się prowadzić samodzielną, oryginalną politykę 

CSR. Nie można jednak wykluczyć, że ocena tego celu jest nieco zaniżona, 

ponieważ zarządzający obszarem CSR mogą nie przyznawać się do kopiowania 

pomysłów konkurencji. Ewentualne badania na ten temat mogą być obciążone 

znaczącym subiektywizmem respondentów, dlatego wymagają odpowiednio 

zbudowanego narzędzia badawczego. 

Pozyskanie środków zewnętrznych jako cel działań CSR uzyskało co prawda 

najniższą średnią ocenę, przekroczyła ona jednak minimalnie poziom 3. (wariant 

odpowiedzi „częściowo dotyczy mojego przedsiębiorstwa”). Czynnik ten nie 

jest zatem obojętny przy podejmowaniu działań z obszaru społecznej odpowie-

dzialności biznesu. Dalsze badania w tym zakresie powinny skupić się na 

stwierdzeniu z jakich źródeł przedsiębiorstwa czerpią dofinansowanie działań  

z zakresu CSR (ze szczebla samorządowego, rządowego czy unijnego), jak oce-

niają ich dostępność, ukierunkowanie (na jakie działania mogą otrzymać dofi-

nansowanie) i przełożenie wykorzystanego finansowania zewnętrznego na wy-

niki przedsiębiorstwa. Tego typu badania byłyby istotne nie tylko z perspektywy 

przedsiębiorstw (które uzyskałyby wskazówkę, gdzie aplikować po wsparcie) 

ale także sektora publicznego (na jakie działania zaproponować wsparcie finan-

sowe). 

Odnosząc się do implikacji teoretycznych tej części wyników badań, po-

twierdziło się, że przedsiębiorstwa wykorzystują działania CSR jako sposób 

poprawy wizerunku (Melo & Garrido-Morgado, 2012; Xie et al., 2019). Biorąc 

pod uwagę poziom uzyskanych ocen potwierdziło się także, że istotną częścią 

działań CSR jest poprawa stanu środowiska naturalnego oraz przeciwdziałanie 

konkurencji (Munodawafa & Johl, 2019). Wyniki badania nie potwierdziły na-

tomiast, że większe firmy chętniej angażują się w CSR wspierający wizerunek 

(Adams et al., 1998). Oceny celów CSR (w tym poprawa wizerunku) są co 

prawda wyższe w przedsiębiorstwach dużych niż średnich, ale bardzo nieznacz-

nie. Dodatkowo w przekroju respondentów według wielkości reprezentowanych 

przez nich przedsiębiorstw, w odniesieniu do żadnego z rozpatrywanych celów 

strategicznych nie wystąpiło istotne statystycznie zróżnicowanie odpowiedzi. 
Interesujące z perspektywy implikacji praktycznych jest, że najsilniej hierar-

chię rozpatrywanych celów strategicznych CSR różnicuje sektor działalności 
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gospodarczej. Występujące różnice w ocenie wskazują, że wyniki badań doty-

czące różnych sektorów działalności gospodarczej nie powinny być traktowane 

jako w pełni porównywalne. Potwierdzają to ustalenia Khan, Serafeim i Yoon 

(2016), że wymogi zrównoważonego rozwoju mogą być różne w różnych sekto-

rach działalności gospodarczej. Zróżnicowania ocen celów CSR w przekroju 

sektorowym wskazuje na konieczność obserwacji działań konkurencji w zakre-

sie CSR, zwłaszcza konkurencji najbliższej. Wynikającym z tego zaleceniem 

jest dostosowanie programów społecznej odpowiedzialności do specyfiki sekto-

ra (rynków docelowych) i informowanie o podjętych działaniach otoczenia,  

w celu poprawy (utrzymania) wizerunku. Z perspektywy sektora publicznego, 

powinien on drogą dofinasowania wspierać i ukierunkowywać oczekiwane od 

przedsiębiorstw działania w ramach CSR, z uwzględnieniem specyfiki sektoro-

wej. 

Interpetując wyniki dotyczące hierarchizacji domen CSR rozpatrywanych  

z pespektywy piramidy Carrolla należy zacząć od przypomnienia sposobu dobo-

ru respondentów. Wybrana na potrzeby niniejszej monografii grupa responden-

tów z jednej strony reprezentuje wyłącznie środowisko biznesowe, z drugiej 

strony, w niewielkim stopniu obejmuje najwyższy szczebel zarządzania. Wspo-

mnieć w tym miejscu należy o poważnych rozbieżnościach w hierarchizacji 

domen piarmidy CSR w przypadku skierowania badań do różnych grup respon-

dentów, na co zwrócono uwagę w rozdziale zawierającym przegląd dotychcza-

sowych badań. Członkowie zarządów przedsiębiorstw, zarówno w krajach roz-

winiętych jak i rozwijających się, wskazują najczęściej jako podstawową dome-

nę CSR odpowiedzialność ekonomiczną, a dalsza kolejność domen jest zwykle 

zgodna z piramidą w ujęciu wyjściowym (Carroll 1979, 1991). Deklaracja taka 

jest zgodna z oczekiwaniami akcjonariuszy (właścicieli) i Rad nadzorczych, od 

których zależy utrzymanie posad przez członków zarządu.  

Zajmujący się CSR w polskich przedsiębiorstwach na szczeblu operacyjnym 

nie potwierdzają hierarchizacji domen społecznej odpowiedzialności zgodnej  

z klasyczną piramidą Carrolla, wskazując na dominację odpowiedzialności 

prawnej i etycznej nad ekonomiczną. Taka hierarchia domen jest zgodna z ba-

daniami oczekiwań klientów w USA i zbliżona do oczekiwań klientów z Korei 

Południowej (Rim & Dong 2018). Można na tej podstawie założyć, że zarządza-

jący obszarem CSR na szczeblu operacyjnym bardziej starają się dostosować do 

oczekiwań interesariuszy niż podporządkować się strategii CSR sformułowanej 

przez zarząd (zakładając, że zarządy polskich przedsiębiorstw także na pierw-

szym miejscu stawiają cele ekonomiczne, a oczekiwania polskich klientów są 

zbliżone do oczekiwań klientów z USA). Może to też wskazywać, że zarządza-

jący CSR na poziomie operacyjnym mają częstszy i bliższy kontakt z interesa-

riuszami (w tym klientami) niż z naczelnym kierownictwem. Weryfikacja po-

wyższych założeń stanowi kierunek dalszych badań. 

Zestawienie wyników dotychczas przeprowadzonych badań ankietowych do-
tyczących postrzegania istotności poszczególnych domen CSR wskazuje na 

zróżnicowanie odpowiedzi w zależności od miejsca zajmowanego przez respon-
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denta w organizacji lub jej otoczeniu. Różni respondenci mają różne zadania  

(w przypadku zarządzających różnych szczebli) i oczekiwania (w przypadku 

interesariuszy). Ponieważ żadne poprzednie badania nie były skierowane do 

wybranej na potrzeby monografii grupy respondentów, nie można ich bezpo-

średnio odnieść do wyników innych badań. Można natomiast podjąć próbę od-

niesienia się do sugerowanej w jednym z pierwszych badań poświęconych pira-

midzie Carrolla substytucyjności domeny ekonomicznej i wszystkich pozosta-

łych (Aupperle i in. 1985). Przywołane wyniki badań (przy podkreśleniu, że ich 

respondentami byli zarządzający całym przedsiębiorstwem) zdecydowanie nie 

potwierdzają się w niniejszej monografii. Zarządzający CSR na szczeblu opera-

cyjnym nie traktują wyodrębnionych w ramach piramidy domen jako konkuren-

cyjnych. Silna korelacja dodatnia między wszystkimi obszarami odpowiedzial-

ności CSR potwierdza natomiast konkluzje nowszych publikacji, że poszczegól-

ne domeny CSR wzajemnie się przenikają (Carroll 2016; Wagner-Tsukamoto 

2019). Konfrontując badania z lat 80., w których uczestniczył także twórca pi-

ramidy CSR i jego dalsze prace, nasuwa się wniosek, że uzyskane wyniki i kon-

kluzje ewoluują. Może to wynikać ze wzrostu świadomości i zmiany nastawie-

nia do społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstw i osób nimi zarządzają-

cych. Dodatkowo w latach 80. dominował także w skali makroekonomicznej 

liberalizm gospodarczy, czyli spojrzenie na gospodarkę i CSR zgodne z poglą-

dami Friedmana (Friedman 1970). Dlatego zarządzający przedsiębiorstwami na 

wszelkie działania kojarzone ze społeczną odpowiedzialnością mogli spoglądać 

z perspektywy generowanych przez nie kosztów, których zwrot był dalece nie-

pewny. Nowsze badania coraz częściej wskazują na konieczność rozbudowywa-

nia i uzupełniania strategii CSR, także ze względu na oczekiwania szeroko ro-

zumianego otoczenia przedsiębiorstwa. 

Przechodząc do implikacji praktycznych dotyczących tej części wyników 

badań, jeśli przyjmiemy, że zarządzający CSR na szczeblu operacyjnym realizu-

ją w praktyce wskazaną przez siebie hierarchię, należy rozważyć nową hierar-

chizację domen w piramidzie Carrolla, co mogłyby doprowadzić do korekty 

strategii CSR w stronę dowartościowania działań związanych z przestrzeganiem 

prawa i zagadnień etycznych. Trzeba w tym miejscu zaznaczyć, że respondenci 

zapewne działają w ramach przydzielonego im budżetu i nie czują spoczywają-

cej na sobie odpowiedzialności za wyniki finansowe całego przedsiębiorstwa. 

Taka interpretacja uzyskanych wyników wyjaśniałaby m.in. dopiero trzecie 

miejsce w hierarchii ich ocen odpowiedzialności ekonomicznej. Przed podję-

ciem decyzji o korekcie strategii CSR należy zweryfikować opłacalność podej-

mowanych działań. Nie można wykluczyć (co jednak wymaga weryfikacji ba-

daniami wśród zarządzających całym przedsiębiorstwem), że przedsiębiorstwa 

polskie są o tyle specyficzne, że już na poziomie strategii zakładają kolejność 

preferencji zgłaszanych przez zarządzających CSR na poziomie operacyjnym. 

Gdyby tak było w istocie, implikacją praktyczną byłaby sugestia, aby przedsię-
biorstwa powiadomiły o swoich priorytetach w ramach CSR otoczenie. Popra-

wiłoby to ich wizerunek, także wśród partnerów biznesowych przestrzegających 
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zasad CSR. Bardziej prawdopodobny jednak wydaje się scenariusz, że występu-

ją różne preferencje co do działań CSR na różnych (strategicznym i operacyj-

nym) poziomach zarządzania. W takim przypadku należy rozważyć, czy dzieje 

się to za zgodą naczelnego kierownictwa i jakie przynosi efekty. Jednym z wa-

riantów jest, że np. działania dostosowane do oczekiwań klientów (preferowanie 

odpowiedzialności prawnej i etycznej) przekładają się na lojalność klientów  

i w konsekwencji na osiągane wyniki ekonomiczne. Zarządzający całym prze-

siębiorstwem mogą pozostawiać swobodę w poczynaniach realizującym CSR na 

poziomie operacyjnym, pod warunkiem osiągania dobrych efektów ekonomicz-

nych, oficjalnie deklarując dominację w strategii spojrzenia ekonomicznego. 

Wariantem alternatywnym jest niższa od oczekiwanej efektywność operacyj-

nych działań CSR, częściowo na skutek przyjęcia innych priorytetów niż zało-

żonych w strategii CSR. W takim przypadku należy zasugerować zwiększenie 

kontroli ze strony naczelnego kierownictwa nad opłacalnością działań CSR 

podejmowanych na szczeblu operacyjnym.  

Trzecia część badań odnosiła się do ukierunkowania i opłacalności działań 

CSR w odniesieniu do poszczególnych grup interesariuszy. Wyniki dotyczące 

ukierunkowania działań nie wymagają pogłębionych rozważań i interpretacji, są 

bowiem w większości zgodne z modelem literaturowym i dotychczasowymi 

badaniami. Priorytety strategiczne dotyczące ukierunkowania działań w zakresie 

społecznej odpowiedzialności biznesu zostały prawdopodobnie określone  

w oparciu o medel teoretyczny (priorytetowe traktowanie interesariuszy pierw-

szorzędnych). Priorytety te są bez korekt ze strony odpowiadających za CSR 

realizowane na poziomie operacyjnym. Wniosek ten nie jest sprzeczny z hipote-

zą ewentualnego braku zgodności hierarchią domen CSR na szczeblu strategicz-

nym i operacyjnym. Działania skierowane do poszczególnych interesariuszy 

mogą mieć różny charakter (preferowanie działań zapewniających przestrzega-

nie prawa, zawartych umów i norm etycznych), przy zachowaniu hierarchii ich 

odbiorców (kierowanie większej uwagi na interesariuszy pierwszorzędnych). 

Interesariusze pierwszorzędni, jeśli chodzi o ukierunkowanie działań CSR, 

uzyskali w komplecie wyższe oceny od interesariuszy drugorzędnych. Jedyną 

obserwacją niezgodną z wskazaniami teoretycznymi było to, że w grupie intere-

sariuszy pierwszorzędnych najwyższych ocen nie osiągnęli klienci i pracownicy. 

Grupy te zostały zdystansowane (co prawda minimalnie) przez relacje z wła-

dzami publicznymi. Najwyższą średnią ocen dla władz publicznych można po-

wiązać z hierarchizacją domen wskazaną przez respondentów (najwyższe oceny 

przyznane odpowiedzialności prawnej). Może to także wskazywać, że w obo-

wiązkach odpowiedzialnych za CSR zawarto dbałość o przestrzeganie regulacji 

wprowadzonych przez państwo (unikanie ewentualnych kar ze strony instytucji 

kontrolnych) jako jedno z podstawowych kryteriów oceny ich pracy. 

W implikacjach praktycznych wynikających z tej części badań należy pod-

kreślić, że mimo ewentualnie nie do końca zgodnego postrzegania priorytetów 
CSR na szczeblu strategicznym i operacyjnym (z perspektywy domen odpowie-

dzialności) zarządzający na szczeblu operacyjnym przestrzegają wskazań głów-
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nego kierownictwa, jeśli chodzi o hierarchizację interesariuszy przedsiębior-

stwa. Istotne z tej perspektywy jest odpowiednie sfromułowanie strategii CSR, 

uwzględniającej sposób jej realizacji przez zarządzających na szczeblu opera-

cyjnym. 

O ile ukierunkowanie działań CSR było zgodne z dotychczasowymi bada-

niami, nie w pełni hierarchia ta znalazła odzwierciedlenie w ocenie opłacalności 

działań skierowanych do poszczególnych grup interesariuszy. Interpretacja tej 

części wyników badania wymaga wprowadzenia dwóch dodatkowych zastrze-

żeń. Z jednej strony, realizujący działania CSR na szczeblu operacyjnym ocenia-

ją je ze swojej, w dużej mierze subiektywnej perspektywy. Mogą oni nie w pełni 

rzetelnie oceniać uzyskane efekty, zwłaszcza jeśli chodzi o aspekty finansowe, 

sugerując się skutecznością w postaci reakcji odbiorcy działań. Z drugiej strony, 

wydają się oni bardziej kompetentni w określaniu hierarchii opłacalności działań 

od pracowników pionu finansowego, którzy często nie są w stanie na podstawie 

zbiorczych danych finansowych określić opłacalności działań podjętych w sto-

sunku do poszczególnych interesariuszy (tym bardziej, że część z efektów jest 

niemierzalna lub przesunięta w czasie). 

Konfrontując oceny opłacalności z rankingiem dotyczącym ukierunkowania 

działań, bardzo wyraźna jest relatywnie niska pozycja w rankingu opłacalności 

inwestowania w relacje z władzami publicznymi (pierwsze miejsce w rankingu 

dotyczącym ukierunkowania działań i szóste w zestawieniu opłacalności). Re-

spondenci z jednej strony widzą zatem konieczność przestrzegania prawa i wno-

szenia podatków i opłat na rzecz sektora publicznego, z drugiej strony, relatyw-

nie nisko oceniają korzyści z współpracy z tym sektorem. Co prawda średnia 

ocena opłacalności działań na rzecz władz publicznych wyniosła 3,3 (powyżej 

odpowiedzi „częściowo dotyczy mojego przedsiębiorstwa”), jednak środowisko 

oraz społeczności lokalne (zaliczani do interesariuszy drugorzędnych) otrzymały 

od respondentów wyższe oceny opłacalności. Opłacalność działań na rzecz śro-

dowiska i społeczności lokalnych zostały ocenione wyżej także od opłacalności 

działań na rzecz dostawców kapitału. 

Odnosząc się do spojrzenia teoretycznego, wyniki badań potwierdzają, że 

można oczekiwać zwrotu wydatków skierowanych do klientów i pracowników 

już w krótkim okresie (Arikan, Güner, 2013). Te dwie grupy interesariuszy  

w zastawieniu według opłacalności skierowanych do nich działań zajęły zdecy-

dowanie dwa pierwsze miejsca. Jako wkład niniejszej monografii do teorii CSR 

można potraktować obserwację wskazującą, że opłacalność działań CSR może 

być wyższa w grupach interesariuszy drugorzędnych niż pierwszorzędnych 

(środowisko i społeczności lokalne przez władzami publicznymi i dostawcami 

kapitału).  

Implikacjami praktycznymi tej części wyników badania jest konieczność 

uwzględnienia na poziomie strategicznym obserwacji z poziomu operacyjnego. 

Jeśli rzeczywiście inna jest hierarchia opłacalności działań na rzecz interesariu-
szy niż wynika z ich podziału na pierwszo- i drugorzędnych, to biorąc pod uwa-

gę dążenie do sukcesu ekonomicznego (co jest oczekiwane od zarządzających 
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całością przedsiębiorstwa) należy rozpatrzyć ewentualną zmianę kierunków 

wydatkowania środków na CSR. Przed podjęciem takiej decyzji należy spraw-

dzić, czy przekonania co do opłacalności poszczególnych działań kierujących 

CSR na szczeblu operacyjnym znajdują potwierdzenie w efektach finansowych. 

Poza tym należy pamiętać, że jest to raczej decyzja dotycząca ewentualnego 

rozszerzenia wydatków. Nie można w przypadku wycenianych najniżej interesa-

riuszy pierwszorzędnych ograniczyć wydatków (nie można nie płacić podatków 

władzom publicznym i nie spłacać zobowiązań wobec dostawców kapitału, tym 

bardziej, że ocena opłacalności działań na ich rzecz przekroczyła poziom „czę-

ściowo dotyczy mojego przedsiębiorstwa”).  

Na osobną uwagę zasługuje nie mający odniesienia w dotychczasowych ba-

daniach problem usytuowania realizacji zadań CSR w strukturze organizacyjnej 

przedsiębiorstwa. Ta charakterystyka respondenta w najwyższym stopniu decy-

dowała o ocenie poszczególnych działań CSR. Najsilniej różnicowała odpowie-

dzi w trzech z czterech badanych obszarów: hirarchii domen w piramidzie Car-

rolla, ukierunkowania działań z perspektywy grup interesariuszy oraz ich opła-

calności. Jedynym wyjątkiem było określenie celów strategicznych podejmowa-

nia działań CSR, gdy większe zróżnicowanie ocen wystąpiło w przypadku prze-

kroju respondentów według sektorów. Zwraca uwagę, że osoby odpowiedzialne 

jedynie za obszar CSR zwykle najwyżej oceniały podejmowane działania CSR, 

nieco niżej ocenili je pracownicy, dla których CSR jest jednym z podstawowych 

obowiązków, najniższe oceny przyznawali respondenci odpowiedzialni za CSR 

w ramach innych obowiązków. Można na tej podstawie wnioskować, że respon-

denci (przynajmniej częściowo) oceniają i hierarchizują działania CSR z per-

spektywy swojego miejsca pracy, dokonując m.in. samooceny.  

Jeśli przyjmiemy, że samoocena ta jest wiarygodna, przedsiębiorstwa dążące 

do wzrostu znaczenia CSR w swych strategiach, powinny wydzielić w struktu-

rze organizacyjnej osobne stanowiska dla zarządzającego obszarem społecznej 

odpowiedzialności biznesu lub co najmniej ograniczyć zakres innych jego obo-

wiązków. Jednym z argumentów za wygospodarowaniem odrębnego stanowiska 

kierowniczego ds. CSR może być porównanie oceny pozyskiwania środków 

zewnętrznych jako celu podjęcia działań CSR (średnia ocena 3,41 w przypadku 

zajmujących się jedynie CSR i 2,97 w przypadku osób, dla których CSR jest 

jednym z wielu obszarów odpowiedzialności). Powyższe zestawienie wskazuje, 

że odpowiednie ograniczenie dodatkowych zadań kierownika zajmującego się 

społeczną odpowiedzialnością przekłada się nie tylko na uzyskane przez niego 

wyniki, ale i możliwości pozyskania środków zewnętrznych. Znaczącą rolę 

odgrywa także łączenie obowiązków z zakresu CSR z wybranymi obszarami 

funkcjonalnymi, za które dodatkowo odpowiada zarządzający. Jeśli zarządzają-

cy działaniami CSR odpowiada dodatkowo za marketing, priorytetem dla niego 

staje się budowanie wizerunku i poprawa realacji z klientami. Jeśli pracuje  

w dziale kadrowym, stara się dbać o zadowolenie pracowników. Podsumowując, 
usytuowanie kierownika CSR w strukturze organizacyjnej i zakres jego ewentu-
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alnych dodatkowych obowiązków może być traktowany jako obraz znaczenia 

CSR w strategii przedsiębiorstwa.  

Ograniczeniem w możliwościach uogólnienia otrzymanych wyników badań 

przestawionych w niniejszej monografii jest zbyt ogólny charakter pytań zada-

nych respondentom (pytania dotyczące CSR były jednym z elementów badania, 

brak było możliwości ich rozbudowania). Wyniki badania pozwoliły na ocenę 

istotności wybranych celów CSR, brak natomiast pewności, jak respondenci 

rozumieją rozpatrywane cele i jakie działania zdaniem respondentów pozwalają 

poszczególne cele osiągnąć. Dodatkowym ograniczeniem jest brak pewności co 

do uniwersalności uzyskanych wyników (reprezentatywności zarządzających 

CSR na poziomie operacyjnym w polskich przedsiębiorstwach). Sprawdzeniem 

tej uniwersalności byłoby przeprowadzenie podobnych badań w innych krajach. 
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Zakończenie 

Rozważania zawarte w monografii skupiały się wokół celów, ukierunkowa-

nia i opłacalności działań CSR podejmowanych w polskich przedsiębiorstwach. 

Tym grupom zagadnień podporządkowano cele i hipotezy badawcze, sformuło-

wane na podstawie przeglądu literatury tematu oraz dotychczas opublikowanych 

badań. 

Spośród grupy hipotez dotyczących hierarchii wskazań respondentów potwier-

dziły się hipotezy dotyczące hirerarchii celów strategicznych (H1) oraz kolejności 

podejmowania działań w stosunku do wyodrębnionych grup interesariuszy (H7). 

Podstawowym motywem, dla którego polskie przedsiębiorstwa podejmują działa-

nia CSR jest poprawa wizerunku. Istotnym elementem jego poprawy jest także 

dbałość o środowisko naturalne. W mniejszym stopniu przedsiębiorstwa kierują 

się motywem przeciwdziałania konkurencji, co może wskazywać, że podejmują 

one działania przede wszystkim z własnej inicjatywy, rzadziej kopiując rozwiąza-

nia przedsiębiorstw konkurujących. Na ostatnim miejscu w rankingu wybranych 

celów podejmowania działań CSR znalazła się możliwość pozyskania dofinanso-

wania zewnętrznego, przy czym motyw ten osiągnął ocenę wskazującą, że dofi-

nansowanie takie jest istotne i wspomaga rozszerzenie przedsiewzięć CSR. Dzia-

łania na rzecz poszczególnych grup interesariuszy przedsiębiorstwa rozpoczynają 

od interesariuszy pierwszorzędnych, którzy zgodnie z oceną respondentów wy-

przedzili wszystkie grupy interesariuszy drugorzędnych. Zdecydowanie najwyżej 

repondenci ocenili ukierunkowanie działań CSR na władze publiczne, klientów  

i pracowników. 

Jedynie częściowo potwierdzona została hipoteza dotycząca opłacalności 

podejmowania działań CSR w stosunku do grup interesariuszy (H10). Działania 

skierowane do części interesariuszy drugorzędnych (społeczności lokalne  

i środowisko) zostały z perspektywy opłacalności ocenione wyżej od działań na 

rzecz części grup interesariuszy pierwszorzędnych. Przy założeniu, że kierunki 

działań są narzucone przez naczelne kierownictwo (stąd przewaga ukierunko-

wania działań na interesariuszy pierwszorzędnych), a opłacalność bardziej 

wskazuje na priorytety zarządzających obszarem CSR, na szczeblu operacyjnym 

działania na rzecz interesariuszy tworzą bardziej zrównoważony system, ograni-

czający dyskryminację interesariuszy drugorzędnych. Może to wskazywać, że 

co prawda działania CSR skierowane do interesariuszy drugorzędnych mają 

mniejszy zakres, są jednak dobrze ukierunkowane (budując przekonanie respon-

dentów o ich opłacalności). Zauważyć należy znacząco niższe różnice w rozpię-

tości ocen w odniesieniu do opłacalności działań CSR niż ich intensywności. 

Zdecydowanie najwyżej oceniona została opłacalność działań skierowanych do 

pracowników i klientów. Oceny opłacalności przekraczają 3,0 w przypadku 

wszystkich interesariuszy, respondenci widzą zatem przewagę efektów nad 

kosztami podejmowanych działań CSR, co skłania do przypuszczenia, że dzia-

łania te będą kontynuowane i rozszerzane. 
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Negatywnie zweryfikowano hipotezę dotyczącą kolejności domen CSR  

w ujęciu piramidy Carrolla (H4). Odpowiedzialność prawna i etyczna uzyskały 

wyraźnie wyższe oceny niż odpowiedzialność ekonomiczna. Takie wyniki są 

prawdopodobnie związane z doborem próby badawczej (skierowaniem badań do 

osób odpowiedzialnych za działania CSR na szczeblu operacyjnym w przed-

siębiorstwie). 

Pozytywnie zostały zweryfikowane wszystkie hipotezy dotyczące traktowa-

nia działań CSR przez respondentów jako spójnego modelu (H2, H5, H8, H11). 

Działania CSR są zatem traktowane jako działania komplementarne, a nie kon-

kurencyjne (substytucyjne) wobec siebie. W niemal wszystkich poddanych ana-

lizie przekrojach respondentów, oceny celów, ukierunkowania i opłacalności 

działań CSR wskazywały dodatnią, istotną statystycznie korelację. 

Kolejna grupa hipotez, dotycząca zróżnicowania ocen respondentów (H3, 

H6, H9, H12), została zweryfikowana częściowo pozytywnie. Spośród rozpa-

trywanych przekrojów najsilniej na oceny respondentów wpływa zajmowane 

przez nich stanowisko (znaczenie działań CSR w zakresie obowiązków). Mniej-

sze zróżnicowanie odpowiedzi respondentów wystąpiło w przekroju sektoro-

wym, za wyjątkiem określenia celów strategicznych podejmowania działań CSR 

(w tym przypadku sektor najsilniej różnicował odpowiedzi respondentów).  

W większości rozpatrywanych przekrojów najsłabiej odpowiedzi respondentów 

różnicuje wielkość przedsiębiorstwa. 

Biorąc pod uwagę zdecydowanie wyższe oceny osiągnięte w grupach pra-

cowników odpowiedzialnych jedynie za CSR oraz zarządzających CSR jako 

jednym z podstawowych obowiązków można zalecić, aby przedsiębiorstwa, 

którym zależy na poprawie wyników w obszarze społecznej odpowiedzialności 

biznesu wydzieliły dla tego obszaru osobne stanowiska lub zmniejszyły zakres 

obowiązków osobom, którym obszar CSR został do zarządzania przydzielony. 

Ostatnia z postawionych w monografii hipotez (H13), dotycząca ukierun-

kowania działań CSR w stosunku do poszczególnych grup interesariuszy zgod-

nie z ich opłacalnością, została zweryfikowana pozytywnie. Otrzymano wysokie 

i istotne statystycznie wskaźniki korelacji między oceną ukierunkowania i opła-

calności działań skierowanych do poszczególnych grup interesariuszy, mimo, że 

hierarchie odpowiedzi na te dwa pytania nie pokrywały się ze sobą. 

W ostatnim rozdziale monografii przedstawiono wnioski o charakterze teore-

tycznym i praktycznym, ograniczenia dla uogólnienia otrzymanych wyników 

oraz kierunki dalszych badań. Należy podkreślić, że ze względu na ogólny cha-

rakter zadanych w ankiecie pytań, ograniczona jest możliwość pogłębionej ana-

lizy motywów podejmowania działań CSR, a co za tym idzie, wysunięcia bar-

dziej szczegółowych wniosków i zaleceń. Najistotniejsze z perspektywy dal-

szych badań wydaje się znalezienie odpowiedzi na pytania dotyczące: zgodności 

postrzegania CSR na szczeblu strategicznym i operacyjnym wewnątrz przedsię-

biorstwa, skali rzeczywistych i długoterminowych korzyści dla otoczenia oraz 
rodzaju i opłacalności podejmowanych działań w stosunku do poszczególnych 

interesariuszy.  
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CELE I OPŁACALNOŚĆ DZIAŁAŃ CSR W POLSKICH  
PRZEDSIĘBIORSTWACH 

Streszczenie 

Niniejszą monografię poświęcono próbie znalezienia odpowiedzi na pytania: 

jak menedżerowie zajmujący się CSR w polskich przedsiębiorstwach postrzega-

ją i oceniają cele oraz jaka jest ich zdaniem opłacalność podejmowanych działań 

w tym obszarze. Modelami teoretycznymi, do których odnoszą się badania, są 

teoria interesariuszy i piramida Carrolla. Badania ankietowe stanowiące podsta-

wę analizy w części praktycznej skierowane zostały do grupy respondentów 

realizujących działania CSR na szczeblu operacyjnym. Taki wybór responden-

tów zmierzał do określenia celów i opłacalności działań CSR rzeczywiście reali-

zowanych w polskich przedsiębiorstwach. Próba badawcza została dobrana 

metodą losową, przy zapewnieniu reprezentatywności w skali Polski z perspek-

tywy wielokości (duże i średnie przedsiębiorstwa), z także sektora reprezento-

wanego przez przedsiębiorstwa.  

Monografia składa się z ośmiu rozdziałów, z czego trzy pierwsze rozdziały 

zawierają wprowadzenie teoretyczne. Obejmują one historyczny przeglądu roz-

woju koncepcji CSR, odnoszą się do postrzegania CSR z perspektywy nauk  

o zarządzaniu oraz ekonomii. W pierwszym przypadku skupiono się na proble-

matyce uwzględnienia w ramach strategii przedsiębiorstwa zasad CSR oraz 

związanych z nimi potencjalnych celów strategicznych. Jako teoretyczną płasz-

czyznę odniesienia dla nauk o zarządzaniu wybrano model interesariuszy. Roz-

ważania o charakterze ekonomicznym odnoszą się do wyjściowej formuły pira-

midy Carrolla, podkreślającej podstawowe znaczenie odpowiedzialności eko-

nomicznej przedsiębiorstwa. 

Rozdział czwarty zawiera przegląd badań międzynarodowych i krajowych 

dotyczących skutków podjęcia działań zgodnych ze wskazaniami społecznej 

odpowiedzialności biznesu. Wyboru dokonano pod kątem zakresu badań prze-

prowadzonych na potrzeby monografii, w celu umożliwienia porównania wyni-

ków.  

Piąty rozdział jest rozdziałem metodologicznym, prezentuje charakterystykę 

sposobu przeprowadzenia badania i próby badawczej, sposób jej doboru i pyta-

nia, które stały się podstawą analizy. W dalszej części rozdziału postawiono 

hipotezy badawcze wraz z ich uzasadnieniem, a także zaprezentowano wykorzy-

stane metody analizy danych uzyskanych na podstawie kwestionariusza ankiety. 

Rozdział szósty zawiera wyniki badań dotyczących postrzegania i hierarchi-

zacji celów oraz opłacalności działań CSR podejmowanych w polskich przed-

siębiorstwach z perspektywy respondentów. Znalazły się w nim analizy doty-

czące bezwzględnej oceny poszczególnych badanych problemów (uzyskanych 

średnich arytmetycznych) pozwalające na stworzenie hierarchii wskazań dla 

całości próby badawczej i w dostępnych przekrojach respondentów. W kolej-

nym kroku analizie poddano związki między ocenami poszczególnych celów 

działań, ich ukierunkowania i opłacalności, dla określenia siły związku między 
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poszczególnymi wskazaniami. Przedmiotem badań w dalszej kolejności było 

określenie, na ile przekroje charakteryzujące respondentów (wielkość przedsię-

biorstwa, sektor działalności gospodarczej, znaczenie działań CSR w zakresie 

obowiązków) determinują ich odpowiedzi. 

Ostatni rozdział obejmuje podsumowanie wniosków wynikających z prze-

prowadzonych badań. Zwrócono w nim uwagę na ograniczenia w uogólnieniu  

i porównywalności uzyskanych wynków z innymi badaniami. Na podstawie 

otrzymanych wyników określono potencjalne kierunki dalszych badań. 

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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