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Wstęp

Przedstawiamy Państwu artykuły przygotowane przez uczestników kolejnej konfe-
rencji poświęconej zarządzaniu strategicznemu, organizowanej w roku 2016 przez 
Katedrę Zarządzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu. 
Tak jak w poprzednich latach koncentrujemy się na zarządzaniu strategicznym  
i szczególnie eksponujemy relacje w tym zakresie między teorią i praktyką.

Zarządzanie strategiczne staje przed nowymi wyzwaniami współczesnej go-
spodarki. W związku z tym dynamicznie ewoluuje, a  kierunki tej ewolucji są dziś 
trudne do przewidzenia i jednoznacznego zaprojektowania. Zdaniem organizatorów 
konferencji jest to mocny argument, by cyklicznie organizować spotkania osób zaj-
mujących się tą problematyką. Uważamy, że to jedna z nielicznych okazji w naszym 
kraju, by specjaliści zarządzania strategicznego spotkali się w tak szerokim gro-
nie, wymienili poglądy i zainspirowali się wzajemnie do dalszych badań. Sądzimy, 
że przyczyniamy się w ten sposób do rozwoju tej ważnej i wciąż przyszłościowej 
dyscypliny nauk o zarządzaniu. Tradycyjnie ukierunkowujemy naszą konferencję 
na poszukiwanie związków pomiędzy praktyką i teorią. Jesteśmy przekonani, że 
zarządzanie strategiczne – jako nauka stosowana – wymaga swego rozwoju inspi-
racji z praktyki gospodarczej i musi być przez nią weryfikowane. Stąd w publikacji 
eksponujemy opracowania naukowe oparte na rozpoznaniu praktyki gospodarczej. 
A podczas samej konferencji staramy się konfrontować teoretyków z praktykami 
zarządzania strategicznego.

Bardzo liczymy, że tegoroczna konferencja, a także publikacja będąca jej rezul-
tatem, dostarczą cennych inspiracji dla uczestników i czytelników. Gorąco zachęca-
my do dyskusji z autorami artykułów –  zarówno za pośrednictwem naszej katedry, 
jak i bezpośrednio z twórcami. Będzie to najcenniejszy plon naszego wspólnego 
przedsięwzięcia oraz wkład do rozwoju nauk o zarządzaniu.   

Andrzej Kaleta
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OCENA REALIZACJI KONCEPCJI 
SPOŁECZNEJ ODPOWIEDZIALNOŚCI 
NA PRZYKŁADZIE WYBRANYCH 
PRZEDSIĘBIORSTW

ASSESSMENT OF THE REALISATION 
OF CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY CONCEPT 
ON THE EXAMPLE OF SELECTED COMPANIES
DOI: 10.15611/pn.2016.444.40

Streszczenie: Głównym celem artykułu jest ocena realizacji koncepcji społecznej odpowie-
dzialności (CSR, Corporate Social Responsibility) oraz jej znaczenia dla funkcjonowania 
przedsiębiorstw. Badania przeprowadzono przy użyciu wywiadu osobistego, według ustruk-
turowanego planu, który charakteryzuje się bezpośrednią relacją pomiędzy badaczem a ba-
danym. Analiza empiryczna wybranych przedsiębiorstw pozwoliła stwierdzić, że realizacja 
koncepcji CSR przynosi najlepsze efekty dopiero wówczas, jeśli stanie się elementem strate-
gii organizacji. Przedsiębiorstwa wdrażające zasady społecznej odpowiedzialności uzyskują 
innowacyjne rozwiązanie systemowe, które staje się elementem je wyróżniającym. 

Słowa kluczowe: społeczna odpowiedzialność przedsiębiorstw, interesariusze, korzyści i ba-
riery wdrażania CSR.

Summary: The main aim of this article is to assess an implementation of the corporate social 
responsibility (CSR) concept and its importance for companies functioning. The research was 
conducted using a personal interview method, according to a structured plan which was char-
acterized by a direct relationship between the investigator and the investigated. A conducted 
empirical analysis of selected companies revealed that the implementation of the CSR concept 
was most effective only when it became a part of the strategy of the organization. Business-
es which introduce the principles of social responsibility obtain innovative system solutions 
which are distinctive for them.

Keywords: corporate social responsibility, stakeholders, benefits and barriers of CSR imple-
mentation.



452 Jolanta Stec-Rusiecka

1. Wstęp

Tematyka społecznej odpowiedzialności nabiera szczególnego znaczenia w kontek-
ście strategicznego podejścia do rozwoju przedsiębiorstw oraz w kontekście zrów-
noważonego rozwoju. Obecnie CSR i działalność innowacyjną uznaje się za pod-
stawowe kompetencje przedsiębiorstw [Rexhepi i in. 2013, s. 532]. Współczesne 
organizacje, aby skutecznie konkurować, zmuszone są do poszukiwania innowacyj-
nych rozwiązań systemowych, do których możemy zaliczyć koncepcję społecznej 
odpowiedzialności. Wdrożenie koncepcji CSR w organizacji powinno być powiąza-
ne z implementacją jej zasad do strategii zarządzania, wówczas koncepcja ta zosta-
nie w pełni wykorzystana i stanie się elementem wyróżniającym przedsiębiorstwo.

Społeczna odpowiedzialność przedsiębiorstw to odpowiedzialność moralna do 
rozliczania się przed społeczeństwem ze swojej działalności oraz wrażliwość na 
sprawy otoczenia przy utrzymaniu równowagi między sprawami kluczowych intere-
sariuszy i działaniami podejmowanymi na rzecz lokalnej społeczności. W szerszym 
ujęciu koncepcja ta uważana jest za nowy kierunek zmian w strategicznym zarzą-
dzaniu przedsiębiorstwem, który „zobowiązuje firmy do zrównoważonego rozwoju 
z poszanowaniem zasad ekonomii, ekologii i etyki” [Sztando 2011, s. 129]. 

Koncepcja CSR w obecnym rozumieniu uwzględnia następujące elementy: 
• „wypełnianie obowiązków wobec różnych grup interesariuszy,
• odpowiadanie na społeczne potrzeby i oczekiwania” [Teneta-Skwiercz 2013, 

s. 26].
Uwzględniając istotność omawianej koncepcji dla funkcjonowania przedsię-

biorstw, za cele badania przyjęto identyfikację stosowanych praktyk oraz ocenę ich 
skuteczności dla badanych przedsiębiorstw. 

2. Strategiczny aspekt społecznej odpowiedzialności 
przedsiębiorstw

Obecnie realizacja koncepcji społecznej odpowiedzialności jest uznawana za kwe-
stię o zasadniczym znaczeniu w zarządzaniu przedsiębiorstwem [Übius, Alas 2010, 
s. 70]. Organizacje w celu odniesienia sukcesu powinny ciągle tworzyć nowe kon-
cepcje działania, które będą odpowiadać na zmieniające się potrzeby rynku [Kaleta 
2013, s. 51]. Identyfikacja, analiza i integracja kwestii odpowiedzialności społecznej 
ze strategią ogólną organizacji dokonuje się na różnych poziomach zarządzania stra-
tegicznego i jest podstawowym miernikiem zaangażowania społecznego przedsię-
biorstwa. 

Zarządzanie strategiczne i koncepcja CSR mają wspólne elementy, a na koniecz-
ność ich uwzględnienia w zarządzaniu strategicznym zwraca uwagę wielu autorów, 
m.in. H. Mintzberg i H. Kreikebaum [Kreikebaum 1996, s. 203-235], R.W. Griffin 
[2004, s. 130], B. Rok [2013, s. 47, 75-81], J. Adamczyk [2009, s. 116] i M. Rybak 
[2004, s. 88-112].
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Koordynowanie działań, które wiążą się z realizacją przyjętych przez przedsię-
biorstwo zobowiązań społecznych, umożliwia polityka społeczna (social policy) 
[Rybak 2004, s. 138-139], która jest publiczną deklaracją i wyrazem rzeczywistej 
postawy organizacji wobec społecznej odpowiedzialności. Polityka społeczna ma 
trzy główne cele [Nakonieczna 2008, s. 91-93]: instytucjonalny, organizacyjny i mo-
ralny (dzięki któremu firma może mieć wkład w tworzenie dobrobytu społecznego). 

Jasne określenie zasad społecznej odpowiedzialności jest wyrazem przejrzysto-
ści procesów w przedsiębiorstwie. Organizacje powinny pamiętać, że „zaangażo-
wanie społeczne przedsiębiorstwa przynosi największe efekty tam, gdzie łączy się 
interesy przedsiębiorstwa i potrzeby społeczne. Analiza przyszłych potrzeb społecz-
nych, uwzględnianie ich w celach strategicznych, wybór zadań społecznych nadają 
temu procesowi wymiar strategiczny” [Jakubów 2008, s. 118-119]. Istotny wpływ 
na rodzaj i charakter działań podejmowanych w ramach CSR przez przedsiębiorstwo 
ma [Filek 2004, s. 55-60]: system społeczny, obowiązujące prawo, sytuacja poli-
tyczna, kultura oraz poziom moralny społeczeństwa, w którym to przedsiębiorstwo 
funkcjonuje.

W świetle powyższych rozważań można stwierdzić, że strategia społecznej od-
powiedzialności powinna być jedną ze strategii funkcjonalnych przedsiębiorstw [Ja-
kubów 2008, s. 120], a firmy powinny formułować długookresowe cele społeczne, 
które będą wynikać z oczekiwań wszystkich interesariuszy i będą zgodne z misją 
i wizją przedsiębiorstwa.

3. Realizacja koncepcji CSR na przykładzie wybranych 
przedsiębiorstw

Wielu autorów uważa [Kronenberg, Bergier 2012, s. 18-27; Pop i in. 2011, s. 1020- 
-1023; Taysir, Pazarcik 2013, s. 294-303], że CSR jako nowatorska strategia biznesu 
wpływa pozytywnie na rozwój przedsiębiorstwa i przynosi mu wiele korzyści [Luo, 
Bhattacharya 2006, s. 1-18]. Przedsiębiorstwa urzeczywistniają działania społecznie 
odpowiedzialne, wykorzystując różnorodne narzędzia. Wdrażanie koncepcji spo-
łecznej odpowiedzialności w przedsiębiorstwie jest procesem etapowym i powinno 
być starannie przemyślane, zaplanowane i realizowane. Proces implementacji zasad 
CSR w przedsiębiorstwie został przedstawiony na rysunku 1. 

Przedsiębiorstwo rozumiejące znaczenie koncepcji CSR stara się, aby strategia 
społecznej odpowiedzialności stała się częścią jego strategii biznesowej. Dojrzałe 
postrzeganie koncepcji oznacza jej szerokie rozumienie w kontekście całościowe-
go zarządzania przedsiębiorstwem [Paliwoda-Matiolańska 2009, s. 77]. Właściwie 
dobrana strategia CSR umożliwia dopasowanie organizacji do zasad koncepcji spo-
łecznej odpowiedzialności.

W celu skutecznego określenia obszarów i działań podejmowanych przez przed-
siębiorstwa koncepcja badania została oparta na normie ISO 26000 [Norma BS ISO
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etap 1
• analiza otoczenia i wnętrza przedsiębiorstwa

etap 2
• zaangażowanie interesariuszy

etap 3
• sformułowanie strategii CSR

etap 4
• wdrożenie strategii CSR

etap 5
• analiza i ocena osiągniętych rezultatów

etap 6
• komunikowanie o rezultatach CSR

Rys. 1. Schemat implementacji zasad społecznej odpowiedzialności do działalności przedsiębiorstwa

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Teneta-Skwiercz 2013, s. 84].

26000:2010, 2010, s. 1-106], która kompleksowo ujmuje zagadnienia CSR. Analizie 
poddano siedem obszarów społecznej odpowiedzialności: 

1) organizacja pracy w firmie (ład organizacyjny); 
2) prawa człowieka; 
3) praktyki pracy (relacje z pracownikami); 
4) środowisko naturalne;
5) uczciwe praktyki rynkowe (relacje z partnerami, dostawcami, konkurencją); 
6) problemy konsumentów (relacje z konsumentami);
7) działania na rzecz społeczności lokalnej (zaangażowanie społeczne i rozwój). 
Celem badania była ocena realizacji koncepcji społecznej odpowiedzialności 

w przedsiębiorstwach województwa podkarpackiego, zrzeszonych w klastrze „Doli-
na Lotnicza”. Sformułowane zostały następujące pytania badawcze:
• Jaki jest stopień realizacji koncepcji CSR w badanych przedsiębiorstwach?
• Czy CSR jest elementem strategii przedsiębiorstwa?
• Które kluczowe obszary CSR uwzględniane są w praktyce funkcjonowania 

przedsiębiorstw?
• Jakie działania podejmują przedsiębiorstwa w ramach poszczególnych obszarów 

społecznej odpowiedzialności?
• Jakie korzyści uzyskuje przedsiębiorstwo funkcjonujące zgodnie z koncepcją 

CSR?
Badaniami pierwotnymi objęto przedsiębiorstwa z terenu województwa pod-

karpackiego, wyłonione w trybie doboru celowego. Badania przeprowadzono przy 
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użyciu wywiadu osobistego, według ustrukturowanego planu [Frankfort-Nachmia, 
Nachmias 2001, s. 249]. Wywiad taki charakteryzuje się bezpośrednią relacją po-
między badaczem a osobą badaną [Frankfort-Nachmia, Nachmias 2001, s. 249]. 

Zgodnie z raportem GUS [2015, s. 147] w 2013 r. w województwie podkarpac-
kim zarejestrowano 70 653 przedsiębiorstw, w tym 70 520 MŚP, 66 844 przedsię-
biorstwa zatrudniające do 9 osób, 2953 zatrudniające od 10 do 49 osób oraz 723 
przedsiębiorstwa zatrudniające od 50 do 249 osób, dlatego przebadano 6 przedsię-
biorstw dużych, 13 przedsiębiorstw średnich, 25 przedsiębiorstw małych (w tym 
11 mikroprzedsiębiorstw). Badaniem objęto przedsiębiorstwa zrzeszone w klastrze 
lotniczym Stowarzyszenie Grupy Przedsiębiorców Przemysłu Lotniczego „Dolina 
Lotnicza”.

Z rysunku 2 wynika, że zdecydowana większość respondentów angażuje się 
w działania dotyczące społecznej odpowiedzialności we wszystkich jej obszarach. 
Respondenci pojęcie społecznej odpowiedzialności identyfikują przede wszystkim 
z dobrymi relacjami z konsumentami (88,4% wskazań), utrzymywaniem dobrych 
relacji z pracownikami, partnerami i dostawcami (po 74,4% wskazań) oraz ładem 
organizacyjnym (organizacją pracy w firmie; prawie 63%). Z uzyskanych odpowie-
dzi wynika też, że większość (67,5%) badanych przedsiębiorstw za ważne uznaje 
działania na rzecz społeczności lokalnej.
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zaangażowanie społeczne

4,6%

7,0%

11,6%

30,2%

32,6%

44,2%

25,6%

32,6%

11,6%

25,6%

67,5%

62,8%

48,8%

74,4%

55,8%

88,4%

74,4%

2,3%
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kluczowe dla rozwoju organizacji

Rys. 2. Istotność obszarów społecznej odpowiedzialności dla respondentów 

Źródło: na podstawie wyników badań własnych.
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Respondentów zapytano również o korzyści i bariery wynikające ze stosowania 
zasad społecznej odpowiedzialności, które są bardzo istotnym zagadnieniem zwią-
zanym z implementacją koncepcji CSR. Najwięcej spośród przebadanych przez au-
torkę przedsiębiorstw (84%) uważa, że główną korzyścią ze stosowania zasad CSR 
jest pozytywny wizerunek (rys. 3). Na drugim miejscu respondenci wskazywali do-
bre relacje z otoczeniem oraz wzrost efektywności prowadzonych działań (po 63% 
wskazań). Natomiast 60% badanych twierdzi, że stosowanie zasad społecznej odpo-
wiedzialności wpływa na zwiększenie motywacji pracowników. Do pozostałych ko-
rzyści płynących z wdrożenia CSR można zaliczyć: zdobywanie wiedzy rynkowej 
(16%), wzrost przychodów oraz ograniczenie ryzyka podejmowanych decyzji (po 
12% wskazań). 
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16% 
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Rys. 3. Najważniejsze korzyści wynikające ze stosowania zasad społecznej odpowiedzialności

Źródło: na podstawie wyników badań własnych.

W badaniach własnych autorki respondentów zapytano również o problemy 
w zakresie realizacji zasad CSR. Uzyskane wyniki przedstawia rysunek 4.

Kluczowym czynnikiem utrudniającym, a niekiedy uniemożliwiającym podej-
mowanie działań w zakresie społecznej odpowiedzialności okazał się brak czasu 
(72% wskazań). Na drugim miejscu respondenci wskazywali konieczność ponie-
sienia dodatkowych nakładów finansowych (58%) oraz brak wiedzy i umiejętności 
realizowania działań społecznie odpowiedzialnych (42%). 16% badanych wskazało 
na brak przełożenia na codzienną działalność biznesową, a 12% na brak zaangażo-
wania zarządu (właścicieli) w podejmowanie działań społecznie odpowiedzialnych. 
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Rys. 4. Najczęstsze bariery związane z wdrażaniem zasad społecznej odpowiedzialności

Źródło: na podstawie wyników badań własnych.

Powodem do stosowania zasad CSR przez przedsiębiorstwa coraz częściej są 
oczekiwania ekonomiczne, a wśród nich m.in. chęć uzyskania przewagi konkuren-
cyjnej, poprawa wizerunku firmy, poprawa relacji z interesariuszami czy ograni-
czanie ryzyka działalności. Otrzymane wyniki mogą posłużyć przedsiębiorstwom, 
które jeszcze nie wdrożyły koncepcji CSR, i stać się wskazówką, jak zmienić swoją 
postawę oraz skutecznie implementować koncepcję społecznej odpowiedzialności 
do strategii organizacji. 

Na podstawie zgromadzonego podczas badań materiału empirycznego moż-
na stwierdzić, że koncepcja społecznej odpowiedzialności jest realizowana przez 
przedsiębiorstwa zrzeszone w klastrze „Dolina Lotnicza”. Uzyskany pozytywny 
wynik może wynikać z prowadzonej przez badane przedsiębiorstwa współpracy 
międzynarodowej. Dzięki temu, aby dostosować się do partnerów biznesowych, 
przyjmują najlepsze międzynarodowe praktyki, w tym dotyczące społecznej odpo-
wiedzialności. Fakt uwzględniania przez badane firmy kluczowych obszarów CSR 
w praktyce funkcjonowania może wynikać również z wdrażania różnorodnych stan-
dardów, m.in. dotyczących ochrony środowiska, jakości, a dzięki temu większego 
uwrażliwienia na problemy różnorodnych interesariuszy. Badani przedsiębiorcy na-
uczyli się: efektywnie korzystać ze swoich zasobów, zachowywać międzynarodowe 
standardy w zakresie praw człowieka, stosować właściwe praktyki wpływające na 
warunki pracy, obniżać negatywny wpływ na środowisko, nie naruszać praw wła-
sności, w terminie regulować wszystkie swoje zobowiązania oraz dostarczać pro-
dukty bezpieczne dla otoczenia. Obszarem, w który przedsiębiorcy najmniej się an-
gażują, są działania na rzecz społeczności lokalnej; być może wynika to z faktu, że 
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bezpośrednio nie odczuwają negatywnego wpływu społeczności lokalnej na swoją 
działalność. Obszarem, który również wymaga uwagi i wzmocnienia, jest organi-
zacja pracy w firmie, szczególnie w zakresie powiązania kwestii społecznej odpo-
wiedzialności z oceną i motywowaniem pracowników. Badane przedsiębiorstwa an-
gażują się w działania społecznie odpowiedzialne w indywidualny sposób, zależny 
od zasobów, kultury organizacyjnej oraz sytuacji społecznej i ekologicznej obszaru 
funkcjonowania.

Zaangażowanie przedsiębiorstw w realizację założeń koncepcji społecznej od-
powiedzialności przynosi wiele korzyści i umożliwia budowanie trwałych relacji 
z otoczeniem. Prowadzenie biznesu społecznie odpowiedzialnego m.in. wpływa na 
doskonalenie poziomu i jakości kapitału intelektualnego, pozyskiwanie i utrzymy-
wanie najlepszych pracowników, poprawę wizerunku i reputacji firmy, kreowanie 
unikalnej wartości, zwiększenie lojalności klientów oraz wzrost efektywności eko-
nomicznej, dzięki czemu umożliwia stabilny wzrost w zmiennym otoczeniu. 

4. Zakończenie

Problem społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstw ma duże znaczenie w na-
szym kraju z uwagi na podkreślane w wielu pracach opóźnienie1 we wdrażaniu za-
równo koncepcji CSR, jak i koncepcji zrównoważonego rozwoju.

Koncepcja CSR jest innowacyjnym podejściem do zarządzania strategicznego 
w organizacji, a przez swoją kompleksowość wpływa na optymalizację efektywno-
ści kosztowej procesów biznesowych [Ratajczak, Wołoszyn 2011, s. 89]. Wdroże-
nie społecznej odpowiedzialności w powiązaniu z innymi rodzajami innowacyjnych 
rozwiązań umożliwia przedsiębiorstwu uzyskanie stabilnej pozycji na rynku oraz 
przewagi konkurencyjnej.

Społeczna odpowiedzialność powinna wynikać z celu i misji przedsiębiorstwa 
oraz przejawiać się w całej strategii działania. Niezbędne jest, aby funkcjonowała 
na wszystkich szczeblach organizacji, począwszy od głównego kierownictwa, na 
pracownikach najniższego szczebla kończąc. Dzięki temu wszyscy współpracujący 
z przedsiębiorstwem odczują, że działa ono zgodnie z zasadami społecznej odpo-
wiedzialności.

1 Na co wskazują różnorodne badania (m.in. badanie CSR, ale o co chodzi?, przeprowadzone 
w 2011 r. przez United Cast Entertainment Ltd. na próbie 270 polskich MŚP), z których wynika, 
że jedynie 31% przedstawicieli firm zna pojęcie CSR; zbieżne wyniki uzyskano w badaniu Ocena 
stanu wdrożenia standardów społecznej odpowiedzialności biznesu wraz z opracowaniem zestawu 
wskaźników społecznej odpowiedzialności w mikro, małych średnich i dużych przedsiębiorstwach 
(niespełna 31% z 850 przedsiębiorstw przebadanych w próbie ogólnopolskiej spotkała się z pojęciem 
społecznej odpowiedzialności biznesu).
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