Akademia WSB

gbrowa Gérnicza, Cieszyn, Olkusz, Zywiec, Krakéw

Wydzial Nauk Stosowanych

Mgr Wojciech Huszlak

KONCEPCJA WYKORZYSTANIA PRAKTYK
ZARZADZANIA W REALIZACJI SPOLECZNEJ
ODPOWIEDZIALNOSCI PRZEDSIEBIORSTW

Autoreferat pracy doktorskiej napisanej pod kierunkiem:

prof. dr. hab. Andrzeja Chodynskiego

Dabrowa Gornicza 2023






Spis tresci

1. Przestanki wyboru tematu Pracy............ccccccvviiiiiiiiiiiie i 5
2. Cele pracy i hipotezy DadaWCZe ..........cccveuviieiieececeece e 8
3. Przebieg badan i Struktura pracy............cccccoiiiiiiiini e 11
4. Wyniki oraz wnioski z badan w kontekscie hipotez badawczych ....................... 20
5. Kierunki dalszych badan.................cccooviiiiiiiiii i 32
6. Warto$€ dodana PracCy..........ccccoiiuiiiiiiiiiiiie e 33
T PLAN PFACY .ttt bbb bbbt 33






1. Przestanki wyboru tematu pracy

W dzisiejszym zglobalizowanym $wiecie przedsiebiorstwa stajg w obliczu licznych
wyzwan, ktére wptywaja na ich dziatania spoteczne oraz sposéb prowadzenia biznesu. Do
niedawna, w praktyce biznesowej panowato przekonanie, ze przedsiebiorstwa funkcjonujg
wytgcznie dla zysku ich wtascicieli. Niewiele przedsiebiorstw dostrzegato potrzebe taczenia
swoich dziatan z etyka, a w szczegdlnosci z powinnos$ciami wobec spoteczenistwa czy sSrodowiska
przyrodniczego. Z podobnym stanowiskiem mozna spotkac sie w literaturze, gdzie powotywano
sie na poglady Miltona Friedmana, ktdry uwaza, ze przedsiebiorstwa powinny wykorzystywac
swoje zasoby do pomnazania zyskéw!. Poglady dotyczace roli przedsiebiorstw w rzeczywistosci
spoteczno-gospodarczej, wywodzace sie z klasycznej ekonomii, wraz z uptywem czasu zaczety
coraz mniej przystawac do obecnej rzeczywistosci spoteczno-gospodarczej. Od pewnego czasu
zaobserwowac mozna rosngce zainteresowanie koncepcjg zarzadzania biznesem, polegajaca na
Swiadomym dziataniu zorientowanym nie tylko na zysk finansowy i aspekty ekonomiczne, ale
takze na szeroko rozumiane interesy spoteczne i ekologiczne (CSR — Corporate Social

Responsibility).

Przedsiebiorstwa dziatajg w spoteczenstwie, ktore przestrzega okreslonych zasad oraz
norm prawnych i zwyczajowych. Dziatalnos¢ gospodarcza i zwigzany z nig wzrost przynoszg nie
tylko pozytywne, ale takie negatywne efekty, takie jak: likwidowanie miejsc pracy,
niewystarczajgcy nadzoér na interesami korporacji, przenoszenie produkcji do biedniejszych
krajéw celem zminimalizowania kosztéw wytwarzania i pracy, kreatywna rachunkowosé,
nieuczciwa konkurencja, korupcja, zanieczyszczenie srodowiska, nadmierna eksploatacja
kapitatu przyrodniczego, genetycznie modyfikowana i nadmiernie chemicznie konserwowana
zywnos¢, wyzysk pracownikdw, tamanie praw cziowieka i nieprzestrzeganie zasad BHP,
agresywny marketing, oferta ,, dozywotnich” pozyczek konsumpcyjnych, manipulowanie opinig

publiczng za posrednictwem nowych medidéw?.

Z tych powoddw spoteczenstwo jest uprawnione do formutowania wymagan
dotyczacych etycznego zachowania sie przedsiebiorstw. Uczestnicy procesdw rynkowych moga

konfrontowa¢ postawy firm ze swoimi oczekiwaniami i podejmowac na tej podstawie decyzje

L M. Friedman, Kapitalizm i wolnos¢, Centrum A. Smitha & Rzeczpospolita, Warszawa 1993, s. 127-128,
[za:] U. Gotaszewska-Kaczan, Zaangazowanie spoteczne przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu
w Bialymstoku, Biatystok 2009, s. 23.

2 U. Golaszewska-Kaczan, Zaangazowanie spoteczne przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu w
Biatymstoku, Biatystok 2009, s. 7-8.



konsumenckie oraz wptywac na ksztattowanie warunkow funkcjonowania przedsiebiorstw,

ktdre stajg sie zalezne od spotecznej akceptacji.

W ramach dostosowywania sie przedsiebiorstw do zmiennych warunkdéw otoczenia — ze
szczegblnym uwzglednieniem roli interesariuszy — opracowana zostata koncepcja CSR. Liderami
w realizacji tej koncepcji byty duze przedsiebiorstwa, czesto dziatajgce w skali globalnej, choé
zatozenia CSR byly stopniowo przenoszone na poziom mniejszych podmiotéw gospodarczych.
Duze przedsiebiorstwa realizujg zwykle zatozenia CSR na poziomie catego przedsiebiorstwa,
cho¢ mogg wystepowac pewne réznice w odniesieniu do realizacji poszczegdlnych obszaréw

dziatalnosci biznesowych.

Doswiadczenia ptyngce z implementacji CSR w duzych przedsiebiorstwach, ale takze
koniecznos$¢ ich funkcjonowania w zréznicowanym otoczeniu kulturowym, doprowadzity do
wypracowywania najlepszych praktyk zarzadzania. Z punktu widzenia rozwazan teoretycznych
interesujgce jest powigzanie CSR z realizacjg coraz powszechniejszej orientacji procesowe;j
przedsiebiorstw. Przydatne moze by¢é podejscie zwigzane z doskonaleniem proceséw
organizacyjnych, prowadzgce do osiggania kolejnych poziomdéw dojrzatosci procesowej
organizacji, wkomponowujace do tych proceséw praktyki zarzgdzania odnoszace sie do CSR.
Takie podejscie opiera sie o Koncepcje wykorzystania praktyk zarzqdzania w realizacji spotecznej

odpowiedzialnosci przedsiebiorstw.

Majgc na uwadze powyzsze, autor przyjmuje, ze proponowana koncepcja wykorzystania
praktyk zarzqdzania moze byc¢ rozumiana jako pomyst (recepta) na zarzgdzanie; okresla sposob
wykorzystania praktyk zarzqdzania do oceny | podnoszenia dojrzatosci CSR duzych

przedsiebiorstw.

Konceptualizacja pojecia praktyk opiera sie zaréwno na dorobku teoretycznym, jak i
praktyce zarzgdzania. W niniejszej rozprawie przyjeto nastepujacg definicje praktyk zarzadzania:
praktyki zarzqdzania sq ztozonymi wzorami dziatari i interakcji, ktére sq powtarzalne,
umiejscowione/usytuowane i czesciowo milczqgce i ktére obejmujq wielos¢ podmiotéw i
obiektow/przedmiotéw. W powigzaniu z koncepcjg CSR praktyki zarzgdzania realizowane przez
przedsiebiorstwa traktowane sq jako konkretna grupa/zestaw powiqzanych ze sobg dziatan
(wraz z wykorzystaniem okreslonych metod i narzedzi) o powtarzalnym charakterze.
Uwzgledniajg one interesy wszystkich interesariuszy, spofeczeristwa, potrzebe ochrony

srodowiska naturalnego, poszanowanie praw cztowieka, a takze poprawe jakosci pracy.

Przedsiebiorstwa, ktdre traktujg CSR w sposéb strategiczny, postrzegajg spoteczng

odpowiedzialnos¢ jako dtugookresowq szanse i odnoszg sie do wielu grup interesariuszy. Zmiana
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podejscia do CSR powoduje, ze firmy coraz lepiej rozumiejg, w jaki sposdb — dzieki realizacji
praktyk CSR — tworzona jest wartosé. Zainteresowanie tg problematyka widoczne jest nie tylko
po stronie przedsiebiorstw, ale takze uczelni wyzszych3, organizacji miedzynarodowych, firm
konsultingowych, Komisji Europejskiej, agend rzagdowych i rzagdéw panstw na catym Swiecie.
Pojawito sie szereg inicjatyw promujacych te tematyke, bedacych wynikiem niezadowolenia
interesariuszy z formy raportéw czy zjawiska greenwashingu. Powstaty pierwsze
miedzynarodowe wytyczne i standardy raportowania o charakterze dobrowolnym, jak tez
obligatoryjnym, np. dyrektywa Parlamentu Europejskiego w sprawie ujawniania informacji
niefinansowych i informacji dotyczacych réznorodnosci przez niektére duze spotki oraz grupy®.
W ostatnich latach nastgpit duzy wzrost zainteresowania tematykg spotecznej
odpowiedzialnosci przedsiebiorstw ws$réd naukowcéw, o czym $wiadczy rosnaca liczba
publikacji w bazach naukowych. Powyzisze przestanki dotyczace zainteresowania réznych grup

podmiotéw omawiang tematykg wskazujg zatem na waznos¢ i aktualnos¢ problematyki CSR.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw zaliczana jest do dynamicznych i
wieloaspektowych koncepcji zarzadzania. Wskazuje sie na jej $cisty zwigzek z praktyka,
strategiczny wymiar, dysponowanie narzedziami w postaci kodeksdw, norm, raportéw i
standardéw, obejmowanie wielu funkcji przedsiebiorstwa — funkcje organiczne
przedsiebiorstwa sg przenikane przez funkcje zarzadzania spoteczng odpowiedzialnoscig i z nimi
zintegrowane®. Proponowana problematyka pracy zatem mieéci sie w dyscyplinie nauki o

zarzadzaniu i jakosci®.

Realizacja CSR uwarunkowana jest cechami przedsiebiorstw, w szczegdlnosci w
odniesieniu do ich wielkosci”. W literaturze przedmiotu dominuje zainteresowanie CSR w
odniesieniu do podmiotéw duzych. Zwraca sie uwage, ze MSP (mate i $rednie przedsiebiorstwa)

realizowaty gtdwnie strategie reaktywne w obszarze CSR, firmy nie podejmowaty natomiast

3 A. Piotrowska-Piatek, External Stakeholders of Higher Education Institutions in Poland: Their
Identification and Significance, ,,Education and Society”, James Nicolas Publishers, 2017, s. 43—61.

4 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2022/2464 z dnia 14 grudnia 2022 r. w sprawie zmiany
rozporzadzenia (UE) nr 537/2014, dyrektywy 2004/109/WE, dyrektywy 2006/43/WE oraz dyrektywy
2013/34/UE w odniesieniu do sprawozdawczosci przedsigbiorstw w zakresie zrbwnowazonego rozwoju.

5 A. Sokotowska, Spoteczna odpowiedzialnosé matego przedsiebiorstwa. Identyfikacja — ocena — kierunki
doskonalenia, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2013, s. 81; S.
Nowosielski, Koncepcje zarzqdzania organizacjq. Problemy terminologiczne, [w:] M. Przybyta, Nauki o
zarzqdzaniu, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2010.

® W pracy uzywane jest takze okre$lenie: nauki o zarzadzaniu.

" A. Chodynski, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsigbiorstw, Oficyna
Wydawnicza AFM, Krakow 2011, s. 52-55.



dziatah proaktywnych® w tym zakresie®. Ponadto podkresla sie, ze réznice wynikajg z innego
podejscia do zarzgdzania, roli kadry zarzadzajgcej, struktur organizacyjnych, zasiegu rynku oraz
liczby i rodzaju interesariuszy. W przypadku duzych przedsiebiorstw podejscie do CSR ma

charakter bardziej sformalizowany?.

Chociaz na gruncie rozwazan teoretycznych poswieca sie tej koncepcji wiele miejsca, a
zainteresowanie tematykg CSR nie stabnie, to jest to problematyka w dalszym ciggu

niedostatecznie rozpoznana i opisana.

Zauwazalny jest niedostatek badan odnoszacych sie do pomiaru stopnia zaawansowania
realizacji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu wyrazonego jako poziom dojrzatosci.
Prowadzone badania czesto sg ukierunkowane na szczegdétowe obszary CSR, np. praktyki
raportowania, praktyki zwigzane z rdézinorodnoscig czy odnoszgce sie do strategii CSR.

Wykorzystujg one najczesciej podejscie jakosciowe oparte na studiach przypadkéw.

Jednym z mato eksplorowanych aspektdw jest niedobdr dostepnych metod oceny
dojrzatosci CSR, wraz z uwzglednieniem oceny dojrzatosci praktyk zarzadzania w realizacji

koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw.

2. Cele pracy i hipotezy badawcze

Gtéwne pytanie badawcze brzmi: Czy celowe i moiliwe jest wykorzystanie praktyk
zarzadzania w podnoszeniu poziomu dojrzatosci CSR w duzych przedsiebiorstwach? Tak
postawione pytanie pozwolito na sformutowanie dodatkowych pytan pomocniczych, stuzgcych

wyjasnieniu problemu badawczego i poszerzeniu wiedzy w tym obszarze:

— PB1: Czy dorobek badawczy na przestrzeni ostatnich 30 lat wskazuje na zwiekszenie
znaczenia koncepcji CSR w proaktywnym i prorozwojowym zarzadzaniu
przedsiebiorstwem?

— PB2: Czy dorobek badawczy wskazuje na wzrost roli praktyk zarzadzania w

doskonaleniu koncepcji CSR na przestrzeni ostatnich 30 lat?

8 Strategia proaktywna wymaga bowiem priorytetowego traktowania odpowiedzialno$ci spotecznej,
wychodzac poza istniejace regulacje poprzez innowacje, zapewniajac ekoefektywnos¢ (ecoefficiency) czy
zapobiegajac zanieczyszczeniu Srodowiska.

9N. Torugsa, W. O’Donohue, R. Hecker, Capabilities, Proactive CSR and Financial Performance in SMEs:
Empirical Evidence from an Australian Manufacturing Industry Sector, ,,Journal of Business Ethics” 2012,
Vol. 109, 4, s. 483-500.

10 Wiecej na ten temat w rozdziale 2. Por. tez: L. Preuss, J. Perske, Slipstreaming the Larger Boats: Social
Responsibility in Medium — Size Business, ,,Journal of Business Ethics” 2010, Vol. 92, 4, s. 531-551.



— PB3: Jak zmieniat sie wptyw interesariuszy na decyzje strategiczne, w tym w
odniesieniu do CSR?

— PB4: Jak spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu zmieniata sie jako czynnik o charakterze
strategicznym ?

— PB5: Czy powszechno$¢ wykorzystania praktyk CSR jest uzalezniona od sektora, w
ktorym dziata przedsiebiorstwo?

— PB6: Czy i w jakim zakresie powszechnos$¢ stosowania praktyk jest uzalezniona od
regulacji zewnetrznych?

— PB7: Czy w strategiach duzych firm sg uwzgledniane cele CSR i czy sg one przenoszone
na poziom realizacyjny w postaci praktyk zarzgdzania?

— PB8: Czy w teorii i praktyce zarzadzania identyfikowane sg grupy praktyk CSR?

— PB9: Czy istniejgcy dorobek teoretyczny w zakresie modeli dojrzatosci proceséw
uwzglednia wykorzystanie praktyk CSR?

—PB10: W jaki sposéb zintegrowac praktyki zarzgdzania z procesem dojrzewania CSR w
przedsiebiorstwie w ramach modelu dojrzatosci CSR?

— PB11: Jakie s kluczowe elementy i poziomy dojrzatosci, ktére powinny by¢
uwzglednione w modelu dojrzatosci CSR?

—PB12: Czy i naile zaproponowany model, w oparciu o dostepna literature przedmiotu,

moze stuzy¢ do oceny dojrzatosci CSR?

Nakreslony w ten sposéb problem badawczy byt podstawg do wyznaczenia celu
gtéwnego oraz celdw szczegétowych. Celem gtéwnym pracy jest opracowanie koncepcji
wykorzystania praktyk zarzadzania w podnoszeniu poziomu dojrzatosci spotecznej
odpowiedzialnosci w duzych przedsiebiorstwach. Z tak sformutowanego celu gtéwnego
wynikajg nastepujace cele szczegétowe na poziomie teoriopoznawczym, metodycznym,
empirycznym i utylitarnym. Cele teoriopoznawcze stuzyty usystematyzowaniu i uzupetnieniu
wiedzy oraz badan naukowych w zakresie ewolucji podejscia przedsiebiorstw do uwzgledniania
celéw spotecznych i ekologicznych oraz roli interesariuszy w podejmowanej przez nich
dziatalnosci, specyfiki zarzadzania duzym przedsiebiorstwem w odniesieniu do realizacji zatozen
CSR, praktyk zarzadzania, jak tez koncepcji dojrzatosci. Cel metodyczny odnosit sie do
opracowania nowego narzedzia badawczego w postaci autorskiego modelu dojrzatosci. Cel
empiryczny zmierzat do oceny poziomu dojrzatosci CSR w oparciu o weryfikacje modelu
opracowanego na grupie duzych przedsiebiorstw. Zestawienie celdw, hipotez oraz pytan

badawczych, zawarto w tabeli 1.1.



Tabela 2. Cele i hipotezy badawcze

Nr . Powigzany Powiaz?ne
celu Cel badawczy Hipotezy czastkowe rozdziat pytanie
badawcze
CT1 Ustalenie istoty, miejsca | H1: Ewolucja pogladéw na CSR
i zakresu pozwala na wykorzystanie tej
przedmiotowego koncepcji w zarzadzaniu
. L . PB1, PB2,
spotecznej przedsiebiorstwem Rozdziat 1
. , . PB3
odpowiedzialnosci
przedsiebiorstw (CSR) w
naukach o zarzadzaniu
CT2 | Ocena specyfiki duzego | H2: Doskonalenie CSR jest
przedsiebiorstwa w traktowane przez duze
kontekscie realizacji przedsiebiorstwa jako jeden z
. .. iy . PB1, PB2,
zatozen koncepgji czynnikéw o charakterze Rozdziat 2 PBA
spotecznej strategicznym
odpowiedzialnosci
przedsiebiorstw
CT3 | Ocena i przyjecie H3: Powszechnos¢
zatozen teoretycznych wykorzystania CSR w duzych
koncepcji wykorzy'stama przgqmekl)llorstwach sta.rza Rozdziaty PBS, PB6
praktyk zarzadzania w mozliwos¢ wyodrebnienia .
- . 3i4 PB7
realizacji spotecznej stosowanych praktyk
odpowiedzialnosci zarzgdzania w tym zakresie
przedsiebiorstw
CM1 | Zaprojektowanie H4: Ocena i osigganie kolejnych
modelu dojrzatosci CSR poziomdw CSR moga
z uwzglednieniem wykorzystywac dorobek
praktyk zarzgdzania teoretyczny odnoszacy sie do
konce.pql c.|01r.za’fosa ' PBS, PBO,
organizacyjnej oraz dorobku Rozdziat 4
. PB10, PB11
teoretycznego i praktycznego
zwigzanego z praktykami
organizacyjnymi i moga stuzy¢
budowaniu modelu dojrzatosci
CSR
CE1 Przeprowadzenie H5: Ocena dojrzatosci CSR
empirycznej weryfikacji | duzych przedsiebiorstw moze
modelu na grupie by¢ oparta o empiryczng
duzych przedsiebiorstw | weryfikacje zaproponowanego
wraz z wnioskami w modelu
zakresie jego Hipotezy pomocnicze:
doskonalenia
H5a: Pomiedzy praktykami tadu
organizacyjnego a pozostatymi
praktykami CSR (w innych Rozdziat 5 PB12
obszarach) wystepuje
wspotzaleznos¢ o charakterze
dodatnim.
H5b: Poziom dojrzatosci CSR
zalezy od sektora, w ktorym
dziata przedsiebiorstwo, w
szczegdlnosci chodzi o
poszczegdlne praktyki
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Powigzane

clc\:lru Cel badawczy Hipotezy czastkowe P(::;?:;?y pytanie
badawcze
CU1l | Przygotowanie Rekomendacje odnosza sie do
rekomendacji i wszystkich poziomow i
praktycznych zalecen obszaréw zarzadzania duzym
dla wykorzystania przedsiebiorstwem

wynikéw badan w
odniesieniu do realizacji
praktyk spotecznej
odpowiedzialnosci
stosowanych przez duze
przedsiebiorstwa

CT — cel teoriopoznawczy, CM — cel metodyczny, CE — cel empiryczny, CU — cel utylitarny

Podsumowanie

Zrédto: opracowanie wtasne autora

W sSwietle sformutowanego problemu badawczego i rezultatow studidw literaturowych

postawiono hipoteze gtéwng oraz hipotezy czgstkowe.

Hipoteza gtdéwna (HG): Konfiguracja praktyk zarzadzania zalezy od poziomu dojrzatosci
spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw. Hipotezy czgstkowe zaprezentowano w tabeli

powyzej. Przedstawione hipotezy poddano weryfikacji.

3. Przebieg badan i struktura pracy

Przyjety w niniejszej pracy proces badawczy sktadat sie z trzech etapow. W pierwszym
dokonano szerokiego przegladu literatury; byt on podstawg do realizacji etapu drugiego, w
ktorym zaprojektowano model dojrzatosci. W kolejnym etapie model poddano weryfikacji
empirycznej. W tym celu zastosowano strategie badan mieszanych (mixed-method research),
ktéra opiera sie na tagczeniu metod jakosciowych i ilosciowych!l. Metoda jakosciowa stuiyta
pozyskaniu informacji zwigzanych z wykorzystaniem modelu w praktyce, w realnych warunkach
biznesowych, pozwalajacych oceni¢ kompletnosé¢ modelu oraz ewentualne braki i niedogodnosci
zwigzane z jego uzyciem, co przy zastosowaniu wytgcznie metod ilosciowych nie bytoby mozliwe.
W kolejnym etapie badan zastosowano podejscie ilosciowe, pozwalajgce na ocene mozliwosci
zastosowania modelu w praktyce biznesowe] przez duze przedsiebiorstwa. Przebieg procesu

zaprezentowano ponizej w postaci schematu badawczego.

11 M. Lisinski, M. Szarucki, Metody badawcze w naukach o zarzqdzaniu i jakosci, PWE, Warszawa 2020,
s. 119.
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Etap badan teoretycznych

Przeglad literatury
przedmiotu dotyczacy:

e ewolucji koncepcji CSR

e obszaréw CSR

e instrumentéw CSR

e modeli CSR

o specyfiki zarzadzania
duzym przedsiebiorstwem
w kontekscie CSR

e praktyk zarzadzania

e typologii praktyk CSR

e modeli dojrzatosci

’ ’

Dobor Analiza
najbardziej dostepnych
pozadanego modeli

sposobu dojrzatosci
grupowania —wskazanie
praktvk luk

Etap projektowania modelu dojrzatosci CSR
(etap metodyczny)

Konstrukcja modelu dojrzatosci CSR

Okreslenie zakresu modelu

Projektowanie struktury modelu:

e  Okreslenie obszaréw

e  Dobdr skali, opis pozioméw

e  Okreslenie sposobu
pomiaru

e Zdefiniowanie listy praktyk

|

Etap badan empirycznych

' IR

Testowanie modelu:

e metoda badawcza case study — dwa przypadki: pierwszy o
przewidywanym niskim poziomie dojrzatosci, drugi o
prawdopodobnym wysokim poziomie

e wykorzystane techniki: wywiad, analiza dokumentéow
zrédtowych, karta oceny praktyk

e wynik: wprowadzenie modyfikacji w zakresie charakterystyki
praktyk

v

Empiryczna weryfikacja na grupie duzych przedsiebiorstw:

e Celowy dobdr préby dla potrzeb realizacji celéw badawczych
e Przeprowadzenie badan na grupie 104 duzych przedsiebiorstw
o Wykorzystanie metod statystycznych

v

v

Zatozenia do modelu
dojrzatosci CSR

v

Wypetnienie modelu wiedza:

Opis obszaréow

Scharakteryzowanie
praktyk dla kazdego
poziomu dojrzatosci

v

v

Ocena poziomu dojrzatosci
CSR na poziomie ogdlnym,
obszaréw praktyk oraz
poszczegdlnych praktyk, z
uwzglednieniem sektora, w
ktorym dziata
przedsiebiorstwo

— Ocena wzajemnych
zaleznosci pomiedzy
dojrzatoscig poszczegdlnych
praktyk CSR

— Ocena wptywu sektora, w
ktorym dziata
przedsiebiorstwo, na
dojrzatos¢ CSR

v v

Wdrozenie modelu do praktyki

Opracowanie praktycznych zalecen dla przedsiebiorstw Whioski i podsumowanie uzyskanych wynikéw

Rysunek 3.1 Schemat procesu
badawczego

1
Propozycje kierunkdw doskonalenia modelu dojrzatosci CSR :
1



Model dojrzatosci CSR

Przeglad literatury przedmiotu pozwolit na okreslenie zatozen do skonstruowania
modelu dojrzatosci CSR.

Tabela 2. Struktura modelu dojrzatosci CSR z uwzglednieniem pozioméw dojrzatosci

Obszar

Praktyki na réznych poziomach dojrzatosci

Poziom | | Poziom Il | Poziom lll | Poziom IV | Poziom V

tad organizacyjny

Odpowiedzialnos$¢ kierownictwa za ustalanie celow
odpowiedzialnego biznesu

Odpowiedzialnos¢ kierownictwa za osigganie wynikow w
powigzaniu z przyjetymi celami CSR

Dostosowanie struktury do wymogow odpowiedzialnego biznesu
Zarzadzanie etyka

Powigzanie realizacji dziatan spotecznie odpowiedzialnych i
wynikéw w tym zakresie z motywowaniem pracownikéw
Strategia CSR

Raportowanie o wynikach pozafinansowych
Identyfikowanie i wigczanie (angazowanie) interesariuszy
Doskonalenie CSR

Prawa cztowieka

Réznorodnosé i niedyskryminacja

Zwalczanie molestowania oraz nekania

Ochrona danych osobowych i prywatnosci

Reprezentowanie pracownikdw

Procedura zgtaszania skarg i naduzy¢ (whistleblowing)
Wdrazanie polityki wykluczajacej udziat dzieci i przymusowe;j
pracy, w tym wdrazanie jej w dziatania podmiotow
wspotpracujacych

Praktyki pracownicze

Polityka rozwoju zasobdw ludzkich

Doskonalenie pracownikéw

Zarzadzanie karierg i talentami

Ocenianie pracownikdéw

System motywacyjny

Rownowaga miedzy pracg a zyciem prywatnym (work-life balance)
Przestrzeganie zasad BHP

Doskonalenie praktyk w zakresie bezpieczenstwa

Wsparcie zdrowia i dobrego samopoczucia (wellbeing)
Komunikacja i dialog z pracownikami

Odpowiednie oraz sprawiedliwe wynagradzanie i zatrudnianie

Srodowisko

Wykorzystanie energii odnawialnej

Prowadzenie analizy poziomdw zuzycia energii

Dziatania w zakresie uswiadamiania pracownikom kwestii
zwigzanych ze zuzyciem energii

Ograniczanie zuzycia energii

Ograniczanie zuzycia zasobow

Wykorzystanie przyjaznych srodowisku materiatéw i surowcéw
Plany i programy zarzadzania srodowiskowego

Systemy zarzgdzania Srodowiskiem

Dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa w celu ograniczania
negatywnego wptywu na srodowisko

Zielone kompetencje (green skills)

Zarzadzanie zanieczyszczeniami i odpadami, w tym emisjami CO2
oraz innymi negatywnymi efektami (hatasu, drgania, odory i
niepozadane doznania wizualne)

Projektowanie produktow i ustug




Obszar

Praktyki na réznych poziomach dojrzatosci

Poziom | Poziom Il Poziom Il Poziom IV Poziom V

Oferta produktow uwzgledniajaca ,,aspekty” przyjazne dla
srodowiska

Certyfikowanie i etykietowanie produktéw przy pomocy trzeciej
strony

Oddziatywanie na etapie konsumpcji

Zmniejszanie transportu dobr

Ograniczanie podrdzy pracownikéw

\Y Praktyki operacyjne

Relacje z dostawcami

Rozwigzywanie konfliktdw i sporéw

Umozliwienie dostepu matym oraz lokalnym dostawcom
Przeciwdziatanie praktykom korupcyjnym

Przejrzystosc¢ lobbingu

Strategia i planowanie tancucha dostaw

Weryfikacja realizacji wymagan w tancuchu dostaw
Praktyki wykluczajgce konkurencje

Wsparcie firm w tanncuchu dostaw w zakresie wymagan CSR

Vi Zagadnienia
konsumenckie

Program odpowiedzialnej sprzedazy

Polityka i standardy obstugi klienta

Rownos¢ w dostepie do produktdw i ustug

Badanie potrzeb i satysfakcji klientéw

Polityka bezpieczenstwa i ochrona danych klientow
Odpowiedzialny marketing

Informacje o produkcie

Bezpieczenstwo i jakos¢ produktow w trakcie uzytkowania i po tym
okresie

Uczciwe ceny dobr i ustug

VIl | Zaangazowanie spoteczne
i rozwoj spotecznosci
lokalnych

Zarzadzanie zaangazowaniem spofecznym

Formy wspétpracy ze spotecznoscia

Finansowe wspieranie spotecznosci

Realizacja programdw zaangazowania spotecznego
Wsparcie rzeczowe

Wsparcie edukacyjne

Realizacja kampanii spotecznych

Utrzymywanie relacji ze spotecznosciami lokalnymi
Wspieranie rozwoju regionu

Zrédto: opracowanie wtasne autora

Testowanie modelu z wykorzystaniem metody studium przypadku (case study)

Faza testowania modelu dojrzatosci CSR ma na celu weryfikacje poprawnosci modelu

oraz jego skutecznosci w rdoznych kontekstach organizacyjnych. Proces ten jest kluczowym

etapem w badaniu i rozwoju modelu i pozwala na optymalizacje narzedzi oceny oraz

dostosowanie ich do rzeczywistych potrzeb organizacji. W przypadku modelu dojrzatosci CSR

testowanie polega na aplikacji modelu w odmiennych $rodowiskach biznesowych, co pozwala

na zrozumienie, czy model adekwatnie oddaje rdzne poziomy dojrzatosci CSR.

W niniejszej fazie postawiono nastepujgce cele:
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1. Weryfikacja kompletnosci narzedzia, w szczegdlnosci opisdw praktyk, ktére zostaty
zidentyfikowane na podstawie analizy literatury.

2. Uzyskanie informacji o brakach, niedogodnosciach w stosowaniu narzedzia.

Dazac do osiaggniecia tak sformutowanych celdw, zdecydowano sie na zastosowanie
metody poréwnawczych studiéw przypadkédw. Badanie polegato na przeprowadzeniu oceny
dojrzatosci CSR w dwdch przedsiebiorstwach: jednym o niskiej przewidywanej dojrzatosci i
jednym o wysokiej przewidywanej dojrzatosci. Zastosowanie analizy skrajnych przypadkéw
umozliwia formutowanie wnioskdw nawet przy mniejszym zbiorze danych, co jest akceptowane

jako wiasciwe podejscie w badaniach jakosciowych!2,

Na tym etapie procesu badawczego zastosowano pieciostopniowq procedure badawczg
oparta na wytycznych zaproponowanych przez R.K. Yina®3. Zostata ona uzupetniona o informacje
zwrotne od przedsiebiorstwa podlegajgcego ocenie. Ponizej przedstawiono poszczegdlne kroki

procedury badawczej.

Rysunek 3.2. Procedura case study

Y * Projektowanie studium przypadku :
> ® Przygotowanie do zbierania danych
Y | Gromadzenie danych :
7 ¢ Analiza danych i opracowanie raportu )
z e Weryfikacja i doskonalenie modelu

Zrédto: opracowanie wtasne autora na podstawie R.K. Yin, Studium, s. 59—98.

Weryfikacja empiryczna modelu na grupie duzych przedsiebiorstw — badania iloSciowe
Zbiorowos$¢ badawcza

W postepowaniu empirycznym wykorzystano nieprobabilistyczny (nielosowy) dobér
proby z wyborem celowym. Podmiotem badania byty duze przedsiebiorstwa zatrudniajgce

minimum 250 pracownikdw. W tym celu postuzono sie bazg danych Gtéwnego Urzedu

12 RK. Yin, Studium przypadku w badaniach naukowych. Projektowanie i metody, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2015, s. 59-98.
13 1bidem.
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Statystycznego sporzadzong przez Wydziat Rejestrow Centrum Informatyki Statystycznej. Na
koniec sierpnia 2019 r., wedtug bazy REGON (Krajowy Rejestr Urzedowy Podmiotoéw Gospodarki
Narodowej), w Polsce funkcjonowato 4678 duzych podmiotéw (zatrudniajgcych minimum 250
0s6b). Obejmowaty one 95 réznych form prawnych. W dalszym procedowaniu nie uwzgledniono
podmiotéw nalezgcych do grupy podmiotdw administracji publicznej, non profit, typu: publiczne
szpitale, sady, uczelnie. W efekcie liczba duzych przedsiebiorstw wyniosta 2928. Z takiej grupy
wyeliminowano podmioty bedace w likwidacji — 334, co ograniczyto grupe do 2594. W kolejnym
kroku, na podstawie analizy podmiotéw uczestniczgcych w réznego rodzaju inicjatywach, takich
jak: Ranking Odpowiedzialnych Firm (FOB), Listki CSR dla firm z Listy 500 najwiekszych firm
»Polityki”, Konkurs Raporty Spoteczne, Raporty ,Dobre praktyki CSR” za lata 2007-2019
wytoniono 626 podmiotéw realizujgcych zatozenia koncepcji CSR. W kolejnym kroku — na
podstawie adreséw e-mail widocznych w bazie REGON oraz adreséw uzupetnionych przy
pomocy danych pozyskanych ze stron internetowych przedsiebiorstw lub baz danych: pkt.pl,
aleo.pl, biznesfinder.pl, tgcznie w liczbie 2389 adreséw — po wyeliminowaniu firm z grupy 626
wczesniej zidentyfikowanych rozestano pocztg elektroniczng do 1763 firm pytanie o
nastepujgcym brzmieniu: ,Czy Panstwa firma realizuje dziatania z zakresu Spotecznej
Odpowiedzialnosci Przedsiebiorstw (CSR)?” Pytanie ponowiono po dwdch tygodniach.
OdpowiedZ pozytywng otrzymano od 138 przedsiebiorstw. W efekcie wytoniono 764 duze
przedsiebiorstwa, deklarujgce realizacje zatozen koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu. Pozostata grupa 205 przedsiebiorstw, od ktérych nie udato sie pozyska¢ wiedzy na
temat realizacji jakichkolwiek zatozen CSR, z duzym prawdopodobienstwem nie podejmuje
dziatan CSR lub uczestniczy w realizacji CSR na poziomie grupy kapitatowej, wraz z firmami, ktére
znalazty sie w grupie 764 przedsiebiorstw; z uwagi na brak mozliwosci kontaktu elektronicznego
grupa ta przewidziana zostata do badania z uzyciem kwestionariusza w tradycyjnej formie
drukowanej. W ten sposéb wytoniono tacznie 969 duzych przedsiebiorstw, ktére zostaty

zakwalifikowane do badania.

Wykorzystane metody, techniki i narzedzia badawcze

Metoda to okreslony i powtarzalny sposdb rozwigzywania pewnego problemu
naukowego®. Technika natomiast to sposoby uzyskiwania, zbierania danych, realizowane w

ramach obranej metody. W badaniach empirycznych zostaty wykorzystane nastepujgce metody:

143, Nowak, Metodologia badar spotecznych, PWN, Warszawa 1985.
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1. Metoda studium przypadku (case study) — postuzyta testowaniu modelu przed

etapem badan wtasciwych;

2. Metoda sondazu diagnostycznego zaliczana do grupy metod ilo$ciowych?®.
Wykorzystana zostata technika ankiety (tradycyjna, elektroniczna oraz CAWI —
Computer Assisted Web Interview), a wiec sposdb zbierania informacji za pomoca
zestawu pytan w postaci kwestionariusza (narzedzie) o wysokim stopniu standaryzacji;
pytania dotyczyly bezposrednio lub posrednio okreslonych probleméw badawczych.
Weryfikacja poprawnosci narzedzia zostata przeprowadzona w ramach fazy testowania
narzedzia w dwdch przedsiebiorstwach o przewidywanym duzym oraz niskim stopniu

realizacji CSR.

Kwestionariusz zawierat opis 70 praktyk CSR w podziale na 7 obszaréw zgodnie z
modelem dojrzatosci CSR. Kazda praktyka opisana byta wedtug poziomdéw dojrzatosci, a osoby
wypetniajgce kwestionariusz wskazywaty jedng charakterystyke dla danej praktyki, najlepiej
opisujgcy dziatania podejmowane przez firme w danym zakresie. Charakterystyki dla kazdej
praktyki oznaczone byty literami od A do E, gdzie A odpowiadata najnizszemu poziomowi -1, a
E najwyzszemu — 5. Dla kazdej praktyki mozliwe byto rowniez okreslenie pozgdanego stanu,
ktory wskazywat luke pomiedzy stanem pozgdanym a stanem zrealizowanym. Kazdy obszar

zawierat krotki opis, wskazanie dokumentdéw oraz ewentualnych zrédet ich gromadzenia.

Kwestionariusz ankiety zostat przygotowany zaréwno w wersji drukowanej, jak réwniez
elektronicznej w pliku tekstowym oraz wersji on-line z wykorzystaniem aplikacji LimeSurvey?®,
Zastosowanie kwestionariusza w trzech formach pozwolito na dotarcie do wszystkich

odbiorcéw, umozliwiajgc im na wybdr najbardziej dogodnej formy.

Charakterystyka przebiegu badan

Badania realizowane byty w okresie od grudnia 2019 r. do kwietnia 2021 r. w dwdch
etapach. W pierwszym etapie rozestano kwestionariusz ankiety drogg elektroniczng do
wytypowanych przedsiebiorstw, z mozliwoscig wypetnienia ankiety on-line (link) oraz poczta

tradycyjng (do 205 przedsiebiorstw). Grupa ta tgcznie liczyta 969 przedsiebiorstw. W efekcie

15 W. Dyduch, Ilosciowe badanie i operacjonalizacja zjawisk w naukach o zarzqdzaniu, [w:] W. Czakon
(red.), Podstawy metodologii badan w naukach o zarzqdzaniu, Oficyna Wolters Kluwer Polska,
Warszawa 2013, s. 161.

16 https://www.limesurvey.org, [23.02.2023].
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uzyskano zwrotnie 127 wypetnionych kwestionariuszy (zwrotnos$¢ na poziomie — response rate

13,1%). Do badania przyjeto 104 kompletnie wypetnione kwestionariusze.
Analizy uzyskanych wynikéw przeprowadzono przy nastepujgcych zatozeniach:

— Analizy statystyczne przeprowadzono za pomocy pakietu statystycznego PQStat wersja

1.8.4.130 oraz arkusza kalkulacyjnego MS Excel 2019.

— Do oceny pozioméw dojrzatosci wykorzystano metody statystyki opisowej:
—3$rednia arytmetyczna ocen pozioméw dojrzatosci dla kazdej praktyki, obszaru oraz
ogotem;
— miary potozenia: mediana, kwartyl dolny, kwartyl gérny;
— miare zmiennos$ci: wspdtczynnik zmiennosci;
—ranking poziomdéw dojrzatosci.

— Korelacja miedzy zmiennymi (praktykami):
— Pomiedzy praktykami oszacowano korelacje rangowe tau-Kendalla.

— Badanie istotnosci réznic:
— Whyniki dojrzatosci CSR w zaleznosci od sektora (PKD) analizowano testem
Kruskala-Wallisa oraz post-hoc testem Dunna z poprawkg Bonferroniego
(wyznaczajac jednorodne grupy). Test Kruskala-Wallisa jest alternatywg dla ANOVA
(préb niezaleznych) wtedy, gdy zmienne zmierzono na skali porzgdkowej, albo
wtedy, gdy mamy watpliwosci co do spetnienia zatozen dotyczgcych dla rozktadu
zwigzanych z testem F (analizy wariancji). Hipoteza zerowa dotyczy identycznosci
rozktadéw populacyjnych, a nie identycznosci pewnych konkretnych miar tendencji
centralnej w populacjach. Zazwyczaj jest to dobra miara lokalizacji rozktadéw. W
tym przypadku najlepszg statystykg do analizy rezultatow testu jest mediana (test
jest przeprowadzany na rangach, to wtasnie z tego powodu najbardziej odpowiednig
dla niego miarg tendencji centralnej jest mediana. Mediana jest jednym z trzech
punktow kwartylowych, ktére dzielg rozktad na cztery czesci. Kazda z tych czesci
zawiera takg samg liczbe obserwacji, stgd dodatkowe uwzglednienie w analizie
rowniez pierwszego i trzeciego kwartylu (punktu kwartylowego). Test Kruskala-
Wallisa sprawdza wielkos$¢ k rozbieznosci miedzy srednig rangg w kazdej grupie a
catkowitg Srednig rang, a na koniec porownuje catkowitg wielkos¢ tych rozbieznosci
z taka rozbieznoscia, ktdra mogtaby sie pojawié przez przypadek.
— Za istotne uznano prawdopodobienstwo testowe na poziomie p < 0,05.
— Zmienna niezalezna/grupujaca ze wzgledu na: przynaleznosé firmy do sektora

(wedtug PKD).
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— Zmienna zalezna: poziom dojrzatosci CSR ogodlny, poziom dojrzatosci CSR w
obszarze (siedem obszaréw), poziom dojrzatosci praktyk CSR (70 praktyk).

— Pomiar zmiennej — porzadkowy/rangowy.

Struktura

Rozprawa sktada sie z pieciu rozdziatéw, spisu tresci, wstepu, zakonczenia, bibliografii

oraz spisu tabel, wykreséw, rysunkéw, aneksow, streszczen w jezyku polskim i angielskim.

W rozdziale pierwszym przedstawiono istote koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci
przedsiebiorstw. Omdwiono rdzine orientacje spoteczne przedsiebiorstw oraz interpretacje
pojecia CSR w kontekscie nauk o zarzadzaniu. Zwrdcono uwage na geneze i rozwdj koncepcji
CSR, dokonano analizy obszardow, instrumentdw zarzadzania CSR oraz modeli spotecznej

odpowiedzialnosci przedsiebiorstw.

W rozdziale drugim zaprezentowano istote i pojecie duzego przedsiebiorstwa oraz
omoéwiono specyfike zarzadzania duzymi przedsiebiorstwami w kontekscie CSR. Ponadto
przedstawiono wptyw CSR na rozwdj i konkurencyjnos¢ duzych przedsiebiorstw. Na koniec
omowiono stan i kierunki badan naukowych dotyczacych spotecznej odpowiedzialnosci duzych

przedsiebiorstw.

Rozdziat trzeci omawia teoretyczne umiejscowienie koncepcji praktyk w teorii
zarzadzania, prezentuje przeglad definicji pojecia ,praktyki zarzadzania”. Analizie poddano
cechy charakterystyczne praktyk organizacyjnych i oméwiono praktyki w naukach o zarzadzaniu.
Przedstawiono takze zwigzek praktyk zarzadzania z praktykami spotecznej odpowiedzialnosci

oraz dokonano analizy modeli dojrzatosci CSR.

W kolejnym, czwartym rozdziale, przedstawiona zostata koncepcja wykorzystania
praktyk zarzadzania w kontekscie spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw.
Zaprezentowano schemat procesu badawczego. Omawiane sg rdzne podejscia i szkoty w
zarzadzaniu, ktdére stanowig podstawe dla ksztattowania koncepcji wykorzystania praktyk
zarzadzania w realizacji spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw. Ponadto przedstawiono
metodyczne aspekty projektowania modeli dojrzatosci w zarzadzaniu oraz omdéwiono proces
konstruowania autorskiego modelu dojrzatosci CSR, ktéry moze byé wykorzystany do analizy,

monitorowania i oceny efektywnosci wdrazania strategii CSR w przedsiebiorstwach.

W pigtym rozdziale przedstawiono wyniki badan empirycznych jakosciowych i

ilosciowych przeprowadzonych na grupie 104 przedsiebiorstw. Podjeto prébe oceny poziomédw
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dojrzatosci CSR, z uwzglednieniem poziomu pojedynczej praktyki, obszaru oraz catego
przedsiebiorstwa. Dokonano analizy statystycznej oraz omdwiono wyniki badan.
Zaprezentowano wnioski z badan, wytyczne dla odbiorcdw modelu oraz ograniczenia i kierunki

dalszych badan.

Zakonczenie zawiera podsumowanie rozwazan teoretycznych oraz badan empirycznych

w odniesieniu do sformutowanych pytan, celéw i hipotez badawczych.

W rozprawie wykorzystane zostaty metody badawcze ilosciowe i jakoSciowe (case
study), metody statystyczne oraz formy ilustrujgce istote zagadnien zwigzanych z tematyka
pracy, m.in.: kryteria podziatu/kategoryzacji, zestawienia tabelaryczne i schematy, komentarze
i podsumowania, analiza literatury, poréwnania i przyktady z rzeczywistosci. W niniejszej

dysertacji wykorzystano 539 Zrddet literaturowych, zaréwno polsko-, jak i anglojezycznych.

4. Wyniki badan oraz wnioski w kontekscie hipotez badawczych

Badania teoriopoznawcze — wyniki oraz wnioski z badan
Analiza literatury przedmiotu pozwolita na sformutowanie nastepujacych wnioskéw:

Kluczowe znaczenie dla powstania koncepcji CSR miaty procesy globalizacyjne oraz
wzrost znaczenia interesariuszy. Wptyw na rozwdj koncepcji CSR miato szereg przestanek o
charakterze ekonomicznym, spotecznym, ekologicznym i organizacyjnym. Byfa ona
przedmiotem zainteresowania rdéznych grup, m.in. naukowcdw, przedsiebiorstw, rzaddéw
panstw oraz organizacji regulacyjnych, co potwierdzity tez liczne badania. Zaangazowanie tak
szerokiego grona rdéznych instytucji zaowocowato wypracowaniem instrumentarium
wspierajgcego wdrazanie i zarzagdzanie z uwzglednieniem zatozen odpowiedzialnosci spotecznej.
Na gruncie teoretycznym wskazaé nalezy w tym zakresie na wysuwajacg sie na pierwszy plan
role teorii interesariuszy, ktéra podkresla nastawienie na realizacje potrzeb spotecznych
wszystkich interesariuszy, oraz koncepcje zréwnowazonego rozwoju akcentujgcg potrzebe
ochrony srodowiska. Warto rowniez wspomnie¢ o rozwoju réznego rodzaju modeli spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu wykorzystujgcych rézne koncepcje teoretyczne w zarzadzaniu, ktére
mogtyby by¢ pomocne we wdrazaniu i zarzadzaniu przedsiebiorstwem z wykorzystaniem
zatozen tych koncepcji. Fakt szerokiego zaangazowania roznych podmiotéw oraz wielo$¢ podejs¢

i wypracowanych rozwigzan potwierdza znaczenie tych koncepcji dla funkcjonowania biznesu.
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Zatem mozna powiedzie¢ mowi¢ o niebagatelnej roli koncepcji w proaktywnym i

prorozwojowym zarzgdzaniu przedsiebiorstwem.

Przeglad badan dotyczacych CSR ujawnit, ze koncepcja CSR jest rozpoznawalna i coraz
czesciej stosowana w praktyce przedsiebiorstw przez coraz szerszg grupe organizacji.
Poczatkowo byty to tylko duze przedsiebiorstwa, obecnie zwieksza sie stopien jej uwzgledniania
przez srednie przedsiebiorstwa. W literaturze wskazuje sie na szybkie, zmieniajace sie podejscie
przedsiebiorstw do CSR. W wyniku oddziatywania réznych grup interesariuszy przedsiebiorstwa
zaczynajg dostrzega¢ ich role, w nastepstwie tworzone sg rdzine konfiguracje celéw
przedsiebiorstwa jako catosci. Koncepcja CSR jest coraz czesciej traktowana jako podejscie
strategiczne, dtugookresowe, a nie jako jednorazowe dziatanie w krotkim okresiel’.
Przedsiebiorstwa postrzegajg jg jako szanse dla swojego biznesu, nie jak obowigzek, stad
wskazuje sie w literaturze na podejmowanie praktyk zarzadzania wykraczajgcych poza
wymagania prawne, o charakterze proaktywnym, na wszystkich poziomach zarzadzania:

strategicznym, operacyjnym i funkcjonalnym.

Reasumujac, na gruncie przegladu literatury mozna dostrzec co najmniej trzy nurty,
ktore doprowadzity do powstania i rozwoju koncepcji CSR w jej obecnym pojmowaniu: nurt
teoretyczny (zdefiniowanie koncepcji, precyzyjne zdefiniowanie interesariuszy przedsiebiorstw
oraz obszarow odpowiedzialnosci, poszukiwanie powigzan pomiedzy spoteczng
odpowiedzialnoscig a zyskownoscig i innymi wymiernymi korzysciami ekonomicznymi dla
przedsiebiorstwa, rozwdj metod i narzedzi wspomagajacych wdrazanie i realizacje w praktyce
biznesu), nurt nacisku obywatelskiego (akcentowanie praw cztowieka, praw konsumentow,
Srodowiska przyrodniczego oraz praw zwierzat) oraz samoregulacja (ruch spoteczny wewnatrz
srodowiska biznesu, ktéry dazyt do ograniczenia zjawisk korupcji i oszustw, rozwdj
transparentnosci oraz opracowanie dobrych praktyk, dotyczacych relacji z klientami i innymi

grupami interesariuszy; miat polepszy¢ standardy etyki biznesu).

Na podstawie zgromadzonych w trakcie przegladu literatury licznych dowoddéw nalezy
stwierdzié, ze ewolucja pogladdw na CSR pozwala na wykorzystanie tej koncepcji w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem. Tym samym nalezy potwierdzi¢ hipoteze H1, ktédra méwi o tym, ze ewolucja

pogladéw na CSR pozwala na wykorzystanie tej koncepcji w zarzadzaniu przedsiebiorstwem.

Literatura naukowa wskazuje na znaczacg zmiane w postrzeganiu CSR na przestrzeni

ostatnich 30 lat: z dodatkowego lub niewymaganego elementu dziatalnosci firmy stata sie

17 C.B. Bhattacharya, S. Sen, D. Korschun, Leveraging Corporate Responsibility. The Stakeholder Route
to Maximazing Business and Social Value, Cambrigde University Press, Cambrigde 2011, s. 29-30.
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kluczowym czynnikiem, ktory moze przyczyni¢ sie do dtugoterminowego sukcesu firmy.
Podkresla sie, ze spoteczna odpowiedzialno$é biznesu jest waznym elementem strategicznym,
ktédry moze stanowi¢ wktad w budowe konkurencyjnosci firmy, jej reputacji oraz relacji z
interesariuszami. CSR nie jest juz traktowane jako oddzielny element, ale jako integralna czes¢
strategii i operacji firmy. Przeglad literatury pokazat zwigzki CSR z rozwojem przedsiebiorstwa, a
wiec z przemianami wewnetrznymi, ktére polegaja na ,poprawie jakosci istniejgcych badz
wprowadzeniu nowych elementéw w obszarach proceséw, systeméw operacyjnych, systemow

zarzadzania, struktury i kultury organizacyjnej”*®

. Wskazuje sie rowniez, ze rozwdj nie powinien
by¢ przypadkowy, ale systematycznie planowany, wdrazany i kontrolowany?®’; podejscie takie
pozwala wyeliminowad z rozwazan sytuacje zwigzane z incydentami, okazjami pojawiajacymi sie
na rynkach, prowadzacymi do krétkookresowego wzrostu w wybranych systemach
przedsiebiorstwa, nie powodujgcymi jednak trwatych zmian. Efektem analizy literatury byto
wskazanie specyficznych aspektéw wspierajacych realizacje zatozen CSR o charakterze
strategicznym, m.in. przywddztwo, struktura organizacyjna, strategia, raportowanie, ktére
wykorzystano do charakterystyki praktyk CSR na réznych poziomach dojrzatosci. Wyniki oceny
dojrzatosci potwierdzajg, ze duze przedsiebiorstwa w wiekszosci traktujg koncepcje CSR w
sposo6b strategiczny. Potwierdza to tym samym hipoteze H2, méwiaca o tym, ze doskonalenie

CSR jest traktowane przez duze przedsiebiorstwa jako jeden z czynnikdw o charakterze

strategicznym.

Rozdziat trzeci stuzyt ocenie i przyjeciu zatozen wykorzystania praktyk zarzadzania w
realizacji koncepcji CSR. Przeglad literatury pozwolit na identyfikacje réznych praktyk
zarzadzania w odniesieniu do poziomu strategicznego, operacyjnego i funkcjonalnego. Ze
wzgledu na to, iz wiele duzych przedsiebiorstw realizuje zatozenia koncepcji CSR,
wykorzystujgc rézne praktyki zarzadzania, liczni autorzy oraz instytucje podejmujg préby ich
klasyfikacji. Przeglad literatury wskazat narzedzia w postaci typologii (podziatu) pozwalajgce na
okreslenie (wyodrebnienie) praktyk zarzadzania dla realizacji CSR. Nalezy zatem potwierdzi¢
hipoteze H3, ktéra méwi, ze powszechnos¢ wykorzystania CSR w duzych przedsiebiorstwach
stwarza mozliwos¢ wyodrebnienia stosowanych praktyk zarzgdzania w tym zakresie. W
literaturze nie dokonuje sie szerszej analizy stosowanych praktyk zarzadzania z punktu
widzenia catosciowego zarzgdzania przedsiebiorstwem, a raczej obserwuje sie wyodrebnianie

praktyk, w zaleznosci od biezgcych potrzeb funkcjonowania organizacji lub obszaru

18 M. Czarnecki, Rozwdj organizacyjny a problemy wzrostu przedsiebiorstw, Difin, Warszawa 2016, s. 77.
19 M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnosé przedsiebiorstwa: budowanie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w
warunkach globalizacji, Dom Organizatora, Torun 2005, s. 86.
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zainteresowan badawczych. Na podstawie przegladu literatury zaproponowano mozliwos¢
wyodrebnienia praktyk CSR sposrdd stosowanych praktyk zarzadzania, dla potrzeb
konkretnego obszaru funkcjonowania w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem, majac na uwadze
catosciowe podejscie strategiczne do realizacji CSR. Wskazano, ze praktyki zarzadzania s3

elementem systemu zarzadzania ksztattujgcym sposdb realizacji procesu zarzadzania.

W rozdziale czwartym, bazujgc na przegladzie dorobku naukowego odnoszgcego sie do
koncepcji dojrzatosci organizacyjnej, dorobku teoretycznym i praktycznym dotyczacym praktyk
zarzadzania oraz metodyce budowy modeli dojrzatosci, zaprojektowany zostat model dojrzatosci
CSR. Proces projektowania oparto o metodyke autorstwa T. de Bruin i in.2> W tym celu postuzono
sie praktykami zarzadzania stuzgcymi realizacji CSR, podziatem praktyk zarzadzania opartym na
siedmiu obszarach normy ISO 26000 oraz referencyjnym modelem dojrzatosci CMMI (Capability
Maturity Model Integration). Integracja tych elementéw pozwolita na okreslenie struktury
modelu uwzgledniajgcej koncepcje doskonalenia, dzieki wypetnieniu modelu wiedzg w postaci
charakterystyki praktyk na kazdym z pieciu pozioméw dojrzatosci, od najnizszego do
najwyzszego. Poziomy dojrzatosci CSR oparto na logice pozioméw CMMI oraz normy
doskonalenia proceséw ISO 9004. Wskazane kluczowe elementy ztozyty sie na budowe modelu
dojrzatosci CSR, pozwalajgcego ocenic¢ poziom dojrzatosci CSR. Na tej podstawie potwierdzona
zostata hipoteza H4, mdwigca o tym, ze ocena i osigganie kolejnych pozioméw CSR moze
wykorzystywaé dorobek teoretyczny odnoszacy sie do koncepcji dojrzatosci organizacyjnej oraz
dorobku teoretycznego i praktycznego zwigzanego z praktykami organizacyjnymi i moze stuzy¢

budowaniu modelu dojrzatosci CSR.

Wyniki oraz wnioski z badan empirycznych

Badania empiryczne przeprowadzono z wykorzystaniem schematu mieszanego

(jakosciowe i ilosciowe).
Wyniki pierwszego etapu (badania jakosciowe):

Testowanie modelu wskazato na niezbedne dostosowania modelu, co pozwolito na
przeprowadzenie jego weryfikacji empirycznej na wiekszej grupie duzych przedsiebiorstw oraz
ocene dojrzatosci. Ponizej przedstawiono wnioski i zmiany wprowadzone po pierwszym badaniu

(Firma X).

20T, de Bruin i in., Understanding..., s. 8-19.
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Gtéwna uwaga, ktdra sie pojawita, jest zwigzana z trudnosScig w zrozumieniu istoty
niektérych praktyk, np. identyfikowania i wiaczania (angazowania) interesariuszy, wdrazania
polityki wykluczajgcej udziat dzieci i pracy przymusowej czy przejrzystosci lobbingu. Moze to
mieé zwigzek brakiem odpowiedniej komorki w strukturze przedsiebiorstwa i dedykowanych
pracownikéw, przez co tematyka CSR jest stabo zakorzeniona w przedsiebiorstwie. Moze to miec
rowniez zwigzek z przekonaniem o braku potrzeby tworzenia stosownych regulacji
wewnetrznych, np. dotyczacych pracy dzieci, ,,skoro wiadomo, co méwi o tym prawo, i trudno

sobie wyobrazi¢, by postepowacé inaczej w duzym przedsiebiorstwie”??,

Ponadto odnotowano niezrozumiate zwroty, pojecia. Te, ktére po ponownej analizie
budzity watpliwosci co do poprawnosci / adekwatnosci, zmodyfikowano. Dla poje¢, ktorych nie

zmieniono, a wymagaty objasnienia, wprowadzono stownik pojec i skrétéw.

Zwrdcono réwniez uwage na aspekt techniczny dotyczacy uktadu tresci w narzedziu
badawczym oraz mozliwos¢ podsumowania oceny poszczegdlnych obszaréw. Na bazie tej uwagi

wprowadzono karte oceny podsumowujacej dla obszaru oraz zmodyfikowano uktad.

Badane przedsiebiorstwo X nie posiadato struktury odpowiedzialnej za CSR, z tego
powodu odnotowano trudnosci w odpowiedzi na niektdre pytania i wskazaniu wtasciwej oceny
(poziomu) dojrzatosci dla poszczegdlnych praktyk. Zauwazony problem wskazuje na potrzebe

koordynacji tak ztozonego zagadnienia jak CSR.

Wazng uwagag, jaka przedstawiono podczas badania, byt postulat wprowadzenia opcji
dla niektérych praktyk (obszar srodowiskowy), z uwagi na specyfike sektora, w ktorym dziata
przedsiebiorstwo (handel). Tym samym zwrdcono réwniez uwage na problem ewentualnego
doprecyzowania lub rozszerzenia zakresu diagnozy dojrzatosci, np. poprzez uzupetnienie go o

praktyki specyficzne dla sektora.

Z uwagi na matg liczbe przypadkédw zdecydowano, ze decyzja o wprowadzeniu takiej
modyfikacji wymaga przeprowadzenia drugiego badania oraz analiz w drugim etapie badan

empirycznych (ocena wptywu sektora na praktyki CSR).

Uwagi zgtoszone w trakcie drugiego badania w przedsiebiorstwie Y, oprdcz nielicznych
technicznych aspektéw (wprowadzenie wizualizacji do podsumowania wynikdw w postaci
wykresu przedstawiajgcego luki w poziomach dojrzatosci poszczegdlnych praktyk), dotyczyty
roznych preferencji uzycia modelu (wypetniania kwestionariusza) — od formy drukowanej,

poprzez odpowiednio przygotowany arkusz kalkulacyjny, aplikacje on-line, az do aplikacji

21 Opinia pracownika jednego z badanych przedsiebiorstw wyrazona podczas wywiadow.
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mobilnej. Aspekt preferencji i dostepnosci moze by¢ istotny dla upowszechniania oraz
uzytecznosci modelu. Pozwalajg na to nowe technologie, co z pewnoscig powinno stanowic
wazny aspekt w dalszym rozwoju modelu. Jednakze z uwagi na mozliwosci techniczne na tym
etapie, do dalszej czesci badan — poza wersjg drukowang narzedzia i edytowalnym plikiem w

edytorze tekstu — opracowano dodatkowo tylko wersje narzedzia on-line.

Nie odnotowano problemu koordynacji, jednak zwrdécono uwage na koniecznos$é
positkowania sie informacjami z wielu komérek merytorycznych, co najczesciej wydtuza proces
gromadzenia danych. Tym samym potwierdzity sie przypuszczenia, ktére pozwalajg na
sformutowanie rekomendacji w zakresie potrzeby implementacji narzedzi informatycznych,
stanowigcych element zintegrowanego systemu informatycznego, stuzgcego réznym celom

sprawozdawczym.

Bardzo istotng kwestig byty uwagi potwierdzajgce problem specyfiki sektora; wskazano
przyktady praktyk, ktére mogtyby by¢ zalezne od sektora, jednoczesnie implikowatyby zmiany w

odniesieniu do niektérych praktyk (opcjonalne lub specyficzne).

Skonstruowany model dojrzatosci CSR, wykorzystujacy dorobek zwigzanych z koncepcja
CSR, praktykami zarzgdzania i dojrzatoscig organizacyjng, dla potwierdzenia uzytecznosci zostat
poddany weryfikacji empirycznej. Badania empiryczne pozwolity na sformutowanie

nastepujgcych wnioskow:

Ogdlny sredni poziom dojrzatosci CSR wynidst 3,59. Nalezy go ocenic jako dobry. Jednak
wynik ten nie pozwala na wyciggniecie doktadniejszych wnioskdw ani tez nie mozna na jego
podstawie sformutowac rekomendacji dla przedsiebiorstw. Moze stanowi¢ jedynie miare —
punkt odniesienia do pordwnan. Nalezy zatem odnies¢ sie do wynikéw poszczegdlnych

obszaréw (grup praktyk) oraz konkretnych praktyk.

Najwyzszy Sredni poziom dojrzatosci CSR odnotowano dla obszaréw: Ill. ,Praktyki
pracownicze” (3,97) oraz VI. ,Zagadnienia konsumenckie” (3,97). W przypadku praktyk
pracowniczych moze to by¢ wynikiem regulacji prawnych, naciskdw ze strony interesariuszy
wewnetrznych czy rosngcej konkurencji o najlepszych pracownikéw. Przedsiebiorstwa, aby
odpowiedzie¢ na te wyzwania, realizujg strategie proaktywne, wychodzac daleko poza granice
prawne. Bioragc pod uwage, ze mediana dla tego obszaru wyniosta 4,00, to w grupie
przedsiebiorstw osiggajgcych wysoki poziom dojrzatosci w tym obszarze znalazta sie potowa
badanych przedsiebiorstw. Szczegdlnie wysoki poziom dojrzatosci w tym obszarze prezentuje
branza K — FINANSE, UBEZPIECZENIA, ktéra oparta jest na zasobach ludzkich. Nie dziwi zatem

wysoki poziom dojrzatosci w tym obszarze. Dla innych przedsiebiorstw moze stanowic
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benchmark w tym zakresie i Zrodto najlepszych praktyk. W przypadku praktyk Obszaru VI. wysoki
poziom dojrzatosci moze by¢ spowodowany naciskiem interesariuszy, w zwigzku ze wzrostem
Swiadomosci spotecznej. Przedsiebiorstwa, chcac sprostaé¢ wymaganiom klientéw, podejmujg
dziatania proaktywne i wpisujg sie w trendy konsumenckie. Podobnie jest w przypadku obszaru
pracowniczego — najwyzszy poziom prezentujg przedsiebiorstwa sektora finansowego (K). Dla
innych przedsiebiorstw sektor ten (K) moze stanowié¢ benchmark i Zrédto najlepszych praktyk w

tych obszarach.

Najnizej ze wszystkich obszaréw zostaty ocenione praktyki w obszarze I. ,tad
organizacyjny” (3,09), przy medianie na poziomie 3,11. Poziom ten swiadczy wprawdzie o
traktowaniu CSR jako czynnika strategicznego, jednak sektory takie jak E (DOSTAWA WODY,
GOSPODAROWANIE ODPADAMI) oraz J (TECHNOLOGIE) prezentujg poziom ponizej Sredniego
poziomu dojrzatosci dla obszaru, zatem sg one w grupie, gdzie szczegélnie rekomenduje sie
analize praktyk oraz wprowadzenie dziatann doskonalgcych. Niski poziom w branzy E moze by¢
powodem braku presji rynkowej (braku konkurencji) lub stosunkowo niskich zyskéw i skupienia

sie na aspektach operacyjnych.

Stosunkowo niskie wyniki dojrzatosci odnotowano w przypadku praktyk w obszarze IV.
,Srodowisko” (3,41) oraz VII. ,Zaangazowanie spoteczne i rozwdj spotecznosci lokalnych” (3,34).
Te dwa obszary sg jednoczesnie najbardziej kojarzone z CSR. Praktyki w tych obszarach sg
najbardziej ,nosne” i najczesciej komunikowane w przekazach medialnych. Praktyki
sSrodowiskowe najwyzej zostaty ocenione w sektorach C (PRODUKCJA) — 3,72, E (DOSTAWA
WODY, GOSPODAROWANIE ODPADAMI) — 3,71 oraz B (GORNICTWO | WYDOBYCIE) — 3,69.
Wyniki te pokazujg, ze sektory o najwiekszym oddziatywaniu na srodowisko prezentuja
najwyzszy poziom dojrzatosci. Wynik swiadczy o podejmowaniu dziatan daleko wykraczajgcych
poza wymagania prawne. Najnizszy poziom dojrzatosci dotyczy sektoréw opartych na zasobach

ludzkich (K—-2,83 J — 2,86), o niskim oddziatywaniu na srodowisko.

Warto odnotowaé, ze najnizszy ogdlny poziom dojrzatosci odnotowano w przypadku
sektora Q — OCHRONA ZDROWIA. W sektorze tym najwyzsze wyniki odnotowano w obszarze II.
»,Prawa cztowieka” oraz VI. ,Zagadnienia konsumenckie”, co moze wynika¢ z koncentracji na
misji i priorytetach sektora. Pozostate obszary prezentujg niski stopien dojrzatosci, co moze by¢

podyktowane sytuacjg finansowg przedsiebiorstw tego sektora.

Biorac pod uwage powyzsze wyniki, mozna dostrzec pewne tendencje wynikajace ze
specyfiki sektorow, charakteru dziatalnosci, uwarunkowan kulturowych czy rynkowych.

Omawiane uwarunkowania, w szczegdlnosci wykazane w niniejszej dysertacji zwigzki sektora z
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podejmowanymi praktykami, wskazujg na wystepujace konfiguracje praktyk. Przyktadem moze
by¢ sektor finansowy, prezentujgcy najwyziszy poziom dojrzatosci wsrdd badanych
przedsiebiorstw, jednoczesnie koncentrujgcy sie na okreslonych praktykach wynikajgcych ze

specyfiki dziatalnosci.

Majac na uwadze powyzsze, mozina wskaza¢ nastepujgce rekomendacje dla

przedsiebiorstw:

— Organizacje powinny zbadac najlepsze praktyki, ktére znajdujg sie na wyzszych
pozycjach w rankingu, aby zrozumieé, jakie sg mozliwosci wprowadzania zmian i
ulepszania swoich dziata w réznych obszarach CSR.

— Przedsiebiorstwa powinny podjg¢ dziatania doskonalgce w obszarach o niskich
ocenach, szczegdlnie dotyczy to praktyk, ktére wykazujg niski stopier dojrzatosci w
sektorach o duzym wptywie na otoczenie?2.

— Rekomendowane jest podejscie strategiczne do CSR — brak korelacji lub niska korelacja
pomiedzy praktykami tadu organizacyjnego wskazujg, ze pomimo $redniego poziomu
dojrzatosci praktyk w zakresie fadu organizacyjnego oraz ponadprzecietnych wynikow w
poszczegdlnych obszarach (1I-VIl) przedsiebiorstwa podejmujg dziatania w oderwaniu
od dziatan wspierajacych lub stanowigcych podstawe zarzadzania CSR w
przedsiebiorstwie. W literaturze anglojezycznej tego typu dziatania majg okreslenie
ysrebranding”, czyli przedsiebiorstwa realizujg na poziomie operacyjnych i
funkcjonalnym réznorodne praktyki zarzgdzania, niezaleznie od przyjetych zatozen CSR,
a nastepnie sg one adaptowane i uznawane za przejawy realizacji zatozen koncepcji CSR.
Nalezy zatem dokonaé przeglgdu strategii CSR oraz praktyk w celu ich wzajemnego
dopasowania. W szczegdlnosci moze to dotyczy¢ praktyk zwigzanych ze strukturami
odpowiedzialnymi za CSR i koordynacje, a takze za podniesienie rangi tematyki
odpowiedzialnosci spotecznej, co wymaga odpowiedniego umocowania o0séb
odpowiedzialnych za te obszary, np. wtgczenia do zarzagdéw oséb przygotowanych do
zarzadzania tym obszarem.

— Nalezy zwrdcié¢ uwage, ze ogdlny Sredni wynik jest dos¢ wysoki, jednak szczegétowe
wyniki nalezy analizowaé na poziomie przedsiebiorstwa, w wiec w taki sposéb, w jaki
przewiduje procedura zastosowania modelu. Model nie stuzy temu, by poda¢ gotowa

recepte i zestaw praktyk do wdrozenia. Pokazuje, ktdre praktyki mogg by¢ doskonalone.

22 Standard and Poors Global Trucost Climat Impact Sectors Classification,
https://www.spglobal.com/spdji/en/documents/additional-material/trucost-climate-impact-sectors-
classification.pdf, [21.04.2023].
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— Model pokazuje dojrzatos¢ wedtug skali i poziomdw, podzielenie sie wynikami moze

stanowic element budowania bazy poréwnawczej i poréwnywania sie wzgledem branzy.

— Opracowany model dojrzatosci spetnia przyjete do budowy zatozenia, tj.:

— Zapewnia wyczerpujgcg ocene obszardow stosowania praktyk CSR — obejmuje
7 obszaréw oraz 70 praktyk.

— Zapewnia mierzalng wartos$¢ poziomu dojrzatosci dla kazdej z praktyk CSR,
mozliwe jest przypisanie wartosci dla poszczegdlnych pozioméw dojrzatosci,
dzieki czemu model pozwala na kontrole statusu zmian i monitorowanie
osigganych postepdw.

— Umozliwia nieskomplikowang samoocene — przedsiebiorstwo ma mozliwos¢
przeprowadzenia samooceny przez wtasnych pracownikow, bez koniecznosci
positkowania sie zewnetrznymi ekspertami.

— Budowa modelu jest nieskomplikowana, przejrzysta, wsparta opisem
obszaréw oraz objasnieniem pojec i skrotow.

— Model zapewnia powtarzalnos¢ wynikdw i obiektywno$¢ poprzez
wykorzystanie  danych i faktéw skodyfikowanych ~w  systemach
przedsiebiorstwa.

— Dzieki szczegdétowemu opisowi praktyk na poszczegélnych poziomach
dojrzatosci dostarcza informacji na temat istniejgcych luk i mozliwych obszaréw
poprawy, umozliwia rozréznienie miedzy firmami o niskiej i wysokiej dojrzatosci
CSR, dzieki czemu pozwala na benchmarking oraz dzielenie sie najlepszymi
praktykami miedzy ocenianymi podmiotami.

— Na podstawie oceny zbieznosci pomiedzy wynikami w badanych firmach
(uzyskania poziomow dojrzatosci zgodnie z przewidywaniami) nalezy stwierdzic,
ze dla wiekszosci praktyk charakterystyki na poszczegdlnych poziomach
dojrzatosci nie wykazujg bardzo wysokich zbieznosci (niski wspotczynnik
zmiennosci), co uprawnia do wyciggniecia wniosku, ze charakterystyki
(wymagania) dla poszczegdlnych pozioméw praktyk zostaty okreslone
prawidtowo.

— Analiza wspétzaleznosci wykazata dla wiekszosci praktyk korelacje istotne
statystycznie, jednak sg one niskie. W niektdrych przypadkach nie odnotowano
korelacji. To wskazuje, ze praktyki w poszczegdélnych obszarach sg wykonywane
w zwigzku z realizacjg réznych funkcji przedsiebiorstwa i nie sg powigzane z

praktykami stanowigcymi o podejsciu zarzgdczym do CSR (struktury, strategie,
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procesy doskonalenia, raportowanie niefinansowe). Powyisze oznacza, ze
hipoteza H5a mowigca o tym, ze pomiedzy praktykami tadu organizacyjnego a
pozostatymi praktykami CSR (w innych obszarach) wystepuje wspétzaleznosé o
charakterze dodatnim, zostata potwierdzona dla wiekszosci praktyk (istotne
statystycznie), jednak korelacje sg niskie. Wyniki badan pokazaty brak korelacji
pomiedzy niektdrymi praktykami pierwszego obszaru (tad organizacyjny) a
pozostatymi praktykami. Wyniki badan wskazujg, ze przyjete praktyki CSR s3
kreowane czesto niezaleznie od przyjetej strategii CSR lub strategia CSR ma
charakter deklaratywny.

— Badanie istotnosci réznic pomiedzy sektorami wskazato, ze dla 17 praktyk
stwierdzono istotne statystycznie (p < 0,05) rdzinice rozktadu wynikdw,
natomiast w przypadku 9 praktyk stwierdzono konkretne rdézinice miedzy
sektorami. Oznacza to, ze pozytywnie zweryfikowano hipoteze H5b, mdéwiacg o
wptywie sektora na dojrzatos¢ CSR, w odniesieniu do niektorych praktyk.

Zestawienie rdznic zawarto w tabeli ponizej.

Tabela 3. Praktyki, w odniesieniu do ktorych odnotowano istotnie statystyczne réznice rozktadu

wynikow

Lp.

Symbol i nazwa praktyki

Propozycja zmian w odniesieniu do niektérych
praktyk

1. | I.7 —Raportowanie o wynikach Roznica dotyczyta pordwnania sektora E
pozafinansowych (DOSTAWA WODY, GOSPODAROWANIE

ODPADAMI) o wynikach nizszych do sektora B
(GORNICTWO) o wynikach wyzszych. Pomimo
istotnej réznicy statystycznej pomiedzy
sektorami E i B, majgc na uwadze obowigzujgce
od konica 2022 r. przepisy zobowigzujgce do
raportowania pozafinansowego dla duzych
przedsiebiorstw, zasadne jest wydanie
rekomendacji dla przedsiebiorstw sektora E
dotyczacych intensyfikacji dziatan
doskonalacych te praktyki.

2. | lll.4 — Ocenianie pracownikéw Statystycznie istotna réznica dotyczyta

poréwnania sektora B — GORNICTWO,
WYDOBYCIE do sektora K— FINANSE,
UBEZPIECZENIA. Praktyki dla sektora B mozna
uznaé za opcjonalne®,

3. [11.5 — System motywacyjny Wystepuje statystycznie istotna réznica miedzy

sektorem C — PRODUKCIJA a K — FINANSE,

2 Opcjonalna praktyka oznacza, ze przedsiebiorstwo moze ja uznaé za wlasciwa i niewymagajaca aktualnie
dalszego doskonalenia.
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Lp. Symbol i nazwa praktyki Propozycja zmian w odniesieniu do niektérych
praktyk
UBEZPIECZENIA. Dla sektora C praktyki mozna
uznac za opcjonalne.

4. | IV.7—Plany i programy Zaobserwowano istotne statystycznie rdznice

zarzadzania Srodowiskowego w poréwnaniu sektora K o wynikach nizszych
do sektora C o wynikach wyzszych. Dla sektora
K praktyki IV.7 mozna uznac za opcjonalne.

5. | IV.8 —Systemy zarzadzania Rdéznica dotyczyta poréwnania sektoréw KiJ —

Srodowiskiem TECHNOLOGIE o wynikach nizszych do sektora
C — PRODUKCJA o wynikach wyzszych.
Dla sektoréow K i J praktyki mozna uznac za
opcjonalne.

6. | IV.9 —Dziatalno$¢ badawczo- Rdznica dotyczyta poréwnania sektora K o
rozwojowa w celu ograniczania wynikach nizszych do sektora C o wynikach
negatywnego wptywu na wyzszych. Dla sektora K praktyki mozna uznac
Srodowisko za opcjonalne.

7. | IV.11 - Zarzadzanie Rdznica dotyczyta poréwnania sektoréw KiJ o
zanieczyszczeniami i odpadami, w | wynikach nizszych do sektora C o wynikach
tym emisjami CO; oraz innymi wyzszych. Nalezy zatem uwzglednic¢ specyfike
negatywnymi efektami (hatas, sektoréw K, J i uznaé praktyki za opcjonalne.
drgania, odory i niepozgdane
doznania wizualne)

8. | IV.14 — Certyfikowanie i Rdznica dotyczyta poréwnania sektora K o
etykietowanie produktéw przy wynikach nizszych do sektora C o wynikach
pomocy trzeciej strony wyzszych.

Praktyki nalezy uznac za opcjonalne dla sektora
finansowego (K).

9. | IV.15 - Oddziatywanie na etapie Rdéznica dotyczyta poréwnania sektora Ki D

konsumpgji (PALIWA | ENERGIA) o wynikach nizszych do
sektora C o wynikach wyzszych. Dla sektoréw K
i D praktyki IV.15 mozna uzna¢ za opcjonalne.

Zrédto: opracowanie wiasne autora

W wyniku przeprowadzonej weryfikacji modelu dojrzatosci zidentyfikowano jego
niedostatki. Stwierdzone niedoskonatosci modelu postuzyly jako podstawa do okreslenia
niezbednych dziatan majgcych na celu udoskonalenie modelu. Oprécz modyfikacji wykazanych
w tabeli powyzej zaproponowano elementy majace na celu udoskonalenie modelu w przysztosci,
np. w oparciu o koncepcje ECSR rozszerzenie listy praktyk o tzw. specyficzne, odnoszgce sie do
aspektoéw zwigzanych z duzym wptywem na srodowisko, np. dla sektora C— PRODUKCJA. W celu
zwiekszenie uzytecznos$ci modelu pomocniczo wskazano w samym modelu listy dokumentéw
zrédtowych, ktére umozliwityby przed oceng zbieranie informacji, jednoczesnie stanowigcych
dowdd spetnienia poszczegdlnych poziomdw dojrzatosci; w wersji elektronicznej wprowadzono
graficzng prezentacje luk w poziomie dojrzatosci dla poszczegdlnych praktyk. Fragment

pokazujacy ksztatt finalnej wersji modelu zostat zaprezentowany w aneksie.

30



Na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych nalezy stwierdzié, ze zakres
zidentyfikowanych niedoskonatosci pozwolit na wprowadzenie stosownych korekt, co daje
podstawe do jego wykorzystania w ocenie dojrzatosci CSR w duzych przedsiebiorstwach, tym
samym potwierdzona zostata hipoteza H5, méwigca o tym, ze ocena dojrzatosci CSR duzych

przedsiebiorstw moze by¢ oparta o empiryczng weryfikacje zaproponowanego modelu.

Koncepcja CSR, jak pokazaty badania literaturowe i na co wskazuje réwniez praktyka,
jest wykorzystywana w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Coraz czesciej traktowana jest ona jako
czynnik strategiczny. Przejawem realizacji CSR jest wykorzystanie praktyk zarzadzania. Dla jej
realizacji dokonuje sie identyfikacji, analizy i klasyfikacji roznych praktyk zarzadzania, ktdre firma
stosuje w ramach swojego podejscia do CSR. Dzieki temu mozna zrozumieé, ktére praktyki
zarzadzania sg najbardziej efektywne, jakie sg ich silne i stabe strony, jak mozna je poprawic.
Doskonalenie CSR jako czynnika strategicznego oznacza, ze firma stale pracuje nad poprawg
swoich praktyk zarzadzania w celu lepszego wykorzystania CSR. Proces ten moze obejmowac
rozne etapy i dziatania, takie jak: identyfikacja mozliwosci do poprawy, wdrazanie zmian,
monitorowanie efektéw tych zmian, dostosowywanie strategii w oparciu o uzyskane wyniki itp.
Praktyki zarzadzania mogg byé oceniane i ulepszane w czasie, osiggajgc wyzsze poziomy
dojrzatosci. Mozna to rozumiec jako proces ewolucji, w ktérym praktyki zarzadzania stajg sie
coraz bardziej ztozone, zaawansowane i efektywne w miare, jak firma zdobywa wiecej

doswiadczenia i wiedzy w zakresie CSR.

Konfiguracja w zarzadzaniu odnosi sie do opisania struktury lub modelu w organizacji, a
wiec do tego, jak jest zbudowana, jakie zastosowano procesy, jakie wdrozono systemy, jakie role
i odpowiedzialnosci zostaty przypisane®*. Konfiguracja praktyk CSR oznacza, ze przedsiebiorstwo
projektuje, implementuje i zarzadza swoimi dziataniami spotecznymi, srodowiskowymi i
etycznymi w sposdb ukierunkowany i zintegrowany z zarzgdzaniem ogdélnym, majac na uwadze

cele spoteczne i zrGwnowazenie w dtugim horyzoncie czasu.

W kontekscie hipotezy gtownej HG ,konfiguracja praktyk zarzadzania” odnosi sie do
specyficznego zestawu praktyk, ktdre przedsiebiorstwo wykorzystuje do osiggania swoich celéw
CSR. Dla przyktadu przedsiebiorstwo na poczgtkowym etapie dojrzatosci CSR skupia sie gtdwnie

na zgodnosci z przepisami i minimalizacji ryzyka, podczas gdy firma o wyiszym poziomie

24 Por. M. Jabtonski, B. Nogalski, A. Szpitter, Zarzqdzanie projektami w ksztaltowaniu elastycznych
modeli biznesu operatorow systemu dystrybucyjnego, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk
2016, s. 61.
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dojrzatosci CSR moze aktywnie wykorzystywaé CSR jako strategiczny czynnik do tworzenia

wartosci dla interesariuszy i zdobycia przewagi konkurencyjnej.

Reasumujac, zgodnie z powyzszym oraz tym, ze hipotezy H1-H4 zostaty potwierdzone
w obszarze badan literaturowych oraz w czesci metodycznej, a hipoteza H5 w ramach badan
empirycznych, nalezy uznaé za spetniong hipoteze gtdéwng HG, mowigcg o tym, konfiguracja
praktyk zarzadzania zalezy od poziomu dojrzatosci spotecznej odpowiedzialnosci

przedsiebiorstw.

Osiggnieciem niniejszej rozprawy, ktére stanowi wktad autora w rozwdéj nauk o
zarzadzaniu i jakosci, jest opracowanie autorskiego modelu dojrzatosci CSR. Jego gtdwng tresé
stanowig charakterystyki praktyk zarzadzania na poszczegdlnych poziomach, ktdrych
konfiguracja okresla poziom dojrzatosci CSR z uwzglednieniem réinych obszaréw
odpowiedzialnosci spotecznej przedsiebiorstwa. Do osiggniec o charakterze aplikacyjnym nalezy
zaliczy¢ model dojrzatosci CSR, opracowany na podstawie istniejgcego dorobku naukowego (i
badan wtasnych), ktéry moze zostaé wykorzystany do samooceny realizacji spotfecznej

odpowiedzialnosci przez przedsiebiorstwa.

5. Kierunki dalszych badan

Dzieki realizacji badan i przegladowi literatury mozna zaobserwowac¢ korzysci, zaréwno
dla teorii, jak i praktyki. Gtéwne korzysci dla teorii dotyczg zdefiniowania szczegétowych opisow
praktyk na pieciu poziomach dojrzatosci. Opracowany model moze rowniez postuzyé do
prowadzenia dalszych badan w zakresie doskonalenia CSR. Dzieki opracowanemu modelowi
korzysci odnoszg sie réwniez do przedsiebiorstw — przedsiebiorstwa mogg ocenié¢, na ktérym
etapie sie znalazty, zwiekszy¢ swojg konkurencyjnosé i ewoluowaé pod wzgledem dojrzatosci
CSR. W zwigzku z tym model dodaje nowg i zorientowang na zastosowanie perspektywe do
dyskusji na temat biznesowego uzasadnienia CSR i pokazuje, jak poziomy dojrzatosci prowadza

do transformacji organizacyjnej.

Autor jest Swiadomy, ze podjety w niniejszej rozprawie temat jest czescig szerszej
dyskusji na temat spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Pomimo szczegétowej analizy rozprawa
nie wyczerpuje w petni ztozonosci problemu, co wskazuje na potrzebe dalszych badan w tej
dziedzinie, np. w zakresie praktyk sSrodowiskowych — wobec rosngcego znaczenia tego obszaru z

wykorzystaniem koncepcji ECSR, rozszerzajgc wykorzystanie modelu réwniez na mniejsze
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przedsiebiorstwa, z uwagi na rosngce wymagania w zakresie sprawozdawczosci niefinansowe;j

dla tej grupy przedsiebiorstw.

6. Warto$¢ dodana pracy

Osiggnieciem niniejszej rozprawy, ktére stanowi wktad autora w rozwéj nauk o
zarzadzaniu i jakosci, jest opracowanie autorskiego modelu dojrzatosci CSR. Jego gtéwng tresé
stanowig charakterystyki praktyk zarzadzania na poszczegélnych poziomach, ktérych
konfiguracja okresla poziom dojrzatosci CSR z uwzglednieniem rdznych obszaréw
odpowiedzialnosci spotecznej przedsiebiorstwa. Do osiggniec o charakterze aplikacyjnym nalezy
zaliczy¢ model dojrzatosci CSR, opracowany na podstawie istniejgcego dorobku naukowego (i
badan wtasnych), ktéry moze zostaé wykorzystany do samooceny realizacji spotfecznej

odpowiedzialnosci przez przedsiebiorstwa.

7. Plan pracy

WSTEP
ROZDZIAL 1. Istota i teoretyczne podstawy spotecznej odpowiedzialnosci
przedsiebiorstw

1.1 Orientacja spofeczna przedsiebiorstwa

1.2 Pojecie spotecznej odpowiedzialnosci — interpretacje, miejsce w teorii nauk o
zarzadzaniu

1.3 Geneza i rozwdj spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa
1.4 Podejscia do CSR oraz koncepcje pokrewne

1.5 Obszary i instrumenty zarzgdzania spoteczng odpowiedzialnoscia
1.6 Modele spotecznej odpowiedzialnosci

ROZDZIAt 2. Duze przedsiebiorstwo jako obiekt spotecznej odpowiedzialnosci —
specyficzne cechy funkcjonowania

2.1 Charakterystyka duzego przedsiebiorstwa
2.2 Specyfika zarzadzania duzym przedsiebiorstwem a CSR

2.3 CSR arozwdj duzego przedsiebiorstwa
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2.4

Stan i kierunki badan nad spoteczng odpowiedzialnoscig duzego

przedsiebiorstwa

ROZDZIAL 3. Praktyki zarzadzania w dorobku nauk o zarzadzaniu

3.1
3.2
3.3
3.4
3.5
3.6
3.7

Praktyki w teorii zarzadzania

Przeglad definicji pojecia ,,praktyki

Cechy charakterystyczne praktyk organizacyjnych

Praktyki a poziomy zarzadzania

Praktyki zarzgdzania a praktyki spotecznej odpowiedzialnosci
Praktyki zarzagdzania a poziomy dojrzatosci CSR

Modele dojrzatosci CSR

ROZDZIAt 4. Koncepcja wykorzystania praktyk zarzadzania na rzecz spoteczne;j
odpowiedzialnoéci — aspekty teoretyczno-metodyczne budowy modelu dojrzatoSCl

4.1
4.2
4.3
4.4

Schemat procesu badawczego
Zatozenia do opracowania koncepcji wykorzystania praktyk zarzgdzania CSR
Metodyczne aspekty projektowania modeli dojrzatosci

Proces ksztattowania modelu dojrzatosci CSR

ROZDZIAL 5. Realizacja spotecznej odpowiedzialnos$ci duzych przedsiebiorstw w Swietle
badan empirycznych

5.1
5.2
5.3

Cele i zakres badan
Testowanie modelu z wykorzystaniem metody studium przypadku (case study)

Weryfikacja empiryczna modelu na grupie duzych przedsiebiorstw — badania

iloSciowe

5.4

Okreslenie poziomdw dojrzatosci CSR z uwzglednieniem praktyk zarzadzania dla

duzych przedsiebiorstw w Polsce — wyniki badan

5.5
5.6

Ocena wykorzystania praktyk zarzagdzania w ksztattowaniu CSR

Whnioski z przeprowadzonych badan teoretycznych i empirycznych
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