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Wptyw odpowiedzialnego zarzadzania
na ograniczenie negatywnych
skutkéw pandemii

Streszczenie

Przejscie w kierunku stosowania odpowiedzialnych praktyk zarzadzania przedsiebiorstwem wymaga
zmiany w wielu obszarach funkcjonowania przedsiebiorstwa. Dodatkowym wyzwaniem jest ich re-
alizacja w warunkach zmian dziatalnosci przedsigbiorstw wywolanych pandemiag COVID-19. Jednym
z kierunkéw dzialan w tym czasie jest przyjecie strategii zarzadzania uwzgledniajacej réwnowage inte-
resow spolecznych, srodowiskowych i ekonomicznych. Celem niniejszego artykulu jest analiza prak-
tyk odpowiedzialnego zarzadzania podejmowanych przez przedsiebiorstwa w obszarze zarzadzania,
ze szczegolnym uwzglednieniem wplywu pandemii wywolanej wirusem SARS-CoV-2. Podstawe do
wnioskowania stanowily wyniki badan przeprowadzonych w sierpniu 2021 r. na prébie badawczej
1007 celowo dobranych matych, srednich i duzych przedsiebiorstw w ramach projektu badawczego
pn. ,,Barometr odpowiedzialnego zarzadzania” prowadzonego przez Instytut Zarzadzania SGH.
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Stowa kluczowe: odpowiedzialne zarzadzanie, pandemia COVID-19, praktyki odpowiedzialnego
zarzadzania
Kod klasyfikacji JEL: M14

1. Wprowadzenie

Wybuch pandemii COVID-19 spowodowat kryzys o glebokich skutkach dla spoleczen-
stwa i gospodarki, w tym dla przedsi¢biorcow. W odpowiedzi na ten egzogeniczny szok rzady
wielu panstw podjety drastyczne $rodki w celu zlagodzenia rozprzestrzeniania si¢ pande-
mii COVID-19. Lockdown duzej czesci Zycia spolecznego i gospodarczego wywarl presje
na przedsigbiorstwach, a w szczegélnosci na male i nowe podmioty, ktére dopiero co rozpo-
czely swojg dziatalnos¢ [Kuertkez i in., 2020, s. 2].

Zmiany funkcjonowania przedsiebiorstw wywotane COVID-19 sklaniaja do poszuki-
wania odpowiedzi na pytanie, co zamierzaja zrobi¢ przedsiebiorstwa w odpowiedzi na ten
$wiatowy kryzys, ktory nie ma wyraznego punktu koncowego. Zarzady firm i osoby opera-
cyjne, bez wzgledu na wielko$¢ prowadzonej dziatalnosci, zaczely zastanawiac sie, jakie dzia-
tania nalezy podja¢, kiedy jutro jest nieprzewidywalne jak nigdy wczesniej. Niestety nie ma
zlotego $rodka i jednoznacznych odpowiedzi. Znaczna cze$¢ przedsiebiorstw wypracowata
wlasne modele dzialania. by minimalizowa¢ ryzyko i ograniczy¢ czas reakcji. Wielu wlasci-
cieli firm stoi obecnie przed trudnym wyzwaniem i muszg podejmowa¢ wiele kluczowych
decyzji, myslac o przyszlosci firmy. Czy to jest moment, w ktérym powinnismy uczy¢ sie od
firm, ktore przeszly przez kryzysy i czerpac z ich do$wiadczen? Czy w czasach pandemicz-
nych przedsigbiorstwa staraja si¢ funkcjonowac bardziej odpowiedzialnie? Na tak postawione
pytania autorzy niniejszego artykutu podejma si¢ proby odpowiedzi.

Celem niniejszego artykutu jest analiza praktyk odpowiedzialnego zarzadzania podej-
mowanych przez przedsigbiorstwa w obszarze zarzadzania, ze szczegdlnym uwzglednieniem
wplywu pandemii wywotanej wirusem SARS-CoV-2.

Na potrzeby realizacji przeprowadzonych badan przyjeto nastepujaca definicje odpowie-
dzialnego zarzadzania: odpowiedzialne zarzadzanie jest rozumiane jako strategia zarzadza-
nia, zgodnie z ktora przedsiebiorstwa w swoich dziataniach uwzgledniaja interesy spoteczne,
aspekty srodowiskowe oraz relacje z r6znymi grupami interesariuszy, w szczegolnosci
z pracownikami, co przyczynia si¢ do wzrostu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa i ksztal-
towania warunkow dla zréwnowazonego rozwoju. Odpowiedzialne zarzadzanie zaklada
dziatanie zgodne z prawem i migdzynarodowymi normami zachowania, ktére sg praktyko-
wane we wszystkich przejawach aktywnosci przedsigbiorstwa'.

1" Niepublikowane badania statutowe Instytutu Zarzadzania, nr KZiF/S21/1.55, przygotowane w ramach dotacji

MNiSW na utrzymanie i rozwoj potencjalu badawczego KZiF w 2021 r., pn. ,,Barometr odpowiedzialnego zarza-
dzania”.
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W celu odpowiedzi na cel artykulu postawiono nast¢pujace pytania badawcze:
PBI. Ktore zasady odpowiedzialnego zarzadzania sg najczesciej wdrazane w badanych przed-
siebiorstwach?
PB2. Jakie praktyki w ramach odpowiedzialnego zarzadzania sg na niskim poziomie wdro-
zenia?
PB3. Czy realizacja zasad odpowiedzialnego zarzadzania wptynela na redukcje negatyw-
nych skutkéw pandemii?

Struktura artykutu jest nastepujaca: w czesci teoretycznej przedstawiono definicje przed-
siebiorstwa hybrydowego, kolejno oméwiono odpowiedzialno$¢ w przedsigbiorstwie w ujeciu
teoretycznym, a nastgpnie zaprezentowano metodyke i wyniki badania oraz konicowe wnioski.

2. Odpowiedzialne zarzadzanie w przedsiebiorstwie -
ujecie teoretyczne

W ostatnich latach temat spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR) zostal przeformu-
fowany przez niektdrych badaczy, aby skupi¢ si¢ na ,,odpowiedzialnym zarzadzaniu” - OZ
(Responsible Management — RM). Latwo argumentowac, ze to nowsze skupienie ma na celu
pomoc w interpretacji i ttumaczeniu tego, co menedzerowie powinni robi¢, aby wypetni¢
spoleczng odpowiedzialno$¢ organizacji. Odpowiedzialne zarzadzanie odnosi si¢ wiec do
konkretnych strategii, taktyk lub dziatan podejmowanych przez menedzeréw, aby dazy¢ do
odpowiedzialnosci biznesu, wypelnienia zobowigzan i obowiazkoéw, jakie majg przedsie-
biorstwa wobec spoleczenstwa i interesariuszy. W literaturze przedmiotu RM jest terminem
uzywanym gltéwnie przez naukowcow, ale coraz czesciej réwniez przez praktykéw [Carrol
iin., 2020, s. 20]. W niniejszym artykule autorzy traktuja odpowiedzialne zarzadzanie jako
element wdrozenia koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

Dynamika zmian gospodarczych i wielowymiarowos$¢ potrzeb spolecznych powoduja
przejécie z tradycyjnego modelu zarzadzania przedsigbiorstwem w kierunku odpowiedzialnego
zarzadzania. Zréwnowazony rozwoj organizacji coraz czesciej wigzany jest z problematyka
jej odpowiedzialnosci, przejawiajacej si¢ w oddzialtywaniu na obszary, takie jak: zarzadza-
nie w organizacji, pracownicy, dostawcy/partnerzy, srodowisko i spoteczno$¢ lokalna. Odpo-
wiedzialne zarzadzanie opiera si¢ na takich filarach, jak: transparentno$¢, budowanie relacji
z partnerami i otoczeniem firmy, réznorodno$¢ wsréd pracownikéw oraz wysoka jakos¢ pro-
duktéw i ustug. Jednoczes$nie odpowiedzialne zarzadzanie staje si¢ fundamentalna kategoria
wspomagajacg podstawowe funkgcje i cele organizacji. Moze by¢ takze przejawem dojrzatosci
organizacji w sensie aksjologicznym.

Z perspektywy makro, odpowiedzialne zarzadzanie obejmuje zarzadzanie i nadzér firmy
nad kwestiami spolecznymi, publicznymi, interesariuszy z uwzglednieniem CSR, zréwno-
wazonego rozwoju i etyki w biznesie. Dotyczy to w szczegdlnosci zarzadzania na pograni-
czu miedzy organizacja a jej Srodowiskiem interesariuszy. Na poziomie mikro RM obejmuje
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zarzadzanie celami, funkcjami i procesami zwigzanymi z samg organizacja oraz jej czlon-
kami, ktdrzy sg odpowiedzialni ze te zagadnienia [Carroll i in., 2020, s. 21].

Odpowiedzialno$¢ organizacji nie powinna przejawiac sie w jednorazowych dziataniach,
ale powinna wyraza¢ si¢ w trwalym i konsekwentnym dzialaniu zarzadzajacych. Podejscie
to nabiera szczegdlnego znaczenia w kontekscie pojawienia sie konsumentéw coraz czesciej
zwracajacych uwage w swoich decyzjach zakupowych na ochroneg srodowiska, pochodzenie
surowcow czy poszanowanie pracownikéow. Odpowiedzialnos¢, jaka organizacje przyjmuja
za swoj wplyw spoleczny i zréwnowazony rozwdj, nieuchronnie prowadzi do zmian w ich
produktach, ustugach, procesach, politykach i zasobach [Tulderiin., 2014, s. 200]. Cze$¢ auto-
réw opisuje zatem odpowiedzialne zarzadzanie organizacji jako proces przejscia lub zmiany
[Keijezrs, 2002, s. 352]. U podstaw tego procesu transformacji lezy fundamentalna postawa
organizacji wobec jej wpltywu na spoleczenstwo oraz jej odpowiedzialno$¢ spoteczna. Tul-
der i in. [2014] okreslaja t¢ postawe jako odpowiedzialno$¢ prawng albo jako odpowiedzial-
nos¢ spoleczng. Kiedy odpowiedzialno$¢ prawna jest podstawowa postawa organizacji, ramy
prawne kieruja zachowaniem biznesowym, a wysitki w zakresie zréwnowazonego rozwoju
lub spotecznej odpowiedzialnosci biznesu sg skierowane gtéwnie na unikanie roszczen praw-
nych wynikajacych z wptywu spotecznego. Gdy fundamentalng postawg jest odpowiedzial-
nos$¢ spoleczna, zarzadzajacy oraz kierownictwo rozumieja swoja wlasng odpowiedzialnos¢
za skutki strategii korporacyjnych i podejmujg inicjatywy w jej realizacji. Kiedy organizacja
przyjmuje odpowiedzialne podejscie do zréwnowazonego rozwoju, bedzie aktywnie wlaczac¢
kwestie zréwnowazonego rozwoju do swoich polityk i dziatan, takich jak strategia, badania
i rozwdj, zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie tancuchem dostaw i finanse. Glebsza
integracja strategii zréwnowazonego rozwoju z procesami i praktykami organizacji wcigz
stanowi wyzwanie [BSR/GlobeScan, 2019]. Réwniez w literaturze przedmiotu przejécie w kie-
runku zréwnowazonego rozwoju opisuje sie gléwnie na trzech poziomach, jakim sg spote-
czenstwo, organizacje lub projekty.

Wraz z pojawieniem si¢ pandemii COVID-19 i nowej formuly hybrydowej funkcjonowa-
nia przedsigbiorstw, pojecie odpowiedzialno$ci nabralo szczegélnego znaczenia, poniewaz
organizacje zostaly poddane probie przetrwania i radzenia sobie z sytuacja kryzysowa w wielu
wymiarach ich dziatalnosci. Pandemia wywarta znaczny i niszczacy wptyw na gospodarki,
konkretne branze lub sektory i praktycznie wszystkie przedsi¢biorstwa, zwtaszcza male.
Ekonomiczna kategoria reprezentuje serce i dusze systemow wolnej przedsiebiorczosci i jesli
wzigc¢ pod uwage perspektywe poszczegélnych przedsigbiorstw, stanowi podstawowy warunek
lub wymég dla przetrwania i zréwnowazonego rozwoju. Myslenie w warunkach pandemii
o gospodarce, przedsiebiorstwach i oczekiwaniach ekonomicznych w ramach odpowiedzial-
nego zarzadzania moze wydawac si¢ malo istotne, ale jest to niezbedne, poniewaz spoteczen-
stwo oczekuje, a wrecz wymaga, aby przedsigbiorstwa wytwarzaly produkty, ustugi i miejsca
pracy, a jedynym sposobem, w jaki jest to mozliwe, to jest bycie rentownym i zdolnym do
zachecania wlascicieli lub udzialowcéw do inwestowania oraz posiadanie wystarczajacych
zasobow do kontynuowania dziatalnosci.
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Ponadto oczekuje si¢, ze przedsiebiorstwa osiggna taka sama efektywnos$¢ finansowa
i operacyjnag w czasach pandemii, jaka by osiggnety, funkcjonujgc w standardowych warun-
kach, co jest niezwykle ambitnym i prawie nierealnym zadaniem. Zbudowanie proaktyw-
nej strategii na rzecz zréwnowazonego rozwoju wymaga zmiany produktoéw, ustug, modelu
biznesowego, proceséw, polityk i zasobow przedsiebiorstw.

3. Metodyka badan

Celem gtéwnym badania jest okredlenie poziomu $wiadomosci i stanu realizacji odpo-
wiedzialnego zarzadzania w przedsigbiorstwach w Polsce na podstawie wytycznych zawar-
tych w normie ISO 26000 w obszarze: ogdlne praktyki zarzadcze.

Badania przeprowadzono, opierajac si¢ na kwestionariuszu ankiety, ktory zostal stworzony
na bazie normy ISO 26000. W normie ISO znajduje si¢ siedem obszaréw spolecznej odpowie-
dzialnosci. Autorzy niniejszego badania wyznaczyli do analizy pi¢¢ obszaréw spotecznej odpo-
wiedzialnosci, na bazie ktorych stworzono indeks odpowiedzialnego zarzadzania. Ponadto
stworzono trzynascie dodatkowych pytan, aby oceni¢ wplyw wdrozenia zasad odpowiedzial-
nego zarzadzania na poszczegolne obszary funkcjonowania w przedsiebiorstwie. W niniejszym
badaniu uwzgledniono jedno pytanie dotyczace redukcji negatywnych skutkéw pandemii,
na ktore respondenci mogli odpowiedzie¢ w skali porzadkowej. Badanie zostalo przeprowa-
dzone na probie 1007 podmiotéw w sierpniu 2021 r. Wykorzystano w nim technike CAWL

Kwestionariusz ankiety skierowanej do przedsiebiorstw skladat si¢ z trzech czesci:

o Icze$¢ - okreslona jako nieindeksowana, zawierala dwanascie pytan i dotyczyta wplywu
spolecznej odpowiedzialnosci na poszczegolne obszary funkcjonalne przedsigbiorstwa,

o IIczegs¢ - okreslona jako indeksowana, skladala sie z pig¢dziesigciu pytan w pigciu obsza-
rach wylonionych wzgledem normy ISO 26000,

o I czes$¢ — metryczkowa, skladala sie z dziewigciu pytan dotyczacych: dominujacej branzy
dzialalnosci, formy wlasnosci, okresu funkcjonowania na rynku, kapitatu wlascicielskiego,
dominujgcego zasiggu dziatalnosci, liczby zatrudnionych, plci i wieku respondenta.
Grupa badawcza objeta 1007 celowo dobranych przedsigbiorstw na probie reprezentatyw-

nej dla struktury podmiotowej polskiej gospodarki matych, $rednich i duzych podmiotéw

gospodarczych, badania przeprowadzono w sierpniu 2021 r. Celowo skupiono si¢ na przed-
siebiorstwach wigkszych, pomijajac mikroprzedsiebiorstwa, ze wzgledu na bardziej rozbudo-
wane procesy wewnetrzne i zewnetrzne. Jako metode doboru préby w badaniu wykorzystano
dobor losowo-kwotowy wérdd pracownikéw wskazanych typow przedsigbiorstw. Doboru
przedsiebiorstw dokonano ze wzgledu na jego wielkos¢ i lokalizacje (regiony GUS). Respon-
dentami byly osoby decyzyjne w okreslonych typach przedsiebiorstw?. Dobér proby do badan

2 Opracowano na podstawie: Niepublikowane badania statutowe Instytutu Zarzadzania, nr KZiF/$21/1.55
przygotowanego w ramach dotacji MNiSW na utrzymanie i rozwoj potencjalu badawczego KZiF w 2021 r., zaty-
tulowane ,,Barometr odpowiedzialnego zarzadzania”.
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mial charakter celowy, w badaniu najwigksza grupe respondentéw stanowily przedsigbior-
stwa: handlowe - 47%, funkcjonujace ponad 5 lat na rynku - 89%, zdominowane gléwnie
przez kapital polski - 71% oraz o zasiegu krajowym - 43%, najliczniej byly reprezentowane
$rednie i duze przedsiebiorstwa — 31%.

Na podstawie przegladu literatury postawiono nastepujace hipotezy badawcze:
H, - realizacja zasad odpowiedzialnego zarzadzania nie wptywa na redukcje negatywnych
skutkéw pandemii COVID-19,
H, - realizacja zasad odpowiedzialnego zarzadzania wptywa na redukcje negatywnych skut-
kéw pandemii COVID-19.

Aby potwierdzi¢ badz odrzuci¢ hipoteze badawcza zastosowano testy Kruskata—Wallisa
przy przyjetym poziomie istnosci a = 0,05. Model badawczy przedstawiono na rysunku 1.

Rysunek 1. Model badawczy

[ branza dzia&alnos’ciJ \

liczba
zatrudnionych os6b |

okres

funkcjonowania na ;
wptywu / zmienna
o J g rynku >

ocena

pandemii niezalezna

zajmowane
zmienna zalezna stanowisko

— zasieg
przedsiebiorstwa /

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W strukturze modelu badawczego zmienng zalezng okresla ocena wplywu pandemii,
natomiast zbiér zmiennych niezaleznych tworzg: branza dziatalnosci, liczba zatrudnionych
0s0b, okres funkcjonowania na rynku, zajmowane stanowisko oraz zasieg przedsiebiorstwa.

Ograniczenie niniejszego badania odnosi si¢ do kwestii deklaratywnych w opinii respon-
dentéw. Badanie réwniez nie dotyczylo tego, jakie dzialania byly podejmowane przez poszcze-
gblne przedsigbiorstwa.
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4. Praktyki odpowiedzialnego zarzadzania — wnioski
z przeprowadzonych badan

Na podstawie analizy odpowiedzi na zadane respondentom pytania dotyczace wdraza-
nia praktyk odpowiedzialnego zarzadzania w przedsiebiorstwie, wylania si¢ obraz przedsie-
biorstw funkcjonujacych w nowej rzeczywistosci, ktére nie maja innego wyboru, jak tylko
konsekwentne wdrazanie praktyk odpowiedzialnego zarzadzania.

Respondentom zadano dwanascie pytan odnoszacych si¢ do obszaru zrzadzania. Firmy
powinny uwzglednia¢ zasady odpowiedzialnego zarzadzania na etapie tworzenia strategii
rozwoju, dlatego respondenci zostali zapytani, czy uwzgledniajg te zasady w procesie opra-
cowania strategii rozwoju — wyniki zaprezentowano na rysunku 2.

Rysunek 2. Praktyki odpowiedzialnego zarzadzania w obszarze zarzadzania (n =1007), w %
firma wykorzystuje media spotecznosciowe

firma wykorzystuje nowoczesne formy komunikowania

firma sporzadza regularnie raporty spoteczne

firma posiada kodeks etyczny regulujacy wtasciwe
postepowanie

zarzadzanie projektami uwzglednia réwnowage
aspektow SSE

rozwéj nowych produktéw uwzglednia réwnowage
aspektow SSE

zarzadzanie zasobami finansowymi uwzglednia
réwnowage aspektow SSE

dziatalno$¢ marketingowa uwzglednia rownowage
aspektow SSE

w firmie funkcjonuje wyodrebnione stanowisko
do koordynacji dziatar (CSR)

firma wdraza procedury zarzadcze uwzgledniajace
zasady 0Z

firma modyfikuje model biznesu, uwzgledniajac zasady OZ

firma uwzglednia zasady OZ na etapie formutowanie
strategii

nie wiem Mnie M®tak

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych Instytutu Zarzadzania.



118 Monika Zajkowska, Celina Sotek-Borowska

Wsrdd respondentéw 56% potwierdzito, ze uwzglednia zasady odpowiedzialnego zarza-
dzania na etapie formulowania strategii — to wcigz niskie wskazanie, poréwnujac, iz co
czwarty respondent uwaza, ze te zasady nie s3 uwzgledniane na etapie formutowania stra-
tegii, natomiast prawie co pigty respondent nie wie, czy te zasady sg uwzgledniane na etapie
formulowania strategii. Dzialania z zakresu odpowiedzialnego zarzgdzania przyniosg naj-
lepsze rezultaty (a przy okazji beda pozytywnie odebrane przez pracownikéw i spoteczen-
stwo), jesli beda zaklada¢ dlugoterminowy rozwdj. Do tego, aby sSwiadomie i odpowiedzialnie
wyznaczac¢ poszczegdlne kroki, niezbedna jest strategia, ktéra w przypadku badanych firm
w niskim stopniu uwzglednia zasady odpowiedzialnego zarzadzania.

Odpowiedzialne zarzadzanie powinno znalez¢ przelozenie w modyfikacji modelu biz-
nesowego, 56% respondentéw uznaje, ze firma modyfikuje model biznesu, uwzgledniajac
zasady odpowiedzialnego zarzadzania, co oznacza, ze uwzglednia sposéb, w jaki podmioty
generujg zysk. Wsréd badanych 27% podmiotéw uwaza, ze model biznesowy nie jest mody-
tikowany, a 17% respondent6éw nie posiada takiej wiedzy. Z kolei 59% badanych podmiotéw
wdraza procedury zarzadcze uwzgledniajace zasady odpowiedzialnego zarzadzania, co wska-
zuje na pewng niescisto$¢, jesli dokonamy analizy wypowiedzi odnoszacych sie do uwzgled-
niania zasad odpowiedzialnego zarzadzania na etapie formulowania strategii — co prawda
wynosi ona tylko 2 p.p., gdyz wiecej podmiotéw wdraza procedury zarzadcze w kategorii
biezacego zarzadzania niz uwzglednia te zasady w zakresie formulowania strategii, ktora
wytycza kierunek rozwoju przysztosci.

Zadajac pytanie respondentom, czy w firmie wyodrebniono osobne stanowisko do spraw
koordynacji dziatan spolecznej odpowiedzialnos$ci, autorzy mieli na uwadze ocen¢ waznosci,
czy nacisk na koordynacje odpowiedzialnych dziatan ma strategiczne znaczenie. Tylko w 32%
podmiotéw takie stanowisko zostato wyodrebnione, w 44% podmiotéw takie stanowisko nie
zostalo utworzone, a 24% respondentéw nie wie, czy takie stanowisko istnieje. Tym samym
mozna wysnu¢ wniosek, ze w prawie co czwartym podmiocie nie wiadomo, kto zajmuje sie
dziataniami w ramach odpowiedzialnego zarzadzania.

Analizujac zagadnienie wlgczenia odpowiedzialnego zarzadzania w ramach prowa-
dzenia marketingu przedsiebiorstw, nalezy podkresli¢, ze planowanie i wdrazanie praktyk
odpowiedzialnego zarzadzania powinno mie¢ miejsce podczas prowadzenia dzialan przez
przedsigbiorstwo na wszystkich etapach tworzenia fancucha wartosci, tj. na etapie zakupu,
produkgji i dystrybucji, spozywania/uzytkowania produktdéw, a takze ich recyclingu. Zasady
odpowiedzialnego zarzadzania sg uwzgledniane w 53% podmiotéw, w 28% podmiotéw nie
sa uwzgledniane, natomiast 18% podmiotéw nie wie o takich dziataniach. Nalezy podkresli¢,
ze we wszystkich dziataniach dotyczacych spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa
znaczacg role powinna odgrywa¢ komunikacja marketingowa. Powinna by¢ prowadzona
dwukierunkowo oraz w sposéb otwarty, transparentny i autentyczny.

Odpowiadajgc na pytanie badawcze numer jeden, mozna stwierdzi¢, Ze najczesciej wdra-
zane zasady odpowiedzialnego zarzadzania dotycza wykorzystania mediéw spotecznosciowych
- 66% wskazan oraz nowoczesnych form komunikowania si¢ — 62%. Z kolei odpowiadajac
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na drugie pytanie badawcze, nalezy wskaza¢, iz praktyki odpowiedzialnego zarzadzania,
ktdre sa na niskim poziomie wdrozenia, dotyczg braku wyodrebnienia stanowiska ds. koor-
dynacji dzialan CSR, tylko 32% podmiotéw takie stanowisko posiada oraz 40% analizowa-
nych podmiotéw sporzadza raporty spoleczne.

Istnieje wiele badan, ktére dowodzg, Ze wystepuje pozytywna korelacja pomiedzy dzia-
taniami spotecznej odpowiedzialnosci biznesu a finansowymi wynikami firm [El Gouliin.,
2011, s. 2399]. Niektorzy autorzy dowodza negatywnej zaleznosci [Preston, O’'Bannon, 1997,
s.420], a niektore badania pokazuja neutralny wplyw spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
na wyniki finansowe firm [Chek i in., 2013, s. 121]. Jednak znakomita wigkszos$¢ przepro-
wadzonych badan wskazuje na pozytywny wplyw spotecznej odpowiedzialnosci na wyniki
finansowe firm - 53% badanych podmiotéw stwierdza, iz w zarzadzaniu zasobami finanso-
wymi uwzglednia zasady odpowiedzialnego zarzadzania.

Strategia rozwoju jest ,dtugofalowa koncepcja funkcjonowania przedsiebiorstwa, okres-
lang takze jako ogélny program dzialalnosci przedsigbiorstwa ukierunkowany na wyko-
rzystanie potencjalu produkcyjnego i zasobow dla osiagniecia zamierzonych celéw, ktéry
podlega ocenie przez wskazniki oraz uwzglednia zasoby konkurencji” [Carroll i in., 2020,
s. 4]. W ramach tworzenia strategii rozwoju warto jg usytuowac w kontekscie koncepcji spo-
teczno-gospodarczej i analizy otoczenia. Zasieg dzialania przedsiebiorstwa réznicuje wyko-
rzystanie zasad odpowiedzialnego zarzadzania przy formulowaniu strategii, taka praktyka
funkcjonuje w 60% przedsigbiorstw o zasiegu miedzynarodowym, w 57% o zasiegu krajowym,
w 50% o zasiegu regionalnym oraz w najmniejszym stopniu taka praktyka jest wykorzysty-
wana przez przedsiebiorstwa o zasiegu lokalnym. Warto podkresli¢ najwigksza swiadomos¢
przedsigbiorstw, ktore charakteryzujg sie zasiegiem miedzynarodowym.

Konkurencyjny model biznesowy, ktéry doskonale sprawdza si¢ w dzisiejszych realiach
rynkowych, moze okaza¢ si¢ nieadekwatny, a nawet przestarzaly w niedalekiej przysztosci.
Przedsigbiorstwa muszg nieustannie zdobywa¢ nowa wiedze na temat otoczenia, w ktérym
funkcjonuja, oraz potencjalnych kierunkéw rozwoju. Coraz wigksza presja na funkcjonowa-
nie w zgodzie ze Srodowiskiem zewnetrznym wymusza modyfikacje modelu biznesowego.

5. Realizacja zasad odpowiedzialnego zarzadzania
a redukcja negatywnych skutkdw pandemii

Prezeska Forum Odpowiedzialnego Biznesu Marzena Strzelczyk stwierdzita, ze: ,,Pan-
demia koronawirusa stala si¢ prawdziwym testem szybkosci dziatania, odwagi i odpowie-
dzialnosci, na poziomie indywidualnym, naszego najblizszego otoczenia, ale tez testem tego,
jak funkcjonujemy jako spoteczenstwo, sprawdzianem dla réznego rodzaju instytucji, orga-
nizacji i oczywiscie biznesu” [Raport Forum Odpowiedzialnego Biznesu, 2020]. Pandemia
wywolana wirusem SARS-CoV-2 stawia przed przedsigbiorstwami wiele wyzwan w zakre-
sie wdrozenia zasad odpowiedzialnego zarzadzania. Ten kryzys nieuchronnie wystawit
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przedsigbiorstwa na probe pod wzgledem zaangazowania w odpowiedzialne zarzadzanie.
Niekt6rzy moga argumentowac, ze ograniczenia finansowe, zaréwno krétkoterminowe, jak
i dlugoterminowe, spowodowane wybuchem pandemii, mogg znaczaco skloni¢ przedsigbior-
stwa do osiggania krotkoterminowych zyskow, czasem nawet poprzez oszustwa i niewlasciwe
postepowanie, oraz ograniczy¢ diugoterminowe inwestycje w odpowiedzialne zarzadza-
nie, prawdopodobnie z powodu braku zasobow i rosnacej presji na przetrwanie. Natomiast
obserwacja rzeczywistosci gospodarczej pokazala, ze wiele przedsi¢biorstw zaangazowato
sie w dzialania dotyczgce spolecznej odpowiedzialnosci biznesu. Celem autoréw artykutu
byto pdjscie o krok dalej i odpowiedz na pytanie badawcze numer trzy, czy realizacja zasad
odpowiedzialnego zarzadzania wplywa na redukcje negatywnych skutkéw pandemii. W celu
potwierdzenia bagdZ odrzucenia tej hipotezy badawczej przeprowadzono analizy statystyczne
z wykorzystaniem nieparametrycznego testu Kruskata-Wallisa, w ktérym zmiennymi gru-
pujacymi byty: branza dziatalnosci, liczba zatrudnionych oséb, zajmowane stanowisko, okres
funkcjonowania na rynku oraz zasieg przedsi¢biorstwa (tabela 1).

Tabela 1. Wyniki testu Kruskala-Wallisa (n =1007)

Lp. Dane grupujace P (istotno$¢ asymptotyczna)

1 | Dominujaca branza dziatalnosci:
Produkgja

Handel

Ustugi

0,490

2 | Liczba zatrudnionych oséb: 0,134

3 | Zajmowane stanowisko:
Dyrektor/Zarzad
Kierownik/Manager 0,030
Specjalista/ka posiadajacy wptyw na podejmowane decyzje w przedsiebiorstwie
Specjalista/ka bez wptywu na podejmowanie decyzji w przedsigbiorstwie

4 | Okres funkcjonowania na rynku:
Do 2 lat

Od3do5lat 0,090
0d5do10 lat
Powyzej 10 lat

5 | Zasieg przedsiebiorstwa:
Miedzynarodowy

Krajowy 0,183
Regionalny (jedno lub kilka wojewo6dztw)
Lokalny (jeden lub kilka powiatow)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych Instytutu Zarzadzania.

Realizacja zasad odpowiedzialnego zarzadzania w przedsiebiorstwach produkcyjnych,
handlowych i ustugowych nie wptyneta na redukcje negatywach skutkéw pandemii. Ana-
logicznie w stosunku do liczby zatrudnionych oséb, czasu funkcjonowania na rynku oraz
zasiegu przedsigbiorstwa. Natomiast realizacja zasad odpowiedzialnego zarzadzania, przy
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uwzglednieniu zajmowanego stanowiska, wplyneta na redukcje zasad odpowiedzialnego
zarzadzania, co przedstawiono na rysunku 3.

Rysunek 3. Realizacja zasad odpowiedzialnego zarzadzania a redukcja skutkéw pandemii
(n=1007)

655

R N

281

FS

redukcja negatywnych skutkéw pandemii
N

Dyrektor | Zarzad Kierownik | Manager Specjalista |ka Specjalista |ka bez Wole nie odpowiadac
posiadajacy wplyw na wplywu na
podejmowanie decyzjiw podejmowanie decyzji w
przedsigbiorstwie przedsigbiorstwie

zajmowane stanowisko

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych Instytutu Zarzadzania.

Pandemia COVID-19 oferuje przedsiebiorstwom ogromne mozliwoséci aktywnego zaan-
gazowania sie w ich strategie i programy CSR. Jednak pandemia ,,zepchnela” wiele przed-
siebiorstw z rynku, a jesli nie, to na skraj upadku. Jeszcze wazniejsze staje si¢ zrozumienie,
co sprawia, ze niektdre firmy sg bardziej etyczne i odpowiedzialne spotecznie, zwlaszcza gdy
zasoby s ograniczone, a przetrwanie jest zagrozone. Z zaprezentowanych badan wysuwa
sie jednoznaczny wniosek, ze realizacja zasad odpowiedzialnego zarzadzania nie wplynela
na redukcje negatywnych skutkéw pandemii. Na podstawie rysunku 3 mozna stwierdzi¢, ze
osoby na najwyzszych stanowiskach (na poziomie dyrektora, cztonka zarzadu) uwazaja, ze
realizacja zasad odpowiedzialnego zarzadzania wplynela na redukcje¢ negatywnych skutkéw
pandemii, co moze wynika¢ z bezposredniego zaangazowania tych oséb w dzialania zwigzane
z odpowiedzialnym zarzadzaniem lub sprostania oczekiwaniom badaczy i legitymizacji swo-
jej roli jako 0s6b majacych realny wplyw na realizacj¢ zasad odpowiedzialnego zarzadzania.

6. Podsumowanie

Pandemia COVID-19 miata znaczace skutki i implikacje dla wiekszosci sfer lub sektorow
zycia gospodarczego. Oczywiscie §wiat biznesu skiada sie z wielu interesariuszy - rzeczywistych
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ludzi - ktérzy podejmujg rézne aktywnosci, aby zminimalizowaé niekorzystne zjawiska
i skutki kryzysu. Optymistyczng strong pandemii koronawirusa jest to, ze w Zadnym innym
momencie w najnowszej historii swojego funkcjonowania, przedsi¢biorstwa nie miaty moz-
liwosci, aby zintensyfikowa¢, przemyslec i ewentualnie zmieni¢ konfiguracje swoich strate-
gii, polityk i dzialan w ramach odpowiedzialnego zarzadzania.

Globalna pandemia wystawia odpowiedzialne zarzadzanie na prébe i dowody potwier-
dzajg poglad, ze wiele firm stara si¢ zresetowac swoj sposob myslenia i inicjatywy z zakresu
odpowiedzialnego zarzadzania. Rozwijajac reorientacje w kierunku odpowiedzialnego zarza-
dzania w czasach pandemii COVID-19, decyzje musza zosta¢ podjete na poziomie zarzadu
i najwyzszego kierownictwa. Potrzebne jest znaczne wsparcie tych przedsiebiorstw, ktére
mimo funkcjonowania w rzeczywisto$ci pandemicznej starajg si¢ nie tylko ulepszaé swoje
praktyki, ale takze wdraza¢ nowe.

W odniesieniu do wynikéw badan przeprowadzonych w czgséci dotyczacej zarzadzania
w organizacji mozna uznaé poziom realizacji praktyk odpowiedzialnego zarzadzania za
zadowalajacy. Integracja praktyk odpowiedzialnego zarzadzania ze strategia dziatalnosci
przedsigbiorstw ewoluuje stopniowo, obejmujac rézne typy przedsigbiorstw i rézne obszary
ich dzialalno$ci. Przyczyn takiego stanu mozna upatrywaé w wielu czynnikach, réwniez
wystepujacych w otoczeniu blizszym i dalszym przedsiebiorstwa. Stwierdzi¢ nalezy, ze
zmienne metryczkowe przyjete do badania nie réznicujg istotnie uzyskanych odpowiedzi.
Kluczowa rola w dalszym procesie przeobrazen spoczywa na decydentach i zarzadzajacych.
Niezbedne w procesie zmian jest powolne przestawianie si¢ na tory zarzadzania w sposéb
etyczny, przejrzysty, zgodny z prawem. Nalezy mie¢ na wzgledzie, Ze proces ten nie bedzie
mial szans na powodzenie, bez uwzglednienia oczekiwan interesariuszy, ktorzy maja istotny
wplyw na aktywno$¢ biznesowa przedsigbiorstwa.
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Responsible Management and Irresponsible Effects
of COVID-19 Pandemic in a Hybrid Enterprise

Summary

The transition towards the application of responsible corporate management practices requires changes
in many areas of enterprise operations. An additional challenge is their implementation under the con-
ditions of changes in enterprise operations caused by the COVID-19 pandemic. One of the courses of
action at this time is to adopt a management strategy that considers the balance of social, environmen-
tal and economic interests. The purpose of this article is to analyse responsible management practices
undertaken by enterprises in the area of management with particular emphasis on the impact of the
SARS-Covid-2 pandemic. Conclusions rely on the results of research carried out in July 2021 on a re-
search sample of 1007 purposively selected small, medium and large enterprises as part of the research
project entitled “Responsible Management Barometer” conducted by the Institute of Management of
the Warsaw School of Economics (SGH).

Keywords: hybrid enterprise, COVID-19 pandemic, responsible management, practices of responsible
management



