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Streszczenie

W odpowiedzi na wspoélczesne wyzwania zréwnowazonego rozwoju oraz potrzeby spotecznej odpo-
wiedzialnosci biznesu zaproponowano koncepcje przywddztwa spolecznie odpowiedzialnego. W do-
tychczasowej literaturze definiuje si¢ przywddcdw spotecznie odpowiedzialnych z dwéch odmiennych
perspektyw — jako integratoréw, w obszarze zainteresowania ktérych sg wszyscy interesariusze przed-
siebiorstwa, lub jako strategéw, ktdrzy preferujg czysto rynkowe podejécie do spotecznej odpowie-
dzialno$ci przedsigbiorstwa. Celem artykulu jest zaprezentowanie, w jakim stopniu top menedzerowie
zgadzajg sie z waznoscig czynnikéw $rodowiskowych i spotecznych w codziennym zarzadzaniu. W ar-
tykule przedstawiono wyniki badan wsrdd reprezentatywnej grupy przedstawicieli przedsiebiorstw
w Polsce (N =543). Wyodrebniono i opisano dwie grupy spolecznie odpowiedzialnych przywéodcow —
integrator6w i strategdw. Ta druga grupa jest liczniej reprezentowana.

Stowa kluczowe: spotecznie odpowiedzialne przywodztwo, spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu, strategia
Kody klasyfikacji JEL: L20, M14
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1. Wprowadzenie

Wryniki pokazuja, ze odpowiedzialne przywodztwo staje si¢ coraz wazniejsze zaréwno
w praktyce, jak i w badaniach akademickich [Saeed, Habek, Sujova, 2023]. Spotecznie odpo-
wiedzialne przywddztwo opisano jako ,,orientacja lub sposéb myslenia przyjety przez osoby
na stanowiskach kierowniczych w celu zaspokojenia potrzeb interesariuszy firmy. W zwigzku
z tym zajmuje si¢ definiowaniem tych interesariuszy, oceng zasadnosci ich oczekiwan oraz
okreslaniem, w jaki sposob te potrzeby, oczekiwania lub interesy moga i powinny by¢ naj-
lepiej zaspokajane” [Waldman, Siegel, Stahl, 2020, s. 5]. Sprzeczne potrzeby interesariuszy
stawiajg liderow biznesu w sytuacji paradoksu, na ile troszczy¢ si¢ o udzialowcéw, a w jakim
stopniu bra¢ pod uwage pozostatych interesariuszy [Waldman, Siegel, Stahl, 2020; Waldman,
Bowen, 2016; Gigol, Kreczmanska-Gigol, 2021, s. 182-187]. Wsp6lnym mianownikiem kon-
ceptualizacji odpowiedzialnego przywoddztwa jest odpowiedzialnos¢ wobec réznych grup
interesariuszy [Voegtlin, Frisch, Walther, Schwab, 2020]. Jednakze rézne jest podejécie do
zaspokajania potrzeb poszczegolnych grup. Waldman i Siegel [2008] opublikowali dwugtos
nad konceptualizacja spolecznie odpowiedzialnego przywddztwa, patrzac na nie z dwdéch
odmiennych perspektyw. Z jednej strony Siegel promowat organizacyjne, czysto strategiczne
i rynkowe podejscie do spolecznej odpowiedzialnosci biznesu (corporate social responsibility,
CSR), ktére w konsekwencji przyczynia si¢ do zwigkszenia zyskow firmy. Z drugiej strony
Waldman zaproponowal wlaczenie tozsamosci moralnej przywodcy do koncepcji przywoédz-
twa spotecznie odpowiedzialnego [Waldman, Siegel, 2008]. Takich przywodcéw odpowie-
dzialnych spolecznie nazwano integratorami [Waldman, Siegel, Stahl, 2020].

Autor tego artykulu uznal za interesujgcy problem badawczy identyfikacje réznic w podej-
$ciu do CSR przez polskich menedzeréw. Postawiono nastepujace pytanie badawcze: Ktora
z odmian spolecznie odpowiedzianego przywoddztwa charakteryzuja si¢ liderzy bizneso-
wi w Polsce? Czy s3 oni integratorami czy strategami? Zaproponowano badania ilo$ciowe
na reprezentatywnej grupie polskich przedsiebiorstw (N =1005). Po pierwsze, zbadano, jak
duzy jest wpltyw czynnikéw $rodowiskowych i spotecznych na konkurencyjnos¢ przedsieg-
biorstwa w opinii zarzadzajacych przedsigbiorstwami. Po drugie, w jakim stopniu mene-
dzerowie zgadzajg si¢ z waznoscig spolecznej odpowiedzialnos$ci biznesu w codziennym
zarzadzaniu? Celem artykutu jest przedstawienie spotecznie odpowiedzialnych polskich
przywédcow w podziale na strategéw i integratoréw.

2. Przeglad literatury

2.1. Paradoks zarzadzania CSR i wynikami finansowymi przedsiebiorstwa

W opisie podejscia spotecznie odpowiedzialnych przywdédcéw do CSR w przedsigbior-
stwach odwotano si¢ do teorii paradokséw w zarzadzaniu. Paradoksy zostaly zdefiniowane
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jako ,napiecia, opozycje i sprzecznosci miedzy teoriami czy koncepcjami” [Poole, Van de
Ven, 1989]. Inna definicja okresla paradoksy jako ,,sprzeczne, ale powigzane ze sobg elemen-
ty, ktore istniejg jednoczesnie i utrzymuja sie w czasie” [Smith, Lewis, 2011, s. 382]. Wedtug
Czakona [2012] paradoksy odnoszg si¢ do sprzecznosci, ktore oddzialuja na zachowanie
w organizacjach, towarzyszg decyzjom menedzeréw lub tez s3 wywolywane przez strate-
gie przedsiebiorstw. Zjawiska organizacyjne ksztaltujg si¢ pod wplywem paradoksalnego
napiecia pomiedzy wspieraniem lub przeciwstawianiem si¢ danemu zjawisku [Ricciardiiin.,
2022; Lewis, 2000].

Napigcia i sprzecznosci wystepuja rowniez migdzy potrzeba poprawiania wynikéw finan-
sowych, a jednoczesnie realizacjg zatozen spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w przed-
siebiorstwach [Jay, 2013; Margolis, Walsh, 2003]. Paradoks w przywodztwie czesto polega
na tym, ze liderzy mierzg sie z biezacymi, konkurujacymi zagdaniami, aby sprosta¢ potrze-
bom organizacji i poszczegélnym potrzebom interesariuszy [Polowczyk 2022, s. 103-104;
Poole, Van de Ven, 1989]. Waldman i Bowen [2016] uznali realizacj¢ CSR w celu zwigksza-
nia zyskow przy jednoczesnym dazeniu do realizacji celéw moralnych jako jeden z czterech
kluczowych paradokséw przywoddztwa. Zarzadzanie paradoksami nie powinno si¢ skupia¢
na jednej skrajnosci, ale na ich wspoétzaleznosci [Czakon, 2020, s. 110]. W zwigzku z tym
spotecznie odpowiedzialne przywddztwo réwniez powinno w zintegrowany sposéb pod-
chodzi¢ do wymagan dotyczacych zaréwno CSR w organizaciji, jak i efektywnosci biznesu.

2.2. Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu

Zgodnie z propozycja McWilliamsa i Siegela [2001] zdefiniowano CSR jako ,,przypad-
ki, w ktérych firmy decyduja si¢ wyj$¢ poza przestrzeganie przepiséw i zaangazowac sie
w dziatalnos¢, ktora wedtug klientéw, dostawcdw lub pracownikéw przyczynia sie do osia-
gniecia celu spolecznego”. McWilliams i Siegel [2001], ktorzy nakreslili ekonomiczny model
CSR, opierajg si¢ na zalozeniu, Ze przedsigbiorstwa oceniaja ,,popyt” na dziatalnos¢ CSR ze
strony interesariuszy (np. klientéw), a nastgpnie szacujg koszty i korzysci zwigzane z zaspo-
kojeniem tego popytu. W zwigzku z tym dla kazdej firmy istnieje optymalny poziom CSR,
ktéry mozna okresli¢ na podstawie analizy kosztow i korzysci. Korzysci, ktdre moga wynikaé
z CSR, obejmuja wigksze zréznicowanie produktéw, poprawe wizerunku oraz lepsze rela-
cje z pracownikami, klientami, dostawcami, rzadem i spotecznoscig. Mozna powiedzie¢, ze
w takim podejsciu CSR jest czynnikiem strategicznym, stuzagcym poprawie jakosci produktu
lub ustugi [Siegel, 2020]. Podobnie Argus i Samson [2021, s. 107-127] uwazajg, ze warunkiem
realizacji spolecznej odpowiedzialnoéci biznesu jest dopasowanie jej do celow strategicznych.
Jednakze wiele korporacji postrzega dzialania w zakresie CSR jako ,sluszne”, a nie maja-
ce przynies¢ korzysci dla akcjonariuszy [Harjoto, Jo, 2015], co wydaje sie sprzeczne z sama
ideg przedsigbiorczosci, nastawionej na zysk i maksymalizacje warto$ci dla udziatowcow
[Waldman, 2020]. Z tego powodu zaproponowano pojecie strategicznego CSR obejmujacego
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takie dziatlania CSR, ktére pozytywnie wplywaja na wyniki finansowe przedsigbiorstwa
[Vishwanathan i in., 2020]. Obejmuje on posrednie skutki CSR dla przedsi¢biorstwa, takie
jak: wzmocnienie reputacji, wzajemnos¢ interesariuszy, fagodzenie ryzyka i zdolnosci inno-
wacyjne, ktore w konsekwencji przekladaja si¢ na pozytywny wynik finansowy organizacji.
Wyniki innych badan potwierdzaja poglad, ze dzialania CSR majg wartos¢ tylko w polacze-
niu z odpowiednig strategia biznesowa [np. Maury, 2022].

2.3. Dwa podejscia do spotecznie odpowiedzialnego przywdédztwa

W celu pogodzenia opisanego wczesniej dwojakiego podejscia przywddcow do CSR, roz-
rézniono spolecznie odpowiedzialnych przywodcow na strategéw, ktorzy sa zainteresowani
wylacznie najwazniejszymi interesariuszami, oraz integratoréw, w obszarze zainteresowania
ktérych sg wszyscy interesariusze, na ktérych wptywa przedsigbiorstwo [Waldman, Siegel,
Stahl, 2020]. Zgodnie z podej$ciem strategicznym do spolecznie odpowiedzialnego przy-
wodztwa, Siegel [2020] zauwazyl, ze przedsigbiorstwa nie powinny angazowac si¢ w dzia-
talnos¢ CSR ze wzgledéw moralnych, etycznych lub w odpowiedzi na presje spoteczng, ale
raczej w odpowiedzi na uzasadnione zapotrzebowanie na praktyki ,,spoleczne” ze strony
grup (np. konsumentow), ktoére mogg przynies¢ bezposrednie korzysci dla firmy. Przywdd-
cy moga wiec maksymalizowa¢ zyski, przyjmujac jednoczesnie praktyki postrzegane jako
spolecznie odpowiedzialne. Powyzsza orientacja odpowiedzialnego przywddztwa koncen-
truje sie na wynikach i osiaganiu celow firmy, takich jak wzrost lub przewaga konkurencyjna
poprzez zrozumienie i zajecie sie potrzebami kluczowych interesariuszy [Cikialukiin., 2023;
Waldman, 2011; Siegel, 2009; Waldman, Siegel, 2008]. Takie podejscie skupia si¢ na strate-
gicznych aspektach spolecznie odpowiedzialnego przywodztwa [Waldmaniin., 2020]. Przez
innych autoréw zostalo ono nazwane instrumentalnym podejsciem do przywodztwa spo-
tecznie odpowiedzialnego [Cikialuk i in., 2023, s. 103]. Niezbednymi elementami w strate-
gicznym podejsciu do przywodztwa spolecznie odpowiedzialnego jest praktyczna madros¢
i paradoksalne nastawienie [Rego, e Cunha, Clegg, 2021].

Z kolei opinia, zZe prawdziwy spolecznie odpowiedzialny przywddca to przywodca-in-
tegrator [Waldman, Siegel, Stahl, 2020], jest charakterystyczna dla wielu innych autoréw
[James, Priyadarshini, 2021; Pless, 2007; Maak, Pless, 2006]. Cameron [2021] uwaza nawet, ze
przywoédztwo spolecznie odpowiedzialne jest tozsame z przywddztwem w oparciu o cnoty.
Integrator nie tylko ma poczucie odpowiedzialnosci za wszystkich interesariuszy, ale jest tez
$wiadomy dlugofalowosci dzialan CSR i wykracza poza krotkoterminowg analize kosztow
i korzysci. Jest tez osobiscie zaangazowany w dzialania CSR, stajac si¢ w tym obszarze wzo-
rem do nasladowania dla innych pracownikéw [Waldman, Siegel, Stahl, 2020].
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2.4. Spotecznie odpowiedzialne przywdédztwo, CSR
i wyniki przedsiebiorstwa

Wielu badaczy uwaza, ze w dluzszej perspektywie oba podejscia majg podobne skutki
i wplywaja na zwickszenie wartosci przedsigbiorstwa [Ye, Wang, Lu, 2021; Javed, Rashid,
Hussain, Ali, 2020]. Inni uwazajg, ze ponadprzecietna troska o interesariuszy daje trwala
przewage strategiczna firmie [np. Harrison, Bosse, Phillips, 2010]. Istniejg jednakze powazne
argumenty przeciw tej tezie. W praktyce operacyjnej czesto interesy akcjonariuszy sg rozbiez-
ne z interesem dostawcow lub klientéw, co np. w kryzysie pandemicznym doprowadzilo do
zwigkszonego ryzyka braku platnosci lub niedostarczenia przedptaconych towaréw [Gigol,
Kreczmanska-Gigol, 2021; Demir, Javorcik, 2020]. Powstale w ten sposéb dylematy zmusza-
ja przywodcéw do mierzenia si¢ z zarzadzaniem paradoksem [Zhang, Waldman, Han, Li,
2015; Waldman, Bowen, 2016].

Siegel [2020] zwrocil ponadto uwage na problem egzogeniczno$ci wynikéw wezedniej-
szych badan o pozytywnym wplywie CSR na wyniki przedsiebiorstw. Wedlug niego czesto
nie wiadomo, co jest przyczyna, a co skutkiem. Metaanaliza Margolisa z zespotem [2007]
nie wykazala znaczacego wptywu CSR na wyniki finansowe przedsigbiorstw. Portfolio sp61-
ek zaangazowanych w ESG nie przyniosto lepszych wycen akcji w stosunku do pozostatych
spolek notowanych [Dimson, Marsh, Staunton, 2020]. Zaangazowanie w ESG nie uodpornito
akcji spotek notowanych na gietdach USA na kryzys COVID-19 [Demers, Hendrikse, Joos,
Lev, 2021]. Nie znaleziono dowoddéw na to, ze CSR wplyneta na wigksze zwroty z inwesty-
cji w akcje w okresie krachu i bezposrednio po nim [Bae, Ghoul, Gong, Guedhami, 2021].
Istniejg takze badania wskazujace na negatywny wplyw CSR na wyniki przedsigbiorstwa
[Kang, Lee, Huh, 2010]. Podsumowujac, wyniki badan sg czesto sprzeczne i nie znaleziono
jednoznacznego potwierdzenia wptywu CSR na wyniki przedsi¢biorstw [Aguilera, Wald-
man, Siegel, 2022; Gillan, Koch, Starks, 2021]. Wielu autoréw traktuje CSR po prostu jako
jeden z czynnikéw, ktdry nalezy wziaé pod uwage w budowaniu strategii przedsi¢biorstwa
[Siegel, Vitaliano, 2007; Waldman, Siegel, 2008]. Husted i de Jesus Salazar [2006] wykazali, ze
zaréwno spoleczenstwo, jak i przedsiebiorstwa sa w lepszej sytuaciji, gdy firmy stosuja strate-
giczne podejscie do CSR. W miare upowszechnienia oraz instytucjonalizacji CSR przewaga
konkurencyjna przedsiebiorstw, ktdre ja stosujg, maleje [Brower, Dacin, 2020].

3. Badania empiryczne

3.1. Pytania badawcze

W zwigzku z dwojakim podejsciem do przywddztwa spotecznie odpowiedzialnego sta-
rano si¢ odnalez¢ cechy réznicujace spotecznie odpowiedzialnych przywodcow-strategdw
od przywodcami-integratoréw. Sformulowano ponizsze pytania badawcze.
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1) Na ile wazne w opinii lideréw bizneséw sa czynniki rynkowe i koncentracja przedsig-
biorstwa na zysku, a na ile wazne sg czynniki zwigzane ze spoleczng odpowiedzialno-
$cig biznesu?

2) Naileliderzy biznesu w Polsce cechuja si¢ podejsciem strategicznym, a na ile podejsciem
zintegrowanym do CSR?

3.2. Procedura i narzedzia badawcze

Badanie przeprowadzono w lutym i marcu 2022 r. w ramach drugiej fali wieloletniego
projektu badawczego Praktyki odpowiedzialnego zarzqdzania, majacego na celu identyfi-
kacje praktyk odpowiedzialnego zarzadzania wsrod polskich przedsiebiorstw w obszarach:
calej organizacji, pracownikéw, partneréw/dostawcow, srodowiska i spofecznosci lokalnej
[Wachowiak, Dagbrowska, Zajkowska, Sotek-Borowska, 2023]. Zastosowano technike badawczg
wspomaganego komputerowo wywiadu przy pomocy strony www (CAWI). Préba wyniosta
N =1005 pracownikéw przedsiebiorstw. Zastosowano dobor losowo-kwotowy wéréd pracow-
nikéw wskazanych typow przedsiebiorstw. Przedsigbiorstwa dobrano ze wzgledu na wiel-
kos¢ przedsigbiorstwa i lokalizacje (regiony GUS). Préba byta reprezentatywna dla struktury
podmiotowej polskiej gospodarki.

Zadano pytanie ,W jakim stopniu wyrdznione ponizej czynniki wptywaja na konkuren-
cyjno$¢ Pana/i przedsiebiorstwa?”. Mozliwe odpowiedzi pogrupowano wedlug nastepujacych
grup czynnikéw: rynkowe (sze$¢ stwierdzen), zwigzane z zyskiem (jedno stwierdzenie). Dodat-
kowo zbadano opini¢ respondentéw na temat wpltywu czynnikéw zwigzanych ze spoleczng
odpowiedzialno$cia biznesu na konkurencyjnos¢, takich jak: dbatos¢ o pracownikéw (dwa
stwierdzenia), dbalo$¢ o srodowisko naturalne (jedno stwierdzenie) oraz dbatos¢ o lokalng
spoteczno$¢ (jedno stwierdzenie). Szczegdtowe pytania przedstawiono na rysunku 1.

Dodatkowo przedstawiono respondentom cztery twierdzenia wskazujgce na ich strate-
giczne (instrumentalne) podejscie do CSR i odpowiedzialnego zarzadzania, poprzez zadanie
pytan, w jakim stopniu respondenci zgadzajg si¢ z ponizszymi stwierdzeniami:

« Odpowiedzialne zarzadzanie przedsi¢biorstw jest gtéwnie zabiegiem wizerunkowym.

« Dbalo$¢ przedsigbiorstw o pracownikéw konczy sie w momencie kryzysu finansowego.

« Odpowiedzialne zarzadzanie przedsiebiorstwa nie jest waznym kryterium przy podej-
mowaniu decyzji przez klientow.

o Dla przedsi¢biorstw najwazniejszy jest zysk, a ponoszenie kosztéw na ekologie nalezy
pozostawi¢ innym organizacjom.

Odpowiedzi na wszystkie pytania udzielano wedlug pieciostopniowej skali Likerta: 1 —
w bardzo malym, 2 - w matym, 3 - w $rednim, 4 - w duzym, 5 - w bardzo duzym.
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3.3. Charakterystyka respondentow

Grupa badawcza objeta 1005 celowo dobranych przedsiebiorstw na prdbie reprezenta-
tywnej dla struktury podmiotowej polskiej gospodarki matych, srednich i duzych podmio-
tow gospodarczych. 34% stanowily przedsigbiorstwa produkcyjne, 47% — ustugowe, a 19%
handlowe. 74% respondentéw pochodzito z przedsiebiorstw z przewaga kapitatu polskiego.
Respondentami byly osoby decyzyjne w badanych przedsigbiorstwach (wtasciciele, zarzad,
menedzerowie, kluczowi specjalisci), majace wiedze o praktykach odpowiedzialnego roz-
woju w okreslonych typach przedsiebiorstw. Na potrzeby niniejszego badania odrzucono
odpowiedzi tych specjalistow, ktorzy zaznaczyli, Ze nie maja wplywu na zarzadzanie przed-
siebiorstwem. Dalsze analizy prowadzono tylko dla grupy decyzyjnej (N = 543). W tej grupie
48% respondentdw stanowili specjalisci majacy wplyw na funkcjonowanie przedsiebiorstwa,
31% stanowili menedzerowie, 17% respondentéw byto wlascicielami lub udzialowcami, a 4%
respondentéw bylo cztonkami zarzadow.

3.4. Wyniki badania

Na rysunku 1 przedstawiono odpowiedzi respondentéw na pytanie o czynniki majace
wplyw na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa.

Rysunek 1. Czynniki wplywajace na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa (N =543) (%)
W jakim stopniu wyrdznione ponizej czynniki wptywaja

na konkurencyjnos¢ pana/i przedsiebiorstwa?

Uwzglednianie w zarzadzaniu lokalnych
interesdw spotecznych f3g0 3370 - 1250

Troska o $rodowisko naturaine  [Ji6/00 27,10 3350 116,80

Koncentracja na finansowych zyskach
przedsiebiorstwa 830 29,30 =1hl 18

Dobrze wynagradzani pracownicy 6026 38,30 2410
Pracownicy ‘s . .
Dbato$¢ o rozwéj kompetencji zawodowych
pracownikéw 850 2230 Sl 2250
T Kanaty dystrybucji  §j801"25,20 39,80 12390
Promocja produktow lub ustug  7207726,20 35 L2970
Czynniki Biezaca kontrola realizacji zadan  5)90/19,50 46 02690
rynkowe

Cena oferowanych produktéw lub ustug 4/4020,30 38,70 3550
Dobre relacje z kontrahentami 4 56779)50. 40,50 . 3440

Jakos¢ oferowanych produktéw lub ustug 2,4015,80 37,80 o8

mBardzo matym mMatym =Srednim = Duzym =Bardzo duzym

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Wyniki wskazuja, ze wedlug respondentéw majacych wpltyw na przedsigbiorstwo naj-
wazniejsze czynniki wplywajace na konkurencyjno$é¢ to czynniki o charakterze rynkowym,
a wérod nich wybija si¢ jako$¢ i cena oferowanych produktéw i ustug oraz dobre relacje
z kontrahentami. Drugim waznym obszarem wplywajacym na konkurencyjnos$¢ jest dba-
to$¢ o rozwdj oraz dobre wynagrodzenie pracownikéw. Koncentracja na zyskach znalazla sie
na trzecim miejscu. Z kolei mniej wazne okazaly sie troska o sSrodowisko naturalne i lokalne
srodowisko spoteczne.

Na rysunku 2 przedstawiono odpowiedzi respondentéw na pytanie o waznos¢ praktyk
odpowiedzialnego zarzadzania, obejmujacych CSR w zarzadzaniu organizacja.

Rysunek 2. Odpowiedzi na pytania dotyczace miejsca CSR w organizacji (N = 543) (%)

W jakim stopniu zgadza sie Pan/Pani z nastepujacymi stwierdzeniami?

830

Dla przedsiebiorstw najwazniejszym jest zysk, a ponoszenie 26,20

kosztéw za ekologie nalezy pozostawic innym organizacjom =
12,50

Odpowiedzialne zarzadzanie przedsiebiorstwa nie jest 10,50 3240
waznym kryterium przy podejmowaniu decyzji zakupowych 30,40'

przez Klientow 10,50

’

12,30

Dbato$¢ przedsiebiorstw o pracownikéw koniczy sie 28,20
w momencie kryzysu finansowego = 15.80 34,80
I 8,80 '
I 11,80
Odpowiedzialne zarzadzanie przedsigbiorstw jest gtéwnie 33,70
zabiegiem wizerunkowym = 39 31,10
I 9,60

v

mBardzo duzym Duzym mSrednim mMatym mBardzo matym

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Najwigcej respondentéw majacych wplyw na przedsigbiorstwo uznalo, ze odpowiedzialne
zarzgdzanie, uwzgledniajace CSR, jest gtéwnie zabiegiem wizerunkowym. W bardzo duzym
i duzym stopniu zgodzilo si¢ z tym 45,8% respondentéw. Odpowiednio 42,4% responden-
tow uznalo, ze odpowiedzialne zarzadzanie nie jest waznym kryterium przy podejmowa-
niu decyzji. Na trzecim miejscu na poziomie 40,5% znalazty si¢ odpowiedzi respondentdw,
ktérzy w duzym i bardzo duzym stopniu zgadzajg si¢ ze stwierdzeniem, ze dbalo$¢ o pra-
cownikow koncezy sie¢ w momencie kryzysu finansowego. Najmniej aprobujacych odpowie-
dzi - na poziomie 34,5% uzyskano dla stwierdzenia, ze dla przedsigbiorstw najwazniejszy
jest zysk, a odpowiedzialno$¢ za ekologie nalezy zostawi¢ innym organizacjom.
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3.4.1. Analiza zaleznosci pomiedzy zmiennymi

W tabeli 1 przedstawiono wspdltczynniki korelacji r Spearmana pomiedzy wskaznikami
ocen czynnikéw wplywajacych na konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa a wskaznikami odpo-
wiedzialnego zarzadzania w przedsigbiorstwach. Oznaczono korelacje istotne statystycznie.

Tabela 1. Wspolczynniki korelacji pomiedzy wskaznikami ocen czynnikéw wplywajacych
na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa a wskaznikami odpowiedzialnego zarzadzania

w przedsiebiorstwach
Czynniki wptywajace na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa
Odpowiedzialne zarzadzanie Czynniki . Srodowisko | Srodowisko
- Pracownicy Zysk
w przedsiebiorstwach. rynkowe naturalne lokalne
Qdpovyled.zmlnehza(zqdza'n|e przedsigbiorstw 0,076 0,138** 0,171+ 0,086* 0112+
jest gtéwnie zabiegiem wizerunkowym.
Dbatos¢ przedsiebiorstw o pracownikéw konczy 0,066 0,045 0,150+ 0,006 0,003

sie w momencie kryzysu finansowego.

Odpowiedzialne zarzadzanie przedsiebiorstwa
nie jest waznym kryterium przy podejmowaniu 0,032 0,083 0,159%* 0,081 0,083
decyzji zakupowych przez klientéw.

Dla przedsiebiorstw najwazniejszym jest zysk,
a ponoszenie kosztow za ekologie nalezy -0,059 -0,034 0,138** -0,005 -0,003
pozostawic innym organizacjom.

*p < 0,055 % p < 0,01

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Otrzymano istotne statystycznie, cho¢ stabe, dodatnie korelacje pomiedzy stopniem,
w jakim osoby badane zgadzaly si¢ ze wszystkimi analizowanymi stwierdzeniami dotycza-
cymi spotecznie odpowiedzialnego zarzadzania w przedsigbiorstwach, a ocenami zysku jako
czynnika wplywajacego na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa. Stopien, w jakim osoby bada-
ne zgadzaly sie ze stwierdzeniem ,,Odpowiedzialne zarzadzanie przedsiebiorstw jest gléwnie
zabiegiem wizerunkowym” korelowal réwniez dodatnio z ocenami czynnikéw dotyczacych
pracownikow, srodowiska naturalnego i srodowiska lokalnego jako czynnikow wptywaja-
cych na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa.

4. Dyskusja wynikow

Wyniki pokazane na rysunku 1 prowadzg do ostroznego wniosku, ze hierarchia czynni-
kéw majacych wplyw na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa ma nachylenie rynkowe, kosz-
tem zaspokajania potrzeb srodowiskowych i dotyczacych spoleczenstwa lokalnego. Mozna
przyjaé, ze polscy menedzerowie preferujg rynkowe i bardziej strategiczne podejscie do
CSR w biznesie. Warto zwrdci¢ uwage, ze duzy i bardzo duzy wplyw na konkurencyjnos¢
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przedsigbiorstwa czynnikéw rynkowych, takich jak jako$¢ i cena produktéw, przyjety odpo-
wiednio warto$ci 80,7% oraz 73,2%. Z kolei respondenci uznali duzy i bardzo duzy wplyw
czynnikéw srodowiskowych na konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa jedynie w 50,4%. By¢
moze to podejscie jest charakterystyczne dla polskiego modelu gospodarki [Boesso, Fryzel,
Ghitti, 2023; Wachowiak i in., 2023].

Wyniki opisane na rysunku 2 mozna zinterpretowac jako liczb¢ menedzeréw, wlascicie-
li, cztonkéw zarzadu i specjalistdw majgcych wptyw na przedsiebiorstwo w podziale na spo-
tecznie odpowiedzialnych przywddcow-strategéw oraz przywodcow-integratoréw. Liczba
strategow jest w przedziale 34,5-45,8%. 34,5% respondentéw odpowiada na pytanie o eko-
logie w stylu liberalnego, friedmanowskiego stwierdzenia, ze ,,jedyng moralng powinnoscia
przedsiebiorstwa jest przynoszenie zysku” [Husted, de Jesus Salazar, 2006]. Zarazem mozna
szacowad, ze liczba spolecznie odpowiedzialnych przywddcéw-integratoréw waha sie w prze-
dziale 23,4-30,5% (rysunek 2). Odpowiedzi ,zgadzam si¢ w stopniu $rednim” nie uwzgled-
niono w szacunkach. Powyzszg interpretacj¢ wspieraja wyniki zaprezentowane w tabeli 1.
Przedstawiajg one istotng statystycznie korelacje miedzy opinig o waznosci zysku jako czyn-
nika wplywajacego na konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa a aprobata dla strategicznego trak-
towania spolecznie odpowiedzialnego zarzadzania.

Warto nadmieni¢, ze nie ma prawie badan na temat spotecznie odpowiedzialnych przy-
wodcow w Polsce. Jedynie wyniki badan Zalesnej [2019] wskazaty na istotny wplyw przywdédz-
twa etycznego menedzeréw na poziom CSR w zarzadzanych przez nich przedsigbiorstwach.
Mozna powiedzie¢, ze etyczny przywodca jest przykladem spolecznie odpowiedzialnego
przywoédztwa zintegrowanego, podobnie jak przywddztwa stuzebnego [Gigol, Kreczman-
ska-Gigol, Pajewska-Kwasny, 2021].

5. Podsumowanie

Na podstawie wynikéw badan mozna wyciggna¢ ostrozny wniosek, ze w polskich przed-
siebiorstwach dominuje postawa spotecznie odpowiedzialnych przywédcow-strategow.
Swiadczg o tym zaréwno dominacja odpowiedzi wskazujacych na rynkowe czynniki wply-
wajgce na konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw, jak réwniez dominacja pozytywnych wskazan
na stwierdzenia z rysunku 1 o nastawieniu na zysk, nieliczeniu si¢ z pracownikami w obli-
czu kryzysu, uznanie CSR za sprawe wizerunkowg oraz pragmatyczna, biznesowa konstata-
cje, ze klienci nie kierujg si¢ w swoich decyzjach zakupowych spoteczng odpowiedzialnoscia
przedsigbiorstwa. Te teze wspiera korelacja miedzy tymi odpowiedziami a uznaniem przez
respondentéw zysku jako waznego czynnika konkurencyjnosci, co nie zawsze jest charakte-
rystyczne dla zintegrowanego podejscia do spotecznie odpowiedzialnego przywodztwa [Pless,
2007]. Od strony teoretycznej artykul wpisuje si¢ w dyskusje nad koncepcja przywodztwa
zrownowazonego [Eustachio, Caldana, Leal Filho, 2023].
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Ograniczeniem tego badania jest nieuwzglednienie wplywu spotecznie odpowiedzialnych
przywdédcow-integratoréw i przywodcodw-strategéw na faktyczne wdrazanie CSR w bada-
nych organizacjach. Takie badanie wymagatoby poznania taktyki i motywéw wprowadzania
konkretnych dzialan z obszaru CSR w organizacji, bo przeciez rosnaca liczba regulacji jako
motyw do implementacji roznych praktyk spolecznie odpowiedzialnego zarzadzania wyla-
cza je z klasycznej definicji CSR [McWilliams, Siegel, 2001]. Niniejsze badanie nie uwzgled-
nia tez spotecznie nieodpowiedzialnych przywdodcow. Wydaje sie, ze w celu pokonania tych
ograniczen nalezaloby przeprowadzi¢ badania jako$ciowe, w oparciu o studia przypadkéw.
Warto rozwazy¢ takie badania w przysztosci, zeby rozwing¢ zagadnienie spotecznie odpo-
wiedzialnych przywodcéw. Mozna wtedy glebiej wniknaé¢ w motywacje, przekonania i stra-
tegie dzialan dotyczacych CSR w organizacjach.
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Integrators or strategists? Socially responsible
leadership in Polish companies

Abstract

In response to the contemporary challenges of sustainable development and the needs of corporate
social responsibility, the concept of socially responsible leadership has been proposed. In the literature
to date, socially responsible leaders are defined from two different perspectives — as integrators, whose
area of interest includes all stakeholders of the company, or as strategists who prefer a strictly market-
based approach to corporate social responsibility. The purpose of the article is to present to what extent
top managers agree with the importance of environmental and social factors in everyday management.
The article presents the results of a survey among a representative group of representatives of enter-
prises in Poland (N =543). Two groups of socially responsible leaders - integrators and strategists —
were identified and described. The second group is more numerously represented.

Keywords: socially responsible leadership, corporate social responsibility, strategy



