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3W p r o w a d z e n i e  R e k t o r a  SG  H

Szanowni Państwo,

Oddajemy w Państwa ręce kolejny raport p.t. „Baro-
metr Odpowiedzialnego Zarządzania Przedsiębior-
stwem” opracowany przez zespół Instytutu Zarzą-

dzania Szkoły Głównej Handlowej w Warszawie. Raport 
obejmuje diagnozę praktyk odpowiedzialnego zarządza-
nia realizowanych przez przedsiębiorstwa działające w Pol-
sce na podstawie wytycznych zawartych w normie  
ISO 26000. Zrealizowaliśmy już 3 fale badania, odpowied-
nio w 2021, 2022 i 2023 roku, co pozwala pokazać zmiany 
jakie następują w odpowiedzialnych postawach i działa-
niach podejmowanych przez badane przedsiębiorstwa. 
Uważamy, że świadomość wpływu decyzji menedżerskich 
na środowisko, społeczeństwo, pracowników i inne grupy 
interesariuszy jest szczególnie istotna w dzisiejszych  
czasach. Zmieniające się postawy konsumentów, nowe po-
kolenia pracowników, bardziej aktywne społeczności lokal-
ne powodują konieczność uwzględniania społecznej  
odpowiedzialności w strategii biznesowej przedsiębior-
stwa. Odpowiedzialne zarządzanie należy postrzegać jako 
długoterminową inwestycję, która skutkuje szeregiem  
korzyści. Zwiększone zaangażowanie w realizację praktyk 
odpowiedzialnego zarządzania przekłada się na budowa-
nie przewagi konkurencyjnej i pozyskanie coraz bardziej 
świadomego klienta. Równocześnie badania dowodzą,  
że przedsiębiorstwa społecznie odpowiedzialne uzyskują 
wyższe wyceny i są lepiej oceniane przez inwestorów.  
Znaczącą korzyścią odpowiedzialnego zarządzania jest tak-
że zmniejszenie rotacji pracowników i pobudzenie ich  

zaangażowania w pracę. To wszystko sprawia, że przedsię
biorstwa coraz chętniej angażują się w działania prospo-
łeczne i prośrodowiskowe.
Niniejszy raport pozwala na zobrazowanie stanu wdroże-
nia praktyk odpowiedzialnego zarządzania, które są waż-
ne dla zapewnienia zrównoważonego rozwoju. Liczmy, że 
przyczyni się także do zwiększenia świadomości koniecz-
ności podejmowania takich działań.
Bardzo dziękuję za zaangażowanie w powstanie niniejsze-
go raportu naszych partnerom: Forum Odpowiedzialnego 
Biznesu i ABR SESTA. Dziękuję również za cenne komen-
tarze Ekspertkom i Ekspertom oraz wszystkim, którzy przy-
czynili się do powstania raportu.

Życzę  miłej lektury.
 
dr hab. Piotr Wachowiak, prof. SGH
Rektor Szkoły Głównej Handlowej w Warszawie,
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IOZP(2023) = 0,49 
•	�W 2023 roku Indeks Odpowiedzialnego Zarządzania Przedsiębiorstwem wyniósł 0,49  

(skala 0-1), co oznacza systematyczne pogarszanie wdrażania praktyk odpowiedzialnego 

zarządzania (IOZP (2022)=0,51; IOZP (2021)=0,52).

•	�Utrzymuje się stała tendencja wdrażania przede wszystkim praktyk odpowiedzialnego 

zarządzania wobec pracowników (S u b i n d e k s  P r a c o w n i c y  o s i ą g n ą ł  n a j w y ż s z ą  

w a r t o ś ć: 0,56), przy niskim zaangażowaniu na rzecz lokalnej społeczności. (S u b i n d e k s   

S p o ł e c z n o ś ć  L o k a l n a  p r z y j ą ł  n a j n i ż s z ą w a r t o ś ć: 0,41).
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• W latach 2021-2023 najczęściej 
wskazywaną praktyką odpowiedzialnego 

zarządzania niezmiennie pozostaje praktyka 
terminowego regulowania swoich zobowiązań 

wobec partnerów handlowych. Nastąpił wzrost wskazań 
z poziomu 71% w 2022 roku do 73% w 2023 roku,  

jednak nie powrócił on do poziomu 76% z 2021 roku.  
• W 2023 roku w porównaniu do 2022 roku największy 

spadek (o 4 p.p.) odnotowały trzy najrzadziej wskazywane 
praktyki tj.: ujawnianie informacji o bezpieczeństwie metod 

produkcji, udostępnianie do publicznej wiadomości 
aktualnych informacji o działaniach w zakresie 
odpowiedzialnego zarządzania oraz praktyka 

aktywnego uczestnictwa w samorządach 
gospodarczych. 

• Analiza wyników w zakresie praktyk  
z zakresu ochrony środowiska naturalnego 

na przełomie trzech fal badania, pozwala wysnuć 
wniosek, że wiodąca praktyka odnosi się do 

recyclingu odpadów, chociaż w stosunku do roku 2021 
można zauważyć spadek jej wskazań o 4 p.p.

• W porównaniu do poprzednich fal badania, większy 
odsetek respondentów wskazał, że ich firma 

uwzględnia wpływ metod produkcji na środowisko, 
jednak różnica (6 p.p. między 2021 i 2023 rokiem) 

nie jest istotna statystycznie.

 • W latach 2021-2023 odnotowano 
sukcesywny wzrost wskazań 

podejmowania działań charytatywnych. Z kolei 
realizacja innych praktyk zmieniła się nieznacznie.

• Wiodące pod względem realizacji praktyk na rzecz 
lokalnej społeczności są przedsiębiorstwa bardzo duże, 

produkcyjne, o zasięgu międzynarodowym 
i z zagranicznym kapitałem.

• Najmniejsze rozpowszechnienie praktyk na rzecz 
społeczności lokalnej występuje w województwie 

łódzkim, lubuskim, opolskim, a liderem pod 
względem częstości i liczby wdrożonych praktyk są 

przedsiebiorstwa pochodzące z województwa 
zachodniopomorskiego.

• W latach 2021-2023 systematycznie spada odsetek 
realizacji praktyk w obszarze ogólnego zarządzania.

• Badane przedsiębiorstwa nie formalizują działań CSR. 
Tylko w 29% było stanowisko do spraw CSR, a niewiele ponad 37% 

regularnie sporządzało raporty społeczne.
• Przedsiębiorstwa o zasięgu międzynarodowym i krajowym 

zdecydowanie częściej wdrażały ogólne praktyki odpowiedzialnego 
zarządzania niż te o zasięgu regionalnym i lokalnym.

• Przedsiębiorstwa duże (zatrudniające powyżej 250 pracowników) 
oraz z przewagą kapitału zagranicznego zdecydowanie częściej 

postrzegają odpowiedzialne zarządzanie jako strategiczny aspekt 
swojego rozwoju i wdrażają praktyki odpowiedzialnego 

zarządzania.

Obszar
dostawców i partnerów

• Nie odnotowano istotnej zmiany priorytetów przedsiębiorstw w zakresie 
praktyk odpowiedzialnego zarządzania personelem. We wszystkich trzech 

falach badania najczęściej wskazywane praktyki to równość płac i szans 
awansu, a najrzadziej wskazywane to zatrudnianie osób  

z niepełnosprawnościami i posiadanie stanowiska ds. przeciwdziałania 
mobbingowi. 

• Żadna z praktyk w obszarze pracowników nie zanotowała wzrostu  
w 2023 roku w porównaniu do 2022 roku. Z kolei dwie najpowszechniej 

stosowane praktyki HR dotyczące równości płac i równości szans 
awansu, bez względu na płeć i inne czynniki, zanotowały powolny 

ale systematyczny spadek pozytywnych odpowiedzi. 

Obszar
pracowników

Obszar
praktyk zarządczych

Obszar
środowiska naturalnego

Obszar
społeczności lokalnej
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Odpowiedzialne zarządzanie przedsiębiorstwem we-
dług autorów niniejszego badania rozumiane jest 
jako filozofia zarządzania, zgodnie z którą przed-

siębiorstwa w swoich działaniach uwzględniają interesy 
społeczne, aspekty środowiskowe oraz relacje z różnymi 
grupami interesariuszy w szczególności z pracownikami, 
co przyczynia się do wzrostu konkurencyjności przedsię-
biorstwa i kształtowania warunków dla zrównoważonego 
rozwoju. Odpowiedzialne zarządzanie zakłada działanie 
zgodne z prawem i międzynarodowymi normami zacho-
wania, które są praktykowane we wszystkich przejawach 
aktywności przedsiębiorstwa. 

Kanwę do przyjętych założeń realizacji badania stanowiły 
podstawowe obszary odpowiedzialności społecznej, za-
warte w międzynarodowej normie ISO 26000. Chociaż nor-
ma zawiera siedem kluczowych obszarów, autorzy niniej-
szego badania opracowali własny model proponując pięć 
obszarów poddanych analizie. Były to następujące obsza-
ry: zarządzanie, pracownicy, dostawcy/partnerzy, środowi-
sko naturalne, społeczność lokalna.

W każdym z obszarów poddano ocenie od kilku do kilku-
nastu praktyk, co pozwoliło na skonstruowanie pięciu sub-

indeksów składających się na Indeks Odpowiedzialnego 
Zarządzania Przedsiębiorstwem:
•	Subindeks zarządzanie
•	Subindeks pracownicy
•	Subindeks dostawcy/partnerzy
•	Subndeks środowisko naturalne
•	Subndeks społeczność lokalna
 
Każdy z subindeksów został wyliczony zgodnie z formułą:

SI =  n   ∑1
i=n

i=1
mi

di

gdzie: 

di przyjmuje wartość 1 albo 0 w zależności, czy przedsię-
biorstwo stosuje praktykę OZ lub nie 
mi – liczba odpowiedzi udzielonych na pytanie w zakresie 
i-tej praktyki
n – liczba praktyk w danym obszarze
		  1–	Wdrożona  praktyka
		  0 – Brak wdrożonej praktyki

* indeks przygotowano w oparciu o artykuł: A.D Zoysa,  
N. Takaoka, Corporate Social Responsibility performance  
of small and medium enterprises in regional Japan: an em-
pirical examination, “Social Responsibility Journal”, Vol. 16, 
No. 4, 2020

Indeks Odpowiedzialnego Zarządzania Przedsiębiorstwem  
został obliczony jako średnia subindeksów w pięciu wska-
zanych obszarach.

Raport zawiera wyniki trzech fal badania zrealizowa-
nych odpowiednio w 2021, 2022 i 2023 roku. Badanie 
zostało przeprowadzone na próbie 1007 (2021 rok), 
1005 (2022 rok) i 1002 (2023 rok) przedsiębiorstw z wy-
korzystaniem techniki CAWI. W każdej z fal zastosowa-
no dobór losowo-kwotowy przedsiębiorstw ze względu 
na ich wielkość i lokalizację (regiony GUS). Responden-
tami były pracownicy różnych szczebli zarządzania.

Metodyka badania
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IOZP=0,49
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w y k r e s :  �Wartości Subindeksów Odpowiedzialnego 
Zarządzania Przedsiębiorstwem (rok 2023)

0,49 zarządzanie

0,56  pracownicy

0,50 dostawcy/partnerzyśrodowisko 0,49

społeczność lokalna 0,49

Podstawa procentowania: N=1002 (2023)
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w y k r e s :  �Wartości Subindeksów Odpowiedzialnego Zarządzania Przedsiębiorstwem w roku 2021, 2022 i 2023.
																																																		                                                 					      2021     2022     2023      

zarządzanie

pracownicy

dostawcy/partnerzy

środowisko

społeczność lokalna

Najwyższe ogólne wyniki badanych firm dotyczyły praktyk 
pracowniczych (0,56) chociaż w stosunku do pierwszej 
fali badania w 2021 roku zanotowano spadek o 0,03. 
Natomiast najniższy wynik charakteryzuje praktyki  
związane z działaniami na rzecz społeczności lokalnych  
(0,41). Niepokojącym jest fakt obniżenia wartości 
poszczególnych subindeksów na przełomie trzech lat 
począwszy od roku 2021, 2022 i 2023. Na dzień 
dzisiejszy nie można mówić o ulepszaniach mając  
na myśli wdrożenie praktyk, które przedsiębiorstwa 
powinny wdrożyć, ale o powrocie do sytuacji z 2021.  
Można stwierdzić, iż wyniki badania w 2023 roku 
pokazują, że przedsiębiorstwa w Polsce nieznacznie 
pogorszyły swoją pozycję w wymiarze indeksu 
odpowiedzialnego zarządzania w stosunku do drugiej 
i pierwszej fali. W 2022 roku można mówić o zakończeniu 
pandemii, ale zaraz za rogiem pojawiła się wojna  
na Ukrainie, która mocno osłabiła pozycję polskich 
przedsiębiorstw, rosnące ceny prądu, gazu oraz wysoka 
inflacja wpłynęły negatywnie na praktyki w zakresie 
odpowiedzialnego zarządzania. 

0,49

Podstawa procentowania: N=1007 (2021), N=1005 (2022), N=1002 (2023)
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0,52
0,53
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0,52

0,56

0,57

0,54

0,42
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0,500,49

0,41
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Przedsiębiorstwa w ograniczonym stopniu formalizują odpowiedzialne zarządzanie 
w y k r e s :  Ogólne praktyki odpowiedzialnego zarządzania w latach 2021, 2022 i 2023�  III Fala     II Fala     I Fala

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

wykorzystujemy nowoczesne formy komunikowania się z naszymi interesariuszami

wykorzystujemy media społecznościowe

posiadamy kodeks etyczny regulujący właściwe postępowanie

wdrażamy procedury zarządcze|sposoby postępowania, które uwzględniają zasady 
odpowiedzialnego zarządzania

na bieżąco modyfikujemy model biznesu 
pod kątem zasad odpowiedzialnego zarządzania

uwzględniamy zasady odpowiedzialnego zarządzania 
na etapie formułowania strategii rozwoju

zarządzamy działalnością marketingową uwzględniając równowagę aspektów 
środowiskowych, społecznych i ekonomicznych

zarządzamy rozwojem nowych produktów uwzględniając równowagę aspektów 
środowiskowych, społecznych i ekonomicznych

zarządzamy zasobami uwzględniając równowagę aspektów 
środowiskowych, społecznych i ekonomicznych

zarządzamy projektami uwzględniając równowagę aspektów 
środowiskowych, społecznych i ekonomicznych

sporządzane są regularnie raporty społeczne

funkcjonuje  wyodrębnione stanowisko 
do koordynacji działań społecznej odpowiedzialności biznesu (csr)

Podstawa procentowania: N=1007 (2021), N=1005 (2022), N=1002 (2023)
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Systematycznie spada odsetek pozytywnych odpowie-
dzi w przypadku każdej praktyki dotyczącej zarządza-
nia w organizacji. Szczególnie niepokojąca jest nie-

wielka liczba badanych przedsiębiorstw (29% – 2023 rok), 
w których funkcjonuje stanowisko do spraw CSR, a także 
tych, które regularnie sporządzają raporty społeczne (37%). 
Chociaż w przypadku pierwszej praktyki należy zaznaczyć, 
że brak wyodrębnionego stanowiska w zakresie CSR nie 
musi oznaczać, że nie ma osób oddelegowanych do zaj-
mowania się tym zagadnieniem. Mogą to być po prostu 
funkcje łączone. Mimo ograniczonych przejawów formali-
zacji odpowiedzialnego zarządzania, badane przedsiębior-
stwa w większości posiadają kodeksy etyczne (59%) i wdra-
żają procedury zarządcze, które uwzględniają zasady 
odpowiedzialnego zarządzania (52%). Są to jednak warto-
ści wciąż wymagające poprawy. Pewnym punktem odnie-
sienia mogą być tu np. badania firm z listy Fortune US 100 
i Fortune Global 100, gdzie 95% badanych podmiotów po-

siadało kodeksy etyczne. Nowoczesne formy komuniko-
wania się z interesariuszami są najczęściej (62%) zaobser-
wowaną praktyką odpowiedzialnego zarządzania wśród 
badanych przedsiębiorstw. Oczywiście zagadnienie to wy-
maga rozwinięcia, jednak w obliczu rozwijanej od wielu lat 
koncepcji interesariuszy w zarządzaniu i dominującego 
obecnie przekonania, że właściwe relacje z interesariusza-
mi są jednym z kluczowych czynników sukcesu organizacji 
jest to odsetek zaskakująco niski. Podsumowując tę część 

należy uznać, że częstotliwość i zakres stosowania praktyk 
w obszarze zarządzania jest na stosunkowo niskim pozio-
mie. Z drugiej strony – raporty światowe wciąż alarmują, 
że znaczna część przedsiębiorstw napotyka na poważne 
problemy w rozwijaniu dobrych praktyk odpowiedzialne-
go zarządzania (np. raport NTUCLEarningHub z 2002 r. 
wskazuje, że ponad połowa przedsiębiorstw mierzy się  
z poważnymi barierami, głównie w zakresie kompetencji 
pracowników). 

o b s z a r  p r a k t yk   z a r z ą d c z ych 
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w y k r e s :  Ogólne praktyki odpowiedzialnego zarządzania w przedsiębiorstwach działających na różnych rynkach w 2023 roku

międzynarodowy
N= 380

regionalny
N= 94

lokalny
N= 116

krajowy
N= 412

Przedsiębiorstwa działające na rynku 
międzynarodowym lub krajowym istotnie 
częściej wdrażają wszystkie badane praktyki  
od przedsiębiorstw o zasięgu regionalnym 
bądź lokalnym. Większe przedsiębiorstwa  
mają do dyspozycji znacznie więcej zasobów  
i kompetencji – mogą również korzystać  
z know-how wypracowanego w różnych 
jednostkach biznesowych ulokowanych  
np. w różnych krajach. 
Szczególnie niepokojący jest niski odsetek 
przedsiębiorstw, które uwzględniają zasady 
odpowiedzialnego zarządzania na etapie 
formułowania strategii lub podczas tworzenia 
modeli biznesu. Mała skala działania 
opisywanych przedsiębiorstw tłumaczy  
również niewielki odsetek podmiotów,  
które sporządzają raporty społeczne  
i tworzą stanowisko ds. CSR.

wykorzystujemy nowoczesne formy komunikowania się

wykorzystujemy media społecznościowe

posiadamy kodeks etyczny 
regulujący właściwe postępowanie

modyfikujemy model biznesu pod kątem 
zasad odpowiedzialnego zarządzania

uwzględniamy zasady odpowiedzialnego zarządzania 
formułując strategię rozwoju

wdrażamy procedury zarządcze, które uwzględniają 
zasady odpowiedzialnego zarządzania

marketing uwzględnia równowagę aspektów 
środ., społ. i ekonomicznych

zarządzamy zasobami uwzględniając równowagę 
aspektów środ., społ. i ekonomicznych

zarządzamy rozwojem nowych produktów uwzględniając 
równowagę aspektów środ., społ. i ekonomicznych

zarządzamy projektami uwzględniając równowagę 
aspektów środ., społ. i ekonomicznych

sporządzane są regularnie raporty społeczne

funkcjonuje  wyodrębnione stanowisko csr

67%

62%

62%

54%

54%

57%

55%

56%

59%

56%

41%

33%

65%

64%

63%

58%

58%

55%

52%

50%

49%

47%

42%

33%

44%

54%

46%

40%

38%

47%

45%

40%

38%

39%

20%

17%

49%

54%

45%

34%

25%

31%

29%

28%

26%

23%

20%

8%

 

 

Przedsiębiorstwa o zasięgu krajowym lub międzynarodowym są bardziej odpowiedzialne społecznie
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w y k r e s :  �Uwzględnianie zasad odpowiedzialnego zarządzania przy formułowaniu strategii rozwoju w zależności od wielkości przedsiębiorstwa 
(rok 2023)�   tak     nie     nie wiem

1–9 pracowników 10–49 pracowników 50–249 pracowników 250 lub więcej

pracowników

27 24

22
60

17

45

23 25

57 31

55
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Podstawa procentowania: N=1002 (2023)

Przedsiębiorstwa duże i z przewagą kapitału zagranicznego są bardziej dojrzałe we wdrażaniu praktyk
odpowiedzialnego zarządzania
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w y k r e s :  Uwzględnianie zasad odpowiedzialnego zarządzania przy formułowaniu strategii rozwoju 
w przedsiębiorstwach z różnym kapitałem (rok 2023)	  
�  tak     nie     nie wiem

Podstawa procentowania: N=1002 (2023)

Przedsiębiorstwa duże (zatrudniające powyżej  
250 pracowników) oraz z przewagą kapitału 
zagranicznego zdecydowanie częściej postrzegają 
odpowiedzialne zarządzanie jako strategiczny aspekt 
swojego rozwoju. 
 Tylko 27% badanych małych przedsiębiorstw 
uwzględnia zasady odpowiedzialnego zarządzania 
przy formułowaniu strategii rozwoju, podczas gdy  
w grupie największych przedsiębiorstw, odsetek ten 
wynosi 60%. Są to wyniki zbliżone do badań 
światowych (np. w badaniu McKinsey 67% firm 
zadeklarowało uwzględnienie zasad  
zrównoważonego rozwoju w misji i wizji, 
a 59% w planowaniu strategicznym).  
Odpowiedzialne myślenie podczas tworzenia  
strategii cechuje 59% przedsiębiorstw z przewagą 
kapitału zagranicznego. W przypadku przedsiębiorstw 
z przewagą kapitału polskiego postawę taką 
reprezentuje tylko blisko 50% badanych podmiotów. 
Znów można pokusić się o wniosek podobny do tego 
z poprzedniego przekroju badań – zapewne firmy  
z przewagą kapitału zagranicznego dysponują 
większymi zasobami, często również są to oddziały 
dużych międzynarodowych firm, w których centrala 
intensywnie rozwija praktyki z zakresu 
zrównoważonego rozwoju i odpowiedzialnego biznesu.

przewaga kapitału

polskiego

przewaga kapitału 
zagranicznego

nie wiem

49

21

30

40

20

21

46

59

65
14
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Wartości wszystkich mierzonych w badaniu para-
metrów spadają w czasie obserwowanych trzech 
lat. Może być to spowodowane wyjątkowo trud-

nymi warunkami funkcjonowania przedsiębiorstw w anali-
zowanym okresie. W czasie, w którym firmy walczą o prze-
życie, sprawy proceduralne (a często tak rozumiane są 
wymagania CSR) tracą na znaczeniu. Wielu przedsiębior-
com łatwiej jest zwolnić specjalistę CSR niż osobę, która 
bezpośrednio generuje przychody w firmie. Głównym wy-
zwaniem staje się znalezienie odpowiedzi na pytanie jak 
sprostać konkurencji krajów azjatyckich, w których przed-
siębiorstwa nie są obciążone tak wieloma wymogami  
regulacyjnymi. Moim zdaniem odpowiedź na to pytanie bę-
dzie coraz trudniejsza do znalezienia, a presja na konku- 
rencyjność może być coraz większa. 
Z drugiej strony zagadnienia, związane ze społeczną  
odpowiedzialnością biznesu, są bardzo ważne. Uważam, 
że wdrażanie istotnych społecznie wartości nie może od-
bywać się na zasadzie zakazów, nakazów, regulacji i pro-
cedur. Kluczem do sukcesu jest budowanie świadomości  
i kształtowanie kultury działania adekwatnej do współcze-
snych wyzwań. Tak naprawdę ton tej działalności nadają 
właściciele i ich przedstawiciele definiując swoje oczekiwa-
nia co do rentowności przedsiębiorstw, wielkości genero-
wanych przez nie zysków oraz osiągania tym podobnych 
korzyści właścicielskich. Jeżeli ich apetyt będzie zbyt duży 
to wszystko inne przestanie mieć znaczenie. Nie pomoże 
żadna procedura ani osoba odpowiedzialna za jej wpro-
wadzenie. Zarządzający będą musieli przełożyć to ciśnie-
nie na pracowników co z kolei zmniejszy zadowolenie  
z pracy i szacunek między ludźmi. Biznes pomimo dekla-

rowanych wartości nie będzie w stanie za nimi podążyć.
Kulturę działania przedsiębiorstw jak i społeczeństw (czyli 
właścicieli firm i ich pracowników) buduje się dobrym przy-
kładem, wartościowym zachowaniem liderów. Najważniej-
szym elementem CSR jest odpowiedzialność i jest to też 
najsłabsza w praktyce jego część. Pamiętamy szczyty kli-
matyczne, na które politycy przylatują prywatnymi odrzu-
towcami uchwalając, że trzeba ograniczyć wykorzystanie 
transportu lotniczego. Obserwujemy korporacje, których 
siedziby mieszczą się w potężnych budynkach konsumu-
jących wielkie połacie terenu. Duże części tych siedzib są 
pozostawione puste z intencją przytłoczenia wchodzących 
tam osób.  Widzimy floty prywatnych samochodów i sa-
molotów budowane na potrzeby ważnych managerów 
wielkich korporacji. Widzimy instrumentalne wykorzysty-
wanie promowanych wartości na potrzeby marketingu firm 
i zwiększenia sprzedaży. Przykłady można mnożyć w nie-
skończoność. Takie zachowania niespójne z deklarowany-
mi wartościami będą prowadziły do traktowania CSR jako 
tylko formalnego wymogu albo aktywności marketingowej. 
Będzie to skutkowało coraz mniejszym zrozumieniem re-
guł CSR wśród pracowników i stanie się barierą do prak-
tycznego, efektywnego ich wdrożenia. 

 

Piotr Mierzejewski
Prezes Zarządu
PKO Faktoring S.A.



16o b s z a r  p r a k t yk   z a r z ą d c z ych 

Raport jest istotną i ważną diagnozą praktyk odpowie-
dzialnego zarządzania. Instytut Zarządzania Szkoły 
Głównej Handlowej w Warszawie wykonał potrzebne 

badania, pozwalające zrozumieć zmiany postaw i działań 
przedsiębiorstw, jak również rozpoznać występujące tren-
dy w pięciu kluczowych obszarach: praktyk zarządczych, 
pracowników, dostawców i partnerów, środowiska natu-
ralnego oraz społeczności lokalnych.   
„Ziemia jest twoim statkiem, nie siedzibą” – Św.  Augustyn. 
Wiele pokoleń będzie po niej płynąć, więc program zmian 
w odpowiedzialnym zarządzaniu przedsiębiorstwem po-
winien zaczynać się w szkole i być ciągłym procesem do-
skonalenia dla każdego Ziemianina. 
CSR będzie tylko na tyle odpowiednie, na ile będzie wyni-
kać ze strategii przedsiębiorstw, z zapisów deklaracji wizji 

prowadzących do budowy przyszłego modelu operacyjne-
go wymuszającego zmiany procesowe, organizacyjne, tech-
nologiczne i informacyjne, a przede wszystkim kulturowe 
i mentalnościowe.
CSR będzie tylko na tyle odpowiednie, na ile skuteczna bę-
dzie kontrola zarządcza, wpierająca i asekurująca właści-
we działania. Odpowiedzialne zarządzanie w odniesieniu 
do każdego z wymienionych 5 obszarów wymaga pełnego 
zaangażowania kadry zarządzającej we wprowadzanie idei 
uwzględniających wpływ działania przedsiębiorstw na śro-
dowisko, społeczeństwo, pracowników – zarówno w skali 
globalnej, jak i lokalnej. Wymaga również umiejętności 
stworzenia i wdrożenia właściwych mechanizmów stero-
wania ubezpieczających procesy zmian kształtujących 
nowe przedsiębiorstwa, nowe biznesy oraz świadome 
szans i zagrożeń społeczności. 
Podjęcie tak kluczowego tematu przez Instytut Zarządza-
nia Szkoły Głównej Handlowej postrzegam, jako ważny  
i istotny wkład w procesy właściwych kierunków zmian. Bez 
nich bowiem, bez zrozumienia trendów będziemy poru-
szać się w kierunku przyszłości „patrząc wyłącznie w tylne 
lusterka”. 

Dr Piotr Kotelnicki 
Prezes Zarządu 
Fundacji Wspierania Innowacji i Stabilnego Wzrostu  
Gospodarczego – IGS
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w y k r e s :  Praktyki odpowiedzialnego zarządzania w obszarze pracowników w latach 2021, 2022 i 2023�  III Fala     II Fala     I Fala

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

wynagrodzenie adekwatne do wykonywanej pracy zgodnie z kompetencjami 
i zajmowanym stanowiskiem niezależnie od płci i innych wymiarów różnorodności

osoby o tych samych kompetencjach i różnej płci mają równe szanse 
przy obsadzaniu stanowisk kierowniczych

wspieramy wysiłki pracowników w zakresie budowania swoich dodatkowych 
aktywów, np.: ubezpieczenia grupowe, pracownicze programy kapitałowe

prowadzone są ciągłe szkolenia pracowników 
w celu doskonalenia ich umiejętności zawodowych

podejmujemy działania dla pracowników w ramach działalności socjalnej

są wdrożone procedury służące przeciwdziałaniu dyskryminacji w miejscu pracy

stosowane są procedury, które bazują na poszanowaniu różnic między ludźmi

zatrudniamy osoby z niepełnosprawnościami zapewniając im odpowiednie  
warunki pracy

jest wyznaczona osoba na stanowisko odpowiedzialne 
za przeciwdziałanie mobbingowi w miejscu pracy    

Podstawa procentowania: N=1007 (2021), N=1005 (2022), N=1002 (2023)

65

71
68

65

72
68

64

66
63

62

68
64

56

59
57

55

56
58

55

58
58

44

45
43

39

38
41

Subindeks pracownicy= 0,56 

Nieznaczne różnice między pierwszą, drugą i trzecią falą badania
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Liczba pozytywnych odpowiedzi dotyczących praktyk 
odpowiedzialnego zarządzania spadła w najnowszej 
edycji badania. Nie są to różnice istotne statystycznie, 
jednakże ten trend powinien niepokoić. Najbardziej 
powszechną praktyką odpowiedzialnego zarządzania 
dotyczącą pracowników jest zadeklarowana równość 
szans pracowników przy obsadzaniu stanowisk 
kierowniczych (wskazało ją 65 % respondentów). 
Wyniki te są zgodne z wciąż wysoką pozycją Polski  
w zakresie gender pay gap który w 2020 r, wyniósł  
dla Polski 4,5%, sytuując nasz kraj na czwartym  
miejscu w Unii Europejskiej1. Także odsetek kobiet  
na stanowiskach kierowniczych w Polsce należy  
do najwyższych2. Z kolei okazało się, że mało powszechną 
praktyką jest stwarzanie odpowiednich warunków pracy 
osobom z niepełnosprawnościami (wskazane tylko przez 
44% respondentów). To jest obszar do poprawy na 
przyszłość.

1/ Eurostat, Gender pay gap statistics, 2022, https://ec.europa.eu/eurostat/

statistics-explained/index.php?title=Gender_pay_gap_statistics (dostęp 

01.04.2023).

2/ Eurostat, Women remain outnumbered in management, 2022, https://ec.

europa.eu/eurostat/web/products-eurostat-news/-/edn-20210305-2 (dostęp 

22.12.2022)
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w y k r e s : 
Wdrożenie procedur służących 
przeciwdziałaniu dyskryminacji 
w miejscu pracy w zależności  
od kapitału przedsiębiorstwa 
(rok 2023)

w y k r e s :
Wdrożenie procedur służących 
poszanowaniu różnic między 
ludźmi w miejscu pracy 
w zależności od kapitału 
przedsiębiorstwa (2023)

w y k r e s :
Wynagrodzenie adekwatne 
do wykonywanej pracy 
niezależnie od płci i innych 
wymiarów różnorodności, 
w zależności od kapitału 
przedsiębiorstwa

Wdrożenie procedur 
antydyskryminacyjnych  
oraz procedur służących 
poszanowaniu różnic  
między ludźmi jest częstsze  
w przedsiębiorstwach  
z przewagą kapitału 
zagranicznego. Jednak  
w praktyce nie przekłada się 
to na różnice w niezależności 
wysokości wynagrodzenia  
od płci i innych wymiarów 
różnorodności. W tym 
aspekcie nie ma praktycznie 
różnic między firmami  
z przewagą kapitału polskiego 
i zagranicznego.

przewaga kapitału polskiego 

przewaga kapitału polskiego 

przewaga kapitału polskiego 

przewaga kapitału zagranicznego

przewaga kapitału zagranicznego

przewaga kapitału zagranicznego

nie wiem
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  tak      nie      nie wiem

Podstawa procentowania: N=1002 (2023)
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Przedstawione wyniki są odzwierciedleniem potrzeb 
rynku pracy, na który istotny wpływ mają wielowymia-
rowe zmiany społeczne, technologiczne, polityczne 

jak również regulacje prawne. Ważne jest, aby w sposób 
stały obserwować trendy zmian w kontekście oczekiwań 
pracowników zarówno u osób już zatrudnionych w orga-
nizacji jak i przyszłych pokoleń, które wchodzą na rynek 
pracy lub będą na nim pojawiać się za moment. Zgodnie  
z trendami dla coraz większej liczby pracowników istotnym 
jest rozwój i możliwość ciągłego doskonalenia, rozwijanie 
własnych zainteresowań poza pracą oraz czas dla rodziny, 
bliskich i odpoczynek. Ostatnie przepisy wprowadzone  
w Kodeksie pracy dowodzą temu, że ten obszar został do-
strzeżony również przez ustawodawcę. 
Wyniki pokazują również, że nadal dla pracowników waż-
nym obszarem jest równość w zatrudnieniu. Dlatego na 
rynku pracy zwycięzcą będą firmy, które w sposób dyna-
miczny będą zmieniały się w kierunku preferowanym przez 
pracowników już na poziomie rekrutacji. Istotnym elemen-
tem już dzisiaj jest uwzględnienie w zarządzaniu firmą kwe-
stii etyki w kontekście równego traktowania pracowników. 
Kolejnym ważnym aspektem, którego nie należy bagateli-
zować jest współpraca zespołów bazująca na sile poten-
cjałów wynikająca z różnorodności ze względu na wiek, płeć, 
neuroróżnorodność oraz budowanie kultury włączającej.

Wyniki badania powinny stanowić inspirację dla odbiorów 
do przeprowadzenia audytu we wszystkich badanych ob-
szarach czy na pewno wdrożyły już wszystkie niezbędne 
mechanizmy pozwalające zadbać o komfort pracowników 
a tym samym konkurować na dynamicznie zmieniającym 
się rynku o pracowników z najwyższymi kompetencjami  
i największym potencjałem.
 

Joanna Sikorska
Zastępca  Dyrektora
Departament Kadr
KGHM Polska Miedź S.A.
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w y k r e s :  Praktyki odpowiedzialnego zarządzania w obszarze dostawców i partnerów w latach 2021, 2022 i 2023 �   III Fala    II Fala    I Fala

Subindeks dostawcy/partnerzy = 0,50

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

regulujemy terminowo swoje zobowiązania wobec partnerów handlowych

przy projektowaniu nowych produktów|usług 
uwzględniamy informacje pozyskane od naszych klientów

preferujemy lokalnych dostawców produktów|usług

współpracujemy z dostawcami, którzy zachowują zrównoważone podejście 
do aspektów społecznych, środowiskowych i ekonomicznych

stosujemy zrównoważone podejście uwzględniając aspekty społeczne, 
środowiskowe i ekonomiczne na każdym etapie dostaw

ujawniamy informacje o pochodzeniu składników wytwarzanych produktów

propagujemy zasady zrównoważonej konsumpcji

włączamy klientów w proces tworzenia nowych produktów|usług

prowadzimy regularne ewaluacje|audyty swoich dostawców 
w zakresie stosowania przez nich praktyk odpowiedzialnego zarządzania

ujawniamy informacje o bezpieczeństwie metod produkcji

stale udostępniamy do publicznej wiadomości aktualną informację 
o naszych działaniach w zakresie odpowiedzialnego zarządzania

nasze przedsiębiorstwo jest aktywnym członkiem 
samorządów gospodarczych

Podstawa procentowania: N=1007 (2021), N=1005 (2022), N=1002 (2023)
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Niezmiennie we wszystkich trzech falach badania 
najczęściej wskazywaną praktyką odpowiedzialne-
go zarządzania pozostaje praktyka regulowania 

terminowo swoich zobowiązań wobec partnerów han-
dlowych (wskazana odpowiednio przez 76% – 2021 rok, 
71% – 2022 rok oraz 73% respondentów – 2023 rok). 
Praktykę tę należy uznać jako absolutnie podstawową w 
budowaniu trwałych i odpowiedzialnych relacji z partne-
rami handlowymi. Widoczny jest wzrost wskazań z po-
ziomu 71% w 2022 roku do 73% w 2023 roku. Zauważyć 
należy, że poziom wskazań tej praktyki nie powrócił do 
poziomu 76% z 2021 roku. Podyktowane to może być 
osłabieniem gospodarczym w 2022 roku i związaną z tym 
niestabilnością finansową przedsiębiorstw. Nieznaczny 
wzrost o 2 p.p. w 2023 roku oznaczać może początek 
stabilizowania się sytuacji ekonomicznej. 
Wyniki badania potwierdzają, że pomimo trudności eko-
nomicznych, przedsiębiorcy nie chcą popsuć sobie rela-
cji z klientami i by uniknąć ryzyka bankructwa, wychodzą 
z założenia, że wolą poczekać dłużej na zapłatę, niż stra-
cić klienta i pieniądze. Można więc uznać, że aktualna sy-
tuacja makroekonomiczna niejako wymusiła na polskich 
biznesach zgodę na opóźnione płatności. Wzrost dekla-
racji w praktyce regulowania zobowiązań może wynikać 
zatem ze wzrostu odpowiedzialności przedsiębiorstw.
Kolejną ważną praktyką ze wskazaniami na poziomie 64% 
w latach 2022 i 2023 (pytanie wprowadzone do badania 
od 2022 roku) jest uwzględnienie przy projektowaniu no-
wych produktów/usług informacji pochodzących od klien-

tów. Takie podejście wskazuje na wysoki stopień odpo-
wiedzialności przedsiębiorstw wobec relacji z klientami. 
Szczególnego znaczenia nabiera ta praktyka w kontek-
ście strategii rozwoju nowych produktów/usług w przed-
siębiorstwie. Uwzględnianie informacji pochodzących od 
klienta wskazuje z jednej strony na odpowiedzialne po-
dejście do oczekiwań i potrzeb klientów, z drugiej strony 
prezentuje odpowiedzialność w prowadzeniu polityki in-
nowacyjnej zgodnej z wymaganiami rynku. Potwierdze-
nie odpowiedzialności w rozwoju nowych produktów/
usług znajduje swoje odzwierciedlenie również w propa-
gowaniu zasad zrównoważonej konsumpcji, która zosta-
ła wskazana przez połowę badanych jako odpowiedzial-
na praktyka. 
Dla większości pozostałych praktyk odpowiedzialnego 
zarządzania w badanym obszarze deklarację realizacji 

każdej z nich złożyło nieco ponad połowa badanych 
przedsiębiorstw. Dotyczy to odpowiedzialnych praktyk 
w zakresie preferowania lokalnych dostawców produk-
tów i usług, współpracy z dostawcami, którzy zachowują 
zrównoważone podejście do aspektów środowiskowych, 
społecznych i ekonomicznych, ujawniania informacji  
o pochodzeniu składników wytwarzanych produktów, 
stosowania zrównoważonego podejścia uwzględniając 
aspekty społeczne, środowiskowe i ekonomiczne na każ-
dym etapie dostaw.
Największy spadek (o 4 p.p.) odnotowały trzy najrzadziej 
wskazywane praktyki tj.: ujawnianie informacji o bezpie-
czeństwie metod produkcji, udostępnianie do publicz-
nej wiadomości aktualnych informacji o działaniach w 
zakresie odpowiedzialnego zarządzania oraz praktyka 
aktywnego uczestnictwa w samorządach gospodarczych. 
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w y k r e s :  �Stosowane praktyki odpowiedzialnego zarządzania w obszarze dostawców i partnerów w zależności od wielkości przedsiębiorstwa 
	 	 	 	 	         (rok 2023) 1–9 

N= 380
50–249
N= 94

250 lub więcej pracowników
           N= 116

10–49
N= 412

Generalnie można zauważyć ogólną 
prawidłowość, że firmy średnie i duże istotnie 
częściej od mniejszych podmiotów wdrożyły 
większość badanych praktyk dotyczących 
dostawców i partnerów. Największe różnice 
widoczne są w przypadku praktyki 
uwzględniania informacji pozyskanych  
od klientów, współpracy z dostawcami,  
którzy uwzględniają aspekty społeczne, 
ekonomiczne i środowiskowe czy propagowania 
zasad zrównoważonej konsumpcji. Istotnie 
różnią się wyniki wskazań pomiędzy 
przedsiębiorstwami najmniejszymi (mikro) 
a firmami dużymi. Dotyczy to takich praktyki 
jak: stosowania zrównoważonego podejścia 
uwzględniającego aspekty społeczne, 
środowiskowe i ekonomiczne, prowadzenia 
regularnych ewaluacji i audytów swoich 
dostawców w zakresie stosowania zasad 
zrównoważonego rozwoju, ujawniania 
informacji o bezpieczeństwie metod produkcji 
czy udostępniania do publicznej wiadomości 
informacji o działaniach w zakresie 
odpowiedzialnego zarządzania.  
Jedynie 19% mikro przedsiębiorców wskazało, 
że jest aktywnym członkiem samorządów 
gospodarczych w porównaniu do 37%  
dużych podmiotów. 

regulujemy terminowo zobowiązania wobec partnerów

uwzględniamy informacje pozyskane od naszych klientów

współpracujemy z dostawcami, którzy uwzględniają 
aspekty społeczne, środowiskowe i ekonomiczne

preferujemy lokalnych dostawców produktów|usług

ujawniamy informacje o pochodzeniu składników 
wytwarzanych produktów

propagujemy zasady zrównoważonej konsumpcji

stosujemy zrównoważone podejście uwzględniające
 aspekty społeczne, środowiskowe i ekonomiczne

włączamy klientów w proces tworzenia 
nowych produktów|usług

prowadzimy regularne ewaluacje|audyty dostawców 
w zakresie stosowania przez nich 

praktyk odpowiedzialnego zarządzania

ujawniamy  informacje o bezpieczeństwie metod produkcji

udostępniamy do publ. wiad. informację o naszych 
działaniach w zakresie odpowiedzialnego zarządzania

nasze przedsiębiorstwo jest aktywnym członkiem 
samorządów gospodarczych
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Działalność NSG Group (właściciela marki Pilkington) 
wykracza dużo dalej niż produkcja i świadczenie usłu-
gi. Od lat podejmowany jest szereg działań, których 

celem jest poprawa sytuacji zastanej w przeróżnych  
obszarach oraz wywarcie pozytywnego wpływu na okolicę, 
warto zaznaczyć, że nasze zakłady znajdują się w kilkuna-
stu lokalizacjach na terenie całej Polski. Na pierwszym miej-
scu stoją ludzie, czyli pracownicy firmy oraz partnerzy biz-
nesowi i dostawcy. Obowiązujący w firmie Kodeks Etyki NSG 
Group reguluje zasady, które gwarantują dobre warunki 

pracy, sprawną komunikację i nawiązywanie wzajemnych 
relacji. Niezwykle istotne jest także bezpieczeństwo pra-
cowników, co jest podkreślane w zasadzie w każdym aspek-
cie i momencie pracy, a także podczas obchodzonych  
corocznie Dni Bezpieczeństwa NSG Group. Poza tym,  
w ramach realizacji strategii zrównoważonego rozwoju, 
spółki działające w ramach Grupy minimalizują swój wpływ 
na środowisko i angażują się w akcje ekologiczne, takie jak 
działania nakierunkowane na obniżenie emisji CO2, pod-
pisanie umowy na zakup zielonej energii z farmy wiatro-
wej i wiele innych. Z kolei poprzez udział w różnego rodza-
ju inicjatywach społecznych, firma stara się zwiększać 
potencjał swojego regionu, a także organizuje lub współ-
organizuje wydarzenia kulturalne, sportowe oraz charyta-
tywne. Tego typu działania podejmują przedsiębiorstwa  
w całej Polsce, co rokrocznie prezentuje raport Barometr 
odpowiedzialnego zarządzania przedsiębiorstwem. Naj-
nowsze wyniki tego badania wskazują tendencje wzrosto-
we dla działań z obszaru praktyk zarządczych, pracowni-
ków, dostawców i partnerów, środowiska naturalnego  
i społeczności lokalnej. Bacznie obserwujemy tego typu  
informacje i włączamy się w nurt pozytywnych zmian,  
które mają nam wszystkim zapewnić lepszą przyszłość.

Ryszard Jania
Country Manager NSG Group w Polsce  
oraz Prezes Pilkington Automotive Poland
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w y k r e s :  Praktyki odpowiedzialnego zarządzania w obszarze środowiska naturalnego w latach 2021, 2022 i 2023 �   III Fala    II Fala    I Fala

Subindeks środowisko naturalne= 0,49 

stosujemy recykling odpadów

podejmujemy inicjatywy wpływające na redukcję odpadów

motywujemy pracowników do ochrony środowiska

uwzględniamy wpływ metod produkcji na środowisko

są sporządzane regularnie raporty środowiskowe 
zgodnie z wymogami ustawodawcy

uwzględniamy przy wyborze komponentów do produkcji ich pochodzenie

uwzględniamy przy wyborze komponentów do produkcji 
ich wpływ na środowisko

prowadzimy analizy nakładów ponoszonych na ochronę środowiska 
i opłat za korzystanie ze środowiska

posiadamy własną politykę środowiskową, 
by efektywniej wykorzystywać zasoby

wprowadzamy obiegi zamknięte, w celu redukcji poziomu zużycia zasobów

nasze przedsiębiorstwo posiada certyfikat środowiskowy iso14001

Podstawa procentowania: N=1007 (2021), N=1005 (2022), N=1002 (2023)
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Przedsiębiorstwa podejmują działania na rzecz ochro-
ny środowiska, koncentrując się w pierwszej kolejno-
ści na praktykach oszczędzających zasoby (procesy 

zamknięte, zarządzanie odpadami czy zakupy komponen-
tów). Co więcej analizując wyniki na przełomie trzech lat, 
można zauważyć, że wiodąca praktyka odnosi się do re-
cyclingu odpadów, chociaż w stosunku do 2021 roku moż-
na zauważyć spadek o 4 p.p. 
W porównaniu do poprzednich fal badania, większy odse-
tek osób wskazał, że ich firma uwzględnia wpływ metod 
produkcji na środowisko, jednak różnica (6% pierwsza  
i trzecia fala) nie jest istotna statystycznie.
Spośród wszystkich praktyk najmniej popularną praktyką 
jest posiadanie systemu certyfikacji ISO 14001, która jest 
obecna w 37% badanych przedsiębiorstwach (zarówno dla 
w 2021 i 2023 roku). 62% badanych przedsiębiorstw mo-
tywuje pracowników do ochrony środowiska i wynik ten 
jest na takim samym poziomie co w 2022 roku, ale jest gor-
szy o 2 p.p. w stosunku do 2021 roku. Tylko 52% analizo-
wanych przedsiębiorstw sporządza regularne raporty  
środowiskowe i wynik pozostał niezmienny począwszy  
od pierwszego badania. W 2023 roku prawie połowa 47% 
badanych przedsiębiorstw zadeklarowała posiadanie opra-
cowanej polityki środowiskowej (podobny wynik odnoto-
wano w latach 2022 i 2021). Stosowanie obiegów zamknię-
tych jest stosowane przez 47% przedsiębiorstw i wynik 
pozostał na tym samym poziomie w porównaniu do wyni-
ków z 2021 roku. 
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w y k r e s :  Wdrożenie praktyk odpowiedzialnego zarządzania w obszarze środowiska naturalnego w zależności od branży (rok 2023)

ogółem
N= 1002

handel
N= 203

usługi
 N= 455

produkcja
N= 344

Branża produkcyjna wdraża istotnie częściej, 
praktyki takie jak: sporządzanie regularnych 
raportów środowiskowych – 58%, 
uwzględnianie wpływu komponentów  
do produkcji na środowisko – 58%, analizę 
nakładów na ochronę środowiska – 57%, 
posiadanie własnej polityki środowiskowej – 
55% czy posiadanie certyfikatu ISO 14001 – 
49%. Warto wspomnieć, iż różnica  
w posiadaniu certyfikatu ISO 14001 w stosunku 
do ogółu przedsiębiorstw jest znaczna  
bo stanowi 12 p. p. i jest to najwyższa różnica 
plasująca przedsiębiorstwa produkcyjne  
na podium. 

stosujemy recykling odpadów

podejmujemy inicjatywy wpływające na redukcję odpadów

motywujemy pracowników do ochrony środowiska

uwzględniamy wpływ metod produkcji na środowisko

są sporządzane regularnie raporty środowiskowe

uwzględniamy pochodzenie komponentów do produkcji

uwzględniamy wpływ komponentów do produkcji 
na środowisko

prowadzimy analizy nakładów na ochronę środowiska 
i opłat za korzystanie ze środowiska

posiadamy własną politykę środowiskową, 
by efektywniej wykorzystywać zasoby

wprowadzamy obiegi zamknięte, 
w celu redukcji poziomu zużycia zasobów

nasze przedsiębiorstwo posiada certyfikat środowiskowy 
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wykres: �Wdrożenie praktyk odpowiedzialnego zarządzania w obszarze środowiska naturalnego w zależności od okresu działania przedsiebiorstwa 
	 	 	 	  (rok 2023)

ogółem
N= 1002

do 5 lat
N= 85

Okres działania na rynku przedsiębiorstw jest czynnikiem 
różnicującym stosowanie praktyk odpowiedzialnego 
zarządzania. Im dłużej przedsiębiorstwo funkcjonuje  
na rynku (powyżej 5 lat) tym wyższy odsetek stosowanych 
praktyk w stosunku do przedsiębiorstw funkcjonujących 
do 5 lat.  I tak jak w badaniu przekrojowym, praktyka 
cechująca się największym odsetkiem przedsiębiorstw  
ją posiadających – stosowanie recyclingu odpadów – 
również wykazuje najwyższy wzrost posiadających ją firm 
– 78% dla tych podmiotów działających powyżej 5 lat.

stosujemy recykling odpadów

podejmujemy inicjatywy wpływające na redukcję odpadów

motywujemy pracowników do ochrony środowiska

uwzględniamy wpływ metod produkcji na środowisko

są sporządzane regularnie raporty środowiskowe

uwzględniamy pochodzenie komponentów do produkcji

uwzględniamy wpływ komponentów do produkcji 
na środowisko

prowadzimy analizy nakładów na ochronę środowiska 
i opłat za korzystanie ze środowiska

posiadamy własną politykę środowiskową, 
by efektywniej wykorzystywać zasoby

wprowadzamy obiegi zamknięte, 
w celu redukcji poziomu zużycia zasobów

nasze przedsiębiorstwo posiada certyfikat środowiskowy 
ISO14001
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powyżej 5 lat
N= 917
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w y k r e s :  Praktyki odpowiedzialnego zarządzania w obszarze działań na rzecz społeczności lokalnej w latach 2021, 2022 i 2023

�   III Fala    II Fala    I Fala

podejmujemy działania charytatywne

regularnie udzielamy wsparcia finansowego dla lokalnych wydarzeń

aktywnie uczestniczymy w promowaniu aktywności fizycznej lokalnej społeczności

analizujemy wpływ decyzji inwestycyjnych 
podejmowanych przez nasze przedsiębiorstwo na zatrudnienie w regionie

nasze przedsiębiorstwo jest członkiem organizacji działających 
na rzecz społeczności

konsultujemy z przedstawicielami społeczności lokalnych ważne inicjatywy 
podejmowane na rzecz lokalnego rozwoju

funkcjonuje system wspierania wolontariatu pracowniczego naszych pracowników

Podstawa procentowania: N=1007 (2021), N=1005 (2022), N=1002 (2023)
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Społeczność lokalna – ważny interesariusz współczesnego biznesu

36

36

36

58

42

42

41

39

42

38

57

45

44

40

37

40

36

53

43

42

44



o b s z a r  s p o ł e c z n o ś c i  l o k a l n e j 30

Społeczność lokalna to bardzo ważny interesariusz 
każdego odpowiedzialnie zarządzanego przedsię-
biorstwa. Z porównania wyników badań przepro-

wadzonych w latach 2021-2023 wynika, że:•Najczęstszą praktyką realizowaną przez przedsiębior-
stwa we wszystkich latach jest podejmowanie działań cha-
rytatywnych. Jest to też jedyna praktyka odnosząca się do 
społeczności lokalnej, której realizowanie sukcesywnie ro-
śnie w badanym okresie. •Stosunkowo słabo rozwiniętymi praktykami są: wolon-
tariat pracowniczy oraz członkostwo w organizacji działa-
jącej na rzecz społeczności lokalnej.•Choć rokrocznie około 40% przedstawicieli przedsię-
biorstw stwierdziło, że analizuje wpływ decyzji inwestycyj-
nych na zatrudnienie w regionie, to jest to praktyka, którą 
trudno zweryfikować i może mieć charakter jedynie dekla-
ratywny. Procent odpowiedzi twierdzących pozostaje prak-
tycznie niezmienny.•Rekordowe wspieranie aktywności fizycznej w roku 2021 
mogło wynikać z czasu pandemii i potrzeby promowania 
zdrowego trybu życia. W kolejnych latach realizacja tej prak-
tyki istotnie spadła.•W przypadku dwóch praktyk: wolontariat pracowniczy 
oraz aktywne uczestnictwo w promowaniu aktywności lo-
kalnej zaobserwować można stopniowy wzrost odpowie-
dzi przeczących.•W przypadku większości badanych praktyk (jedynym wy-
jątkiem jest tu podejmowanie działań charytatywnych) co-
raz więcej (wzrost w roku 2023 w stosunku do 2022 roku) 
przedstawicieli przedsiębiorstw nie wie, czy dana praktyka 
jest w ich przedsiębiorstwie realizowana, czy też nie. 

 

Analizując realizację poszczególnych praktyk na rzecz spo-
łeczności lokalnej, w zależności od cech różnicujących ba-
daną grupę przedsiębiorstw, można stwierdzić że:•Przedsiębiorstwa o zasięgu międzynarodowym, z zagra-
nicznym kapitałem, bardzo duże, zdecydowanie częściej 
podejmują praktyki na rzecz społeczności lokalnej niż małe, 
lokalne, młode.•Przedsiębiorstwa produkcyjne stanowią wiodącą gru-
pę w przypadku 6 z 7 opisywanych praktyk podejmowa-
nych przez badane przedsiębiorstwa na rzecz społeczno-
ści lokalnej. 

•Przedsiębiorstwa młode, funkcjonujące na rynku przez 
okres nie dłuższy niż 2 lata, zdecydowanie rzadziej podej-
mują działania w ramach prezentowanych praktyk na rzecz 
lokalnego społeczeństwa, niż przedsiębiorstwa dłużej obec-
ne na rynku.•Przedsiębiorstwa z przewagą kapitału zagranicznego 
częściej niż przedsiębiorstwa z przewagą kapitału polskiego 
realizują działania w ramach 6 spośród 7 badanych praktyk 
realizowanych na rzecz społeczności lokalnej. Identyczny 
procent odpowiedzi twierdzących w 2023 roku padł jedy-
nie przy konsultowaniu decyzji inwestycyjnych z przedsta-
wicielami władz lokalnych (po 38 % twierdzących w obu 
grupach przedsiębiorstw).•Przedsiębiorstwa międzynarodowe stanowią wiodącą 
grupę w przypadku 6 z 7 opisywanych praktyk podejmo-
-wanych przez badane przedsiębiorstwa na rzecz społecz-
ności lokalnej. Jedyną praktyką, w której dominuje zaanga-
żowanie przedsiębiorstw regionalnych jest członkostwo w 
organizacjach. Wydaje się, że może to wynikać z realnej 
potrzeby posiadania wpływu w organizacjach oddziaływu-
jących na dany region. •Makroregion Północno-Zachodni jest liderem wśród 
makroregionów Polski pod względem częstości realizacji 
praktyk na rzecz społeczności lokalnych. •Wśród polskich województw za zdecydowanego lidera 
należy uznać województwo zachodniopomorskie, ale  
w niektórych kategoriach wyróżniają się inne, między inny-
mi lubelskie. •Najmniejsze rozpowszechnienie praktyk na rzecz spo-
łeczności lokalnej występuje w województwie łódzkim,  
lubuskim, opolskim.
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Jako Polski Związek Firm Deweloperskich obserwujemy, 
że zagadnienie wdrożenia w firmach nieruchomościo-
wych ESG compliance jest jednym z najistotniejszych 

wyzwań, przed którymi stoją kadry zarządcze. Firmy są  
coraz bardziej świadome, że przedsiębiorstwa w swoich 
działaniach powinny wspierać osiągnięcie ambitnych ce-
lów klimatycznych (Environmental), ale także postępować  
w sposób odpowiedzialny społecznie (Social) oraz wdro-
żyć rozwiązania kształtujące ład korporacyjny (Governan-
ce). Barometr odpowiedzialnego zarządzania przedsię-
biorstwem świetnie obrazuje, że pole do poprawy nadal 
jest spore. Z badań przeprowadzonych przez SGH wynika, 
że najniższy wynik Subindeksu osiągnęły zagadnienia zwią-
zane z odpowiedzialnością względem społeczności lokal-
nej. Ta relacja między przedsiębiorstwem a lokalną spo-
łecznością jest szczególnie istotna w branży deweloperskiej. 
Wierzymy, że deweloperzy będą odnajdywać coraz lepsze 
formy współpracy ze społecznością lokalną, co będzie 
sprzyjać zrównoważonemu rozwojowi branży deweloper-
skiej w Polsce.

 

Konrad Płochocki
Wiceprezes Polskiego Związku Firm Deweloperskich
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W yniki raportu pokazują, jak duży potencjał mają 
działania edukacyjne w obszarze ESG skierowa-
ne do przedsiębiorców. Wydarzenia ostatnich lat 

dla wielu firm przełożyły się na istotne wyzwania związane 
z funkcjonowaniem biznesu. Jednak polskie przedsiębior-
stwa wielokrotnie pokazały, że doskonale potrafią dosto-
sowywać się do nowych okoliczności. Regulacje z obszaru 
zrównoważonego rozwoju będą stopniowo dotyczyć co-
raz większej liczby, także mniejszych podmiotów. Oczywi-
ście np. nadchodzące nowe obowiązki raportowe będą wy-
magać od wielu firm ustanowienia odpowiednich procesów 
i rozwoju kompetencji. Warto jednak patrzeć na to wyzwa-
nie także jako na szansę do wzrostu, rozwoju biznesu  
i konkurowania na nowym polu. Jakość ujawnień niefinan-
sowych (np. w zakresie emisji gazów cieplarnianych) bę-
dzie miała coraz większe znaczenie dla kontrahentów, 

choćby przy wyborze dostawców. Najważniejsze jest, aby 
zacząć działać, nawet od małych kroków. Jako ING Bank 
Śląski aktywnie dzielimy się doświadczeniem i dobrymi 
praktykami z zakresu zarządzania ESG, np. w ramach or-
ganizowanych okrągłych stołów z naszymi klientami.  
Towarzyszymy innym w ich działaniach na rzecz zrówno-
ważonego rozwoju, ale zmiany zawsze zaczynamy od sie-
bie, bo chcemy inspirować dając przykład.

Małgorzata Jarczyk-Zuber
Chief ESG Innovation Officer
ING Bank Śląski 



33

Instytut 
Zarządzania Instytut Instytut Zarządzania jest jednostką badawczo-dy-

daktyczną w strukturach Szkoły Głównej Handlowej w War-
szawie skupiającą 43 pracowników. W skład Instytutu wcho-

dzą: Katedra Zrównoważonego Biznesu, Katedra Zarządzania 
Strategicznego, Katedra Badań Zachowań Konsumentów, Ka-
tedra Zarządzania Projektami, Zakład Strategii Personalnych, 
Zakład Strategii Międzynarodowych. 
Specjalizujemy się w badaniach nad trendami w zarządzaniu 
organizacjami oraz w zachowaniach konsumentów. Duży na-
cisk kładziemy na rozwój wiedzy w obszarze nowoczesnych 

modeli działania przedsiębiorstw, zarządzania projektami  
i procesami, tworzenia i wdrażania strategii, ale też na pozna-
nie uwarunkowań konsumpcji oraz jej powiązań z poziomem 
i jakością życia. 
W swojej działalności łączymy wiedzę akademicką z praktyką 
gospodarczą poprzez współpracę z centralnymi instytucjami 
państwowymi, firmami doradczymi, organizacjami międzyna-
rodowym, organizacjami samorządu gospodarczego oraz 
licznymi firmami krajowymi i zagranicznymi. Poprzez liczne 
inicjatywy badawczo-eksperckie oraz kształcenie na pozio-
mie studiów podyplomowych i MBA, staramy się wspierać 
przedsiębiorstwa i organizacje w doskonaleniu procesów za-
rządzania. Obecnie jednym z głównych projektów Instytutu 
są badania odpowiedzialnego zarządzania i społecznej od-
powiedzialności konsumentów stanowiące podstawę do wy-
znaczania kierunków zmian dla podmiotów chcących reali-
zować strategię społecznej odpowiedzialności biznesu. Inne 
podejmowane tematy badawcze dotyczą: przywództwa,  
kultury organizacyjnej, nowych funkcji HR, działania grup ka-
pitałowych, strategii liderów, zarządzania projektami, zarzą-
dzania małym i średnim przedsiębiorstwem, zarządzania  
innowacjami, a także zachowań konsumentów na wybranych 
rynkach towarów i usług (w tym e-usług), trendu ekologizacji 
oraz turystyki medycznej.

P o d m i o t y  z a a n g a ż o w a n e  w  b a d a n i e
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FORUM 
ODPOWIEDZIALNEGO BIZNESU 

Forum Odpowiedzialnego Biznesu to 
organizacja ekspercka, będąca inicja-
torem i partnerem przedsięwzięć klu-

czowych dla CSR w Polsce. Działając na rzecz zrównowa-
żonego rozwoju, inspirujemy biznes, który zmienia świat, 
łączymy ludzi, którzy zmieniają biznes. W tym celu w ra-
mach m.in. Programu Partnerstwa FOB wspieramy firmy 
w stawaniu się bardziej odpowiedzialnymi, budujemy ko-
alicje wokół rozwiązywania problemów społecznych, two-
rzymy społeczność firm zaangażowanych społecznie, kreu-
jemy przestrzeń do wymiany doświadczeń pomiędzy 
menedżerami, administracją publiczną, przedstawiciel(k)
ami środowisk akademickich i organizacjami społecznymi.
Dla firm działających w Polsce aktywnie poszukujemy roz-
wiązań z zakresu odpowiedzialności biznesu, adekwatnych 
do ich możliwości i potrzeb. Podejmowane przez nas ini-
cjatywy służą wzmocnieniu wiedzy sektora gospodarcze-
go na tematy związane z czynnikami ESG oraz inicjowaniu 
kolejnych projektów odpowiadających bieżącym potrze-
bom interesariuszy ważnych dla biznesu. Jesteśmy także 
koordynatorem Karty Różnorodności w Polsce – prowa-
dzonej pod patronatem Komisji Europejskiej międzynaro-
dowej inicjatywy na rzecz promocji i rozpowszechniania 
polityki równego traktowania i zarządzania różnorodno-
ścią w miejscu pracy.

Więcej informacji o naszych działań można znaleźć  
na portalu Odpowiedzialnybiznes.pl

ABR SESTA
Jesteśmy instytutem badaw- 
czym o globalnych możliwo-
ściach. Nasi pracownicy są 

członkami ESOMAR i PRBRIO. Od 25 lat pomagamy mię-
dzynarodowym organizacjom w podejmowaniu trafnych 
decyzji biznesowych poprzez pogłębione analizy i reko-
mendacje. 
Naszym Partnerem Technologicznym jest SYNO Interna-
tional. Łącząc doświadczenie i technologię oferujemy do-
stęp do ponad 100 milionów panelistów na całym świecie 
oraz profesjonalne wsparcie na każdym etapie projektu 
badawczego m.in. poprzez tłumaczenia i narzędzie, które 
obsługuje 62 główne języki i 14 dialektów na całym świe-
cie. Dajemy możliwość stworzenia jednego łącza do ankie-
ty, które umożliwia respondentowi wybór języka, który jest 
dla niego najlepszy, lub stworzenie różnych, z góry ustalo-
nych linków do ankiet dla każdego języka.
Skutecznie przekładamy cele biznesowe na pytania badaw-
cze. Oferujemy wsparcie już na etapie projektowania ba-
dania, tj. doboru odpowiedniej grupy badawczej i przygo-
towania kwestionariusza wywiadu. Naszą przewagą jest 
szybkość i efektywność działania oraz łatwość docierania 
do trudno dostępnych grup. Projektu nie kończymy się  
w chwili przesłania wyników. Przygotowujemy dedykowa-
ne raporty i rekomendacje dla lepszego zrozumienia ba-
danych procesów i zjawisk. 
Klienci cenią ABR SESTA nie tylko za jakość dostarczanych da-
nych, ale przede wszystkim za pomoc już na etapie projekto-
wania badania oraz wskazywanie w nich cennych insightów.

P o d m i o t y  z a a n g a ż o w a n e  w  b a d a n i e
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