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WPLYW ZAANGAZOWANIA SPOLECZNEGO PRZEDSIEBIORSTWA
NA JEGO WYNIKI BIZNESOWE
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Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie studium przypadku oraz analizy literaturowej, dotyczacej
wptywu zaangazowania spotecznego przedsiebiorstwa na jego wyniki biznesowe. Wybrana
do studium przypadku organizacja kilka lat temu zdecydowata sie na wprowadzenie
istotnych modyfikacji w swojej strategii. Jednym z filarow nowej tozsamosci jest szeroko
rozumiana odpowiedzialnos¢ spoteczna i zrownowazony rozwoj. W artykule przedstawiono
tto teoretyczne, a takze zaprezentowano case study, w ktorym zawarto gtowne zatozenia
transformacji firmy, jak i jej efekty.

Badania pokazujg, ze zaangazowanie firm w sprawy spoteczne i srodowiskowe staje sie
coraz powszechniejsze. Obserwujemy, ze wiecej przedsiebiorcow mysli o tych dziataniach
jako o waznej sktadowej strategii i czynniku budowania przewagi konkurencyjnej. Trend ten
jest wzmacniany przez konsumentow, pracownikow i innych interesariuszy, ktorzy oczekuja
aktywnego udziatu biznesu w sferach pozagospodarczych.

Pomimo duzego zainteresowania tematem i licznych badan, ciggle jeszcze brakuje petnego
zrozumienia wptywu dziatan CSR na kondycje i wyniki firmy. Dlatego kazda analiza przypadku,
ktora pozwala poznac, jak wdrozono strategie opartg na odpowiedzialnosci spotecznej, wnosi
cenng wiedze praktyczng i naukowa.

Stowa kluczowe: zrownowazony rozwoj, CSR, branding, strategia, studium przypadku,
odpowiedzialnosc¢ spoteczna

THE IMPACT OF A COMPANY’S SOCIAL COMMITMENT ON ITS BUSINESS
PERFORMANCE

Abstract

The aim of this article is to present a comprehensive case study and literature analysis
exploring the influence of a company’s social engagement on its business performance.
The selected organization, having undergone significant strategic modifications several
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years ago, how places social responsibility and sustainability at the core of its new identity.
This article offers a theoretical framework and a detailed case study encompassing the key
assumptions of the company’s transformation and its resultant effects.

Recent research indicates a growing trend in companies embracing social and environmental
initiatives. Entrepreneurs increasingly view these activities as integral components of their
strategy, contributing to the establishment of a competitive advantage. This shift is further
propelled by the expectations of consumers, employees, and various stakeholders who
anticipate active corporate involvement in non-economic spheres.

Despite the escalating interest and numerous studies on this subject, there remains a gap
in fully understanding the impact of Corporate Social Responsibility (CSR) activities on
a company’s health and performance. Consequently, any case study shedding light on
the successful implementation of a strategy rooted in social responsibility brings valuable
practical and scientific insights.
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Aby osiggac sukces, przedsiebiorstwa muszg stale monitorowac otoczenie, analizowac
model biznesu i modyfikowac strategie. Poszukiwanie wtasnej drogi jest wazne takze
w ksztattowaniu tozsamosci, wokot ktorej mozna budowac kulture organizacji, ale takze
przewagi konkurencyjnej. Wedtug badaczy, na czele z Peterem Kotlerem, wyrdznianie sie jest
waznym element strategii i budowania przewagi konkurencyjnej (Kotler et all, 2021).
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Strategie komunikacyjne sg szczegdlnie podatne na wydarzenia spoteczne, zachodzgce
w otoczeniu organizacji. Firmy, ktore chca utrzymac lub wzmocni¢ swojg pozycje, bacznie
obserwujg swoje otoczenie i wykorzystujg zachodzgce w nim zjawiska dla swoich potrzeb.
Jednym z takich czynnikow sg niewatpliwie zmiany demograficzne. Na rynek pracy trafia
nowe pokolenie, ktore zostato wychowane w innych okolicznos$ciach niz ich rodzice.
To tak zwane Pokolenie Z. Wazne sg dla nich inne wartosci i oczekujg, ze miejsce pracy
bedzie je respektowac i wspierac (EY, 2022). Zmieniajg wiec organizacje od srodka. Naturalnie,
jeszcze przed rozpoczeciem pracy przedstawiciele Pokolenia Z mieli wptyw na rynek i swiat
poprzez swoje zachowania konsumenckie. Spoteczenstwo wymaga od marek wiecej niz tylko
dostarczania dobrych produktow czy tworzenia miejsc pracy; oczekuje zaangazowania
W sprawy spoteczne, srodowiskowe, problemy lokalne i globalne.

Takie trendy nie sg niczym nowym. Kazde nowe pokolenie stara sie ksztattowac swaoj swiat.
Organizacje zmieniajg sie wiec w sposob naturalny. Dzieje sie to w roznym tempie, w roznym
zakresie — lista czynnikow, ktore ksztattujg ten proces, jest bardzo dtuga. Ewolucja organizacji
jest przedmiotem nieustannych badan i analiz, ale ciggle jeszcze nie mamy petnego
zrozumienia, jak zmiana kierunku organizacji w strone bardziej zaangazowanej spotecznie
wptywa na jej efektywnosc biznesowa. Niniejsze studium przypadku ma za zadanie przestawic
przyktad firmy z branzy ustug dla biznesu, ktora zdecydowata sie na powazng transformacje.

CSR to odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw za ich wptyw na spoteczenstwo. Poszanowanie
dla majgcego zastosowanie prawodawstwa, a takze dla uktadow zbiorowych pomiedzy
partnerami spotecznymi, jest warunkiem wstepnym wypetniania zobowigzan wynikajgcych
Z tej odpowiedzialnosci. Aby w petni wypetniac¢ te zobowigzania, przedsiebiorstwa powinny
dysponowac¢ mechanizmem integracji kwestii spotecznych, srodowiskowych, etycznych
i tych zwigzanych z prawami cztowieka, jak i problemow konsumentow ze swojg dziatalnoscia
oraz podstawowg strategig, w scistej wspotpracy z zainteresowanymi stronami, w celu:
— maksymalizacji tworzenia wspolnych wartosci dla ich wtascicieli/udziatowcow i innych
zainteresowanych stron oraz spoteczenstwa jako catosci; — rozpoznawania, zapobiegania
i tagodzenia ich mozliwych negatywnych skutkow (ECC, 2011). To ztozona definicja CSR, ktora
zostata przyjeta w dokumentach Komisji Europejskiej. Opisuje ona dobrze i szczegdtowo to,
co kryje sie pod pojeciem odpowiedzialnosci spotecznej biznesu. Waznym w rozwazaniach,
pokrewnym zagadnieniem jest zrbwnowazony rozwoj, ktéry moze byc¢ rozumiany jako
utrzymanie rownowagi miedzy czynnikami ekonomicznymi, sSrodowiskowymi i spotecznymi
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(Kuzior, Ketler, Rab, 2022). Autorzy wykorzystali te definicje do badania zmian, jakie wywarta
pandemia COVID-19 na srodowisko pracy w przedsiebiorstwach tzw. nowych technologii,
ale idealnie tez pasuje do sytuacji, jaka jest przedmiotem tego opracowania.

Polityka zrownowazonego rozwoju coraz czescigj jest nie tylko elementem wyrdzniajgcym sie,
ale takze filarem modeli biznesu danego przedsiebiorstwa (Grabowska, 2021).
Model biznesowy ukierunkowany na cel (Purpose Driven Business Model) jest stosowany
przez firmy, ktore postrzegajg CSR jako podstawe strategii biznesowej i kluczowy czynnik
wyrozniajgcy i zaczyna sie pojawiac w literaturze na poczatku XXI wieku (Kotler, 2021).

Czy dziatania CSR i zrownowazonego rozwoju mogg zwiekszy¢ wartos¢ marki? Takie pytanie
zadaje sobie wielu naukowcow, ale przede wszystkim strategow, ktorzy projektujg polityki
organizacji. Cowan i Guzman, wykorzystujgc dane wtdrne, przebadali 135 roznych marek
w roznych branzach i krajach, starajac sie znalez¢ odpowiedz na to pytanie (Cowan
& Guzman, 2020). Podobne badania byty prowadzone w Finlandii, gdzie skoncentrowano
sie na zwigzku miedzy strategicznym zrownowazonym rozwojem a wynikami firmy, poddajgc
analizie cztery gtowne obszary: marketing, business strategy, management i innowacje
ekologiczne. Wyniki badan wykazaty, ze strategiczny zrownowazony rozwoj we wszystkich
czterech sferach pozytywnie wptywa na marke (Kinnunen et al., 2022).

Do podobnych wnioskdw doszli Przychodzen i Przychodzen, badajgc cztery rodzaje
innowacji ekologicznych (produktowych, procesowych, rynkowych i zrodet dostaw) oraz ich
wptyw na wyniki finansowe. Autorzy, badajgc dane polskich i wegierskich spotek gietdowych
z lat 2006-2013, wykazali, ze najbardziej innowacyjne podmioty charakteryzujg sie wyzszymi
zwrotami z aktywow i kapitatu wtasnego oraz nizszg retencjg zyskow. Wskazujg jednoczesnie,
ze dziatania pionierskie w sferze ekologii s3 domeng duzych i zasobnych organizacji
(Przychodzen & Przychodzen, 2015).

Analizy tresci korporacyjnych serwisow internetowych gtownych firm z sektora
komunikacyjno-technologicznego przeprowadzit w 2022 roku Kordecki. Wykazaty one,
ze podmioty z branzy jasno deklarujg swoje zaangazowanie w sprawy spoteczne
i Srodowiskowe, przy czym najbardziej stanowcze stanowisko zajmujg w sprawach
ekologicznych, nieco mniej stanowcze w sprawach swiatopoglgdowych, a najmniej
zdecydowane w sprawach politycznych, np. wojna w Ukrainie (Kordecki, 2022).

Badania przeprowadzone w polskim sektorze bankowym ujawniajg, ze spoteczna
odpowiedzialnosc biznesu ma dla bankow charakter dziatan wizerunkowych i misyjnych.
Warto zaznaczyc¢, ze pogtebione wywiady i analizy wykazaty rozczarowanie pracownikow
roznicg wystepujgcg pomiedzy deklarowang politykg a praktykg w dziataniach
wewnetrznych (Majchrzak, 2021). Wyniki badan sprzed kilku lat pokazywaty, ze wzrasta
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Swiadomosc¢ i zaangazowanie w sprawy spoteczne. Jednak przedsiebiorcy nie uwazali
tych dziatan za strategiczne. To samo opracowanie ujawnia, ze koncentracja na obszarze
zrownowazonego rozwoju moze pozytywnie wptywac na pozycje konkurencyjng organizacji
(Tylec, 2016).

Rysunek 1. Korzysci zwigzane ze stosowaniem zasad odpowiedzialnosci biznesu — odsetek
wskazan (Tylec, 2016)

Widrozenie innowacyjnych rozwiazan | 7%
Zwigkszenie zaufania klientow |l 61%
Poprawa reputacji firmy | — 627
Poprawa relacji ze spolecznosciami
: I 9%
lokalnymi
Poprawa rozpoznawalnosci marki jako
cadzialnei D 707
odpowiedzialnej
Zwigkszenie zaangazowania pracownikow |l 71%
Podniesienie §wiadomoéci pracownikow z 4%
. _ 470
zakresu etyki

Jednym z przyktadow istotnych elementdw misji spotecznej przedsiebiorstw jest udzielanie
przez nie wsparcia roznym mniejszosciom, w tym LGBT+. Jest to szczegolnie widoczne
w czerwcu, czyli tzw. Pride Month. Wiele marek w tym okresie realizuje roznego rodzaju
akcje wsparcia, a jednym z najczestszych i najprostszych tego wyrazem jest postugiwanie sie
logo w kolorach teczy. Srodowiska LGBT+ i publicy$ci wytykaja, ze te akcje czesto niosg
znamiona tzw. pinkwashingu, czyli wykorzystywania symboliki LGBTQ+ do odwracania uwagi
od naruszen praw cztowieka i nierownosci. Obecnie wartosc tak niewielkich, symbolicznych
akcji jest juz niewystarczajgca i srodowiska LGBT+ oczekujg wiecej i coraz mniej przychylnie
patrzg na tego typu akcje (Zheng, 2021). Analogicznym, znacznie szerzej omawianym,
pojeciem jest greenwashing.

Ocene dziatan prospotecznych poznajemy takze z licznych badan konsumenckich. Mtodzi
konsumenci prezentujg pozytywne postawy prosrodowiskowe oraz prospoteczne i dobrze
oceniajg zaangazowanie spoteczne firm. Jednakze pomimo tego, ze towary i ustugi
zaangazowanych firm cieszg sie wiekszg popularnoscig i uznaniem, to jednak badani
niechetnie ptaca za nie wiecej (Radzyminska, Grabowska, 2023).
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3. Metodologia

Do przygotowania artykuty przeprowadzono przeglad literaturowy oraz studium przypadku.
Studium przypadku jako metoda ma charakter jakosciowy (Sutkowski & Lenart-Gansiniec,
2021). Aby lepiej zrozumiec¢ zjawisko, nalezatoby przeprowadzi¢ podobne analizy dla
innych podmiotéw i porownac osiggane przez nie wyniki. Niemniej jednak niemozliwe
jest wykluczenie innych czynnikdw (poza zagadnieniami CSR), majgcych wptyw na wynik
biznesowy organizacji, stagd takie badania zawsze bedg podlegaty ograniczeniom.
Zainteresowanie szeroko pojetym tematem corporate social responsibility systematycznie
rosnie. Potwierdza to analiza bibliometryczna, przeprowadzona na podstawie danych DOAJ,
Sciene Direct oraz Scopus.

Tabela 1. Liczba publikacji dla frazy ,corporate social responsibility”

2018 2019 2020 2021 2022 (ZIE\ZIT’)
DOAJ 573 640 799 910 925 379
Science Direct 3219 3767 4167 5082 5659 3910
Scopus 2349 2577 2939 3102 3431 1955

Zrodto: opracowanie wtasne

Trend uzmystawia, ze temat jest ciggle interesujacy i istnieje zapotrzebowanie na dalsze
analizy. Studia przypadkow sg szczegolnie wartosciowe w tym zakresie, gdyz dajg rzeczywisty
obraz sytuacji. Najwiekszg praktyczng zaletg metody jest mozliwos¢ wyodrebnienia
najlepszych praktyk, uzmystowienie i inspiracja dla innych praktykow.

4. Wyniki

4.1. Sytuacja wyjsciowa

Przedsiebiorstwo X jest jednym z najstarszych i najwiekszych koncerndw medialno-

reklamowych na swiecie. W jego sktad wchodzg dziesigtki agencji reklamowych, mediowych,
firm badawczych i technologicznych obstugujgcych najbardziej znane i prestizowe marki
na sSwiecie. Postepujgca digitalizacja i informatyzacja oraz zmiany w zachowaniach
konsumenckich w znaczgcy sposob zmienity swiat tradycyjnej reklamy. Istotna czesc
budzetoéw przeniosta sie do mediodw cyfrowych, ktore dzieki mozliwosci nawigzania bliskiej
interakcji z klientem staty sie preferowanym kanatem komunikacji. Tradycyjne koncerny
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reklamowo-mediowe stanety przed wyzwaniem i koniecznoscig zmiany. Ich pozycja stata sie
zagrozona poprzez rosngcg konkurencje ze strony nowych graczy - firm z branzy IT oraz
firm wywodzacych sie z konsultingu. One takze szukajg sobie miejsca na rynku, budujgc
nowe kompetencje i na nowo definiujgc swojg marke. Jednoczesnie firmy wywodzgce sie
z branzy reklamowej, chciaty zachowac swojg unikalnosc, swojg tozsamosc i na niej budowac
SWo0jg pozycje konkurencyjng.

Po dtugiej analizie, koncern zdecydowat sie przeprowadzic¢ szereg dziatan w wielu
obszarach. Catos¢ ma charakter kilkuletniego programu, a zmiany sg wprowadzane
stopniowo. Po pierwsze, firma przeszta przeobrazenie w strone organizacji skoncentrowanej
na technologii. Poprzez akwizycje oraz wewnetrzne zmiany udato sie zgromadzic
niezbedne kompetencje. Drugim krokiem byta konsolidacja wewngtrz grupy. Sposrod
dziesigtek rozproszonych agencji i marek wybrano te, ktore miaty najlepszg pozycje
w nowym, cyfrowym swiecie i wokodt nich skupiono mniejsze, ktorych biznes opierat sie
na bardziej tradycyjnych kanatach komunikacji marketingowej. Po trzecie, wprowadzono
nowgy strategie komunikacyjng, majgcg na celu podkreslenie unikalnych walorow firmy,
odnoszac sie do jej historii, tradycji i kompetencji, a jednoczesnie uwypuklajgc transformacje,
jakag przeszta organizacja. Jednym z filarow tozsamosci firmy stata sie odpowiedzialnosc
spoteczna i zrownowazony rozwoj. Firmy z branzy reklamowej zawsze byty kojarzone jako
kreatywne, postepowe i otwarte, stojgce w opozycji do bardziej konserwatywnych ustug
czy przemystu. Przyjeto wiec naturalng narracje, opartg na otwartosci na réznorodnosc
(Diversity & Inclusion), rownouprawnienie, odpowiedzialnos¢ spoteczng i sSrodowiskowg
oraz przejrzystosc¢. Powotano odpowiednie stanowiska w organizacji, opracowano polityki
I procedury, ktore zostaty wprowadzone w catym koncernie. Budowanie tego wizerunku byto
wazne zarowno na zewnatrz organizacji, jak i w srodku, wsrdd pracownikow i udziatowcow.

Trudno jednoznacznie oceni¢ wptyw nowej strategii na wyniki finansowe firmy, ale ogolnie
kondycja koncernu jest bardzo dobra z tendencjg do poprawy. Prognoza wzrostu
LFL o 3-5% w 2023 roku z marzg operacyjng na poziomie okoto 15%. Przychody LFL
w pierwszym kwartale pomniejszone o koszty przeniesienia +2,9%, wykazujgc staty
wzrost. Potwierdzono 1,5 miliarda dolarow netto wygranych nowych kontraktow. Agencja
znalazta sie na szczycie wszystkich trzech rankingow WARC: Creative 100, Effective 100
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i Media 100 w 2023 roku. Srodokresowe oceny strategii okazuja sie pozytywne, skoro
organizacja zdecydowata sie jg kontynuowac, ogtaszajgc kolejne cele na nastepne lata:
zerowa emisja dwutlenku wegla netto do 2025 roku, czy tez korzystanie z energii elektrycznej
pochodzgcej w 100% ze zrodet odnawialnych do 2025 roku. Podobne deklaracje przyjeto
w zakresie rownego traktowania pracownikow i w innych zagadnieniach pozaklimatycznych.
Dziatania firmy sg potwierdzone przez niezalezne instytucje — firma zostata uznana za
lidera w swojej branzy wedtug Bloomberg Gender-Equality Index. Agencja otrzymata
wynik 8,2 na 10 punktow prawdopodobienstwa rekomendacji w zakresie roznorodnosci,
rownosci i inkluzywnosci od swoich klientow (badanie przeprowadzono w 2022 roku). Firma
zadeklarowata takze zainwestowanie 30 milionéw dolarow w ciggu trzech lat w Program
Rownosci Rasowej, ktory ma na celu promocje rownosci i roznorodnosci, a takze poprawe
aktualnej sytuacji.

Wptyw zastosowania podejscia opartego na modelu odpowiedzialnosci spotecznej
i celowosci na marke jest ciggle jeszcze mato rozpoznany i jest przedmiotem prac
badawczych (Hajdas, Kteczek, 2021). Prezentowane studium przypadku zwraca uwage
na kompleksowos¢ wprowadzanych zmian. Restrukturyzacja organizacyjna byta i jest
prowadzona rownoczesnie z coraz mocniejszym wprowadzeniem w organizacji
zrownowazonego i odpowiedzialnego spotecznie myslenia. Bazujgc na tradycyjnych dla
firmy i branzy wartosciach, udaje sie w sposob naturalny rozwija¢ i wzmacnia¢ kompetencje
organizacji w zakresie odpowiedzialnosci spotecznej. Przyjecie bardziej zdecydowanej
postawy w sprawach swiatopoglgdowych dla firmy z branzy tworczej jest tatwiejsze i bardziej
wiarygodne niz ogtoszenie polityki przyjaznej srodowisku naturalnemu dla zaktadow
chemicznych.

Transformacja nie jest zatem jednakowa dla kazdego podmiotu. Przedsiebiorstwa, ktore
od poczagtku swojej dziatalnosci jasno deklarowaty swoje zaangazowanie w sprawy
spoteczne, lub je po prostu stosowaty, napotykajg mniejsze problemy z wdrozeniem nowych.
Stajg sie w tym zakresie bardziej elastyczne, a kazda kolejna zmiana wydaje sie naturalnym
krokiem w rozwoju firmy i stopnia jej zaangazowania w sprawy spoteczne. Warto takze
zauwazyc, ze organizacja purpose-driven nie jest tym samym co organizacja zrownowazona
(Gartenberg, 2022). Czesto dokonuje sie skrotu myslowego, dajgc znak rownosci pomiedzy
celowoscig a odpowiedzialnoscig. W wielu przypadkach jest to prawda, ale istniejg takze
organizacje, ktore majg swoje cele zdefiniowane inaczej. Wedtug Gartenberg poczucie
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celu wspiera poczucie odpowiedzialnosci i zrwnowazonego rozwoju; jednoczesnie
przedsiebiorstwo mocniej definiuje swojg celowosc, jezeli wykorzystuje do budowania swojej
tozsamosci zagadnienia zrownowazonego rozwoju i odpowiedzialnosci spoteczne,;.

Rysunek 2. Koncepcyjne powigzania miedzy celem a zrbwnowazonym rozwojem (Gartenberg,

2021)
Znaczenie
(meaning)
/ Dostosowanie \
(alignment)
Cel Zréwnowazony rozwoj
Organizacji organizacji
(corporate purpose) (corporate sustainability)
Wiarygodnosé
\ (credibility) /
Miara
(measurement)

Niniejszy artykut probuje da¢ pogtebiony wglgd w praktyczne dziatania, jakie mogg
podejmowac organizacje, ktore decydujg sie oprzec¢ swojg strategie budowy wizerunku
na zrownowazonym rozwoju i odpowiedzialnosci spotecznej. Artykut mozna traktowac
jako rozszerzenie i uzupetnienie wynikow badan opublikowanych przez Kordeckiego,
gdzie podjeto probe systematycznej oceny praktyk w zakresie CSR, stosowanych przez
globalne firmy z sektora doradztwa (Kordecki, 2022). Wszystkie analizowane organizacje
deklarowaty swoje wsparcie i zaangazowanie w sprawy spoteczne. Dla nich wszystkich
sg to wazne i jasno eksponowane wartosci. Z wielu badan wynika jednak, ze niezbedne jest
zrozumienie, na ile deklarowane wartosci sg wdrazane i respektowane przez organizacje.
Analizy wskazujg, ze problemem jest rozdzwiek miedzy deklaracjami a praktyka, jezeli
chodzi o odpowiedzialnos¢ spoteczng organizacji (Piskalski, 2015). Kolejnym etapem
powinna by¢ ewaluacja skutecznosci prowadzonych dziatan — czy strategia skoncentrowana
od odpowiedzialnosci spotecznej jest efektywna? Przedstawiony przyktad pokazuje,
ze moze byc. Publikowane dane finansowe, liczne nagrody, wyniki badan satysfakcji wskazuja,
ze firmy, ktore majg poczucie misji i starajg sie jg wciela¢ w zycie, osiggajg dobre rezultaty.
Niewatpliwym ograniczeniem jest stosunkowo krotki czas, jaki mingt od momentu, gdy firmy
wprowadzity nowga strategie — trudno zatem ocenic jej dtugofalowe skutki. Jednakze
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obserwujgc trendy spoteczne, mozna pokusic¢ sie o teze, ze dalej bedziemy obserwowac
wzrost zainteresowania zagadnieniami srodowiskowymi — badania konsumenckie od kilku lat
konsekwentnie potwierdzajg, ze zrownowazony rozwoj, etyka i cel sg kluczowymi czynnikami
przy podejmowaniu decyzji zakupowych (Wunderman Thompson, 2023). Dla praktykow
biznesu wazng uwagg jest, ze transformacja w strone organizacji zrownowazonej
i odpowiedzialnej spotecznie musi by¢ autentyczna i szczera. To dziatanie musi mie¢ range
zmiany strategicznej, przenikajgcej wszystkie niezbedne procesy w organizacji.
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