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Streszczenie

W s$wiecie globalnej gospodarki organizacje musza szybko i responsywnie reagowac, aby zaadapto-
wacd swoje dzialania do turbulentnie zmieniajacego si¢ otoczenia. Presja rynkowa na takie funkcjo-
nowanie organizacji byla dotad stala stymulanta ich zmieniania si¢ i rozwoju. W najblizszym czasie
jednak globalny rynek unijny bedzie musiat zmierzy¢ sie z catkowicie nowym paradygmatem strate-
gicznym. Bedzie nim konieczno$¢ ciaglego wdrazania r6znego rodzaju zmian w organizacjach w celu
utrzymania si¢ na rynku w ogdle, podtrzymania pozycji konkurencyjnej organizacji oraz sprostania
oczekiwaniom wspolczesnego klienta generacji Z.

Abstract

In a global economy, organizations need to respond quickly and responsively to adapt to a turbulently changing
environment. Market pressure on such functioning of organizations has so far been a constant stimulus for their
change and development. In the near future, however, the global EU market will have to face an entirely new
strategic paradigm. It will be the need to constantly implement various types of changes in organizations in order
to stay on the market at all, maintain the competitive position of the organization and meet the expectations of
the modern Generation Z customer.

WSTEP

Strategia zarzadcza organizacji najczesciej jest determinowana przez czynniki pochodzace z otocze-
nia zewnetrznego. W ostatnich latach w rzeczywistosci biznesowej oprdcz trendéw wynikajacych
z funkcjonowania w turbulentnym otoczeniu i gospodarce 5.0, uwidocznil sie czynnik jakim jest nowy,
wspolczesny, klient — generacja Z. W najblizszym czasie (spektrum okoto 1 roku do dwéch lat) orga-
nizacje bedq musialy dostosowac swoje strategie do duzo bardziej znaczacej determinanty zmian. Jest
nig globalna zmiana przepisow prawnych, a doktadnie opracowanie i wdrozenie Dyrektywy CSRD.
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Modyfikuje ona zatozenia historycznej juz Dyrektywy dotyczacej CSR. W dlugim okresie bezsprzecz-
nie, to wiasnie ten czynnik spowoduje powstanie catkowicie nowej jakosci wsrdd przedsiebiorstw
w gospodarce.

ZJAWISKO ZMIANY W NAUKACH O ZARZADZANIU-POJECIE I SPECYFIKA

Wspotczesnie istniejace podmioty, aby utrzymac swoja pozycje konkurencyjna i realizowac z sukce-
sem misje oraz strategie powinny elastycznie i szybko reagowac na zmieniajace si¢ otoczenie rynkowe
kazdego typu. W praktyce, oznacza to, ze kazdy podmiot rozumiany jako organizacja powinien umiec¢
dynamicznie si¢ zmienia¢. Wedtug T. Kotarbinskiego organizacja to , pewien rodzaj catosci ze wzgledu
na stosunek do niej jej wlasnych elementéw, mianowicie taka catos¢, ktérej wszystkie sktadniki wspot-
przyczyniaja si¢ do powodzenia catosci” [Kotarbinski, 1958]. Definicja taka implikuje funkcjonowanie
w literaturze przedmiotu wielu réznych definicji zmiany. Ztozonos¢ zjawiska powoduje, ze w kazdej
znich znajdziemy cechy wazne zaréwno dla organizacji, ktore beda przelomowe lub szczegdlnie trud-
ne do zarzadzenia. Kazda organizacja, jest systemem spolecznym o indywidualnej, niepowtarzalnej
specyfice. Powoduje to, ze trudno jest wprowadzac¢ jakiekolwiek modyfikacje. Kazdorazowo wyma-
gana jest wiec indywidualna diagnoza sytuacji, ale jednoczesnie nalezy pamietad, ze organizacja jest
integralna czescia rynku posiadajacego okreslone potrzeby. Stad tylko ta, ktora ,,obserwuje zacho-
dzace w nim zaburzenia i stale tworzy nowe formy réwnowagi, wprowadzajac do swych struktur
i swego funkcjonowania rozmaite zmiany i modyfikacje prowadzace do podniesienia swej sprawnosci
i wlasciwego wyboru priorytetow, ktore najlepiej odpowiadaja kluczowym celom w danej sytuacji”
[Penc, 2007] moze by¢ konkurencyjna. Wraz z rozwojem nauki o zarzadzaniu przedsigbiorstwem, po-
wstawato i ewoluowato wiele r6znych definicji zmiany. Przekrojowa ich charakterystyke przedstawia
tabela numer 1. W XX wieku dominowato ujecie statyczne, ktdre zakladato, ze zmiana jest odmien-
nym stanem elementu organizacji. Obecnie natomiast preferowane jest podejscie dynamiczne, ktore
zaklada, ze mamy do czynienia z modyfikacja szeroko pojetych procesow w calej organizacji. Cechy
wspolne, ktdre mozna wylonic jako charakterystyczne dla tego zjawiska to:

¢ jest dynamicznie zachodzacym w czasie procesem,

¢ dotyczy kazdego elementu przedsigebiorstwa,

* wymaga planowego wdrozenia, jezeli ma by¢ skuteczna.

Tabela 1. Pojecia zmiany w organizacji na przestrzeni lat 1918- 2010

Autor, rok Definicja

Ch. Freminville, 1918 ,przejscie od dawnej do nowej organizacji”

o ,zmiana to to, ze taka a taka rzecz na poczatku takiego a takiego okresu byta taka a taka,
T. Kotarbinski, 1961 , , .
na koncu za$ tego okresu inna

C. Argyris, 1965 ,koszty zmiany szybko rosna, w miare jak maleje okres pozytecznego zycia nowych idei”

,warto$¢ kulturowa, organizacyjna czy materialna, ktéra w danych warunkach czasowych
W. Makarczyk, 1971 . . .. ,,
i przestrzennych jest traktowana przez ludzi jako nowa

,zmiany celowo wprowadzane przez cztowieka lub zaprojektowane przezen uklady
cybernetyczne, polegajgce na zastepowaniu dotychczasowych standéw rzeczy innymi,
Z. Pietrasinski, 1971 y . y . P g, A .. P , Y . Y . .. Y y.
ocenianymi dodatnio w $wietle okreslonych kryteriow i sktadajacymi si¢ w sumie

na postep”

T. Pszczotowski, 1978 ,zdarzenie, w ktérym stan konicowy jest rézny od stanu poczatkowego”

R. Woodman, 1989 ,zmiana organizacyjna to kazda istotna modyfikacja jakiej$ czesci organizacji”
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,zmiana rozumiana jest jako nowy stan lub inna pozycja w stosunku do wczesniejszej,

G.P. Huber, 1991 o . T
w jakiej funkcjonowata organizacja”

,Kreujaca wyzsza gotowosc¢ organizacyjna do biezacego zaspokajania potrzeb lub

J. Porras, R.C. Silvers, 1991 . . . L L. . . L.
promujaca zmiany, pomagajace organizacji stac si¢ lepsza w przewidywanej przysztosci”

,Zmiana jest zawsze tym co stwarza okazje dla wszystkiego co nowe i odmienne.
Systematyczna zmiana polega na celowym i zorganizowanym poszukiwaniu zmian
P. Drucker, 1994 e yczna zoiana poleg ym 1 zotg ymp , ,
i systematycznej analizie okazji do spolecznej lub gospodarczej zmiany, ktora taka zmiana

mogtaby umozliwiac¢”

. przejscie organizacji ze stanu dotychczasowego do stanu innego jednoznacznie

B. Nogalski, 1994 . P
odmiennego

jest procesem, konstatacja réznicy miedzy jednym stanem, a drugim, bez wskazania na jej

G. Nizard, 1998 .
przyczyny, formy czy skutki”

przejscie od starych metod pracy do nowych, ktére to maja przynies¢ pozytywne

D.K.Carr, K.J. Hard, W.J. Trahant, 1998
rezultaty”

,zmiany planowane polaczone z dziataniami twérczymi pozwalaja minimalizowac

. Penc; 1998
J. Penc konflikty i przyspieszajg adaptacje zmiany”

,celowe i swiadome dzialanie polegajace na przejsciu organizacji ze stanu obecnego
B. Kozuch, 1999 do stanu innego, jednoznacznie odmiennego, ktdére to powinno odbywac sie w sposob
zaplanowany i odpowiednio skoordynowany”

,moze by¢ aktem $swiadomym. Pojecie zmiany organizacyjnej dtugo bylo postrzegane jako

J. Antoszkiewicz, 2000 . . . . o
zgodno$¢ z racjonalnoscia dziatania

Stabryta, 2000 ,Wyraza réznice miedzy dwoma lub wiecej poréwnywanymi stanami jakiego$ systemu

(obiektu) ”
,zmiana jest podjeciem innych dziatan niz dotychczasowe. Podjecie innych dziatan niz
R. Martin, 2000 dotychczas stosowane oznacza wybdr innych rozwigzan. Inne rozwiazania powoduja
zmiane”
J.D. Antoszkiewicz, Z. Pawlak, 2000 ,kazda zmiana jako taka jest zjawiskiem jednostkowym, unikalnym i niepowtarzalnym”

,polega na istotnej modyfikagji jakiejkolwiek czesci organizacji. Moze by¢ wywotana

W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, 2001 . . . . ) .
impulsami wewnetrznymi lub czynnikami zewnetrznymi”

,zmiana nie jest przeciwienstwem bezruchu-stan zmian w organizagji jest intensyfikacja

E. Mastyk-Musiat, 2003 L o .
tego, co istnieje w stanie jej »bezruchu«

,kazda istotna modyfikagja jakiej$ czesci organizacji. Zgodnie z tq definicja zmiana moze

R.W. Griffin, 2004 ) . . . -
wiec dotyczy¢ niemalze kazdego aspektu organizacji”

,zmiana jest zawsze terazniejszym zjawiskiem, na ktére organizacje reaguja, jesli chca

T. Proctor, K.T. Hua, K. Fuse, 2004 , L.
uzyskac lepsza szanse przetrwania i dobrobytu”

,determinanta rozwoju organizacji na drodze wewnetrznej adaptacji lub zewnetrznej

E. Wiecek-Janka, 2004 L . . . -
imitacji o ewolucyjnym charakterze wymuszona zmianami w otoczeniu

,Zmiana organizacyjna jest to réznica miedzy jednym stanem (w czasie t1) a innym
stanem (w czasie t2) w zarzadzaniu, procesach biznesowych i obszarze spotecznym
przedsiebiorstwa, bez wskazania na jej potencjalne i realne skutki. Zmiana ta jest wynikiem
K. Grzybowska, 2010 dziatania, majacego czesto posta¢ procesu. Moze by¢ wywotana bodzcami wewnetrznymi
badz zewnetrznymi i dotyczy¢ dowolnego obszaru przedsiebiorstwa. Tworzy nowy
stan o potengcjalnie zwiekszonym fadzie i lepszym zorganizowaniu, ksztattuje nowy
paradygmat dziatania”

Zrédta: opracowanie wiasne na podstawie: Grzybowska K., Reorganizacja przedsiebiorstw. Zarzadzanie zmiang organiza-
cyjna, Poznan 2010, str. 11; Mastyk-Musiat E., Zarzadzanie zmianami w firmie, Wydawnictwo CIM, Warszawa 1996,
str. 32-34; Woodman R.W., Organization in Change and Development New Arenas for Inquiry and Action, Journal
of Management 1989, 6 p. 205; Kozuch B., Wstep do teorii zarzgdzania, Wydawnictwo Nauka- Edukacja, Warsza-
wa 1999, str. 179; Drucker P., Praktyka Zarzadzania, Czytelnik, Warszawa 1994, str. 39; Wiecek-Janka E., Zmiany
i konflikty w organizacji, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2006
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Przyczyny zmian w sposob najprostszy mozna podzieli¢ na zewnetrzne i wewnetrzne [Zarebska, 2002;
Kuc, Moczydiowska, 2009]. Wewnetrzne najczesciej sa pochodna decyzji zarzadczych, ktdre maja na celu
dalszy rozwdj organizacji. Zewnetrzne natomiast sq pochodng zdarzen, ktore zaistnialty w otoczeniu
organizacji i spowodowaty koniecznos¢ jej dostosowania si¢. Na ich podstawie definiujg w ponizszy
sposob podstawowe wewnetrzne czynniki zmian. Sa to przede wszystkim:

¢ spadek zyskow;

¢ fluktuacja kadry pracowniczej;

e wzrost kosztéw dziatalnosdi;

¢ konflikty i niezadowolenie wsrod zatogi;

* obnizenie poziomu jakosci produkowanych wyrobow lub ustug;

* niezadowalajacy poziom technologii;

* zuzycie parku maszynowego;

* niewystarczajacy poziom kwalifikacji pracownikéw;

* brak srodkéw na inwestycje;

¢ spadek wydajnosci pracy;

* mate osobiste zaangazowanie cztonkdéw organizacji w realizacje jej celow [Mikotajczyk, 2003].

Zatem, wedtug nich, nieskuteczno$¢ zarzadzania organizacja jest czynnikiem, ktdry najczesciej wywo-
tuje i uzasadnia potrzebe dzialart zmieniajacych. Podobna teze postawita E. Mastyk-Musiat dokonujac
porownania symptomoéw nieprawidltowosci oraz Z. Mikolajczyk, ktory uwaza, ze nieskuteczne zarzadza-
nie poszczegolnymi obszarami funkcjonalnymi takimi jak: zaopatrzenie, wytwarzanie, sprzedaz i dzia-
fania marketingowe, finanse, zarzadzanie ludZmi, organizacja i zarzadzanie czy przedsiebiorstwem jako
catoscig najczesciej wywotuje potrzebe implementacji zmian [Mikotajczyk, 2003]. Zmiany zachodzace
w otoczeniu organizacji rowniez moga oddziatywac na wszystkie obszary jej funkcjonowania. Zdaniem
J. Penca ,wymuszaja okreslona jej transformacje i dopasowanie si¢ do struktury oraz potencjatu tego
otoczenia. Powoduja one, ze przedsigbiorstwo musi czesto odrzucac to, co byto efektywne w przesztosci,
a nawet , wymysla¢” przysztos¢, przeksztatcac sie i tworzy¢ siebie od nowa, aby mdc urzeczywistniac
swoje zamierzenia i lepiej stuzy¢ swemu otoczeniu, a zarazem sobie” [Zajac, 2006]. Najwazniejsze czyn-
niki zewnetrzne wywotujace zmiany w organizacji przedstawia tabela 2:

Tabela 2. Czynniki zewnetrzne wywotujace zmiany w organizacji

Otoczenie przedsiebiorstwa Czynniki wywotujace/ksztaltujace zmiany

e zmiany polityczne w Europie i na $wiecie
Otoczenie miedzynarodowe ®  kryzysy surowcowe
e procesy integracyjne i dezintegracyjne

e globalizacja gospodarek
Sytuacja gospodarcza w skali miedzynarodowej *  wirtualizacja rynkow

i krajowej *  silny wzrost konkurencji
*  wzrost wymagan klientow

rzepisy podatkowe, celne, prawo pracy stymulujgce lub hamujgce
Otoczenie prawne przepisy p L . P p. Yy .] q 1
przedsiebiorczos¢ i kreowanie nowych miejsc pracy
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e globalizacja rynkow
e  wirtualizacja rynkow

Sity rynkowe . "
e silny wzrost konkurencji
*  wzrost wymagan klientow
*  zjawiska demograficzne
Trendy spoleczne i kulturowe *  wartosci spoteczne

e styl zycia

. ) e gwaltowny rozwoj technologii informatycznych
Zmiany technologiczne K . . C, L ,
*  nowe rozwigzania w zakresie materialéw, proceséw i wyrobow

e  sprzedaz przedsigbiorstw
Zmiany wlasno$ciowe *  przejecia, fuzje

*  prywatyzacja przedsigebiorstw

e zmiany w Srodowisku naturalnym
Ekologia e proekologiczne przepisy prawne

e ruchy ekologiczne

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Zajac Cz., Spoteczne i organizacyjne problemy przejeé i fuzji przedsiebiorstw,
Wyd. WAE Wroctaw, 2006

TAKSONOMIA UE JAKO DETERMINANTA ZMIANY W ORGANIZAC]I

Organizacja spotecznie odpowiedzialna to taka, ktora jest Swiadoma szeroko pojetych konsekwencji
swojej dziatalnosci dla otoczenia i interesariuszy. Wspodtczesne organizacje musza, bo tego oczekuje
od nich spoteczenistwo, wzia¢ na siebie odpowiedzialno$¢ za podejmowane decyzje biznesowe oraz ich
konsekwencje. Na przyktad, za skuteczne dostarczenie okreslonych, zdeterminowanych przez oczeki-
wania klienta, produktéw i ustug.

Ponadto na rynku dominuje klient nowego typu jak okresla si¢ niekiedy konsumentéw z pokole-
nia Z. Sa to osoby urodzone pomiedzy rokiem 1995, a 2010 [Hernandez-de-Menendez, Escobar Diaz,
Morales-Menendez, 2020] dotychczas kojarzone byto z komputerem, smartfonem i nieustanna po-
trzeba bycia online [PrakashYadav, Rai, 2017]. Zaskakuje ono jednak wysoka swiadomoscia oraz po-
trzeba zwrdcenia uwagi na odpowiedzialno$¢ biznesu za istotne kwestie spoteczne, srodowiskowe,
klimatyczne, ekologie, etyke, prawa cztowieka. Filozofia, postawy i zachowania mtodych nabywcoéw
uwzgledniaja odejscie od niepohamowanego dazenia do gromadzenia dobr i ograniczania wtasnych
potrzeb materialnych. Mlodzi konsumenci wyrazaja wysoka swiadomos¢ swojego otoczenia spotecz-
nego i naturalnego. Postawa ta znajduje odzwierciedlenie w racjonalnosci zaspokajania potrzeb oraz
ujawnia si¢ w wielu wymiarach takich jak miedzy innymi ponowne wykorzystanie nabytych towarow
czy rezygnacja z nabywania dobr na rzecz uzyskania do nich dostepu [Kolasinska-Morawska, 2106].
Oznacza to, ze zmianie ulegta nie tylko Swiadomo$¢, ale przede wszystkim mentalnos¢ mtodych kon-
sumentow. Rola mlodego konsumenta w procesach zakupowych ewoluuje i jest niezwykle istotna.
Wspdtdecyduje on juz teraz jakie produkty czy ustugi finalnie trafig do koszyka dorostych jak i jego
wlasnego. Wszystkie te aspekty zachowan 1acza si¢ i odnosza do nurtu CSR - Spotecznej Odpowie-
dzialnosci Biznesu. Stata si¢ ona nieodtaczna czescia codziennej rzeczywistosci wielu organizacji. Wa-
runkuje obecnie nie tylko decyzje zakupowe podejmowane przez klientéw, ale rowniez w jaki sposéb
ksztaltuje sie lojalnos¢, przywiazanie, zaangazowanie i nastawienie, a finalnie — zaufanie do okreslo-
nych marek, produktéw i ustug. Nie ma watpliwosci co do tego, ze przedstawiciele generacji Z stali
si¢ waznym graczem na rynku decydujac, kto i w jaki sposdb ma szanse zaspokajac ich potrzeby kon-
sumenckie.
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Kategoria odpowiedzialnego rozwoju przedsiebiorstw obejmuje etyke biznesu rozumiana jako mo-
ralno$¢ praktykowana w wymiarze prowadzenia biznesu, spoteczng odpowiedzialno$¢ organizacji
(CSR, Corportate Social Responsibility) uwzgledniajaca aspekty spoleczne i ekologiczne w dziataniach
biznesowych i realizacji celdéw. Ma potrojny fundament — ktory zaktada, iz sukces organizacji zalezny
jest od jej osiagnie¢ w wymiarze ekonomicznym, ekologicznym i spotecznym [Gierszewska, Seretny,
2018]. Koncepcja CSR zaktada prowadzenie biznesu zgodnie z wartosciami i zasadami wyznawanymi
przez spotecznosé, w ktorej firma dziata. Kazda organizacja, dzialajaca w zgodzie z ta filozofig chcac
by¢ akceptowana przez klientéw i rynek, powinna podejmowac odpowiedzialne dziatania oraz ak-
tywnie reagowac po to by wyprzedzac¢ ewentualne, mozliwe, niekorzystne konsekwencje swej dzia-
talnosci. Tego typu funkcjonowanie $cisle zwigzane z koniecznoscia budowania odpowiedniej, skore-
lowanej z ideami CSR strategii. Poziomy budowania strategii zgodnie z nurtem spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu (CSR) przedstawiono w ponizszej tabeli numer 3.

Tabela 3. Poziomy budowania strategii spotecznej odpowiedzialnosci przedsigebiorstwa/CSR.

Cel gléwny | Cele szczegolowe
Poziom 1 — regulacji prawnych i etycznych
Wywigzywanie si¢ ze zobowigzan | Podstawowym poziomem spotecznej odpowiedzial-

regulacji prawnych. nosci przedsigbiorstwa jest zdolno$¢ do osiggania
ekonomicznej stabilnosci, zyskownosci 1 wzrostu,
postgpujac zgodnie z obowigzujagcym prawem.
Cel gléwny Cele szczegoblowe
Poziom 2 — reputacji przedsiebiorstwa
Budowa i ochrona reputacji Procesy wzmacniajagce spoleczne zobowigzania
przedsigbiorstwa. poprzez polityke spolecznej odpowiedzialnosci

przedsigbiorstwa, np.:
e przestrzeganie praw czlowieka, czyli zakaz pracy

dzieci, prawo do stowarzyszen,
e przestrzeganie praw pracowniczych, czyli bhp,
sprawiedliwa placa, rozwgj i rownowaga migdzy
zyciem zawodowy a osobistym,
ochrona srodowiska,
antykorupcyjna polityka i regulacje,
transparentno$¢ informacji dotyczacej dziatalnosci,
szacunek dla klienta poprzez jako$¢ i bezpieczen-
stwo produktow i ushug, dobre praktyki marke-
tingowe (w tym reklama).

Poziom 3 — spolecznego zaangazowania

Tworzenie wyrodzniajacego si¢ | Traktowanie spotecznej odpowiedzialnosci jako
modelu przedsigbiorstwa. wyroznika przedsigbiorstwa; dziatania filantropijne,
sponsoringowe i charytatywne.

Zrédto: opracowane na podstawie: J. Adamczyk: Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw. PWE, Warszawa 2009, s. 117.

Wobec powyzszego organizacje nie powinny ogranicza¢ swojego pola dziatania jedynie do budo-
wania wizerunku czy reputacji. Powinny traktowac¢ CSR jako zestaw dziatan o charakterze strategicz-
nym, z ktérego wynikaja szczegotowe zadania do realizacji. Obszary dziatalnosci przedstawione w ta-
beli numer 3 teoretycznie powinny determinowac¢ dodatkowe aktywnosci organizacji wykraczajace
poza sfere podstawowych relacji ekonomicznych [Young, Marais, 2012]. Wszelkie zalecenia dyrektyw
unijnych w tym réwniez normy ISO (na przyklad ISO 26000) nie tyle zachecaja, ile wrecz nakazuja
jasne otwarte komunikowanie interesariuszom organizacji o prowadzonej strategii CSR oraz tak-
tykach wykorzystywanych do jej realizacji. W praktyce jednak komunikaty tego rodzaju maja raczej
charakter marketingowy [Adamczyk, 2009]. Moga by¢ réwniez odbierane jako hipotetyczne dziatania
bedace hipokryzja oséb zarzadzajacych. Powoduje to czeste znieksztalcenie obrazu tych aktywnosci
i nawet jezeli sa prawdziwe paradoksalnie moga przyczynic si¢ nawet do powstania niecheci wsrod
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konsumentéw do danej organizacji. Idea CSR byto jednak dziatanie na rzecz wzmocnienia wartosci or-
ganizacji, a w przypadku produktéw, dziatalnos¢ w obszarach CSR, miata przynosic korzysci poprzez
komunikowanie, Ze oferowany produkt jest jakosciowo lepszy, bardziej ekologiczny czy tez przy-
jazny dla uzytkownikow co przyczyni sie do zaspokojenia ich potrzeb [Gregory, Tharyan, Whittaker,
2014]. Analiza wptywu strategii CSR na organizacje prowadzi takze do wniosku, Ze przez ostatnie lata
przyczynita si¢ ona takze do szeregu negatywnych zjawisk jakimi jest na przyklad tak zwany , green-
washing czy powstania szeregu negatywnych ryzyk dla organizacji, ktore wdrozyly i praktykowaty
dziatalno$¢ spolecznie odpowiedzialna:
* ryzyko marketingu wynikajace ze sposobu komunikowania o dziatalnosci CSR oraz trudnej
do przewidzenia reakcji konsumentéw,
* ryzyko finansowe wynikajace z niezbednych kosztéow oraz dlugoterminowej stopy zwrotu
w przypadku organizacji komercyjnych,
* ryzyko spoteczne bedace efektem nieprzewidywalnych reakgji spotecznosci lokalnej i catego
spoleczenstwa,
¢ ryzyko zatrudnienia majace swoje zrédio w polityce réwnosci, réznorodnosci, praw cztowieka,
humanizacji produkdji itp.,
¢ ryzyko srodowiskowe — dbatos¢ o jeden aspekt sSrodowiska naturalnego moze mie¢ negatywny
wplyw na inne,
¢ ryzyko taricucha dostaw wynikajace z koniecznosci dostosowania si¢ wszystkich kooperantow
do wymogdéw CSR,
¢ ryzyko braku zrozumienia, sSwiadomosci spotecznej bedace efektem rdznej percepcji tej dziatal-
nosci, jak rowniez znacznie dtuzszego niz proces wdrazania zmian, procesu zmiany swiadomo-
Sci o roli spotecznej odpowiedzialnosci [Adamus-Matuszynska, 2014].

Ze wzgledu na brak oczekiwanych miarodajnych, pozytywnych i dtugofalowych efektéw budowa-
nia strategii z wykorzystaniem zasad CSR w 2020 roku wydane zostalo przez Unie Europejska Rozpo-
rzadzenie potocznie nazywane Taksonomia Unii Europejskiej. Ten akt prawny, a doktadnie Rozporza-
dzenie Parlamentu Europejskiego i Rady UE 2020/852 z dnia 18 czerwca 2020 zostal stworzony w celu
ustanowienia zmodyfikowanych ram prawnych, ktére miaty tym razem nie tylko ulatwia¢ zréwno-
wazone dziatania i inwestycje, ale przede wszystkim opomiarowac je oraz ewaluowac [PE, Rada UE,
2020]. Przepisy te nazwane Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD) miaty na celu tym
razem nie tylko nakazanie podejmowania dziatani o charakterze CSR. Zapisy w nich zawarte zostaty
stworzone by wymusi¢, aby przedsigebiorstwa réznego typu (w tym takze finansowe jak Banki, Ubez-
pieczyciele itp.) dazyty i wspoldziataly w zakresie przekierowania kapitatu o charakterze inwestycyj-
nym na dziatania, ktére maja charakter proekologiczny i powoduja poprawe tak zwanego dobrostanu
interesariuszy organizacji. Tym samym CSR zostal niejako redefiniowany. Dyrektywa ta ma bowiem
za zadanie sklonié¢ przedsigbiorstwa do przegladu, oceny i ewentualnej rewizji swoich strategicznych
dziatan krotko i dlugoterminowych w zakresie tego czy sa one przyjazne dla srodowiska, poniewaz
beda one podlegaly opomiarowaniu i raportowaniu do interesariuszy, a takze ewaluacji przez wska-
zane do tego wyspecjalizowane agencje ratingowe. Kazde dzialanie powinno fgcznie spetniac¢ naste-
pujace warunki:

wnosi istotny wklad w realizacje co najmniej jednego z szesciu celéw srodowiskowych;

* nie wyrzadza powaznych szkdd dla Zadnego z celéw srodowiskowych;
* jest prowadzona zgodnie z minimalnymi gwarancjami;
¢ spetnia techniczne kryteria kwalifikacji [PE, Rada UE, 2021].
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W dyrektywie wskazane zostaty takze wprost cele sSrodowiskowe do osiagniecia, ktorych wszystkie

organizacje dziatajace w panstwach Unii Europejskiej sa zobowigzane. Sa to:

¢ lagodzenie zmian klimatu;

¢ adaptacja do zmian klimatu;

* zrownowazone wykorzystywanie i ochrona zasobéw wodnych i morskich;

* przejscie na gospodarke o obiegu zamknigtym;

* zapobieganie zanieczyszczeniu i jego kontrola;

¢ ochrona i odbudowa bioréznorodnosci i ekosystemow [PE, Rada UE, 2020].

Z Taksonomii, czyli dyrektywy CSRD wynikaja podstawowe obowiazki dla organizacji, zaréwno for-

malne jak i praktyczne. Konieczne bedzie wdrozenie raportowania wskaznikow pomiaru CSRD wraz

z rocznym sprawozdaniem finansowym. Bedzie miato ono forme nowych, rozszerzonych informacji
Yy y y y )

niefinansowych, poza wymaganymi dotad przez Ustawe o Rachunkowosci. Sam standard (Dyrektywa

CSRD zwana tez Taksonomia) dzieli zakres raportowanych tresci na trzy podstawowe kategorie:

® obszar zarzadczy,
* obszar srodowiskowy,

* obszar spoteczny i pracowniczy.

W ramach kazdego wyrdznione zostaly sktadowe tematyczne, ktére zostaty przedstawione na po-

nizszym rysunku numer 1.

Rysunek 1. Obszary raportowania wraz z tematyka.

Obszar srodowiskowy

« efektywnosc energetyczna i
zarzadzanie energia

*emisje gazow cieplarnianych

* zagrozenia zwigzane ze
zmianami klimatu

* gospodarka wodna

* dospodarka odpadami 1
dospodarka o obiegu
zamknigtym

» utrata r6znorodnosci
biologicznej

* zarzadzanie zanieczyszceniami

*system zarzadzania
srodowiskowego

* zrownowazone budownictwo

Zrédto: Opracowanie wiasne.

| | Obszar spoteczny 1 pracowniczy

* zdrowie 1 bezpieczenstwo

*prawa czlowieka

*kapitat ludzki 1 zarzadzanie nim

*r6znorodnos¢, rownosc 1
dostepnosé

* zdrowie 1 dobre samopoczucie

*edukacja

* zarzadzanie tancuchem dostaw

*uczciwe warunki pracy

* zaangazowanie interesariuszy

* zaangazowanie spolecznosci i
dostepnos¢ ustug

» wptyw produktu lub ustugi na
klientow

» marketing i komunikacja

| Obszar zarzadczy

+zarzad i sktad

*r6znorodnos¢ zarzadu

*wdrozone polityki

* wynagrodzenie kadry
kierowniczej

* prawa akcjonariuszy

* praktyki podatkowe i ksicowe

« etyka/przeciwdzialanie korupcji

*lobbing

*bezpieczenstwo i
cyberbezpieczenstwo

*nadzoér ESG na poziomie
zarzadu

« certyfiakty

Organizacje zostaly zatem zobligowane do dokonania rozszerzonej analizy tych obszaréw — opiso-

wej i wskaznikowej. Opisy ich dotyczy¢ powinny miedzy innymi:

e zagadnien srodowiskowych — szczegdtowe informacije na temat obecnego i przewidywanego
y ] y

wplywu dziatalnosci jednostki na srodowisko oraz w stosownych przypadkach, na zdrowie

i bezpieczenstwo, wykorzystywanie energii odnawialnej lub nieodnawialnej, emisje gazéw cie-

plarnianych, zuzycie wody i zanieczyszczenie powietrza;

® spraw spotecznych i pracowniczych — informacje przedstawione w sprawozdaniu moga doty-

czy¢ dziatant podejmowanych w celu zapewnienia rOwnouprawnienia ptci, wdrozenia podsta-

wowych konwencji Miedzynarodowej Organizacji Pracy, warunkéw pracy, dialogu spotecz-
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nego, poszanowania prawa pracownikéw do informagji i do wyrazania opinii, poszanowania
praw zwiazkéw zawodowych, bezpieczenistwa i higieny pracy oraz dialogu ze spoteczno$ciami
lokalnymi lub dziatari podejmowanych w celu zapewnienia ochrony i rozwoju tych spoteczno-
Sci, a takze relacji z konsumentami i odpowiedzialnego prowadzenia marketingu i promocji,

¢ praw czlowieka — oswiadczenie powinno zawierac¢ informacje dotyczace polityk stosowanych
w zakresie poszanowania praw cztowieka i przeciwdziataniu dyskryminacji,

¢ przeciwdziatania korupgji i tapownictwu — oswiadczenie moze zawierac informacje na temat
stosowanych instrumentéw przeciwdziatania korupgji i tapownictwu, w tym np. kodeksow
etyki.

Kluczowy jednak, na mocy nowych przepiséw dyrektywy CSRD, stat sie czwarty obszar ukryty
pod litera ,D”. Oznacza on z jezyka angielskiego , development” — rozw¢j. Dla organizacji zas, wraz
z faktycznym wejsciem w zycie nowej Dyrektywy, realne opomiarowanie podejmowanych dziatan
oraz rozliczanie z tego jakie sg ich skutki i postepy dla poprawy efektywnosci i jakosci realizowania
zalecanych dziatan. Zatem w bliskiej przysztosci nie tyle bedzie oceniane to czy i jakie dziatania sa po-
dejmowane, ale przede wszystkim to czy organizacja zaplanowata swojq strategie dtugoterminowa
w taki sposdb, aby mdc je finansowad, realizowac oraz dazy¢ do samoulepszenia rozumianego jako
zwiekszenie efektywnosci w ramach poszczegdlnych obszarow.

STRATEGIA ZARZADZANIA ORGANIZACIA — NOWY IMPERATYW

W literaturze istnieje wiele pogladdéw na temat istoty zarzadzania strategicznego, stad réznorodnos¢
definicji tego pojecia. Ponizej przedstawiono dla celdéw poréwnawczych kilka uje¢ najbardziej charak-
terystycznych:

¢ zarzadzanie strategiczne — proces definiowania i redefiniowania strategii w reakcji na zmiany
otoczenia lub wyprzedzajacy te zmiany, a nawet je wywotujacy oraz sprzezony z nimi proces
implementacji, w ktérym zasoby i umiejetnosci organizacji sa tak dysponowane, by realizowac
przyjete dtugofalowe cele rozwoju, a takze zabezpieczy¢ istnienie organizacji w potencjalnych
sytuacjach nieciagtosci. [Krupski, 1998],

¢ zarzadzanie strategiczne — proces zarzadzania nastawiony na formutowanie i wdrazanie stra-
tegii, ktore sprzyjaja wyzszemu stopniowi zgodnosci organizacji z jej otoczeniem i osiagnieciu
celow strategicznych. [Griffin, 1996,

* zarzadzanie strategiczne — to koncepcja zarzadzania opierajaca si¢ na wartosciach charaktery-
-stycznych dla orientacji globalnej,

* zarzadzanie strategiczne polega na podejmowaniu decyzji w sprawie przysztych kierunkéw
dziatania oraz na implementacji tych decyzji. Zgodnie z powyzszym w zarzadzaniu strategicz-
nym mozna wyroéznic¢ dwie fazy: planowania strategicznego oraz implementacji strategii [Waw-
rzyniak, 1989].

Implementacja strategii jest natomiast ukierunkowana na:

rozwoj oraz adaptacje struktury organizacyjnej do wybranej strategii,
¢ utrzymanie lub wprowadzenie niezbednych funkcji do dziatalnosci firmy, aby przyjeta
* strategia zostala skutecznie wdrozona,
* monitoring efektywnosci poszczegdlnych etapdw wdrazania strategii. [Byars, 1987].
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Zarzadzanie strategiczne zatem to komponenta decyzji i dziatann zwiazanych z opracowaniem i re-
alizacja planow stosownie do zatozonych celéw przedsigbiorstwa. Do szczegdlnych zadan zarzadza-
nia strategicznego naleza:

sformutowanie misji przedsigbiorstwa.

¢ rozwoj profilu firmy w aspekcie jej zdolno$ci rozwojowej i uwarunkowan zewnetrznych.

¢ badanie otoczenia w kontekscie czynnikow determinujacych pozycje strategiczng i konkuren-
cyjna przedsiebiorstwa.

* ocena opcji strategicznych ze wzgledu na posiadane zasoby i wymogi otoczenia.

¢ dostosowanie opcji do przyjetej misji.

* ustalenie celow perspektywicznych i opracowanie podstawowych strategii zarzadzania przed-
siebiorstwem.

¢ sformutowanie szczegétowych celow rocznych i strategii krétkoterminowych, stosownie do wy-
branych strategii podstawowych.

* implementacja strategii (budzetowanie i alokacja zasobéw, podziat zadan, dobor personelu, zmia-
ny struktury organizacyjnej).

* oszacowanie efektywno$ci wdrazania strategii, uwzgledniajace przyszte zmiany. (Pearce J.A.,
Robinson R.B., 1991).

Mozna stwierdzi¢, ze zarzadzanie strategiczne, stanowi pewnego rodzaju droge do nowego, od-
miennego, sposobu myslenia o przysztosci przedsigbiorstwa, polegajacego na tworzeniu wielowarian-
towych koncepcji zarzadzania. Kazda strategia powinna przewidywac odpowiednia liczbe wariantéw
postepowania (dostosowang do przewidywanych kierunkéw rozwoju sytuacji) i zasadzac si¢ na wizji
przyszlosci przedsigbiorstwa. Wspotczesna koncepcja zarzadzania strategicznego obejmuje:

analize pozycji wyjsciowej firmy i perspektyw jej rozwoju,

¢ identyfikacje celu firmy oraz okreslenie, na ile obecne produkty i rynki pozwalaja je osiagnac,

* szczegotowe okreslenie mozliwosci firmys, tj. jej stabych i mocnych stron,

* budowe wariantoéw rozwoju przedsiebiorstwa,

¢ formutowanie optymalnego wariantu strategii dla zapewnienia sukcesu na rynku i korzystnej
pozycji wzgledem otoczenia,

* opracowanie planu strategicznego i plandw szczegotowych przedsiewzig¢,

¢ ksztattowanie kultury strategicznej firmy wspierajacej realizacje strategii,

¢ prowadzenie kontroli strategicznej na zasadzie controllingu (Krupa, 2006).

Dyrektywa CSRD bedzie zatem najistotniejsza globalng determinanta zmian organizacyjnych
we wspolczesnych przedsiebiorstwach. W krotkim czasie ten nowy czynnik zmiany spowoduje efek-
tywne redefiniowanie krétko i dlugoterminowych strategii oraz powstanie catkowicie nowego impe-
ratywu zarzadzania strategicznego organizacjami. Organizacje w pierwszym etapie beda przymuszo-
ne po pierwsze do sformutowania, same dla siebie, utylitarnych celow strategicznych zgodnych z wy-
mogami Taksonomii Unii Europejskiej/CSRD. W kolejnych latach natomiast beda musiaty wykazaé
i odzwierciedli¢, za pomoca wartosci raportowanych wskaznikow, wykonywanie efektywnej pracy
na rzecz poprawy ich poziomu. Oznacza to, Ze bedq musiaty liczbowo wykazac czy i jakie dziatania
na rzecz celow wyznaczonych przez Taksonomig faktycznie realizuja. Posrednio zatem ocenie, takze
poréwnawczej w ramach sektora, podlegata bedzie jakos¢ nowo zdefiniowanej strategii na rzecz reali-
zacji nie tylko celow biznesowych, ale i celéw wynikajacych z Taksonomii czyli z CSRD.
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PODSUMOWANIE

W swiecie globalnej gospodarki i przemystu 5.0 organizacje musza szybko i elastycznie reagowac,
aby zaadaptowac swoje dziatania do turbulentnie zmieniajacego si¢ otoczenia. Presja rynkowa na ta-
kie funkcjonowanie organizacji jest, od wielu lat, stala stymulantg wdrazania zmian i szeroko pojete-
go rozwoju. W ostatnich latach wiekszo$¢ organizacji musiata juz zmierzy¢ si¢ z wdrozeniem zmian
spowodowanych przez takie zjawiska rynkowe jak hiperkonkurencyjnos¢, globalizacja czy koniecz-
nosc¢ ciaglego podnoszenia wiedzy. Ta ztozona, wielowymiarowa, kompozycja zjawisk zachodzacych
w otoczeniu konkurencyjnym dodatkowo zostata jeszcze wzbogacona o wplyw, na produkty i kon-
kurencyjnos$¢ organizacji, wywierany przez decyzje zakupowe jakie podejmuje klient nowej generacji
czyli pokolenie Z. Jednakze to wtasnie Dyrektywa CSRD i bedace konsekwencja jej wdrozenia wymogi
dotyczace raportowania niefinansowych wskaznikéw pozabilansowych nowego typu przyczyni sie
do powstania catkowicie nowego normatywu dla strategii zarzadczej organizacji. Globalny rynek zby-
tu, jakim jest Unia Europejska, wyegzekwuje bowiem rozszerzenie spojrzenia na dtugoterminowy roz-
wdj organizacji przede wszystkim w zakresie uporzadkowanej i konsekwentnej jego wizji. Nie bedzie
zatem wskazane budowanie jedynie wizerunku organizacji dzialajacej zgodnie z wymogami CSRD
w sposob wlasciwie bezkarny jak dziato sie to dotychczas. Raportowanie wskaznikow i opomiarowa-
nej wizji zrdwnowazonego rozwoju organizacji zakonczy bezsprzecznie istnienie jedynie marketingo-
wych wizji tego typu dziatani w strategiach firm. Konieczne bedzie bowiem stworzenie catosciowej,
spojnej strategii zarzadczej, do realizacji, ktérej bedzie niezbedne wlasciwie ciaglte wdrazanie zmian
roznego typu-procesowych, produkcyjnych, administracyjnych i in. Niezbedne bedzie nie tylko jed-
norazowe, poczatkowe opomiarowanie zgodnie z wytycznymi Dyrektywy CSRD. W kolejnych latach
kazda firma na rynku zgodnie z harmonogramem wdrazania obowigzku raportowania bedzie zmu-
szona do wykazywania poprawy, polepszenia poziomu kazdego z ustanowionych wskaznikdéw. Brak
postepu w rozwoju zgodnego z wlasna, dedykowana zatozong nowq strategia kompatybilng z prze-
pisami CSRD spowoduje:

* wyizolowanie biznesowe — dla interesariuszy zewnetrznych jakimi sa Klienci czy Dostawcy nie
bedzie korzystne posiadanie relacji biznesowych z organizacja, ktora nie realizuje wymogoéw
Dyrektywy CSRD;

* narazenie si¢ na wzrost kosztow finansowania zewnetrznego lub wrecz jego utracenie;

* narazenie si¢ za wzrost kosztow ubezpieczen réznego typu uzywanych przez organizacje lub
ich utracenie, ale przede wszystkim

* powstanie nowego typu strategii, ktéra bedzie bazowata na podtrzymywaniu i poprawie kon-
kurencyjnosci organizacji z wykorzystaniem strategii i wskaznikow raportowanych w ramach
CSRD.

L]

Powstanie zatem nowy strategiczny paradygmat, ktérego podstawa oraz konsekwencja bedzie ciagte
wdrazanie szeroko pojetych zmian, réznego typu i w réznych obszarach organizacji. Jakos¢ i efektyw-
nos¢ strategii beda bowiem oceniana nie tylko przez poziom wynikéw ekonomicznych czy rentownosci.
Istotng zmienng oceny strategii (takze wizerunkowq i biznesowa) stana si¢ wskazniki jakosci realizacji
celow zréwnowazonego rozwoju. Generacja Z natomiast jako $wiadomy, zaangazowany, wspotczesny
klient, charakteryzujacy si¢ silnym indywidualizmem i autonomia w zakresie wolno$ci wyboru poprzez
swoje decyzje zakupowe przyspieszy i niejako przypieczetuje wymog wdrazania zmian optymaliza-
cyjnych z zakresu CSRD w strategiach firm. Zaczna one zatem dziata¢ w nowej rzeczywistosci ciaglej
zmiany — samoulepszania i uczenia si¢ organizacji spowodowanego przez wymogi CSRD.
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