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Streszczenie
W świecie globalnej gospodarki organizacje muszą szybko i responsywnie reagować, aby zaadapto-
wać swoje działania do turbulentnie zmieniającego się otoczenia. Presja  rynkowa na takie funkcjo-
nowanie organizacji była dotąd stałą stymulantą ich zmieniania się i rozwoju. W najbliższym czasie 
jednak globalny rynek unijny będzie musiał zmierzyć się z całkowicie nowym paradygmatem strate-
gicznym. Będzie nim konieczność ciągłego wdrażania różnego rodzaju zmian w organizacjach w celu 
utrzymania się na rynku w ogóle, podtrzymania pozycji konkurencyjnej organizacji oraz sprostania 
oczekiwaniom współczesnego 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.

WSTĘP

Strategia zarządcza organizacji najczęściej jest determinowana przez czynniki pochodzące z otocze-
nia zewnętrznego. W ostatnich latach w rzeczywistości biznesowej oprócz trendów wynikających 
z funkcjonowania w turbulentnym otoczeniu i gospodarce 5.0, uwidocznił się czynnik jakim jest nowy, 
współczesny, klient – generacja Z. W najbliższym czasie (spektrum około 1 roku do dwóch lat) orga-
nizacje będą musiały dostosować swoje strategie do dużo bardziej znaczącej determinanty zmian. Jest 
nią globalna zmiana przepisów prawnych, a dokładnie opracowanie i wdrożenie Dyrektywy CSRD. 
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Modyfikuje ona założenia historycznej już Dyrektywy dotyczącej CSR. W długim okresie bezsprzecz-
nie, to właśnie ten czynnik spowoduje powstanie całkowicie nowej jakości wśród przedsiębiorstw 
w gospodarce.

ZJAWISKO ZMIANY W NAUKACH O ZARZĄDZANIU-POJĘCIE I SPECYFIKA

Współcześnie istniejące podmioty, aby utrzymać swoją pozycję konkurencyjną i realizować z sukce-
sem misję oraz strategię powinny elastycznie i szybko reagować na zmieniające się otoczenie rynkowe 
każdego typu. W praktyce, oznacza to, że każdy podmiot rozumiany jako organizacja powinien umieć 
dynamicznie się zmieniać. Według T. Kotarbińskiego organizacja to „pewien rodzaj całości ze względu 
na stosunek do niej jej własnych elementów, mianowicie taka całość, której wszystkie składniki współ-
przyczyniają się do powodzenia całości” [Kotarbiński, 1958]. Definicja taka implikuje funkcjonowanie 
w literaturze przedmiotu wielu różnych definicji zmiany. Złożoność zjawiska powoduje, że w każdej 
z nich znajdziemy cechy ważne zarówno dla organizacji, które będą przełomowe lub szczególnie trud-
ne do zarządzenia. Każda organizacja, jest systemem społecznym o indywidualnej, niepowtarzalnej 
specyfice. Powoduje to, że trudno jest wprowadzać jakiekolwiek modyfikacje. Każdorazowo wyma-
gana jest więc indywidualna diagnoza sytuacji, ale jednocześnie należy pamiętać, że organizacja jest 
integralną częścią rynku posiadającego określone potrzeby. Stąd tylko ta, która „obserwuje zacho-
dzące w nim zaburzenia i stale tworzy nowe formy równowagi, wprowadzając do swych struktur 
i swego funkcjonowania rozmaite zmiany i modyfikacje prowadzące do podniesienia swej sprawności 
i właściwego wyboru priorytetów, które najlepiej odpowiadają kluczowym celom w danej sytuacji” 
[Penc, 2007] może być konkurencyjna. Wraz z rozwojem nauki o zarządzaniu przedsiębiorstwem, po-
wstawało i ewoluowało wiele różnych definicji zmiany. Przekrojową ich charakterystykę przedstawia 
tabela numer 1. W XX wieku dominowało ujęcie statyczne, które zakładało, że zmiana jest odmien-
nym stanem elementu organizacji. Obecnie natomiast preferowane jest podejście dynamiczne, które 
zakłada, że mamy do czynienia z modyfikacją szeroko pojętych procesów w całej organizacji. Cechy 
wspólne, które można wyłonić jako charakterystyczne dla tego zjawiska to:

•	 jest dynamicznie zachodzącym w czasie procesem,
•	 dotyczy każdego elementu przedsiębiorstwa,
•	 wymaga planowego wdrożenia, jeżeli ma być skuteczna.

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

Autor, rok Definicja

Ch. Freminville, 1918 „przejście od dawnej do nowej organizacji”

T. Kotarbiński, 1961
„zmiana to to, że taka a taka rzecz na początku takiego a takiego okresu była taka a taka, 

na końcu zaś tego okresu inna”

C. Argyris, 1965 „koszty zmiany szybko rosną, w miarę jak maleje okres pożytecznego życia nowych idei”

W. Makarczyk, 1971
„wartość kulturowa, organizacyjna czy materialna, która w danych warunkach czasowych 

i przestrzennych jest traktowana przez ludzi jako nowa”

Z. Pietrasiński, 1971

„zmiany celowo wprowadzane przez człowieka lub zaprojektowane przezeń układy 
cybernetyczne, polegające na zastępowaniu dotychczasowych stanów rzeczy innymi, 

ocenianymi dodatnio w świetle określonych kryteriów i składającymi się w sumie 
na postęp”

T. Pszczołowski, 1978 „zdarzenie, w którym stan końcowy jest różny od stanu początkowego”

R. Woodman, 1989 „zmiana organizacyjna to każda istotna modyfikacja jakiejś części organizacji”
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G.P. Huber, 1991
„zmiana rozumiana jest jako nowy stan lub inna pozycja w stosunku do wcześniejszej, 

w jakiej funkcjonowała organizacja”

J. Porras, R.C. Silvers, 1991
„kreująca wyższą gotowość organizacyjną do bieżącego zaspokajania potrzeb lub 

promująca zmiany, pomagające organizacji stać się lepszą w przewidywanej przyszłości”

P. Drucker, 1994

„zmiana jest zawsze tym co stwarza okazję dla wszystkiego co nowe i odmienne. 
Systematyczna zmiana polega na celowym i zorganizowanym poszukiwaniu zmian 

i systematycznej analizie okazji do społecznej lub gospodarczej zmiany, którą taka zmiana 
mogłaby umożliwiać”

B. Nogalski, 1994
„przejście organizacji ze stanu dotychczasowego do stanu innego jednoznacznie 

odmiennego”

G. Nizard, 1998
„jest procesem, konstatacją różnicy między jednym stanem, a drugim, bez wskazania na jej 

przyczyny, formy czy skutki”

D.K.Carr, K.J. Hard, W.J. Trahant, 1998
„przejście od starych metod pracy do nowych, które to mają przynieść pozytywne 

rezultaty”

J. Penc; 1998
„zmiany planowane połączone z działaniami twórczymi pozwalają minimalizować 

konflikty i przyspieszają adaptację zmiany”

B. Kożuch, 1999
„celowe i świadome działanie polegające na przejściu organizacji ze stanu obecnego 

do stanu innego, jednoznacznie odmiennego, które to powinno odbywać się w sposób 
zaplanowany i odpowiednio skoordynowany”

J. Antoszkiewicz, 2000
„może być aktem świadomym. Pojęcie zmiany organizacyjnej długo było postrzegane jako 

zgodność z racjonalnością działania”

Stabryła, 2000
„wyraża różnicę między dwoma lub więcej porównywanymi stanami jakiegoś systemu 

(obiektu) ”

R. Martin, 2000
„zmiana jest podjęciem innych działań niż dotychczasowe. Podjęcie innych działań niż 
dotychczas stosowane oznacza wybór innych rozwiązań. Inne rozwiązania powodują 

zmianę”

J.D. Antoszkiewicz, Z. Pawlak, 2000 „każda zmiana jako taka jest zjawiskiem jednostkowym, unikalnym i niepowtarzalnym”

W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, 2001
„polega na istotnej modyfikacji jakiejkolwiek części organizacji. Może być wywołana 

impulsami wewnętrznymi lub czynnikami zewnętrznymi”

E. Masłyk-Musiał, 2003
„zmiana nie jest przeciwieństwem bezruchu-stan zmian w organizacji jest intensyfikacją 

tego, co istnieje w stanie jej »bezruchu«”

R.W. Griffin, 2004
„każda istotna modyfikacja jakiejś części organizacji. Zgodnie z tą definicją zmiana może 

więc dotyczyć niemalże każdego aspektu organizacji”

T. Proctor, K.T. Hua, K. Fuse, 2004
„zmiana jest zawsze teraźniejszym zjawiskiem, na które organizacje reagują, jeśli chcą 

uzyskać lepszą szansę przetrwania i dobrobytu”

E. Więcek-Janka, 2004
„determinanta rozwoju organizacji na drodze wewnętrznej adaptacji lub zewnętrznej 

imitacji o ewolucyjnym charakterze wymuszona zmianami w otoczeniu”

K. Grzybowska, 2010

„zmiana organizacyjna jest to różnica między jednym stanem (w czasie t1) a innym 
stanem (w czasie t2) w zarządzaniu, procesach biznesowych i obszarze społecznym 

przedsiębiorstwa, bez wskazania na jej potencjalne i realne skutki. Zmiana ta jest wynikiem 
działania, mającego często postać procesu. Może być wywołana bodźcami wewnętrznymi 

bądź zewnętrznymi i dotyczyć dowolnego obszaru przedsiębiorstwa. Tworzy nowy 
stan o potencjalnie zwiększonym ładzie i lepszym zorganizowaniu, kształtuje nowy 

paradygmat działania”

Źródła: opracowanie własne na podstawie: Grzybowska K., Reorganizacja przedsiębiorstw. Zarządzanie zmianą organiza-
cyjną, Poznań 2010, str. 11; Masłyk-Musiał E., Zarządzanie 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; Kożuch B., Wstęp do teorii zarządzania, Wydawnictwo Nauka- Edukacja, Warsza-
wa 1999, str. 179; Drucker P., Praktyka Zarządzania, Czytelnik, Warszawa 1994, str. 39; Więcek-Janka E., Zmiany 
i konflikty w organizacji, Wydawnictwo Politechniki Poznańskiej, Poznań 2006
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DETERMINANTY ZNIAN – EKSTRAKT

Przyczyny zmian w sposób najprostszy można podzielić na zewnętrzne i wewnętrzne [Zarębska, 2002; 
Kuc, Moczydłowska, 2009]. Wewnętrzne najczęściej są pochodną decyzji zarządczych, które mają na celu 
dalszy rozwój organizacji. Zewnętrzne natomiast są pochodną zdarzeń, które zaistniały w otoczeniu 
organizacji i spowodowały konieczność jej dostosowania się. Na ich podstawie definiują w poniższy 
sposób podstawowe wewnętrzne czynniki zmian. Są to przede wszystkim:

•	 spadek zysków;
•	 fluktuacja kadry pracowniczej;
•	 wzrost kosztów działalności;
•	 konflikty i niezadowolenie wśród załogi;
•	 obniżenie poziomu jakości produkowanych wyrobów lub usług;
•	 niezadowalający poziom technologii;
•	 zużycie parku maszynowego;
•	 niewystarczający poziom kwalifikacji pracowników;
•	 brak środków na inwestycje;
•	 spadek wydajności pracy;
•	 małe osobiste zaangażowanie członków organizacji w realizację jej celów [Mikołajczyk, 2003].

Zatem, według nich, nieskuteczność zarządzania organizacją jest czynnikiem, który najczęściej wywo-
łuje i uzasadnia potrzebę działań zmieniających. Podobną tezę postawiła E. Masłyk-Musiał dokonując 
porównania symptomów nieprawidłowości oraz Z. Mikołajczyk, który uważa, że nieskuteczne zarządza-
nie poszczególnymi obszarami funkcjonalnymi takimi jak: zaopatrzenie, wytwarzanie, sprzedaż i dzia-
łania marketingowe, finanse, zarządzanie ludźmi, organizacja i zarządzanie czy przedsiębiorstwem jako 
całością najczęściej wywołuje potrzebę implementacji zmian [Mikołajczyk, 2003]. Zmiany zachodzące 
w otoczeniu organizacji również mogą oddziaływać na wszystkie obszary jej funkcjonowania. Zdaniem 
J. Penca „wymuszają określoną jej transformację i dopasowanie się do struktury oraz potencjału tego 
otoczenia. Powodują one, że przedsiębiorstwo musi często odrzucać to, co było efektywne w przeszłości, 
a nawet „wymyślać” przyszłość, przekształcać się i tworzyć siebie od nowa, aby móc urzeczywistniać 
swoje zamierzenia i lepiej służyć swemu otoczeniu, a zarazem sobie” [Zając, 2006]. Najważniejsze czyn-
niki zewnętrzne wywołujące zmiany w organizacji przedstawia tabela 2:

Tabela 2. Czynniki zewnętrzne wywołujące zmiany w organizacji

Otoczenie przedsiębiorstwa Czynniki wywołujące/kształtujące zmiany

Otoczenie międzynarodowe
•	 zmiany polityczne w Europie i na świecie

•	 kryzysy surowcowe
•	 procesy integracyjne i dezintegracyjne

Sytuacja gospodarcza w skali międzynarodowej 
i krajowej

•	 globalizacja gospodarek
•	 wirtualizacja rynków

•	 silny wzrost konkurencji
•	 wzrost wymagań klientów

Otoczenie prawne
przepisy podatkowe, celne, prawo pracy stymulujące lub hamujące 

przedsiębiorczość i kreowanie nowych miejsc pracy
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Siły rynkowe

•	 globalizacja rynków
•	 wirtualizacja rynków

•	 silny wzrost konkurencji
•	 wzrost wymagań klientów

Trendy społeczne i kulturowe
•	 zjawiska demograficzne

•	 wartości społeczne
•	 styl życia

Zmiany technologiczne
•	 gwałtowny rozwój technologii informatycznych

•	 nowe rozwiązania w zakresie materiałów, procesów i wyrobów

Zmiany własnościowe
•	 sprzedaż przedsiębiorstw

•	 przejęcia, fuzje
•	 prywatyzacja przedsiębiorstw

Ekologia
•	 zmiany w środowisku naturalnym
•	 proekologiczne przepisy prawne

•	 ruchy ekologiczne

Źródło: opracowanie własne na podstawie Zając Cz., Społeczne i organizacyjne problemy przejęć i fuzji przedsiębiorstw, 
Wyd. WAE Wrocław, 2006

TAKSONOMIA UE JAKO DETERMINANTA ZMIANY W ORGANIZACJI

Organizacja społecznie odpowiedzialna to taka, która jest świadoma szeroko pojętych konsekwencji 
swojej działalności dla otoczenia i interesariuszy. Współczesne organizacje muszą, bo tego oczekuje 
od nich społeczeństwo, wziąć na siebie odpowiedzialność za podejmowane decyzje biznesowe oraz ich 
konsekwencje. Na przykład, za skuteczne dostarczenie określonych, zdeterminowanych przez oczeki-
wania klienta, produktów i usług.

Ponadto na rynku dominuje klient nowego typu jak określa się niekiedy konsumentów z pokole-
nia Z. Są to osoby urodzone pomiędzy rokiem 1995, a 2010 [Hernandez-de-Menendez, Escobar Diaz, 
Morales-Menendez, 2020] dotychczas kojarzone było z komputerem, smartfonem i nieustanną po-
trzebą bycia online [PrakashYadav, Rai, 2017]. Zaskakuje ono jednak wysoką świadomością oraz po-
trzebą zwrócenia uwagi na odpowiedzialność biznesu za istotne kwestie społeczne, środowiskowe, 
klimatyczne, ekologię, etykę, prawa człowieka. Filozofia, postawy i zachowania młodych nabywców 
uwzględniają odejście od niepohamowanego dążenia do gromadzenia dóbr i ograniczania własnych 
potrzeb materialnych. Młodzi konsumenci wyrażają wysoką świadomość swojego otoczenia społecz-
nego i naturalnego. Postawa ta znajduje odzwierciedlenie w racjonalności zaspokajania potrzeb oraz 
ujawnia się w wielu wymiarach takich jak między innymi ponowne wykorzystanie nabytych towarów 
czy rezygnacja z nabywania dóbr na rzecz uzyskania do nich dostępu [Kolasińska-Morawska, 2106]. 
Oznacza to, że zmianie uległa nie tylko świadomość, ale przede wszystkim mentalność młodych kon-
sumentów. Rola młodego konsumenta w procesach zakupowych ewoluuje i jest niezwykle istotna. 
Współdecyduje on już teraz jakie produkty czy usługi finalnie trafią do koszyka dorosłych jak i jego 
własnego. Wszystkie te aspekty zachowań łączą się i odnoszą do nurtu CSR – Społecznej Odpowie-
dzialności Biznesu. Stała się ona nieodłączną częścią codziennej rzeczywistości wielu organizacji. Wa-
runkuje obecnie nie tylko decyzje zakupowe podejmowane przez klientów, ale również w jaki sposób 
kształtuje się lojalność, przywiązanie, zaangażowanie i nastawienie, a finalnie – zaufanie do określo-
nych marek, produktów i usług. Nie ma wątpliwości co do tego, że przedstawiciele generacji Z stali 
się ważnym graczem na rynku decydując, kto i w jaki sposób ma szansę zaspokajać ich potrzeby kon-
sumenckie.
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Kategoria odpowiedzialnego rozwoju przedsiębiorstw obejmuje etykę biznesu rozumianą jako mo-
ralność praktykowaną w wymiarze prowadzenia biznesu, społeczną odpowiedzialność organizacji 
(CSR, Corportate Social Responsibility) uwzględniającą aspekty społeczne i ekologiczne w działaniach 
biznesowych i realizacji celów. Ma potrójny fundament – który zakłada, iż sukces organizacji zależny 
jest od jej osiągnięć w wymiarze ekonomicznym, ekologicznym i społecznym [Gierszewska, Seretny, 
2018]. Koncepcja CSR zakłada prowadzenie biznesu zgodnie z wartościami i zasadami wyznawanymi 
przez społeczność, w której firma działa. Każda organizacja, działająca w zgodzie z tą filozofią chcąc 
być akceptowaną przez klientów i rynek, powinna podejmować odpowiedzialne działania oraz ak-
tywnie reagować po to by wyprzedzać ewentualne, możliwe, niekorzystne konsekwencje swej dzia-
łalności. Tego typu funkcjonowanie ściśle związane z koniecznością budowania odpowiedniej, skore-
lowanej z ideami CSR strategii. Poziomy budowania strategii zgodnie z nurtem społecznej odpowie-
dzialności biznesu (CSR) przedstawiono w poniższej tabeli numer 3.

Tabela 3. Poziomy budowania strategii społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstwa/CSR.

Źródło: opracowane na podstawie: J. Adamczyk: Społeczna odpowiedzialność przedsiębiorstw. PWE, Warszawa 2009, s. 117.

Wobec powyższego organizacje nie powinny ograniczać swojego pola działania jedynie do budo-
wania wizerunku czy reputacji. Powinny traktować CSR jako zestaw działań o charakterze strategicz-
nym, z którego wynikają szczegółowe zadania do realizacji. Obszary działalności przedstawione w ta-
beli numer 3 teoretycznie powinny determinować dodatkowe aktywności organizacji wykraczające 
poza sferę podstawowych relacji ekonomicznych [Young, Marais, 2012]. Wszelkie zalecenia dyrektyw 
unijnych w tym również normy ISO (na przykład ISO 26000) nie tyle zachęcają, ile wręcz nakazują 
jasne otwarte komunikowanie interesariuszom organizacji o prowadzonej strategii CSR oraz tak-
tykach wykorzystywanych do jej realizacji. W praktyce jednak komunikaty tego rodzaju mają raczej 
charakter marketingowy [Adamczyk, 2009]. Mogą być również odbierane jako hipotetyczne działania 
będące hipokryzją osób zarządzających. Powoduje to częste zniekształcenie obrazu tych aktywności 
i nawet jeżeli są prawdziwe paradoksalnie mogą przyczynić się nawet do powstania niechęci wśród 
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konsumentów do danej organizacji. Ideą CSR było jednak działanie na rzecz wzmocnienia wartości or-
ganizacji, a w przypadku produktów, działalność w obszarach CSR, miała przynosić korzyści poprzez 
komunikowanie, że oferowany produkt jest jakościowo lepszy, bardziej ekologiczny czy też przy-
jazny dla użytkowników co przyczyni się do zaspokojenia ich potrzeb [Gregory, Tharyan, Whittaker, 
2014]. Analiza wpływu strategii CSR na organizacje prowadzi także do wniosku, że przez ostatnie lata 
przyczyniła się ona także do szeregu negatywnych zjawisk jakimi jest na przykład tak zwany „green-
washing czy powstania szeregu negatywnych ryzyk dla organizacji, które wdrożyły i praktykowały 
działalność społecznie odpowiedzialną:

•	 ryzyko marketingu wynikające ze sposobu komunikowania o działalności CSR oraz trudnej 
do przewidzenia reakcji konsumentów,

•	 ryzyko finansowe wynikające z niezbędnych kosztów oraz długoterminowej stopy zwrotu 
w przypadku organizacji komercyjnych,

•	 ryzyko społeczne będące efektem nieprzewidywalnych reakcji społeczności lokalnej i całego 
społeczeństwa,

•	 ryzyko zatrudnienia mające swoje źródło w polityce równości, różnorodności, praw człowieka, 
humanizacji produkcji itp.,

•	 ryzyko środowiskowe – dbałość o jeden aspekt środowiska naturalnego może mieć negatywny 
wpływ na inne,

•	 ryzyko łańcucha dostaw wynikające z konieczności dostosowania się wszystkich kooperantów 
do wymogów CSR,

•	 ryzyko braku zrozumienia, świadomości społecznej będące efektem różnej percepcji tej działal-
ności, jak również znacznie dłuższego niż proces wdrażania zmian, procesu zmiany świadomo-
ści o roli społecznej odpowiedzialności [Adamus-Matuszyńska, 2014].

Ze względu na brak oczekiwanych miarodajnych, pozytywnych i długofalowych efektów budowa-
nia strategii z wykorzystaniem zasad CSR w 2020 roku wydane zostało przez Unię Europejską Rozpo-
rządzenie potocznie nazywane Taksonomią Unii Europejskiej. Ten akt prawny, a dokładnie Rozporzą-
dzenie Parlamentu Europejskiego i Rady UE 2020/852 z dnia 18 czerwca 2020 został stworzony w celu 
ustanowienia zmodyfikowanych ram prawnych, które miały tym razem nie tylko ułatwiać zrówno-
ważone działania i inwestycje, ale przede wszystkim opomiarować je oraz ewaluować [PE, Rada UE, 
2020]. Przepisy te nazwane Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD) miały na celu tym 
razem nie tylko nakazanie podejmowania działań o charakterze CSR. Zapisy w nich zawarte zostały 
stworzone by wymusić, aby przedsiębiorstwa różnego typu (w tym także finansowe jak Banki, Ubez-
pieczyciele itp.) dążyły i współdziałały w zakresie przekierowania kapitału o charakterze inwestycyj-
nym na działania, które mają charakter proekologiczny i powodują poprawę tak zwanego dobrostanu 
interesariuszy organizacji. Tym samym CSR został niejako redefiniowany. Dyrektywa ta ma bowiem 
za zadanie skłonić przedsiębiorstwa do przeglądu, oceny i ewentualnej rewizji swoich strategicznych 
działań krótko i długoterminowych w zakresie tego czy są one przyjazne dla środowiska, ponieważ 
będą one podlegały opomiarowaniu i raportowaniu do interesariuszy, a także ewaluacji przez wska-
zane do tego wyspecjalizowane agencje ratingowe. Każde działanie powinno łącznie spełniać nastę-
pujące warunki:

wnosi istotny wkład w realizację co najmniej jednego z sześciu celów środowiskowych;
•	 nie wyrządza poważnych szkód dla żadnego z celów środowiskowych;
•	 jest prowadzona zgodnie z minimalnymi gwarancjami;
•	 spełnia techniczne kryteria kwalifikacji [PE, Rada UE, 2021].
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W dyrektywie wskazane zostały także wprost cele środowiskowe do osiągnięcia, których wszystkie 
organizacje działające w państwach Unii Europejskiej są zobowiązane. Są to:

•	 łagodzenie zmian klimatu;
•	 adaptacja do zmian klimatu;
•	 zrównoważone wykorzystywanie i ochrona zasobów wodnych i morskich;
•	 przejście na gospodarkę o obiegu zamkniętym;
•	 zapobieganie zanieczyszczeniu i jego kontrola;
•	 ochrona i odbudowa bioróżnorodności i ekosystemów [PE, Rada UE, 2020].

Z Taksonomii, czyli dyrektywy CSRD wynikają podstawowe obowiązki dla organizacji, zarówno for-
malne jak i praktyczne. Konieczne będzie wdrożenie raportowania wskaźników pomiaru CSRD wraz 
z rocznym sprawozdaniem finansowym. Będzie miało ono formę nowych, rozszerzonych informacji 
niefinansowych, poza wymaganymi dotąd przez Ustawę o Rachunkowości. Sam standard (Dyrektywa 
CSRD zwana też Taksonomią) dzieli zakres raportowanych treści na trzy podstawowe kategorie:

•	 obszar zarządczy,
•	 obszar środowiskowy,
•	 obszar społeczny i pracowniczy.

W ramach każdego wyróżnione zostały składowe tematyczne, które zostały przedstawione na po-
niższym rysunku numer 1.

Rysunek 1. Obszary raportowania wraz z tematyką.

Źródło: Opracowanie własne.

Organizacje zostały zatem zobligowane do dokonania rozszerzonej analizy tych obszarów – opiso-
wej i wskaźnikowej. Opisy ich dotyczyć powinny między innymi:

•	 zagadnień środowiskowych – szczegółowe informacje na temat obecnego i przewidywanego 
wpływu działalności jednostki na środowisko oraz w stosownych przypadkach, na zdrowie 
i bezpieczeństwo, wykorzystywanie energii odnawialnej lub nieodnawialnej, emisję gazów cie-
plarnianych, zużycie wody i zanieczyszczenie powietrza;

•	 spraw społecznych i pracowniczych – informacje przedstawione w sprawozdaniu mogą doty-
czyć działań podejmowanych w celu zapewnienia równouprawnienia płci, wdrożenia podsta-
wowych konwencji Międzynarodowej Organizacji Pracy, warunków pracy, dialogu społecz-
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nego, poszanowania prawa pracowników do informacji i do wyrażania opinii, poszanowania 
praw związków zawodowych, bezpieczeństwa i higieny pracy oraz dialogu ze społecznościami 
lokalnymi lub działań podejmowanych w celu zapewnienia ochrony i rozwoju tych społeczno-
ści, a także relacji z konsumentami i odpowiedzialnego prowadzenia marketingu i promocji,

•	 praw człowieka – oświadczenie powinno zawierać informacje dotyczące polityk stosowanych 
w zakresie poszanowania praw człowieka i przeciwdziałaniu dyskryminacji,

•	 przeciwdziałania korupcji i łapownictwu – oświadczenie może zawierać informacje na temat 
stosowanych instrumentów przeciwdziałania korupcji i łapownictwu, w tym np. kodeksów 
etyki.

Kluczowy jednak, na mocy nowych przepisów dyrektywy CSRD, stał się czwarty obszar ukryty 
pod literą „D”. Oznacza on z języka angielskiego „development” – rozwój. Dla organizacji zaś, wraz 
z faktycznym wejściem w życie nowej Dyrektywy, realne opomiarowanie podejmowanych działań 
oraz rozliczanie z tego jakie są ich skutki i postępy dla poprawy efektywności i jakości realizowania 
zalecanych działań. Zatem w bliskiej przyszłości nie tyle będzie oceniane to czy i jakie działania są po-
dejmowane, ale przede wszystkim to czy organizacja zaplanowała swoją strategię długoterminową 
w taki sposób, aby móc je finansować, realizować oraz dążyć do samoulepszenia rozumianego jako 
zwiększenie efektywności w ramach poszczególnych obszarów.

STRATEGIA ZARZĄDZANIA ORGANIZACJĄ – NOWY IMPERATYW

W literaturze istnieje wiele poglądów na temat istoty zarządzania strategicznego, stąd różnorodność 
definicji tego pojęcia. Poniżej przedstawiono dla celów porównawczych kilka ujęć najbardziej charak-
terystycznych:

•	 zarządzanie strategiczne – proces definiowania i redefiniowania strategii w reakcji na zmiany 
otoczenia lub wyprzedzający te zmiany, a nawet je wywołujący oraz sprzężony z nimi proces 
implementacji, w którym zasoby i umiejętności organizacji są tak dysponowane, by realizować 
przyjęte długofalowe cele rozwoju, a także zabezpieczyć istnienie organizacji w potencjalnych 
sytuacjach nieciągłości. [Krupski, 1998],

•	 zarządzanie strategiczne – proces zarządzania nastawiony na formułowanie i wdrażanie stra-
tegii, które sprzyjają wyższemu stopniowi zgodności organizacji z jej otoczeniem i osiągnięciu 
celów strategicznych. [Griffin, 1996,

•	 zarządzanie strategiczne – to koncepcja zarządzania opierająca się na wartościach charaktery-
-stycznych dla orientacji globalnej,

•	 zarządzanie strategiczne polega na podejmowaniu decyzji w sprawie przyszłych kierunków 
działania oraz na implementacji tych decyzji. Zgodnie z powyższym w zarządzaniu strategicz-
nym można wyróżnić dwie fazy: planowania strategicznego oraz implementacji strategii [Waw-
rzyniak, 1989].

Implementacja strategii jest natomiast ukierunkowana na:
rozwój oraz adaptację struktury organizacyjnej do wybranej strategii,

•	 utrzymanie lub wprowadzenie niezbędnych funkcji do działalności firmy, aby przyjęta
•	 strategia została skutecznie wdrożona,
•	 monitoring efektywności poszczególnych etapów wdrażania strategii. [Byars, 1987].
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Zarządzanie strategiczne zatem to komponenta decyzji i działań związanych z opracowaniem i re-
alizacją planów stosownie do założonych celów przedsiębiorstwa. Do szczególnych zadań zarządza-
nia strategicznego należą:

sformułowanie misji przedsiębiorstwa.
•	 rozwój profilu firmy w aspekcie jej zdolności rozwojowej i uwarunkowań zewnętrznych.
•	 badanie otoczenia w kontekście czynników determinujących pozycję strategiczną i konkuren-

cyjną przedsiębiorstwa.
•	 ocena opcji strategicznych ze względu na posiadane zasoby i wymogi otoczenia.
•	 dostosowanie opcji do przyjętej misji.
•	 ustalenie celów perspektywicznych i opracowanie podstawowych strategii zarządzania przed-

siębiorstwem.
•	 sformułowanie szczegółowych celów rocznych i strategii krótkoterminowych, stosownie do wy-

branych strategii podstawowych.
•	 implementacja strategii (budżetowanie i alokacja zasobów, podział zadań, dobór personelu, zmia-

ny struktury organizacyjnej).
•	 oszacowanie efektywności wdrażania strategii, uwzględniające przyszłe zmiany. (Pearce J.A., 

Robinson R.B., 1991).

Można stwierdzić, że zarządzanie strategiczne, stanowi pewnego rodzaju drogę do nowego, od-
miennego, sposobu myślenia o przyszłości przedsiębiorstwa, polegającego na tworzeniu wielowarian-
towych koncepcji zarządzania. Każda strategia powinna przewidywać odpowiednią liczbę wariantów 
postępowania (dostosowaną do przewidywanych kierunków rozwoju sytuacji) i zasadzać się na wizji 
przyszłości przedsiębiorstwa. Współczesna koncepcja zarządzania strategicznego obejmuje:

analizę pozycji wyjściowej firmy i perspektyw jej rozwoju,
•	 identyfikację celu firmy oraz określenie, na ile obecne produkty i rynki pozwalają je osiągnąć,
•	 szczegółowe określenie możliwości firmy, tj. jej słabych i mocnych stron,
•	 budowę wariantów rozwoju przedsiębiorstwa,
•	 formułowanie optymalnego wariantu strategii dla zapewnienia sukcesu na rynku i korzystnej 

pozycji względem otoczenia,
•	 opracowanie planu strategicznego i planów szczegółowych przedsięwzięć,
•	 kształtowanie kultury strategicznej firmy wspierającej realizację strategii,
•	 prowadzenie kontroli strategicznej na zasadzie controllingu (Krupa, 2006).

Dyrektywa CSRD będzie zatem najistotniejszą globalną determinantą zmian organizacyjnych 
we współczesnych przedsiębiorstwach. W krótkim czasie ten nowy czynnik zmiany spowoduje efek-
tywne redefiniowanie krótko i długoterminowych strategii oraz powstanie całkowicie nowego impe-
ratywu zarządzania strategicznego organizacjami. Organizacje w pierwszym etapie będą przymuszo-
ne po pierwsze do sformułowania, same dla siebie, utylitarnych celów strategicznych zgodnych z wy-
mogami Taksonomii Unii Europejskiej/CSRD. W kolejnych latach natomiast będą musiały wykazać 
i odzwierciedlić, za pomocą wartości raportowanych wskaźników, wykonywanie efektywnej pracy 
na rzecz poprawy ich poziomu. Oznacza to, że będą musiały liczbowo wykazać czy i jakie działania 
na rzecz celów wyznaczonych przez Taksonomię faktycznie realizują. Pośrednio zatem ocenie, także 
porównawczej w ramach sektora, podlegała będzie jakość nowo zdefiniowanej strategii na rzecz reali-
zacji nie tylko celów biznesowych, ale i celów wynikających z Taksonomii czyli z CSRD.
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PODSUMOWANIE

W świecie globalnej gospodarki i przemysłu 5.0 organizacje muszą szybko i elastycznie reagować, 
aby zaadaptować swoje działania do turbulentnie zmieniającego się otoczenia. Presja rynkowa na ta-
kie funkcjonowanie organizacji jest, od wielu lat, stałą stymulantą wdrażania zmian i szeroko pojęte-
go rozwoju. W ostatnich latach większość organizacji musiała już zmierzyć się z wdrożeniem zmian 
spowodowanych przez takie zjawiska rynkowe jak hiperkonkurencyjność, globalizacja czy koniecz-
ność ciągłego podnoszenia wiedzy. Ta złożona, wielowymiarowa, kompozycja zjawisk zachodzących 
w otoczeniu konkurencyjnym dodatkowo została jeszcze wzbogacona o wpływ, na produkty i kon-
kurencyjność organizacji, wywierany przez decyzje zakupowe jakie podejmuje klient nowej generacji 
czyli pokolenie Z. Jednakże to właśnie Dyrektywa CSRD i będące konsekwencją jej wdrożenia wymogi 
dotyczące raportowania niefinansowych wskaźników pozabilansowych nowego typu przyczyni się 
do powstania całkowicie nowego normatywu dla strategii zarządczej organizacji. Globalny rynek zby-
tu, jakim jest Unia Europejska, wyegzekwuje bowiem rozszerzenie spojrzenia na długoterminowy roz-
wój organizacji przede wszystkim w zakresie uporządkowanej i konsekwentnej jego wizji. Nie będzie 
zatem wskazane budowanie jedynie wizerunku organizacji działającej zgodnie z wymogami CSRD 
w sposób właściwie bezkarny jak działo się to dotychczas. Raportowanie wskaźników i opomiarowa-
nej wizji zrównoważonego rozwoju organizacji zakończy bezsprzecznie istnienie jedynie marketingo-
wych wizji tego typu działań w strategiach firm. Konieczne będzie bowiem stworzenie całościowej, 
spójnej strategii zarządczej, do realizacji, której będzie niezbędne właściwie ciągłe wdrażanie zmian 
różnego typu-procesowych, produkcyjnych, administracyjnych i in. Niezbędne będzie nie tylko jed-
norazowe, początkowe opomiarowanie zgodnie z wytycznymi Dyrektywy CSRD. W kolejnych latach 
każda firma na rynku zgodnie z harmonogramem wdrażania obowiązku raportowania będzie zmu-
szona do wykazywania poprawy, polepszenia poziomu każdego z ustanowionych wskaźników. Brak 
postępu w rozwoju zgodnego z własną, dedykowaną założoną nową strategią kompatybilną z prze-
pisami CSRD spowoduje:

•	 wyizolowanie biznesowe – dla interesariuszy zewnętrznych jakimi są Klienci czy Dostawcy nie 
będzie korzystne posiadanie relacji biznesowych z organizacją, która nie realizuje wymogów 
Dyrektywy CSRD;

•	 narażenie się na wzrost kosztów finansowania zewnętrznego lub wręcz jego utracenie;
•	 narażenie się za wzrost kosztów ubezpieczeń różnego typu używanych przez organizację lub 

ich utracenie, ale przede wszystkim
•	 powstanie nowego typu strategii, która będzie bazowała na podtrzymywaniu i poprawie kon-

kurencyjności organizacji z wykorzystaniem strategii i wskaźników raportowanych w ramach 
CSRD.

•	
Powstanie zatem nowy strategiczny paradygmat, którego podstawą oraz konsekwencją będzie ciągłe 

wdrażanie szeroko pojętych zmian, różnego typu i w różnych obszarach organizacji. Jakość i efektyw-
ność strategii będą bowiem oceniana nie tylko przez poziom wyników ekonomicznych czy rentowności. 
Istotną zmienną oceny strategii (także wizerunkową i biznesową) staną się wskaźniki jakości realizacji 
celów zrównoważonego rozwoju. Generacja Z natomiast jako świadomy, zaangażowany, współczesny 
klient, charakteryzujący się silnym indywidualizmem i autonomią w zakresie wolności wyboru poprzez 
swoje decyzje zakupowe przyspieszy i niejako przypieczętuje wymóg wdrażania zmian optymaliza-
cyjnych z zakresu CSRD w strategiach firm. Zaczną one zatem działać w nowej rzeczywistości ciągłej 
zmiany – samoulepszania i uczenia się organizacji spowodowanego przez wymogi CSRD.
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