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POMIAR ODPORNOŚCI ORGANIZACYJNEJ I RAPORTOWANIE 
ESG A SKUTECZNOŚĆ ZARZĄDZANIA ZAKŁÓĆENIAMI 
ZEWNĘTRZNYMI - PERSPEKTYWA POLSKICH SPÓŁEK 

GIEŁDOWYCH
MEASURING ORGANIZATIONAL RESILIENCE AND ESG REPORTING IN MANAGING 
EXTERNAL DISRUPTIONS – THE PERSPECTIVE OF POLISH PUBLIC COMPANIES
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Streszczenie
Badanie analizuje, w jakim stopniu wdrażanie ESG oraz pomiar odporności organizacyjnej wpływają 
na skuteczność w zarządzaniu zakłóceniami zewnętrznymi. W ankiecie przeprowadzonej wśród 395 
spółek notowanych na GPW i NC odnotowano umiarkowane korelacje między stosowaniem ESG oraz 
pomiarem odporności a efektywnością reagowania na zakłócenia. Wyniki wskazują, że deklaracje in-
tegracji tych koncepcji w strategii nie gwarantują lepszej odpowiedzi przedsiębiorstw na zmienność 
otoczenia.

Abstract
The study examines to what extent the implementation of ESG and the measurement of organizational resilience 
infl uence the eff ectiveness of managing external disruptions. A survey conducted among 395 companies listed 
on the GPW and NC found moderate correlations between ESG adoption and resilience measurement with the 
eff ectiveness of responding to disruptions. The declarations of integrating these concepts into the strategy do not 
guarantee a bett er response to environmental disruptions.

WPROWADZENIE

Ilość wyzwań i trudnych do przewidzenia zdarzeń z jakimi mierzą się współczesne przedsiębiorstwa 
sprawia, że zdolność fi rm do radzenia sobie ze wstrząsami wydaje się być najbardziej poszukiwanym 
zasobem ostatnich lat. Można powiedzieć, że w obliczu niepewności, przedsiębiorstwa powinny sku-
piać się na osiąganiu wyników fi nansowych, pozwalających zachować płynność. Co ciekawe, to wła-
śnie to współczesne, zmienne otoczenie pokazuje, że podejście w zarządzaniu skupione na zysku 
i maksymalizacji produktywności staje się przestarzałe [Olaleye i in., 2024]. W obliczu konieczności 
adaptacji do zmian, fi rmy zaczynają dostrzegać wymóg kreowania strategii opartych na odporności 
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oraz innowacyjności. Te cechy są kluczowe dla zrównoważonego rozwoju i konkurencyjności firm, 
które muszą być kreatywne, odporne i dobrze poinformowane, aby odnieść sukces. Dlatego też kon-
cepcja odporności organizacyjnej znajduje się w ostatnim czasie w obszarze zainteresowania zarzą-
dzających jak i badaczy naukowych [Kołodziej i in., 2024; Kwiecień i in., 2023; Smuda-Kocoń, 2024; Su, 
Junge, 2023; Zinn, 2022]. Równie popularne i powiązane z odpornością wydają się trendy uznające, 
że zysk finansowy nie jest jedynym, ani nawet najważniejszym wskaźnikiem zrównoważonego roz-
woju. Wyróżnić można tutaj dwa główne kierunki ich konkretyzacji na potrzeby praktycznego zasto-
sowania. Jeden związany jest z badaniami nad stosowaniem celów zrównoważonego rozwoju (ang. 
Sustainable Development Goals, SDGs) oraz drugi z raportowaniem realizacji celów środowiskowych, 
społecznej odpowiedzialności i ładu korporacyjnego – popularnie określanych akronimem ESG (ang. 
Environmental, Social, Governance). Oba pojęcia są przedmiotem badań nad zrównoważonymi modela-
mi biznesowymi.

SDGs stają się, jednakże przedmiotem krytyki za brak integracji koncepcji odporności, choć niektó-
rzy autorzy potwierdzają, że wybrane koncepcje pomiaru odporności są w niej zawarte [Assarkhaniki 
i in., 2023]. Niezwykle trudno jest stworzyć jeden kompleksowy model, który w pełni integrowałby 
kryteria odporności i zrównoważonego rozwoju. Szczególnie biorąc pod uwagę złożoność zagadnień 
wynikających z niestabilnego globalnego otoczenia oraz rozbieżności w definicjach, metodologiach i ob-
szarach zastosowania tych podejść [Abdullahi i in., 2023]. Podczas gdy SDGs wydają się koncentrować 
na szerszych, długoterminowych celach globalnych, to ESG zdaje się stanowić konkretny zestaw 
kryteriów oceny działalności, dostarczając mierzalnych wskaźników do monitorowania postępów 
[Chopra i in., 2024]. Ułatwia to spojrzenie na przedsiębiorstwo przez zarząd i radę nadzorczą, ale rów-
nież przez analityków zewnętrznych i inwestorów. Raportowanie ESG jest też obowiązkowe ze wzglę-
du na dyrektywę CSRD (ang. Corporate Sustainability Reporting Directive), wprowadzaną w konkret-
nych latach dla coraz szerszych grup podmiotów [Sedlák, Veber, 2024]. Mimo tego, że ESG kojarzone 
może być z dodatkowym obciążeniem dla przedsiębiorstw, badania wskazują na pozytywną relację 
między osiąganymi wynikami przedsiębiorstw a tymi raportowanymi w raporcie ESG [Arvidsson, 
Dumay, 2022; Danila, 2023]. Istotnym wątkiem w powiązaniu z koncepcją odporności organizacyjnej 
są te badania, które koncentrują się na wpływie ESG na większą zdolność przedsiębiorstwa do re-
agowania na zakłócenia zewnętrzne [Alareeni, Hamdan, 2020; Kim, Li, 2021]. Ta relacja nie umyka 
uwadze inwestorów oraz instytucji finansowych przez co raport ESG może być też narzędziem kon-
kurencji w kontekście pozyskiwania finansowania zewnętrznego [Tombolesi, 2023].

Mimo rosnącej liczby badań nad ESG oraz odpornością organizacyjną, wciąż istnieją luki badawcze 
dotyczące ich wzajemnych powiązań oraz realnego wpływu na wyniki firm w warunkach kryzyso-
wych. Niniejsze badanie ma na celu poszerzenie perspektywy, analizując, czy i w jaki sposób wdra-
żanie zasad ESG oraz monitorowanie odporności organizacyjnej mogą stanowić skuteczne narzędzia 
w budowaniu długoterminowej stabilności przedsiębiorstw.

TŁO TEORETYCZNE

Odporność organizacyjna powszechnie rozumiana jest jako zdolność organizacji do radzenia sobie 
z przeciwnościami. Prostota takiego określenia sprawia, że pojęcie to jest rozumiane intuicyjnie [In-
gram, 2023] a każdy z nurtów badawczych, spoglądając na temat ze swojej perspektywy, wypracował 
swoją własną jej definicję. Wiele z przeglądów literatury tej tematyki analizuje różne jej definicje zanim 
ostatecznie wybierze jedną dla swojego badania [Rydzewski, 2024]. To współistnienie wielu definicji 
utrudnia poprawne umiejscowienie różnych publikacji w szerszym polu dyskusji o odporności [Hill-
mann, 2021]. Co istotne dla podejmowanego w tym artykule problemu, odporność organizacyjna jest 
cechą, której nie można bezpośrednio zaobserwować. O jej posiadaniu przez przedsiębiorstwo dowia-
dujemy się dopiero po skutkach oddziaływania wstrząsów zewnętrznych. W tym aspekcie odporność 
organizacyjna wykazuje podobieństwo do zdolności dynamicznych [Kurtz, Varvakis, 2016]. W litera-
turze występuje również spory deficyt w zakresie sposobów jej pomiaru. Jak pisze w przeglądzie lite-
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ratury Smuda-Kocoń [2024] istniejące rozwiązania nie wskazują mocnych i słabych stron firmy, które 
mogłyby pomóc przedsiębiorstwom w budowaniu swojej odporności. Dodatkowo nie jest rzadkością 
oparcie konstruktów pomiarowych na subiektywnych ocenach, co wynika z braku precyzyjnej defi-
nicji zmiennych składowych odporności organizacyjnej [Smuda-Kocoń, 2024, s. 598]. Można powie-
dzieć, że to co jednoznacznie określa literatura to to, że nie ma wypracowanego standardu pomiaru 
odporności organizacyjnej.

Pośród aspektów działalności przedsiębiorstw, które przyczyniają się do generowania odporności or-
ganizacyjnej wyróżnić można kwestie związane z kompetencjami IT czy transformacją cyfrową [Trieu 
i in., 2024]. Pozostaje ona również w silnym związku ze zdolnościami dynamicznymi i adaptacyjnym 
przedsiębiorstw czy też świadomością kondycji firmy i kulturą innowacji [Koh i in., 2024]. Skala pomia-
ru odporności wypracowana przez Verreynne et al. [2023] dostarcza kolejnych wpływających na nią 
elementów: gotowości do działania, zapasu/rezerwy, umiejętności rozwiązywania problemów, elastycz-
ności, skali powiązań, zdolności adaptacyjnych oraz proaktywności (ang. readiness, slack, problem-solving, 
flexibility, connectedness, adaptiveness, proactiveness). Inne badania poszukują związku z kondycją finan-
sową przedsiębiorstwa i wyróżniają, że bardziej odporne przedsiębiorstwa charakteryzują się wyższy-
mi rezerwami gotówkowymi, niższymi poziomami całkowitego zadłużenia czy też łatwym dostępem 
do kredytu [Liu i in., 2024]. Ponadto firmy o lepszych wynikach w zakresie ESG wykazywały również 
większą odporność niż te które miały w tym zakresie braki [Liu i in., 2024; Wang i in., 2024]. Ma to nie-
wątpliwie związek z tym, że ESG sprzyja poprawie jakości zarządzania i zwiększaniu skali innowacji 
technologicznych wzmacniając zdolności operacyjne przedsiębiorstw. Pozytywne wyniki ESG poma-
gają pozyskać wsparcie ze strony interesariuszy zwiększając dostępność zasobów w sytuacjach kryzy-
sowych. Podobnie wypracowana reputacja pozwala zwiększyć zaufanie inwestorów [Wang i in., 2024]. 
To tworzy silną zależność między wynikami ESG a odpornością przedsiębiorstw choć o nie do końca 
rozpoznanej przyczynowej złożoności czynników wspierających wyniki ESG przedsiębiorstw [Huarng, 
Yu, 2024]. Wspominane wcześniej innowacje oraz procesy transformacji cyfrowej mające wpływ na od-
porność przedsiębiorstwa również pozytywnie wpływają na wyniki ESG [D. Chen, Wang, 2024; Liang, 
Li, 2023; Xie i in., 2024; Zhang i in., 2024].

W tym całym zamieszaniu definicyjnym oraz zależności jakie można znaleźć między odpornością 
organizacyjną i społeczną odpowiedzialnością można zadać sobie pytanie czy mimo komplikacji wy-
siłki pomiarowe przynoszą korzyść dla przedsiębiorstwa. Jest to możliwe, gdyż systematyczny po-
miar odporności organizacyjnej zwiększa świadomość zagrożeń i potencjalnych słabości organizacji. 
Proces ten, podobnie jak przeprowadzanie audytu czy podejmowanie innych wysiłków samooceny, 
kieruje uwagę na kluczowe obszary wymagające doskonalenia [Ignatowicz i in., 2023]. To w konse-
kwencji może prowadzić do bardziej świadomego planowania w kontekście zarządzania kryzysowe-
go. Przeprowadzenie pomiaru swojej działalności umożliwia również odniesienie wyników do konku-
rencyjnych podmiotów co w pewien sposób ułatwia formuła raportowania ESG. Wychodząc z pozycji, 
że każdy pomiar pełni zarówno funkcję diagnostyczną i rozwojową, porównywanie własnych praktyk 
z innymi w branży może być źródłem motywacji do doskonalenia procesów i struktur przedsiębior-
stwa [Verreynne i in., 2023]. W konsekwencji przyczynia się to do budowania większej odporności.

Poruszone tło teoretyczne pozwala na postawienie dwóch hipotez, w których poddane analizie zo-
staną zależności między implementacją wyników ESG oraz samego pomiaru odporności na poziomie 
strategii przedsiębiorstwa z lepszym, w ocenie przedsiębiorstw, zarządzaniem wpływem zakłóceń 
zewnętrznych. Weryfikacja hipotez pozwoli odpowiedzieć na pytanie czy wysiłki poświęcone z jed-
nej strony na publikowanie obowiązkowych raportów ESG, z drugiej strony na dobrowolny pomiar 
odporności organizacyjnej, pozwalają na efektywne zarządzanie zakłóceniami zewnętrznymi. Posta-
wione hipotezy to:

•	 H1: Implementacja ESG do strategii zarządzania przedsiębiorstwa przyczynia się do efektyw-
nego zarządzania wpływem zakłóceń zewnętrznych.

•	 H2: Implementacja pomiaru odporności przedsiębiorstwa w jego strategii zarządzania przed-
siębiorstwa przyczynia się do efektywnego zarządzania wpływem zakłóceń zewnętrznych.
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METODOLOGIA

W niniejszym opracowaniu wykorzystano dane zgromadzone przez Centrum Badań i Rozwoju Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Katowicach [Centrum Badań i Rozwoju, 2024a, 2024b] w ramach zadania 
badawczego pn. Odporność organizacyjna w perspektywie zrównoważonego rozwoju, realizowanego w la-
tach 2023‒2024 przez Katedrę Zarządzania Przedsiębiorstwem Uniwersytetu Ekonomicznego w Ka-
towicach pod kierownictwem dr. hab. Adama Samborskiego, prof. UE [Katedra Zarządzania Przed-
siębiorstwem, 2024; Samborski, 2024]. Badanie obejmowało przedsiębiorstwa notowane na Giełdzie 
Papierów Wartościowych (GPW) oraz na rynku NewConnect (NC). Łącznie odpowiedzi udzieliło 395 
podmiotów. Pytania skonstruowane zostały w 5 stopniowej skali Likerta. Do analizy wybrane zostały 
pytania związane z identyfikacją zakłóceń zewnętrznych, zarządzaniem ryzykiem, stosowaniem stan-
dardów ESG oraz pomiarem odporności organizacyjnej (treść pytań w pełni przedstawiona została 
w Tabeli 3 w dalszej części artykułu). Są one bezpośrednio powiązane z podjętą tematyką badawczą 
i mogą stanowić podstawę do testowania postawionych hipotez. Analiza rzetelności wykazała wystar-
czającą (alfa Cronbacha 0,691) spójność wewnętrzną takiego narzędzia [Taber, 2018]. Usunięcie żadnej 
ze zmiennych nie pozwala na zwiększenie wysokości wskaźnika, co pozwala na pracę na tak dobra-
nym zestawie pytań. Podstawą analizy mającej charakter eksploracyjny obserwowanych zależności 
będzie analiza współczynników korelacji.

W ankiecie odpowiedzi udzieliło 395 spółek, z których 210 stanowią podmioty notowane na GPW 
a 185 w alternatywnym systemie obrotu (NC). Zróżnicowanie próby w kontekście reprezentowanego 
sektora oraz wielkości przedsiębiorstwa w podziale na rynek GPW i NC przedstawiono kolejno w Ta-
beli 1 i Tabeli 2.

Tabela 1. Liczebność reprezentowanych sektorów w próbie w podziale na rynek notowań.
Table 1. The number of represented sectors in the sample divided by the trading market.

Sektor NC GPW Suma

Handel i usługi 86 38 124

Technologie 43 68 111

Produkcja przemysłowa i budowlano – montażowa 36 44 80

Finanse 7 12 19

Paliwa i energia 4 13 17

Nieklasyfikowane 2 10 12

Ochrona zdrowia 12 12

Chemia i surowce 5 6 11

Dobra konsumpcyjne 2 7 9

Suma 185 210 395

Źródło: opracowanie własne

Tabela 2. Wielkość przedsiębiorstw w próbie w podziale na rynek notowań.
Table 2. Enterprises size in the sample divided by the trading market.

Wielkość przedsiębiorstwa NC GPW Suma

Małe (10‒49 pracowników) 41 11 52

Średnie (50‒249 pracowników) 125 73 198

Duże (powyżej 250 pracowników) 19 126 145

Suma 185 210 395

Źródło: opracowanie własne
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WYNIKI

Podstawowe statystki udzielonych przez respondentów odpowiedzi (Tabela 3) pozwalają określić, 
że średnia ocen dla poszczególnych pytań waha się od 3,91 do 4,63. To wskazuje na względnie wyso-
ką ocenę działań organizacji w zakresie zarządzania ryzykiem i odporności na zakłócenia zewnętrzne. 
Wniosek potwierdza również wysoka mediana, która dla wszystkich pytań wynosi minimum 4, oraz 
wysokie wartości wartości kwartyli. Odpowiedzi respondentów znajdują się więc przede wszystkim 
w górnej części skali ocen. Mimo to w każdym pytaniu znaleźli się respondenci udzielający minimalnej 
oceny w zastosowanej skali Likerta. Odchylenie standardowe mieści się w przedziale od 0,78 do 1,03, 
co pokazuje umiarkowane zróżnicowanie opinii wśród respondentów. Najmniejsze zróżnicowanie do-
tyczy stosowania standardów ESG (0,78), największe zaś integracji pomiaru odporności z zarządzaniem 
ryzykiem (1,03).

Tabela 3. Podstawowe statystyki odpowiedzi udzielonych w ankiecie.
Table 3. Basic statistics of the responses given in the survey.
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Śr

ed
ni

a

M
ed

ia
na

M
in

im
um

M
ak

si
m

um

D
ol

ny
 k

w
ar

ty
l

G
ór

ny
 k

w
ar

ty
l

O
dc

h.
st

d

1. Nasza organizacja identyfikuje i przewiduje zakłócenia 
zewnętrzne, takie jak epidemia (Covid-19), katastrofy 

środowiskowe, zmiany geopolityczne, zmiany społeczne oraz 
zmiany technologiczne (np. rewolucja związana z AI)

3,91 4 1 5 3 5 0,93

2. Nasza organizacja efektywnie zarządza wpływem zakłóceń 
zewnętrznych

4,08 4 1 5 4 5 0,82

3. W naszej organizacji stosujemy standardy ESG (środowiskowe, 
społeczne i zarządzania)

4,63 5 1 5 5 5 0,78

4. Nasza organizacja skutecznie integruje cele zrównoważonego 
rozwoju (środowiskowe, społeczne i zarządcze) ze strategią 

zarządzania kryzysowego, co zwiększa naszą odporność w obliczu 
przyszłych wyzwań

4,14 4 1 5 4 5 0,85

5. W naszej organizacji systematycznie mierzymy odporność, 
wykorzystując różnorodne narzędzia analityczne do oceny 

wpływu zakłóceń zewnętrznych (np. kryzysy gospodarcze) oraz 
wewnętrznych (np. zmiany organizacyjne).

3,97 4 1 5 3 5 0,98

6. Działania mające na celu pomiar odporności są zintegrowane 
z naszą strategią zarządzania ryzykiem i są kluczowe dla trwałego 

rozwoju
4,00 4 1 5 4 5 1,03

Źródło: opracowanie własne z wykorzystaniem oprogramowania Statistica

Analiza testów Kołmogorowa-Smirnowa oraz Shapiro-Wilka wskazuje, że dla wszystkich zmien-
nych należy dorzucić hipotezę o normalności rozkładów, a wyniki są statystycznie istotne (p-wartości 
wynoszą mniej niż 0,001). Dane nie spełniają założeń co do normalności rozkładu co kieruje dalszą 
analizę do wykorzystania testów nieparametrycznych.
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Tabela 4. Testy normalności rozkładu
Table 4. Normality tests of the distribution.			 

Pytanie
Kołmogorow-Smirnow* Shapiro-Wilk

Statystyka df Istotność Statystyka df Istotność

1 0,250 395 0,000 0,855 395 0,000

2 0,290 395 0,000 0,807 395 0,000

3 0,435 395 0,000 0,527 395 0,000

4 0,289 395 0,000 0,779 395 0,000

5 0,260 395 0,000 0,835 395 0,000

6 0,271 395 0,000 0,814 395 0,000

* z poprawką istotności Lillieforsa

Źródło: opracowanie własne z wykorzystaniem oprogramowania SPSS

By ocenić zależność stosowania i implementacji w strategii standardów ESG oraz pomiaru odporno-
ści a efektywnym zarządzaniem wpływem zakłóceń zewnętrznych, oceniono współczynniki korelacji 
Speramana dla wszystkich analizowanych pytań. Wyniki przedstawione w tabeli 5 pokazują, że wy-
stępuje silna zależność między systematycznym pomiarem odporności a jego integracją ze strategią 
zarządzania ryzykiem (0,519). W świetle tego wyniku możemy powiedzieć, że przedsiębiorstwa nie 
tylko monitorują zagrożenia, ale też wykorzystują dane do długoterminowego planowania swoich 
działań. Organizacje, które identyfikują zakłócenia często również efektywnie nimi zarządzają (0,488). 
Trzecia najwyższa korelacja reprezentuje związek stosowania standardów ESG z efektywnym zarzą-
dzaniem wpływem zakłóceń zewnętrznych (0,374). Co istotne, stosowanie ESG pozostaje w słabej ko-
relacji z odpowiedziami na pozostałe pytania (każda z nich <0,2).

Tabela 5. Korelacja porządku rang Spearmana (wsp. korelacji są istotne z p <0,05)
Table 5. Spearman’s rank correlation (correlation coefficients are significant at p < 0.05).

Pytanie 1 2 3 4 5 6

1  1 0,488 0,138  0,240 0,316 0,249 

2 0,488  1 0,374  0,231 0,228 0,170 

3 0,138 0,374  1  0,183 0,147 0,140 

4 0,240 0,231 0,183  1 0,336 0,348 

5 0,316 0,228 0,147  0,336  1 0,519 

6 0,249 0,170 0,140  0,348 0,519  1 

Źródło: opracowanie własne z wykorzystaniem oprogramowania Statistica

Analiza uzyskanych wyników nie pozwala na pełne potwierdzenie hipotezy 1: Implementacja ESG 
do strategii zarządzania przedsiębiorstwa przyczynia się do efektywnego zarządzania wpływem za-
kłóceń zewnętrznych. Wprawdzie obserwujemy umiarkowaną korelację (0,374) między stosowaniem 
standardów ESG a efektywnym zarządzaniem zakłóceniami, to jednak włączenie celów zrównowa-
żonego rozwoju do strategii kryzysowej wykazuje jedynie słaby związek (0,231). Co istotne, choć de-
klarowane wdrożenie ESG osiąga wysoką średnią ocen (4,63), jego rzeczywisty wpływ na zdolności 
adaptacyjne przedsiębiorstw pozostaje ograniczony. Dodatkowo stwierdzenie o pomiarze ESG jest 
słabo skorelowane z pomiarem odporności (0,147) i jego integracją w strategii zarządzania kryzyso-
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wego (0,14). Może to sugerować, że standardy ESG są jedynie realizacją obowiązku raportowego i nie 
przekładają się szersze działania zwiększające odporność przedsiębiorstwa.

W przypadku drugiej hipotezy wyniki wydają się być bardziej zaskakujące. Systematyczny pomiar 
odporności, jeżeli jest prowadzony przez przedsiębiorstwo, to stanowi również część jego strategii 
zarządzania kryzysowego (0,519). Mimo tego jego rzeczywisty wpływ na efektywność radzenia sobie 
z zakłóceniami okazuje się ograniczony. Pomiar odporności (0,228) i jego integracja z zarządzaniem 
ryzykiem (0,170) nie wiążą się silnie z efektywnym zarządzaniem zakłóceniami zewnętrznymi. Lepsze 
wyniki, choć nadal niskie, wykazuje związek tych dwóch konstruktów z identyfikacją i przewidywa-
niem zakłóceń zewnętrznych (odpowiednio korelacje 0,316 i 0,249). Podważa to założenie o korzy-
ściach jakie może odnosić przedsiębiorstwo poprzez swojego rodzaju systematycznie pochylenie się 
nad oceną i monitorowaniem swojej odporności.

PODSUMOWANIE

Przeprowadzone badanie ujawnia, że pomimo deklaracji stosowania standardów ESG w znacznej 
większości analizowanych podmiotów, faktyczny wpływ tej praktyki na odporność organizacyjną po-
zostaje ograniczony. Potwierdza to umiarkowana korelacja między deklaracją stosowania i integracji 
ESG a efektywnym zarządzaniem wpływem zakłóceń zewnętrznych. Hipoteza H1 pozostaje nie po-
twierdzona w pełni. Co więcej, wysokie wskazania dotyczące deklaracji wdrożenia ESG (średnia od-
powiedzi na poziomie 4,63) mogą wynikać przede wszystkim z obowiązku raportowego a niekoniecz-
nie z autentycznej integracji tych standardów z praktyką zarządczą. W literaturze zwraca się uwagę 
na zjawisko „ESG decoupling” [X. Chen i in., 2024; Papa i in., 2024], polegające na rozbieżnościach 
między faktycznymi działaniami firmy a tymi raportowanymi na cele ESG. Wskazuje to na potrzebę 
dalszych, bardziej pogłębionych analiz.

W kontekście drugiej hipotezy wyniki sugerują, że prowadzenie i integracja w strategii zarządzania 
pomiaru odporności nie przekłada się na skuteczność w zarządzaniu zakłóceniami zewnętrznymi. 
Pomiar pozwala jedynie na identyfikację i przewidywanie możliwych zakłócenia zewnętrznych. Hi-
poteza H2 również nie jest w pełni potwierdzona. Jednocześnie w przeciwieństwie do ESG, zauwa-
żalna jest silna korelacja między systematycznym pomiarem odporności a jego implementacją w stra-
tegii zarządzania. Mimo deklaracji i podejmowanych działań w zakresie pomiaru przedsiębiorstwa, 
nie wykorzystuje w pełni uzyskanych wyników do usprawniania procesów reagowania na kryzysy. 
Prawdopodobnie kluczowe znaczenie mają tu dodatkowe czynniki, takie jak kultura organizacyjna, 
odpowiednie zasoby czy sprawne przywództwo. Wartym odnotowania w kontekście tych wyników 
jest to, że ze wszystkich analizowanych cech to największe znaczenie dla efektywnego radzenia sobie 
z zakłóceniami ma zdolność przedsiębiorstw do identyfikowania i przewidywania zagrożeń (korelacja 
0,488).

Wśród ograniczeń badania wymienić należy przede wszystkim dostępność danych, która w natu-
ralny sposób zawęziła zakres rozważań. Pytania dotyczyły jedynie deklaratywnego stosowania stan-
dardów ESG i pomiaru odporności, co stwarza ryzyko błędnej oceny. Mając na uwadze rosnące zna-
czenie obowiązkowych raportów niefinansowych, przyszłe prace badawcze mogą koncentrować się 
na szczegółowej analizie stopnia faktycznej implementacji zasad ESG w procesach decyzyjnych. Po-
dobnie interesującym wątkiem byłaby identyfikacja czynników, które pozwalają firmom efektywnie 
przekładać pomiar odporności na lepsze zarządzanie kryzysowe. Dobrym pomysłem byłoby zastoso-
wanie metod umożliwiających identyfikację złożonych relacji przyczynowych między udzielany-
mi odpowiedziami jak np. rozmyta jakościowa analiza porównawcza (fsQCA). W dalszej perspekty-
wie istotne będzie zatem zbadanie, czy i w jakich warunkach integracja tych elementów rzeczywiście 
zwiększa efektywność zarządzania wpływem zakłóceń zewnętrznych.
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